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Prefácio  

 

O quinquênio no qual foram produzidos estes textos foi 

excepcionalmente transformador. Passei por experiências marcantes 

que tornaram algumas reflexões especialmente vívidas. 

Profissionalmente, à medida que assumi posições com maior 

responsabilidade nos negócios, deparei-me com situações e decisões 

que me colocaram de frente com a ética e minha consciência. Ver de 

perto, nesse contexto, a fragilidade moral do ser humano, por má 

formação ou má fé ð pouco importa ð trouxe para o centro das 

reflexões um tema que era fronteiriço. 

Perdi meu pai em 2022, o que me deixou mais sensível e 

reflexivo para a temática das relações individuais. A convivência 

familiar neste período, intensificada pelo sentimento da perda, foi uma 

escola que tentei aproveitar. 

Neste período também me separei e mudei de cidade. Uma 

cisão e um recomeço, ambos difíceis. Por incrível que pareça, a 

mudança de cidade impôs mais dificuldades do que a distância da 

família; os meios de comunicação mantêm as distâncias curtas, mas 

o território físico exige outra adaptação. 

Fecho este ciclo pensando num reposicionamento 

profissional como forma de contribuir com aquilo que não encontrei, 

mas mantendo e até reforçando minha natureza: crítica, reflexiva e 

integral. Para a vida privada, uma transformação em andamento, 

ainda não sei como, nem para onde. 

Diante disso, você compreenderá melhor essas mais de 700 

páginas (a introdução o ajudará). 

Renê Ruggeri 

2026 
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1. Introdução  

 

Toda perspectiva é construída a partir de um ponto de vista. 

E todo ponto de vista é um olhar sobre a realidade: revela alguns 

aspectos, mas oculta outros. Compreender a realidade em sua 

integralidade exige, portanto, múltiplos pontos de vista, organizados 

de modo a revelar suas nuances sem perder coerência. 

A abordagem integral propõe perspectivas específicas que, 

em conjunto, ordenam o olhar e compõem um mapa mais amplo da 

realidade. Olhar a partir dessas perspectivas implica reconhecer a 

instância de onde se observa, isto é, compreender o lugar a partir do 

qual o olhar é construído. 

Nesta obra, a parcela da realidade que concentra nosso foco 

continua tendo como epicentro os empreendimentos de engenharia. 

No entanto, para construir um olhar mais integral sobre esse campo, 

foi necessário dedicar atenção às perspectivas a partir das quais ele 

pode ser compreendido. 

A perspectiva do indivíduo exige conhecer o ser humano em 

sua diversidade. A perspectiva do coletivo demanda compreender a 

formação e a vivência dos grupos. São pontos de vista associados às 

dimensões internas do homem e às culturas compartilhadas. Mas é 

preciso considerar também o mundo tal como nos é dado ð pela 

natureza e pelas transformações que lhe impomos. A ação humana 

sobre a realidade, bem como as estruturas sociais, políticas e 

econômicas que construímos, compõem perspectivas voltadas ao 

que é externo. 

Ao buscar compreender esses diferentes pontos de vista e 

estruturar perspectivas a partir deles, começamos a perceber que 
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esse processo se confunde com o próprio entendimento da realidade, 

incluindo nela nós mesmos. 

Esta coletânea reúne textos produzidos ao longo dos últimos 

cinco anos, a partir de reflexões suscitadas pelas vivências 

experimentadas nos diversos papéis que desempenhamos no 

cotidiano profissional e social. São textos independentes, que podem 

ser lidos de forma avulsa e sem sequência definida, conforme o 

interesse ou a demanda do leitor. Eles se somam, como pílulas de 

reflexão, às coletâneas publicadas em 2015 e 2020. 

Os textos foram distribuídos em dois volumes. O primeiro, 

Perspectivas Fundamentais , aborda o ser humano, os grupos e a 

cultura. Eventuais incursões no campo das organizações ajudam a 

manter o vínculo com a prática, evitando que as reflexões se tornem 

excessivamente abstratas. O objetivo não é evitar a filosofia, mas a 

erudição, mantendo a exposição acessível. 

O segundo volume, Perspectivas Aplicadas , dirige o olhar 

para a atuação dos indivíduos e de seus coletivos no mundo, 

abordando temas relacionados à técnica, aos projetos e ao 

desempenho na obtenção de resultados. Embora mais orientados à 

aplicação, esses textos preservam o viés reflexivo que caracteriza 

toda a obra. 

Chamamos de Engenharia Integral  a aplicação dessa forma 

de compreender a realidade, que temos construído ao longo de 

décadas. Ela orienta nossa atuação profissional, mas também nossa 

visão de mundo, das pessoas com quem convivemos e dos grupos 

com os quais interagimos. Por isso, mesmo os textos que parecem se 

afastar do contexto estritamente laboral compartilham os mesmos 

fundamentos e contribuem para estruturar essa visão para além das 

práticas profissionais. 
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Se os textos cumprirem o papel de provocar perguntas mais 

amplas, reposicionar certezas consolidadas e ampliar o campo de 

observação sobre pessoas, sociedade, organizações, projetos e 

negócios, o objetivo desta coletânea terá sido alcançado. 
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2. O homem é a medida de todas as coisas. 

Será?  

 

 

 

ñO homem ® a medida de todas as coisasò ® uma famosa 

frase do filósofo Protágoras, da Grécia Antiga, que faleceu em 411 

a.C., 12 anos antes da morte de Sócrates (399 a.C.). 

Protágoras, como muitos outros pensadores seus 

contemporâneos, era sofista. Sócrates era crítico árduo dos sofistas, 

a quem acusava de usar a oratória não para buscar a verdade, mas 

fazer valer seus particulares pontos de vistas e interesses. Vale 

lembrar que o discurso público era a principal ferramenta para 

propagar ideias naquela época. 

A frase em si, mesmo isolada de qualquer contexto, parece 

indicar, no mínimo, um pensamento antropocentrista. Mais que isso, 

considerando a individualidade de cada homem, ela é uma pedra do 

relativismo. Aliás, apenas isso parece já dar alguma razão às críticas 

de Sócrates. 

Hoje, cerca de 2.500 anos depois, não é difícil perceber que 

o pensamento de Protágoras é pertinente, talvez mais até que 

naquela época. É comum nos depararmos atualmente com gente que 

discorda agressivamente dos outros apenas por não pensar da 
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mesma forma. Isso ocorre em todas as áreas, desde a política e até 

mesmo na ciência, tão cultuada nos dias de hoje. 

Impera em muitos casos a oposição a certas ideias apenas 

por não coadunarem com as ideias que temos conosco. É o mesmo 

que admitir que está certo quem concorda conosco e está errado 

quem discorda. Usamos a nós mesmos como referência, partindo da 

premissa de que estamos certos. Admitimos que somos a medida de 

todas as coisas. Cada um é a sua própria referência de medida 

(verdade). 

Sou capaz de apostar que, de tão normal que isso parece, 

nesse ponto alguns leitores exclamam: mas não é assim mesmo que 

deve ser? 

Retruco: se você pensa assim, apenas confirma o exposto até 

aqui. 

Mas aí vem a segunda parte da sentença de Protágoras, um 

pouco menos conhecida e menos ainda compreendida. ñO homem ® 

a medida de todas as coisas, das coisas que são, enquanto são, e 

das coisas que n«o s«o, enquanto n«o s«oò. Parece um jogo de 

palavras, mas não é. Vamos compreender... 

Primeiramente é importante destacar que Protágoras parece 

se alinhar às ideias de Heráclito que, por sua vez, afirmava que a 

realidade é um eterno fluir, ou seja, transforma-se permanentemente. 

Assim, nada haveria de fixo para que servisse de referência. Então, o 

próprio homem seria a referência possível para tudo, ainda que 

Heráclito afirmasse que nem mesmo o homem é o mesmo em 

instantes diferentes. Seria uma referência mutável, mas, pelo menos, 

conhecida (repare a necessidade de autoconhecimento). 

É curioso que no mundo atual, em que consideramos a 

sociedade líquida, encontremos referência à fluidez da realidade num 
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pensador 2.500 anos anterior. E não é difícil perceber nos atuais 

debates acalorados sobre praticamente todos os temas uma 

tendência marcante para o relativismo, apesar de todas as críticas já 

feitas ou ainda por fazer a ele. 

Uma forma de escrever a segunda parte da frase de 

Protágoras é: das coisas que são, por aquilo que se mostram ser e 

das coisas que não são, por aquilo que não se mostram ser. Ou seja, 

se o homem se coloca como a própria referência, a régua pela qual 

mensura a realidade, ele não tem como avaliar aquilo que não 

percebe. O certo passa a ser o que cada um interpreta como certo e 

o errado segue a mesma lógica, por exemplo, extrapolando o 

relativismo de entendimento de Protágoras para um relativismo moral 

atual. 

Como avaliar, esse é o desafio, o que não se conhece (ou 

não se percebe)? Muitos se enganam com ideias superficiais, apenas 

para terem algo ao que possam se agarrar, afinal, ser a medida de 

todas as coisas é quase uma necessidade nessa realidade relativista. 

Perceba que se você não se apropria de novos conteúdos, julgará 

qualquer coisa apenas pelo que tem. Isso explica, em parte, a 

quantidade de ñespecialistasò em tudo que encontramos por aí. Se 

cada um é a medida das coisas, as coisas podem ser apenas aquilo 

que se tem de conteúdo para percebê-las. Logo, qualquer um se 

sente especialista em qualquer coisa que pretenda avaliar, pois 

avaliar com base em seu repertório, que nunca é completo. 

Provoco: qual é a nossa auto medida? Se eu sou a referência, 

eu sou uma unidade? Quantos de mim há nos outros, que, nessa 

ótica, também são unidades de si mesmos? Percebem a 

inconsistência? Se todos somos unidades, não há uma unidade de 

fato. E não se trata apenas de uma questão de mensuração porque 
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pela percepção do mundo estabelecemos conceitos como certo e 

errado, belo e feio, pequeno e grande. Confuso, não é? 

O problema é que, após os sofistas e Sócrates, veio o 

pensamento fundado nas ideias de Platão e Aristóteles. Nessa linha 

de pensamento, a verdade existe para além do próprio homem e é 

única, até absoluta. A evolução da ciência, com seu método empírico 

que constata objetivamente a realidade, reforçou à exaustão a ideia 

de uma verdade independente do homem (embora correntes 

importantes da filosofia da ciência contemporânea contestem essa 

ideia). O homem não pode ser a medida de todas as coisas, isso nos 

levaria a constatar várias realidades, pois, como dito, não se trata 

apenas de mensuração, mas da própria conceituação das coisas. 

A evolução do pensamento veio, através dos séculos, 

reforçando, por diversos aspectos ou perspectivas, a ideia de uma 

verdade para além do homem. Mas o senso comum não evolui na 

mesma medida, normalmente está um tanto atrás das ideias 

filosóficas mais inovadoras. Vejamos o que dizer com base em 

desenvolvimentos mais contemporâneos. 

As teorias para a evolução da consciência humana, apesar 

de admitirem níveis mais evoluídos em que a consciência rompe a 

barreira do ego, avaliam que o estágio atual da sociedade é um misto 

de níveis de evolução marcados por rígidas estruturas e modelos, 

mas que progridem vagarosamente para níveis com uma consciência 

mais sistêmica e abstrata. Estes níveis mais evoluídos da realidade 

referenciam visões mais integradas da existência das coisas e 

percebem o homem não como referência, mas como parte que integra 

as coisas. O homem é visto como uma coisa entre tantas outras do 

mundo (uma coisa eventualmente especial, mas apenas uma parte 

do todo). 
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É interessante lembrar que isso concilia com a ideia de 

cosmos, que também se origina na Grécia Antiga. Mas essa é outra 

ideia a ser refletida. 

Moral da história: apesar de todo o desenvolvimento científico 

e de consciência, o homem, em pleno século XXI, ainda está 

aprisionado em seu ego e pensa segundo ideias sofistas, embora 

proclame retoricamente a ciência que, no seu bojo, nega ao homem 

o papel de medida de todas as coisas. 

Conclusão: estamos perdidos em nós mesmos há pelo 

menos 2.500 anos. 

Que pena! 
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3. Será possível conhecer o outro sem 

conhecer a si?  

 

 

 

É claro que todos nós já ouvimos alguém falar que fulano é 

assim ou assado. Aliás, provavelmente, muitos de nós já emitimos 

esse tipo de opinião sobre alguém. Mas normalmente, conhecemos 

do outro apenas aquilo que vemos dele. E perceba que o que vemos 

decorre de uma percepção subjetiva do que é mostrado, sempre há 

o risco (quase certo na realidade) do equívoco. 

Uma pesquisa rápida poderá lhe mostrar que o que vemos 

dos outros são suas reações a interações diversas. É o que 

chamamos de comportamento, grosso modo, aquilo que a pessoa 

faz. Mas, se comportamentos são reações ou interações e é o que 

vemos das pessoas, não podemos dizer que elas sejam exatamente 

isso. A essência do que seja uma pessoa é algo mais intrínseco e 

difícil de ver. 

Pense em si próprio. Certamente você tem características 

que não ficam à mostra para qualquer um em qualquer lugar. Por 
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exemplo, é comum termos certos costumes em casa que não 

adotamos quando estamos em outro ambiente. São as máscaras que 

usamos em cada papel social que desempenhamos. E todos têm as 

suas. Isso está associado ao conceito de persona na psicologia 

Junguiana, um modo de ser socialmente adaptado a cada contexto 

que desenvolvemos necessariamente para participar do mundo (não 

confunda com falsidade). 

Você ficaria surpreso em descobrir que há características 

suas que nem mesmo você tem consciência delas, mas que 

influenciam seu comportamento bastante. É o que chamamos de 

sombra, características que negamos, reprimimos ou não integramos 

à consciência. Mas a sombra fica para outro texto. 

Não há nada de errado nestas máscaras sociais, são apenas 

modos ajustados que usamos, conscientemente ou não, para definir 

nossos comportamentos. Mas, entenda que há certas coisas que 

permanecem em todos os papéis que desempenhamos. 

Repare em você mesmo. Esforçando-se nessa difícil auto 

apreciação (não é fácil ser objeto de análise de si próprio) é bem 

possível que você comece a perceber o que há em você de tão 

essencial cujos reflexos nenhum papel social consegue eliminar do 

seu comportamento. São princípios, valores e traços que, de tão 

enraizados, são dificilmente eliminados sob pena de afetar a própria 

personalidade (o que não significa que não possam ser ajustados, 

dosados, treinados etc.). É como se não fosse mais você. E isso é o 

que você tem na essência (aqui usando óess°nciaô num sentido 

cotidiano, não técnico). Nos bastidores dos comportamentos, 

regulando-os, estes traços dirigem o teatro da sua vida. 
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Assim como ocorre com você, também ocorre com seu 

vizinho, seu chefe, seu cônjuge, seu amigo de academia e qualquer 

outra pessoa. 

Os traços mais essenciais da sua personalidade afetam sua 

forma de ver o mundo. Por isso, aparecem como uma das causas de 

impasses entre duas pessoas, pois nem sempre seria possível 

conciliar dois ou mais conjuntos de traços essenciais (princípios, 

valores etc.). Sabemos que é assim que funciona o mundo dos 

homens. As divergências existem e são duras às vezes. 

Há quem goste mais do silêncio e quem goste mais do 

barulho, mesmo que todos gostem eventualmente de um e do outro. 

Falamos aqui de preferências que construímos desde cedo à medida 

que nos desenvolvemos. 

Pense novamente em você. O que te relaxa? O silêncio ou 

uma conversa? Acho até estranho alguém relaxar conversando, para 

mim o silêncio é imbatível nessa missão. Mas sei que há pessoas que 

ficam nervosas com o silêncio, inquietas. Veja só, são diferentes de 

mim! Você talvez seja uma delas! Você consegue ficar quantos dias 

sem sequer ver outra pessoa? Alguns talvez achem impossível 

pensar em dias, no máximo algumas horas. 

Uso de exemplo características de introversão e extroversão, 

mas poderíamos citar outras situações baseadas em outras teorias e 

abordagens. Há inúmeras delas. Você prefere uma tabela ou um 

gráfico? Um texto ou um áudio? Uma cachoeira ou um museu? O 

campo ou a cidade? E assim, indefinidamente, podemos pensar em 

situações que dividem as pessoas em grupos (embora haja casos em 

que essas opções podem ser meramente situacionais). Mas quantos 

grupos poderiam existir? 
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Apenas com as alternativas acima já seria difícil encontrar 

duas pessoas que dessem respostas iguais a todas elas. Imagine se 

juntarmos todas as alternativas que o mundo nos coloca em nossos 

papéis sociais? Não é difícil inferir que a chance de conciliação 

completa é quase impossível. No mínimo, é muito improvável. 

Agora, em vez de olhar para si, olhe para o outro. Digamos 

que você vê uma pessoa sentada sozinha num bar movimentado e 

alegre, numa mesa de canto, tomando uma cerveja e olhando ao léu. 

O que ela está fazendo? Qual seu estado de ânimo? O que você 

pensa dela nesta situação? 

E se esta pessoa fosse você? O que você diria ser a 

situação? 

A pessoa pode estar apreciando a música e observando 

pessoas. Pode estar concentrada numa cerveja especial para 

saborear, talvez uma que nunca tenha tomado. Pode estar 

simplesmente esperando alguém. Pode estar na expectativa de ser 

abordado. Pode estar depressiva. Como saber?  

O interessante é que se você a abordar, em alguns casos, 

pode acabar atrapalhando uma experiência de savoring (qualquer 

hora faço um texto falando disso). 

Protágoras (481 a 411 a.C.) já reparara que as pessoas 

julgam as outras com base em si mesmas. Para uns seria 

inadmissível que num ambiente alegre de um bar alguém pudesse 

ficar sozinho e em silêncio. Outros admirariam tal capacidade. Mas 

cada um interpretaria com base em suas próprias ideias, já que o fato 

não diz muito por si só. Como julgar aquele comportamento? 

Tive um chefe que adorava planilhas enormes, cheias de 

dados, e ele as usava com habilidade. Nunca consegui usá-las com 

a naturalidade dele. Para mim eram elefantes brancos. Mas eu as 
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alimentava para que ele tivesse as informações que precisava. E fazia 

resumos com dados mais gerais para meu uso próprio. Cheguei a 

tentar convencê-lo de que eram desnecessárias aquelas informações 

todas, que até atrapalhavam mais que ajudavam. Ele tentava me 

convencer do contrário. Achávamos engraçada e interessante aquela 

divergência, pois ambos entregávamos os resultados necessários 

satisfatoriamente. Foi uma adaptação, no mínimo, incômoda, acredito 

que tanto para mim quanto para ele. Conviver com algo que foge à 

nossa essência não pode ser mesmo confortável. Mas não é 

impossível. 

Saber entender essas diferenças e construir essa flexibilidade 

é fundamental para desenvolver relações positivas. Podemos sofrer 

até aprender com elas, ou podemos compreender melhor esses 

traços essenciais que caracterizam as pessoas estudando-os 

(mesmo superficialmente). 

Quais são esses traços? Que nomes têm? O que os 

caracteriza? Como identificá-los? 

A proposta não é, claro, que nos tornemos todos psicólogos 

da personalidade. Ao entender os nossos próprios traços, acabamos 

por criar boa compreensão também dos seus opostos. Ao procurar o 

que temos em nós de essencial, acabamos descobrindo o que não 

temos, mas que outros têm. 

Aprendemos também a identificar o que temos em comum 

com outras pessoas. E se soubermos o que é essencial e valoroso 

para nós, podemos prever onde ocorrerão divergências, antes que 

elas virem problemas. Repare o quanto isso pode amenizar as 

relações em quaisquer contextos. 

Podemos ainda, entender que certas pessoas têm 

naturalmente habilidades para certas situações e nós, para outras. 



Será possível conhecer o outro sem conhecer a si?  /  17 

 

Isso nos permite reunir um time mais capaz. Não se faz um bom time 

de futebol apenas com centroavantes ou goleiros. Mas é preciso 

saber a característica de cada jogador. As diferenças essenciais 

podem ser encaradas como problemas a eliminar ou oportunidades 

de ganhar o jogo. Mais uma vez, depende de como cada um vê a 

situação. Não vou aqui escrever sobre as qualidades da diversidade, 

mas seria um tópico pertinente. 

O mesmo ocorre com as personalidades. O que são 

potenciais problemas de relacionamento, se bem administrados, 

podem virar grandes oportunidades e vantagens competitivas. Mas, 

já diz a máxima gerencial: não se gerencia o que não se mede 

(entendendo medir como avaliar, tornar claro ou identificar, por 

exemplo). Como você poderia pensar em obter seu melhor 

desempenho sem se conhecer? Lembre-se do que citei acima, há 

características nossas das quais não temos consciência. 

E, ainda, como obter isso de uma equipe sem conhecer a 

todos? E como conhecê-los? 

Como dito, conhecendo o que você é em essência, você 

aprende a reconhecer o que não é, mas os outros são. Então você 

aprende a reconhecer os traços dos outros. Esse conhecimento em 

uma equipe é poderoso e potenciliza resultados. Obter desempenho 

fazendo com que as pessoas sejam o que já são naturalmente. 

Então, o autoconhecimento é um pilar fundamental do 

desempenho individual e coletivo. Portanto, antes de pensar que 

fulano é isso ou aquilo, descubra o que você mesmo é. Você pode 

acabar descobrindo que o que você julga defeito é a maior qualidade 

do outro. E ficaria surpreso em descobrir que você talvez tenha em 

sua sombra, exatamente o traço do outro que lhe incomoda tanto. 
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O outro frequentemente nos espelha ð seja nossa sombra, 

seja aspectos que não desenvolvemos. Mas o outro também é outro, 

claro, com sua própria complexidade. E nós também somos o espelho 

do mundo. Mas olhar para dentro é ainda mais difícil. Desafie-se 

nessa descoberta de desenvolvimento pessoal. Quanto mais você se 

conhece, mais nítido fica o que no outro é diferença real e não 

projeção sua. 
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4. A liberdade de se conhecer  

 

Sou um entusiasta do autoconhecimento como libertador do 

indivíduo. E não penso isto apenas porque estudei sobre o tema, mas 

porque experimentei a transformação de entender diversos aspectos 

de mim mesmo. Meu comprometimento é sustentado também pela 

vivência. Acredito que todos deveriam fazer isso o mais cedo possível 

em suas vidas. 

A experiência começou num módulo de pós-graduação e 

acabei me qualificando para eu mesmo poder orientar outras pessoas 

nessa jornada. Em geral, não faço isso externamente, apenas para 

as minhas equipes de trabalho e, ainda assim, para aqueles que 

desejam. O autoconhecimento é uma jornada que apenas o indivíduo 

pode trilhar e, então, não há como forçar a barra. A decisão e o 

comprometimento são da pessoa consigo mesma. O que fazemos é 

ajudar. 

Sempre que posso, divulgo a importância do 

autoconhecimento. 

Há muitas formas de acessar as características mais 

essenciais de uma pessoa. E, obviamente, nenhuma delas é potente 

o suficiente para evidenciar essa essência (caracterização profunda, 

mas não necessariamente imutável) em sua total complexidade. 

Costumo dizer que o ser humano é demasiadamente complexo para 

se deixar traduzir facilmente. Creio ser preciso deixar claro, então, 

que nenhuma leitura ou interpretação que se faça de uma pessoa com 

base numa ou noutra ferramenta de acesso os seus traços estruturais 

é completa. Aliás, muitas são bastante superficiais e simplistas. 

Devemos também lembrar que o ser humano está em 

constante evolução. Logo, há muitas de suas características que se 
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transformam com o tempo e o contexto. É claro que há pontos que 

são mais permanentes e outros nem tanto. O fato é que os acessos 

que se faz às tendências mais estáveis de uma pessoa podem ter 

prazo de validade. É preciso conhecer mais a fundo a natureza de 

cada característica identificada para avaliar sua estabilidade. 

Mas conhecer esses traços individuais é o início. Através de 

ferramentas que nos permitem acessar certos aspectos da psique 

humana, podemos identificar aspectos profundos de cada pessoa. 

Compreendê-los é mais trabalhoso, porém é o necessário para a 

libertação psicológica. E, claro, é fundamental que a própria pessoa 

compreenda, afinal, trata-se de autoconhecimento. 

Conhecendo-se a si mesmo, percebe-se não apenas as 

forças, mas também as fraquezas. Identificamos nossas inabilidades 

ou inaptidões naturais, ao mesmo passo em que vislumbramos 

nossas qualidades e virtudes. É claro que isso nos dá uma direção 

para o autodesenvolvimento, mas sobretudo nos dá a capacidade de 

perceber nos outros as características que não temos. Isso nos 

conduz a um novo patamar de relacionamento com as pessoas em 

geral. E, o que é melhor, nos liberta do peso de termos que ser bons 

em tudo. Esse peso nos é imputado pelo mercado, pela sociedade, 

pelas pessoas etc. Começamos a entender que isso é melhor 

resolvido coletivamente e nos desincumbimos de desenvolver tudo o 

tempo todo. Passamos a entender nosso valor e o dos outros, o valor 

do conjunto acima do indivíduo. 

Repare o quanto isso pode ser libertador. Compreender 

nossas características, nossas forças, nossas tendências e 

preferências e, por conseguinte, também o que não somos 

naturalmente, nos permite parar de remar contra a maré. Podemos 

focar naquilo a que já somos naturalmente propensos, com 
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consistência, e ter mais atenção com aquilo que não nos é tão natural. 

E podemos nos associar com pessoas em quem reconhecemos 

características, forças e padrões fundamentais complementares para 

algum objetivo pessoal, profissional, social etc. 

O autoconhecimento nos liberta da pressão do mundo e nos 

reconecta com as oportunidades que ele nos coloca, inclusive nos 

relacionamentos com outras pessoas. A potência disso está no fato 

da liberdade não ser isolamento. Liberdade é conquistar o direito de 

sermos nós mesmos. Não é livre quem se desliga do mundo, mas 

quem se entende com ele. Por isso é tão importante que nos 

conheçamos. 

Somos seres sociais. Nossa qualidade de vida depende dos 

relacionamentos que construímos. Não há liberdade no isolamento 

permanente, pois não poderemos realizar o aspecto social 

fundamental da essência de ser humano. O autoconhecimento nos 

ajuda a reconhecer essas boas conexões, na medida em que nos 

permite perceber os outros também de forma mais essencial. 

Ver e reconhecer as boas características de cada um nos 

permite relevar suas falhas, ou mesmo as nossas, em prol do que há 

de bom. Aliás, as dificuldades e o stress que decorrem dos problemas 

de relacionamento são reduzidos exatamente porque aprendemos a 

não esperar aquilo que a essência das pessoas não é capaz de nos 

dar. Pelo contrário, apreendemos a admirar as diferenças, ou mesmo 

os antagonismos, como maravilhas da diversidade humana, afinal, 

aprendemos a enxergar em todos as suas virtudes, assim como em 

nós mesmos. 

Acredito que a percepção de liberdade está no fato de nos 

entendermos definitivamente como parte de um todo. Isso nos tira o 

peso de sermos sozinhos. A individuação (diferente de 
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individualismo) assume um status focado no ser e não no fazer ou no 

existir. Já que o mundo é feito por todos, podemos dividir a carga e 

assumir a parte que para nós é mais natural. 

Sou um indivíduo racional na tomada de decisões e entender 

as explicações, os porquês, é importante para mim. Construo 

modelos de compreensão das coisas, o que me permite reinterpretá-

las em contextos variados. Sou focado no futuro e nas grandes ideias. 

Sou metódico, mas também criativo. Essas características me 

levaram a aprofundar no autoconhecimento a ponto de me qualificar 

num conjunto de ferramentas e conhecimentos que me permitissem 

ajudar outras pessoas em suas jornadas. 

Pude conhecer muitas formas de acessar características 

fundamentais das pessoas e, dentre as que me eram acessíveis, 

escolher as que me pareciam mais apropriadas para meus objetivos. 

Realizei a Jornada do Autoconhecimento, do Instituto 

Caminhos Vida Integral, para a qual me qualifiquei na sequência, 

numa formação específica com o próprio Instituto. 

Escolhi a Jornada porque, em minha perspectiva, ela fornece, 

nas quatro faces da psique pesquisadas (para usar a metáfora da 

Jornada), informações sobre: 

¶ Como a pessoa é consigo mesma 

¶ O que baliza essencialmente seu comportamento 

¶ Quais são suas habilidades intelectuais 

¶ Qual é sua percepção de mundo e valores 

O generalismo destas abordagens fornece bases para 

avaliações em diversos contextos, o que pode facilitar a 

autopercepção da pessoa à medida que as cortinas vão se abrindo 

para os resultados colhidos (é fundamental realizar uma boa 

interpretação dos resultados). Além disso, são quatro perspectivas 
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simultâneas que se compõem na construção de uma interpretação 

menos simplória do indivíduo. Não há como simplificar demais algo 

que é essencialmente complexo, o ser humano. 

Mas uma importante lição da Jornada do Autoconhecimento 

está no seu próprio nome. Não se trata de um episódio ou um evento, 

o autoconhecimento é uma jornada, às vezes árdua, difícil, mas 

sempre benéfica e libertadora. Alcançar um bom entendimento inicial 

de nós mesmos é apenas um primeiro passo. Deste passo, derivam 

decisões que tendem a nos conduzir à autorrealização. Esta sim, é 

uma jornada que exige de nós cada vez mais aprofundamento. A 

diferença é que, ajustado o caminho dessa evolução, o processo 

decorre mais naturalmente e a sensação de liberdade e felicidade 

acompanha todo o caminho. Afinal, o rumo que a vida toma passa a 

ter razão na nossa própria essência e não mais na pressão do mundo. 

Eu arriscaria a dizer que a dificuldade da relação om o mundo 

não está no mundo (como tendemos a pensar), mas em nós mesmos, 

porque pautamos essa relação no que entendemos que o mundo 

espera de nós e não no que temos a somar a ele (sobretudo no 

aspecto humanista, pois o aspecto produtivista é relativamente 

explícito e mecanicista). E mesmo que ele nos pergunte o que temos 

a agregar, sem autoconhecimento não saberemos o que responder. 

Construímos, então, uma relação sem lastro que a sustente. Ora, o 

que não tem sustentação nos parece sempre pesado, como bolas de 

ferro presas aos nossos tornozelos. 
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5. Flexibilidade cognitiva! Você sabe? Você 

tem?  

 

A flexibilidade cognitiva está entre as dez principais 

habilidades requeridas do profissional do futuro. É o que diz o World 

Economic Forum (WEF) em sua pesquisa para 2020 e parece que 

todos concordam com isso. Mas listar as dez habilidades é uma coisa, 

explicar cada uma delas já é outra (o WEF não aprofunda ou define 

tecnicamente cada uma). E aí é mais difícil conciliar entendimentos. 

Não que haja certos e errados, não é esse o ponto. É que o conceito 

é abrangente e, portanto, permite abordagens diversas. Então, cada 

um explica pelo viés conveniente, o que é perfeitamente 

compreensível. 

Este é mais um dos textos em que tento achar a essência do 

conceito antes de buscar sua aplicação. Creio que compreender um 

conceito por uma sua aplicação particular é limitante e, às vezes, 

perigoso, pelo fato de que não favorece a flexibilidade cognitiva (é 

claro que usar aqui o próprio conceito em pauta foi uma provocação). 

Vamos aos poucos... 

Seu corpo tem flexibilidade? Há pessoas que se contorcem 

com imensa facilidade, outros são bastante rígidos. Essa diferença 

faz com que alguns executem certas atividades com tranquilidade, 

outros nem tanto. Há casos em que simplesmente não se consegue 

executar alguma coisa por falta de flexibilidade. Observe na academia 

as pessoas se exercitando, sobretudo nos alongamentos. Se preferir, 

experimente algumas sessões de Pilates e verá que o que parece 

fácil nem sempre é de fato. 

Flexibilidade é a habilidade de se dobrar, curvar, vergar, 

arquear etc. E isso tudo basicamente indica alterar sua forma. E há 
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um detalhe importante: flexibilidade não significa desmontar e 

remontar, significa conformar, ou seja, um mesmo objeto ou corpo 

passa por um processo de deformação para atingir uma nova forma. 

Há aqui uma necessária e evidente tensão! Alongue-se e perceba 

que, por mais flexível que seja, em algum momento seu corpo sentirá 

a tensão da mudança de forma. Ela existe em qualquer movimento 

(mudança de forma), mas dói apenas quando se aproxima dos nossos 

limites. 

Então, flexibilidade é a habilidade de mudar de forma 

assimilando as tensões decorrentes disso. É mais flexível quem sofre 

menos com as tensões do processo (o verbo sofrer aqui foi 

proposital). 

Agora, com o apoio do site Origem da Palavra, ao qual recorro 

com frequência em busca de significados (é importante ressaltar que 

a etimologia é um bom ponto de partida, mas eventualmente não 

expressa o conceito mais atual adotado nos meios técnicos): 

 

Cognição é o substantivo referente ao ato de 

conhecer, cognitivo é o adjetivo que designa o que é 

relativo a esse ato; não há nenhuma confusão nisso. 

Ambas as palavras vêm do Latim noscere, ñsaber, 

conhecerò, com o prefixo com, ñjuntoò 

(www.origemdapalavra.com.br). 

 

Para chegar ao ponto necessário, vou introduzir outros 

conceitos que nos ajudarão, recorrendo ainda ao Origem da Palavra. 

Na sequência refino os detalhes importantes: 

 

1) Do Latim SAPERE, ñconhecer, saber, sentir gostoò. 
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2) Do L. COGNOSCERE, ñconhecer, saberò, formado 

por COM, ñjuntoò, mais GNOSCERE, ñobter 

conhecimento, chegar a saberò. 

3) Do L. INTELLIGENTIA, ñcompreens«o, capacidade 

de entenderò, de INTELLIGERE, ñentender, 

compreenderò, formada por INTER-, ñentreò, mais 

LEGERE, ñescolher, separar o que interessa, lerò. 

(www.origemdapalavra.com.br) 

 

Você sabe a dor de uma queimadura apenas se já se 

queimou. Saber e sabor têm origem similar porque têm relação com 

os sentidos. Sabedoria é aquilo que se aprender pela vivência, 

experimentando na pele, como poderíamos dizer. Repare que é 

possível você saber alguma coisa, sem conseguir explicá-la. Saber 

não é necessariamente compreender. Quando digo ósabedoriaô, 

refiro-me aqui à internalização significativa do conhecimento, não ao 

conceito filosófico amplo. 

Conhecer (que tem a ver com a palavra cognição, nosso foco) 

é chegar a saber não pela experiência, mas pela compreensão do 

processo que leva à percepção, à sensação. Posso nunca ter me 

queimado, mas estudando o que a queimadura faz no corpo e 

estabelecendo analogias com outros processos que vivenciei, posso 

compreender a dor, as reações etc. O conhecimento é uma 

construção, a sabedoria, uma constatação (que pode até ocorrer ao 

final de uma construção, se for devidamente apropriada). 

Para não deixar a inteligência de fora dessa construção, 

escolher adequadamente entre alternativas (inter + legere) completa 

o processo do conhecimento. 
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Tentando resumir e juntar tudo, cognição tem a ver com o 

conhecimento construído a partir de boas escolhas (inteligência) 

contribuindo para atingir o saber (experiência, ainda que simulada) 

sobre alguma questão que se coloca a nós. 

Cognição, no sentido mais técnico, é o conjunto de processos 

mentais envolvidos em perceber, interpretar, lembrar e construir 

conhecimento. Aqui, estou usando uma leitura ampliada, na qual esse 

processo pode contribuir para a sabedoria. 

Ou seja, é o que você tentou fazer durante a sua vida escolar, 

mas talvez nunca tenha analisado por esta ótica. Por isso, na 

educação se estuda o processo cognitivo, no qual a inteligência, a 

sabedoria e o conhecimento têm seus devidos lugares. 

Voltemos à nossa interpretação sobre a flexibilidade 

cognitiva... 

Ter flexibilidade no processo de construção da sabedoria a 

partir do conhecimento (flexibilidade cognitiva) significa ser capaz de 

se adaptar a este processo pelos vários caminhos que se mostram, 

conformando-o de acordo com a necessidade, o contexto etc. 

Em suma, é isso. Mas, claro, é possível destrinchar e analisar 

mais o tema. E é isso que se faz comumente: trata-se dos 

desdobramentos dessa essência sem explicá-la, como se a essência 

fosse óbvia. Tenho minhas dúvidas se ela é óbvia até para quem a 

desdobra para os outros. 

Quando se associa a flexibilidade cognitiva à expressão 

ñpensar fora da caixaò refere-se à capacidade de explorar e se ajustar 

a outros caminhos para construção de soluções. Costuma-se, por 

conveniência, associar isso a não se render às obviedades das 

soluções tradicionais para os problemas (e reforço que não acho essa 
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abordagem por conveniência errada, apenas arriscada, pois é uma 

aplicação e não a essência). Fala-se de buscar outras soluções. 

Fica então parecendo que flexibilidade cognitiva seja o 

mesmo que criatividade para resolver problemas, o que é um 

equívoco. Para tentar ser didático, podemos pensar que criatividade 

é uma atividade de criação, cognição é uma atividade de construção 

(embora isso tente separar dois conceitos muito entrelaçados). É 

claro que a cognição ajuda a criatividade, pois favorece novas 

correlações, novas perspectivas etc. Mas é possível que uma pessoa 

tenha flexibilidade cognitiva, ou seja, seja capaz de ajustar a outros 

caminhos de construção do conhecimento, mas precise, em geral, ser 

guiada para isso. A criatividade não é guiada (talvez, favorecida seja 

o melhor termo), ela guia (direciona talvez fosse melhor termo). Não 

é à toa que ela está também na lista de habilidades requeridas para 

o profissional do futuro, indicando que é diferente da flexibilidade 

cognitiva. 

Entender os outros parece ser também flexibilidade cognitiva, 

mas nem sempre é. Volto à lista das dez habilidades do World 

Economic Forum para lembrar que consta nela a habilidade ñempatia 

com os outrosò (diferente da flexibilidade cognitiva). A flexibilidade 

cognitiva implica em construir conhecimento e, a partir dele, 

sabedoria. A empatia significa ñsentirò os outros. Como se diz, 

colocar-se no lugar dele, vestir seus sapatos etc. É claro que isso é 

importante, mas é preciso distinguir a empatia afetiva da empatia 

cognitiva. Esta última pode ter alguma relação com flexibilidade 

cognitiva. Uma pessoa pode ser extremamente empática, mas ainda 

assim não ser capaz de construir sabedoria a partir dessa sua 

vivência. A cognição exige um processo de construção. A flexibilidade 

exige a adaptação (conformação) deste processo às circunstâncias. 
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A empatia afetiva favorece isso pela percepção das circunstâncias 

internas dos outros, mas não se confunde com a cognição. 

Compreender como os outros pensam, entender seus pontos 

de vistas, parece ser flexibilidade cognitiva. Eu até diria que faz parte, 

mas não completa o que é necessário para ser cognição. Lembremos 

que cogni­«o ® um processo de ñvir a saberò, ou seja, incorporar o 

conhecimento de tal forma que atinja status de sabedoria, aquilo que 

está atrelado à sua própria experiência. Assim, compreender os 

pensamentos dos outros é necessário, mas sobre ele é preciso 

pensar criticamente, construindo uma vivência própria que possa ser 

percebida como legitimamente sua. Mais uma vez, Pensamento 

Crítico é também uma das dez habilidades do profissional do futuro. 

Talvez por isso essas habilidades pareçam se confundir, elas 

estão necessariamente interligadas, afinal são todas habilidades que 

um indivíduo tem em maior ou menor grau. Formam um conjunto 

complexo de habilidades que precisam ser gerenciadas, 

desenvolvidas, conscientizadas. Formar o profissional do futuro, 

portanto, não é tarefa simples. Pelo contrário, é um problema 

complexo, o que, aliás, nos remete à habilidade número um, listada 

pelo World Economic Forum (que aliás ocupava a mesma posição na 

pesquisa anterior, em 2015): Solução de Problemas Complexos. 
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Com o exposto até aqui não é difícil perceber que a habilidade 

de flexibilidade cognitiva tem papel importante nos processos de 

mudança. Aliás, o ambiente de mudança organizacional é um 

excelente ambiente para identificar esta habilidade nos profissionais. 

Resistir à mudança não é necessariamente sinal de baixa flexibilidade 

cognitiva, pois a resistência tem vários fundamentos. Mas 

argumentos construtivos são um indício de flexibilidade cognitiva, não 

a própria definição. A tradicional explica­«o ñsempre fizemos assimò 

é exatamente o contrassenso da flexibilidade cognitiva, pois indica 

estagnação. 

Se há uma resistência fundamentada à mudança, é preciso 

explicar por que o caminho da construção do novo entendimento 

(caminho de mudança proposto) está equivocado. Essa abordagem 

já indica, em si, a habilidade de compreender novos caminhos e 

certamente abre um caminho alternativo. 

Ou seja, observe sua relação com a mudança. Resistir a ela 

não significa que você não tenha flexibilidade cognitiva, mas não 

saber explicar sua resistência estabelecendo boa crítica sobre os 

caminhos propostos já o coloca na condição de precisar desenvolver 

2015 2020

1- Solução de Problemas Complexos1- Solução de Problemas Complexos

2- Relacionamento com os outros 2- Pensamento Crítico

3- Gestão de Pessoas 3- Criatividade

4- Pensamento Crítico 4- Gestão de Pessoas

5- Negociação 5- Empatia com os outros

6- Controle de Qualidade 6- Inteligência Emocional

7- Orientação para Serviços 7- Bom Senso e Tomada de Decisão

8- Bom Senso e Tomada de Decisão8- Orientação para Serviços

9- Escuta Ativa 9- Negociação

10- Criatividade 10 - FLEXIBILIDADE COGNITIVA

Habilidades do Profissional do Futuro
(World Economic Forum)
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esta habilidade. Afinal, cognição, como vimos, é um processo de 

construção de sabedoria a partir do conhecimento e escolher entre 

alternativas mostra inteligência. Sem caminhos e sem escolhas a 

resistência é apenas fator limitante, afinal é a mudança que move o 

mundo e as organizações. 

Perceba, então, que a flexibilidade cognitiva está na base do 

progresso. Por isso é uma das dez habilidades do profissional do 

futuro. Sem ela, o profissional fica preso no passado. 
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6. Pra variar, o referente!  

 

Quem me acompanha sabe a importância que dou para o 

tema comunicação. Inclusive, fui autor do capítulo sobre comunicação 

no livro ñLideran­a com base nas soft skillsò da Editora Leader. 

E sempre que falo de comunicação, faço questão de frisar a 

importância do referente. Recentemente presenciei um problema 

simples em relação a isso, que vou contar logo à frente. Mas, antes, 

preciso recordar, ainda que rapidamente, o conceito de referente no 

processo de comunicação. 

 

 

 

A figura representa o processo de comunicação e mostra 

claramente que ele ocorre num contexto que podemos chamar de 

referente (é uma ideia grosseira do referente, não é incorreta, mas 

incompleta). Esse contexto não é apenas físico como uma sala de 

reuniões, ou um escritório, ou mesmo a casa onde você mora, pois o 

referente estabelece um contexto interpretativo. Há muitos aspectos 

que caracterizam o referente e estes aspectos não são fixos, variam 

constantemente. Por isso é tão importante observar o referente no 

momento da comunicação: uma mesma mensagem é interpretada de 

formas diferentes se o referente muda. 
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O próprio clima pode fazer parte do referente. Veja: num dia 

frio se voc° exclama ñque frio!ò todos entendem que voc° est§ com 

frio; j§ num dia extremamente quente, se voc° exclama ñque frio!ò, 

todos entenderão que você está brincando ou doente. Eis um 

exemplo bastante simples (pela sua natureza física) da influência do 

referente na interpretação que as pessoas fazem das mensagens. 

Mas há aspectos do referente que, por serem mais sutis, são 

mais difíceis de considerar e gerenciar. Não se espante com o termo 

ñgerenciarò, pois ® isso mesmo, voc° deve gerenciar o referente para 

obter melhor resultado do processo de comunicação. Gerenciar, aqui, 

é sobre o processo de comunicação e não significa controlar o outro, 

mas reconhecer e respeitar as condições em que a comunicação 

ocorre. Apenas construir as mensagens não é suficiente. 

Aspectos que compõem o referente podem incluir, entre 

muitas coisas: 

¶ a condição emocional do interlocutor, 

¶ seu grau de atenção e interesse pelo tema que está 

sendo tratado, 

¶ seu histórico que molda suas atitudes em relação ao 

assunto, 

¶ os valores cultivados pelo interlocutor que moldarão 

marcantemente sua forma de responder às ideias 

comunicadas. 

Tudo isso compõe o referente e, se não consideramos, pode 

conduzir nossa comunicação para um resultado inesperado. 

Aqui já não falamos apenas do ambiente externo, mas de 

aspectos internos e relacionais que também compõem o referente. 

Caímos, então, num outro aspecto importantíssimo da 

comunicação: o objetivo da comunicação quase nunca é meramente 
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informar. Toda comunicação influencia, inclusive involuntariamente, é 

crítico e necessário ter consciência disso. 

Quando transmitimos alguma mensagem, temos, 

obviamente, a intenção de que seu conteúdo induza o interlocutor a 

algum entendimento que produza comportamento ou atitude 

específicos. E há uma arte nesse processo. 

Você já deve ter ouvido algum bom humorista contando uma 

piada e outra pessoa, com menos aptidão, contando a mesma piada. 

Reparou que há uma diferença enorme? Todo humorista mobiliza 

sutilmente um referente apropriado para inserir seu repertório de 

piadas. Sem esse referente, a graça não é a mesma. É o que 

podemos chamar de ñesquentar o p¼blicoò, ou seja, posicioná-lo em 

um referente apropriado, no qual certas palavras passam a carregar 

aspectos específicos. Uma expressão étnica específica em contextos 

diferentes pode facilmente pular da graça para a ofensa. 

Agora vamos ao evento que presenciei recentemente. 

Duas pessoas que compartilham o ambiente de trabalho 

interagem constantemente num clima de absoluta harmonia e sempre 

bem-humorado. Apelidos, trolagens, expressões caricatas etc. são 

abundantemente usados e tudo permanece sempre no contexto bem-

humorado. Até mesmo situações, que noutras condições seriam 

classificadas como bullying, preconceitos etc., são utilizadas 

provocando grandes gargalhadas e um clima extremamente 

amistoso, no qual isto tudo é interpretado apenas como humor. 

Mas, eventualmente, por se tratar de ambiente de trabalho, 

assuntos sérios são abordados. Quase sempre são resolvidos no 

mesmo clima de boa convivência e humor, afinal, não é porque é sério 

que precisa ser sisudo. As pessoas sabem separar bem isso, pois se 

dão sempre muito bem e querem se ajudar. 
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Numa ocasião, entretanto, em função de algum evento 

pontual, uma das pessoas (chamaremos de emissor) tenta fazer uma 

crítica ao comportamento da outra no trabalho, mas o faz sempre no 

mesmo clima amistoso e brincalhão. A resposta vem, claro, no 

mesmo clima brincalh«o. Como foi uma ñtroladaò espec²fica a um 

comportamento pessoal do receptor (assim foi interpretado em função 

do referente), a resposta vem na forma de ñtroladaò caricaturizando 

algum outro comportamento do emissor. Mas repare que há mais 

coisas no referente. Emissor tinha algo de seriedade no seu referente, 

pois era uma crítica real, mas o receptor, não sabedor desse viés, não 

tinha. 

O problema não foi a crítica em si, mas a inabilidade de 

ajustar o referente para algo mais adequado ao tipo de conteúdo 

comunicado. 

Nos comportamos com base nos nossos valores, princípios, 

vivência, características pessoais etc. Ou seja, uma crítica a um 

comportamento, é uma crítica indireta a essas coisas. E isso tudo é 

sempre muito caro ¨s pessoas. A troca de ñtrolagensò entre emissor 

e receptor deixa dúvidas quando ao referente, pois no humor a 

linguagem figurada é usada quase sempre. Foi só uma trolagem ou 

foi uma crítica séria que merece ser abordada de forma mais 

transparente e clara? 

O que foi travestido de trolagem é, na realidade, uma crítica 

e, agora, emissor e receptor, que sempre se deram super bem, estão 

no limite de se sentirem ofendidos, pois tiveram seus valores e 

princípios tocados através de uma crítica a um comportamento 

pessoal. 

O referente se alterou drasticamente no meio da conversa, 

elementos de ordem moral e psicológica entraram fortemente na 
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cena. Qualquer palavra, a partir daí, tem interpretações mais 

profundas na mente de cada pessoa e não carregam apenas o 

significado engraçado que comumente têm nas interações de ambos. 

E assim, a próxima mensagem trocada, que veio até por 

inércia, no mesmo clima de brincadeira (o viés de seriedade, 

permanece desconhecido, apesar de algum incômodo), ofende. A 

brincadeira acaba neste ponto para pelo menos uma das partes. Por 

estarem em ambiente de trabalho o assunto não é estendido e tudo 

fica no ar, confuso pela falta de um referente claro para ajustar 

corretamente as interpretações a serem feitas. 

O problema não termina aí, pelo contrário, ele começa aí. 

A partir de então, emissor e receptor se veem num referente 

confuso, pouco claro, sem objetividade etc. Um deles tem a seriedade 

do tópico em foco e o outro não tem certeza disso. Este é um referente 

adequado às interações humoradas, mas muito ruim para assuntos 

sérios e delicados (no sentido de esbarrarem em questões mais 

fundamentais dos valores, princípios e da psiquê das pessoas). 

A tendência, se não houver habilidade conversacional das 

partes, é que não se resolva. O referente bem-humorado construído 

inicialmente possuía alguns significados próprios e eventualmente 

equivocados, por exemplo: 

¶ não temos assuntos sérios a tratar e, portanto, não 

precisamos nos preparar para eles; 

¶ se compartilhamos o mesmo espaço e a mesma 

convivência, temos valores que se harmonizam; esse 

ambiente que criamos nos protege de 

desentendimento e ofensas; 

¶ nossa relação bem-humorada nos facilitará lidar com 

assuntos delicados quando for preciso. 
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No fundo, a causa do problema foi a inabilidade das partes 

em perceber e administrar o referente nas suas interações. A 

permanência por longos períodos num certo contexto suprimiu, 

mesmo que episodicamente, a habilidade de lidar com questões que 

exigem referentes diferentes. 

Como recuperar a harmonia? A questão é mais complexa, 

pois o referente envolve inevitavelmente a psique de cada pessoa e, 

como sabemos, essa é uma área nebulosa para as próprias pessoas. 

A grande dúvida é saber até onde o referente inicial pode 

salvar uma relação que parecia ser tão harmoniosa. E o pior, a 

amizade que imperava no ambiente precisará se mostrar mais forte 

que as diferenças, normais entre as pessoas. 

A amizade não exige harmonia plena, pelo contrário, ela se 

fundamenta naquilo que cada indivíduo tem para agregar e contribuir 

com o outro. Se admitirmos que não há contribuição possível (o que 

ocorre na divergência plena ou na congruência plena), não há 

possibilidade de recuperação. 

A questão é: somos mesmo assim tão suficientes, tão 

diferentes ou tão iguais? Há realmente a divergência ou congruência 

plena? Pense: o que seus amigos têm que você admira? E quais 

características eles têm que você não tem? Elas os fazem mais ou 

menos interessantes pra você? 
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7. ñN«o ® o que n«o pode ser que n«o ®ò: o 

preço oculto da imprecisão conceitual  

 

Sempre lembro desta música dos Titãs quando aparecem 

confusões linguísticas, sobretudo as que nascem pela falta de rigor 

no significado das palavras. Isso, obviamente, tem a ver com 

etimologias. 

Já disse algumas vezes e repito: a língua é, sem dúvida, viva, 

isso é natural e bom; mas isso não nos dá o direito de matá-la criando 

confusão conceitual. E matamos aos poucos. Não se força a 

metamorfose da borboleta, por que deveríamos forçar a da língua? 

Neologismos surgem quase sempre com muito menos rigor 

linguístico do que os termos já tradicionais. Atualmente costumam vir 

de estrangeirismos. Aí a coisa complica mais ainda, porque noutra 

língua, muitas vezes as bases das palavras trazem originariamente 

significados bem diferentes. Lembre das inúmeras piadas com certas 

palavras no Português de Portugal em relação ao nosso bom e velho 

Português do Brasil. Agora pense o que não poderia acontecer com 

outra língua bem mais diferente. 

Outra coisa que gosto de afirmar é que se duas palavras 

pretendessem significar a mesma coisa, uma delas era 

desnecessária (o que seria uma burrice e desperdício de energia). 

Logo, é muito pouco provável que duas palavras signifiquem, isoladas 

de um dado contexto, exatamente a mesma coisa. Os próprios 

sinônimos só o são, em geral, por questões do contexto. É o contexto 

que nos dá entendimentos similares para duas palavras que, então, 

classificamos como sinônimos, mas que, a rigor ou na origem, 

significam coisas diferentes. 
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Aliás, isso puxa uma outra ideia fundamental na comunicação 

que é a de referente: aquilo que contorna, contextualiza e, por 

conseguinte, condiciona o significado de uma mensagem. A ironia é 

uma figura de linguagem cujo entendimento está quase que 

completamente sustentado pelo referente. Nós a usamos 

corriqueiramente sem perceber o esforço linguístico e comunicacional 

que há por trás dela. Expressa-se uma coisa falando outra 

completamente diferente, à qual o peculiar contexto dá o 

entendimento desejado. Uma piada num ambiente apropriado pode 

tornar até um palavrão poético graças às figuras de linguagem (não 

apenas a ironia). 

Isso tudo me remete aos tempos remotos de minha infância, 

quando, antes de estudar Português, estudávamos Comunicação e 

Expressão: duas habilidades que aos poucos vão nos faltando. 

E olha que eu não sou nenhum erudito da língua. Mas, por 

lógica, as coisas não poderiam ser o que não são. E tornar algo 

naquilo que não é, distorce potencialmente tudo o que pode ser. O 

jogo de palavras aqui foi para mostrar a dificuldade de entendimento 

quando não se foca o significado essencial das coisas que são. 

Algumas palavras são usadas de forma tão displicente, tanto 

por quem emite, quanto por quem as recebe, que o entendimento 

proporcionado pelo contexto dá a impressão de que elas significam 

mesmo aquilo que não são de fato. 

Metodologia, por exemplo, que a rigor é o estudo dos 

métodos, é comum e frequentemente usada para significar um 

procedimento. Não se trata aqui de desconsiderar o uso corrente da 

palavra, já bastante difundido, mas de chamar atenção para o que se 

perde quando abrimos mão do rigor conceitual. Pegue isso, faça 

aquilo, use tal ferramenta para executar tal ação e pronto, terá seu 
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resultado. Esse procedimento certamente nasceu de um esforço 

metodológico, ou seja, de um estudo dos métodos usados para se 

executar certa atividade. Mas o procedimento não deveria se 

confundir com a metodologia. Esta tende a fornecer aquele como 

resultado. A distinção pode parecer preciosismo linguístico, mas ela 

faz diferença justamente quando se quer compreender, ensinar ou 

melhorar práticas. 

Ah, claro, método (methodus, do grego) deriva da ideia de 

caminho para ir atras ou além de algo: metha + hodos. Para ajudar 

com palavras moderninhas que compartilham essas ideias originais, 

pense nos metadados e no odômetro do seu carro (a língua viva 

excluiu o h). 

Resolva uma equação de segundo grau por um método 

algébrico e fatalmente recairá no procedimento de Báscara. Ele 

praticou uma metodologia (estudou a fundo o caminho da álgebra) 

para nos deixar a salvadora receitinha (procedimento) de resolução 

das ditas cujas. 

O procedimento, que deriva de uma metodologia, que se 

valeu de um método, eventualmente indica o uso de uma ou mais 

ferramentas. Mas ferramenta, no latim, já é plural, só por curiosidade, 

e indica um conjunto de instrumentos de ferro. Instrumento, por sua 

vez, conjuga o sufixo in ï sobre ï com struere ï equipar, empilhar, 

reunir. Por isso, um instrumento é como um complemento de nós 

mesmos, uma nossa extensão, na execução de uma tarefa. 

Mas, por que estou fazendo essa abordagem etimológica? O 

fio condutor de tudo isso é simples: quando não distinguimos bem as 

palavras, acabamos por confundir também as práticas que delas 

derivam. Exatamente porque abordar é colocar a bordo. Precisamos 

no nosso navio de recursos linguísticos que nos permitam bem 
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enfrentar os desafios que surgirão no mar que navegamos. Pode ser 

qualquer mar, inclusive o da gestão. É aí que a discussão deixa de 

ser apenas linguística e passa a ser prática. Precisamos separar 

nossos bons instrumentos, deixar à mão os melhores procedimentos, 

conhecer a fundo as metodologias que lhes deram origem e os 

métodos sobre os quais elas se sustentam. 

Para cada desafio e para cada mar navegado, um conjunto 

de coisas que são o que são e como tais devem ser entendidas. 

O papo é meio filosófico, mas filosofia é isso mesmo, o amor 

pela sabedoria, que inclui de tudo um pouco. Vale esclarecer que a 

palavra filosofia costuma ser usada em sentidos distintos: como 

disciplina, como atitude diante da vida e como sinônimo de um 

conjunto de ideias. 

Dizem que todos são filósofos por pensar na vida, mas a 

filosofia é amor pela sabedoria, mesmo que se leve uma vida louca e 

não muito sábia. Há quem diga que filosofia deve ser praticada, o que 

parece certo se admitirmos que sabedoria é o que se faz e não o que 

se pensa. Mas uma coisa é certa: no sentido etimológico e mais 

estrito, não podemos chamar de filosofia a um conjunto de ideias, pois 

elas são objeto da filosofia e não a própria. 

No fundo, essa preocupação com o rigor das palavras não é 

apenas técnica, mas profundamente filosófica. 

Logo, a filosofia é o que é, não pode ser o que não é, a não 

ser por figura de linguagem, quando associamos a um conjunto de 

ideias uma ideia adicional e central de amor e apego a elas. Aí então, 

você poderia dizer que aquele conjunto de ideias, de alguma forma 

conectadas entre si, são uma filosofia, mas filosofia mesmo é o amor 

que você sente por elas por entendê-las como sabedoria. 
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8. A unidade dos contrários: complexo, não?  

 

É sabedoria já popular que quando se toma uma decisão 

deixa-se de tomar uma infinidade de outras decisões possíveis. Ao 

escolher um caminho, deixa-se de percorrer todos os demais que 

possam existir. 

Parece óbvio, certo? E é mesmo! Mas entre repetir frases 

célebres buscadas na internet e se apropriar da sabedoria delas para 

conduzir a vida há uma enorme diferença. 

E só para provocar o leitor, deixo aqui uma frase dessas 

prontas: ñconhecimento n«o ® aquilo que voc° sabe, mas aquilo que 

voc° faz com aquilo que voc° sabeò (Aldous Huxley). 

E agora a pergunta: você, quando decide algo, analisa todas 

as outras decisões possíveis? Mais que isso, você tem consciência 

de todas as qualidades que sua decisão não tem? Afinal, é claro que 

não há decisão que carregue consigo todas as qualidades, nem todos 

os defeitos. E por falar nisso, você tem consciência dos defeitos das 

suas decisões? 

Se, ao optar por algo, você se cerca de recursos para tentar 

compensar as qualidades que a decisão não tem e para reduzir os 

impactos dos defeitos que a decisão tem, você tem mais domínio 

sobre uma boa decisão. Não o fazer pode não mudar a decisão, mas 

fazê-lo lhe dá mais conhecimento sobre a dinâmica e contradições da 

realidade. 

Mas não desanime, não fazer essa análise é mais normal do 

que se pode imaginar. Aliás, parece mesmo ser o normal nos dias de 

hoje, em que se prega que devemos ñerrar r§pido para aprender 

r§pidoò (quem sabe num outro texto eu comente essa pérola da 

ñsabedoria l²quidaò da sociedade contempor©nea). Sabemos que o 
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erro é um bom professor, mas sem pensamento profundo e 

contextualizado, isso fica reduzido a um jogo de sorte ou azar nas 

tentativas. 

Talvez seja oportuno lembrar que Heráclito (540 A.C. a 470 

A.C.) já anunciava a unidade dos contrários. Isso mesmo, essa 

sabedoria já não é novidade há pelo menos uns 2.500 anos. Mas, 

surpreendentemente, o ser humano, sobretudo os que tem algo a 

dizer (nem que seja nas redes sociais), raramente pensam naquilo 

que não decidiram e focam apenas nas opções que tomaram como 

se as demais, as que não foram tomadas, sequer existissem. Porém, 

elas coexistem. Mais que isso, são uma unidade, não se desvinculam. 

A não-decisão é tomada no mesmo instante em que se toma a 

decisão. Entre três opções, todas são inseparáveis no mesmo ato, ou 

seja, a decisão e a não decisão se vinculam. 

Se precisar de exemplos eu te convido a pensar numa 

decisão que você tomou nos últimos 30 minutos. Pode ser o lanche 

que você escolheu, o funcionário que você selecionou, a carteira de 

investimentos que você escolheu, o trajeto no trânsito que você 

tomou, qualquer coisa. Pense em alguma situação simples para 

facilitar. 

Agora pense nas demais possibilidades que você tinha. 

Pense nas qualidades que elas tinham. E não seja sofista! Não se 

engane tentando defender sua opção, esse não é o objetivo. Por 

melhor que ela tenha sido, ela trouxe defeitos e abandonou as 

qualidades das outras possibilidades. Você pode se iludir pensando 

que ganhou, mas para ganhar algo, sempre deixamos de ganhar as 

outras coisas. Toda criança já fez bico cobiçando o presente do 

coleguinha, mesmo tendo o seu próprio na mão. 



44  /  PERSPECTIVA DO INDIVÍDUO  

 

Dada a ideia da unidade dos contrários, pensemos como ela 

ocorre no meio corporativo. Não é difícil e talvez o leitor já tenha 

pensado em vários exemplos só de ler essas linhas. 

Como consultor, percebo corriqueiramente que as pessoas 

tomam decisões e se agarram a ela por motivos diversos, mesmo que 

alguém lhe mostre que há caminhos melhores. 

Como empregado você já pode ter pensado em tomar uma 

decisão diferente da do seu superior e pensou: ele perdeu a 

oportunidade de explorar essa ou aquela vantagem. 

Numa aquisição você já optou por um fornecedor e depois se 

arrependeu pensando: o outro talvez fizesse melhor, embora fosse 

um pouco mais caro. 

Ao admitir o home office na sua empresa, percebeu que seus 

mecanismos de controle precisavam mudar porque as coisas 

pareciam soltas. Alguns tiveram bons resultados, outros tiveram 

queda na produtividade. 

Mas em qualquer dessas situações e em outras tantas 

possíveis, uma decisão foi tomada. Talvez o que não tenha sido feito 

tenha sido um ou ambas das ações abaixo: 

1- Ponderar os defeitos da decisão tomada e não apenas as 

qualidades. 

2- Ponderar as qualidades das demais decisões não 

tomadas. 

O que muda em fazer isso e por que não é feito? 

Muda porque ao pensar nestas duas situações acabamos 

reconsiderando alternativas e criando variações na tentativa de 

precaver dos defeitos e de encampar outras qualidades. Na prática, 

otimizamos a decisão tomada (quando não a mudamos mesmo). 

Aliás, isso está alinhado com o que se faz na gestão de riscos e, 
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portanto, não é uma questão apenas comportamental, trata-se de 

profissionalismo em muitos casos. 

Não é feito por vários motivos. Posso lembrar alguns: 

1- Não se conhece mesmo alternativas. E a questão aqui é 

que, nas situações práticas, as alternativas sempre 

existem e aquela história de que não tinha alternativa 

quase sempre é conversa para boi dormir. 

2- Focou-se nos resultados imediatos ou num procedimento 

já conhecido, não dedicando esforço de análise às 

alternativas. É claro que isso pode ser reflexo da falta de 

tempo para tomar uma boa decisão, mas acredite em 

mim quando digo que em muitos casos é preguiça e 

imediatismo mesmo. 

3- Não se tem mesmo a intenção de tomar boas decisões, 

mas apenas escolher uma alternativa para preencher 

tabela. No mundo corporativo isso beira à 

irresponsabilidade. 

Feitas as provocações, resta uma ideia final, também do 

pensamento de Heráclito (para ficarmos apenas com ele hoje). O 

desenvolvimento, a fluidez do mundo, decorre da tensão existente 

entre os contrários. O mundo não para exatamente porque os 

contrários sempre coexistem. Essa coexistência é que promove a 

mudança das coisas entre dois instantes. 

Dizia Her§clito: ñnenhum homem pode banhar-se duas vezes 

no mesmo rio, pois na segunda vez o rio já não é o mesmo, nem 

tampouco o homemò. Essa ideia tem por premissa a unidade dos 

contrários. 

Então, se pretendemos o desenvolvimento, a mudança, a 

fluidez, somente obteremos a melhor decisão se conseguirmos 
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apropriar a percepção dos contrários como unidade. Pensar numa 

decisão isoladamente é insuficiente, uma visão pobre do mundo, no 

mínimo bastante limitada. 

Esse caminho nos conduzirá ao pensamento complexo e 

sistêmico tanto proclamado na contemporaneidade. Mas essa já é 

outra análise e deixo uma última provocação: qual é o par contrário 

do pensamento complexo? Se não usamos o pensamento complexo, 

usamos, então, um pensamento simplificador ou redutor? 
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9. Conhecimento e sabedoria  

 

Recentemente, numa conversa instigante, daquelas que nos 

fazem perder a noção do tempo, com uma companhia agradável, me 

foi proposta a questão: qual a diferença entre conhecimento e 

sabedoria? Não me lembro bem como surgiu a questão, mas me 

lembro que em seguida acabamos enveredando por outro tema e 

deixamos a resposta no ar. 

Pois bem, essa é uma reflexão que já fiz algumas vezes em 

grupos de discussão, mas que vale a pena registrar, ainda que de 

forma simplificada, correndo o risco de não abranger todo o espectro 

de análise. Vale o esforço. Mas vale o esforço. 

Há bastante conteúdo sobre isso na internet, pois o tema é 

de interesse geral. Mas, ainda assim, vale registrar nossa 

contribuição... 

Gosto e recomendo abordar estas questões conceituais pela 

etimologia das palavras, pois ela costuma iluminar boas pistas sobre 

o sentido. Em alguns poucos casos isso pode não ajudar, mas nesse 

caso especificamente é bastante esclarecedor. Recorro ao site 

Origem da Palavra, como sempre faço. 

Para ñconhecerò, temos: 

 

ñ£ o Latim COGNOSCERE, ñsaber, conhecerò, de 

COM-, ñjuntoò, mais GNOSCERE, ñsaberò, do Grego 

GIGNOSKEIN, ñsaberò. 

 

Se procurarmos pelo termo ñconhecimentoò, a explica­«o vir§ 

sutilmente diferente e mais interessante para nosso entendimento: 
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Do L. COGNOSCERE, ñconhecer, saberò, formado 

por COM, ñjuntoò, mais GNOSCERE, ñobter 

conhecimento, chegar a saberò. 

 

O termo gnosia nos ajudará, uma vez que compartilha a base 

etimológica de conhecimento: 

 

Do Grego GNOSIS, ñinvestiga­«o, conhecimentoò, de 

GIGNOSKEIN, ñaprender, vir a saberò. 

 

Já, para saber, temos: 

 

L., SAPOR, ñsaborò, relacionado ao verbo SAPERE, 

que tanto queria dizer ñter gosto, sentir gostoò, como 

ñcompreender, saberò. 

 

A palavra grega sophia (ou sophis, sophos) é referência 

quase obrigatória para sabedoria e, de fato, está correto. Mas seu 

significado tende para a esperteza, habilidade etc. Não à toa, é 

também base para sofista e sofisticado. Com os desdobramentos que 

teve, não ajuda muito no entendimento, embora, etimologicamente, 

guarde a relação com sabedoria. 

Repare que o conhecimento tem relação com gnosia, que 

pressupõe um processo de investigação. O saber, por outro lado, está 

relacionado a uma experiência mais direta, mais sensorial; tanto é que 

sabor vem da mesma origem. 

Essa é fundamentalmente a diferença entre conhecimento e 

sabedoria. O primeiro decorre de um processo de investigação, 
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aprendizado. Já o segundo tende a nascer de uma experiência mais 

direta. 

O segredo de entendimento está na compreensão do 

processo de construção do conhecimento. Já escrevi sobre isso num 

texto publicado no Livro III da Coletânea Gestão, Tecnologia e Gente, 

de 2020, disponível no meu site. 

O conhecimento nasce, claro, das sensações que nos 

permitem certas percepções. Estas percepções, tomadas como 

constatações, através de processos de lógica dedutiva ou indutiva, 

nos conduzem a formulações que pretendemos retratarem as 

verdades do mundo. Admitimos, então, que estas formulações são 

conhecimento e, por retratarem o funcionamento da realidade, são 

relativamente permanentes. 

Entendemos, em geral, que por demandar esse processo 

complexo de formulação, o conhecimento depende de formação 

acadêmica e o associamos, normalmente, a um certo tipo de 

intelectualismo. 

Já a sabedoria, em princípio, é um tipo diferente de 

formulação que nasce de um processo de experimentação, 

observação e comparação. Sabe-se algo por se ter vivenciado 

alguma experiência. Há uma relação mais direta entre a sensação e 

a modelagem da realidade, formulação esta que prescinde de boa 

parte (senão a maior parte) do processo de dedução ou indução. 

Vale lembrar que, aqui, dedução e indução são entendidos 

em seu sentido epistemológico mais rigoroso ð o suficiente para 

tornar o entendimento mais claro. 

Como a sabedoria decorre da experiência, está comumente 

associada às pessoas mais vividas, por terem passado por mais 

experiências. Não é à toa que há diversas referências reais e na 
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ficção aos conselhos de anciãos como fóruns de tomada de decisões 

difíceis. 

Conhecimento e sabedoria têm em comum o fato de tentarem 

traduzir a realidade em formulações que se pretende abrangentes e 

permanentes. Algo como ñse isso ® assim, ent«o aquilo ® assadoò. A 

relação entre isso e aquilo pode ter sido deduzida ou induzida por 

processos intelectuais e lógicos, mas pode ter sido constata pela 

repetição nas experiências vividas ou observadas. 

Um fato interessante é que, na cultura ocidental, tendemos a 

valorizar mais o conhecimento, sobretudo o científico, ainda que este 

se sustente no empirismo, ou seja, na experiência. Isso equivale a 

dizer que o conhecimento científico, demanda um conjunto de 

pequenas formulações de sabedoria. Isso talvez seja um traço que 

carregamos dos nossos costumes ancestrais, quando não tínhamos 

tanta ciência para nos apoiar. As ciências teóricas parecem ter se 

desprendido disso um pouco. 

É interessante também notar que reputamos o conhecimento 

como sabedoria, atribuindo a cientistas status de sábios. É simples 

constatar que não há uma correlação direta nisso. Mas, obviamente, 

isso não exclui a possibilidade de se ter conhecimento e sabedoria 

simultaneamente em doses consideráveis. 

Mas, talvez, o mais importante seja perceber que a sabedoria 

se forma na complexidade da vida, pois deriva da própria experiência 

humana em suas relações com o mundo físico, social, espiritual. Não 

Não há condições de contorno previamente estabelecidas ð a vida 

simplesmente acontece. Trata-se da vida na realidade nua e crua. 

Já o conhecimento se forma gradativamente, tecendo uma 

colcha de retalhos que pretende abarcar, no limite, todas as 

possibilidades da realidade. 
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Todos temos alguma coisa de ambos, pois aprendemos de 

todas as formas. 

Mas, lembramos também um texto publicado no e-book 

Coletânea de Textos 2010 ï 2015, disponível no site, onde citamos o 

ditado oriental ñO s§bio sabe que ignoraò. Ali§s, esta era a grande 

sabedoria de Sócrates, segundo o oráculo de Delphos. 

No campo do conhecimento, Popper enfatiza: ñO 

conhecimento é uma aventura em aberto. O que significa que aquilo 

que saberemos amanhã é algo que desconhecemos hoje; e esse algo 

pode mudar as verdades de ontemò. 

Por fim, nem o conhecimento, nem a sabedoria são plenos. 

Ambos são partes. Não é difícil perceber que conhecimento e 

sabedoria se complementam e podem até estabelecer uma relação 

sinérgica. Onde um falha, o outro salva. Como sempre temos um 

bocado de ambos, o verdadeiro desafio é criar consciência da medida 

de cada um. Ou seja, a maior questão sobre o conhecimento e a 

sabedoria é a consciência humilde da ignorância. 

Refletir sobre como conhecimento e sabedoria se apoiam na 

construção de uma visão de mundo é um tema interessante e mais 

complexo. Quem sabe, noutro momento, entremos por este caminho. 
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10. Sabedoria, esteio da resiliência  

 

Já passou por aquela experiência de ver alguém fazendo algo 

que você sabe que vai dar errado porque já tentou também? Ou 

ainda, ver alguém fazendo algo de alto risco, por pura estupidez, e 

que a chance de dar errado (no linguajar popular diríamos dar outra 

coisa) é alta? E quando a situação é com alguém que você gosta 

parece que a sensação é mais intensa. Talvez você associe a 

sensação desses momentos com angústia. Um aperto, um sufoco, 

quase um sofrimento. 

E quando acontece o dano vem aquela sensa­«o de ñeu j§ 

sabiaò. 

Pois é, começa aí a percepção de que sabedoria e sofrimento 

são meio vizinhos. Quem sabe de alguma coisa, por experiência ou 

por conhecimento, quando presencia algo que vai dar errado segundo 

esse saber, sofre antecipadamente. Pode-se dizer, angustia (sem 

acento, do verbo angustiar). Conforme a gravidade, pode ser um 

sofrimento quase vizinho já do desespero. 

É assim quando uma criança está prestes a pôr o dedo na 

tomada. Ou quando o pão com manteiga cai da mesa (mesmo que 

metade das chances sejam menos infelizes, sempre pensamos na 

metade em que a manteiga cai virada pro chão). Também é quando 

vemos um carro vazio se movendo porque deixaram o freio de mão 

baixado. Ou quando vemos um carro prestes a passar numa poça 

dô§gua e estamos bem no passeio ao lado. 

Acontece também em situações um pouco mais complexas. 

Quando um aluno inicia a resolução de um problema por um caminho 

que não pode dar certo. Quando um colega tenta executar uma tarefa 

com recursos que não são tão apropriados. Quando seu filho começa 
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a cozinhar e não sabe a sequência certa para adicionar os 

ingredientes. Enfim, há muitos exemplos possíveis, dos mais simples 

aos mais complexos. Nesses últimos, quase sempre é possível 

intervir e aproveitar a situação para ajudar, eliminando o risco do erro 

que nos angustia. Eliminamos nosso sofrimento imediato e salvamos 

o outro do sofrimento posterior de ver constrangida sua intenção. 

Normalmente, após a ajuda que prestamos, a nova sensação inclui 

alívio. 

Pois bem, agora imagine você que a questão é bem mais 

complexa. Digamos, seu time adotando uma estratégia de jogo que 

você tem convicção de que não funciona, mas, como jogador, precisa 

participar. Ou ainda, seu gerente tomando uma decisão que você 

acredita piamente que vai dar errado, mas tem dificuldade de falar 

com ele, ou de explicar o que pensa. Ou seus pais lhe impondo um 

castigo que você sabe que não merecia, mas é obrigado a acatar. 

Nessas últimas situações, ou você não tem como intervir, ou 

não consegue intervir mesmo tentando, ainda que tenha consciência 

do que está errado (pelo menos com base no que você sabe). Aqui 

não há alívio e é preciso enfrentar a angústia, o sofrimento. E repare 

que o que te faz sofrer não é a estratégia do time, nem a decisão do 

gerente, nem o castigo. A dor vem do fato de você saber algo que lhe 

dá uma visão diferente dos acontecimentos. Vem do descompasso 

entre o que se vê sendo feito e o conhecimento sobre os possíveis 

resultados ruins desta ação. Independentemente de você estar certo 

ou errado, você sofre pelo que sabe. Até o castigo dói menos quando 

se sabe que é merecido. Nesse caso específico, há resignação. Mas 

nos anteriores, você precisa de resiliência. 

Resiliência é a capacidade de sofrer, mas não esmorecer. É 

suportar a dor sem perder o sentido, a lucidez e a disposição para 
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agir quando for possível. E, conforme o exposto, dá para perceber 

que quanto mais você souber, mais situações encontrará que possam 

lhe causar aquela angústia, aquele sofrimento. Se você não souber 

que tomadas dão choque, talvez até ache bonitinho a criança curiosa 

com o furo da tomada. Então, como diria uma frase já atribuída a 

muita gente: ñquem sabe mais, sofre maisò. 

Isso j§ ® conhecido h§ um bom tempo, veja: ñquanto maior a 

sabedoria, maior o sofrimento; e quanto maior o conhecimento, maior 

o desgosto.ò (Eclesiastes 1:18, B²blia). 

 

 

 

E como não sofrer? É simples, deixe de gostar das pessoas! 

Não se importe com a criança, nem com seu time, nem com seu chefe 

ou seus colegas de trabalho que não atingirão as metas. Não se 

importe nem consigo mesmo ao ficar de castigo, muito menos com a 

dor dos seus pais quando descobrirem que o castigo foi indevido. 

Você acha que isso é possível? 

Uma alternativa para não sofrer é não saber de nada. Viver 

sem pensar no que acontece, sem se lembrar das experiências 

vividas, sem estudar, sem se informar. 
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E isso, você acha que é possível? 

Pois bem, você sabe que nenhuma opção é viável, então não 

resta alternativa a não ser sofrer e ser resiliente. E saiba que quanto 

mais se sabe, mais se sofre, porque a consciência amplia a 

percepção dos riscos, das perdas e das responsabilidades. Busque 

sabedoria que lhe permita ser mais resiliente. Aprenda a abrandar o 

sofrimento do saber. 

Aliás, use sua sabedoria para amenizar as perdas e 

sofrimentos daqueles que não estão sofrendo agora, mas sofrerão no 

futuro quando tudo der errado e você sabe disso. Isso, talvez, lhe dê 

algum alento por pelo menos ter consciência de que está preparando 

a retomada após a frustração geral. 

Aliás, é bem provável que a frustração seja mais sua do que 

dos que não sabem, pois estes concluirão que a tentativa foi boa, mas 

infrutífera. Aprenderão com o erro. Apenas você, que já sabia, sofrerá 

no processo. Os demais, sofrerão apenas no final. Mas, se você já 

estiver preparando soluções, o sofrimento deles será ainda menor. E 

não se espante se ainda assim não te escutarem, afinal suas soluções 

amenizadoras de sofrimento impediram que eles percebessem a 

gravidade do erro cometido. 

Que sabedoria é essa que nos proporciona as condições de 

suportar o conflito interno de assistir as coisas indo pelo caminho 

errado, mas permanecer firmes (resilientes)? As alternativas citadas 

acima já dão uma dica. 

Primeiro é a sabedoria de compreender as pessoas, ainda 

que elas façam o que você não concorda. Elas têm suas motivações, 

com base na própria bagagem. Estivesse você no lugar delas, com a 

mesma bagagem, talvez tomasse as mesmas decisões. Se elas 

tomam caminhos diferentes do seu, não significa que te afrontam, 
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apenas são outras pessoas, com outras bagagens, outras 

estratégias, outras visões, outros valores. Essas diferenças deflagram 

conflitos interpessoais apenas para aqueles que não têm consciência 

delas. Os que têm, enxergam os fatos, mas são capazes de buscar 

um entendimento deles. E isso ameniza o sofrimento, nos permite a 

resiliência. Não significa que as coisas mudarão, pois só mudam com 

a ação. Mas significa que boa parte do sofrimento que você tem, com 

toda sua bagagem, está associada à bagagem que você não tem. Já 

diz outra c®lebre frase: ño s§bio sabe o que ignoraò, de Victor Hugo. 

Talvez agora você esteja percebendo que o sofrimento é 

parte do aprendizado pela experiência. Inclusive, aprender sobre a 

nossa ignorância. 

A outra forma de aprender é pelo conhecimento, mas este dá 

mais trabalho e toma tempo. Hoje em dia valorizam o errar mais 

rápido para aprender mais rápido. Mas, atenção, pelo erro se aprende 

o que não funciona, pelo conhecimento, o que funciona. São 

caminhos diferentes. Ambos produzem aprendizado, mas com 

custos, tempos e impactos distintos. 

Mas entendo a preferência geral por errar, há sempre alguém 

com sabedoria para amenizar as consequências. No mundo 

corporativo, costumamos chamá-los de consultores; na vida pessoal, 

de amigos. Mas nem sempre os temos por perto... 

Isso nos leva a um outro fardo da sabedoria, a noção de 

responsabilidade pelos outros. Para ser sábio é preciso amar. É nisso 

que se sustenta a resiliência. Sem esse vínculo com o outro, o 

sofrimento do saber perde sentido e se transforma apenas em 

amargura. Suporta-se a dor porque se assume a responsabilidade de 

cuidar das pessoas. Não fosse isso, talvez o mundo já tivesse 
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explodido. Mas, claro, amor ágape é um tema que merece um texto à 

parte. Quem sabe noutra ocasião! 

Por ora, deixo-o refletindo sobre as diferenças entre a sua 

bagagem e as dos outros. Não a diferença do que se sabe, mas a 

diferença do que se ignora. Essa é a sabedoria socrática, que nos faz 

dar ouvido a alguém em busca de entendimento. O conhecimento que 

produz conflito não é sabedoria resiliente, pelo contrário, é arrogante 

e só aumenta o sofrimento. 
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11. ñVoc° ® o que repetidamente fazò, s· que 

não 

 

A frase destacada no título deste texto é atribuída a 

Aristóteles e tomada como fonte de sabedoria. Costuma ser citada 

com uma outra: ñExcel°ncia, ent«o, n«o ® um evento, ® um h§bitoò. E 

são repetidamente (gostei do trocadilho) citadas por gente influente 

(evitei o termo influencer só para não gerar polêmica) como se tivesse 

inspiração em Aristóteles. Soa bem, não? 

Mas há um problema: embora tais frases possam ser, com 

algum esforço interpretativo, associadas ao pensamento de 

Aristóteles: elas nunca foram pronunciadas ou escritas por ele. São, 

na realidade, uma interpretação conveniente para expressar uma 

ideia de quem a usa e não do próprio pensador grego. Mas, por ser 

uma interpretação, não pode prescindir do contexto apropriado para 

refletir o que pretende significar. Como toda frase, sobretudo se fosse 

mesmo datada de 2300 anos atrás, não pode ser simplesmente 

apartada do resto da obra sem perdas significativas, ou com risco de 

manipulação equivocada (consciente ou não) do seu conteúdo. 

A segunda frase parece não gerar muita discrepância, pois 

traz uma ideia, aparentemente, mais ou menos óbvia. Outro ditado 

popular diz algo similar: ña pr§tica faz a perfei­«oò. Per-feito significa 

feito completamente, sem faltar nada. Excelência tem a ver com estar 

no topo, elevar-se, sobressair-se (vale conferir as etimologias). Neste 

aspecto a frase atribuída a Aristóteles teria um pouco mais de 

consistência em relação ao significado pretendido dentro de sua obra. 

Mas só seria realidade se a prática ou o hábito não estiverem 

equivocados (o que, aliás, é abordado na obra de Aristóteles). 

Contudo, se é preciso aplicar correções gradativas à prática, a 
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perfeição e a excelência decorrem mais dessas intervenções do que 

do mero exercício da prática (só pra frisar a obviedade da 

interpretação correta, essa moderação é tópico também abordado na 

obra de Aristóteles). 

Essa análise poderia se estender, mas foquemos a primeira 

frase: ñvoc° ® o que repetidamente fazò. 

Há 2300 anos, nas cidades gregas, o espírito de cidadania 

era um ideal central na cultura. Todo cidadão grego nascia e vivia 

para a pólis, a cidade (que, naquela época, tinha status de Estado). 

Cada um se incumbia de uma função que contribuísse de alguma 

forma para aquele modo de vida. E se comprometia com isso como 

parte de um sistema. Aristóteles falaria da perícia de cada um a 

serviço de sua realização plena na sociedade/cidade (o que, numa 

interpretação contemporânea atual, quase se confundiria com a 

realização da essência da vida de cada um). 

Veja que o individualismo era, por assim dizer, secundário. 

Certamente que havia (Aristóteles assume a eudaimonia como algo 

individual), mas as pessoas se pautavam, social e profissionalmente, 

pelo espírito coletivo da cidadania. O valor dado à vida em favor da 

cidade era tal que há quem defenda que o próprio Aristóteles, por não 

ser ateniense, abriu sua escola fora dos limites da cidade (Aristóteles 

era macedônico). 

O pensamento filosófico que se formou à época possuía 

também em sua fundamentação a ideia de cosmos, um sistema 

ordenado, harmonioso e regido por princípios, no qual cada 

componente tem papel bem definido. Essa ideia remonta aos pré-

socráticos. Aristóteles, à sua maneira, não fugiu dessa ideia 

fundamental e, portanto, não podemos simplesmente negligenciá-la 

ao interpretá-lo. Embora pólis e cosmos não sejam conceitos 
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equivalentes, ambas as ideias se articulam na visão aristotélica sobre 

finalidade e realização. 

Ora, se você vive na cidade e tem uma função que lhe é 

própria, para chegar ao seu potencial, você deve buscar a excelência 

nessa sua função. Você se torna, então, um guerreiro virtuoso quando 

se aprimora na arte ou ofício da guerra. Será um tapeceiro virtuoso, 

ao se aperfeiçoar na arte da tapeçaria. E assim por diante. Não 

esqueçamos que isso ocorre na cidade, com o exercício da função ou 

papel necessário. É um meio para a realização individual, pois não 

haveria realização plena fora da polis. 

Ora, se cada pessoa possui um papel no cosmos e vive sua 

vida para isso, ao atingir a excelência nisso estará completo. 

Excelência significa subir ao lugar mais alto que se possa chegar. 

Olha aí a perfeição, vossa excelência! Atingir a excelência é 

exatamente realizar todo o seu potencial. Desenvolver habilidade é o 

caminho, mas atingir a excelência, nessa ideia, tem a ver com a plena 

realização do potencial. Não se trata apenas da habilidade, mas de 

uma realização em todas as perspectivas daquele ente, componente 

do cosmos. E isso só é possível se admitirmos, como premissa 

interpretativa contemporânea, que a função a que cada pessoa é 

encaminhada pela vida na cidade deve refletir a sua essência 

(exercendo a racionalidade, para Aristóteles). 

Atualmente admitimos uma essência mais plural e complexa 

e, portanto, diferente entre as pessoas, apesar da óbvia congruência 

como seres humanos. Pense nos dias de hoje! Todos fazemos aquilo 

que reflete a nossa essência? Você conhece alguém infeliz com seu 

trabalho, ou com sua vida social, ou mesmo com sua vida pessoal? 

Aposto que sim! 
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Uma pessoa, nesta situação descolada da sua essência, 

pode atingir a excelência se a entendermos como algo que vai além 

da mera habilidade. Atingir a excelência seria como realizar o máximo 

da sua vida, atingir a melhor configuração a que você poderia chegar 

(na perspectiva do cosmos, ou, em jargão mais contemporâneo, seu 

propósito). Completo, perfeito! 

Portanto, preste atenção: você é o que repetidamente faz, 

apenas se faz o que é na essência, pois esse desenvolvimento o 

colocaria no caminho da sua própria excelência, da sua plenitude, da 

sua perfeição. Mesmo que você não esteja ainda no ponto mais alto, 

você fará aquilo que reflete seu ser em evolução. Mas é preciso saber 

o que somos na essência para traçar esse caminho. 

Essa e mais uma infinidade de frases descontextualizadas, 

ou atribuídas a pensadores, se mal utilizadas, por desconhecimento 

ou conveniência, nos fazem crer em ideias de algum intérprete, como 

se fossem dos grandes expoentes do pensamento humano. Quer 

saber o que pensou Aristóteles, ou o que ele diria em relação a algum 

tema? Leia diretamente nas obras dele (que são gratuitas, diga-se de 

passagem). Isso vale para qualquer pensador, ou qualquer pessoa. 

Acreditar no que pensou fulano, porque ciclano lhe contou é como 

confiar em segunda mão naquilo que deveria ser compreendido 

diretamente na fonte. 

Em suma, Aristóteles não disse que você é o que 

repetidamente faz. Ele talvez se aproximasse da ideia de que você 

deve fazer repetidamente o que você é. 

Será que ele diria para você consumir seu tempo se 

descobrindo em vez de desenvolvendo alguma perícia estranha? O 

ñconhece-te a ti mesmoò pela via reflexiva é socrático. Aristóteles 
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provavelmente orientaria a uma descoberta que refletisse sobre a 

experimentação pessoal (vivência concreta, ação deliberada). 

Pense por si, não por qualquer um que grava vídeos de um 

minuto nas redes sociais. 
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12. A difícil coerência entre discurso e ação  

 

 

 

A incoerência como problema mal compreendido  

 

A coerência entre discurso e ação em uma pessoa é muitas 

vezes tomada como requisito de confiabilidade. Eventualmente a 

incoerência é interpretada como imaturidade, ou falsidade. Essas 

interpretações acertam e falham, talvez com a mesma frequência. Ou 

seja, a incoerência entre discurso e ação não é, sozinha, um indicativo 

que nos permita julgar alguém, a menos, claro, que as constatações 



64  /  PERSPECTIVA DO INDIVÍDUO  

 

desta incoerência componham um conjunto mais amplo e denso de 

observações. 

A questão que queremos abordar aqui é que esta incoerência 

é comum e natural, mas precisa ser observada em que condições 

ocorre para ser interpretada mais corretamente. 

 

Desenvolvimento humano não é uniforme  

 

O desenvolvimento integral do indivíduo, incluindo suas 

formas de pensar, sentir e agir, ocorre segundo várias linhas de 

desenvolvimento e não no mesmo ritmo em cada uma. 

Para tornar tudo mais complexo, como qualquer coisa relativa 

ao ser humano, essas evoluções são condicionadas por 

circunstâncias externas. Isso significa que uma pessoa pode estar 

num nível de desenvolvimento para certo tema e noutro, se alterada 

a situação. Cada linha de desenvolvimento ð como as cognitivas 

(pensar), emocionais (sentir) e comportamentais (agir) ð pode evoluir 

em ritmos distintos, sem necessariamente acompanhar o mesmo 

nível nas demais. É dessa assimetria que nasce grande parte da 

incoerência entre discurso e ação. 

Assim, a coerência entre o que pensamos, sentimos e 

fazemos não é um ponto de chegada, mas um estado dinâmico, que 

se reorganiza conforme o contexto e o grau de consciência presente. 

E tudo vai se transformando com o desenvolvimento contínuo. Nada 

que envolve o ser humano parece ser mesmo simples o suficiente. 

As linhas de desenvolvimento, os níveis de desenvolvimento 

e até a influência das circunstanciais externas são encampados pela 

Teoria Integral (Ken Wilber) aplicada ao desenvolvimento humano, 
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emprestados, por exemplo, da Teoria da Dupla Espiral Dinâmica 

(Cowan, Beck e Graves). 

 

Pensar, sentir e agir: dinâmicas possíveis  

 

O discurso de uma pessoa, quase sempre, é definido por sua 

forma de pensar. Não estamos aqui considerando pessoas em estado 

alterado de consciência, quando seus pensamentos estão afetados 

por percepções distorcidas (a pessoa tomada por ódio, paixão, ou 

embriagada, por exemplo). Nestes casos a pessoa está a caminho da 

distorção significativa da percepção da realidade e seu entendimento 

não é sobre ela, mas sobre o mundo construído em sua mente. 

Já a ação pode ser fortemente influenciada pelas emoções e 

sentimentos. Algumas vezes o discurso antecede a ação, como se a 

fosse guiar. Noutras, o discurso parece querer justificar uma ação já 

realizada. E isso é comum para qualquer pessoa. 

A sequência entre pensar, sentir e agir, portanto, não é 

estável. Em contextos reflexivos ou deliberados, tende a predominar 

o pensarïsentirïagir; em contextos emocionais ou impulsivos, o sentir 

ou o agir podem preceder o pensamento, que então opera como 

interpretação ou racionalização posterior. Essa alternância é parte 

natural do funcionamento humano e está diretamente relacionada ao 

nível de consciência e à complexidade com que conseguimos lidar 

nas situações (lembrando que isso varia com o contexto). 

Há contextos em que pensamos antes de agir e esses 

pensamentos condicionam nossos sentimentos que energizam a 

ação (vale aqui ao leitor resgatar a ideia de energia psíquica, para 

evitar uma interpretação simplória). Se você faz algo que quer 

efetivamente fazer, a energia direcionada é sensivelmente maior que 
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os casos em que se faz por mera obrigação, mas sem vontade (que 

é um sentimento). Sempre há energia (trabalho é energia em 

transformação), mas sua geração tem fontes diferentes (amor e ódio, 

por exemplo). 

Sabemos também que cada pessoa é afetada pelo mundo de 

forma diferente porque o interpreta e percebe à sua própria maneira. 

Alguns se emocionam com uma cena, outros não. Em geral se atribui 

a emoção à cena, mas em verdade a causa é a percepção e a 

interpretação que fazemos dela; está dentro de nós. Isso é um 

fundamento do processo de comunicação, quase óbvio, mas sutil na 

prática, sobretudo quando o objeto de análise somos nós mesmos. 

Num contexto de análise de situações, em geral temos a forte 

impressão de que pensamos para depois agir e, entre pensamento e 

ação, sentimos. A sequência pensar-sentir-agir parece clara, quase 

explícita. Mas é preciso considerar que o pensamento é construído 

com base na percepção e esta é influenciada pelas emoções. Não há 

pensamento sem percepção e não há interpretação sem sentimento. 

Mas há contextos em que nossas estruturas cerebrais 

tendem ao instinto e o sentimento condiciona o pensamento, mesmo 

que não tenhamos consciência disso, pois nossa interpretação é 

imediatamente condicionada por emo­»es ñocultasò em nosso 

subconsciente. Há quem não goste de praia porque no subconsciente 

guarda a angústia de um afogamento, mesmo sem se lembrar. 

É inevitável que nossas emoções, conscientes ou não, 

condicionem nossos pensamentos. Para equilibrar essa influência 

(eliminá-la parece impossível, desumano), é preciso desenvolver 

nossa consciência. Quanto mais formos capazes de lidar 

conscientemente com a complexidade do mundo e do ser humano, 

mais claramente pensaremos sobre eles (e sobre nós mesmos). Isso 
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inclui todas as manifestações de nossa inteligência, inclusive a 

emocional (consulte Gardner e Goleman). 

 

Consciência como fator integrador  

 

A coerência entre o discurso e a ação depende do grau de 

consciência que nos permite integrar pensamento, sentimento e ação 

em uma mesma situação/contexto. 

Agir guiado pelo pensamento, especialmente em contextos 

reflexivos, pode ser sinal de consciência mais desenvolvida, mas a 

consciência integral não busca eliminar o sentimento ð busca 

iluminá-lo, para que razão e emoção coexistam de forma lúcida na 

ação (novamente, a inteligência emocional). Nós não o eliminamos, 

pois não temos como eliminar nossa vida pregressa, apenas o 

clareamos e lidamos com ele. 

A sequência pensar-sentir-agir parece predominar, e, de fato, 

apenas parece, nas mais diversas situações sobre a sentir-agir-

pensar (quando o discurso tenta compreender ou justificar uma ação 

impulsiva), ou sobre sua forma mais branda sentir-pensar-agir 

(quando o discurso justifica a ação emotiva antes de a executarmos). 

Exemplos não faltam, pense na sua própria vida e, se você for 

humano, os terá em abundância. 

Lembremos, entretanto, que o desenvolvimento se dá em 

linhas e é condicionado pelos contextos que vivemos. 

Além da evolução vertical (que representa a passagem por 

níveis cada vez mais complexos de consciência) há também o 

desenvolvimento horizontal, que diz respeito à integração entre as 

linhas, o que nos habilita a lidar com contextos mais complexos. O 

amadurecimento integral ocorre quando conseguimos alinhar as 
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diversas dimensões do nosso ser ð pensar, sentir e agir ð de modo 

que expressem um mesmo nível de consciência, mesmo em 

contextos diferentes. 

Coerência discurso-ação (desenvolvimento de consciência) 

no trabalho, não significa coerência na família ou na vida social. A 

clareza que pensamos ter num contexto, em geral não se manifesta 

em outros, mesmo que a experiência em um nos dê a crença de que 

a temos no outro. Aliás, epistemologicamente, em qualquer contexto 

pensamos baseados em crenças, mais justificadas ou menos, e nem 

sempre em percepções próprias. 

 

Contexto, crenças e maturidade  

 

As cren­as s«o ñcertezasò para as quais n«o temos 

comprovação factual (realidade), mas temos simpatia (que é emoção) 

por se harmonizarem com nossos conjuntos de valores, derivados 

dos nossos níveis de evolução nas diversas linhas de 

desenvolvimento da consciência. Me desculpe, mas crenças, a rigor, 

são ilusões (no sentido epistemológico do termo, não no sentido 

vulgar de engano) muito bem construídas para se justificarem, a ponto 

de poderem ser confundidas com valores. 

Ter crenças não é um problema, é necessário. Elas compõem 

nossa base de valores dando-lhes consistência. A evolução vai 

transformando essas crenças aqui e ali, criando maior consciência em 

certos contextos, permitindo elucidar a influência das emoções e nos 

habilitando a lidar com a complexidade. Essa consciência não as 

elimina (as crenças), apenas as inclui em nossa forma de pensar, nos 

aproximando da realidade à medida que reduz o grau de fantasia 
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causado pela alteração das percepções e pensamentos promovidos 

pela intensidade dos sentimentos (inconscientes). 

Os sentimentos nos fazem o que somos, os pensamentos nos 

guiam para o que queremos ser. Sem sentimentos não somos, sem 

pensamentos não evoluímos. 

À medida que amadurecemos, aprendemos a reconhecer que 

pensar, sentir e agir são expressões simultâneas da mesma 

consciência. Nos estágios integrais, já não há hierarquia rígida entre 

eles: o pensamento não domina o sentimento, nem o sentimento o 

pensamento. Ambos se tornam aspectos de um mesmo processo de 

perceber e responder ao mundo com presença plena. 

 

Síntese integrativa e fechamento  

 

O que pensamos muda o que sentimos e o que sentimos 

condiciona o que pensamos. É preciso alguma tensão entre ambos 

para que haja evolução. Se você não desenvolve um pensamento do 

qual não gosta, não evolui. 

Mas não tente se tornar uma máquina colocando o 

pensamento sempre antes do sentimento para motivar a ação, 

sua(seu) amante, ou seu filho(a) agradece. 

Há casos em que ser coerente é deixar o sentimento guiar o 

pensamento. A coerência integral não está em escolher sempre uma 

ordem, mas em reconhecer qual dimensão precisa se manifestar 

primeiro em cada situação/contexto. Ser coerente, no nível mais alto 

da consciência, é agir a partir de um centro integrado, onde o pensar 

ilumina, o sentir conecta e o agir transforma. 
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13. O lado escuro da Força  

 

Os fãs de Guerra nas Estrelas conhecem bem esta 

expressão, a estou usando como alegoria para falar de um ponto 

importante sobre nossa essência que, com o autoconhecimento pode 

ficar claro para todos. 

A Força, em Guerra nas Estrelas, era algo como a energia 

cósmica do universo, para a qual alguns serem tinham mais 

sensibilidade. Ao compreender que todo ser é parte da rede na qual 

a energia cósmica se manifesta, aqueles que eram capazes de senti-

la, desenvolvê-la e utilizá-la, dizia-se que tinham a Força. Isso 

acontecia com os guerreiros Jedi, os mocinhos da trama, mas 

também com os Sith, vilões. Falava-se do lado escuro da força. 

Ora perceba que todos os seres fazem parte da força, mas 

nem todos são capazes de percebê-la e utilizá-la em seu potencial. 

Interessante o conceito das Forças de Caráter, da Psicologia 

Positiva, que, segundo a teoria que é verdadeiramente científica, 

todos temos, em configurações e gradações diferentes. 

Brincando com a alegoria, é como dizer que todos temos 

potencial para agir de modo Jedi ou de modo Sith, conforme nossos 

interesses, índoles e, claro, o uso que fazemos das forças. 

É claro que, cada lado com sua ótica e seus valores, faz o 

uso das mesmas forças com interesses diferentes. Isso vale para a 

Força em Guerra nas Estrelas e para as Forças de Caráter na 

Psicologia Positiva. 

Alguns Jedi, por terem a Força, de alguma forma percebiam 

o ambiente de modo que lhes permitia pressentir o perigo e, então, se 

preparavam para o combate iminente. A Força lhes orientava o 

comportamento. 
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As Forças de Caráter são um tanto semelhantes. As pessoas 

que têm uma ou outra mais desenvolvida, percebem o mundo de uma 

forma específica que lhes condiciona o comportamento. E temos vinte 

e quatros destas forças, algumas sempre estão mais desenvolvidas 

que outras. 

Quem tem, por exemplo, a Força de Caráter da Bravura está 

sempre pronto para enfrentar os problemas de alguma forma. Os que 

têm a Curiosidade são investigadores natos, em algum aspecto das 

suas vidas. Há quem tenha a Imparcialidade e seja hábil em analisar 

friamente as situações. E há quem tenha a Perspectiva lhe 

proporcionando pontos de vistas sempre mais abrangentes. 

Como os Jedi desenvolviam a Força, nós também podemos 

desenvolver nossas Forças de Caráter. É reconfortante saber que 

temos essa capacidade para nos adaptar às situações que vivemos. 

Mas ® desafiante saber que deve haver algum esfor­o para ñsentir a 

for­aò. 

Imagine um Jedi que leve ao máximo sua capacidade de 

perceber situações que se aproximam. Ele nunca gozará o prazer de 

uma boa surpresa, pois tudo será percebido antecipadamente. Esta 

habilidade lhe é útil, mas excessivamente e conforme o contexto se 

tornaria um problema para uma vida normal e boa. 

O mesmo ocorre com as Forças de Caráter. O uso excessivo, 

conforme o contexto, pode se tornar um problema, assim como a falta 

de uso. Pensemos em algumas delas, como exemplo. 

A Prudência em excesso pode causar uma dificuldade 

enorme de tomar decisões, como se houvesse algo mais a ponderar, 

a analisar etc. Já a falta de prudência pode nos colocar em situações 

ruins por decisões mal ponderadas. Há ainda a força de caráter do 

Critério que pode ter efeito similar, por outra vertente. Sem critério se 
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decide por qualquer coisa (o que não chega a ser uma decisão, mas 

um impulso), com critério excessivo não se decide, por sentir que 

faltam dados ou parâmetros. 

Generosidade (uma força de caráter) é boa, todos achamos 

isto. Mas em excesso, a generosidade pode lhe levar a ser permissivo 

demais. Sem ela, entretanto, seríamos isolados, pois precisamos ter 

a generosidade de dedicar algum tempo às pessoas à nossa volta. 

Repare que o equilíbrio é a chave das forças para que elas 

sejam benéficas para nós e para o mundo em geral. O desequilíbrio 

nos aproxima do lado escuro da força. O esforço em desenvolvê-las 

reside, em parte, em conseguir manter o equilíbrio sadio. 

O autoconhecimento, além dos nos permitir identificar nossas 

forças e suas gradações, nos ilumina a percepção do que elas têm 

feito em nossas vidas. Aprendemos ao observar como elas têm 

pautado nossos comportamentos e como isso tem nos favorecido, ou 

não. 

É preciso dedicar atenção não apenas àquelas que são fortes 

em nós, pois podemos tender ao uso excessivo delas em qualquer 

contexto. Mas também aquelas que são tímidas demais em nós, por 

tendermos a não usá-las, mesmo quando a situação as exige. 

Mas é claro que algumas emergem com mais naturalidade e 

tendem a ser mais características de nossa expressão pessoal, assim 

como cada Jedi desenvolve habilidades diferentes em Guerra nas 

Estrelas. Conhecê-las nos permite encontrar nosso lugar mais natural 

e nosso melhor desempenho em ação. 

Conhecendo em nós, as que são menos desenvolvidas, 

saberíamos onde precisamos de ajuda e como prevenir que esses 

aspectos mais tímidos de nossa essência nos limitem. 
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Criamos equipes altamente capazes não apenas somando as 

forças de caráter bem desenvolvidas, mas suprindo as que são 

tímidas em cada um. Para que isso funcione, é preciso conhecer, 

primeiros a nós mesmos e, a partir deste entendimento, os outros. 

Isso nos dará consciência do time e o espírito de coletividade. 

Levada ao extremo, essa composição de pessoas é bem 

similar à desenvolvermos a Força Jedi, que é baseada na energia 

cósmica. Figurativamente podemos dizer que a Guerra na Estrelas só 

é vencida quando os Jedi se unem para potencializar a força do 

universo. Nessas horas costumamos dizer que o universo conspira a 

nosso favor. 
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14. Prazeres: necessários e arriscadamente 

insuficientes  

 

 

 

Tenho lido bastante para um trabalho que pretendo escrever 

nos próximos meses e, como sempre, ao pesquisar para um assunto 

me deparo com diversos temas que me despertam para outras 

questões do meu interesse. Gosto de refletir sobre o desenvolvimento 

humano (individual e coletivo) e, em torno disso, vários assuntos 

orbitam. Abordagens filosóficas, sociológicas, psicológicas etc. 

podem ser construídas neste campo. E eu não dispenso nenhuma 

delas, ampliando sempre as perspectivas do meu aprendizado. 

Me deparei, no livro de Martin Seligman Felicidade Autêntica 

(2009), com um ponto conceitual que possui relação com diversas 

questões do desenvolvimento humano. O estudo sobre a felicidade e 

a vida boa pode ser correlacionado com diversos outros, como a 

sociedade líquida, o estudo das gerações e os níveis de consciência 

produzidos por outros autores. 

O ponto que quero destacar desta obra de Seligman é a 

distinção entre prazer e gratificação. A partir desta compreensão, o 
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autor nos conduz à conclusão de que os prazeres, embora 

necessários, são um risco do qual o cidadão contemporâneo tem 

sofrido impacto. Vejamos... 

 

Os prazeres são satisfações com claros 

componentes sensoriais e fortemente emocionais. 

[...] São passageiros e envolvem pouco ou nenhum 

raciocínio. (SELIGMAN, 2009, p. 162) 

 

Essa é uma das definições que Seligman dá aos prazeres e 

cita como exemplos: êxtase, entusiasmo, orgasmo, conforto. 

Naturalmente, a relação dos prazeres com o vício é 

comentada, incorporando ao conceito a ideia de surpresa. Ou seja, a 

habitualidade excessiva do prazer tira-lhe o caráter de surpresa, 

diminuindo a carga emocional que o compõe. A perda do elemento 

surpresa diminui a percep­«o da experi°ncia como prazerosa. ñO 

mesmo prazer repetido com frequ°ncia perde o efeitoò (SELIGMAN). 

No que se refere à felicidade, a boa recomendação em 

relação aos prazeres é o equilíbrio. Deve-se destacar que a busca 

excessiva do prazer pode, em certos contextos, conduzir o indivíduo 

¨ ang¼stia (é) e, em casos extremos, contribuir para quadros 

depressivos.. 

É importante, entretanto, destacar que o prazer tem papel 

fundamental na vida boa e na felicidade como uma das bases 

possíveis das emoções positivas a ele associadas. Logo, o ponto 

ideal está em algum lugar no centro, nem na extremidade da falta, 

nem na do excesso. Com base nisso, explora-se o savoring, a 

atenção plena (mindfulness) e as técnicas que facilitam essas 

experiências como a meditação. Essa é uma outra conversa... 
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Contudo, ainda que encontrando o equilíbrio, a maior garantia 

de vida boa e felicidade exige algo além: a gratificação. E aqui surge 

uma ideia inusitada. Acompanhe... 

 

As gratificações são atividades que gostamos de 

praticar, mas não são necessariamente 

acompanhadas por qualquer sensação natural. [...] A 

gratificação dura mais que o prazer, envolve 

raciocínio e interpretação, não cria hábito facilmente 

e está baseada em nossas forças e virtudes. 

(SELIGMAN, 2009, p. 162) 

 

Apenas para esclarecimento, as sensações naturais são as 

percepções sensoriais. Ou seja, as chamadas gratificações não 

precisam nascer de sensações, embora até possam envolvê-las. 

Seligman associa por similaridade a ideia de gratificação ao 

conceito de flow construído por Czicyzentmihalyi (pode ser preciso 

pesquisar sobre esse conceito, caso não o conheça ainda) e reforça: 

 

A concentração total, a suspensão da consciência e 

a plenitude ï o flow ï que a gratificação produz é que 

definem o gostar dessas atividades, não a presença 

do prazer. (SELIGMAN, 2009, p. 176) 

 

E complementa: 

 

Na verdade, a imersão total bloqueia a consciência, e 

há uma completa ausência de emoções. 
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Essa distinção é a diferença entre a vida boa e a vida 

prazerosa. (SELIGMAN, 2009, p. 176) 

 

Nesse contexto é que o autor correlaciona o flow com o 

conceito de eudaimonia de Aristóteles, associando à atividade de flow 

de cada indivíduo a possibilidade de plena realização da sua 

essência. Para estabelecer essa correlação, Seligman recorre à ideia 

das forças individuais (Forças de Caráter) e das virtudes. 

É nas gratificações que se evolui acumulando o que ele 

denomina capital psicológico, aquilo que você acumula ao longo da 

vida, pois os prazeres são efêmeros. Os prazeres podem ser 

entendidos como uma espécie de consumo do capital psicológico, 

enquanto os flows das gratificações são os geradores de riqueza, ou 

de capital psicológico. Sem essa geração de capital, o prazer nos 

consome até o fim, impedindo que experimentemos emoções 

positivas, vitais para a felicidade. 

É interessante essa ideia de uma economia baseada em 

riqueza psicológica, ainda que usada como mera analogia e retórica. 

Nessa distinção entre prazer e gratificação, Seligman aponta, 

de passagem, algumas questões: 

1-  a evolução tecnológica que nos proporciona muitas 

facilidades para busca do prazer, podendo agir como 

vetor de excessos 

2-  e a correria do mundo contemporâneo como empecilho 

para uma apreciação mais atenta do presente e, portanto, 

usurpadora de momentos para pequenos prazeres. 

Estes problemas apontados rapidamente estão diretamente 

relacionados com as questões da sociedade líquida, da 

transformação digital, dos problemas nas gerações etc. 
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Pela analogia, a evolução tecnológica poderia atuar 

eventualmente como uma espécie de inflação inercial na economia 

baseada na riqueza psicológica; quanto mais se potencializa o 

consumo do prazer, mais escassa é a produção de capital 

psicológico. 

Vale aqui lembrar que um dos temas da transformação digital 

tem a ver com as transformações de uma economia cada vez menos 

monetária. E ainda, no meio corporativo, fala-se de capital humano, 

mas ainda sob um viés meramente produtivo e baseado em 

competências (Gestão por Competências). O relacionamento entre a 

produtividade, a vida boa e a felicidade já vem sendo comprovado em 

inúmeros estudos. A componente psicológica do tal capital humano 

vem merecendo maior atenção (Saúde Mental). 

Enfim, os prazeres parecem tomar um lugar quase 

secundário na evolução. Se pensarmos num estágio em que nos 

dediquemos exclusivamente às atividades de flow, uma gratificação 

permanente com produção indefinida de capital ou riqueza 

psicológicos (ou humanos), o que será da consciência e da emoção? 

Afinal, como comenta o próprio Seligman: 

 

A emoção e a consciência estão lá para corrigir a 

trajetória; quando o que você faz está perfeito, não há 

necessidade delas. (SELIGMAN, 2009, p. 183) 

 

Parece que os prazeres são hoje necessários para nos 

reconectar à nossa condição humana por reivindicar emoções e 

consciência. Mas, ao mesmo tempo, são arriscadamente insuficientes 

pois, se reinarem sozinhos, sufocam a qualidade das emoções e 
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escravizam a consciência. Uma consciência precisa de liberdade para 

evoluir se perdendo em flow. 
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15. Já não se fazem mais gurus como 

antigamente  

 

 

 

Hoje em dia é comum e até interessante que as pessoas 

recorram a frases de personagens importantes da história para 

sustentar algumas posições ou situações. Isso é normal e é feito, 

inclusive, metodologicamente nos meios científicos. Sem referências 

pregressas, qualquer manifestação perde robustez. 

Alguns nomes são especialmente requisitados: aqueles 

expoentes das ciências, da filosofia ou das artes. Recentemente 
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criamos uma categoria de expoentes, os dos negócios ou do 

empreendedorismo. Tínhamos poucos exemplares desses na 

história. Isso também é normal. Aliás, incluímos nesse grupo alguns 

que vieram emprestados dos esportes e do mundo digital. Esses 

últimos podem ter personalidades e até pensamentos diferentes 

quando no mundo real, como se o mundo digital fosse uma meia 

ficção (ou seria meia realidade?). Viva a transformação digital que 

está confundindo o próprio conceito do que é ser humano, mas isso 

é assunto para outra hora. 

Com essa miríade de referências, algumas manifestações 

começaram a ficar bastante específicas ou bem limitadas no contexto, 

afinal, não se produz nesse ritmo tanto conteúdo significativo. Há 

personagens, normalmente os mais recentes na história (não que 

alguns mais antigos não possam estar em situação similar), que 

viveram e atuaram em condições, contextos e temas bem 

particulares. Sua produção intelectual foi considerável, senão não 

estariam entre os tais personagens históricos, mas foi específica 

(eventualmente o melhor termo seria ñrestritaò mesmo). 

E aí nasce um problema para nós, usuários de referências 

normalmente na forma de citações. E, de fato, o problema é bem 

grave, pois essas referências influenciam nossa forma de pensar e, 

com o aprendizado via internet, nossas interpretações 

descontextualizadas e sem orientação de um tutor ou mestre se 

equivocam sem consciência disso. Acredite, tem gente que aprende 

coisas nos cursos disponíveis na internet, sem crivo rigoroso, e 

pautam sua vida a partir disso, como se fosse verdade consolidada. 

Relativizam não apenas a verdade (que epistemologicamente nunca 

é atingida), mas também a constru­«o hist·rica dela. ñSe corrobora o 
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que penso ou me d§ algo o que pensar, est§ certoò, independente do 

que haja mais sobre o conteúdo por aí. 

Num exemplo extremo ð mas útil para mostrar o problema 

ð você pode aprender, por exemplo, que Hitler é um caso exemplar 

de liderança e entender que ele deve ser seguido. Percebe o 

equívoco que há nisso? E foi um exemplo explícito de equívoco, há 

uma infinidade de outros mais sutis. Como gosto de dizer: uma coisa 

é uma coisa, outra coisa é outra coisa. Hitler liderou, como vários 

outros, mesmo na história recente desse país; mas nem todos são 

dignos de serem seguidos. Você seguiria alguém apenas pelos seus 

discursos? Se respondeu não, pense agora quais líderes você segue 

apenas pelo discurso dele próprio ou de outros que falam sobre ele? 

Pense bem, muito provavelmente há um ou alguns. 

Em casos menos problemáticos, você pode aprender que 

Marx era socialista e concluir que tudo o que ele escreveu é lixo. Afinal 

vivemos numa sociedade capitalista. Digo menos problemático 

porque, conforme sua linha de estudo, vai acabar aprendendo sobre 

a obra dele por tabela. Se der sorte, souber escolher bem, ou não se 

render a discursos e conteúdos já tendenciosos, aprenderá boas 

interpretações. Para não ser acusado de politicamente tendencioso, 

afirmo que o mesmo pode acontecer com Mises, mas no sentido 

oposto, claro. 

Ou ainda, aprenderá que Descartes ensinou a dividir os 

problemas para resolvê-los. Talvez esqueçam de avisá-lo que ele não 

pensou em usar o termo distinguir, talvez porque considerasse 

desnecessário, afinal, a realidade é indivisível. Atualmente, as teorias 

que lidam com a complexidade lutam pelo distinguir. Em um contexto 

mais cuidadoso, vão ensinar mais coisas sobre a obra dele, como o 

valor da dúvida. Isso mesmo, para Descartes o conhecimento nasce 
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da dúvida e não da certeza (caso isso lhe soe familiar). Então, se 

alguém te ensina algo com convicção, aceitar essa certeza não 

produz conhecimento; duvide e vá atrás da sua própria convicção. 

Acreditar é uma questão de fé, conhecimento é razão. Se quer existir, 

pense (desculpe, não resisti ao trocadilho). Quem sabe alguém te 

alerte sobre o plano cartesiano, como uma produção também de 

Descartes, entre outras na matemática. 

Até em temas aparentemente simples é preciso cuidado. 

Podem te ensinar que o avião foi criado por estrangeiros, que Santos 

Dumont não merece o título. Vá atrás, conclua por si mesmo. Se é 

importante pra você, verifique as datas, os feitos, os fatos 

documentados. Mas, por favor, não saia repetindo o que é mera 

crença, baseada na fé que tem em quem te contou. Se quer ensinar 

outros, crie seu próprio conhecimento. Ou então assuma 

preliminarmente que é fé e faça a devida ressalva. 

E esse é o ponto deste texto: há uma infinidade de 

replicadores de conhecimento baseado em fé (que são, na realidade, 

crenças), conhecimento mal aprendido ou mal interpretado de outros 

replicadores e, o que ® pior, ideias e pensamentos ñvendidosò a partir 

de interpretações errôneas de referências mal contextualizadas de 

personagens pouco estudados. Acho que é o que chamariam de 

superficialidade em termos contemporâneos. Talvez justificassem 

com base em uma tal liquidez do mundo. 

Ninguém precisa conhecer tudo e todos para garantir suas 

referências coloquiais, mas, se vai usar isso para criar conteúdo para 

aprendizagem dos outros, é preciso ter mais cuidado e, porque não 

dizer, mais responsabilidade, conforme sua posi­«o na ñcadeia 

alimentar do conte¼do digitalò. 
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Quando for usar uma frase de alguém, certifique-se de que 

sua interpretação dela está correta, ou pelo menos, coerente com o 

que o dono da ideia quis dizer. Se referenciar uma pessoa como 

exemplo, certifique-se de que ela se encaixa mesmo no modelo 

pretendido. Lembre-se que uma ideia equivocada não significa uma 

mente distorcida e vice-versa. A ideia e o autor dela não se 

confundem. 

Sobretudo, lembre-se que uma frase não define uma pessoa 

ou seu pensamento, nem duas, ou três frases. Talvez, no máximo, 

indiquem um viés cognitivo qualquer desta pessoa. Isso vale para 

pensadores, empresários, políticos e quaisquer pessoas. Seja mais 

consistente na formulação de suas convicções e, como orienta 

Descartes, duvide sempre, até de você mesmo, para que possa 

continuar evoluindo na sua compreensão do mundo e não seja 

tomado pela soberba da falsa sabedoria. Não caia na armadilha de 

transformar conhecimento em crença. Conhecimento permite 

contraditório, alternativa, transformação, evolução; crença, não. As 

crenças são apenas substituídas, se for o caso. 

Se vai usar D. Pedro como exemplo, tenha convicção de que 

o conhece o suficiente. Ou então cite um parente seu, sobre quem 

seu conhecimento é mais garantido e, portanto, a chance de errar é 

menor. 

Se vai citar um pensador, saiba que as ideias deles não se 

confundem com a pessoa. Há quem combata um preconceito, mas lá 

no fundo, culturalmente, inconscientemente e dolorosamente, tenha 

as raízes dele na alma. Nossa capacidade de pensar pode estar 

relacionada à vida que levamos, mas não é essencialmente 

restringida por estas condições. Há quem pense com grande 
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sabedoria, e tenha morrido louco. Nem por isso, suas ideias são 

insanas. 

Se vai criar um juízo sobre algum pensador, há um detalhe 

importante e crítico: dê mais crédito aos antigos pensadores ainda 

referenciados. As razões para isso são várias: 

1- A história credencia o pensador, caso contrário já o teria 

passado para o rol dos loucos e bobos. Pensadores 

reverenciados há centenas de anos não pensaram ou 

escreveram ideias voláteis. 

2- Lembre-se que pensadores antigos não tinham 

computadores com editores de texto. Para colocar algo 

no papel, pensavam em demasia. Não eram adeptos do 

ñerrar r§pido para aprender r§pidoò. O ritmo era outro e a 

qualidade da produção também. Não é à toa que o 

pensamento deles permanece até os dias de hoje. Há 

novas interpretações e contextualizações, mas poucas 

contestações. 

3- A produção intelectual era menos compartimentada e 

pensadores antigos tendem a ter conhecimento mais 

amplo que os atuais. Não que isso seja uma verdade 

absoluta, mas é uma tendência. 

4- A compartimentação da produção intelectual sempre 

existiu, mas na atualidade ela é bem mais pronunciada. 

5- Ao tentar opinar em áreas alheias à produção intelectual 

mais conhecida, era comum que se produzisse ideias 

dignas de referência. Hoje em dia é comum produzir 

equívocos, dada a superficialidade do conhecimento 

geral. Não deixe o aparente eruditismo te enganar. 
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6- A reputação, a honra, o nome eram mais valorizados que 

hoje, o que impunha maior responsabilidade sobre a 

produção intelectual publicada. Pensadores antigos 

tinham mais segurança de suas ideias publicadas e, 

quando as mudavam, normalmente sabiam exatamente o 

porquê. 

Por fim, lembre-se que pensadores de fato, não são 

pensadores em função do seu trabalho, ou da sua posição social, ou 

qualquer coisa circunstancial. São pessoas com capacidade superior 

de articulação de ideias, assim como esportistas de alto nível 

possuem capacidade cinestésica superior. Essa capacidade pode até 

ser potencializada por uma ocupação apropriada, mas não é a 

ocupação que a induz na pessoa. Ou você acha que Pelé aprendeu 

a jogar daquele jeito na internet? Aliás, pensadores de fato costumam 

ter consciência dessa sua competência especial e, por isso, 

produzem pensamentos. Não se trata de ser cientista, dramaturgo, 

artista, esportista ou algo assim. Há milhões nestas ocupações e, 

obviamente, nem todos são pensadores dignos de referência, embora 

possam ser excelentes profissionais. 

Um último detalhe: pensadores são maduros. Há gênios, 

claro, que se mostram já na juventude. Exceções que se contam nos 

dedos. Mas o normal, é que estes personagens, e suas ideias, a quem 

fazemos referências tenham se consolidado na maturidade. Duvide 

de pensadores que não tenham cabelo branco (ou seja, maduros). 

Aliás, a dúvida já foi o conselho de Descartes, mesmo em relação aos 

ñmestresò, s· estou refor­ando em raz«o da multiplica­«o deles. 

Gurus candidatos a pensadores em nosso mundo de 

superficialidades, podem ser como Gremlins; cuidado ao alimentá-

los. Exponha-os à luz e veja o que acontece! 
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16. Romance Integral  

 

A Teoria Integral propõe uma espécie de framework com o 

qual qualquer fenômeno pode ser localizado e compreendido a partir 

de múltiplas perspectivas. Esta é a proposta para compreender o 

mundo de forma integral. Trata-se do framework AQAL (All 

Quadrants, All Lines). Em cada quadrante podem ser identificados 

entes de diversos tipos, com linhas de desenvolvimento, níveis de 

desenvolvimento, e estados de existência. São cinco perspectivas 

(quadrantes, tipos, linhas, níveis e estados) que podem e devem ser 

usadas para compreender fenômenos da nossa realidade e organizar 

o que conhecemos dela. 

Resolvi esboçar uma análise das relações amorosas entre 

pessoas com a intenção de compreender melhor este fenômeno tão 

crucial na vida de qualquer um. Obviamente não é uma proposta 

científica ou abordagem completa, mas apenas uma reflexão à luz da 

Teoria Integral em busca de um entendimento melhor. 

 

Subjetivo, Objetivo, Coletivo  

 

Comecemos entendendo que os quadrantes dividem o que é 

próprio do indivíduo daquilo que é dos coletivos, bem como o que é 

interno ou externo a eles. 

Assim, temos o que é subjetivo (o quadrante superior 

esquerdo) como interno ao indivíduo e disto fazem parte os 

sentimentos, emoções e toda sorte de elementos relacionados à 

psiquê da pessoa. 

Mas o corpo, o organismo, é objetivo, material, e é é 

considerado externo na perspectiva objetiva, embora continue sendo 
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uma dimensão do próprio indivíduo. O corpo está no quadrante 

superior direito. 

 

 

 

Um agrupamento de indivíduos já precisa ser abordado como 

coletivo e isso é uma questão fundamental na vida dos seres 

humanos que vivem gregariamente. Vivemos em permanente relação 

com outras pessoas. Essas relações são pautadas por uma cultura, 

com seus princípios, valores, linguagens etc. Isso está representado 

no quadrante inferior esquerdo. 

Destas relações derivam estruturas organizacionais da vida 

como a própria sociedade e diversos institutos que convencionamos 

nela para garantir alguma ordem (acredite, o ser humano é um ser 

ordeiro). Estamos aqui, no quadrante inferior direito. 

 

A origem das conexões  
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As relações entre pessoas podem nascer de faíscas em 

qualquer destes quadrantes. Um contato social, um esbarrão, uma 

necessidade formal de estabelecer um contato com alguma estrutura 

social. Mas isso ocorre a todo instante e fica a questão: por que entre 

algumas pessoas ocorre uma conexão mais poderosa? 

Dizem que todo grande problema tem várias causas e me 

parece que com as relações amorosas há também uma confluência 

de causas. Não quero dizer, claro, que as relação são problemas, 

mas, convenhamos, tem potencial pra serem. Aparentemente há uma 

confluência de condições (com maior ou menor grau de 

aleatoriedade) em todos esses quadrantes que inflama uma energia 

adicional em algumas relações. Desta forma nasce uma conexão 

multifacetada entre duas pessoas. 

Analisar esta conexão em sua complexidade parece difícil, 

mas podemos esboçar algumas impressões considerando os 

quadrantes separados. Vejamos... 

 

Atração e Sintonia  

 

Primeiramente é inquestionável que algo ocorre na psiquê de 

uma pessoa que desperta algum interesse pela outra. Para entender 

isso, seria preciso acessar a alma de cada indivíduo, mas parece que 

esse interesse especial pode decorrer de alguma pré-disposição para 

certos traços físicos ou de comportamento de uma pessoa que 

ressoam com algum outro traço da outra. 

Um vazio que encontra um conteúdo, ou um conteúdo que 

percebe uma lacuna. Ou ainda, uma vibração que encontra 

ressonância. 
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O fato é que algum estímulo é provocado pelo encontro e 

produz algum tipo de atração pelo outro (uma energia vital diferente). 

A marca desta atração pode ser diversa. 

Os dotes físicos da beldade famosa do momento (corpo) 

geram algum tipo de atração em quem possui aquele padrão estético 

(cultura e subjetividade). Ou ainda, a atração pode vir pela 

semelhança física com outra pessoa, talvez uma falta não resolvida 

no quadrante da subjetividade. 

O importante é perceber que ocorrência no quadrante do 

corpo são potencializadas por ocorrências nos outros quadrantes. 

Mas o caminho pode ser outro. 

Um alinhamento cultural pode despertar a fagulha da energia 

de conexão. Preconceitos podem evitar ou até mesmo ativar certas 

condições subjetivas relacionada ao interesse pelo outro. 

A potencialização desta pré-disposição pode vir de outros 

quadrantes, pois é preciso ocorrer a confluência para um simples 

pensamento se tornar uma energia de conexão superior. 

Até mesmo a condição econômica percebida no quadrante de 

estruturas sociais pode ser o traço que encontrará combinação nos 

outros quadrantes e daí nascer a fagulha da energia. 

É difícil analisar estes condicionantes porque parecem 

ocorrer em frações de segundo e, de fato, coisas externas são 

percebidas e agregam-se a coisas internas (no indivíduo ou no 

coletivo) quase que instantaneamente. 

E assim, quase nunca é possível identificar o que vem 

primeiro. Simplesmente acontece, como se diz. 

Acredito que se reputa a atração física como principal causa 

porque ela é muitas vezes entendida como instintiva e não depende 

de processamento. Não podemos esquecer que somos animais, mas 
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racionais (é improvável qualquer percepção sem processamento de 

alguma ordem). 

 

Desenvolvimento e Equilíbrio  

 

Mas a teoria estabelece também níveis de desenvolvimento 

e a conexão entre duas pessoas pode crescer (como pode também 

estagnar ou até encontrar traços que fazem movimento oposto ao da 

conexão). 

Há níveis de relação sociocultural, níveis de posicionamento 

na estrutura social, níveis de percepção corporal e níveis de 

envolvimento psíquico. 

Parece que um relacionamento sadio deve manter algum 

equilíbrio nos quatro quadrantes e o desequilíbrio pode desmoronar 

uma relação com algum grau de desenvolvimento. 

Uma obsessão parece ser uma manifestação de 

desequilíbrio, por exemplo. Deseja-se demais a posição social, a 

aparência física, o simbolismo cultural, ou o anseio subjetivo. 

Um desequilíbrio na relação amorosa pode emergir de 

aspectos da ñsombraò (tra­os inconscientes da personalidade que 

não foram plenamente integrados ao desenvolvimento da 

consciência). 

Quando uma pessoa projeta, no parceiro, desejos não 

aceitos, medos não enfrentados ou traumas não resolvidos cria-se um 

terreno fértil para conflitos que parecem externos, mas que têm 

origem no interior psíquico de cada um. 

A energia da conexão amorosa pode até acobertar 

temporariamente esses aspectos, mas, com o tempo (e com dor) a 
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relação desmorona. É como se a relação se tornasse o palco onde 

dramas inconscientes vêm à tona. 

Assim, o desequilíbrio de uma relação pode não estar apenas 

na dinâmica entre as pessoas, mas no próprio estágio de 

desenvolvimento e autoconhecimento de cada uma delas. 

Mas o equilíbrio extremamente estável é praticamente o 

tédio, o marasmo, a estagnação. Alguma ocorrência (desequilíbrio), 

em alguma linha de desenvolvimento de algum quadrante, é 

necessária para promover o movimento e a progressão, afinal há 

níveis e linhas. 

Assim, uma pessoa em relacionamento com outra é uma 

pessoa em grande potencial de desenvolvimento. A ampliação do 

potencial reside no fato de que é uma relação que se sustenta em 

todos os quadrantes e, portanto, tem chances de evoluir 

continuamente (para ambos). A evolução de uma relação meramente 

social, cultural ou física está fadada ao limite do desequilíbrio 

suportável, pois acima dele a relação desmorona. 

 

O desenvolvimento a dois  

 

E como se dá esse desenvolvimento contínuo 

multiquadrante? Essa é uma análise necessária em todos os seus 

aspectos. 

Pensemos, para começar, no quadrante das estruturas 

sociais. 

É claro que a conexão entre duas pessoas tende a 

estabelecer ambas no nível de desenvolvimento mais alto. Em geral 

os níveis superiores contêm os inferiores. Vale ressaltar que as 
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expressões superior e inferior, neste caso, não se referem a 

valoração, mas a níveis de desenvolvimento. 

Pense, por exemplo, no nível econômico. Em geral a conexão 

amorosa entre duas pessoas leva a de menor poder econômico a 

usufruir das condições da de maior e ainda assim, ambas desfrutam 

das possibilidades também nos níveis menores. 

Além disso, é também comum que duas pessoas do mesmo 

nível tenham maiores ou melhores condições de se desenvolverem 

para níveis superiores. 

O que vale para poder econômico pode ser estendido para 

outras situações sociais: nível educacional, influência política etc. 

Exemplos claros não faltam. 

Em termos culturais não é diferente. 

As pessoas em uma relação tendem a nivelar, com o tempo, 

sua condição cultural até mesmo pelo compartilhamento cotidiano de 

posições, interpretações etc. Isso ocorre em quaisquer relações 

sociais, mas a abertura entre duas pessoas num relacionamento 

amoroso, permite maior interação, o que é benéfico para ambos. 

Obviamente que, se a distância cultural em qualquer aspecto 

for muito grande, há uma tendência de enfrentamento de um processo 

árduo de nivelamento, mas que, em tese, pode ser equilibrado ou ter 

suas tensões atenuadas pelos demais quadrantes. 

A energia da relação num quadrante pode ajudar a enfrentar 

os desafios em outro. 

Como a cultura se forma pelas crenças e costumes 

compartilhados num grupo, há uma relação bastante forte entre a 

conexão social e a conexão psicológica, pois ajustes culturais 

demandam ajustes de posições subjetivas (conscientes ou não). Isso 



96  /  PERSPECTIVA DO INDIVÍDUO  

 

nos leva à conexão subjetiva, que vou chamar providencialmente de 

conexão da alma ou do espírito. 

Aqui, mais uma vez, grandes distâncias tendem a criar 

dificuldades difíceis de superar. Mas é aqui que a energia vital surge, 

ainda que estimulada por eventos dos outros quadrantes. Essa 

conexão pode ser interpretada como uma pré-disposição para o 

envolvimento amoroso. 

Não é incomum que seja também no nível subjetivo que o 

processo de desconexão se origine, estimulado por ocorrências em 

qualquer quadrante ou na própria subjetividade. 

A conexão da alma não nasce pronta, não é um evento, é um 

processo, assim como são todas as outras nos demais quadrantes. 

Há um estímulo inicial, mas é preciso galgar níveis de 

desenvolvimento para construir uma relação saldável. 

E as pessoas se desenvolvem continuamente, o que significa 

dizer que a conexão de alma, ao se desenvolver, tende a conduzir 

cada uma das pessoas a um encontro consigo mesmo num nível mais 

elevado de consciência. 

Se a conexão de alma for cultivada, as pessoas em relações 

amorosas sadias se apoiam não apenas no desenvolvimento dos 

níveis sociais e culturais, mas até mesmo subjetivos, em condições 

muito mais favoráveis que outras relações podem oferecer. 

 

De corpo e alma  

 

Estes desenvolvimentos são acompanhados pelo 

desenvolvimento das relações do corpo, que por sua vez é muito 

condicionado pelas demais. 
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O corpo humano é o receptáculo da vida, é onde nasce e 

morre nossa centelha divina (para usar uma metáfora conhecida, 

embora filosoficamente estranhável no arcabouço integral). É natural 

que cada pessoa tenha um cuidado e preocupação instintiva com o 

seu, pois corpo e alma possuem uma relação siamesa. 

Aliás, não é à toa que relações do corpo sejam impulsivas e 

estreitamente relacionadas às paixões e pulsões da alma, que com 

base na busca por equilíbrio, podem ser coibidas pelos 

condicionantes culturais ou sociais. 

Para evoluir relações baseadas no corpo, é preciso evoluir 

relações baseadas na alma e vice-versa, pois todos os quadrantes 

coexistem numa relação tão complexa quanto a própria vida. 

 

Integração  

 

As ocorrências em cada quadrante estimulam as 

circunstâncias que pressionam ocorrências nos demais quadrantes. 

Estas circunstâncias podem decorrer das próprias pessoas, em 

relacionamento ou de fora delas. 

Se decorrem delas mesmas e são, portanto, internas à 

relação, precisam encontrar o equilíbrio para se manterem evoluindo. 

Se derivam de fora, as pessoas precisam assimilar tais circunstâncias 

na relação para reestabelecer equilíbrio. 

E o mundo gira, as circunstâncias acontecem regularmente 

impondo desafios ao desenvolvimento de uma relação saudável. 

 

A unidade como prêmio  
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O prémio de uma relação bem-sucedida é uma realização 

pessoal potencializada pelo fato de serem duas pessoas e não uma, 

são duas plenitudes atingidas em harmonia. 

Aliás, como preveem os níveis de evolução da consciência, 

há uma segunda camada de evolução na qual o ego cede espaço ao 

coletivo. 

Isso, analisado no contexto de uma relação amorosa, 

significa que ambos se reconhecem como uma unidade, embora 

mantenham consciências individuais. Aqui calharia bem o conceito de 

hólom, mas não aprofundaremos. 

Em nível cultural são reconhecidos como um casal, ou seja, 

uma unidade. Em nível social participam das estruturas em vária 

situações como um só. Em nível subjetivo unem-se num único 

processo de crescimento e em nível do corpo se reconhecem, mais 

do que se conhecem. 

Isso explica por que nas mais diversas culturas, a união social 

e o reconhecimento cultural como casal costuma ser associada à 

união carnal. É uma manifestação, antropológica, do equilíbrio 

necessário dos quadrantes numa relação amorosa. 

 

Receita de sucesso  

 

A receita de sucesso, se existisse, tenderia a seguir o mantra 

do equilíbrio entre os quadrantes. 

Mas nos quadrantes está tudo o que existe e não há como 

separar duas pessoas em relação amorosa do mundo que as cerca 

(embora essa seja uma retórica comum). 

Elas precisam fazer o caminho no turbilhão de eventos do 

mundo, sujeitas a muito mais desafios do que facilidades. 
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Muitas vezes são as externalidades que abalam o equilíbrio 

de uma relação, outras vezes o desenvolvimento de cada pessoa leva 

ao desequilíbrio da relação. É muito difícil conseguir o equilíbrio, pois 

ele precisa ser construído e mantido nos quatro quadrantes. 

 

Foco no integral  

 

As relações amorosas nas quais engajamos focados num 

único quadrante não têm futuro. Podem ser aprendizados, mas 

precisamos olhar o todo. 

Aliás, o foco num único quadrante é, por si só, um sinal de 

desequilíbrio que fatalmente afetará a relação. Se houver sorte, o foco 

se amplia, mas pela sabedoria a sorte não acontece todo dia. 

E a relação amorosa é construída dia a dia, no calor e nos 

desafios, assim como o desenvolvimento individual. 

Por fim, a conclusão que resta é que saber cultivar uma 

relação amorosa praticamente se confunde com a busca pelo próprio 

desenvolvimento. 

A caminhada a dois traz desafios internos à relação, mas 

fortalece frente aos desafios do mundo, produzindo uma energia vital 

inacessível de outra forma, porque é feita a dois que almejam ser um. 

Aliás, isso se relaciona com o conceito de hólon, outro 

elemento fundamental da Teoria Integral. 
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17. O que você vai ser quando a IA crescer?  

 

Parte 1 - Os saltos da humanidade  

 

É clássica a constatação de Heráclito de que o mundo vive 

em contínua transformação. Sabemos disso há mais de dois mil anos. 

Não haveria, então, razão para espanto com as transformações que 

o mundo vem sofrendo. Diz-se que a velocidade da mudança é a 

grande diferença da atualidade, mas velocidade é uma percepção 

relativa. E é também clássica a percepção de que o homem é a 

medida de todas as coisas, por mais que isso denote uma boa dose 

de egocentrismo. Então a verdade é que as transformações do mundo 

estão ocorrendo numa velocidade que supera a capacidade do 

homem de acompanhá-las (como se ele fosse externo a elas). 

Aparentemente há um problema no mundo em relação ao seu 

desenvolvimento: o homem. O homem não está acompanhando a 

transformação do mundo, mesmo sendo ele, aparentemente, a causa 

fundamental dela. É como cobrar o escanteio e não conseguir chegar 

a tempo de cabecear a bola para o gol. Fazemos e depois não 

conseguimos acompanhar o desenrolar da ação. 

E, de fato, ñtudo muda o tempo todo no mundoò (Lulu Santos). 

As pessoas mudam. A interação das pessoas com o mundo muda. 

Os agrupamentos de pessoas mudam. As interações dos grupos 

mudam. E eventualmente algumas dessas mudanças são mais 

radicais no sentido de que as transformações decorrentes delas são 

mais impactantes nas relações todas. 

Por vezes a ação do homem no mundo produz um cenário 

que coloca as pessoas diante de novas realidades promovendo 

mudanças na própria forma de pensar a vida e a si mesmas. Outras 
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vezes, circunstâncias que se formam gradativamente culminam num 

agrupamento específico de pessoas que reestruturam as relações em 

sociedade. Estas relações, por sua vez, produzem novas 

circunstâncias que promovem novos comportamentos. E assim, 

segue o mundo em sua contínua transformação. 

Um aspecto historicamente importante destas mudanças é a 

capacidade do homem de produzir trabalho. Pensemos nisso como a 

capacidade do homem de produzir a transformação no mundo, afinal, 

trabalho é energia transferida numa ação (ou transformação), como 

aprendemos nas ciências naturais. 

Neste aspecto podemos pensar que tudo se iniciou quando o 

homem se percebeu como um elemento diferenciado no mundo. Foi 

um salto de autoconsciência ou autopercepção. Alterou a relação do 

homem com a natureza promovendo uma grande transformação de 

consciência. O que era uma parte como qualquer outra, passou a ser 

uma parte especial. 

Posteriormente, num destes saltos de consciência, percebeu 

que poderia transformar a natureza e não apenas usufruir dela, e, com 

a criação de instrumentos, ampliou sua capacidade de produzir 

resultados agindo sobre o mundo, de fazer mais consumindo menos 

energia. Podemos pensar nesse salto de transformação até o 

momento em que surge a máquina a vapor, ou mesmo as máquinas 

elétricas, mais recentemente. Consideremos que este salto culmina 

na industrialização. Estamos aqui falando de uma capacidade 

enormemente maior de produção de trabalho, aproveitando formas 

diversas de energia que não apenas a do próprio homem e que, 

transformaram as estruturas sociais e a economia. 
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Corremos um longo período e, claro, outras transformações 

ocorreram concomitantemente. Estamos resumindo bastante os 

fatos. 

 

Um outro salto se desenha quando a natureza gregária do 

homem aflora e começa-se a constituição dos agrupamentos. Aliás, é 

um aspecto tão forte da natureza humana que até hoje os 

agrupamentos existem, por mais que mudem sua forma de 

constituição. Mas foi provavelmente com a industrialização que a 

separação em grandes classes passou a ser um significativo 

mecanismo de pressão das transformações sociais. Até então, por 

mais que houvesse classes, a dominação de uma sobre as outras era 

a base da estrutura social. 

O avanço tecnológico decorrente da industrialização nos 

trouxe mais um salto que ocorreu nas estruturas sociais, quando se 

abriram canais de comunicação entre os diversos grupos, alterando a 

percepção das distâncias e permitindo rearranjos mais globais de 

agrupamentos. Começamos pelo telex e telefone e culminamos na 

internet. O chamado mundo sem fronteiras nos abriu as portas para o 

mundo virtual ou digital. 

Outro salto, que temos chamado de Indústria 4.0 ou 

Revolução 4.0, concilia ou aproxima o mundo digital da realidade 

concreta, fundindo ambos em mecanismos autocontrolados ou 

mecanismos que operam como extensões do próprio homem. 

Falamos de níveis complexos de automação, de robótica e de 

mecanismos ñbiomecatr¹nicosò. 

O salto do momento, que se anuncia, dá a aparente 

percepção de que os níveis de automação se desenvolveram tanto 

que chegaram à Inteligência Artificial como uma espécie de simulação 
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do pr·prio homem, com corpo f²sico e ñmenteò digital. Um grau de 

simulação tal que alguns falam de uma nova espécie de ser. A lógica 

do tecido histórico nos induziria a pensar tão somente na integração 

físico + digital, mas é o homem a peça que falta na integralização da 

realidade como um tecido complexo, porém coeso. 

Pergunto: por que o homem, em geral, não se percebe como 

uma terceira parcela nesta equação? Por que o homem, em geral, 

vislumbra um cenário apocalíptico em relação à IA? Será que isso tem 

algo a ver com ñser a medida de todas as coisasò? Afinal, integrar-se 

como uma parcela da equação parece retirá-lo da posição de parte 

especial da natureza na qual ele se percebeu há 10.000 anos. 

Guardemos esses questionamentos. 

Apenas por curiosidade, essa integração seria uma espécie 

de reagrupamento, integrando a IA aos grupos sociais, não porque 

seja uma forma de vida, mas por ser um eficiente mecanismo de 

coalização entre o físico, o digital e o biológico (quiçá, o espiritual). 

Estudos sobre esse desenvolvimento tecnológico indicam 

que um novo salto, decorrente da integração da IA pode ocorrer num 

futuro próximo. Trata-se do que se convencionou chamar de 

singularidade e diz respeito ao momento em que a IA supera em 

capacidade produtiva o próprio homem. Perceba que voltamos à 

questão da produção, agora praticamente excluindo o homem, ou a 

energia humana, da equação. 

Por fim, estudos sobre o desenvolvimento humano 

vislumbram um salto futuro no quadrante da consciência. A 

humanidade, em algum momento, se perceberá diferentemente, 

integrando-se não como mera expectadora dos movimentos da 

realidade constatados por Heráclito, nem como medida de todas as 

coisas, como prescrito por Protágoras. 



104  /  PERSPECTIVA DO INDIVÍDUO  

 

Aliás, Heráclito disse que o homem também muda e 

Protágoras ressaltou que não se pode medir pelo que não se é. Sem 

falar que a unidade referência de medida não deve mudar, sob pena 

de não servir como referência. Há um furo de raciocínio na 

consideração mediana que o homem faz sobre si mesmo. 

 

Parte 2 ï Quem é você?  

 

Em vista dos dois potenciais saltos a serem dados pela 

humanidade nas próximas décadas, a grande questão é: o que cada 

um tem feito hoje para se preparar para eles? Não falamos de 

séculos, mas de algumas poucas décadas, ou seja, é algo iminente. 

Qual vida você está construindo para si mesmo para 2040, 

ano aproximadamente previsto para a ocorrência da singularidade, e 

2051, ano previsto (mesmo que sem precisão) para uma mudança de 

consciência geral da humanidade? 

Isso equivale a questionar sobre o que você fará da sua vida, 

não somente no que diz respeito a trabalho, mas com toda ela. 

Perceba que ambos os saltos, para o homem, não ocorrem no 

quadrante da ação individual no mundo, que é assumida pela IA, mas 

nos quadrantes de estruturação da consciência individual e coletiva. 

Estamos falando de mudanças extremamente estruturais, interna e 

externamente. 

Nessa ordem de impacto na vida de cada um, a questão se 

resume a: o que você vai fazer da sua vida daqui até lá? Ou ainda: 

pelo que você vai viver, considerando que os trabalhos não serão 

mais os mesmos, as sociedades também não e com a alteração da 

consciência, é bem possível que a própria forma de agregação 
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humana se transforme (o que pode incluir até mesmo o conceito atual 

de família). 

A resposta a essas questões começa com uma compreensão 

mais profunda sobre sua própria natureza. Os saltos que fizemos até 

aqui, por motivos diversos, nos levaram a nos vermos como 

elementos dos agrupamentos a que pertencemos. A necessidade de 

pertencimento nos padronizou e a individualidade, embora lutemos 

naturalmente por ela, na realidade, foi artificialmente e 

subliminarmente tolhida, por nós mesmos e bem debaixo dos nossos 

narizes. Ser diferente, ou seja, ser individualizado, é uma condição 

estressante no mundo contemporâneo. Ou estressa a nós mesmos, 

ou estressa aos outros. O bom é dizer-se diferente seguindo qualquer 

influência. Um absurdo lógico que engolimos sorrindo. 

Mas sem buscar o que somos em essência, não temos como 

dizer o que seremos no futuro, afinal as transformações serão 

percebidas, sobretudo, fora de nós. Como acompanhá-las e como 

conviver com elas? Para fazer o salto de consciência individual é 

preciso ter consciência do indivíduo que somos, é preciso 

autoconhecimento. O salto de consciência é dado internamente, não 

há como alguém fazê-lo por você. 

São atribuídas a Sócrates, a constatação inicial e a pergunta 

orientadora nessa caminhada: ñs· sei que nada seiò e ñconhece-te a 

ti mesmo?ò. 

Pensemos nas possibilidades de nos conhecer. Temos, por 

exemplo, diversas formas de acessar traços de nossa natureza, 

organizando-os de forma a nos dar uma melhor autopercepção. E são 

formas estudadas com o que nossa capacidade científica nos 

proporcionou até hoje. 
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Os Tipos Psicológicos nos permitem uma compreensão de 

nossas preferências internas na relação com o mundo. Quatro 

dicotomias que definem 16 resultados possíveis com gradações que 

permitem uma infinidade de variações. Nos mostra nossas 

preferências de energização, de percepção das coisas, de 

processamento para tomada de decisão e de estilo de interação com 

o mundo. Todos são elementos fundamentais da nossa vida cotidiana 

e críticos na definição dos níveis de stress no dia a dia. Se você não 

conhece o seu, não saberá escolher a melhor estratégia para trilhar 

seu caminho. Talvez nem escolha um caminho. 

Nossos valores, assimilados culturalmente de diversas 

formas, se manifestam em várias características de comportamento 

chamadas de Forças de Caráter. São 24 forças distribuídas entre as 

6 virtudes universais e algumas poucas delas são a marca registrada 

do seu comportamento, normalmente reconhecidas pelos outros, se 

você tiver oportunidades de mostrá-las claramente. Mas para isso, 

você precisa saber qual é sua configuração destas características, 

inclusive para entender muito do seu próprio comportamento. 

As inteligências já sabemos que são várias. Conhecemos a 

inteligência lógico-matemática pelos testes de QI e a inteligência 

emocional que ganhou a mídia nas últimas décadas Mas são pelo 

menos 12 tipos de inteligência já mapeadas que todos 

desenvolvemos, mas em níveis diferentes. Quais são as suas mais 

desenvolvidas? Quais você precisa para realizar seus planos de vida? 

Há ainda os níveis de consciência já mapeados pelas 

pesquisas. Desenvolvemos de formas diferentes em cada área da 

nossa vida e, por isso, apresentamos um mosaico de 

desenvolvimento da consciência. Em alguns aspectos podemos estar 
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mais avançados, noutros, menos. Mas é fundamental entender em 

que ponto estamos nessa caminhada para nos entendermos. 

Aqui retomamos um dos saltos comentados inicialmente, o da 

consciência. 

 

Parte 3 ï O salto do Ser  

 

As pesquisas mapearam 7 níveis de desenvolvimento que 

compõem um padrão que se repete quando analisamos vários 

aspectos do nosso desenvolvimento individual ou coletivo. 

Desde o estágio de mera subsistência, por exemplo do 

homem primitivo ou de um bebê recém-nascido, até estágios de plena 

consciência do mundo. Mas o desenvolvimento entre o nível 1 e o 7 

não é um trajeto fácil. 

Atualmente, o mundo possui pessoas predominantemente 

nos estágios 4 e 5, que são estágios de estruturação, de organização, 

de eficiência. Veja que nosso mundo hoje procura encontrar a melhor 

estrutura sociopolítica para se manter. Esta é nossa realidade atual. 

Mas já se percebe forte tendência para os estágios superiores, 6 e 7, 

que são estágios focados em conexão, consenso, integração e 

crescimento coletivo. As novas gerações tendem a esses estágios 

nos seus valores, embora possa lhes faltar ainda o desenvolvimento 

apropriado nos demais que naturalmente ocorrerá com o tempo. 

Esses sete níveis compõem o que se denominou primeira 

camada e os estudos mostram já uma segunda camada de 

desenvolvimento (para a qual já se caracterizou um oitavo nível de 

desenvolvimento) caracterizada pela ênfase no coletivo, na 

contribuição que cada indivíduo faz ao todo, na conexão do sistema 
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social como necessidade central. Trata-se de uma tendência forte ao 

conceito de hólon: o todo na parte e a parte no todo. 

É a esse salto de camada dos níveis de consciência que se 

refere o salto transformador da essência humana. E ele mudará tudo. 

Está claro que o melhor futuro de cada um é ser a melhor 

versão de si próprio, o que os gregos, especificamente Aristóteles 

chamariam de alcançar a excelência. Mas, como ser o melhor de si 

mesmo sem se conhecer? Se nos entendemos como medida de todas 

as coisas, sem nos conhecer estamos usando uma régua para o 

mundo com a gradação apagada. Não medimos efetivamente nada, 

apenas comparamos, mas aí estamos olhando para o outro e não 

para nós. Quem é a medida do quê? Com que régua você se mede? 

 

Parte 4 ï A IA e o desenvolvimento profissional  

 

Pois bem, a questão da IA, como vimos, não é a que ponto 

ela chegará, mas como vamos nos integrar a ela. O mundo continua 

sua transformação contínua e nós precisamos acompanhar de 

alguma forma. 

Até que a IA possa assumir nossas atuais e futuras funções 

meramente produtivas e nós possamos nos dedicar a sermos o que 

somos na mais pura essência, precisamos contribuir para a 

transformação. Então, devemos nos ocupar com algo que faça 

sentido no mundo atual, mas que seja coerente com o caminho que 

nos levará a ser o que somos essencialmente. 

Pode parecer simples, mas não é. 

Se as previsões se confirmarem, temos aproximadamente 

duas décadas para trilhar um caminho profissional nos moldes da 

sociedade atual, claro, já recebendo as pressões das mudanças 
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anunciadas. Muito do que fazemos ou nos propomos a fazer, pode se 

tornar desnecessário no caminho, mas outras coisas perdurarão por 

mais tempo. Profissões serão extintas, outras serão criadas, como em 

qualquer transformação significativa das que já ocorreram, talvez 

numa intensidade mais percept²vel pela nossa ñr®guaò. 

Não há como evitar a IA, nem como concorrer com o que ela 

é preparada para fazer hoje, ou no futuro. A singularidade explicita 

exatamente isso. 

A capacidade de encontrar seu espaço nesse cenário de 

transformações rápidas e radicais das profissões, mais uma vez, está 

sustentada pelo autoconhecimento. 

Toda adaptação tende a ser desgastante, pois, como já 

dissemos, vivemos num mundo sustentado por uma visão de 

estrutura rígida e ansiosa pela alta eficiência. As transformações 

precisam ser flexíveis e tendem a reduzir a eficiência durante a 

transição. É como remar contra a maré, por isso precisamos mudar. 

Para que a mudança seja menos desgastante, precisamos 

mudar do que somos hoje para algo mais coerente com nossa 

essência. Mudar para o que já somos naturalmente é um processo 

bem menos árduo, aliás, tende a ser prazeroso. 

Desaprender os velhos costumes, aprender coisas novas e 

novamente desaprender e reaprender é um processo mais natural se 

a cada ciclo nos aproximamos mais de nossa excelência (como diriam 

os gregos). Conhecendo a sua essência, lhe restará achar os 

caminhos para tirar proveito dela neste processo de reciclagem 

constante. 

Nesse caminho, seu interesse profissional tem ressonância 

com sua realização pessoal. É claro que não são necessariamente 

coincidentes, mas conhecer ambos lhe permitirá encontrar as 
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oportunidades e atalhos mais eficazes. A percepção da futura 

realização pessoal criará o comprometimento de longo prazo e a 

reflexão permanente sobre sua própria vida, natural se você estiver 

no caminho certo, trará a diferenciação profissional necessária para 

se manter na vanguarda das ñsuasò mudan­as. 

Os desafios de aprendizado, de transformações, de 

dificuldades práticas serão estímulos ao seu desenvolvimento, afinal 

você estará em busca de você mesmo, cada vez mais pleno na sua 

natureza. O que ainda não é feito, será conquistado como um troféu 

do espírito em desenvolvimento. 

E assim, sua trajetória será uma contínua mudança que te 

conduzirá cada vez mais à liberdade de ser você mesmo, ainda que 

isso exija mudanças drásticas em algum momento, afinal a estrutura 

do mundo atual te induz à padronização. Serão sempre mudanças 

para melhor. O importante é se manter nesse caminho, 

refletidamente, continuamente, com disciplina realizadora. 

E a IA? Você encontrará uma forma de se unir a ela nesse 

objetivo e ela irá lhe ajudar, se você souber o que deve fazer. Se você 

não souber, ela o conduzirá, não para ser o que você é, mas para ser 

o que você conseguir explicar a ela que deseja. Veja que tudo 

depende de sua capacidade de explicar onde você quer chegar e o 

que você é. 

A IA não marca o fim da sua história profissional, mas é 

oportunidade para a retomada da sua história existencial. Ser livre é 

apenas ser pleno, pois a liberdade não é algo que vem de fora, mas 

algo que surge dentro. Conquistá-la não é fazer coisas no mundo, 

mas encontrar seu lugar nele. Inteligência, artificial ou natural, é 

entender isso. 
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18. Enquanto isso, na sala da injustiça...  

 

 

 

Hoje, confabulando com meu parceiro Kaito Ruggeri, 

refletimos sobre as relações da ficção com a vida real. Como grande 

fã das estórias em quadrinhos, ele usou algumas delas para criar 

boas reflexões. Segue aí um pouco do que conversamos... 

 

Quem não gostaria de ser um super-herói? Ter uma ou mais 

capacidades sobre humanas e chances de resolver conflitos e 

problemas da sociedade. Os super-heróis são a personificação desse 

nosso desejo. 

Mas, que problemas e conflitos desejamos que sejam 

resolvidos? 

Se os heróis representam nossos desejos de resolução, os 

vilões certamente personificam os próprios problemas e conflitos. 
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O Coringa, por exemplo, representa vários problemas sociais 

fundamentados nos comportamentos individuais. Ele nasce por causa 

do preconceito sofrido e se nutre pela inveja que tem da admiração 

que o Batman possui da sociedade. Representa, portanto, 

sentimentos típicos e problemáticos das pessoas como o preconceito, 

a inveja e a obsessão. 

Já o Lex Luthor é um ativista social maligno que se vale do 

poder econômico abusivo para tentar manipular a sociedade. Ele 

tenta a qualquer custo denegrir a imagem do Superman, que 

representa os valores humanos. Não é à toa que o Superman é um 

alienígena, pois não representa um modelo de indivíduo, como o 

Batman, mas um modelo de humanidade. 

A Hidra, por outra lado, a organização vilã do Capitão 

América, representa a ditadura e o nazismo, questões político-sociais 

de grande abrangência e impacto. O próprio Capitão América é 

representante não de um indivíduo, mas de uma nação e seu modo 

de vida. 

Veja que gradativamente, em cada estória, está representado 

um nível de questão ou problema social. No Coringa X Batman, temos 

uma relação indivíduo X indivíduo. Em Lex Luthor X Superman, 

indivíduo X sociedade. E, por fim, em Hidra X Capitão América, um 

conflito entre grupos sociais. Mas, todos eles, questões importantes e 

difíceis de serem enfrentadas. 

Como, em princípio, os problemas não podem ser eliminados 

porque dependem de uma capacidade que não temos, então os 

heróis sempre vão existir, por representarem nosso desejo de 

resolver estes problemas. 
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Os heróis da ficção são reais, mas não por representarem 

pessoas e sim por personificarem nosso desejo de sanar as 

dificuldades de enfrentarmos os problemas humanos e sociais. 

Por esta ótica, cremos que a humanidade é essencialmente 

boa, porém não é madura o suficiente para resolver seus problemas. 
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19. O antagonismo move o mundo  

 

Era 1784 e Kant já formulava a ideia de que o antagonismo é 

um dos principais propulsores da história humana. Essa reflexão 

aparece de forma clara em um texto hoje cl§ssico: ñIdeia de uma 

Hist·ria Universal com um Prop·sito Cosmopolitaò. 

Como sei que poucos procurarão a leitura, cito a quarta 

proposição do texto e parte de sua explicação: 

 

O meio de que a natureza se serve para obter o 

desenvolvimento de todas as suas disposições é o 

antagonismo destas na sociedade, na medida em 

que ele se torna, finalmente, causa de uma ordem 

legal das mesmas disposições. 

Entendo aqui por antagonismo a sociabilidade 

insociável dos homens, isto é, a sua tendência para 

entrar em sociedade; essa tendência, porém, está 

unida a uma resistência universal que, 

incessantemente, ameaça dissolver a sociedade. 

Esta disposição reside manifestamente na natureza 

humana. O homem tem uma inclinação para entrar 

em sociedade, porque em semelhante estado se 

sente mais como homem, isto é, sente o 

desenvolvimento das suas disposições naturais. Mas 

tem também uma grande propensão para se isolar, 

porque depara ao mesmo tempo em si com a 

propriedade insocial de querer dispor de tudo a seu 

gosto e, por conseguinte, espera resistência de todos 

os lados, tal como sabe por si mesmo que, da sua 
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parte, sente inclinação para exercer a resistência 

contra os outros. 

 

Em termos simples, Kant está afirmando que, se não houver 

oposição, tensão ou resistência, tudo permanecerá como está: não 

haverá retrocesso, mas tampouco haverá progresso. O antagonismo 

é, portanto, necessário e benéfico para o desenvolvimento humano. 

Mas é também perigoso, pois as mudanças que provoca nascem de 

disputas entre opiniões diferentes e nem sempre se orientam, de 

imediato, pela racionalidade. 

Na sexta proposição o alerta para a dificuldade é colocado, 

apontando o próprio homem como a grande dificuldade para um 

estado geral de equilíbrio. 

 

[...]de um lenho tão retorcido, de que o homem é feito, 

nada de inteiramente direito se pode fazer. Apenas a 

aproximação a esta ideia nos é imposta pela 

Natureza. 

 

Já se foram 240 anos e evoluímos. Bem pouco, é fato, mas 

evoluímos. Kant previa a constituição de uma federação de nações e, 

hoje, vivemos de fato em um mundo globalizado, com instituições 

supranacionais que buscam estabelecer um estado mais geral de 

equilíbrio ð ainda que sujeitas às mesmas dificuldades que qualquer 

instituição humana enfrenta. 

Se o equilíbrio é difícil de ser obtido num pequeno grupo de 

pessoas, quando falamos de equilíbrio mundial, o desafio é 

proporcional. Mas é basicamente o mesmo: o antagonismo (que é 
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também o propulsor da mudança). Antagonismo entre dois indivíduos, 

entre dois grupos, entre duas nações etc. 

É interessante ð e até surpreendente ð notar que desse 

antagonismo derivam tanto a tendência do homem e de suas 

comunidades para o armamento e a guerra quanto a disposição de 

buscar o equilíbrio, movidos pelo temor dos males que resultam do 

confronto bélico. 

A esse respeito, referindo-se ao confronto entre nações, mas 

que também se aplicaria a grupos menores, Kant explica: 

 

[...] também os males daí provenientes constrangem 

a nossa espécie a encontrar na resistência mútua dos 

diversos Estados, saudável em si e nascida da sua 

liberdade, uma lei de equilíbrio e um poder unificado 

que lhe dá força. 

 

Ocorre que o entendimento rumo a um estado de equilíbrio 

pressupõe a disposição dos antagonistas em buscar esse estado, o 

que exige mais do que a simples oposição: exige racionalidade, 

diálogo e reconhecimento mútuo. Esse novo estado nasce da 

exposição dos interesses das partes, mas, sobretudo, da capacidade 

racional de encontrar a harmonização das opiniões. Kant já dizia que 

a racionalidade é a marca da humanidade e qualquer mudança que 

não caminhasse para essa plena realização da racionalidade humana 

num estado de equilíbrio geral seria contrária à Natureza. 

 

A natureza quis que o homem tire totalmente de si 

tudo o que ultrapassa o arranjo mecânico da sua 

existência animal, e que não compartilhe nenhuma 
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outra felicidade ou perfeição excepto a que ele, liberto 

do instinto, conseguiu para si mesmo, mediante a 

própria razão. 

A natureza nada faz em vão e não é perdulária no 

emprego dos meios para os seus fins. Que tenha 

dotado o homem de razão e da liberdade da vontade, 

que nela se funda, era já um indício claro da sua 

intenção no tocante ao seu equipamento. 

 

Por fim, essa plena realização da humanidade em um estado 

de equilíbrio geral ð promovido pela racionalidade e garantidor da 

liberdade ð só é possível quando o homem se compreende como 

espécie, e não apenas como indivíduo. Como não pode renunciar a 

sua condição de individualidade, que o limita, e como a realização 

plena de sua natureza somente pode ser atingida quando se entende 

como espécie, deduz-se que esta consideração prioritária do homem 

como coletivo (espécie) é fruto e semente do desenvolvimento de sua 

racionalidade. 

Mais que isso, a compreensão de coletivo extrapola o espaço 

fundamentando-se também no tempo, pois o homem (indivíduo) finda 

e a espécie (coletivo) não. É uma percepção que depende do 

aprendizado entre gerações. Diz a segunda proposição de Kant: 

 

No homem (como única criatura racional sobre a 

terra), as disposições naturais que visam o uso da 

sua razão devem desenvolver-se integralmente só na 

espécie, e não no indivíduo. 

A razão numa criatura é uma faculdade de ampliar as 

regras e intenções do uso de todas as suas forças 
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muito além do instinto natural, e não conhece limites 

alguns para os seus projectos. Não actua, porém, de 

modo instintivo, mas precisa de tentativas, de 

exercício e de aprendizagem, para avançar de forma 

gradual de um estádio do conhecimento para outro. 

Pelo que cada homem teria de viver um tempo 

incomensuravelmente longo para aprender como 

deveria usar com perfeição todas as suas 

disposições naturais; ou, se a natureza estabeleceu 

apenas um breve prazo à sua vida (como realmente 

acontece), ela necessita de uma série talvez 

incontável de gerações, das quais uma transmite à 

outra os seus conhecimentos, para que finalmente o 

seu germe, ínsito na nossa espécie, alcance o estádio 

de desenvolvimento que é de todo adequado à sua 

intenção. 

 

Antagonizar é preciso e nasce da liberdade individual, mas 

transformar o mundo rompendo com o que é coletivamente 

construído só é racional quando as novas posições antagônicas estão 

legitimadas pelo próprio coletivo transformado. E a legitimação de 

algo num coletivo é um processo histórico e natural. Se assim não for, 

trata-se de um antagonismo individual, normalmente mais repleto de 

instintos, impulsos e percepções particulares e menos provável de 

conter a racionalidade das construções coletivas que perduram no 

tempo (muitas vezes não acessível a um indivíduo com perspectiva 

mais restrita). 

Transformar o mundo depende de legitimar proposições no 

coletivo afetado. Tê-las legitimadas fora do coletivo afetado reforça o 



O antagonismo move o mundo  /  121 

 

antagonismo, pois não é percebido como algo desenvolvido, mas 

tentativa de imposição externa. A tentativa de impor percepções 

externas de mundo afronta a natureza da racionalidade como algo 

desenvolvido coletivamente. Afinal, pertencendo a um coletivo, para 

entender algo como coletivo é preciso participar desta concepção. Ou 

seja, o antagonismo que se impõe de fora, sem mediação racional e 

sem participação do coletivo afetado, afronta a própria lógica da 

Natureza tal como compreendida por Kant. 

Em suma, o antagonismo estimula o progresso. Contudo, o 

que o torna uma força sustentável em uma comunidade é a sua 

transformação em uma construção racional de entendimento ð um 

processo necessariamente coletivo, histórico e mediado pela razão. 
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20. O problema é gente?  

 

 

 

A história do homem, contabilizada a partir do surgimento da 

escrita, conta já com mais de 5.000 anos. As chamadas civilizações 

ocidentais, fundadas sobre o modo de pensar grego antigo, são mais 

recentes, com conhecimentos de 2.500 anos. 

Durante todo esse tempo, o ser humano criou instituições e 

realizou feitos inacreditáveis. Já na Grécia Antiga surgiu a democracia 

dando voz a cada indivíduo, uma instituição cultivada até os dias de 

hoje e que rompeu os séculos enfrentando ataques e saboreando 
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vitórias. A democracia se transformou várias vezes nesses poucos 

milênios de existência, mas persiste como instituição humana 

fundamental, embora muitas vezes mal compreendida pelos próprios 

indivíduos. 

Ao longo da história, já se passaram cerca de 200 gerações 

de seres humanos. Considerando uma média de 25 anos por 

geração, hoje é comum convivermos com pelo menos três gerações, 

e alguns têm o privilégio de conhecer quatro. Essa convivência 

intergeracional, no entanto, é recente. Até o século XIX, a expectativa 

de vida era de, no máximo, 45 anos, permitindo conhecer apenas 

nossos filhos. Estamos, portanto, aprendendo a lidar com essa nova 

realidade. 

Sócrates morreu, após um julgamento público e democrático, 

acusado de desencaminhar a juventude com seus pensamentos. 

Realidade ou ficção inspirada em fatos, Páris raptou Helena e por 10 

anos Troia foi sitiada até ruir, com um atraso de cronograma homérico 

(o adjetivo foi providencial). Lutero iniciou um movimento de reforma, 

com reflexos políticos, sociais e culturais, criticando e denunciando 

ideias e práticas do clero dominante. O Iluminismo cresceu centrado 

na ideia de liberdade do indivíduo, provocando profundas mudanças 

políticas e sociais. Grupos de pensadores europeus, já no século XX, 

elevaram o conhecimento científico bem acima da especulação de 

ideias abstratas fundamentais da filosofia, inaugurando um período 

quase utilitarista do pensamento humano com profundos reflexos na 

sociedade. 

Foi Sócrates ou aqueles que o julgaram? Foi Páris, Helena 

ou os reis gregos? Foi Lutero ou o clero dominante? E quanto a 

pensadores e cientistas como Descartes, Kant, Marx, Einstein ou 

Freud? Ao final, fica a pergunta: gente é o problema ou a solução? 
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Sempre foi gente quem gerou os problemas e sempre foi 

gente quem os resolveu, cada um à sua maneira. 

Se formos para o campo da política, que normalmente é 

momentânea e menos expressiva, em termos de influência histórica, 

do que as ideias dos grandes pensadores, a constatação não mudará. 

É gente! 

Migremos para o campo da economia e sociologia e até 

mesmo a formulação das questões fundamentais será feita com base 

em gente. 

Passemos agora para o âmbito das organizações sociais e 

econômicas, que chamamos atualmente de empresas, e constatar 

que os problemas e soluções são uma questão de gente é uma 

obviedade. 

Todos os grandes problemas e soluções da história humana 

foram criados por gente e resolvidos por gente. Quem resolve um 

problema aqui, pode ser o grande criador de outro ali. Aliás, a solução 

dada por alguém hoje pode ser o grande problema de amanhã. Se for 

uma questão fundamental, a ideia de hoje é o estopim para a criação 

de soluções que podem ser o cerne do problema de amanhã e uma 

nova ideia virá a ser um novo estopim para uma nova solução e um 

novo problema. 

A única coisa que se manteve nesses 5.000 anos de história 

registrada é que gente sempre esteve no início e no destino dos 

problemas e das solu­»es. Logo, afirmar que ño problema ® genteò 

não agrega nada para ninguém. 

A questão é entender, por que as pessoas são como são e 

qual é esse ciclo de problematização e solução? Compreender esse 

processo é identificar a gênese dos problemas e das soluções, que, 



O problema é gente?  /  125 

 

aliás, parecem ter a mesma fonte, ou serem dois lados de um mesmo 

ciclo. Interromper esse ciclo é interromper a própria história humana. 

Os ciclos são uma alternância de altos e baixos, avanços e 

retrocessos. Há o que chamamos de passo, o período entre dois 

altos, ou dois baixos. Há ciclos com passos curtos e são um frenesi 

de pequenas oscilações. Há outros com passos longos, ou muito 

longos. Nossa própria vida é, na prática, um ciclo com uma única 

oscilação (pois ela não volta), cheia de pequenos subciclos (temos 

nossos altos e baixos). 

Se você vive mais que o ciclo de uma temática qualquer, você 

experimenta a amplitude dela. Se uma determinada questão tem um 

ciclo maior que sua vida, você pode nem perceber, se não for atento 

e informado, que há um ciclo naquilo. Quem nasce às 7h da manhã e 

morre as 18 h do mesmo dia, não sabe que dias e noites se alternam. 

Mas quem tem consciência de um ciclo age, pois sabe que só 

assim transforma o mundo e define sua história. Se não agir, viverá a 

história traçada pela ação de outros. Sócrates quis entender, Páris 

quis definir sua história, Lutero quis romper um ciclo, pensadores 

quiseram explicar. Viveram nos condicionantes deixados por quem 

veio antes e estabeleceram as condições para nós que viemos 

depois. Alguns agiram em temáticas com ciclos de milênios, outros, 

nas seculares. Houve aqueles que influenciaram ciclos menores que 

uma vida e assistiram à transformação causada na vida das pessoas. 

Mas todos agiram conforme suas ideias, isso é coisa de gente. 

Einstein, não sozinho claro, resolveu um problema de longo 

ciclo, pois reformulou leis fundamentais da natureza abrangendo um 

universo bem maior. Ao mesmo tempo, criou um problema com o qual 

lutamos até hoje, pois, apesar de sua crença no determinismo, 

escancarou as portas para a incerteza naquilo que tínhamos de mais 
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certo, o determinismo da natureza. A percepção da incerteza tem 

ficado clara em muitos outros setores e se difundiu no mundo. Muita 

gente se debruça sobre esse problema na tentativa de achar soluções 

para lidar com ele. 

Baumann, ao avaliar a incerteza e as transformações na vida 

atual, com pelo menos 3 gerações coexistindo, percebeu a 

insegurança, a superficialidade e, como consequência, uma crise 

identitária. O medo que a sociedade e as pessoas sentem da IA é por 

conhecê-la ou por não conhecerem a si mesmas? É medo de que ela 

domine ou de que nós percamos o domínio (insegurança, incerteza, 

superficialidade)? 

Nas nossas organizações, desenvolvemos tentativas de 

soluções para os problemas com métodos, procedimentos, 

ferramentas, artefatos, tecnologias etc. Frente a diversas situações, 

com frustração maior ou menor na resolução dos problemas, 

chegamos em geral à constata­«o de que ño problema ® genteò. Mas 

insistimos em aplicar soluções pelos mesmos caminhos, gerando 

apenas avanços incrementais que não resolvem a raiz do problema. 

Ora, gente chega às organizações já formada. O que 

promovemos de mudança cultural nas organizações é uma pequena 

parte do que as pessoas são. Acreditar em transformações culturais 

individuais e essenciais promovidas pelas organizações chega a ser 

ingênuo. Gente é origem de problemas e soluções há 5.000 anos e é 

incerto que um guru da administração vá mudar isso. 

Esses mesmos gurus são os primeiros a anunciar que a 

sociedade vive uma transformação sem precedentes, mas insistem 

em buscar soluções num universo muito menor que a sociedade. Por 

outro lado, afirmam que o mercado é o grande promotor das 
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transformações na sociedade, enquanto repetem que o problema é 

gente. 

Ok, já concordamos que o problema das empresas é gente! 

Mas, se este é o problema, por que insistimos em tentar resolvê-lo 

por algo que nada tem a ver com a origem do problema? Se o 

problema é gente, os especialistas da administração precisam 

entender quem ® a ógenteô que temos hoje e como transform§-la na 

ógenteô que precisamos. Isso não é um problema essencialmente 

empresarial. Na realidade, o problema das empresas é reflexo de 

outro mais fundamental e com um ciclo maior que a própria 

organização. Enquanto o olhar permanecer restrito ao que se faz, e 

não ao que se é, a solução permanecerá fora de alcance. 

Mas a empresa é feita por gente e produz para gente. 

Expandir o foco de preocupação da empresa e assumir a resolução 

do problema que já constatou existir é uma decisão. Esta decisão 

precisa ser tomada por gente, mas ño problema ® genteò, melhor 

deixar para as outras instituições humanas, por sinal, cheias de gente. 

Por que insistimos em querer entender de negócios, sem 

entender essencialmente de gente? Como gente, que é vista como 

origem do problema, pode virar solução? A solução deve ser 

procurada, no mínimo, nas questões que têm o mesmo ciclo do 

problema. O ciclo de gente. Mas se não resolver, provavelmente o 

problema não é gente e está num ciclo ainda maior. Então, qual é, de 

fato, o problema das nossas organizações? 
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21. Individualismo e coletivismo: dois lados 

da mesma moeda  

 

O problema do uso político dos conceitos  

 

Tirei o finalzinho do domingo passado para pesquisar alguns 

tópicos na internet e me deparei com diversos vídeos em que pessoas 

falavam sobre o coletivismo. Consultei pelo menos uma dezena de 

vídeos diferentes, de gente que, em princípio, parecia altamente 

credenciada. A decepção foi quase geral. 

Justiça seja feita, encontrei dois vídeos em que o termo foi 

tratado de forma honesta e conceitualmente cuidadosa. A grande 

maioria, porém, abordava o coletivismo sob um viés meramente 

político, tentando atribuir ao termo um significado reduzido e, em 

muitos casos, equivocado. Em alguns desses vídeos, inclusive, os 

autores ostentavam altas credenciais acadêmicas, embora suas 

opiniões deixassem bastante explícito um posicionamento 

previamente enviesado. 

O problema é que muitas pessoas têm caído na armadilha 

das terminologias desgastadas pela militância política polarizada, que 

tenta impor a certos termos significados distorcidos em relação ao que 

eles representam tecnicamente. Essa constatação vale para qualquer 

lado em que o pêndulo ideológico oscile. O mais preocupante é que 

isso ocorre até mesmo em meios acadêmicos, que idealmente 

deveriam preservar o rigor semântico, justamente para que os 

conceitos cumpram sua função principal: comunicar ideias com 

precisão. 

Feita essa ressalva, passo à minha explicação, que 

obviamente não pretende ser palavra final sobre o tema, mas que 
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busca compromisso com o conceito em si, e não com um viés 

específico de interpretação. 

 

Um esclarecimento semântico necessário  

 

O sufixo ñismoò ® utilizado para designar correntes de 

pensamento, sendo agregado a uma ideia central que as caracteriza 

de forma geral. Exemplos são abundantes: capitalismo, hedonismo, 

subjetivismo, relativismo, sofismo, marxismo, cartesianismo, entre 

muitos outros. 

Esses termos se referem a estruturas de pensamento 

relativamente gerais e internamente consistentes, que podem ser 

utilizadas, aqui ou ali, para sustentar posicionamentos e opiniões 

sobre assuntos diversos. £ importante notar que o sufixo ñismoò, em 

si, não carrega qualquer juízo de valor ð seja moral, científico ou de 

outra natureza ð sobre o pensamento que descreve. 

Machismo e feminismo, por exemplo, são formas de 

pensamento às quais as pessoas frequentemente atribuem valores 

positivos ou negativos. No entanto, esses valores não são inerentes 

aos conceitos, mas resultado das interpretações ð muitas vezes 

equivocadas ð que se faz deles. 

Uma forma de pensar é, em essência, uma construção teórica 

que sustenta (ou ao menos tenta sustentar) um conjunto de ideias e 

formulações racionais. É isso que chamamos de ideologia: uma 

estrutura relativamente organizada de ideias. As pessoas utilizam 

ideologias para construir suas visões de mundo e, na prática, 

costumam mesclar v§rias delas. Por isso, quando se diz que ñcada 

pessoa tem sua ideologiaò, o mais correto seria dizer que cada pessoa 

opera a partir de uma combinação particular de ideologias para se 
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relacionar com a realidade nos diferentes temas que a atravessam. O 

valor atribuído a essas ideologias não é intrínseco a elas, mas 

projetado por quem as julga ou utiliza. 

 

Individualismo e coletivismo: definições fundamentais  

 

Com isso em mente, passemos aos termos que nos 

interessam diretamente. 

Individualismo e coletivismo são dois pontos de vista distintos 

sobre os mesmos domínios da vida humana: política, sociedade, 

economia, moral, entre outros. São conceitos bastante genéricos e 

funcionam como fundamentos para diferentes formas de pensar os 

problemas humanos. Enquanto estruturas fundamentais de 

pensamento, são objeto de estudo da Filosofia e, a partir dela, 

influenciam a política, a economia, a sociologia e outras áreas do 

conhecimento. Naturalmente, sustentam ideologias, isto é, modos de 

compreender e interpretar o mundo. 

O individualismo toma o indivíduo como ideia fundamental e 

constrói, a partir daí, um sistema de reflexão que recai 

inevitavelmente sobre a questão da liberdade individual. Desse 

núcleo derivam posicionamentos morais, políticos e econômicos que 

priorizam a autonomia, a responsabilidade individual e a liberdade de 

escolha. 

O coletivismo, por sua vez, parte da interdependência entre 

os seres humanos como ideia fundamental. Seu foco está no 

compromisso de cada indivíduo com a humanidade entendida como 

um todo. A partir desse fundamento também derivam 

posicionamentos morais, políticos e econômicos, distintos daqueles 

associados ao individualismo. 
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Coletivismo não é soma de grupos parciais  

 

Aqui cabe um alerta importante, pois trata-se de um ponto 

frequentemente mal compreendido. 

O coletivismo, enquanto estrutura ou corrente de 

pensamento, não se refere a grupos parciais, mas a um conceito que 

agrega todos os indivíduos em um único coletivo. Confundir 

coletivismo, enquanto sistema de pensamento, com a simples 

existência ou defesa de grupos específicos é um equívoco conceitual. 

Embora, no uso coloquial, grupos sejam frequentemente chamados 

de ñcoletivosò, no coletivismo, em sentido filos·fico, o coletivo precisa 

ser entendido como totalidade. 

Grupos parciais podem ser mais adequadamente 

compreendidos como classes. Uma analogia simples ajuda a 

esclarecer: o conjunto dos números naturais inclui números pares e 

ímpares, mas nenhum desses subconjuntos, isoladamente, 

representa o conjunto total. Da mesma forma, é possível definir 

classes como a dos números primos, conforme critérios específicos, 

sem que elas se confundam com o todo. 

Pensar a sociedade a partir de um viés coletivista é pensá-la 

como um todo integrado, e não como um conjunto de grupos isolados. 

Assim, o coletivo dos empregados, o coletivo dos empresários, o 

coletivo de mulheres ou o coletivo de negros, nessa formulação 

conceitual, são classes. Vale destacar que pensar a realidade 

humana a partir de classes é perfeitamente possível e dá origem a 

outras formulações teóricas e ideológicas legítimas, mas distintas do 

coletivismo aqui descrito. 
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Modelos teóricos: interno ao coletivo e externo ao 

indivíduo  

 

Para tornar essa distinção mais clara, tentemos o seguinte 

exercício conceitual. 

No coletivismo, todos os problemas a serem discutidos são 

entendidos como internos ao coletivo ð essa é a ideia fundamental 

do modelo. De modo complementar, no individualismo, os problemas 

são pensados como externos ao indivíduo, que se vê diante de um 

mundo com o qual precisa lidar a partir de sua liberdade e 

responsabilidade. 

É evidente que se trata de modelos teóricos. Na realidade 

concreta, quase tudo é simultaneamente interno ao coletivo e externo 

ao indivíduo. Ainda assim, praticamente qualquer tema da vida 

humana pode ser abordado tanto pelo viés do indivíduo e de sua 

liberdade quanto pelo viés do coletivo e de seu equilíbrio. 

Adotar um desses vieses como ponto de partida para refletir 

sobre a realidade não implica necessariamente excluir o outro. No 

limite, a conclusão mais consistente é a necessidade de conciliação 

entre ambos. A dificuldade não está na diferenciação entre os 

modelos, mas na sua integração. 

 

Os limites das visões unilaterais  

 

Por terem fundamentos tão distintos, individualismo e 

coletivismo impactam todos os aspectos da vida humana, pois 

sustentam, com argumentos diferentes (em combinação com outras 

concepções), a própria visão de mundo das pessoas. 
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Assumir apenas um desses modelos como viés exclusivo de 

interpretação da realidade é uma simplificação que torna o 

pensamento incapaz de lidar com a complexidade da vida em 

sociedade ð seja nos aspectos sociais, políticos ou econômicos. 

A primeira conclusão importante é que, se alguém adota um 

pensamento predominantemente individualista ou 

predominantemente coletivista, em ambos os casos está limitando 

sua compreensão da realidade. Afinal, somos simultaneamente 

indivíduos e coletivo. Pensar a partir de apenas um desses polos é 

sempre parcial. Considerar ambos amplia nossa consciência e nos 

permite compreender melhor a realidade, evoluindo como indivíduos 

e como humanidade. 

 

Indivíduos e sociedades evoluem por níveis  

 

Falando em evolução, teorias contemporâneas sobre o 

desenvolvimento humano identificam níveis de evolução da 

consciência tanto nos processos individuais quanto nos coletivos. Um 

aspecto particularmente interessante dessas teorias é que os 

estágios de desenvolvimento são os mesmos para indivíduos e para 

sociedades. 

Isso reforça a ideia de que individualismo e coletivismo são, 

de fato, duas faces da mesma moeda: não é possível compreender 

plenamente um sem considerar o outro. 

Nessas teorias, diferenciação e integração se alternam na 

caracterização dos níveis de desenvolvimento das sociedades 

(cultura) e dos indivíduos (consciência). Os níveis superiores incluem 

os inferiores, e os diferentes aspectos da vida ð individual ou social 

ð não evoluem necessariamente no mesmo ritmo. Assim, uma 
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sociedade pode estar economicamente em um estágio de 

desenvolvimento e politicamente em outro. De modo semelhante, um 

indivíduo pode apresentar elevado desenvolvimento racional e, ao 

mesmo tempo, um desenvolvimento emocional menos amadurecido. 

 

 

 

Diferenciação e integração como motores do 

desenvolvimento  

 

Considerando teorias contemporâneas do desenvolvimento 

da consciência que operam modelos que descrevem, de forma 

esquemática, sete níveis evolutivos, é razoável supor que grandes 

discrepâncias entre os níveis de evolução dos diferentes aspectos da 

consciência possam indicar desequilíbrios. Esses desequilíbrios 

podem ser interpretados, inclusive, como patológicos em sentido 

funcional, na medida em que dificultam ð ou até impedem ð uma 

convivência harmoniosa em comunidade. 

Esse raciocínio pode ser estendido às sociedades que 

apresentam dificuldades recorrentes em lidar com questões 

fundamentais. Aprofundar esse tema permitiria ensaiar explicações 

para muitos dos conflitos que vivenciamos hoje. 
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A diferenciação é uma manifestação típica do individualismo, 

inclusive quando aparece nas classes formadas por indivíduos com 

características comuns. A integração, por sua vez, é uma 

manifestação do coletivismo. Ambos são processos naturais do 

desenvolvimento humano. Por meio de levantamentos técnicos e 

modelos interpretativos, é possível identificar padrões de 

desenvolvimento que caracterizam tanto indivíduos quanto 

sociedades. Essa alternância de ênfase ajuda a compreender a 

dificuldade de conciliar visões de mundo situadas em níveis 

diferentes, sobretudo quando esses níveis são marcados mais 

fortemente pelo individualismo ou pelo coletivismo. Paradoxalmente, 

é justamente esse antagonismo que impulsiona o processo evolutivo; 

eliminá-lo seria eliminar a própria dinâmica da evolução. 

 

O equívoco da oposição simplista  

 

A sociedade tem como componente fundamental um conjunto 

de indivíduos, e o indivíduo constrói sua individualidade a partir da 

percepção dos outros ð isto é, do grupo. A conexão entre 

individualismo e coletivismo, portanto, é praticamente inquestionável. 

Pensar essas duas vertentes como opostas é um erro 

conceitual frequente, inclusive entre pessoas academicamente bem 

formadas. Mesmo quando utilizada como recurso didático, a ideia de 

oposição tende a reforçar a polarização nos diversos aspectos da vida 

social e, ainda que de forma subliminar, distorce um fundamento 

essencial para a compreensão da realidade. O resultado são 

indivíduos menos capazes de construir visões de mundo próprias, 

pois enxergam a realidade iluminada por apenas um lado da moeda. 
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A confus«o pr§tica em torno do termo ñcoletivoò 

 

Na prática social, indivíduos frequentemente se associam a 

outros que compartilham interesses semelhantes, formando grupos 

que costumam ser chamados de ñcoletivosò. Do ponto de vista 

conceitual adotado aqui, seria mais adequado chamá-los de classes. 

Assim, falamos em coletivo de empregados, de empresários, de 

negros, de homossexuais e assim por diante. 

As pressões socioeconômicas baseadas nos interesses 

dessas classes são, estruturalmente, manifestações do 

individualismo, pois esses grupos lutam por interesses individuais 

comuns aos seus membros. Seria possível aprofundar a distinção 

entre interesses comuns e interesses meramente compartilhados, 

mas isso exigiria uma nova camada de análise semântica, que não é 

necessária neste momento. 

 

Coletivismo e a noção de direitos difusos  

 

O coletivismo, em sentido estrito, manifesta-se quando 

lidamos com interesses que dizem respeito a todos os seres 

humanos, ainda que nem todos os percebam de imediato. O exemplo 

clássico é o equilíbrio ambiental do planeta. Outro exemplo é o 

interesse pela verdade, que exige o combate sistemático à 

propaganda enganosa. 

Em termos jurídicos, pode-se dizer que o coletivismo sustenta 

a noção de direitos difusos. É importante distinguir direitos difusos de 

direitos coletivos (talvez fossem melhor nomeados como direitos de 

classes), que se referem a grupos específicos com características 

comuns. Todo interesse difuso é compartilhado por todos os 



Individualismo e coletivismo: dois lados da mesma moeda  /  137 

 

indivíduos, indistintamente, e só faz sentido porque esses indivíduos 

são compreendidos sob uma mesma caracterização abrangente ð 

como cidadãos, por exemplo. 

 

A complementaridade inevitável  

 

Como fica claro ao longo da análise, individualismo e 

coletivismo são indissociáveis. Não são opostos, mas 

complementares. O indivíduo só existe a partir do coletivo, e o coletivo 

só existe porque há indivíduos. 

Os interesses individuais são necessariamente limitados 

pelos interesses coletivos. Ao mesmo tempo, há interesses gerais 

que são compartilhados por todos os indivíduos. O resultado da ação 

de um indivíduo pode ser apropriado por ele mesmo, mas essa ação 

sempre se dirige ao coletivo ou a uma classe de indivíduos, e é por 

eles recebida. 

 

Limites ideológicos e a metáfora da sombra  

 

Uma ideologia isolada lança luz sobre apenas um lado da 

realidade e, inevitavelmente, projeta sombra sobre o outro. Sua visão 

será sempre parcial e incompleta. A introdução da metáfora da 

sombra aqui é intencional. 

Na psicologia, a sombra designa, de forma geral, traços da 

personalidade que permanecem inconscientes para o indivíduo, mas 

que, ainda assim, influenciam seu comportamento e sua forma de 

pensar. São aspectos recalcados, excluídos da autopercepção 

consciente. 
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Autoconhecimento como condição para compreender o 

mundo  

 

Muitas vezes estranhamos no outro, com doses variáveis de 

irritação ou até violência, justamente a sombra que 

inconscientemente reconhecemos em nós mesmos. A adesão a uma 

ideologia pode funcionar, inclusive, como um mecanismo psicológico 

de negação da própria sombra ð um artifício de defesa que nos 

impede de encarar traços pessoais que desaprovamos, mas que 

possuímos. 

Encarar a própria sombra é doloroso, mas também 

psicologicamente libertador e socialmente integrador. Isso talvez 

ajude a explicar a dificuldade de conciliação entre individualistas e 

coletivistas: enquanto um se percebe na luz de sua ideologia, o outro 

ocupa o lugar da sombra. 

Nossas visões de mundo serão tanto mais adequadas quanto 

mais difusa for a luz que lançamos sobre a realidade. E, para iluminar 

o mundo externo, é necessário iluminar também nossa própria 

sombra. Afinal, como pretender compreender o mundo e os outros se 

somos profundamente limitados no nosso próprio autoconhecimento? 
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22. Generalistas e Especialistas  

 

 

 

Estes dias, em algum debate numa rede social, surgiu o tema 

do generalista e o especialista. Essa conversa é antiga e possui 

algumas aplicações como a carreira em Y, na qual, em um certo 

momento, o profissional deve escolher seu caminho de progressão 

numa empresa pela via técnica ou pela via gerencial. Aliás, é comum 

a ideia, sempre discutível, de que gestores são necessariamente 

generalistas e profissionais de áreas técnicas são especialistas. 
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São antagônicos?  

 

Muitas abordagens colocam como mutuamente excludentes 

essas características. Ou seja, você é generalista, ou é especialista; 

nunca ambos. Mas, minha opinião é de que há um equívoco 

fundamental nessa ideia de oposição. 

Diz-se que o generalista é alguém que cultivou um conjunto 

de experiências e práticas variadas e, por isso, tem um entendimento 

marcado pela amplidão ou extensão da bagagem. Já o especialista é 

aquele que se dedicou a uma prática específica com muito mais 

frequência ou empenho que outras. E há sentido nestas definições. A 

questão é que me parece que as pessoas não são nem um extremo, 

nem outro. 

É claro que há casos notáveis que são exemplos usados para 

moldar as teorias, mas é exatamente por serem prodígios que não 

servem de base, mas de cases extremos para explicar hipóteses. 

 

Ou são dois lados da mesma moeda?  

 

Em condições normais, qualquer pessoa tem experiências 

diversificadas ao longo da vida, nas diversas áreas do seu 

desenvolvimento. Nem por isso, cada pessoa deixa de apresentar 

mais aptidão para um lado ou para outro. Aliás, pode ser que tenda à 

especialidade em alguma área e à generalidade em outras. 

É comum, inclusive, que uma pessoa, mesmo com aptidões 

para um lado, acabe forçando uma característica para o outro, em 

função das circunstâncias da vida. Com um pouco de atenção, não é 

difícil reparar quando se vê um especialista dando uma de 

generalistas e vice-versa. 
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Como essas características são muito demandadas na vida 

profissional, é nesta área que as análises costumam ser feitas. Há aí, 

logo de cara, uma questão controversa, pois as profissões são formas 

explícitas de especialização. Por mais que algumas possam 

aparentar algum grau de generalismo, elas excluem mais áreas de 

conhecimento do que incluem. No máximo, seriam menos 

especializadas. 

 

Qual sua natureza predominante?  

 

Acredito que a característica do generalismo ou da 

especialização são traços de personalidade que desenvolvemos em 

nossa formação. Assim, quem tem um desenvolvimento tendendo ao 

generalismo, mesmo que tente se especializar, dificilmente não irá 

manifestar sua natureza. O mesmo ocorre com o especialista que 

tente ser generalista, por mais que amplie o campo de informações 

que acessa. 

O generalismo é caracterizado por uma necessidade de olhar 

amplo sobre as coisas. Um generalista procura contextos, cenários, 

abordagens abrangentes, perspectivas diferentes etc. Expande a 

análise sobre as questões e problemas que se apresentam. Isso, 

obviamente não exclui a capacidade de aprofundar em algum tópico 

e até de produzir boas coisas nesse aprofundamento, exatamente por 

partir de um quadro mais repleto de elementos. 

O especialista, por seu turno, tende a querer o 

aprofundamento nas questões propostas. Gosta de entender os 

fenômenos pelo aspecto micro, seus mecanismos detalhados. 

O especialista corre o risco de não perceber elementos 

adjacentes a um problema, por priorizar o mergulho nele. O 
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generalista, ao buscar todos esses elementos do contexto mais 

amplo, tende a não perceber o que há de mais profundo em qualquer 

um deles. 

Generalismo e especialidade não são abordagens 

antagônicas, mas complementares, cuja junção pode criar situações 

que acabam motivando mais amplitude para um e mais profundidade 

para o outro. Em ambos os casos, parecem ser preferências naturais 

das pessoas conforme as características que consolidaram no seu 

desenvolvimento, sua personalidade. 

 

Ambos no desenvolvimento da história  

 

Passamos por um século de grande expansão científica, o 

século XX. O trabalho com ciências é notoriamente especializado. 

Após 100 anos de caminhada estruturante nesta direção, é natural 

que questões que exijam abordagens mais amplas para a sociedade 

tenham perdido terreno. Mas, como questões que afetam a vida das 

pessoas, surgem inevitavelmente, entramos no século XXI com a 

demanda de abordá-las. 

Frente a questões existenciais que exigem generalismo, é 

natural que ele comece a ser valorizado, como foi a especialidade no 

século anterior. 

Mas, cuidado! A sociedade vive uma superficialidade 

marcada pela amplitude de informações rasas, apesar da infinidade 

de ñespecialistasò que surgem a todo momento nas redes sociais. Se 

há esta amplitude, qual a razão do generalismo ser atualmente tão 

demandado, pois é como se estivesse à mão de qualquer pessoa. 

 

Na prática, onde está a diferença?  
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Tanto o generalismo quanto a especialidade não se 

caracterizam pelas informações que acessam, mas pelo 

entendimento que constroem a partir delas. Mesmo o generalista 

precisa aprofundar mais que uma po­a dô§gua, pois as informa­»es 

precisam preencher um entendimento satisfatórios do grande 

contexto. A superficialidade extrema não é capaz do grande contexto. 

E, por vezes, para chegar a isso, um generalista aprofunda até 

bastante num ou noutro ponto mais crucial. 

O especialista, similarmente, para compreender em detalhe 

alguma questão, por vezes precisa mergulhar em outras águas, 

fazendo um movimento típico de um generalista. 

A questão é que o movimento de ambos é motivado de forma 

diferente. Parece paradoxal, mas a profundidade pode ser motivada 

por uma necessidade de compreensão generalista e a amplitude 

pode ser motivada por uma necessidade de entendimento detalhado. 

 

Pra varia r, o tempo!  

 

Por fim, um aspecto que julgo importante é que para construir 

tanto a profundidade de entendimentos, quanto a amplitude deles, é 

preciso tempo. O ponto é simples: o volume de conteúdos que 

permitem construir compreensões que possam ser classificadas 

como generalistas ou especialistas exige tempo para ser dominado. 

Uma pessoa pode ter as características de especialistas ou 

generalista, mas não ter ainda o conteúdo que o credencie para um 

desempenho profissional baseado nestas características. Lembrando 

que não se trata apenas de ter o conteúdo, mas de criar uma 

compreensão das questões que se analisa a partir dele. 
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Neste aspecto, a diferença entre o especialista e o generalista 

com capacidade de fazer desta característica um pilar de sua 

profissão está no fato de ter consciência do conteúdo que lhe falta. 

Em geral, qualquer um dos dois, quanto mais de aproximar da 

plenitude da compreensão, tem uma demanda crescente pelo outro, 

exatamente por perceber no outro o preenchimento das lacunas de 

que tem consciência. Essa percepção de complementaridade só é 

possível se especialistas tiverem alguma amplitude de conteúdo e se 

generalistas tiverem alguma profundidade. Ou seja, se todos formos 

ambos, mas em gradações naturalmente diferentes. 
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23. VUCA, BANI, CAOS. Que mundo é esse?  

 

A compreensão do mundo sempre foi um dos grandes 

desafios do ser humano. Em busca desse entendimento, o homem 

criou diversas abordagens para explicar a realidade e sua própria 

existência nela. Nessa linha, sucederam na história pensadores 

brilhantes que construíram sistemas sofisticados de interpretação da 

realidade, apoiados em ideias fundamentais que balizavam suas 

visões. 

A comunicação era difícil, e poucos foram os pensadores que 

tiveram seus pensamentos documentados para a posteridade; ainda 

assim, as bases antigas do pensamento humano atravessaram 

gerações e chegaram aos dias de hoje. A tecnologia evoluiu e a 

imprensa multiplicou as possibilidades de registro do pensamento 

humano e de sua disseminação. Não por acaso, o número de 

pensadores aumentou proporcionalmente às possibilidades de 

registro e comunicação de ideias. Com o surgimento da internet, as 

barreiras à disseminação do pensamento praticamente ruíram. As 

redes sociais ampliaram ainda mais esse fenômeno, e hoje a própria 

inteligência artificial opera como se essas barreiras jamais tivessem 

existido. 

É interessante reparar que o conhecimento é cumulativo, pois 

as ideias primordiais produzidas na filosofia grega clássica, são ainda 

o fundamento de muitos (se não todos) dos sistemas de pensamento. 

Mas alguns períodos e pontos de inflexão são notáveis. Alguns pela 

produção, outros pela falta de produção filosófica de qualidade. Um 

exemplo clássico é o período historicamente conhecido como Idade 

Média, muitas vezes chamado de Idade das Trevas, que se estendeu 

aproximadamente do século IV ao século XV. Não que não tenha 
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ocorrido avanços nesse período, seria ingênuo achar que em mais de 

dez séculos nada se tenha produzido. Mas os avanços vieram 

sobretudo nas artes e na tecnologia. E, obviamente, as 

transformações sociais nunca deixaram de existir. 

Mas, pense quantos pensadores deste período são 

inovadores por seus feitos filosóficos? Compare com a quantidade de 

gregos que você possa se lembrar. Houve, claro, mas não em 

quantidades com qualidade memorável. 

A modernidade marcou talvez um dos principais pontos de 

inflexão na história da filosofia. Descartes e seu método, o Iluminismo 

com seus muitos nomes importantes e o desenvolvimento do 

pensamento político-econômico marcam esse período. Após o século 

XVI o homem parece ter novamente despertado para a compreensão 

do mundo e deu à história rumos inesperados. 

Foram 10 séculos de produção filosófica fundamental, do 

século V a.C. ao século IV d.C. Depois, mais 10 séculos de Idade das 

Trevas (Idade Média). Experimentamos, na sequência, uns poucos 

séculos de modernidade e entramos na chamada Idade 

Contemporânea, a partir de 1800. 

A contemporaneidade é marcada pela indústria, ou seja, 

novamente a produção tecnológica toma o lugar de destaque. Mais 

um ciclo de evolução tecnológica. Aliás, a ideia de que as coisas 

evoluem em ciclos parece se consolidar neste período. Em 1900 a 

postura científica invade a filosofia, que se vê ameaçada por uma 

quase negação da metafísica (não é experimental, não é científica). 

A pergunta que se impõe é: será que, como ocorreu em 

outros momentos da história, o protagonismo das mudanças 

tecnológicas voltou a sobrepujar o desenvolvimento filosófico? É a 
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partir dessa questão que começa a crítica central deste texto. Tudo o 

que veio antes serviu apenas para preparar o cenário. 

Nietzsche, tomado aqui como um exemplo relevante da 

filosofia moderna, afirmava que o homem não produz conhecimento 

da verdade em si, pois o faz por intermédio de duas metáforas: a dos 

sentidos e a da linguagem. Apesar dessas limitações intrínsecas ao 

homem, haveria, para Nietzsche, uma verdade no mundo, de 

natureza extramoral. Estou sendo cortês, Nietzche apontava a 

vaidade e a arrogância humana como vetores de produção de um 

conhecimento que apenas sustenta uma posição egocêntrica em 

relação à natureza. Não é de se estranhar que uma visão tão dura 

sobre os limites do conhecimento humano tenha lhe cobrado um 

preço pessoal elevado. 

Teorias contemporâneas da evolução da consciência, 

formuladas em linguagem científica e bem aceitas pela 

intelectualidade atual, dialogam com essa crítica de Nietzsche ao ego 

como centro absoluto da percepção humana. Trata-se de uma 

questão psicológica (portanto, científica) com um impacto 

imensurável no pensamento filosófico (embora na Grécia Antiga, o 

ego já fosse menos cultuado). 

Fora do campo filosófico propriamente dito, entre aqueles que 

não se dedicam à investigação sistemática das bases do 

conhecimento, tornou-se comum uma espécie de filosofia descritiva 

do cotidiano, que tenta entender o mundo com base no próprio 

homem (erro filosófico padrão). Neste meio a produção tem sido alta. 

Afinal, as redes sociais deram voz a uma miríade de 

pensadores denominados influencers. Sócrates e companhia limitada 

são influencers tão fortes que permanecem ditando ideias desde a 

2500 anos. Os novos, quando muito, ficam uns poucos anos no 
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holofote, até que outro traga uma visão mais lacradora. ñMas fique 

comigo até o final que reservei uma surpresa especial para vocêò (não 

resisti à paródia). Sócrates e companhia não tinham perfil nas redes 

sociais. Por sorte, alguns influencers ainda os citam; outro, os usam, 

o que é bem diferente. 

Nessas tentativas de explicar a realidade aos seguidores das 

redes sociais, surge com frequência a ideia de um mundo VUCA: 

volátil, incerto, complexo e ambíguo. A pergunta central, porém, é se 

esses termos descrevem o mundo em si ou a forma como lidamos 

com ele. (A construção da abordagem é séria, mas caiu no uso dos 

influencers). 

"Ninguém pode entrar duas vezes no mesmo rio, pois quando 

nele se entra novamente, não se encontra as mesmas águas, e o 

próprio ser já se modificou" (Heráclito, 540 a.C. a 470 a.C.). Isso 

expressa a volatilidade do mundo, uma característica que pode ser 

legitimamente atribuída à realidade, o que salva o V do VUCA. 

Incerto tem a ver com a dificuldade de prever tendências, por 

desconhecimento de modelos representativos de alguma porção da 

realidade. Isso é altamente filosófico e retrata, de fato, a condição do 

homem nesse universo. ñS· sei que nada seiò, frase atribu²da a 

ninguém menos que Sócrates. Embora seja uma dúvida posta para o 

homem, ela se refere à sua relação com o mundo. 

Complexo, por incrível que pareça, refere-se exatamente 

àquilo que tem estrutura: com-plexo, em oposição à ideia de sem-

plexo. A origem etimológica traz a ideia de tecer, entrelaçar. Antes de 

assumir a dificuldade, a expressão complexo assume que há uma 

estrutura. £ uma esp®cie de ñsubir a r®guaò da ideia de cosmo, da 

filosofia grega. O cosmo é certinho e perfeito, o complexo é uma rede 
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entrelaçada, tecida aos poucos, não nasce pronta. É uma ideia, sem 

dúvida, associada à realidade do mundo. 

Ambíguo, na exposição sobre o mundo VUCA, diz das várias 

alternativas possíveis, sem que haja certeza da correta. Diferente do 

incerto, que diz respeito a não saber, o ambíguo diz respeito a ter 

mais de uma resposta e precisar decidir entre elas. Embora o livre 

arbítrio para a tomada de decisões seja um tema forte e importante 

na filosofia, no contexto do mundo VUCA ele parece estar mais 

associado à ideia da dificuldade de decidir do que à da liberdade 

decisória. Quando a ambiguidade é tratada sobretudo como medo de 

decidir, ela deixa de caracterizar uma condição do mundo e passa a 

expressar uma dificuldade psicológica do indivíduo frente à decisão. 

Não se trata de uma visão sobre o mundo, mas sobre o indivíduo. Se 

fosse uma questão filosófica a ambiguidade talvez fosse tratada numa 

perspectiva ética. 

Mas no frigir dos ovos, a abordagem do mundo VUCA propõe 

uma reflexão sobre a realidade do mundo e nossa relação com ele 

enquanto humanidade. A questão do indivíduo fica secundária em 

função do generalismo dos conceitos e análises propostas. O VUCA, 

nesse sentido, funciona melhor como provocação filosófica do que 

como diagnóstico existencial do indivíduo. 

Mas trouxeram também o mundo BANI: frágil, ansioso, não 

linear e incompreensível. Nesse ponto, a abordagem se desloca 

claramente do campo da filosofia para o da psicologia, o que não a 

invalida, mas altera sua natureza conceitual. Não se trata de uma 

visão sobre o mundo e nossa relação com ele, mas sobre o drama do 

indivíduo no mundo, o que é muito diferente. 

Frágil é qualidade de algo que se quebra facilmente. No 

mundo BANI o termo é usado para se referir à possibilidade de tudo 
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poder mudar drasticamente a qualquer momento, ou seja, uma linha 

de acontecimentos pode se quebrar e assumir outra direção 

inesperadamente. Diz-se, neste contexto, da incerteza que temos 

sobre o futuro. Repare que, diferentemente do incerto do mundo 

VUCA, frágil carrega no próprio significado a entrega do homem à sua 

impotência, quase que tirando-lhe dos ombros a responsabilidade 

pelas coisas que faz. Achamos uma forma de nos colocarmos como 

vítimas do mundo. O que Nietzsche escreveria sobre isso? 

Construímos conhecimento para sustentar nossas posições 

egocêntricas e, agora, criamos uma forma de mudar nossas posições 

a qualquer hora justificando que a culpa é do mundo frágil. 

O termo ñansiosoò ® ainda mais problem§tico nesse contexto, 

pois descreve diretamente um estado emocional do indivíduo, e não 

uma característica do mundo ou da relação humana com ele. No 

contexto conceitual, óansiosoô descreve algu®m que n«o sabe o que 

fazer; caso contrário, falaríamos em resolução. Vamos e 

convenhamos, ansiedade não é uma visão sobre o mundo. O mundo 

não é ansioso, nem nossa relação com ele. Estamos aqui falando 

abertamente de uma questão psicológica, elevando-a a um status 

filosófico (visão de mundo). Essa ansiedade é de causas ânsias 

(adoro trocadilhos). 

A não linearidade, mais uma vez, mostra a dificuldade do 

homem em construir uma percepção do mundo de mais longo prazo. 

É o cidadão comum dizendo com todas as letras: preciso de 

iluminação (no melhor sentido do Iluminismo). A compreensão do 

mundo a mais longo prazo, ou seja, as tendências, sempre foi uma 

questão probabilística (que inclui a incerteza naturalmente). Nem por 

isso pensadores deixaram de construir suas visões e até hoje o 

fazem. Eventos que viraram o curso da história sempre ocorreram e 
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continuam a ocorrer, em prazos menores conforme o universo de 

análise. A percepção da não linearidade como um problema a ser 

enfrentado não decorre se seu surgimento repentino, mas do fato de 

termos que enfrentá-la num prazo menor que uma vida humana. 

Quem sempre se deu ao trabalho de pensar o mundo em escala 

histórica e humana (não individual) não se assusta com essa 

previsível não linearidade. De mais a mais, isso está incluído no 

conceito de incerteza do mundo VUCA, mas a incerteza é nossa e 

descarregar a culpa na não linearidade do mundo é mais confortável. 

Incompreensível é outro termo que não precisa de muita 

explicação. O mundo é o mundo, somos nós que temos ou não 

capacidade de compreendê-lo. Portanto incompreensível não diz 

respeito ao mundo, mas aos indivíduos. Fala-se de lidar com o 

excesso de informações que dificulta nosso entendimento e da 

necessidade de decidir nesse ambiente. Não dá para negar o excesso 

de informação que cai sobre nossas cabeças atualmente. Mas 

também não dá para negar que a maioria delas não nos afeta 

diretamente; outra boa parte nos afeta apenas de forma indireta. O 

que importa não é tanto a quantidade, pois é preciso conhecer o 

básico para saber separar. É esse básico que está faltando, então 

tudo é incompreensível. 

Na esteira desse modismo dos acrônimos, proponho aqui o 

CAOS ð assumidamente como crítica e caricatura, embora com 

argumentação séria ð para provocar uma reflexão sobre nossa forma 

atual de interpretar o mundo. 

Confuso porque de fato há uma mistura muito grande de 

coisas. Repare que boa parte dessa mistura acontece porque não 

sabemos mais separar as coisas. Trata-se de um problema ligado ao 

excesso de informações; não à sua quantidade, mas à nossa 
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dificuldade de classificá-las, discriminá-las e usar o conjunto que 

interessa a cada caso. O mundo sempre foi uma mistura, mas ela se 

mostrou mais com os avanços tecnológicos e seus canais de 

conexão. Nós não evoluímos na capacidade de encontrar o que 

importa nesse meio. Confuso é, então, uma característica que o 

mundo sempre teve, e atualmente é um estado que cultivamos em 

nós mesmos (o termo cultivamos é proposital, porque é solúvel para 

quem quer resolver). 

Anárquico diz respeito à negação das hierarquias. A 

hierarquia é um recurso que a natureza sempre usou para se 

organizar. O anseio pela liberdade, entregue nas mãos de quem não 

sabe usá-la, tira não apenas as maléficas estruturas de coerção pré-

existentes, mas também as benéficas de organização. Isso, 

associado à dificuldade de compreender o mundo, que já foi assumida 

tanto no VUCA, quanto no BANI, nos leva a um estado anárquico. O 

princípio da hierarquia, como princípio da própria natureza, nos 

permitiria estratificar informações, influencers, teses, hipóteses etc. 

com mais habilidade. Um princípio simples que resolveria muita coisa. 

Mas optamos pela anarquia, a negação de qualquer tipo de 

hierarquia. Qualquer coisa, qualquer indivíduo, qualquer organização 

podem ser colocados em qualquer lugar com base na opinião de 

qualquer coisa, qualquer indivíduo, qualquer organização. É um 

círculo vicioso. Na realidade, uma espiral descendente.  Se a meta do 

nivelamento é a média, a próxima média de desenvolvimento será 

sempre inferior. 

Obscuro está aqui bem no sentido da Idade das Trevas. 

Temos uma sociedade que anda conforme mandam os senhores 

feudais. O feudo de cada rede social, de cada tema (teoria) que 

prometa salvação, de cada tópico da moda e de cada posicionamento 
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de manada. O que seu senhor feudal lhe oferece hoje? Que ideia ele 

trará para você consumir e se enquadrar? Que outro rei você seguirá 

quando o atual não mais lhe alimentar? Esta é a obscuridade: não 

saber decidir sobre a própria vida sem que alguém, qualquer um sem 

critério de seleção, lhe indique um caminho. O indivíduo não constrói 

seu mundo hoje, ele vive copiando um mundo que alguém construiu 

pra ele e acredita piamente neste mundo (a palavra piamente é 

proposital). E, se der errado, ainda recebe a culpa por não ter feito 

exatamente igual. Esse é o caminho do obscurantismo. 

Suscetível é a nossa salvação. Um mundo tão à mercê como 

esse está sujeito a transformações tão radicais que numa condição 

mais estruturada não ocorreriam. Essa suscetibilidade não é, em sua 

base, um fenômeno natural, apesar dos riscos ambientais com os 

quais convivemos. Estamos falando de indivíduos carentes de uma 

direção, de uma receita para a vida, de uma perspectiva para ver o 

mundo. Esta é a suscetibilidade do mundo, a liquidez já anunciada 

está evaporando e se tornando tão volátil que permite reorganização 

em qualquer estrutura que lhe dê um pouco mais de equilíbrio. Vale 

aqui lembrar das teorias de evolução da consciência que preveem o 

rompimento da barreira do ego. Um salto desses não ocorre sem um 

trauma que o anteceda. Lembremos também das previsões de 

singularidade da inteligência artificial. É como se esperássemos uma 

transformação salvadora, porque, em geral, nos limitamos a esperá-

la, sem qualquer ação para governa-la. Mas como, se não 

governamos nem a nós mesmos atualmente? Se o vizinho faz, ou o 

concorrente faz, você também faz igual. Você duvida ainda da 

suscetibilidade dos indivíduos do mundo de hoje? 
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Esta é a visão de mundo que proponho para reflexão, um 

pouco como crítica e caricatura das várias já propostas por acrônimos 

e um pouco séria na argumentação. 

Quem tem uma visão mais realista desse mundo (VUCA, 

BANI ou CAOS) dificilmente é otimista, mas pode ser esperançoso. 

Do ponto de vista científico, a história humana pode ser lida como 

finita; do ponto de vista filosófico, porém, ela pode ser compreendida 

como um processo em direção à plenitude. Neste aspecto, lembro 

que o CAOS nunca foi o fim, mas sempre foi o come­o de tudo. ñNo 

come­o, tudo era caosò. E essa escolha não é abstrata; ela começa 

em cada um de nós. Se você foca no fim, não há o que fazer. Mas se 

foca no recomeço, há muito o que fazer. Comece! 
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24. A deusa Ciência (ou a persuasão da 

certeza que não existe)  

 

 

 

A Epistemologia ou Teoria do Conhecimento estuda a 

natureza e as formas de aquisição do que podemos considerar 

conhecimento. Inevitavelmente defronta o conceito de verdade e a 

constatação da sua dificuldade, ou mesmo inviabilidade. 

A verdade, a rigor, seria aquilo que corresponde de forma 

invariável à realidade. O problema é que nossa relação com essa 

realidade não é direta: ela se dá por meio da percepção dos 

fenômenos. A mediação dos sentidos introduz, já de imediato, um 

obstáculo entre o fato e o que apreendemos dele. Esta imprecisão da 

percepção ecoa em nossa forma de pensar, eventualmente 

introduzindo elementos mais interpretativos que factuais em nossas 

elaborações intelectuais. 

Assim, aquilo que chamamos de realidade é, na prática, a 

nossa percepção dela ð percepção esta que pode ser racionalizada 

em maior ou menor grau pelas informações que temos sobre os 
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fenômenos e sobre o mundo em geral. Essas informações adicionais 

podemos ter obtido por percepção própria (com suas limitações) ou 

por terceiros a quem damos algum crédito (não é à toa que a palavra 

crédito tem origem similar à de crença). 

Próxima à Teoria do Conhecimento está a Filosofia da 

Ciência tendo a Ciência como objeto de estudo. Compreender o que 

seja a ciência, ou o que seja científico, é um desafio há muito tempo 

enfrentado pelo homem. Assim como na Epistemologia, o conceito de 

verdade volta a ser um entrave importante e, neste recorte específico 

do conhecimento ð porque a ciência é, de fato, um recorte ð 

passamos a lidar com aquilo que se convencionou chamar de verdade 

científica. 

Ora, de cara já é possível perceber que se a verdade 

científica é um caso particular ou uma nuance da verdade, é razoável 

que ela compartilhe algumas das características gerais da própria 

noção de verdade, sobretudo a dificuldade lógica de se afirmar como 

absoluta. 

Para minimizar este problema, a ciência tira do contexto de 

análise qualquer constatação que não seja obtida da observação dos 

fenômenos. Isso é feito pela imposição de um método empírico sem 

o qual nenhuma constatação pode ser dita científica. Ou seja, a 

verdade científica deriva da observação controlada da experiência ð 

forte, mas sempre limitada. 

Não podemos deixar de lembrar que a observação é 

imediatamente sucedida pela racionalização automatizada no 

cérebro, gerando a percepção, porém já incerta pela mediação dos 

sentidos humanos e pela incorporação de outras tantas informações 

oriundas não do fenômeno observado, mas de outras fontes com seus 

respectivos graus de credibilidade. 
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Enfim, não é novidade nem na Epistemologia, nem na 

Filosofia da Ciência, que a verdade absoluta é um ideal, por lógica, 

inacessível. Isso, entretanto, muitas vezes não tem sido levado em 

consideração pela própria Ciência, ou pelos chamados cientistas, 

uma vez que a Ciência é criação do homem e operada por ele. 

Mas não se pode negar que o rigor metodológico da ciência 

confere uma boa dose de credibilidade às suas teorias que, porém, 

não cabem no conceito rigoroso de verdade. Talvez possamos atribuir 

às coisas da ciência o status de verdade científica, se deixarmos claro 

que ela é inferior à verdade de fato, pois não passa de um conjunto 

de conclusões válidas em contextos empíricos bem definidos, ainda 

que bem fundamentados por informações de origens diversas, 

sobretudo empíricas e limitadas. 

Ainda assim, a Ciência é a responsável por diversos avanços 

no campo tecnológico e na descoberta dos mecanismos segundo os 

quais as coisas ocorrem no mundo. Isso não podemos negar, basta 

olharmos tudo que vem sendo desenvolvido por ela há séculos. E aqui 

há um ponto crítico relativo às verdades científicas: suas teorias 

precisam às vezes de muitos anos para se firmar, exatamente porque 

exigem a observação de inúmeros fenômenos similares e os testes 

de previsibilidade. Sem isso, a dúvida que inevitavelmente carregam 

é preponderante. 

No frigir dos ovos, a verdade científica pode ser entendida 

como uma crença muito bem justificada ð sustentada por método, 

observação e crítica ð mas que ainda assim não escapa à condição 

de crença provisória. Aliás, é exatamente por ser crença que o 

progresso é possível. Se fossem de fato verdades, não haveria por 

que continuar estudando ou pesquisando aquilo que pode afetá-las. 

O que se faz em ciência é atribuir às teorias um certo grau de 
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universalidade a partir de experiências e observações 

inevitavelmente limitadas (pois não é possível experimentar ou 

observar tudo no universo). 

Assim, o status da verdade científica deve ser exatamente o 

que é, uma verdade sempre parcial e falível, nunca universal, ainda 

que confiável em algum grau. Parcial porque decorre de um número 

limitado de observações, porque foi racionalizada em circunstâncias 

específicas (condições de contorno) e porque inevitavelmente foi 

influenciada por outras informações que o cientista (ou grupo deles) 

compartilhava de fontes externas mais ou menos confiáveis. 

Infelizmente, após mais de um século de positivismo, apesar 

de todos os avanços conseguidos a partir disso, a ciência foi 

conduzida a um altar e endeusada - embora essa afirmação seja uma 

metáfora, expõe com boa fidelidade a realidade. Sua falibilidade, tão 

discutida pela Epistemologia e pela Filosofia da Ciência, foi 

praticamente esquecida e esta negligência nos persuade a admitir a 

verdade científica como uma verdade revelada por cientistas, 

semelhante à verdade revelada por um Deus nas religiões. 

A ciência está limitada pelo seu método que, embora muito 

útil para questões materiais, é menos recomendado para fenômenos 

não materiais. E essa limitação é tanto maior quanto o próprio 

processo de universalização das teorias científicas indica, a indução. 

O salto indutivo entre o empírico e o universal é sempre um grande 

risco. Até mesmo os não cientistas reconhecem isso quando tentam 

generalizar os entendimentos. E o risco é tão maior quando mais largo 

for o abismo entre a realidade e a teoria, o que, aliás, nunca se tem 

certeza. 

Isso parece ser simples, mas é muitas vezes negligenciado 

(talvez até pela simplicidade da constatação). 
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Sobretudo nas transposições de resultados entre áreas de 

conhecimento (cujas condições de contorno são naturalmente 

diferentes), ou nas comparações de resultados (cujos fenômenos 

observados são diferentes), há um embate crônico (e até cômico em 

alguns casos) entre defensores de uma ou outra teoria. 

Nestes últimos casos, as confrontações, há dois abismos 

justapostos entre a observação e a universalidade, um de cada teoria. 

Mas os lados, negligenciando a incerteza inerente à ciência, travam o 

combate crentes (e este termo é especialmente adequado aqui) na 

universalidade de suas formulações. E o argumento de 

universalidade em ambos os lados é de que são constatações 

científicas, ainda que a única certeza oriunda disso seja sobre a 

limitação do método científico e a incerteza dos seus resultados. 

Isso é sobretudo perceptível quando se estuda um fenômeno 

novo. Um experimento, construído sob certas condições e com um 

certo número de ocorrências específicas é comparado a outro com 

condições e ocorrências diferentes. Os resultados diferentes entram 

em conflito e cada lado tende a admitir estar certo enquanto o outro 

está errado. Isso, obviamente, não tem nada de científico, é 

meramente uma disputa (cuja natureza não pretendemos cogitar). 

Aprendemos desde a infância a não comparar bananas com laranjas 

e a simplicidade dessa lógica é similar à simplicidade das limitações 

da ciência, o que negligenciamos com frequência. 

Esta negligência não é da ciência, mas dos cientistas que 

tentam universalizar suas teorias no grito, focando seus resultados e 

esquecendo que não podem ser comparados sem uma rigorosa 

análise, qualitativa e quantitativa, de todo o processo de formulação 

de ambas. Induzir a universalidade de uma teoria científica não é um 
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processo dialético (ainda que a dialética possa auxiliar), mas indutivo 

e falível, como constatado pela Filosofia da Ciência. 

O método tem a qualidade de tornar o processo de produção 

científica impessoal. Mas atingir o altar da ciência é um anseio 

humano ao qual os cientistas estão sujeitos. E, similarmente às 

religiões, os cientistas passam a ser percebidos, pelo cidadão 

comum, como se sacerdotes fossem, em razão do papel simbólico 

atribuído à ciência ao longo do século XX. São uma espécie de porta 

vozes da verdade universal, neste caso uma verdade natural e não 

necessariamente moral. 

Se um cientista diz que açúcar faz mal e outro diz que não 

faz, está estabelecido o conflito. E o indivíduo comum, crente na 

ciência pregada pela voz dos cientistas, sofre com esse dilema por 

ser ignorante sobre o açúcar. Afinal, ingerir açúcar é ou não é pecado 

mortal? 

Assim surgem os que creem no inferno e os que não creem. 

Depois de algum tempo, mais experimentos e mais informações 

reunidas de outras fontes, os cientistas alteram seus posicionamentos 

e o povo sofre mais uma vez por ver suas crenças (já escolhidas) 

novamente em cheque. E assim, continuamos a viver com dúvidas e 

com a necessidade de optar por crenças para pautar nossas decisões 

pela vida. 

Decidimos pelo consumo de açúcar ou não, por dietas muitas 

vezes contraditórias, por crenças sobre vida extraterrestre e, em 

temas mais sensíveis, até por posicionamentos diante de consensos 

científicos amplamente consolidados, como o uso de vacinas ð 

frequentemente sem domínio técnico para avaliar o grau de 

maturidade dessas teorias. 
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A indução da universalidade das teorias como certezas 

científicas é patética na inversa proporção da quantidade de 

fenômenos observados e da diversidade das condições de contorno 

impostas à observação empírica. 

A crença numa teoria pouco amadurecida cientificamente, ou 

seja, com poucas observações e com condições de contorno restritas 

e muito particulares, promove o sofrimento (pathos) na medida em 

que traz insegurança e, sobretudo, não permite prever resultados 

para novos fenômenos. Cientes disso, creditar a ela o status de 

certeza, ou de verdade (ainda que apenas científica) é pior ainda. 

Nesse sentido, a grande certeza científica é a dúvida ð não como 

fragilidade, mas como motor do próprio avanço do conhecimento. 

Escrito de maneira mais direta, diríamos que, com maior ou 

menor confiabilidade das teorias, endeusar a ciência é, de qualquer 

forma, problemático, contraproducente e patético ð no sentido 

original da palavra, por gerar sofrimento e uma falsa sensação de 

segurança. 

Apelar a esse status teocrático como argumento discursivo, 

ainda que implicitamente, denota que o discursante não procura a 

verdade que convence, mas a estratégia para persuadir. 

Paradoxalmente, no aspecto científico, chega a ser incoerente, 

exatamente porque a ciência, se pudesse se personificar, diria que 

não deve ser tratada como deusa. 

Valeria a pena citar pensadores da Filosofia da Ciência e o 

próprio Descartes, mas vou deixar essa dúvida para forçar o leitor ao 

ato científico de duvidar do que lê aqui e procurar suas próprias 

informações e conclusões. 

E assim, cidadãos vão pautando suas vidas com base nos 

ñensinamentosò proferidos pelos cientistas sobre o que diz a deusa 
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Ciência ï a metáfora pauta a realidade. Como nos ensinamentos de 

Jesus, Alá, Buda, Odin, Zeus ou qualquer outra divindade, em nome 

da Ciência construímos julgamentos morais. Mas a diferença é que a 

Ciência não se propõe revelar a sua verdade, mas descobrir a 

verdade do mundo. Cientistas, quando falam no papel de cientistas, 

devem se posicionar como tais, inclusive demonstrando que 

conhecem a dúvida, a limitação e o alcance real de suas conclusões. 

Certezas absolutas são quase sempre religiosas; a ciência, quando 

fiel a si mesma, convive com graus de incerteza. 

Pior do que tratar a ciência como sacerdócio é quando 

cientistas e cidadãos se deixam seduzir pelo cientificismo, 

proclamando verdades provisórias como se fossem universais. Todos 

que sucumbem a esse erro acabam conferindo à ciência um poder 

que não lhe cabe: o de ditar certezas sobre a vida e a moral. Mas isso 

já é tema para outro texto. 
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25. O MMC das relações ð o difícil equilíbrio 

entre ser inteiro e compartilhar  

 

 

 

O Mínimo Múltiplo Comum (MMC) é um conceito matemático 

que se aprende no ensino fundamental. Mas raramente pensamos 

que o esse conceito pode ser usado para compreender outras 

questões bem mais complexas e não matemáticas. 

O MMC refere-se ao número que seja simultaneamente um 

múltiplo inteiro de números iniciais. Ou seja, nele cabem de forma 

completa os números originais algumas vezes, sem que fique pedaço 
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de fora. Entre 2 e 3, o MMC é 6, no qual cabem 3 vezes o 2 e 2 vezes 

o 3. Neste equilíbrio, ambos ocorrem integralmente algumas vezes. 

O interessante é que sempre há um MMC entre dois números 

e ele é sempre uma multiplicidade dos números originais. O MMC dá 

espaço para que cada número se replique, exista integralmente 

múltiplas vezes. 

Os números originais são diferentes, mas encontram no MMC 

uma condição de existência equilibrada, plena, simultânea e 

potencializada. Mais que isso, o MMC é como uma condição de 

coexistência harmoniosa, na qual cada número amplia sua plenitude. 

Não há sentido em falar de MMC de um número isolado. O 

MMC é, por definição, uma relação entre dois ou mais entes. Mas 

imaginemos que cada número represente uma pessoa. 

Todas são efetivamente diferentes. Mas nas relações 

precisam encontrar seu MMC. Isso nem sempre é simples. 

Entre 2 e 4, o MMC é 4. São como duas pessoas que, embora 

diferentes, estão em total ressonância ou harmonia. Nem precisam 

ampliar o espaço em que encontram seu equilíbrio, pois se 

harmonizam naturalmente. Estão praticamente em ressonância. 

Mas imagine o MMC entre 16 e 44. Mais difícil, certo? Não é 

tão simples encontrar a mesma condição. 

Duas pessoas (ou mais, em relações mais complexas) 

precisam encontrar esta condição em que, apesar das diferenças 

essenciais, conseguem existir com plenitude. Nessa condição, cada 

uma potencializa sua essência na integração com a outra. Repare que 

no 12, o 4 se realiza 3 vezes, o 3 se realiza 4 vezes e o 2, 6 vezes. 

É claro que esta comparação é uma alegoria. A ideia central 

é que a coexistência empática das diferenças é o caminho para a 

realização essencial, ou, melhor dizendo, a plenitude do ser. 
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Há um desafio interessante neste processo. Se cada número 

é uma soma de pequenas parcelas (1+1+1=3; 2+2=4; 1+1=2), para 

que um se realize, ele precisa contar com parcelas que servirão 

também ao outro. 

A potencialização da existência depende da empatia do outro 

em compartilhar as parcelas que lhe sejam comuns. Elas participam 

da plenitude de ambos, embora com papéis diferentes na composição 

geral. Mais que isso, é nesse compartilhamento que a existência de 

cada número se multiplica. 

Talvez agora fique mais fácil perceber que é fundamental 

saber lidar com o ego para compartilhar parte de seu ser sem perder 

sua identidade. Mas sem esse compartilhamento, seu espaço de 

existência está restrito a você mesmo. O equilíbrio do MMC permite 

ser mais que isso. 

Se você é um 2 e a outra pessoa é um 3, o MMC está fácil. 

Se você é um 5 e a outra pessoa, um 10, o equilíbrio está quase 

imediato. Mas se você é um 137 e a outra pessoa um 319, o equilíbrio 

será mais difícil. Isso não deve desanimar, pois se o MMC for 

encontrado, o espaço existencial permitirá uma existência ampla, 

múltipla e extensa (por curiosidade, o MMC entre 137 e 319 é 43703). 

A operação matemática para se obter o MMC é simples, mas 

a operação para atingir esta condição de equilíbrio e harmonia entre 

duas pessoas é bem difícil. Como atingir esta condição? 

Primeiramente, é preciso consciência do que somos, ou seja, 

autoconhecimento. Não um autoconhecimento baseado em 

ñachismoò, mas um consistente. N«o basta saber que se tem uma 

certa característica de personalidade, mas também como ela se 

manifesta, como reflete no comportamento, nos sentimentos, nas 
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emoções etc., enfim na realização pessoal. E todos nós temos várias 

características que se influenciam mutuamente (eu disse que é difícil). 

Mesmo nos conhecendo, é preciso ainda compreender a 

outra pessoa. Toda a bagagem que dá consistência ao 

autoconhecimento nos serve para conhecer o outro. A dificuldade 

adicional aqui é que se o outro tem um traço de personalidade ou 

comportamental que não compartilhamos, compreender como este 

traço opera em sua vida é mais difícil. 

Estamos falando que o 137 precisa compreender o 319 e 

vice-versa, se quiserem potencializar suas existências plenas no 

43703. E este é o Mínimo Múltiplo Comum, há múltiplos maiores. 

O segredo para vencer a barreira do ego, tão cultivado na 

sociedade atual, é perceber que nas diferenças encontramos 

potenciais traços comuns que, se explorados, podem revelar nuances 

das existências de ambos pouco utilizadas ou cultivadas. 137 e 319 

têm o 3 e tem o 1, sua diferença crítica está entre o 7 e o 9. Com boa 

vontade, essas pequenas semelhanças podem oferecer uma base 

sobre a qual o ambiente do MMC é construído. 

Escolhi os números do exemplo não à toa, pois são números 

primos, ou seja, de difícil harmonização. São números com ego 

inflado, que não se percebem similares a ninguém. Mas mostramos 

que, mesmo assim, há traços sutis que permitem uma conexão e dão 

base a uma relação. 

Que número é você? Que número é o outro? Você está 

preparado para vencer a barreira do ego e dar ao outro espaço para 

uma existência múltipla e plena? Tem consciência de que este é o 

caminho para a sua própria realização essencial plena e múltipla? 

Todos queremos o bem-estar e a felicidade. E todos somos 

conscientes da necessidade que temos de relações para chegar a 
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esta realização. O difícil é compreender que o espaço para 

realizarmos nosso próprio bem-estar e felicidade está 

fundamentalmente ligado ao que compartilhamos de nós para criar o 

espaço do outro. Por isso nos sentimos tão felizes e realizados 

quando contribuímos para a felicidade e realização de outra pessoa. 

É um vislumbre da construção do nosso MMC, ou seja, construção da 

nossa própria realização fundada na realização do outro. 
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26. Trabalho colaborativo na prática, o 

desafio não é colaborativo  

 

 

 

Com certeza você já ouviu o discurso de que precisamos 

trabalhar colaborativamente. Isso tem sido dito em diversas áreas e, 

de fato, é uma verdade. Na realidade, não precisamos disso hoje, 

sempre precisamos, mas não percebíamos. A colaboração não é uma 

necessidade atual, mas uma necessidade perene. O que ocorre é que 

as coisas andam acontecendo tão rapidamente, que foi possível 
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perceber que os ciclos de colaboração estão muito longos, fora de 

sua utilidade prática adequada aos dias de hoje. 

Para entender isso, é preciso reforçar (ou corrigir) o conceito 

de colaboração. Colaborar é empurrar um carro junto com alguém. 

Um só normalmente demorará muito para atingir certa distância (pois 

o esforço é grande), mas o esforço conjunto produz o resultado bem 

mais fácil. E não adianta revezar. O revezamento, por si só, produz 

resultado muito parecido com o esforço individual. Colaborar é 

esforçar conjuntamente, trabalhar todos simultaneamente para gerar 

o resultado. Não se trata de somar o pouco resultado de cada um, 

mas produzir um único resultado com esforço conjunto. 

Somar resultados é cooperar, o que é bom, mas não é 

colaborar. 

Alguns trabalhos não são possíveis de serem realizados 

individualmente, apenas colaborativamente. Mas, mesmo os que 

podem ser feitos individualmente, podem receber um incremento de 

facilidade e até de melhoria, quando realizados colaborativamente. 

Na prática profissional é fácil encontrar exemplos de 

atividades ou tarefas que demandam colaboração. Muitas vezes não 

é porque não podem ser realizadas individualmente, mas 

colaborativamente entregam um resultado bem melhor. Se uma 

equipe não o faz, outra o fará. A vantagem competitiva surgirá da 

colaboração. A colaboração tem um alto valor estratégico. 

A colaboração não tem apenas o espírito do que é bom. Ela 

tem o espírito do que é melhor. Ela não busca a entrega 

simplesmente, ela busca uma entrega otimizada, melhorada. Não se 

trata apenas de eficiência, mas também de eficácia, ou seja 

efetividade. E ela consegue isso porque reúne mais de uma 

perspectiva, já que é realizada com o esforço conjunto de vários. O 
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resultado é bom, sob os diversos pontos de vista envolvidos e isso é 

o que garante a percepção de ser melhor. 

Mas veja que, para que seja bom para todos que participam 

do esforço, cada um deve ter sua opinião. Para que os esforços se 

agreguem é preciso haver algum grau de consenso, afinal se forem 

esforços opostos, não haverá colaboração e sim anulação. O melhor 

depende, então, desse alinhamento. O consenso é o que alinha os 

esforços e deles nasce o resultado. Co-laborar é laborar junto e na 

mesma direção. 

O consenso é obtido pela influência entre as partes que 

inicialmente tinham visões ou opiniões diferentes. Elas argumentam, 

se explicam, se escutam, até o ponto em que convergem sobre a 

direção do esforço que devem realizar. Aí sim, os esforços se somam. 

Veja que o consenso depende da comunicação efetiva entre as partes 

colaborantes. E a mensagem de uma comunicação efetiva é uma 

mensagem com coerência interna, aquele tipo de coerência que não 

depende apenas de quem a expressa, pois está implícita na estrutura 

do próprio conteúdo. Só precisa ser entendida. 

Comunicar é tornar comum. Mas consentir (consenso) é 

compartilhar um sentimento. Logo, a comunicação da colaboração 

deve tornar comum o sentimento de que a direção dada aos esforços 

está correta e isso é obtido com base numa mensagem com 

coerência interna, pois pode ser compreendida e expressa por 

qualquer pessoa. Isso é o que a torna coletiva. 

Veja que simplesmente obedecer não é consenso. Logo, 

liderar para o trabalho colaborativo não é influenciar as pessoas a 

seguirem o líder, mas influenciá-las a encontrar a direção adequada, 

o consenso, a percepção de coerência a partir da troca de opiniões. 

E aqui há um desafio, sobretudo se cada um tem uma opinião 
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diferente sobre qual é a direção a ser dada ao esforço. Colaborar 

exige disposição para mudar de opinião. Por isso é possível trazer 

para a colaboração que não tem opinião nenhuma, mas tenha a 

disposição para ter. E é quase impossível colaborar com quem não 

se dá a oportunidade de mudar de opinião. 

Mas sabemos que mudar de opinião não é algo simples. 

Renunciar às nossas posições exige esforço individual, esforço 

psicológico. Esse sim, por mais que possa contar com apoio de 

outros, é um esforço interno, quase que individual. O que tem poder 

de mudar nossa opinião é a coerência interna da mensagem. 

Acreditar em quem a expressa não é mudar, é aceitar. Tem efeito 

apenas momentâneo. E a colaboração deve ser perene. Obtê-la por 

crença e não por coerência argumentativa é perigoso nesse sentido. 

No fim, chegar à capacidade de trabalhar colaborativamente 

exige influenciar opiniões e o desafio maior é nos prepararmos para 

trocar nossa opinião individual por outra cuja coerência consigamos 

compreender, entendendo que isso não é renunciar ao que somos, 

mas aprimorar o que somos. E aprimoramento compõe o caminho da 

evolução. 

Colaboração é coisa de gente evoluindo. 
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27. Pessoa jurídica vai ao médico?  

 

Poucas pessoas se dão ao trabalho de explorar as analogias 

possíveis entre pessoas físicas, nós, e pessoas jurídicas, nossas 

organizações (públicas, privadas, filantrópicas etc.). É, contudo, 

extremamente fértil essa reflexão e surpreendentemente 

esclarecedora de alguns conceitos aparentemente difíceis. 

Experimentemos uma destas analogias e o que podemos 

retirar dela de aprendizado. Não nos referimos apenas a uma 

analogia superficial, a ideia aqui é buscar algo mais profundo e 

consistente. 

Vamos lá... 

Uma pessoa quando está adoecida, procura normalmente um 

médico, certo? 

Não, errado! 

Não sei se é o seu caso, mas sou capaz de apostar que é. O 

mais comum é esperar um pouco até que a doença piore e em muitos 

casos a pessoa tenta a automedicação, até perceber que não está 

funcionando. O médico nem sempre é a primeira opção entre as 

alternativas. Dá mais trabalho, é caro e parece invasivo, afinal um 

estranho vai se inteirar de detalhes particulares da sua vida, da sua 

saúde. E alguns problemas podem ser constrangedores. É comum, 

inclusive, que ele te repreenda em função de alguns hábitos que você 

cultiva. Como a repreensão quase sempre vem com a suavidade do 

profissionalismo, você se dá ao direito de não a tomar com a 

seriedade que merece. 

Sabe-se, por experiência ou por dedução lógica, que quanto 

mais cedo se busca apoio de um especialista, a chance de cura é 

mais certa, rápida e barata. Mas, ainda assim, procrastina-se até que 
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se fique prostrado (usei ambas as palavras de propósito). ñProò é 

prefixo que significa ñ¨ frenteò; em procrastinar indica adiar para 

depois e em prostrado indica submissão frente a algo (uma força) 

reconhecidamente superior. 

Pois bem, uma vez prostrado, não resta alternativa a não ser 

solicitar apoio do médico especialista, aquele que tem a força capaz 

de enfrentar aquilo que te prostrou (enfrentar é palavra novamente 

proposital, relacionada com à frente). O médico o apoia no sentido de 

equilibrar a luta. 

Mas há um detalhe: o médico te indica o remédio, mas não o 

toma para você. A luta é sua, pois o problema é seu, a saúde é sua e 

a vida, ou necessidade de viver, é sua. O médico lhe dá a chance de 

levantar-se e lutar em vez de se manter resignadamente prostrado. 

Falo do médico, mas, claro, para problemas específicos, há 

outros profissionais de saúde bem indicados. 

Assim é com as pessoas físicas! Mas pessoas jurídicas vão 

ao médico? 

Se fossem, por analogia, seria quando estão adoecidas. 

Como é a doença em uma pessoa jurídica? Será que ela é consumida 

por vírus? 

Ora, uma doença manifesta-se por produzir um mal 

funcionamento no organismo de uma pessoa, muito provavelmente 

por consequência da introdução de substâncias ou hábitos pouco 

apropriados. Uma intoxicação alimentar, um sedentarismo, um 

esforço além do suportável etc. 

Uma pessoa jurídica tem seus processos que garantem seu 

funcionamento, sua vida. Estes processos devem operar bem, para 

que não precisem de uma operação cirurgicamente corretiva (não 

resisti ao trocadilho com a palavra operação). Introduzir elementos 



Pessoa jurídica vai ao médico?  /  177 

 

estranhos nestes processos orgânicos (ou organizacionais) de forma 

aleatória nem sempre gera bons resultados. Mesmo elementos 

comuns em dosagens exageradas são um risco. Gestores adoram 

estressar os processos permanentemente, apesar das 

contraindica­»es ñm®dicasò consultivas. 

Acelerar a linha de produção da empresa é como colocá-la 

no cross fit. Force demais e produza uma parada cardíaca. Colocar 

um trabalhador sem a qualificação adequada fará com que o processo 

não produza adequadamente, isso gera um desarranjo, um mal-estar. 

Dissemine uma notícia desagradável e as dores chegarão à cabeça 

(diretoria) sintomaticamente. 

Pois é, pessoas jurídicas também ficam doentes. E como nós, 

tentam se automedicar, procrastinam e eventualmente se prostram. 

Mas não vão ao médico, elas são mais exigentes, chamam o médico 

para dentro de casa. 

Você se consulta com um médico. Pessoas jurídicas também 

se consultam. Não é à toa que seus médicos são chamados de 

consultores. 

Como em todo tratamento, inicia-se com uma boa anamnese, 

aquelas perguntinhas básicas que todos fazem para conhecer o 

paciente, seja ele pessoa física ou jurídica. Eventualmente, é preciso 

fazer algum exame, ficar um tempo em observação, ou algo assim. 

Pode ser preciso que se colha sangue, urina, fezes... Faça as 

analogias que quiser... 

Mas é fato que pessoas jurídicas também se consultam com 

médicos, os consultores, e eles precisam fazer um diagnóstico para 

prescrever algo que trate o problema. Vale lembrar que muitas das 

dores que a pessoa (física ou jurídica) sente não são o problema em 

si, mas apenas reflexos ou sintomas dele. Por isso é preciso um 
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especialista. Não adianta tomar apenas remédio para dor de cabeça 

se a pessoa tem problema de estômago. 

Apurar a percepção de saúde numa pessoa jurídica é como 

um processo de autoconhecimento na pessoa física. Sabemos que 

as pessoas físicas não são boas em autoconhecimento e precisam 

de ajuda para isso. Nem poderia ser, ou todos seriam médicos, 

psicólogos e outras formações típicas da área de saúde. É normal que 

precisemos de ajuda para nos conhecer. 

Imagine as pessoas jurídicas! É ainda mais normal precisar 

de ajuda para melhor conhecê-las, mesmo estando dentro delas 

(aliás, estar dentro atrapalha mais do que ajuda, às vezes). 

As pessoas físicas se alteram e somatizam suas interações, 

ou seja, transformam pressões sócio psíquicas em problemas 

orgânicos: dores, taquicardia, desarranjos intestinais etc. São as 

emoções, típicas destes serem chamados humanos. Isso ocorre 

porque as pessoas não se conhecem e perdem o controle do próprio 

organismo ao se submeterem (prostrarem) a essas pressões 

externas. O autoconhecimento é fortalecedor nesse sentido. 

As pessoas jurídicas vivem doentes também por falta de 

autoconhecimento. Precisam com frequência de exames para 

mapear seus próprios processos, terapia para entender sua própria 

cultura, injeções de remédios para dores localizadas em um ou outro 

processo etc. Eu arriscaria dizer que são grandes candidatas a 

hipocondríacas. Similarmente, o autoconhecimento seria 

fortalecedor. Mas, assim como para as pessoas físicas é difícil 

enfrentar seus fantasmas psíquicos, também é para a pessoa jurídica 

reconhecer e enfrentar seus problemas análogos. Terapia é sempre 

um processo doloroso e moroso, mas fundamentalmente crítico. 
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Você já deve ter conhecido alguém que mesmo indo ao 

médico acaba desistindo do tratamento, ou, o que é potencialmente 

pior, tentam auto prescrever um tratamento com base no que 

conversaram com o médico. É mais comum do que possa imaginar. 

Nestas horas, os ñtomadores de decis»esò, sejam eles do mercado 

financeiro, da tecnologia ou da engenharia, viram grandes 

bioquímicos e chegam a definir o remédio que tomarão. 

Mas há uma diferença essencial entre as pessoas físicas e as 

jurídicas: a vida. Pessoas físicas são organismos vivos e autônomos. 

Seu organismo combate os problemas independentemente da sua 

vontade. A vontade pode até influenciar a eficiência do processo, mas 

o organismo age autonomamente. Nas pessoas jurídicas não é bem 

assim. 

A cultura organizacional e os processos culturalmente 

estabelecidos tendem a se defender, é natural. Reagem a influências 

externas, mesmo que elas sejam bem-intencionadas. É a pessoa 

jurídica atuando de forma orgânica. A inteligência natural do 

organismo das pessoas físicas não se repete nas pessoas jurídicas. 

Vale lembrar que o organismo da pessoa física foi criado pela força 

que impulsiona a própria natureza (a maioria provavelmente chamaria 

essa força de Deus). Já os organismos das pessoas jurídicas foram 

criados por seres falhos que todos concordamos em chamar de 

humanos. 

O fato é que organismo de pessoas físicas são inteligentes, 

os de pessoas jurídicas são teimosos, reticentes, desconfiados e por 

aí vai. Se Deus colocou a perfeição que possui em sua criação, o 

homem colocou suas limitações nas próprias criações. Como se diz: 

cada uma dá o que tem. 



180  /  PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO  

 

Perceba que os médicos de pessoas físicas e jurídicas 

trabalham com métodos semelhantes, mas em sentidos diferentes. 

Enquanto os médicos das pessoas físicas trabalham para 

devolver ao organismo a perfeição do seu funcionamento, retirando 

aquilo que produz falhas, os consultores trabalham para corrigir o 

funcionamento do organismo das pessoas jurídicas introduzindo 

elementos que eliminam as falhas que lhe são naturais. 

Em ambos os casos é preciso um bom diagnóstico, que 

demanda conhecimentos especializados para ser certeiro. Mas 

continua valendo a realidade de que médicos e consultores não 

tomam os remédios que prescrevem para seus pacientes. A 

responsabilidade sobre a execução do tratamento é sempre da 

pessoa, física ou jurídica. Cabe a elas dar ouvido ao que escutam em 

suas consultas. Ir ao médico para não lhe dar ouvidos, ou procurar 

um consultor para não lhe dar ouvidos, é gastar dinheiro à toa. 

A questão é que nas pessoas jurídicas, dinheiro é como o 

oxigênio para as pessoas físicas. Neste caso, não ouvir o consultor 

pode gerar morte por asfixia auto infligida. 

Você costuma consultar seu médico e dar ouvidos a ele? 

A organização onde você trabalha costuma medicar-se com 

consultores e dar ouvidos a eles? Tem sentido falta de ar ou algum 

outro mal-estar? 
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28. Funções da Administração: Parte 1 ï 

cenouras em alto mar  

 

A Teoria Geral da Administração prescreve como funções 

fundamentais da Administração: Organização, Direção, Planejamento 

e Controle. A rigor, qualquer pessoa que administre alguma coisa 

deve desempenhar estas funções. Isso, evidentemente, é 

especialmente aplicável a quem exerce função administrativa em 

empresas, ou organizações de todo o tipo. 

Mas qualquer pessoa que trabalhe numa organização ocupa 

um cargo, para o qual são designadas funções. Não há 

obrigatoriamente uma correspondência direta entre cargos e funções, 

pois, em teoria, qualquer cargo administrativo participa do exercício 

de todas as funções administrativas no que se refere ao resultado que 

deve entregar, ainda que com ênfases distintas. 

Aliás, os cargos derivam fundamentalmente do trabalho 

desempenhado em relação a uma ou outra das funções 

administrativas. Vamos rapidamente olhar cada uma para refletir, na 

sequência, sobre a relação entre os cargos e as funções. 

ORGANIZAR vem de organun, do latim, que significa 

literalmente ñaquele que funcionaò e que tem rela­«o com ergon, que 

significa trabalho. Organon está também relacionado à órgão do 

corpo e ao tradicional instrumento musical, órgão. Obviamente ambos 

devem funcionar, tanto o do corpo, quanto o instrumento. Veja, por 

estas ligações etimológicas, o peso conceitual que a função de 

organizar carrega. Ela é a responsável por estabelecer um sistema 

que efetivamente funcione. Quanto mais um sistema falha em 

funcionar, menos organizado ele se encontra. Não é à toa que 
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empresas são chamadas também de organizações, pois precisam 

funcionar, caso contrário sucumbem, deixam de existir. 

DIRIGIR tem uma origem interessante: derigere, do latim. 

Este, por sua vez, junta de- (prefixo para ñde foraò) com regere (reger). 

Dirigir é, então, reger de fora. Mas direção vem de directio, também 

do latim, que significa arranjo em linha reta, ato de endireitar. Dirigere, 

citado a pouco, significa alinhar, tornar reto, guiar. Veja que dirigir 

inclui as ideias de linha reta (na geometria isso define uma direção) e 

de regência externa. Numa empresa, dirigir significa guiar pelo 

caminho reto, por meio da influência e da liderança, mantendo uma 

necessária externalidade em relação ao percurso, condição para 

orientar e corrigir a trajetória. 

PLANEJAR vem de planus, também do latim, achatado, 

nivelado, que, por fim, indica o fato de estar registrado graficamente 

numa superfície (daí o resultado ser um plano). Esse plano, 

obviamente, se tornou o papel, ou mais recentemente uma tela, 

embora ainda se possa planejar numa parede ou numa pedra. 

CONTROLAR é ainda mais interessante, vem de contra mais 

rotulus, este último significando rolos, escritos. Contra é exatamente 

o que parece, colocar em oposição a alguma coisa. Referia-se à 

verificação dos registros feitos nos rolos de pergaminhos em relação 

a alguma referência. O contexto se atualizou, mas a palavra ficou. 

Todo profissional, em seu campo de ação ou influência, 

organiza o trabalho, dirige (lidera) uma equipe e controla a execução 

contrapondo-a a um planejamento (obviamente, prévio). O bom 

desempenho depende da competência no exercício de cada função. 

Os problemas virão aonde o Conhecimento, a Habilidade ou a Atitude 

falhar (usando aqui o tradicional CHA da competência). 
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Mas é de se esperar que haja cargos que exijam mais de uma 

função do que de outras e isso torna competências específicas mais 

adequadas a um cargo ou outro. Por isso a descrição de cargos 

precisa considerar as competências necessárias a ele. 

A Organização tem a ver com a estruturação de todos os 

elementos de um sistema que precisa funcionar. Numa empresa isso 

significa pessoas, processos e estrutura (física e tecnológica). Gosto 

de chamar este conjunto de três elementos de pilares do 

desenvolvimento organizacional. 

A construção de um sistema tão complexo depende de 

conciliar o que se tem à mão com o que se pretende atingir (objetivos). 

Nem sempre é possível organizar de imediato um sistema de alto 

desempenho e, por isso, ele deve ser permanentemente 

desenvolvido. 

Agregue-se a isso o fato de que tudo tende ao caos se não 

houver esforço contínuo para manter a ordem. Essa ordem é obtida 

pela energia permanentemente emprestada pelo organizador ao 

sistema. Afinal, uma empresa é um sistema aberto que sofre 

permanentemente influência externa. 

A organização deste sistema empresarial inclui o 

estabelecimento de sua estrutura organizacional, onde se definem os 

cargos e se distribui parcelas de cada função administrativa. Aqui, 

vale lembrar que, além das funções administrativas, há funções 

produtivas que também precisam ser distribuídas e incluídas 

conscientemente na estruturação do sistema produtivo empresarial. 

Temos aí outro conjunto de competências a ser considerado, que 

costumamos chamar de técnicas, apesar da nomenclatura mais 

adequada ser competências produtivas. 
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Na estrutura organizacional definida devem ser programados 

processos, com todos os seus detalhes (procedimentos, recursos, 

artefatos etc.). Isto define fluxos diversos de informações, insumos, 

produtos etc. Tudo isso deve ser cuidadosamente estabelecido. 

Mas este sistema empresarial (administrativo e produtivo), 

organizado com base em conceitos e critérios compreensíveis, deve 

ser conduzido no contexto em que realiza sua produção, a sociedade, 

ou, mais especificamente, o mercado que emerge dela. Há um grande 

objetivo social em cada empresa com o qual o comprometimento é 

obrigatório. Mas, para garantir esse objetivo social com o melhor 

desempenho possível, alguns objetivos direcionais devem ser 

buscados, os objetivos estratégicos. 

Estes últimos objetivos, os estratégicos, visam dar um rumo 

à organização no sentido de entregar à sociedade ou ao mercado, 

aquilo que foi proposto como objetivo social, da melhor forma 

possível. Nesta perspectiva, torna-se possível perceber o equívoco 

conceitual em afirmar que uma empresa existe para gerar lucro. Na 

realidade, ela precisa gerar lucro para se manter operando e, assim, 

continuar entregando seu objetivo social, este sim, a razão de sua 

existência. Aliás, o objetivo social está, por vezes, embutido naquilo 

que chamamos de missão ou propósito da organização (o que não 

evita o equívoco citado, pois há muitas missões organizacionais que 

incluem o lucro como elemento de destaque, mesmo sendo ele um 

condicionante existencial e não um objetivo social). 

Veja que é possível pensar numa organização que não gere 

lucro, mas não numa que não tenha um objetivo social claro. Esses 

conceitos são cruciais para ORGANIZAR e DIRIGIR um sistema 

produtivo. Profissionais que estruturam organizações e as dirigem 

não são marcados por serem bons perseguidores de cenouras 
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(entendidas aqui como objetivos estratégicos), mas por serem bons 

definidores das cenouras que realmente valem a pena ser 

perseguidas. Eles não recebem metas ou objetivos estratégicos, eles 

os definem para a organização, considerando seu objetivo social. E 

fazem isso considerando tanto os condicionantes da 

sociedade/mercado, como a necessidade de obter lucro para subsistir 

e entregar cada vez mais e melhor seu objetivo social. 

Não fazem isso sem técnica ou método e muito menos sem 

planejamento. Da mesma forma, não podem definir a estrutura do 

sistema e seus objetivos para simplesmente cruzarem os braços, pois 

devem controlar o desenvolvimento da organização. 

Mas é importante reparar que das quatro funções 

administrativas, a Organização e a Direção são atribuições enfáticas 

dos cargos que costumamos denominar diretoria. Estes cargos 

trabalham focados na relação da organização com o mercado, na 

sociedade. Estabelecem diretrizes, objetivos (boas cenouras a serem 

perseguidas) e reformulam a estrutura em busca de desempenho. 

Devem, obviamente, planejar e controlar o desenvolvimento da 

organização, mas, a rigor, não executam diretamente o trabalho 

produtivo da organização. E não poderia ser diferente, pois é 

estruturalmente difícil olhar, com a mesma perspicácia e 

simultaneamente, para dentro e para fora da empresa. Sempre há 

perdas em ambos os pontos de vista. Isso prejudica o desempenho. 

Repare que não está sendo dito, evidentemente, que 

diretores não devem olhar para dentro da organização, até porque 

precisam organizá-la, mas que olhar prioritariamente para fora é 

responsabilidade institucional exclusiva deles. São como capitães de 

navio, monitoram o percurso e o ambiente enquanto os marujos 

operam as máquinas. Mas precisam conhecer as máquinas, afinal 
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são os responsáveis pela estruturação do navio como um todo. Aliás, 

a distribuição de diretorias em várias áreas é uma necessidade 

prática, mas todo diretor precisa compreender a organização como 

um todo. Não há capitão de navio que conheça só a popa ou a proa, 

o convés ou o porão. 
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29. Funções da Administração: Parte 2 ï o 

caminho se faz caminhando  

 

Uma empresa é um sistema organizado para entregar algum 

resultado à sociedade/mercado, o seu objetivo social. Tudo é 

ordenado para buscar o melhor desempenho nesta entrega. 

As funções administrativas ï Organização, Direção, 

Planejamento e Controle ï são sistematicamente alinhavadas para 

garantir a operação do sistema e a entrega do resultado. 

Os papéis definidos na estrutura organizacional da empresa, 

os cargos, recebem quinhões das funções administrativas. Não são 

partes iguais. Alguns recebem mais peso na organização e direção, 

outros, mais de planejamento e controle. Mas dificilmente um cargo 

deixa de receber uma parcela de cada uma das quatro funções. 

A função organização estrutura os elementos do sistema de 

trabalho. A direção orienta e define os direcionamentos e os objetivos 

estratégicos a serem buscados. Mas o complexo sistema de trabalho 

pode percorrer caminhos diversos para chegar aos objetivos. Alguns 

caminhos são claros e diretos, outros parecem um tanto tortuosos e 

obscuros; precisam ser pensados cuidadosamente. Aí entra o 

planejamento. 

Ao planejar uma ação ou atividade, traçamos de forma clara 

o trabalho a ser feito, com o nível de detalhamento adequado às 

condições existentes. Planejar é tornar plano, ou seja, colocar numa 

superfície para que todos possam ver. É dar clareza ao que precisa 

ser feito e como precisa ser feito. Quem planeja, olha para o objetivo 

e traça o caminho a ser seguido com o uso dos elementos da 

estrutura organizacional que estão disponíveis. É no planejamento, 
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inclusive, que se aprofunda e se testa a percepção de que o objetivo 

é factível, ou não. 

A organização entrega o navio, a direção orienta a viagem e 

o planejamento traça o caminho. 

Mas lembremos que o caminho se faz caminhando. Quando 

se olha onde pisa, para baixo, não se olha aonde vai, para frente. Por 

isso, é preciso alternar ciclos rápidos de atenção ao que se faz no 

presente e o que se fará adiante. Se a ação presente não encaminha 

ou prepara a ação futura, é preciso ajustar novamente o caminho. É 

aqui que entra o controle; a verificação crítica do que se faz frente ao 

que se pretendia fazer, com vistas ao ajuste e à correção do caminho. 

Afinal, todo navio está sujeito à ação do vento e pode facilmente se 

desviar. Toda empresa recebe influências externas e pode se desviar 

do objetivo social pelo qual existe. 

A competência do planejamento exige conhecimentos, 

habilidades e atitudes específicas, como o foco no futuro, a percepção 

do contexto, o domínio das técnicas, a clareza da comunicação e o 

comprometimento com as partes do sistema. Um bom plano é traçado 

para o bem de todos e encontrar esse equilíbrio não é simples. Há 

vários caminhos, mas apenas alguns são adequados às condições 

existentes. 

É do planejamento que se pode antever demandas para 

reestruturação do sistema produtivo empresarial ou para 

decomposição dos objetivos estratégicos. Não seria incomum que 

essas demandas surgissem como grandes problemas para a 

empresa se não existisse a função do planejamento. Aliás, a 

configuração delas como problemas está direta e inversamente 

relaciona à qualidade do planejamento. 
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Mas o mundo gira e se transforma permanentemente. Logo, 

o que é certo agora pode ser duvidoso no futuro. Não se trata apenas 

da passagem do tempo, mas de tudo que mudou neste período. 

Quanto mais fluido é o contexto e quanto mais rápida é a 

transformação, maior a incerteza do futuro. Então, é preciso estar 

sempre alerta ao caminho para garantir que nos leve aos objetivos 

estratégicos. A função administrativa do controle nos dá essa visão. 

Não basta saber para onde se vai (objetivo), nem por onde se 

vai (plano). É preciso garantir que cada avanço seja feito no caminho 

certo. Os desvios precisam ser frequentemente analisados e os 

ajustes e correções de rotas efetivados. 

Controlar não se resume em perceber que houve desvio, mas 

entender as causas para corrigi-las e, se for o caso, alterar o caminho 

(plano). Apenas perceber que houve um desvio não coloca a empresa 

na rota de correção. O esforço da correção é mais exigente e 

altamente necessário. 

Quanto mais o tempo passa, maior pode ficar o desvio. 

Assim, há uma periodicidade apropriada para avaliar os desvios. Se 

o esforço de correção for proporcional ao tamanho do desvio, deixar 

para descobri-lo tardiamente pode tornar o esforço impraticável. 

Nesse caso, o naufrágio do navio é inevitável. Em termos 

organizacionais, a falta de controle pode ser paga com a própria 

sobrevivência da empresa. 

Enquanto Organização e Direção são as funções 

administrativas que dão identidade a uma empresa, Planejamento e 

Controle são as que a fazem sobreviver no mercado e na sociedade. 

Caminhar apenas com planejamento e controle é sobreviver sem 

sentido de vida. Construir uma visão e um ideal sem cuidar do 

caminho que se faz para atingi-lo é viver flertando com a morte. 
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Organize, Dirija, Planeje e Controle; não há alternativa para 

uma boa vida organizacional. 
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30. Os sócios: Parte 1 ï Quem são?  

 

As palavras vão se ajeitando com o tempo conforme a 

conveniência dos usuários e seus costumes. Não é incomum que 

algumas comecem a ser entendidas muito mais pelo significado 

secundário que pelo da sua origem. Mas o significado secundário, em 

geral, não é substitutivo, mas cumulativo. Ou seja, a palavra não 

perde seu significado original, apenas ganha um novo. O problema 

surge quando esse significado adicional passa a obscurecer ou 

distorcer a compreensão do sentido original, especialmente em temas 

sociais e organizacionais. 

Os exemplos caricatos são as gírias que, às vezes, possuem 

significados extremamente estranhos ao original das palavras, mas 

acabam caindo no uso comum. Um problema neste processo é que, 

na falta de outra palavra para o secundário, o significado original 

perde sua potência de expressão. 

A dificuldade de expressão leva à dificuldade de 

entendimento e esta, por sua vez, àquilo que podemos chamar de 

ignorância inconsciente. Por ser inconsciente, é comum também que 

esse entendimento derivado comece a ser percebido 

equivocadamente como principal. 

Assim, a linguagem muda e o esclarecimento padece no 

cidadão médio, que acaba limitado às conveniências e interesses 

instaurados por determinados grupos que promovem e reforçam 

significados secundários. Esse fenômeno é particularmente visível no 

ambiente empresarial. 

No meio empresarial a palavra sócio é usada para designar 

os proprietários de uma empresa. Mas sua origem é bem mais 

genérica que isso. Sócio e sociedade derivam da mesma raiz, socius, 
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que significa companheiro ou seguidor. Por isso, o termo sócio serve 

tanto para os constituidores de uma empresa quanto para os 

frequentadores de um clube ósocialô (que, n«o raramente, tem como 

denominação oficial uma associação). Em ambos os casos, trata-se 

de pessoas que caminham juntas em torno de um objetivo comum. 

Outro termo interessante nesse contexto é lucro, que deriva 

de lucrum, significando ganho ou vantagem. Note que, na sua origem, 

não havia necessariamente uma conotação financeira ð essa 

associação surgiu historicamente mais tarde. 

De fato, a vantagem de se caminhar junto tem a ver com a 

maior chance de êxito. Paradoxalmente, êxito (exitus) significa sair, 

retirada. A express«o ólograr °xitoô pode ser compreendida como a 

junção das ideias de lucrum e exitus: o ganho de uma sociedade é a 

possibilidade de dela sair, quando for o caso, após o cumprimento do 

objetivo que justificou sua existência. 

Pense: se há uma sociedade para chegar a um objetivo, ao 

atingi-lo ela se torna desnecessária, já cumpriu sua função. Repare 

também que é comum que os sócios de uma empresa façam uma 

retirada (financeira) na forma de lucro. Isso contribui para o significado 

secundário ð e frequentemente distorcido ð de que a sociedade 

empresarial existe exclusivamente para gerar lucro. Ela existe para 

alcançar um objetivo, que, aliás, é formalmente definido como objetivo 

social no contrato social que institui a empresa. O aspecto financeiro 

de uma sociedade não existia na origem desses conceitos, mas 

passou a ser uma condição existencial nas sociedades 

contemporâneas. 

Observe que a principal modalidade de sociedade 

empresarial é a de cotas limitadas de responsabilidade (as 

tradicionais ltda.). Não são cotas de lucro, mas cotas de 
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responsabilidade. O direito ao resultado financeiro decorre dessa 

responsabilidade, e não o contrário. 

As sociedades e os sócios sempre existiram nos 

agrupamentos humanos. Antes mesmo do sistema capitalista já havia 

sociedades, com seus sócios e objetivos comuns, que normalmente 

eram objetivos de uso. Os primórdios do capitalismo formalizaram a 

troca como objetivo e daí evoluiu para o que conhecemos hoje. Aliás, 

hoje convivemos com uma distorção de entendimento na qual o uso 

passou a ser meio, enquanto o ganho financeiro se tornou o objetivo 

final. É estranho e espantoso pensar que o ser humano hoje trabalha 

muito mais para ganhar dinheiro do que para cumprir sua função na 

coletividade (função que passou a ser meio para o ganho financeiro). 

Nesse ponto voltamos ao início, quando falamos que as 

sociedades são grupos unidos que seguem rumo a um objetivo. Os 

sócios têm cotas de responsabilidade nessa odisseia. Essa cota de 

responsabilidade não é simplesmente convencionada. A contribuição 

de cada sócio no sentido de atingir o objetivo é que define moralmente 

o tamanho da sua cota. E não há como negar que há sócios que 

apenas seguem o grupo, não assumindo efetivamente qualquer 

responsabilidade a não ser caminhar. 

A partir daqui, utilizarei o termo ós·cioô n«o no sentido 

jurídico-formal, mas no sentido funcional e moral do termo: aquele 

que participa da caminhada coletiva rumo a um objetivo comum. 

 

O sócio que apenas caminha executa o mínimo necessário 

para que o grupo siga em frente, cumprindo corretamente, ainda que 

sem assumir responsabilidades adicionais. Atualmente damos a ele a 

denominação bem apropriada de colaborador (e de fato ele labora 

junto, co-labora). Caminhar, neste aspecto, é meramente se manter 



194  /  PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO  

 

no grupo. Seguem em frente, sem importar muito para onde. 

Lamentavelmente, às vezes se mantêm no grupo não por reconhecer 

o destino para o qual caminham, mas apenas para sobreviver. 

Apenas vão em frente, sem importar muito pra onde. 

Mas há os sócios que fazem um pouco mais enquanto 

caminham. Por exemplo, orientam os que caminham sem se 

preocuparem para onde estão indo (apenas confiando nas 

orientações). Esses costumamos chamar de gestores (gerere em 

latim pode ter o sentido de ñportar sobre siò, carregar, assumir um 

encargo). 

Uma classe especial de sócios é a que decide o caminho a 

ser feito e, portanto, dá direção à caminhada. São, claro, os diretores. 

Conhecedores e estudiosos do ambiente, são capazes de encontrar 

os bons caminhos que levam ao destino pretendido. 

Por fim, há um grupo de sócios que organiza a sociedade (o 

agrupamento todo) desde o ponto de partida até a chegada. E, como 

sabemos, um grupo de seres humanos não é um grupo simples e 

comportado. Esta última classe de sócios precisa construir e manter 

a estrutura da sociedade na qual diretores, gestores e colaboradores 

caminham. Estabelecem os grupos menores, identificam os sócios 

gestores e diretores, projetam os recursos a disponibilizar, os 

resultados a serem obtidos para a sociedade, etc. 

Imagine que a sociedade (empresarial) é uma multidão 

atravessando um longo caminho cheio de situações e desafios. 

Diretores definem por onde passar, gestores orientam os pequenos 

grupos na sua caminhada, colaboradores caminham bem ritmados. 

Todos vão em frente, eventualmente acelerando, retardando, 

desviando. Os sócios que estruturam a sociedade, definem a partida 

e a chegada, percorrem toda a multidão, indo à frente e retornando 
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várias vezes, verificando as formações, as estruturas, o desempenho. 

Caminham bem mais que os demais, porque fazem o percurso várias 

vezes em ambos os sentidos e antevendo as principais situações e 

soluções pertinentes. 

A este grupo continuamos chamando de sócios, apesar de 

termos criado contemporaneamente variações deles com os desvios 

de significados secundários tendenciosos para o lucro e pelo 

esquecimento da priorização que merece o objetivo social. Na 

verdade, a grande vantagem ou ganho (lucrum) que este grupo 

recebe é a realização de ter levado a multidão (empresa) a um lugar 

melhor. 

Se os sócios estruturadores não cumprem seu papel, a 

multidão deserta. Afinal, para liderar e merecer os ganhos da função, 

além da capacidade de estruturar e do esforço de manter, é preciso 

ter e comunicar a visão do caminho e do futuro. A multidão segue 

enquanto acredita nela. 

Ah, o dinheiro? Está em parte nas pequenas parcelas em 

etapas ao longo do caminho. A parcela maior está no êxito ð a saída 

ð para quem se mantiver caminhando e nas funções que 

efetivamente merecer. O grande prêmio não decorre da simples 

caminhada ð que é o dever mínimo de todos ð, mas do esforço 

adicional de estruturar, orientar e sustentar a sociedade, sem o qual 

ela sucumbe muito antes da chegada. 
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31. Os sócios: Parte 2 ï o que fazem?  

 

Sócios são etimologicamente os que seguem juntos numa 

caminhada. Assim, qualquer pessoa em uma empresa é, no rigor 

etimológico, um sócio ð entendido aqui como aquele que participa 

da caminhada coletiva rumo a um objetivo comum. Deixa de sê-lo 

quando se desagrega do grupo. Imagine as grandes migrações que 

assistimos nos filmes de épocas remotas: aquela multidão é 

composta por sócios. Aliás, o conjunto deles se chama sociedade. 

Mas é claro que nem todos têm as mesmas funções, há uma estrutura 

subjacente a esse grupo. 

Há os que apenas caminham ajudando com as cargas. 

Parece pouco, mas as cargas são o que mantem o grupo 

caminhando. Nelas estão os suprimentos e as mercadorias trocadas 

no caminho. São a base da subsistência e das relações (comerciais) 

com outros grupos. São os chamados colaboradores, pois co-laboram 

em benefício do grupo. 

Essa classe, nas empresas contemporâneas, são os que 

executam as tarefas produtivas. Ou seja, são aqueles que 

efetivamente produzem o resultado da empresa (final ou 

intermediário). O resultado da empresa materializa o objetivo social, 

aquilo que justifica sua existência. Colaboradores, na essência, focam 

as tarefas do dia a dia que entregam o objetivo social continuamente 

à sociedade. Aliás, é o objetivo social que justifica a existência do 

próprio grupo. Sem um objetivo compartilhado, não há por que 

realizar a caminhada. 

Mas há muitas influências, dificuldades e distrações no 

caminho da multidão, ou no caminho da empresa. Então, 

colaboradores precisam de alguém que os mantenha atentos à 



Os sócios: Parte 2 ï o que fazem?  /  197 

 

caminhada orientando-os nos ajustes de trajeto. Os ós·ciosô que 

recebem essa função são os gestores e nela permanecerão enquanto 

a caminhada trouxer frutos conforme a expectativa do grupo. 

Gestores organizam os pequenos grupos, dão ritmo à 

caminhada, apoiam os colaboradores enquanto estes estão 

concentrados nas tarefas produtivas. Aliás, ajudam para que possam 

produzir os resultados com menor esforço. Sem os gestores, os 

colaboradores caminham apenas na força e produzem sempre o 

mesmo com o mesmo esforço. Não podemos esquecer que sem uma 

força organizadora, o grupo tende ao caos. Sem os gestores, os 

desvios tendem a se agravar até o ponto em que o caminho se torna 

difuso ou impraticável. 

Gestores são bons na caminhada e competentes na 

articulação dos recursos disponíveis para ela. Mas não definem o 

caminho, apenas guiam os colaboradores nele. 

A definição do caminho é feita pelos diretores, como o próprio 

nome diz. Conscientes do destino a que pretendem chegar (a 

empresa ou a multid«o), os ñs·ciosò definem as direções ð ou o 

caminho ð a ser seguido. Ocupam posições que lhes permitem ver 

ao longe, mas perdem, nessa atuação, a visão de onde pisam. Não é 

à toa que os diretores, nos filmes que mostram multidões ou exércitos 

caminhando, estão normalmente a cavalo. É o cavalo que os leva, 

porque precisam olhar ao longe e não onde pisam. Foco no futuro e 

não no presente. 

Por fim, chegamos aos sócios que, até os dias de hoje, 

continuam sendo assim denominados no uso corrente. Os sócios são 

os que motivaram a própria caminhada. São aqueles que constroem 

uma visão de futuro e a passam a todos os demais, que os sequem 

por crerem nela. Os sócios nos filmes são representados pelos 
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generais estrategistas, os governantes e figuras que inspiram e 

lideram as multidões ou exércitos. 

Repare que esse tipo de sócio pode estar em qualquer 

posição, desde que tenha as habilidades que a função exige. No 

exercício da função, difunde a visão entre os demais e constrói a 

cultura do grupo (cultura organizacional, nas empresas). Seu papel 

como sócio visionário tem importância singular onde quer que se 

encontre na estrutura do grupo. Este é o sócio que mantem o grupo 

efetivamente caminhando. 

Contudo, um sócio colaborador, mesmo tendo a visão, não 

pode se ocupar dela, pois precisa produzir. Um sócio gestor precisa 

repassar a visão aos colaboradores, mas deve focar no trabalho de 

guiá-los. Sócios diretores estão mais próximos da criação e 

manutenção desta visão, mas sua ocupação é a definição do caminho 

e a articulação de recursos externos para segui-lo. 

Um sócio, para se ocupar apenas da construção da visão que 

manterá o grupo unido, precisa encontrar diretores, gestores e 

colaboradores que saibam executar adequadamente suas 

respectivas funções. Se a visão for inovadora, não haverá quem já 

saiba executá-la. Logo, sócios não podem deixar de cumprir com 

maestria as funções necessárias à sociedade (ou empresa), 

colocando seu conhecimento e habilidades a serviço de grupo. Mais 

que isso, mantendo a atitude de liderança e exemplo, esteja onde 

estiver. 

As visões de futuro pelas quais os sócios lideram são a 

motivação inicial da caminhada. J§ dizia Raul, ñum sonho que se 

sonha s· ® s· um sonhoò. S·cios nessa fun­«o mobilizam as pessoas 

para caminhar. E isso é só o começo. No percurso os sócios devem 

manter a visão e a inspiração do grupo. 



Os sócios: Parte 2 ï o que fazem?  /  199 

 

Mas o que o grupo (ou a empresa) fará quando atingir o 

destino? Pergunte aos sócios, afinal eles motivaram o início da 

jornada! Certamente sabem o que fazer no destino. 

Os sócios devem saber que, ao chegarem ao destino, o grupo 

deverá se reorganizar. A produção na aventura da caminhada não é 

a mesma produção da estabilidade no destino. Mas para chegar ao 

destino é preciso caminhar. Então os sócios precisam pensar tanto 

na aventura, quanto na estabilidade. São eles os responsáveis por 

estruturar os sistemas produtivos na transição e após a chegada. 

Aliás, como a chegada é uma visão dos sócios, a rigor, apenas eles 

podem reconhecer o destino quando for atingido. E devem fazer isso 

mantendo o grupo motivado para a caminhada, que é sempre árdua. 

Usando terminologia empresarial, os sócios devem 

estabelecer os sistemas produtivos na transição, ou seja, enquanto a 

empresa se desenvolve, bem como devem estabelecer o sistema 

produtivo quando atingirem o ponto de maturação esperado da 

empresa. 

Estabelecer o sistema produtivo significa definir processos, 

padrões, procedimentos, cultura, valores etc. simultaneamente 

amplos, abrangentes, específicos e detalhados. Devem fazer isso 

porque não são eles mesmos que executam as tarefas produtivas. 

Logo, devem estruturar os sistemas para que sejam compreendidos 

por seus diretores e gestores, bem como executados pelos 

colaboradores. 

Obviamente, para sobreviver ao caminho, o grupo, ou a 

empresa, precisa dispor de recursos que os sócios, estrategicamente 

e quase sempre auxiliados pelos diretores, previram existirem no 

caminho. 
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Se algum colaborador tem dificuldades, recorre o gestor; 

esses, aos diretores e estes, por fim, aos sócios. Os sócios devem 

ser capazes de construir ou articular soluções para as questões 

centrais da caminhada, afinal são donos da visão de futuro e os 

estrategistas do sistema de produção no caminho e no destino. 

Sócios podem nascer da visão que criam ou podem surgir do 

próprio grupo quando se apropriam essencialmente da visão 

compartilhada. 

Sócios criadores da visão, normalmente a percebem porque 

já possuem o preparo para estabelecê-la concretamente. Embora 

seja uma visão de futuro, eles sabem o que é essencial para atingi-la 

e sustentá-la. Ou seja, por mais que dependam do trabalho de 

colaboradores, gestores e diretores, os sócios têm, individualmente 

ou em conjunto, uma visão completa dos processos da caminhada. 

Por isso podem liderar sua estruturação e condução, ainda que não 

possam desempenhá-la sozinhos. 

Os sócios que surgem a partir do grupo, ou seja, dentre os 

colaboradores, normalmente enfrentam um grande desafio: não 

foram preparados para serem sócios. Não criaram a visão, mas a 

assimilaram bem. Estão acostumados a olhar para a produção, mas 

sua atenção agora é requerida no sistema produtivo como um todo. 

Sempre olharam para onde pisam e agora são incitados a analisar 

antecipadamente onde todo o grupo irá pisar. Estão acostumados a 

produzir com um nível de qualidade e agora precisam estruturar 

procedimentos, padrões, visões, valores e princípios que garantam 

essa qualidade. Estão acostumados a serem inspirados e, agora, 

precisam inspirar. 

Não é tarefa fácil. Produzir resultados depende de esforço, 

trabalho, ação. Mas produzir inspiração depende de quê? 
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O prêmio dos sócios é poder se retirar da função na chegada 

e ainda assim merecer os ganhos do sistema produtivo que 

estruturaram. Mas para isso precisam planejar e construir um sistema 

robusto no caminho. A chegada só ocorre quando o sistema está 

completamente estruturado, pois, enquanto isso não ocorre, ainda há 

caminho a percorrer. 

A chegada é boa quando não houver mais necessidade 

daquela caminhada. Ou seja, os sócios são eficazes quando se 

tornam desnecessários, pois a visão de futuro que era sua função no 

grupo é, neste momento, realidade. 

É claro que a insatisfação característica do ser humano o faz 

criar novas visões a cada chegada e iniciar novas caminhadas. Mas 

a caminhada seguinte raramente justifica o abandono da anterior. É 

preciso atingir as chegadas para visualizar novos destinos. 

O alerta é que nenhum grupo pode caminhar eternamente 

uma mesma jornada e, portanto, sócios que não estruturam sistemas 

no caminho, perdem a capacidade de convencer e inspirar o grupo, 

pois não há percepção de avanço a não ser um novo e longo caminho 

a cada passo. 

A visão de futuro inspira o grupo a caminhar, mas é a robustez 

dos avanços no sistema produtivo que os mantém na caminhada. E 

o grupo sabe que isso não se confunde com a produção dos 

resultados, pois esta, eles mesmos fazem. 
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32. Posicionamento Estratégico na Pequena 

Empresa  

 

Todos já viram empresas exibirem suas missões com orgulho 

em eventos empresariais e mensagens publicitárias. Algumas 

missões parecem mesmo ter sido criadas apenas para fins 

publicitários. Mas não deve ser assim. A missão de uma empresa é 

um importante balizador para a tomada de decisões, assim como 

outros elementos do posicionamento estratégico da organização. Isso 

vale para grandes empresas e muito mais para as pequenas. 

Enquanto as grandes empresas têm alternativas diversas de 

caminhos a seguir para seus objetivos e precisam do balizamento 

estratégico para tomar as melhores decisões, as pequenas precisam 

dele exatamente para não tomar caminhos equivocados que se 

apresentam a todo instante. É o posicionamento estratégico que 

fornece a bússola para a tomada de boas decisões, ou seja, aquelas 

que conduzem a empresa aos seus objetivos, ou à sua realização. 

É certo que nas pequenas empresas, a influência das 

características pessoais dos líderes (normalmente os sócios) no 

posicionamento estratégico é bem forte, o que reforça a tese de que 

ter claro esse posicionamento é fundamental até mesmo para separar 

o que é objetivo pessoal dos sócios e o que deve ser objetivo da 

empresa. 

E tudo começa antes mesmo da missão. Há uma questão 

existencial que precisa ser respondida preliminarmente: por que a 

empresa existe? 

Pequenas empresas muitas vezes são criadas por uma 

questão de subsistência do criador. Não há, nesse momento inicial, 
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um plano sustentado por um desejo claro de realização de algo, mas 

sim uma oportunidade que foi agarrada para gerar renda. 

Isso não é um problema em si. Ocorre que, mais cedo ou mais 

tarde, essas empresas precisarão se reinventar e descobrir uma 

razão mais profunda pela qual possam justificar sua existência e 

orientar suas decisões no longo prazo. 

Gerar lucros é condição indispensável para a sobrevivência 

de qualquer empresa, mas raramente constitui, por si só, uma 

questão existencial. O lucro responde à subsistência; o propósito 

responde ao sentido da existência. 

Responder por que uma empresa existe é exprimir o seu 

propósito, aquilo que deve mover todo o organismo empresarial. Uma 

pessoa precisa ter um motivo ou uma inspiração para levantar-se da 

cama pela manhã; uma empresa deve ter um motivo ou uma 

inspiração para abrir as portas todos os dias. Este motivo ou 

inspiração não precisa ser algo idealizado ou elevado apenas em 

termos morais, mas deve ter uma sustentação ética consistente, 

alinhada com valores socialmente responsáveis e, ao mesmo tempo, 

coerentes com a realidade concreta do negócio. 

O palhaço se pinta para levar momentos de alegria às 

pessoas, o cirurgião se veste para salvar vidas em estado limite de 

sobrevivência. Ambos são igualmente aceitos pela sociedade, e sua 

excelência será percebida subliminarmente pela forma de fazerem o 

que fazem. 

Aliás, excelência diz respeito a buscar o melhor nível possível 

de realização em alguma coisa, considerando o contexto em que se 

atua. É excelente aquele que vive pelo seu propósito e, justamente 

por isso, se aplica de forma consistente à sua realização. 
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Reconhecido um propósito, pode-se definir como se pretende 

concretizá-lo, com que ações. Aí está a missão, a forma prática 

escolhida para realizar o propósito. O palhaço pode optar pelo circo, 

pelo teatro, pela escrita etc., conforme suas habilidades e traços de 

personalidade. O médico pode optar pelos centros de pesquisa 

avançada, pelo pronto-socorro urbano, pela assistência em locais 

remotos, pelo plantão em zonas de guerra. Cada pessoa tem uma 

forma de cultivar seu propósito e cada empresa também terá a sua. 

Um propósito e a missão derivada dele têm valores diferentes 

para a pessoa e para a sociedade, o que se aplica também a 

empresas. Como o propósito é a razão de existir de uma empresa, 

ele tem altíssimo valor para ela. Mas pode ocorrer que a sociedade, 

embora reconheça esse propósito, não lhe atribua, de imediato, um 

alto valor econômico. O reconhecimento econômico da missão ou 

propósito pode parecer desproporcional, mas não é fixo. O que hoje 

recebe pouco reconhecimento da sociedade pode conquistar melhor 

status, ou o contrário. 

Mas um propósito pode derivar várias missões que o 

concretizem em alguma medida. Algumas delas podem despertar 

maior reconhecimento econômico. Escolher uma missão que 

concretize algo que faça a empresa abrir as portas é fundamental. 

Veja que a missão é escolhida estrategicamente, mas o propósito é 

algo mais intrínseco, muitas vezes genuinamente descoberto a partir 

de um trabalho de autoconhecimento (pessoal ou empresarial, o que 

é bem próximo nas pequenas empresas). 

Descoberto o propósito e definida uma forma de concretizá-

lo, a missão, é preciso estabelecer uma diretriz para construir um 

plano de ação, afinal a missão não se realiza por passe de mágica e 
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o propósito deve estar sustentado por valores e princípios éticos que 

o fortaleçam e garantam sua legitimidade perante a sociedade. 

Aliás, essa é uma constatação importante: se o propósito for 

algo finito, uma vez realizado não há mais razão para existir. Veja, 

então, por que o propósito deve ser algo inspiracional: compreensível, 

mobilizador e orientador da ação, mas inesgotável em sua plenitude. 

A missão pode até ser complexa e ampla, mas finita, pois pode ser 

modificada com base no mesmo propósito. 

A diretriz sob a qual se planejará a realização de uma missão 

é o que podemos chamar no posicionamento estratégico de visão. A 

visão é uma resposta à questão: aonde queremos chegar, ou que 

posição queremos ocupar, na realização da missão que concretiza o 

propósito? Veja que a visão é uma meta de longo prazo, uma espécie 

de destino, uma visão de futuro. 

Por ser bem mais prática e perceptível que a missão e o 

propósito, a visão tem uma capacidade maior de atingir pessoas, 

conquistando sua adesão ao posicionamento estratégico da empresa. 

A visão é o gatilho do engajamento das pessoas. As pessoas têm 

propósitos diferentes, missões diferentes, mas uma mesma visão 

pode estar no radar de várias pessoas, ou permitir que percebam 

naquele destino algo aderente à sua própria visão pessoal. 

O mundo não é exatamente como queremos que seja a todo 

momento, logo, todos precisamos ser flexíveis para achar nossos 

próprios caminhos em meio aos caminhos de todos. Isso vale para 

pessoas e empresas. A conjuntura se mostra e precisamos achar os 

caminhos para buscar nossa visão, concretizando nossa missão e 

realizando nosso propósito. 

Trilhar esse caminho demanda planejar a trajetória e todos os 

aspectos que a caracterizam. Para chegar a uma visão destino é 
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preciso estabelecer os pontos que marcam a trajetória até ela. Isso 

significa estabelecer objetivos e metas. São resultados que precisam 

ser entregues e que, ao irem se agregando, constroem a trajetória 

para a visão. Atingir a visão é o que se pode chamar, em termos 

práticos, de sucesso. À medida que a visão se realiza, a missão vai 

sendo cumprida. 

Mas o segredo não é atingir todas as visões possíveis, nem 

cumprir todas as missões possíveis. Se objetivos, visão e missão 

estão alinhados com o propósito, o motivo para sair da cama ou abrir 

as portas já está dado. No mais, o sucesso é a plenitude de sentir que 

o caminho escolhido está sendo trilhado com a validação e valoração 

da sociedade que, por fim, é a instância final de validação de qualquer 

existência. 

A validação social é um componente essencial do sucesso 

empresarial, pois reconhece na empresa sua responsabilidade ética, 

impacto social positivo e sustentabilidade. Isso a mantem relevante e 

garante sua longevidade. Isso a mantém relevante e contribui para 

sua longevidade. O sucesso medido exclusivamente em termos 

econômicos ou financeiros tende a não se sustentar no longo prazo. 

Quando considerado também sob as dimensões sociais e ambientais, 

ele gera confiança, engajamento e legitimidade. Ou em outras 

palavras, gera visibilidade e contratos. 

O segredo começa, então, na descoberta do propósito que 

orienta o posicionamento estratégico. Na pequena empresa, esse 

propósito é mais do que uma manifestação da cultura organizacional: 

é a expressão da essência dos sócios, fruto do autoconhecimento e 

de uma certa perspicácia existencial e ética. 
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33. As regras, as táticas e a estratégia: que 

campeonato sua empresa joga?  

 

 

 

Há três tipos de jogo de futebol: o jogo de crianças, o jogo de 

adultos e o jogo profissional. Você pode distingui-los pelo tipo de 

planejamento que possuem (não pela idade dos jogadores). 

As crianças precisam apenas de uma bola, um campo e dois 

times. E mesmo que sejam improvisados, já é suficiente. As regras 

são muito simples e podem sofrer ajustes conforme a vontade dos 
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jogadores. ñQuem perder o dois ou um vai no gol!ò, ou ñS· vale gol 

dentro da §rea!ò. 

Os adultos são mais sérios: a bola deve ser de qualidade, o 

campo deve ter as marcações adequadas, os times precisam de 

camisas próprias e as regras são mais rigorosas e numerosas. Em 

geral os jogadores são previamente escolhidos e jogam juntos com 

alguma frequência. Se houver um juiz nas partidas, melhor, pois sua 

autoridade é respeitada (sua mãe, as vezes, nem tanto). O jogo é 

levado a sério e ocorre com empenho, em respeito às expectativas 

dos companheiros de equipe. 

O nível profissional é bem mais exigente. O time é uma 

organização formal, atendido por profissionais. Jogar não é uma 

diversão, é um trabalho. Os atletas recebem treinamento formal e 

científico. A bola, o campo e todos os recursos da partida são 

rigorosamente normatizados e devem atender requisitos de qualidade 

exigentes. A composição dos times é primorosamente planejada, em 

busca de profissionais com as habilidades necessárias às suas 

funções. Não se pensa num jogo, mas em vários jogos que compõem 

um campeonato. O que ocorre nos times adversários passa a ser 

ponto de preocupação, pois as vitórias significam os ganhos que 

mant°m o ñneg·cioò bem-sucedido. Os clubes não existem por acaso, 

foram criados com propósitos específicos e, para cumprir estes 

propósitos, são cobrados e fiscalizados por seus instituidores e 

investidores. 

O futebol das crianças não exige praticamente planejamento 

algum. O de adultos já demanda que uma estrutura mínima seja 

previamente providenciada e funcione adequadamente. No nível 

profissional, as regras deixam de ser combinadas informalmente e 
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passam a ser formalizadas, padronizadas e obrigatórias, orientando 

como o jogo deve ser organizado e executado. 

Se o jogo for outro, as coisas não mudam, mesmo que seja 

um jogo de mercado, com uma atividade comercial ou industrial. Para 

atuar de forma profissional, é preciso investir em planejamento e em 

uma execução pautada por requisitos claros de conformidade, 

qualidade e previsibilidade. 

Acredite, quando nascem, as empresas se comportam como 

crianças. Em geral não possuem um posicionamento claro de longo 

prazo; as regras vão sendo criadas à medida da necessidade, os 

requisitos são descobertos com a vivência e os padrões surgem 

conforme as decisões dos próprios jogadores. Pode-se dizer que a 

empresa começa a ficar adulta quando já não aceita mais que as 

coisas sejam feitas à vontade por qualquer membro. Passam a existir 

regras e padrões cuja obediência é condição para permanecer no 

time, bem como expectativas claras em relação à sua operação, que 

precisam ser respeitadas. 

Pular para o nível profissional é árduo, mas necessário, à 

medida que cresce. 

Empresas que possuem poucos donos diretamente 

envolvidos em sua operação tendem a operar em um nível adulto. 

Nessas situações, se o dono da bola ou o dono das camisas vai para 

casa, o jogo acaba. Se o dono do campo precisa fechar o espaço, o 

jogo acaba. Tudo existe e depende dos jogadores, por melhor que 

funcione. 

Empresas que atingem o nível profissional podem depender 

dos dirigentes para alcançar seu melhor desempenho, mas não 

dependem de indivíduos específicos para manter sua operação 

funcionando. Os jogadores influenciam a operação, mas ela não 
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depende de um ou outro, pois qualquer um pode ser substituído, 

inclusive o dono, pois uma operação profissional pode ser vendida 

para terceiros e continuar operando. O desempenho médio está mais 

atrelado aos processos consolidados na operação do que aos 

jogadores. 

Uma criança sonha com o futuro e vai dançando conforme a 

música à medida que cresce. Uma empresa criança é parecida: 

possui expectativas para o futuro e se conforma conforme as 

oportunidades surgem. 

Um adulto tem opinião, planeja seu futuro e faz o que é 

preciso para fazer as coisas acontecerem. É dono do próprio nariz. 

Uma empresa adulta pode até sonhar, mas se pauta pela realidade e 

tem consciência dela. Faz o que julga necessário, com base no que 

é capaz, para atingir seus objetivos que, aliás, são traçados com base 

no desejo dos dirigentes (que costumam ser os donos). É comum que 

as empresas façam o que o dono deseja, o que nem sempre condiz 

com o que é necessário para ganhar um campeonato. Por isso, é 

fundamental saber em qual campeonato faz sentido entrar. 

Uma empresa profissional não sonha, ela constrói uma visão 

do seu futuro baseada em dados da sua realidade e dos campeonatos 

que quer jogar. Ela não pega qualquer oportunidade, mas apenas as 

que contribuem para atingir a visão construída e que é coerente com 

sua missão. Ela não pensa em jogos individuais, pois tem consciência 

de que precisa pensar no campeonato. Sabe que uma vitória não 

garante o prêmio. Mobiliza dirigentes e jogadores conforme as 

habilidades necessárias para executar seus planos, atingir objetivos 

e metas, e assim realizar sua visão e cumprir sua missão. 

A operação de uma empresa em nível profissional é pautada 

por rígidos parâmetros e requisitos, que são estabelecidos num 
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planejamento operacional detalhadamente pensado. A execução das 

tarefas depende da competência (conhecimento, habilidades e 

atitude) dos jogadores em executar com maestria processos bem 

definidos. O centro avante é especialista em marcar gols, os 

jogadores de defesa são especialistas em dar segurança para os 

demais possam olhar pra frente e o meio de campo tem visão para 

distribuir as jogadas. E nada disso prescinde de uma equipe técnica 

liderada por um gestor, muito bem assessorado, que concebeu e 

constrói a cada dia a tática para realizar a visão da empresa. 

Veja que há gestores especialistas em estruturar times bons 

(operação)para estabelecer padrões de jogo e dar robustez à equipe, 

no sentido de consolidar um desempenho durantes as partidas. Há 

outros gestores hábeis em criar táticas para atingir metas e objetivos, 

ganhar campeonatos. E há gestores visionários que nem sempre 

dominam a arte do jogo no campo, mas sabem direcionar o clube e 

criar as condições adequadas para atingir níveis mais altos de 

desempenho, ou de profissionalismo. 

A grande questão é que uma empresa em nível profissional 

precisa de regras bem definidas, materializadas em uma operação 

planejada e consolidada em processos, para que o desempenho 

normal não dependa dos jogadores; precisa de tática para conduzir 

sua visão e atingir metas e objetivos, vencendo jogos ao longo do 

campeonato; e precisa de estratégia para escolher conscientemente 

quais campeonatos vai jogar, mantendo viva sua missão e 

construindo visões de futuro cada vez mais alinhadas ao propósito do 

clube. 
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34. Governança corporativa, uma questão 

existencial  

 

 

 

Entendo que, para compreender e analisar a governança, é 

preciso retornar rapidamente ao conceito de organização (ou 

empresa). Uma organização é uma entidade constituída para operar 

segundo um processo de negócio (que observa um conjunto de 

métodos) para entregar um determinado resultado à sociedade. Não 

é à toa que toda organização tem um objetivo social (ou objeto social). 

O lucro obtido pelas organizações mercantis pode ser 

entendido como uma espécie de prêmio pela efetividade no 

cumprimento do objetivo social quando esse cumprimento se dá de 

forma legítima e alinhada às expectativas da sociedade. A sociedade 

(ou o mercado, mais propriamente neste aspecto) premia a 
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organização valorizando o resultado que entrega acima dos custos de 

produção. 

O importante aqui é compreender que toda organização deve 

operar focada na entrega do seu objetivo social. O lucro é um aspecto 

típico do sistema capitalista. Fosse outro o sistema econômico, ainda 

assim, a necessidade de um propósito organizacional voltado à 

entrega de valor à sociedade permaneceria, provavelmente expresso 

de outra forma. 

Uma outra forma simples de entender a relação da 

organização com a sociedade é pensar nela como um sistema 

constituído de algumas pessoas que entregam resultados úteis (às 

vezes importantes e fundamentais) a outras pessoas. Por essa ótica, 

destaca-se o aspecto ético e moral. 

É preciso compreender essa relação para compreender a 

governança. Eu diria, inclusive, que sem essa compreensão não é 

possível compreender nem mesmo o que é uma organização ou 

empresa, pois sua existência está fundamentada na relação com a 

sociedade. Aqui é explícita uma possível abordagem existencialista. 

Dito isto, podemos pensar em governança. 

Comecemos pelo dicionário, com um termo de formação 

etimológica similar: segurança. Diz o dicionário que segurança é o ato 

ou efeito de segurar, de tornar seguro. 

Similarmente, governança seria o ato ou efeito de governar. 

E governar significa ter poder ou controle sobre um processo (o termo 

não se aplica apenas à usual conotação política no setor público). 

Pense naquilo que chamamos de ñum carro desgovernadoò. Por 

algum motivo perde-se o controle sobre o veículo. As causas podem 

ser muitas, mas o efeito é a perda do controle, não se tem mais o 

poder de dirigir o veículo. 
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Segurança é obtida tomando-se um conjunto de cuidados ao 

executar uma tarefa de modo a manter-se afastado do perigo. Em 

contextos complexos, esses cuidados são instituídos formalmente 

através de equipamentos, normas, instruções, conscientização, 

fiscalização, auditorias, tecnologias etc. tudo devidamente planejado 

de forma sistêmica. Ou seja, a segurança é um resultado obtido a 

partir de um sistema de recursos e artifícios formalmente e 

sistemicamente estabelecidos. 

Com a governança não é diferente. O controle sobre 

processos complexos é construído a partir de um sistema de recursos 

e artifícios que, em conjunto, dão alguma garantia de manutenção ao 

ato de governar. Como na segurança, a governança é obtida a partir 

de normas, procedimentos, fiscalização, conscientização, auditorias, 

tecnologias etc. Assim, para governar de forma consistente é preciso 

estabelecer um sistema de governança. 

Define o IBCG ï Instituto Brasileiro de Governança 

Corporativa: 

 

ñGovernan­a Corporativa ® o sistema pelo qual as 

sociedades são dirigidas e monitoradas, envolvendo 

os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, 

Conselho de Administração, Diretoria, Auditoria 

Independente e Conselho Fiscal. As boas práticas de 

governança corporativa têm a finalidade de aumentar 

o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e 

contribuir para a sua perenidade.ò (IBGC) 

 

Propomos aqui uma definição que consideramos mais eficaz 

em termos didáticos, neste momento. Em essência diz a mesma 
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coisa, mas com uma terminologia mais objetiva em relação ao 

conceito de governança. A definição do IBCG que apresentamos é 

genérica na primeira parte e tende a uma instrução na segunda. Ao 

direcionar o ñcomoò, perde o foco no ño queò. Ressalto que isso n«o é 

uma crítica, mas apenas a forma de expor que atende a objetivos 

diferentes. Ajustei ao objetivo didático deste texto. 

 

ñGovernan­a ® o efeito que um sistema padronizado 

de arranjos, processos e procedimentos previamente 

estabelecidos proporciona aos agentes 

administrativos e produtivos de uma cadeia de 

relações econômicas, durante a obtenção planejada 

de resultados de forma justa, transparente, 

responsável e controlada, ao garantir aos mesmos o 

cumprimento perene de seus objetivos.ò (RUGGERI) 

 

Para um entendimento inicial, posso sugerir uma forma 

resumida da definição acima. Sugiro que o leitor invista algum tempo 

na compreensão de cada detalhe da definição. 

 

ñGovernan­a ® o efeito que um sistema proporciona 

aos agentes produtivos de uma cadeia de relações, 

durante a obtenção de resultados, ao garantir o 

cumprimento de seus objetivos.ò (RUGGERI) 

 

Coloco governança como o efeito de um sistema. Ou seja, se 

você não tem esse sistema formalmente instituído, não tem garantia 

de governança (ainda que ela seja obtida informalmente graças ao 

esforço e bom desempenho pessoal da equipe de gestão). Sem a 
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formalização e, sobretudo, a sistematização (é preciso entender bem 

esse termo), qualquer variação ou mudança pode colocar a 

governança em risco. Lembre-se do carro desgovernado, imagino 

que ninguém queira isso para sua organização. 

Mas, analisemos... 

Qual é esse sistema? Normas, procedimentos, instruções, 

recursos e instrumentos administrativos e jurídicos, tecnologias etc. 

Há uma infinidade de componentes possíveis para o sistema de 

governança. 

Quem são os agentes e quais são as relações econômicas? 

Empresas, investidores, órgãos públicos etc. em contratos, acordos, 

convênios, parcerias etc. Pode-se pensar em governança para 

relações não econômicas. Por exemplo, é comum que casais ou 

famílias instituam internamente um sistema de convivência (ainda que 

informalmente), o que, a rigor, mantem um nível de controle sobre as 

relações, mantendo e até garantindo que cada parte atinja seus 

objetivos. Isso, em termos conceituais e de forma análoga, expressa 

a mesma lógica fundamental da governança, ainda que em um 

contexto não organizacional. 

Quais são os resultados? O atendimento a interesses e 

necessidades das partes. A cada relação estabelecida é possível 

estabelecer um resultado almejado por cada parte. Um sistema de 

governança, para ser justo, deve considerar e até garantir estes 

interesses (desde que alinhados com o objetivo social de cada 

organização). Perceba que, se uma das partes deixar de atingir os 

interesses legítimos e previamente pactuados no âmbito da relação, 

a governança não foi efetiva, pois impediu que uma das partes 

agregasse uma meta legítima à sua razão de existir, desde que 

compatível com seu objetivo social. 
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 Quais são os objetivos? Objetos sociais. Os resultados 

obtidos em cada relação estabelecida, de alguma forma, contribuem 

para o cumprimento dos objetivos sociais de cada parte. E aqui fica 

claro que a governança independe dos interesses dos gestores. Ela 

é impessoal, focada nos processos de negócios das organizações. 

Na esfera pública diríamos que governança é questão de 

Estado e não de governo. Na esfera privada diríamos que governança 

é questão corporativa e não de diretoria. Ou seja, em qualquer caso, 

governança é obrigação institucional e não opção do agente gestor. 

Governar é o ato de fazer o que deve ser feito com foco no 

objetivo social da organização e não o que se quer fazer com foco no 

interesse do agente. Não há uma separação precisa entre essas duas 

perspectivas, mas é possível identificar quais ações se fundamentam 

numa ou noutra. 

Numa perspectiva mais filosófica, e apenas como provocação 

final, governança pode ser associada ao conceito de estrutura 

cósmica admitido na filosofia clássica. Cada coisa tem seu lugar num 

sistema cósmico perfeitamente estruturado. Mas isso é uma outra 

análise. Quem sabe em algum outro texto... 
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35. O desafio da governança  

 

Já falamos de governança corporativa num outro texto onde 

estabelecemos sua definição como um sistema destinado a criar as 

condições para que as organizações atinjam suas metas, interesses 

e necessidades ao se envolverem em cadeias de relações, rumo ao 

seu compromisso de entregar um objeto ou objetivo à sociedade. 

Esse sistema, que viabiliza a governabilidade organizacional, é 

constituído por normas, padrões, métodos, tecnologias e tudo o mais 

que possa contribuir para garantir os objetivos sociais de forma justa, 

transparente, responsável e controlada. 

É praticamente explícito que a governança pressupõe um 

grande esforço de normatização, como parte do sistema de 

governabilidade (lembrando que o termo deve ser tomado para além 

da sua usual interpretação na esfera meramente política). 

O sistema de produção de uma organização opera processos 

produtivos (principais) e processos de apoio que, em si, já são 

suficientemente complexos para qualquer esforço de normatização. 

Um sistema que produza de forma controlada e previsível exige mais 

que os processos de produção, mas também a sistematização dos 

processos de gestão (planejamento e controle). Assim, percebe-se 

que alcançar e sustentar um bom nível de governança não é nada 

fácil. Pelo contrário, é extremamente desafiador. Um desafio 

constante tão exigente quanto maior for a complexidade dos 

processos de negócio da organização. 

Mas a governança envolve uma necessária cadeia de 

relações (econômicas, normalmente). Ou seja, por mais que 

possamos pensar numa governança interna em uma organização, 

precisamos contemplar a governança de suas relações com terceiros, 
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sobre os quais não se tem controle direto e pleno. Isso agrava a 

complexidade dos sistemas de governança e o esforço necessário 

para criá-los e mantê-los. 

Podemos pensar em dois grandes desafios para a 

governança, cada um deles impactando em algum aspecto a forma 

como as relações entre as organizações acontecem. Estes impactos 

tendem a abalar o sistema de governança, que deve promover um 

equilíbrio a cada nova relação estabelecida, sem prejudicar os 

equilíbrios das relações pré-existentes. Ou seja, a governança deve 

ser sustentável do ponto de vista institucional, no sentido de que o 

sistema deve ser flexível o suficiente para abarcar novas relações no 

futuro. 

O primeiro desafio é a variedade de produção. Cada 

organização produz algo diferente e, portanto, tende a estabelecer 

normas reguladoras diferentes, focadas em suas necessidades de 

governabilidade. Mas, quando se estabelecem relações, a forma de 

trabalhar de uma organização deve se integrar à da outra de forma 

harmoniosa, promovendo justiça e transparência para que ambas 

cumpram sua missão. Isso quer dizer que o sistema de governança 

de uma deve dialogar e se compatibilizar com o sistema de 

governança da(s) outra(s). 

Imagine que uma organização possua um processo produtivo 

em quatro etapas e uma outra adquira seus serviços, mas deseje 

remunerá-los em três etapas. Como efetivar essa integração 

garantindo que ambas tenham seus interesses atendidos? Numa 

relação de compra e venda parece ser um tanto lógico que o vendedor 

adapte-se às condições do comprador (embora nem sempre a lógica 

seja essa). Mas nem toda relação é de compra e venda. E mesmo 

assim, o conflito dos sistemas de produção pode colocar em risco a 



220  /  PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO  

 

qualidade do resultado e, neste caso, mesmo a organização 

compradora está em risco. 

No aspecto da produção, manter várias linhas de produtos ou 

serviços, vários fornecedores, ou vários clientes, torna a governança 

mais desafiadora. E essa é a realidade de praticamente a totalidade 

das organizações. 

O segundo grande desafio da governança são as pessoas, 

sobretudo os gestores. Quanto mais alto na hierarquia, maior a 

possibilidade de impactar o sistema de governança, pelo fato de ter 

mais poder para impor procedimentos não planejados ou não 

previstos no processo de neg·cio. Cabe aqui a express«o ñinventar 

modaò. Moda ® aquilo que todos usam e ® uma ideia bem aderente ¨ 

existência de um sistema de governança. 

Mas, quando um gestor decide adotar práticas que fujam ao 

padrão estabelecido pelo sistema de governança, ainda que 

benéficas para a organização, ele desestabiliza o sistema. Os 

profissionais devem estar atentos às exigências do sistema de 

governança para cuidar das variações não planejadas. Quando 

necessárias, essas variações devem ser desenvolvidas em 

conformidade com o sistema de governança, ou para que o sistema 

seja atualizado de forma a se manter harmonizado. 

Não vamos aqui refletir sobre a possibilidade de uma pessoa 

deliberadamente burlar o sistema de governança. Essa prática 

normalmente é tratada de forma específica no âmbito do compliance, 

que integra o sistema de governança. O desafio da governança que 

referimos não é conter as eventuais intenções para burlá-lo (ainda 

que precaver isso seja mesmo um desafio), mas conciliar a 

governabilidade com as flutuações de opiniões, comportamentos, 

interesses, estratégias etc. dos gestores. 
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O sistema de governança deve ser rígido o suficiente para 

garantir o controle, a justiça, a equidade e a transparência nas 

relações, mas flexível para permitir o estabelecimento de diversos 

tipos de relações pela organização. 

De forma prática e objetiva, esses desafios nos expõem o 

dilema entre a estratégia da organização e a execução desta 

estratégia. A vontade dos gestores de alto escalão se manifesta mais 

expressivamente nas decisões estratégicas. Mas a execução destas 

estratégias é levada a efeito através de relações com outras 

organizações (contratos, parcerias, convênios etc.). 

Temos, então, gestores, processos de negócios 

(organização) e a realização dos objetivos sociais (relações com a 

sociedade) formando um sistema de equilíbrio quase instável, 

regulado pelo que chamamos de governança. Este sistema é tão mais 

estável quanto melhor, mais robusto e eficaz for o sistema de 

governança. 

Governança é, portanto, um desafio de equilíbrio complexo, 

vital para que as organizações não tendam ao caos em suas relações. 

Porque, no limite, a decisão é esta: ou você administra o acaso, ou 

administra um sistema de governança. Percebe a diferença entre 

governar e deixar a vida te levar? 
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36. O que falta no ESG?  

 

Recentemente assisti a uma excelente live sobre ESG 

(Environment and Social Governance) com uma consultora que, em 

uma fala introdutória, resumiu a questão de uma forma que considero 

brilhante. Dizia a Dra. Cláudia Coser que nas questões relacionadas 

ao ESG estão envolvidas três vidas: 

¶ A vida do planeta 

¶ A vida da sociedade 

¶ A vida das empresas 

O brilhantismo está na simplicidade e essencialidade do 

conceito. De fato, aos nos preocuparmos com o meio ambiente, com 

as questões sociais e a governança empresarial estamos, por fim, 

pensando na sustentabilidade da vida nestas três perspectivas. 

Recentemente tive também a oportunidade de falar um pouco 

sobre a Teoria Integral com alguns colegas de trabalho, com os quais 

estou pensando um negócio que reúna as perspectivas desta teoria 

de forma quase explícita. 

A junção dos dois conteúdos, ESG e Teoria Integral, me 

acendeu um alerta de que a perspectiva do ESG talvez careça de 

uma quarta dimensão tão fundamental quanto as demais (talvez 

quarta e quinta dimensões). Até acredito que inevitavelmente estes 

temas acabem sendo abarcados pelo debate do ESG, mas me 

pareceu não estar explícito e isso me incomodou. 

Para citá-los, preciso resgatar rapidamente uma abordagem 

da Teoria Integral que os reunirá num quadro (ou num mapa) mais 

completo. 

Ken Wilber, filósofo americano que nos trouxe a perspectiva 

da Teoria Integral, apresenta-a de forma prática a partir de um 
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framework dividido em quatro quadrantes. Vamos reconstituí-lo 

rapidamente: 

1- Imagine que pudéssemos distribuir (representativamente, 

é claro) todo o conhecimento produzido pela humanidade 

num quadro plano. Digamos uma folha de papel. Ali 

estaria todo o conhecimento científico, filosófico, 

espiritual etc. 

2- Dividamos este quadro por uma linha vertical e 

coloquemos inicialmente à esquerda tudo que é interno 

ao indivíduo e à direita, tudo que lhe é externo. É claro 

que a consciência de uma pessoa estaria do lado 

esquerdo (interno) e, por exemplo, o conhecimento da 

física e/ou química do mundo à direita (externo). 

3- Façamos uma nova divisão, agora por uma linha 

horizontal. Coloquemos na parte de cima, tudo que é 

individual e, abaixo, tudo que é coletivo. No quadrante 

interno/coletivo (esquerda/abaixo) temos, por exemplo a 

cultura, como se esta fosse a consciência coletiva de uma 

comunidade. A direita/abaixo (externo/coletivo) estão as 

estruturas sociopolíticas ou econômicas, por exemplo. 
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Você pode pensar em algum tema objeto de estudo e refletir 

se ele é interno, externo, individual ou coletivo. Pode ocorrer de uma 

área de conhecimento ter tópicos diferentes em quadrantes 

diferentes. 

A Psicologia, por exemplo, é originalmente interna e individual 

e seu conteúdo estaria no quadrante superior esquerdo. Mas o mundo 

não é assim segmentado e o desenvolvimento do conhecimento 

encontra conexões entre os quadrantes. Faça a reflexão com a 

Medicina, como outro exemplo, que certamente nasce no quadrante 

direito/superior com a Biologia. 

As estruturações sociais são manifestações externas 

construídas pela ação de várias pessoas reunidas num coletivo que 

compartilha uma cultura. A Antropologia pode estudar essas 

coletividades culturais (esquerdo/inferior), mas as estruturas sociais 

são objeto da Sociologia que tem foco no quadrante direito/inferior. 

Nossa ação nasce de uma intenção interna, mas se realiza 

externamente. Assim, estabelecemos relação direta do lado esquerdo 

(consciência) com o direito (matéria/energia). Mas o que ocorre no 
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mundo, físico ou social, influencia nossos pensamentos e 

sentimentos formatando nossa cultura. É desse movimento que surge 

um caldeirão efervescente de interações no framework da Teoria 

Integral. 

É claro que a Teoria Integral é bem mais complexa, profunda 

e abrangente. Introduzimos aqui um dos seus artefatos mais singelos, 

o framework dos quadrantes. 

O pilar ambiental do ESG é predominantemente externo; 

está, portanto, no lado direito do framework. O mesmo ocorre com 

grande parte das questões tratadas pelo pilar Social do ESG, 

sobretudo aquelas relacionadas a estruturas, políticas públicas, 

indicadores e condições objetivas de vida. As organizações também 

se localizam majoritariamente no lado direito, pois são estruturas 

criadas pela ação de coletivos ð ninguém cria uma organização 

sozinho. 

Mas é claro que todos eles recebem a ação de indivíduos e 

de coletivos. E é exatamente nesse ponto que me parece residir uma 

fragilidade importante do ESG: não a ausência, mas a falta de 

consideração objetiva, formal e sistêmica dos aspectos internos dos 

indivíduos e dos coletivos ð ou, para ser mais específico, da 

consciência individual e da cultura. 

Não tenho dúvidas de que esses aspectos estão presentes, 

de alguma forma, nas análises e práticas associadas ao ESG ð 

afinal, nenhuma ação social, ambiental ou de governança ocorre sem 

indivíduos e culturas. O que sinto falta é de sua incorporação explícita 

e estruturante no mosaico de temas que compõem o debate sobre o 

equilíbrio do mundo. 

Podemos cuidar da vida do planeta, da sociedade ou 

comunidades, das organizações, mas não podemos fazer isso sem 
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consideração da vida dos indivíduos e das culturas dos grupos, 

mesmo que em relações extremamente complexas e 

transformacionais. 

Não incluir objetiva e explicitamente estes aspectos 

(indivíduos e coletivos, consciência e cultura) me parece, inclusive à 

luz da Teoria Integral, desconsiderar um princípio fundamental da 

organização das estruturas naturais e sociais, que a Teoria Integral 

descreve como relações hierárquicas de sustentação. Aqui, 

hierarquia não se refere a relações de poder ou dominação, mas a 

relações de dependência existencial entre níveis distintos de 

organização. 

Estruturas sociais se formam a partir da cultura, que se 

transforma a partir da consciência dos indivíduos. O Meio Ambiente 

se transforma a partir da ação de indivíduos e grupos que, por sua 

vez, nascem da consciência e da cultura. 

Não podemos negligenciar consciência e cultura e, por isso, 

considero que devem estar explícita e formalmente consideradas na 

composição de esforço em busca de equilíbrio e sustentabilidade 

para a vida de pessoas, grupos (coletivos), organizações, sociedade 

e meio ambiente. 

Por mais que, numa perspectiva plenamente integradora, 

sejamos todos parte de um sistema socioambiental, não podemos 

simplesmente negar a cada um a sua individualidade. Aliás, é a partir 

destas individualidades que promovemos os avanços, mais 

especificamente dos antagonismos que se originam delas. Se 

queremos avançar, devemos partir do que é fundamental: 

consciência e cultura. O restante se manifesta no quadrante das 

externalidades e dificilmente terá sustentação no longo prazo sem 

uma abordagem verdadeiramente integral, que reconheça 
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consciência e cultura como fundamentos ð e não apenas como 

efeitos colaterais ð das transformações que buscamos. 

 



228  /  PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO  

 

37. Criando cultura da colaboração na 

prática  

 

Já bordamos em outro texto os fundamentos da 

transformação cultural, enfatizando que a colaboração depende de 

uma cultura específica que a favoreça e estimule. A partir dessa 

reflexão, elaboramos o seguinte ciclo de transformação cultural, 

fundamentado nos elementos constitutivos da cultura em um grupo: 

 

 

 

Agora, buscamos analisar como esse processo pode se 

concretizar na prática, especialmente no contexto da construção civil 

e, mais especificamente, no desenvolvimento do Projeto do Produto 

(Rel)Ação 

gera nova experiência 
tensionada por forças de 
resistência ou inovação.

Reflexão Crítica

produz aprendizagem podendo 
confirmar, ajustar ou rejeitar a 

prática (resultado).

Ritualização

Incorpora ou dissemina a 
prática, mas também pode ser 

resistida ou contestada.

Legitimação

construção de crença coletiva, 
sujeita a conflitos e disputas 

simbólicas.

Incorporação ou Esclusão 
Narrativa

processo seletivo de memória 
cultural.

Reestabelecimento Normativo

pode reforçar ou Transformar 
normas, gerando base para 

novas ações.
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(ou Projeto de Arquitetura e Engenharia). A escolha pela expressão 

"Projeto do Produto" é intencional: a tradicional separação entre 

Arquitetura e Engenharia tende a não favorecer a colaboração. Se 

desejamos cultivar uma cultura colaborativa, é preciso, desde o início, 

reconhecer que o resultado é fruto de uma construção coletiva, e não 

de uma simples soma de partes isoladas. Essa mudança de 

perspectiva já está prevista no ciclo de transformação cultural, ao 

tratarmos da importância das narrativas que consolidam a cultura. 

A narrativa que reforça o isolamento entre disciplinas 

alimenta crenças que são incompatíveis com a intenção de fomentar 

um comportamento colaborativo. 

É preciso destacar que colaboração não é a simples soma de 

resultados, mas sim a soma de esforços. Ou seja, um grupo colabora 

quando seus membros trabalham juntos para gerar um resultado. 

Quando apenas reúnem resultados obtidos isoladamente, estão 

cooperando. Ambas são desejáveis, mas produzem efeitos culturais 

distintos. Já exploramos esse ponto em outros textos. 

Por se tratar de um ciclo, não há um início fixo na 

transformação cultural; trata-se de uma representação de um 

processo complexo. No entanto, por didática, comecemos pela ação 

ð ou, mais precisamente, pela relação. Toda ação relevante em um 

grupo é, na realidade, uma relação, pois seus efeitos inevitavelmente 

impactam os demais membros. É fundamental compreender que não 

há ação isolada em um grupo colaborativo. Isso significa que, em 

qualquer iniciativa, deve-se ter consciência de como ela afetará ou 

influenciará os demais. Essa consciência reforça os Dispositivos de 

Fronteira, que caracterizam pertencimento e lealdade e são 

fundamentos culturais. 
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A ação intencionando uma mudança cultural é normalmente 

realizada pela liderança (fundamento das Relações de Poder). Isso 

não significa que a cultura seja imposta pela liderança, mas que ela 

costuma ser iniciada a partir dela. A ação será, imediatamente após 

tomada, avaliada pelos membros (segundo passo do ciclo, 

fundamento da Reflexão Crítica). 

Com base no fundamento das Disposições Afetivas ð 

desencadeador de transformações ð, a liderança deve preparar os 

membros para a ação antes de executá-la (o que é diferente de 

apenas comunicá-los). Isso reduzirá a resistência provocada pela 

surpresa e tornará a análise mais objetiva, menos emocional e mais 

construtiva. Essa prática está amplamente mapeada nas abordagens 

sobre Gestão de Mudanças. 

Preparar o grupo para a ação não significa apenas explicar 

tecnicamente o que será alterado; essa explicação é necessária, mas 

não é o aspecto mais crítico. Trata-se de uma preparação emocional 

para um processo inevitavelmente desafiador, já que mudanças 

culturais mexem com Valores e Crenças ð fundamento 

desencadeador de mudanças ð que, por se retratar em Simbolismos, 

oferecem segurança identitária ao grupo e aos indivíduos. Embora 

talvez não alcance a profundidade de uma crença religiosa, possui 

natureza semelhante. 

Esses processos são internos aos indivíduos, embora 

derivados da cultura estabelecida. 

Induzir o grupo de projetistas a disponibilizar informações em 

uma base de dados ð uma ação bastante comum ð estimula 

compartilhamento, mas é insuficiente quanto à colaboração, pois não 

há esforço conjunto nesse ato. 
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O esforço colaborativo e a crença de que ele é desejável 

emergem da resolução de problemas de forma participativa. As 

pessoas se sensibilizam ao terem seus problemas resolvidos ou ao 

ajudarem a resolver os problemas dos outros. Compartilhar 

informações em um repositório é um comportamento necessário 

nesse esforço de resolução, ou seja, ele ajuda a sustentar a prática 

cultural do trabalho colaborativo (fundamento da Estrutura e 

Tecnologia), mas não a cria. 

Uma ação mais efetiva na transformação cultural rumo à 

colaboração é a realização de reuniões para compatibilizar soluções 

conceituais, preferencialmente no início do desenvolvimento do 

Projeto do Produto. Não se trata apenas de resolver interferências 

físicas ð que, nesse estágio, podem ser até prematuras ð, mas de 

conciliar as soluções com as necessidades de todos os projetistas e 

suas especialidades técnicas. A experiência mostrará que, 

eventualmente, será necessário priorizar alguma alternativa em 

benefício da solução geral, fruto desse trabalho conjunto. A solução 

construída colaborativamente é, sob a perspectiva do 

empreendimento, sempre superior à mera soma de soluções 

desenvolvidas de maneira sequencial e isolada. Essa prática, por si 

só, não garante a transformação cultural, mas cria experiências 

concretas que alimentam os fundamentos necessários à colaboração. 

No terceiro passo do ciclo, é fundamental ritualizar esse 

processo de incorporação da nova prática ð as reuniões de criação 

de soluções integradas e multidisciplinares, que podemos chamar de 

reuniões de integração. Aqui, as lideranças enfrentam outro desafio: 

estabelecer as condições para que o novo ritual seja sustentável e 

não corra o risco de ser contestado. A frequência, a duração, os 



232  /  PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO  

 

procedimentos dessas reuniões são elementos que podem sofrer 

resistência, pois concorrem com outras práticas. 

Em alguns casos, pode ser necessário eliminar práticas 

preexistentes para garantir espaço à assimilação do novo ritual. 

Essas reuniões de integração, por exemplo, eliminam diversos 

retrabalhos posteriores, mas é preciso mostrar isso, pois, como se 

iniciam cedo, nem sempre essa percepção é imediata. Não se trata 

de um ritual adicional, mas de uma prática que substitui, total ou 

parcialmente, outra já consolidada. 

No início, alguns podem aderir por influência da liderança; 

outros, por afeto ao grupo; e alguns poucos, por compreenderem, por 

meio da Reflexão Crítica, as vantagens da nova prática. Após alguma 

vivência, a crença na efetividade se instala coletivamente. 

É necessário, então, legitimar a nova crença, o que pode ser 

feito com um workshop para discuti-la com a equipe, buscando 

validação, melhorias e até resolução de divergências, normalmente 

simbólicas. Nesse momento, o grupo passa a ser corresponsável por 

ela, que até então vinha sendo impulsionada pela liderança, 

cumprindo-se o quarto passo do processo de transformação cultural. 

A partir daí, é essencial tornar o grupo um porta-voz da nova 

crença, criando oportunidades para que seus membros a difundam, 

cada um à sua maneira, mas corroborando a mesma narrativa. 

Incentivar participações em conversas, eventos, produção de textos, 

entre outros, pode ser uma forma eficaz de alcançar esse objetivo. A 

narrativa relativa à nova crença ou ao novo valor deve ser 

amplamente difundida no grupo, consolidando-o como traço cultural. 

Após esse quinto passo, a transformação está madura para ser 

consolidada sistematicamente na organização. O que antes eram 

planos e experimentos se transforma em padrões que podem ser 
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aprendidos objetivamente por novos membros e reforçados pelas 

narrativas já incorporadas à cultura do grupo. 

É importante realizar os primeiros passos com consciência do 

ciclo completo, sabendo que, eventualmente, será preciso sensibilizar 

membro a membro. A dificuldade não reside apenas na prática, mas, 

sobretudo, nas convicções e crenças individuais. É aí que a cultura 

fixa seus fundamentos. Cada pessoa e cada crença demandam 

abordagens específicas. Criar uma cultura colaborativa é, portanto, 

menos um problema de método e mais um trabalho contínuo sobre 

crenças, relações e experiências compartilhadas. 
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38. Colaboração é cultural, mas como se 

transforma a cultura?  

 

 

 

Em minha área de atuação profissional (projetos na 

construção civil) todos falam há muito tempo sobre a necessidade de 

colaboração nos processos de trabalho contemporâneos e, a partir 

disso, afirmam que a colaboração depende de uma cultura 

organizacional apropriada. Eu mesmo bato nesta tecla há pelo menos 

uma década, eventualmente como questão subentendida quando 

falamos de integração de projetos. 

Mas o que quase ninguém fala, na sequência destas 

constatações que já estão ficando óbvias, é como promover essa tal 

cultura da colaboração. Aliás, aparentemente, alguns conteúdos dão 

a entender que a colaboração é obtida com o compartilhamento de 
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informações. Outros parecem crer que o uso de recursos tecnológicos 

para esse compartilhamento resolve a questão da colaboração. 

Enfim, percebe-se o problema, mas ao que tudo indica quase 

ninguém indica como resolvê-lo. Ent«o, continuamos ñbatendo na 

mesma teclaò sem sair do lugar. 

O BIM reforçou significativamente uma discussão que já 

existia antes dele, sobretudo em abordagens mais profundas sobre 

os processos de projeto em arquitetura e engenharia. A colaboração 

aparecia com mais frequência em pesquisas acadêmicas e em 

estudos sobre coordenação de projetos. Com o BIM, o tema ganhou 

visibilidade e passou a ocupar também o discurso gerencial, incluído 

muitas vezes como subtema de coordenação de projetos. 

Atualmente o tema borbulha em qualquer nível de 

abordagem. Mas um detalhe parece escapar: colaboração é uma 

questão comportamental e comportamento, em geral, não é tema do 

domínio da Arquitetura e Engenharia. Estamos aqui no domínio de 

ciências como a psicologia (quando o foco é o indivíduo), a sociologia 

e a antropologia (quando tratamos de práticas coletivas, símbolos e 

relações de poder) e, em nível mais fundamental, da filosofia. Mas, é 

claro, direcionamos os fundamentos teóricos dessas áreas para o 

ambiente profissional ou corporativo quando falamos de trabalho. 

Logo, a questão do trabalho colaborativo precisa ser 

abordada à luz dessas ciências (humanas) aplicadas sobre os 

processos de trabalho do nicho de mercado que se queria abordar 

(que pode ser qualquer um, incluindo a construção civil). 

Avancemos, então, nessa abordagem... 

A formação de culturas é tópico importante em várias áreas 

do conhecimento como psicologia, sociologia, antropologia, filosofia e 
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até economia, política e outros. Afinal, a cultura influencia os 

fenômenos em todas estas áreas. 

Alguns pontos são atualmente importantes nas abordagens 

sobre a formação da cultura em um coletivo. Esses pontos aparecem 

de forma relativamente convergente em abordagens contemporâneas 

da sociologia e da antropologia da cultura, ainda que com ênfases 

distintas entre autores: 

¶ A relacionam com processos históricos e contextuais. 

¶ A abordam como prática, discurso e rede, e não como 

essência (por isso pode ser transformada). 

¶ Consideram a ação (reação) humana e as relações 

de poder. 

¶ Evitam a polarização de interpretações. 

¶ Dialogam inevitavelmente com tópicos como 

globalização, identidade e tecnologia. 

Assim, se queremos entender a colaboração como questão 

cultural, precisamos: 

¶ Abordá-la como processo histórico e contextual, não 

como procedimento de trabalho. 

¶ Entende-la como um complexo composto não 

apenas por práticas (ações, hábitos, 

comportamentos), mas também discursos 

(linguagens, narrativas, símbolos, significados) e 

redes (interações, interdependência entre pessoas 

e, inclusive, com não-humanos - sistemas, artefatos 

e tecnologias). 

¶ Percebê-la também pelo aspecto do protagonismo 

individual, ou seja, ainda que o homem seja ñproduto 



Colaboração é cultural, mas como se transforma a cultura?  /  237 

 

do meioò, ele n«o o recebe passivamente, mas age 

ou reage em relação a ele. 

¶  Entender que as relações de poder influenciam a 

formação de culturas, ou seja, quem exerce mais 

poder tem mais condição de condicioná-la. 

Em resumo e objetivamente: a colaboração se forma com o 

tempo e de formas diferentes (historicidade e contexto); concretiza-se 

em práticas, discursos em redes de relacionamento; transforma-se 

participativamente no grupo, mas sob influência dos que detém 

alguma fonte de poder. 

Só aqui já fica claro que recursos de compartilhamento de 

informações são somente um subitem de uma das ideias centrais na 

abordagem da colaboração como cultura. Sozinho não é capaz de 

fomentar a (trans)formação cultural. Precisa ser usado 

sistematicamente e estrategicamente com os demais. 

Mas é fundamental sermos rigorosos no entendimento do que 

é colaboração neste contexto. A colaboração é uma prática na qual 

agentes se apoiam mutuamente para a obtenção de resultados, 

compartilhando responsabilidade, risco e sentido. Como prática, ela é 

um elemento, uma manifestação visível e concreta da cultura, mas 

não é um fundamento da cultura, muito menos se confunde com ela. 

Podemos entender a colaboração como resultado de uma cultura, 

mas a cultura que promove a colaboração se sustenta em outros 

conceitos e ideias. Quais seriam, então? 

Todo coletivo tem uma cultura própria desenvolvida e em 

constante transformação conforme vimos (historicidade, 

contextualidade, práticas, símbolos, narrativas, relações de poder 

etc.). Os membros do grupo compartilham fundamentos que recebem 

da vivência e trocas no próprio grupo. Estes fundamentos sustentam 
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a cultura e derivam das experiências e aprendizados que, por sua vez, 

geram nos indivíduos as crenças sobre como devem pensar, agir, 

sentir, julgar etc. Esses fundamentos atuam em níveis distintos ð 

alguns mais internos aos indivíduos, outros mais relacionais e outros 

mais estruturais ð, mas é justamente essa combinação que sustenta 

a cultura (a importância e a influência de cada um estão entre 

parênteses): 

¶ Valores e Crenças (o que é desejável e verdadeiro; 

legitimado) 

¶ Normas Sociais (comportamento esperado; coesão) 

¶ Práticas e Rotinas (hábitos regulares; consolidação 

cultural) 

¶ Linguagem e Símbolos (expressão, identidade; 

preservação) 

¶ Relações de Poder (dinâmica interna; organização) 

¶ Dispositivos de Fronteira (ritos e processos de 

pertencimento, como processos de admissão, rituais 

internos, linguagem de insiders; lealdade) 

¶ Narrativas e Memória (simbolismo; continuidade 

cultural) 

¶ Estruturas e Tecnologia (elementos de suporte, 

arranjos organizacionais, ferramentas; interações e 

trabalho) 

¶ Disposições Afetivas (qualidade das relações no 

grupo) 

¶ Capacidade Reflexiva (autocompreensão; adaptação 

e transformação) 



Colaboração é cultural, mas como se transforma a cultura?  /  239 

 

Estes são os fundamentos que sustentam uma prática 

comportamental colaborativa. São vários e é neles que precisamos 

trabalhar para promover a desejada transformação cultural. 

O complexo formado por estes fundamentos é sistêmico, ou 

seja, eles formam uma teia que conforma e transforma a cultura. Agir 

sobre um fundamento afeta os outros, mas é difícil ter controle sobre 

o resultado. Por isso é importante que se haja num conjunto deles 

para que as influências mútuas sejam convergentes e conduzam à 

mesma direção de transformação desejada. 

Alguns fundamentos têm caráter mais gerador da cultura, 

outros são suportes que a consolidam. É importante, nos processos 

de transforma­«o, atuar nos geradores para ñbrotarò as mudan­as e 

nos de suporte para dar a ela condi­«o de ñcrescerò e se sustentar. 

Os fundamentos que tendem a ter maior potencial de 

desencadear comportamentos colaborativos são: ñValores e 

Cren­asò, ñRela­»es de Poderò e ñDisposi­»es Afetivasò. As pessoas 

colaboraram porque acreditam ser o melhor, porque são influenciadas 

(ou induzidas) pelas relações de poder ou porque querem apoiar as 

outras pessoas do grupo. Cada indivíduo é mais influenciado 

conforme sua própria forma de pensar, sentir e agir (o 

autoconhecimento e o conhecimento profundo dos membros do grupo 

pelas lideranças passam a ser um diferencial neste processo). 

Os fundamentos que ajudam a sustentar os comportamentos 

colaborativos s«o os demais, onde ñEstrutura e Tecnologiaò 

aparecem. Mas é preciso ter atenção, pois, se estes fundamentos não 

forem adequadamente trabalhados, podem surtir efeito inverso e frear 

ou reter a adoção dos novos comportamentos colaborativos. 

Mas a transformação precisa necessariamente iniciar por 

uma ação de algum membro do grupo (normalmente detentor de 
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algum poder) que dispara um ciclo que, encontrando as condições 

adequadas, se consolida. Este ciclo é ininterrupto, pois a cultura se 

transforma naturalmente mediante qualquer ação de qualquer 

membro. Tomemos a seguinte representação do ciclo: 

 

 

 

É importante reparar em alguns aspectos implícitos no ciclo: 

¶ Não é circular, mas espiral, uma vez que nunca 

retorna ao mesmo ponto. 

¶ Deixa claro que a realidade não flui de forma laminar 

e que há tensões e resistência (turbulência) no 

processo. 

(Rel)Ação 

gera nova experiência 
tensionada por forças de 
resistência ou inovação.

Reflexão Crítica

produz aprendizagem podendo 
confirmar, ajustar ou rejeitar a 

prática (resultado).

Ritualização

Incorpora ou dissemina a prática, 
mas também pode ser resistida 

ou contestada.

Legitimação

construção de crença coletiva, 
sujeita a conflitos e disputas 

simbólicas.

Incorporação ou Exclusão 
Narrativa

processo seletivo de memória 
cultural.

Reestabelecimento Normativo

pode reforçar ou Transformar 
normas, gerando base para 

novas ações.
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¶ Há aspectos individuais, coletivos (grupais) e 

sistêmicos (organização), o que expõe um processo 

de mudança em três níveis de gestão (que os 

tecnicistas da gestão não confundam com 

estratégico, tático e operacional). 

¶ Explicita que as práticas, por si só, não moldam a 

cultura; é a interpretação simbólica e narrativa 

dessas práticas que lhes dá sentido cultural.  

Concluindo, se queremos abordar a colaboração como 

aspecto de uma cultura, buscando formas de promover esta 

transformação, precisamos abordá-la com base no conhecimento 

que, de fato, nos fornece os meios de influenciá-la (raramente de 

controlá-la) de forma gerenciada. 

No ambiente da construção civil, pensar em processos de 

produção, ferramentas tecnológicas de produção, estruturação de 

informações etc. pode até contribuir como parte do fundamento 

ñEstrutura e Tecnologiaò, mas repare que ele sequer surge no ciclo 

por desempenhar um papel de suporte em um processo que é, 

fundamentalmente, sócio humano. 
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39. Entendendo o isolamento entre 

Arquitetura e Engenharia  

 

 

 

O divisor de águas histórico e educacional  entre 

Arquitetura e Engenharia  

 

Leonardo da Vinci (1452 ï 1519) é frequentemente lembrado 

como um grande engenheiro, criador de várias invenções baseadas 

em mecanismos e estruturas inovadoras. Mas também é lembrado 

como um grande artista. A época em que Leonardo viveu ainda era 

marcada por uma visão mais integrada do conhecimento, inspirada 

em tradições herdadas da Grécia Antiga. 

Na mesma época em que viveu Leonardo, a Arquitetura 

começou a ser apresentada como um campo intelectual específico. 

Há trabalhos que datam dessa época que exemplificam esse 
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movimento (Leon Battista Alberti ï Sobre a Arte de Construir; Andrea 

Palladio ï Os Quatro Livros da Arquitetura). 

Antes dessa época, Arquitetura e Engenharia eram 

conteúdos fortemente integrados e, muitas vezes, praticados por um 

mesmo profissional. A partir daí, iniciou-se um processo histórico de 

separação entre ambas, que foi se consolidando ao longo dos 

séculos. 

As primeiras escolas formais de Engenharia foram 

provavelmente a École Polytechnique na França (1794) e a Institution 

of Civil Engineers na Inglaterra (1818). No Brasil, a Engenharia como 

formação acadêmica surgiu em 1810, com a fundação da Real 

Academia de Artilharia, Fortificação e Desenho na cidade do Rio de 

Janeiro e da Real Academia de Artilharia, Fortificação e Desenho da 

Bahia. Posteriomente surgiram, em 1874, a Escola Politécnica do Rio 

de Janeiro e, em 1876, a Escola de Minas de Ouro Preto (onde, 

inclusive, estudei). 

O primeiro curso de Arquitetura no Brasil foi criado em 1928, 

na Escola de Belas Artes do Rio de Janeiro (posteriormente UFRJ). 

Poucos anos mais tarde ocorreu criação do curso na USP e UFMG. 

A formação em Engenharia, em seus primórdios, esteve 

fortemente associada às questões militares (aliás, como ocorreu 

também com Leonardo). Já a Arquitetura, que antes fazia parte dessa 

mesma formação, passou a ampliar seu horizonte em direção às artes 

e a outros campos pouco explorados no contexto militar. 

 

A progressiva fragmentação do conhecimento  
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Na Grécia Antiga, escolas como a Academia de Platão e o 

Liceu de Aristóteles ensinavam filosofia, retórica e matemática, mas 

eram acessíveis apenas a uma elite. 

O modelo de sala de aula começa a se formar com 

pedagogos como Comenius (1592ï1670), que propôs um ensino 

organizado por idades e disciplinas. René Descartes (1596ï1650) é 

contemporâneo desse período de reorganização do pensamento e da 

educação. Seu Discurso do Método, pedra fundamental do método 

científico, é de 1637. 

No século XVIII, os colégios jesuítas já utilizavam um modelo 

de ensino com um professor ensinando simultaneamente a vários 

alunos em uma sala estruturada. 

O primeiro sistema estatal de ensino público obrigatório e 

padronizado foi criado na Prússia no início do século XIX. 

 

E da luz se fez a escuridão!  

 

O Renascimento trouxe uma redescoberta de textos clássicos 

e uma valorização do pensamento crítico e da observação empírica. 

No século XVII, com a Revolução Científica, nomes como 

Galileu Galilei, Kepler e Newton demonstraram a importância do 

método experimental. 

Com o Iluminismo, a ciência passou a ser vista como o motor 

do progresso, e a educação começou a se tornar mais acessível 

disseminando a informação e a formação influenciada pela postura 

da ciência. O método científico se consolidou, e as universidades 

começaram a se especializar na formação de cientistas e 

engenheiros. 



Entendendo o isolamento entre Arquitetura e Engenharia  /  245 

 

Guerras Mundiais e a corrida tecnológica (como a corrida 

espacial) forçaram investimentos massivos na educação científica, 

era preciso mão de obra. A massificação deste conteúdo foi 

consequência direta. E com ela, a formação com base numa estrutura 

de pensamento científico (empírico e segmentado). 

O Iluminismo intensificou a análise do mundo em escalas 

macro e micro, iluminando aspectos antes pouco compreendidos. No 

entanto, nesse processo, a visão integrada de mundo herdada da 

tradição grega foi sendo progressivamente desvalorizada, passando 

a ser vista como pouco rigorosa diante das ci°ncias ditas ñdurasò. 

Atualmente a interdisciplinaridade está mais valorizada, pois 

os desafios científicos exigem colaboração entre diversas áreas. O 

desafio não é mais dissecar o mundo para lançar sobre cada pedaço 

a luz, mas compreender claramente como estes pedaços funcionam 

conjuntamente. Mais que isso, busca-se entender os fenômenos do 

domínio das ciências não duras e até de campos fora do escopo 

científico tradicional. 

O domínio da perspectiva científica é tão grande que muitas 

pessoas defendem arduamente essa abordagem sem conseguir 

explicitar claramente o que a caracteriza e quais são seus limites 

práticos. Nesses casos, a ciência deixa de ser compreendida 

criticamente e passa a ser apenas acreditada ð um comportamento 

paradoxalmente semelhante ao dogmatismo que ela própria ajudou a 

superar. 

Apesar disso, o ensino formal ainda carrega o modelo do 

século XIX, muitas vezes limitando a criatividade e o pensamento 

crítico. 
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O ensino na Grécia e Roma era baseado na dialética, 

retórica e matemática , enfatizando o pensamento abstrato e a 

lógica. 

Platão e Aristóteles, por exemplo, transitavam entre filosofia, 

política, ciências naturais e ética. 

Essa estrutura favorecia uma visão conectada do mundo , 

onde conhecimento e virtude estavam interligados. O mundo era visto 

como um todo integrado , onde o pensamento lógico e filosófico 

guiava a compreensão da realidade. 

 

Aprender, desaprender, reaprender  

 

A educação medieval foi controlada pela Igreja, com as 

Escolas Monásticas e Universidades Teológicas  ensinando uma 

visão de mundo baseada na fé e na hierarquia divina. 

O conhecimento era dividido entre saberes "superiores" 

(teologia, filosofia) e "inferiores" (trabalho manual, artes 

práticas) . 

O pensamento era hierárquico e fechado , baseado na 

autoridade e na tradição. 

O Renascimento (século XV) trouxe de volta o pensamento 

humanista , valorizando a razão e a experimentação. 

O Iluminismo (século XVIII) expandiu essa visão com a 

ênfase no racionalismo, na dúvida metódica e na ideia de 

progresso . 

O mundo passou a ser visto como algo explicável pela razão 

e pelo método científico , promovendo uma mentalidade baseada 

em evidências e progresso. 
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O século XIX estruturou a escola com o modelo prussiano , 

com disciplinas separadas, currículo padronizado e ensino voltado 

para a formação de trabalhadores e burocratas. 

Esse modelo reforçou a fragmentação do conhecimento , 

criando especialistas em áreas isoladas. 

O pensamento tornou-se linear, segmentado e 

mecanicista . A realidade passou a ser vista como algo que pode ser 

analisado em partes isoladas, sem conexão entre elas. 

No final do século XX, surgiram abordagens como 

pensamento sistêmico e interdisciplinaridade , tentando superar a 

fragmentação do saber. 

No entanto, a estrutura escolar ainda mantém a separação 

rígida de disciplinas e a lógica industrial , dificultando uma visão 

integrada do mundo. 

Há um conflito entre a necessidade de pensamento sistêmico 

e a estrutura ainda fragmentada do ensino. Esse modelo não molda 

apenas o conteúdo que se aprende, mas sobretudo a forma de 

pensar, agir e se posicionar diante de outros campos do 

conhecimento. 

Esse é um ponto crítico para a Engenharia Integral e para o 

trabalho colaborativo entre Arquitetura e Engenharia, pois a forma 

como a formação profissional estrutura o pensamento acaba 

induzindo, muitas vezes de forma não consciente, comportamentos 

de separação, hierarquização e defesa de territórios entre os campos. 

A separação rígida entre disciplinas pode dificultar a 

colaboração e a visão sistêmica dos projetos. Se quisermos mudar 

essa realidade, precisamos repensar a estrutura do ensino para 

formar profissionais integradores de diferentes perspectivas. 
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Nesse contexto, o problema não se resolve apenas com a 

reorganização de conteúdos ou a inclusão de novas disciplinas. 

Enquanto a formação continuar produzindo profissionais que se 

relacionam com o conhecimento de forma compartimentada, 

defensiva ou hierárquica, a colaboração tenderá a ser vista como 

concessão ð e não como condição natural do processo projetual. 
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40. Re-unindo Arquiteturas e Engenharias  

 

É comum tratarmos o desenvolvimento de projetos de 

Arquitetura e Engenharia como a soma de disciplinas técnicas 

separadas. Diante disso, vale uma pergunta fundamental: qual Teoria 

de Projeto prescreve essa separação entre disciplinas? 

Pode procurar, a resposta é: nenhuma. Nunca houve uma 

indicação de que as disciplinas técnicas devessem ser separadas ou 

organizadas em sequência. Algumas formulações mais recentes 

tentam justificar algum tipo de separação ou sequenciamento entre 

disciplinas, mas, em geral, limitam-se a descrever práticas 

consolidadas de mercado, sem constituírem propriamente uma teoria 

normativa sobre como o projeto deveria ser concebido. E os 

resultados dessa prática não têm sido satisfatórios. 

Mas, por que a prática do mercado separa as disciplinas? Ou 

seja, por que somos levados a compreender os projetos de um 

edifício como a soma dos projetos em cada disciplina: arquitetura, 

interiores, estruturas, hidráulica, elétrica etc.? 

Não é difícil perceber que, em períodos históricos anteriores 

ð ainda que em contextos técnicos, sociais e produtivos muito 

distintos dos atuais ð essa prática de separação disciplinar não 

existia da forma como a conhecemos hoje. Pelo contrário, os edifícios 

eram concebidos predominantemente por uma única pessoa, que 

integrava concepção, técnica e execução. 

À medida que a ciência se desenvolveu, sua forma de 

estruturar o pensamento passou a ser amplamente difundida e, 

muitas vezes, tomada como o modelo privilegiado ð ou mesmo 

exclusivo ð de produção de conhecimento. Afinal, a ciência produziu, 

com seu método, avanços extraordinários. É inquestionável o que a 
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ciência nos trouxe em termos de desenvolvimento material, 

tecnológico e estruturante. 

À medida que o método de estruturação do pensamento da 

ciência produzia novos e numerosos conteúdos, foi importante que 

esses conteúdos fossem empacotados para serem passados às 

novas gerações. Como foram produzidos com base no isolamento 

dos problemas estudados (isso é fundamental no método de 

experimentação da ciência), foram repassados também com base 

numa segmentação. 

Aos poucos foi se firmando a ideia de que as áreas de 

conhecimento são relativamente independentes e começamos a criar 

as especializações. Isso foi necessário em função do volume de 

novos conhecimentos produzidos ao longo dos anos. Provavelmente, 

esta separação atingiu seu ápice a partir do meio do século XX, 

período em que a produção segmentada era enorme e as antigas 

abordagens mais integrais já estavam relativamente distantes no 

tempo passado. 

Na construção separou-se o projeto da execução e, 

posteriormente, o planejamento foi separado de ambos. 

Ora, para que haja possibilidade de comunicação entre duas 

ou mais instâncias, é preciso que haja algum repertório em comum. 

Sem um mínimo de repertório comum, a comunicação é inviável. 

Quanto mais complexo o conteúdo da comunicação, maior a 

exigência de repertório comum. Experimente conversar com um 

especialista altamente técnico fora do seu campo de formação, sobre 

um tema profundamente específico, e a dificuldade da comunicação 

eficaz ficará evidente. 

Ao tentar essa interação de conteúdos diferentes, pode-se 

perceber que o desafio não é apenas de compartilhar informações. A 
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estrutura de pensamento capaz de reunir conteúdos distintos é 

qualitativamente diferente daquela que os separa. Trata-se não 

apenas de uma diferença cognitiva, mas de um padrão de 

comportamento profissional formado ao longo da educação e 

reforçado pela prática. E, há tempos, somos treinados na 

segmentação dos conteúdos e muito pouco na sua reunião (re-união). 

Em relação a essa re-união, normalmente temos apenas uma opinião, 

que tentamos sustentar na prática. Esquecemos, porém, que é 

exatamente essa prática que está sob crítica. 

Perceba que essa separação parece ser uma necessidade 

humana, motivada por nossa limitação natural. Não é uma separação 

imposta pela natureza das coisas. As coisas coexistem e se 

relacionam no mundo, mas aprendemos a entendê-las por partes, 

mesmo que esse entendimento seja, consequentemente, parcial. 

Na virada do século XX para o XXI, começaram a ganhar 

força abordagens mais integradoras. A separação já incomodava 

pensadores de grande envergadura há décadas, mas, na virada do 

século, começou a incomodar até mesmo o cidadão/profissional 

comum em sua prática cotidiana. A luta para reintegrar a concepção 

de empreendimentos na construção civil é uma manifestação disso. 

Os modelos de compreensão do mundo começaram a ficar 

muito complexos e a Teoria da Complexidade ganhou espaço. Juntar 

informações tão numerosas e díspares tornou-se um desafio 

necessário. A própria ciência da natureza incluiu nos modelos de 

pensamento um viés probabilístico (Física Quântica) que conflitava 

fortemente com as leis determinísticas da natureza que nos 

acostumamos a considerar nos bancos das escolas. 

Ganhou terreno neste processo, uma visão mais científica da 

própria natureza humana. A Psicologia se desenvolveu no século XX, 
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bem como as neurociências, ambas com abordagens mais 

complexas e com fenômenos de essência probabilística. O 

determinismo científico abalou-se inevitavelmente. 

Depois da Complexidade, a Teoria Integral surgiu se 

colocando alternativamente, ainda que com a dificuldade de achar um 

público preparado para ela (afinal, fomos adestrados no último século 

a pensar segmentadamente, não integralmente). É como se 

aguardássemos uma estrutura cientificamente determinista para nos 

apropriarmos de uma concepção que já nasceu em convívio com a 

complexidade. Provavelmente esse determinismo não surgirá. 

A este movimento de reintegração, com percepções 

probabilísticas dos fenômenos, associado a um despreparo cultural 

para essa estrutura de pensamentos, alguns chamaram de mundo 

VUCA, outros de realidade líquida. Nomes dados ao desafio de 

compreender um mundo que exige visões mais integradoras e 

complexas da realidade. Aliás, um mundo para o qual a formação 

cultural tradicional se mostrou ineficaz e até inadequada. 

Na construção civil, motivados pela tecnologia que permite 

manipular volumes de informações e articular padrões e hierarquias 

entre elas, começamos a esboçar uma visão mais complexa dos 

edifícios. Mais que isso, juntando a psicologia e as neurociências 

nesse universo, buscamos uma visão mais integral da realidade. 

Juntando a isso tudo uma reflexão social e ambiental (ambas de 

concepção complexa) reforçamos a integralidade da construção civil, 

ainda que de forma incipiente. 

Mas o problema, é que continuamos pensando 

majoritariamente com base na segmentação do conhecimento. Como 

diria Morin, ñprecisamos substituir o pensamento que isola e separa, 

por outro que distingue e uneò. O desafio não é apenas juntar e 
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trabalhar grandes volumes de informação ð isso caracteriza o 

pensamento complexo. A integralidade avança além disso, ao exigir 

a convivência consciente entre múltiplos modelos de interpretação da 

realidade. Nesse contexto o pensamento integral assume status de 

paradigma, porque ajusta a forma de pensar o mundo. 

A especialização, por mais que seja ainda necessária e 

prática, se caracteriza pelo aprofundamento em um universo restrito 

de conhecimentos e informações. A Inteligência Artificial, com sua 

maior capacidade de lidar com informações, nos auxiliará a lidar com 

a multiplicidade de especializações. Mas a integralidade é uma 

fronteira adiante, pois atualmente não se resume a trabalhar 

informações, mas a perceber o que está além delas e suas 

correlações óbvias baseadas em leis científicas, determinísticas ou 

probabilísticas. 

A integralidade é caracterizada não apenas pela 

multiplicidade e quantidade de informações, mas pela multiplicidade 

de perspectivas e pontos de vista. Os modelos do pensamento 

complexo carregam a incerteza e a variabilidade dos conteúdos. O 

pensamento integral carrega a multiplicidade dos próprios modelos. 

Escutamos Morin, mas precisamos ainda escutar Wilber e 

entender que ñtudo est§ certo, parcialmente certoò. Ou seja, n«o se 

trata de considerar e reunir o que já sabemos, mas de produzir o que 

falta nas interfaces para consolidar uma visão de mundo que seja 

mesmo integral, ou seja, que contemple múltiplas perspectivas, ou 

múltiplos modelos. Estamos apenas começando o aprendizado disso. 

E a construção, a Arquitetura e a Engenharia? 

Ora, as diversas modalidades da Engenharia, que picotamos 

ao longo dos séculos, mediam a relação do homem com a natureza, 
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ora extraindo, ora transformando, ora refazendo. As Arquiteturas, 

similarmente, mediam essa relação por outras perspectivas. 

O problema num segundo estágio ainda é a segmentação, 

mas dos processos (que traduzem modelos). Tendemos atualmente 

a sermos muito tecnológicos, o que é bom para a complexidade das 

relações com o mundo, mas equilibrar este aspecto com os demais 

requeridos pela integralidade, ainda exige de nós algo que perdemos 

ao longo do tempo, mas vamos recuperando vagarosamente: a 

compreensão cósmica da existência ao estilo grego clássico. 

Não é fácil, mas está a caminho, afinal a curva do 

desenvolvimento humano é espiral; para avançar, eventualmente 

recicla. Arquiteturas e Engenharias reintegradas têm o potencial de 

reciclar os modelos de relacionamento do homem com o mundo 

natural e construído. Separamos no passado; o trabalho que se impõe 

agora é o de reconstruir, sob uma estrutura verdadeiramente integral. 
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41. Fundamento da colaboração e integração 

entre Arquitetura e Engenharia  

 

A marca dominante do discurso atual na produção de 

Arquitetura e Engenharia é a integração e a colaboração. Já a prática 

de mercado nessas áreas permanece fortemente marcada pela 

segmentação dos conteúdos e pelo isolamento entre eles. Isso 

demonstra empiricamente que a ação não é necessariamente guiada 

pelo discurso ð algo que não chega a ser novidade, já que o 

distanciamento entre discurso e prática é recorrente em diversas 

áreas profissionais. Não por acaso, a coerência entre ambos é vista 

como um traço excepcional desejável, e não como uma característica 

comum. 

Sendo direto, o simples discurso sobre colaboração e 

integração não é capaz, por si só, de produzir nem colaboração nem 

integração. Pode influenciar, claro, por isso é importante que o 

façamos. Mas o discurso sozinho não é solução. 

Tampouco é solução oferecer recursos de compartilhamento 

de informações. Isto também é necessário, mas está longe de ser 

suficiente. Ter acesso a informações é um passo importante, mas é 

preciso desenvolver a capacidade de integrá-las à própria visão de 

mundo, de modo a compor interpretações mais abrangentes da 

realidade. Ter a informação e usufruir dela no processo de 

compreensão do mundo são coisas diferentes. Isso vale na grande 

escala, para a visão de mundo, e na pequena escala, para a visão de 

um problema específico (por exemplo, algum desafio do dia a dia 

profissional). 

Um traço marcante do universo profissional, sobretudo nos 

campos mais tecnicistas ð o que inclui a construção civil ð é a 
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separação dos conteúdos e dos conhecimentos, que acaba 

condicionando toda a sua produção. Afinal, colaboração e integração 

são atualmente tão requisitadas exatamente para reuni-los. 

O problema é claro e deveria ser óbvio: a compreensão de 

um fenômeno geral é fortemente impactada e limitada pela 

perspectiva com a qual se olha para ele. Se o repertório é 

segmentado a única certeza que se tem é que a compreensão 

também será. Há uma máxima interessante sobre o raciocínio que 

diz: ñpor racioc²nio l·gico dedutivo, n«o se pode concluir nada que j§ 

n«o esteja impl²cito nas premissasò. Ou seja, se faltam peda­os nas 

premissas, as conclusões não poderão ser completas. 

O resumo do problema atualmente é: 

¶ Temos recursos para acessar praticamente qualquer 

informação (tecnologia); 

¶ Reconhecemos a necessidade de colaborar no uso 

delas; 

¶ Nossa prática, apesar das premissas acima, ainda é 

muito falha em integração. 

O que falta para resolver essa equação? 

Minha resposta é: falta estrutura de pensamento adequada à 

colabora­«o e integra­«o. Edgar Morin disse que ñprecisamos trocar 

o pensamento que isola e separa pelo pensamento que distingue e 

uneò. 

Mudar a estrutura de pensamento (que condiciona a ação) é 

bem mais complexo que distribuir e dar acesso a informações. 

Estamos falando da formação intelectual das pessoas, do 

condicionamento mental que estrutura nossas ideias e visão das 

coisas. Não confundamos isso com a formação profissional, que em 

geral se concentra no adestramento para determinados processos 
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produtivos. Estamos nos referindo à perspectiva com a qual 

compreendemos tudo no mundo e pela qual decidimos (ou 

deveríamos decidir) nosso modo de agir. Colaboração é ação, 

integração é resultado dela; ambas são reflexas da visão de mundo 

que, por sua vez, decorre da estrutura de pensamento com a qual nos 

formamos. 

No universo da construção civil, uma das separações mais 

estruturais que existem é o isolamento entre Arquitetura e 

Engenharia. Estas áreas, embora se reconheça no discurso sua 

proximidade, na prática são exercidas (ação) pela maioria absoluta 

do mercado com um isolamento quase radical. A sustentação desta 

radicalidade de isolamento não está na prática (que é reflexo), mas 

na compreensão que se tem delas e de sua relação. 

A constatação prática, cotidiana e óbvia desse isolamento é 

a crença consolidada, em ambas as áreas, de que a produção (ação) 

arquitetônica antecede a de engenharia e até independe dela. Isso é 

tão enraizado na percepção que temos das coisas, estritamente 

baseada no empirismo da prática, que se torna extremamente difícil 

para qualquer pessoa pensar de forma diferente e, o que é 

decorrente, agir de forma diferente. 

A limitação desta perspectiva é evidente quando se constata 

que em nível de concretização da realidade (ação no mundo, obra), 

este isolamento é inviável, mas é adotado artificialmente em nível de 

pensamento, reflexão, criação e planejamento (projeto). 

Ela se manifesta também quando se impõe um 

sequenciamento obrigatório entre as ações de uma e outra, o que não 

se sustenta na realidade, pois não há fundamento lógico que justifique 

essa obrigatoriedade a não ser a própria deliberação de quem age. 

Ou seja, trata-se de uma questão de compreensão construída sobre 
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a realidade ð e não de uma exigência inerente à própria natureza da 

realidade. Afinal, não há razão para se impor que um conteúdo seja, 

antecessor e condicionante do outro, uma vez que esta ordem pode 

também ser invertida por deliberação de quem age. 

Aliás, é o que ocorre em reformas de edificações, as novas 

definições de arquitetura estão previamente condicionadas pela 

estrutura existente. Se esta inversão é possível em reformas, não há 

justificativa para que não possa ser em novas criações. 

A questão é que a separação das especialidades foi traduzida 

num sequenciamento artificial imposto, não porque fosse adequado, 

mas pelo fato de a organização do trabalho ser condicionada pela 

estrutura de pensamento segmentada, sobretudo no último século. 

Atualmente, quando se fala de colaboração e integração, há 

uma concordância generalizada. Mas, na prática, essa colaboração e 

integração é ainda essencialmente falha, pois os processos partem 

de um sequenciamento estruturado pelo raciocínio que separa e isola 

(que ainda impera no mercado, muitas vezes mesmo entre aqueles 

que discursam sobre colaboração e integração). E, o que torna mais 

complexa a questão, as pessoas em geral sequer reconhecem a falha 

lógica. Não há como resolver um problema que não se compreende. 

Assim, o mercado tem confundido, aqui e ali, colaboração 

com compartilhamento de informações e integração com 

compatibilização. 

Mas precisamos ir por partes, afinal não se transforma em 

poucas décadas uma estrutura mental e de visão de mundo que vem 

se consolidando há pelo menos três séculos. As transformações no 

mundo estão cada vez mais rápidas e decorrem da ação do homem 

sobre ele. Aqui, porém, a transformação a que nos referimos é a que 
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o mundo imprime sobre as pessoas. Neste caso, o sentido da relação 

entre mundo e pessoas é decisivo. 
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42. Pagando nossas dívidas intelectuais 

herdadas do Século XX (Filosofando sobre o 

IPD - Integrated Project Delivery)  

 

Assim como o BIM não foi uma invenção da última década e 

sim uma demanda do século passado, que foi (ou vem sendo) 

implementada a duras penas pelo desenvolvimento tecnológico, o 

IPD (Integrated Project Delivery) é também uma demanda antiga. 

Mais do que isso: um débito intelectual herdado do século XX, 

relacionado à forma como fragmentamos o pensamento e os 

processos de projeto, e que apenas recentemente começamos a 

reconhecer. 

A dureza do termo ñd®bitoò deve ser bem entendida, pois ® 

uma dívida que não compramos, mas recebemos como herança do 

século XX. 

As teorias de projeto, em suas formulações fundamentais, 

jamais prescreveram a separação entre especialidades como 

condição necessária ou desejável. Essa separação foi um reflexo da 

evolução científica, cujo método de pensamento inclui, como 

procedimento, a compartimentação dos conteúdos.. Não que essa 

compartimentação não fosse necessária ou adequada, claro, pois ela 

nos trouxe desenvolvimento tecnológico sem igual no último século. 

Mas essa lógica foi amplamente mal compreendida e aplicada de 

forma incompleta ð afinal, não há um Descartes em cada esquina. 

Incialmente, a proposta metodológica de Descartes (um dos 

fundamentos do método científico moderno) propunha a 

decomposi­«o dos problemas em parcelas ñquantas poss²veis e 

quantas necessárias fossem para melhor resolvê-lasò, mas na 
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sequ°ncia da exposi­«o, prescreve ñde fazer em toda parte 

enumerações tão completas e revisões tão gerais, que eu tivesse a 

certeza de nada omitirò (palavras de Descartes no Discurso do 

Método, em 1637). 

Foi exatamente esta etapa final que se deixou de lado. 

Paramos na decomposição dos problemas e esquecemos da 

exig°ncia cartesiana da s²ntese, da ócerteza de nada omitirô. 

Passamos a omitir metodologicamente tudo aquilo que é percebido 

como externo à parcela da qual nos ocupamos. 

O espírito do IPD ð aqui entendido não apenas como um 

modelo contratual, mas como a expressão tardia de uma demanda 

epistemológica não resolvida ð é reunir essas parcelas em um 

processo de produção único, cujo valor está além da mera 

instrumentalização tecnológica que o desenvolvimento das áreas de 

especialização nos trouxe até hoje. O IPD se sustenta no pensamento 

coletivo e na formação de cultura ð algo que nenhum procedimento 

metodológico é capaz de modelar integralmente, embora possa 

induzir, favorecer ou inibir. A cultura de um coletivo não é a simples 

soma dos pensamentos individuais de seus componentes; ela 

emerge das interações, tensões e alinhamentos entre eles. Ela possui 

um aspecto sinérgico que o IPD induz, de forma subjacente a sua 

formulação instrumentalizadora dos processos de produção 

(sobretudo os criativos). 

Para reforçar nossa limitada compreensão de Descartes, 

segue mais uma afirmação dele, usada como passo para o raciocínio 

sobre a necessidade ou o valor de construir um único pensamento 

sobre as coisas. Disse: ñn«o h§ tanta perfei­«o nas obras compostas 

de várias peças, e feitas pela mão de diversos mestres, como 
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naquelas em que um s· trabalhouò (Descartes, Discurso do Método, 

original de 1637). 

Não defendia ele que trabalhássemos sozinhos, mas ð numa 

leitura à luz das questões contemporâneas ð que a busca pela 

perfeição exigiria a convergência do pensamento, como se o coletivo 

operasse como uma mente única. Seria razoável imaginar que uma 

mente da envergadura de Descartes acreditasse ser possível que 

uma única pessoa soubesse tudo? Trata-se, antes, de uma referência 

implícita ao valor do trabalho coletivo ð colaborativo, na terminologia 

contemporânea ð cuja compreensão tende a escapar a abordagens 

excessivamente focadas na instrumentalização da produção. 

A p®rola, para coroar, nas palavras de Descartes: ñmuito 

estimo pedir aqui, aos nossos vindouros, que jamais creiam nas 

coisas que lhes forem apresentadas como vindas de mim, se eu 

pr·prio n«o as tiver divulgadoò. Precisamos estudar mais as fontes 

que sustentam nossas verdades. Provavelmente descobriremos boa 

parte das ciladas intelectuais de que nos apropriamos atualmente. 

Para ser mais direto: deixemos de ser superficiais e meramente 

metodológicos, no sentido de aplicar métodos de forma acrítica e 

descontextualizada ð isso, sim, é coisa de máquina. 

Por fim, Descartes manifesta alguma preocupação de que as 

gerações futuras o criticassem por não ter deixado contribuição 

melhor. Aqui estamos, quase 4 séculos depois, começando a 

entendê-lo para entregar resultados integrais (Integrated Project 

Delivery). Essa é a construção científica a que ele se referia, o 

quebra-cabeça tem mais valor quando está completo ð não apenas 

pelas peças isoladas, mas pelo sentido que emerge da sua 

integração. 
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43. 300 anos para separaré e alguém  acha 

que é fácil reunir?  

 

 

 

A evolução do pensamento: da unidade à fragmentação  

 

Na Grécia Antiga, o conhecimento era concebido de forma 

amplamente integrada, sem a compartimentação disciplinar 

característica dos tempos modernos. Pensadores como Aristóteles 

(384ï322 a.C.) transitavam da ética à biologia, da política à lógica. 

Durante a Idade Média, o domínio da Igreja sobre o 

conhecimento impôs um viés dogmático. O acesso à educação era 

restrito e o saber circulava sob rígidos controles, com pouca margem 

para a crítica. Foram séculos em que poucos definiam o que era 

reconhecido como verdade e muitos a aceitavam com limitada 

possibilidade de questionamento crítico, dadas as condições sociais, 

educacionais e institucionais da época. 
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O Renascimento (séculos XIV a XVI) marca um renascimento 

da racionalidade e da autonomia intelectual. Leonardo da Vinci 

(1452ï1519), com sua genialidade, é exemplar: artista, engenheiro e 

inventor, reunia múltiplos saberes numa prática integrada. No 

entanto, já nesse período emergem sinais de uma incipiente 

diferencia­«o disciplinar, como mostram as obras ñSobre a Arte de 

Construirò (Leon Battista Alberti, c. 1450) e ñOs Quatro Livros da 

Arquiteturaò (Andrea Palladio, 1570), que estruturam a Arquitetura 

como campo teórico específico. 

 

Compartimentalização do conhecimento  

 

O século XVII impulsiona a sistematização do método 

científico. René Descartes (1596ï1650), com o "Discurso do Método" 

(1637), propõe dividir problemas complexos em partes mais simples, 

inaugurando uma forma de pensamento analítico que orientaria o 

desenvolvimento da ciência moderna. Paralelamente, Galileu Galilei 

(1564ï1642) enfatiza a experimentação e a observação empírica 

como bases do conhecimento. 

Esse novo paradigma, embora poderoso, contribuiu para 

processos históricos de fragmentação do saber. A Revolução 

Científica e, posteriormente, a Revolução Industrial (séculos XVIII e 

XIX) exigiram especialização técnica para atender às demandas 

produtivas e militares. 

Nesse contexto, a Arquitetura e a Engenharia passaram a se 

consolidar como campos progressivamente separados. A criação da 

Académie Royale d'Architecture  na França (1671) por iniciativa de 

Luís XIV marca o primeiro curso formal de Arquitetura. No século 

XVIII, surgem as primeiras escolas de Engenharia: a École 
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Polytechnique  (França, 1794) e a Institution of Civil Engineers  

(Inglaterra, 1818). 

No Brasil, a formação em Engenharia teve início em 1810, 

com as Reais Academias de Artilharia, Fortificação e Desenho no Rio 

de Janeiro e na Bahia. Posteriormente, destacam-se a fundação da 

Escola Politécnica do Rio de Janeiro  (1874) e da Escola de Minas 

de Ouro Preto  (1876). O primeiro curso formal de Arquitetura foi 

criado em 1877, na Escola de Belas Artes do Rio de Janeiro  

(atualmente vinculada à UFRJ). 

 

A estruturação da separação: não apenas conteúdos, 

mas formas de pensar  

 

A fragmentação não foi apenas organizacional ou curricular: 

passou a se constituir como uma estrutura profunda de pensamento. 

A orientação cartesiana ð de dividir para compreender ð moldou não 

apenas a ciência, mas a própria forma de pensar ocidental. 

No século XIX, a filosofia positivista (Auguste Comte) reforçou 

a hierarquia das ciências, colocando as naturais acima das sociais e 

humanas, acentuando divisões. Já no século XX, o Círculo de Viena  

(década de 1920) buscou reduzir o espaço da metafísica na filosofia, 

privilegiando uma abordagem lógica e empirista do conhecimento. 

Assim, a separação consolidou-se em múltiplos níveis: entre 

disciplinas, entre ciências "puras" e "aplicadas", entre o "físico" e o 

"social", entre o "objetivo" e o "subjetivo". 

Essa compartimentalização, embora tenha permitido avanços 

impressionantes, trouxe também consequências: isolamento de 

saberes, dificuldades de comunicação entre áreas e uma formação 
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acadêmica que frequentemente exclui aspectos essenciais para a 

compreensão holística da realidade. 

 

O esgotamento do modelo fragmentado  

 

No século XXI, evidencia-se uma crescente insuficiência 

desse modelo fragmentado para lidar com os desafios 

contemporâneos: crises ambientais, pandemias, desigualdades 

sociais e a transformação digital exigem abordagens integradas e 

interdisciplinares. 

Por outro lado, a formação acadêmica tradicional continua 

promovendo uma especialização excessiva, formando profissionais 

com profundo conhecimento em nichos, mas com dificuldade de 

colaborar e de compreender sistemas complexos. 

A colaboração depende de um "sombreamento de 

repertórios", isto é, de zonas de interseção entre os saberes dos 

diferentes atores: quando os saberes se tocam, surgem consensos e 

soluções criativas. Sua ausência gera conflitos, ruídos e ineficiências. 

 

O movimento de reintegração: tendências 

contemporâneas  

 

Frente a essas limitações, emergem diversas iniciativas que 

buscam reintegrar o conhecimento e desenvolver uma visão mais 

sistêmica. 

¶ Na esfera filosófica: a Teoria da Complexidade  (Edgar 

Morin) com sua abordagem que distingue, mas não isola; a 

Teoria Integral  (Ken Wilber) com sua estrutura que integra 

subjetivo, objetivo, individual e coletivo; a 
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Transdisciplinaridade (Basarab Nicolescu), com enfoque 

mais aplicado, com sua proposta de superação das fronteiras 

disciplinares. 

¶ Na esfera educacional: STEAM nas ciências e engenharias; 

a Educação 5.0 contemplando competências 

socioemocionais, ética e cidadania global. 

¶ Na esfera produtiva: o BIM (Building Information Modeling)  

aproximando-se do ideal proposto pela Engenharia 

Simultânea; a Biotecnologia  fundindo ciências biológicas, 

engenharia e informática; a Inteligência Artificial 

acumulando e organizando vastos volumes de conhecimento 

para potencializar a interação humano-máquina. 

 

Desafios da reintegração: competências para o século 

XXI 

 

Reunir o que foi separado não é apenas uma questão 

curricular, mas uma necessidade do próprio conhecimento em sua 

evolução. Envolve desenvolver: 

¶ Capacidade de síntese : integrar múltiplos saberes de forma 

coerente. 

¶ Competências socioemocionais : colaboração, empatia, 

comunicação. 

¶ Pensamento crítico e sistêmico : compreender contextos 

complexos e dinâmicos. 

Essa reintegração exige mudanças na formação humana e 

acadêmica, nas práticas produtivas profissionais, nos modelos sociais 

e organizacionais. 
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Considerações finais: um caminho longo, mas inevitável  

 

Levou cerca de 300 anos para consolidar a separação entre 

os saberes. Não será simples ou rápido revertê-la. Talvez não sejam 

necessários mais três séculos, mas certamente algumas gerações. 

Trata-se de um processo histórico, cultural e de estruturação 

de conhecimento profundo, que exige visão de longo prazo e ações 

articuladas em múltiplas frentes. 

Como bem sugere a Teoria Integral, não é uma ação isolada 

que promoverá a mudança, mas a convergência de múltiplas 

iniciativas, influenciando-se mutuamente. 

A espiral da história não para. Vivemos um ciclo da 

estruturação do conhecimento que atravessa novamente um período 

de integração, depois de superar um ciclo necessário de 

diferenciação. Aliás, estes ciclos foram identificados e caracterizados 

também pela Teoria da Espiral Dinâmica  (Graves, Beck, Cowan), 

uma abordagem bastante contemporânea em plena expansão. 

 

Epílogo: para refletir  

 

A separação foi uma conquista ð permitiu o avanço científico 

e tecnológico. Mas, como toda conquista, gerou efeitos colaterais. O 

desafio contemporâneo é não negar a especialização, mas 

transcender suas limitações, integrando saberes para promover um 

desenvolvimento mais integral, ou seja, para indivíduos, coletivos, 

natureza e sociedade. 
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44. O que é Gestão de Engenharia?  

 

Se alguém gerencia uma pequena loja de roupas, não é difícil 

imaginar suas atribuições, desde as administrativas, passando pelos 

recursos humanos e físicos, e chegando à comercialização dos 

produtos. Nos pequenos negócios é sempre assim, você bate o 

escanteio e corre para cabecear a bola para o gol. 

Se a loja cresce um pouco, é comum ocorrer uma divisão das 

atribuições de gestão, por exemplo com alguém assumindo 

especificamente a gestão comercial, enquanto outra pessoa assume 

as atividades administrativas e outras. Essa divisão pode ir se 

ampliando à medida que o negócio cresce. 

Numa empresa que envolve atividades de engenharia ocorre 

o mesmo. Uma pequena empreiteira, voltada para a construção de 

casas, pode ter um único gestor responsável por todas as atividades, 

ou pode ter um gestor para questões administrativas, outro para 

questões comerciais e outro para as atividades eminentemente 

técnicas da engenharia. Este último, a rigor, seria o que chamaríamos 

de Gerente de Engenharia. 

Mas nas grandes empresas, ou mesmo nos grandes 

empreendimentos, definir estes limites é tão necessário quanto 

delicado. Afinal, na implantação de um empreendimento de 

construção civil, tudo é muito sistêmico e, algumas vezes, pode ser 

difícil estabelecer a fronteira entre uma área mais técnica (produtiva) 

e outra mais administrativa. Além disso, à medida que o porte dos 

negócios aumenta, um gerente de engenharia pode liderar uma 

equipe numerosa, assumindo funções típicas de gestão de recursos 

humanos, responsabilizando-se pelo desenvolvimento das equipes. 
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Assim, podemos pensar, de forma genérica, na Gestão de 

Engenharia como a função que se ocupa de gerenciar atividades cujo 

núcleo decisório  depende essencialmente de conhecimento técnico 

em engenharia. Essa definição permite um leque bastante amplo de 

possibilidades para a função. 

Classicamente, podemos pensar no desenvolvimento dos 

projetos do produto que se deve gerar. Estamos aqui falando de 

projetos essencialmente técnicos de engenharia, mas que fique claro 

que na construção civil (predial) isso envolve também a Arquitetura. 

Essas áreas de especialização estiveram historicamente muito mais 

integradas e foram se segmentando ao longo do tempo, com a 

evolução do mercado. O desenvolvimento dos projetos envolve, na 

construção civil, a Arquitetura e todas as modalidades de Engenharia 

pertinentes a um empreendimento. Veja que tecnicamente o escopo 

da Gestão de Engenharia é bastante amplo. 

Se pensarmos no ramo industrial e na contínua manutenção 

que ele envolve, é possível pensar numa Gestão de Engenharia 

voltada para a manutenção industrial. De forma similar, podemos 

pensar em atividades que lidam essencialmente com Engenharia em 

diversos negócios. Nesses casos, a função de Gestão da Engenharia 

também se faz presente. Pelo porte, pode estar acumulada num único 

cargo na estrutura organizacional, ou isolada num cargo que receba 

essa função específica. 

Mas além do desenvolvimento dos projetos de Arquitetura e 

Engenharia, há algumas outras atividades que envolvem 

conhecimentos específicos e especializados em engenharia. Essas, 

então, estariam também no guarda-chuva da Gestão de Engenharia. 

Estamos falando do planejamento da execução do que foi projetado. 

Planejar metodologias construtivas exige conhecimento 
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especializado. Similarmente, a definição de custos exige este 

conhecimento metodológico, pois mudando a forma de executar, 

mudam-se os custos. Então, as atividades de planejamento e 

orçamentação caberiam sob a Gestão da Engenharia. 

Nessa linha, é possível pensar até mesmo nos processos de 

compras técnicas. Há compras cujo escopo específico é técnico o 

suficiente para justificar que demandem apoio técnico de engenharia. 

Essas aquisições podem ser consideradas pertinentes à Gestão de 

Engenharia, embora isso seja menos comum, por haver setores 

organizacionais específicos para gerenciar aquisições nas empresas. 

E não para por aí. 

Nestas divisões organizacionais onde as atividades são 

especializadas em engenharia, os processos de trabalho são 

complexos o suficiente para que demandem conhecimento específico 

e técnico para sua estruturação. Logo, a Gestão de Engenharia pode 

incorporar a gestão dos processos relacionados à produção de 

resultados cujo conteúdo seja técnico e especializado. Se pensarmos 

que a qualidade dos resultados gerados depende da qualidade dos 

processos usados na produção, não é difícil perceber o quanto estes 

processos de produção na área de engenharia são específicos e 

complexos. 

Assim, resumindo, a Gestão de Engenharia engloba 

basicamente três subáreas que englobam uma infinidade de 

conteúdos que são, essencialmente, específicos dos conhecimentos 

em engenharia: 

1- O desenvolvimento de projetos de Arquitetura e 

Engenharia, seja para novos investimentos ou para 

manutenção ou reforma de empreendimentos já em 
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operação. Coordenar esses trabalhos é uma atividade 

típica da Gestão de Engenharia. 

2- Planejamento e controle da execução dos serviços de 

engenharia, o que exige conhecimento técnico específico 

e, em geral, está estreitamente relacionado com o 

desenvolvimento dos projetos. Neste planejamento e 

controle podemos incluir os suprimentos (aquisições) 

para a execução dos serviços, pensando nos 

condicionantes específicos e especializados que podem 

envolver. 

3- Gestão dos Processos complexos e específicos que 

envolvem a produção dos serviços de engenharia, uma 

vez que para a estruturação destes processos, os 

conhecimentos demandados são bastante peculiares à 

engenharia. 

A complexidade desse escopo é tal que cada uma dessas três 

áreas constitui, no mercado, funções que podem estar organizadas 

em cargos distintos, com denominações que variam bastante. 

Coordenadores de Projetos, Compradores Técnicos (ou Vendedores 

Técnicos), Gestores e Consultores de Processos de Engenharia são 

cargos típicos relacionados a estas funções. 

Mas, ainda que separados em cargos, em algum momento 

estas funções se encontram na estrutura organizacional, sob a 

guarda de um gestor ou de uma equipe específica. Embora os nomes 

possam variar, está aí a abrangência da Gestão de Engenharia e sua 

criticidade é fácil de compreender quando se percebe que é sob esta 

gestão que são tomadas decisões com impactos técnicos e 

econômicos excepcionalmente relevantes nos negócios relacionados 
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à produção em engenharia, seja na implantação de empreendimentos 

novos, ou na manutenção de empreendimentos já em operação. 
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45. Engenharia Integral ï Parte 1: 

fundamento Engenharia  

 

Divulgo com frequência que trabalho com o que chamo de 

Engenharia Integral. É difícil explicar o que seja a Engenharia Integral 

sem antes estabelecer a base conceitual necessária à sua 

compreensão, sob pena de induzir a leituras incompletas ou 

simplificadoras. 

Escrevi, há alguns anos (2017, para ser mais exato), um 

artigo para a saudosa revista Tèchne sobre a Engenharia Integral, 

onde tentei dar algumas referências mais acessíveis ao público 

técnico de Arquitetura e Engenharia. Foi um olhar mais estruturado, 

tendendo a uma abordagem metodológica. Essa abordagem é 

necessária por uma questão de aplicabilidade da Engenharia Integral, 

mas é limitada na perspectiva conceitual. O referido artigo está 

reproduzido num dos e-books da Coleção: Gestão Tecnologia e 

Gente (disponível no site). 

Tentarei, neste texto, voltar o olhar para o aspecto mais 

conceitual da Engenharia Integral e, para isso, preciso revisitar dois 

temas que são fundamentos nessa concepção teórica. São eles: 

¶ O que é a Engenharia? 

¶ Teoria Integral 

Para uma compreensão mais apurada do que seja a 

Engenharia Integral, de modo a extrair dela o potencial que lhe é 

próprio, é preciso esta expansão do pensamento. Afinal, não há como 

ser integral focando apenas em parte ou em aspectos particulares de 

um objeto de estudo. 
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O primeiro tema, a Engenharia, abordo neste artigo, com a 

introdução feita até aqui e o segundo, a Teoria Integral, abordarei 

noutro texto, com uma conclusão. 

Vamos lá... 

Vou iniciar, a despeito de todas as definições encontradas na 

bibliografia especializada, afirmando que a Engenharia é a 

mediadora da relação do homem com a natureza . Não se trata, 

evidentemente, de qualquer forma de mediação, mas daquela que se 

concretiza materialmente por meio de artefatos, sistemas, 

infraestruturas e processos intencionais . Considero essa 

assertiva simples, objetiva e adequadamente abrangente. Seja numa 

perspectiva extrativista, de transformação ou de construção, a 

engenharia está sempre presente nesta relação. Ou seja, tudo que 

intervém concretamente, de forma intencional e sistematizada, na 

relação do homem com o mundo que o cerca está no âmbito da 

Engenharia. 

Com base nisso, podemos pensar no homem primitivo que 

lascou a pedra para usá-la como utensílio. A construção de 

ferramentas é mesmo um tema da Engenharia. 

Podemos ainda pensar em algum tipo de conhecimento que 

o homem primitivo desenvolveu sobre a sua relação com os recursos 

das florestas como madeira e alimentos. Essa é, sem dúvida uma 

relação do homem com a natureza mediada pelos primórdios do que, 

retrospectivamente, podemos associar aos fundamentos do que hoje 

chamamos de Engenharia Florestal. Daí para Engenharia Agrícola é 

uma questão de tempo e evolução. 

Similarmente, podemos pensar da extração de pedras para 

construção de abrigos e algum conhecimento empírico sobre as 

propriedades delas (dureza, condutividade térmica etc.). Vemos aí os 
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primórdios do que, retrospectivamente, podemos associar à 

Mineração (Engenharia de Minas e Geológica). 

A descoberta do fogo e seu poder de transformação 

instituíram a forja e a Engenharia Metalúrgica que gradativamente 

expandiu-se para outros materiais, incluindo polímeros. 

Se pensarmos nas populações ribeirinhas com suas canoas 

e jangadas, enxergaremos com facilidade o início da Engenharia 

Naval. E se pensarmos nas lanças, arcos, flechas e evoluções como 

redes, gaiolas etc., não é difícil associar à Engenharia de Caça e 

Pesca. 

Percebamos que tudo isso são criações da Engenharia para, 

de alguma forma, estabelecer ou mediar a relação do homem com a 

natureza. 

Estágios mais evoluídos do homem, já com algumas 

estruturas sociais configuradas, nos permitirão perceber a 

Engenharia de Fortificações, uma configuração militar do que viria a 

se tornar a Engenharia Civil para grandes empreendimentos e 

cidades. Aqui é preciso destacar que a Arquitetura e a Engenharia 

são campos de origem comum, disciplinas irmãs, separadas 

historicamente pela especialização. 

A navegação mercantil e o transporte de mercadorias em 

caravanas por via terrestre, com a criação de portos, armazéns e 

abrigos temporários para as comitivas, são evidentemente 

precursores da Engenharia de Transportes e a Logística. As tribos se 

transformaram em vilas que passaram a cidades. As aglomerações 

exigiram sistemas logísticos que concentrassem a produção 

espalhada nas pequenas propriedades e, posteriormente as 

distribuíssem em um sistema de comércio. 
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De repente, surge a máquina a vapor e o salto tecnológico 

permite o surgimento de uma série de atividades adicionais que 

apoiam direta ou indiretamente a relação do homem com a natureza. 

Já estamos, a essa altura, no século XVIII (embora a primeira 

máquina a vapor tenha sido construída ainda na Grécia Antiga). 

Mas há um aspecto importantíssimo nesta história das 

engenharias que é preciso destacar: com a evolução, a relação que 

a engenharia passou a mediar não é a de um indivíduo, mas a de toda 

uma comunidade. Mais que isso, a Engenharia, com todas as suas 

modalidades, transformou ao longo do tempo a forma do homem se 

relacionar com a natureza, individualmente ou em grupo, e a própria 

forma dos homens se relacionarem entre si. 

Pense no que a Engenharia Elétrica e a de Telecomunicações 

alterou as relações entre as pessoas, as cidades, os países e as 

culturas promovendo interações e influência mútuas bem mais 

enfáticas. 

Mas, se entendermos que o homem é parte da natureza, e 

não há como negar isso, as relações entre homens continuam sendo 

relações com a natureza; neste caso, com nossos semelhantes. 

Pensando em como mediar essas relações entre pessoas, 

organizações, nações etc. e em como elas influenciam as estruturas 

sociais, é possível pensar numa forma bem abrangente de 

Engenharia Social. Ainda que o termo óEngenharia Socialô seja 

carregado de ambiguidades e frequentemente associado a práticas 

de manipulação, é possível pensá-lo, em sentido ampliado e ético, 

como conhecimento para influenciar e reconfigurar, de forma 

consciente e deliberada, relações sociais. 

O importante é entendermos que a Engenharia é a mediadora 

das relações do homem com a natureza. Se incluirmos como 
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natureza, ou como meio ambiente, também os ambientes criados pela 

própria intervenção humana, a Engenharia intervém nessas relações 

individuais e coletivas. Assim é quando uso o computador para 

escrever este texto, ou quando o uso para me incluir numa 

comunidade digital de pessoas com as quais compartilho algum traço 

de relação com o mundo. 

Não é à toa que os avanços tecnológicos criam a cada dia 

novas modalidades de especialização em Engenharia. Conforme 

definição, especialidades que criam, instrumentalizam ou 

estabelecem concretamente relações dos homens, individual e 

coletivamente, com a realidade que os cercam. 

Pense qual seriam as modalidades de engenharia envolvidas 

na criação e inserção da inteligência artificial nas nossas relações 

com tudo e todos. Talvez este seja o exemplo mais contemporâneo 

da Engenharia como mediadora da relação do homem com o mundo, 

natural e socioeconômico. 

Pense nas criações de próteses mecatrônicas com conexões 

diretas com o cérebro humano. Estamos falando da engenharia 

mediando a relação do homem consigo mesmo. Mas cada um de nós 

é também parte da natureza e, portanto, ainda assim a Engenharia 

está mediando a relação do homem com a natureza. Neste exemplo, 

entretanto, a natureza deve ser entendida com alto nível de 

complexidade e integração material, psíquica, biológica e social. 

Podemos expandir essa ideia da Engenharia para o macro, 

na Engenharia Espacial, e o micro com uma possível Engenharia 

Quântica. 

Parece não haver limites! 
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Resta aí, talvez, a barreira espiritual ð ainda assim, 

dependendo do entendimento que se tenha dela ð, tema que 

extrapola os limites deste texto. 
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46. Engenharia Integral ï Parte 2: 

fundamento Integralidade  

 

Entendemos a Engenharia, conforme exposto na parte 1 do 

texto, como a área de especialização em conhecimentos que cria, 

instrumentaliza ou estabelece concretamente relações dos homens, 

individual e coletivamente, com a realidade que os cerca. Resta-nos, 

agora, explorar o segundo tema fundamental para uma melhor 

compreensão da Engenharia Integral: a Teoria Integral. 

Retomo aqui um trecho de texto deste livro sobre ESG 

(Environment and Social Governance). 

Ken Wilber, filósofo americano que nos trouxe a perspectiva 

da Teoria Integral, apresenta-a de forma prática a partir de um 

framework dividido em quatro quadrantes. Vamos reconstituí-lo 

rapidamente: 

1- Imagine que pudéssemos distribuir (representativamente, 

é claro) todo o conhecimento produzido pela humanidade 

num quadro plano. Digamos uma folha de papel. Ali 

estaria todo o conhecimento científico, filosófico, 

espiritual etc. 

2- Dividamos este quadro por uma linha vertical e 

coloquemos inicialmente à esquerda tudo que é interno 

ao indivíduo e à direita, tudo que lhe é externo. É claro 

que a consciência de uma pessoa estaria do lado 

esquerdo (interno) e, por exemplo, o conhecimento da 

física e/ou química do mundo à direita (externo). 

3- Façamos uma nova divisão, agora por uma linha 

horizontal. Coloquemos na parte de cima, tudo que é 

individual e, abaixo, tudo que é coletivo. No quadrante 
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interno/coletivo (esquerda/abaixo) temos, por exemplo a 

cultura, como se esta fosse a consciência coletiva de uma 

comunidade. A direita/abaixo (externo/coletivo) estão as 

estruturas sociopolíticas ou econômicas, por exemplo. 

 

 

 

Ao lado direito está, entre outras coisas, tudo que é físico no 

mundo, pois são, evidentemente, externos à nossa consciência ou 

cultura. É neste lado que ocorrem as ações de indivíduos e coletivos. 

Mas estas ações não são desvinculadas do lado esquerdo, pois as 

intenções e impulsos que as originam ocorrem internamente, em 

nossa consciência ou a partir da cultura. 

Em que região estão os trabalhos da Engenharia? 

Predominantemente do lado direito, pois se materializam como ações 

sobre o mundo. Se ajudar a visualização, podemos considerar numa 

região próxima à linha vertical divisória. As coisas da Engenharia 

existem na realidade concreta e são utilizadas para alterar o mundo. 

Como qualquer outra ação humana, são frutos de uma 

intencionalidade que existe do lado esquerdo deste framework. 
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Agora repare que estas ações transformam o mundo externo 

e, em alguns casos, afetam nossa percepção das coisas (conforme 

exemplificado na parte 1 do texto). Estas novas percepções 

interferem na consciência que temos do mundo e, em conjunto, 

condicionam nossas interpretações e decisões internas, conscientes 

ou inconscientes, racionais ou não. Estas decisões promovem novas 

ações e o ciclo de relações com o mundo gira. 

Coletivamente o fenômeno é similar. Um grupo de pessoas 

que compartilham algum entendimento comum sobre algo (o que é 

cultural, por se coletivo), age sobre o mundo transformando-o. Outros 

grupos, com compreensões diferentes também agem transformando 

o mundo. Por fim, as coisas se alteram pelas ações dos grupos que 

passam a percebê-las de forma diferente, o que promove novas 

ações. Neste caso, a própria composição de um grupo pode ser 

alterada, pois um membro pode migrar para outros grupos se sua 

interpretação restar mais alinhada com o outro. 

Estes ciclos, no que se refere ao tempo, podem ser curtos ou 

longos. Isso quer dizer que as transformações podem ser 

praticamente imediatas ou podem se consolidar ao longo de 

semanas, meses, anos, décadas etc. 

Um empreendimento de Engenharia (a rigor, as pessoas que 

o executam) precisa ter consciência deste seu papel de mediação nos 

relacionamentos dos indivíduos e coletivos com o mundo. Ao assumir 

esta postura, uma consciência mais abrangente surgirá, alterando a 

percepção que os próprios responsáveis têm do mundo ou da 

realidade que afetarão. Isso retroalimenta a concepção do 

empreendimento e estes ciclos de compreensão produzem 

resultados mais alinhados com a intencionalidade (que se presume 

comprometida o progresso sustentável, numa perspectiva integral). 
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Em geral, os ciclos de ações coletivas são longos e os 

empreendimentos de engenharia são decisões coletivas: um grupo 

de profissionais, reunido por interesses e intenções convergentes, 

decide por realizá-lo. Um empreendimento de engenharia produz 

reflexos por décadas ou séculos e seus efeitos transformacionais são 

mais intensos em alguns poucos anos após sua implantação, mas 

perduram. É preciso pensar a curto, médio e longo prazo nos 

empreendimentos de Engenharia. 

Nesse extenso prazo de influência do empreendimento, é 

natural que sofra os reflexos das alterações que ele próprio 

influenciou nas relações do homem com a natureza (o que inclui o 

próprio homem, individual ou coletivamente). Isso quer dizer que a 

percepção e interpretação que fazemos de um empreendimento pode 

mudar; o que era bom torna-se ruim, ou vice-versa. 

Um empreendimento implantado para resolver um 

relacionamento difícil do homem com o meio pode, numa 

circunstância que se forma anos depois, representar o pivô ou ponto 

nevrálgico de conflitos nessa relação. Por exemplo, um pequeno 

equipamento urbano que promove integração e entretenimento, ao 

cair em desuso, se torna um ñelefante brancoò em regi«o nobre da 

cidade. 

Essa dinâmica é um tanto imprevisível e outro tanto 

modelável. Mas, para modelar as possibilidades de desdobramento, 

é fundamental que sejam considerados todos os quadrantes da 

Teoria Integral, pois é preciso analisar dois ciclos, um de 

motivação/ação (relações individuais) e outro de 

legitimação/alinhamento de ações (relações coletivas), como 

representado na figura a seguir (com base em artigo sobre o 

pensamento social weberiano constante no livro 3 da Coleção: 
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Gestão, Tecnologia e Gente, lançada em 2020 e disponível no site). 

Estas ações reestabelecem o complexo social que sustenta o domínio 

cultural que, por sua vez, reconfigura as motivações/intenções para 

ações que façam sentido para a consciência individual e a cultura. 

 

 

 

A Engenharia Integral consiste, portanto, na consideração da 

Engenharia como mediadora das relações humanas com a natureza 

física e social da nossa realidade, na medida do possível e do viável. 

Nela, devem -se considerar  os desdobramentos que esta 

mediação influenciará e a reconfiguração que promoverá na 

forma que indivíduos e seus coletivos percebem e interpretam 

suas relações . Uma boa Engenharia Integral promoverá um domínio 

cultural que contribua para que as motivações dos indivíduos tendam 

a ações que transformem o mundo no sentido de um melhor equilíbrio 

do sistema físico-social-econômico. 

Essas contribuições da Engenharia, contudo, são, em geral, 

indiretas, uma vez que influenciam primariamente as formas de 

percebermos o mundo, interpretá-lo e nos relacionarmos com ele. Por 

exemplo, o uso de tecnologias (criadas pela Engenharia) nos deu uma 
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capacidade maior de mudar (inovações) e, com ela, uma dificuldade 

maior de adotar referências sólidas, afetando nossa construção 

identitária (um dos reflexos do mundo líquido, de Bauman). 

Assim, coerentemente com a natureza das questões relativas 

à evolução, a Engenharia Integral impõe a convivência dos 

profissionais da Engenharia (e Arquitetura) com modelos baseados 

em incertezas, percepções múltiplas e interpretações voláteis. 

Profissionais adestrados para a convicção, a segurança, a exatidão e 

a solidez, se encontram, com a Engenharia Integral, na fronteira entre 

a natureza estável das coisas físicas e a natureza permanentemente 

transformacional das sociedades. Essa é uma fronteira que poucos 

enfrentam e que exige colaboração nos quadrantes. A integralidade 

envolve o espaço e o tempo. 

Afinal, é da diversidade de consciências e culturas que se cria 

e transforma a realidade que nos cerca e espera-se que a 

Engenharia, conforme a definição que demos, seja o reduto mais 

apropriado para interferir nesse ciclo de mudanças. Criar os meios de 

relação do homem com o mundo é uma função reducionista para a 

Engenharia, pois seus reflexos, possibilidades e responsabilidades 

vão além disso, à esquerda e à direita. É essa perspectiva mais 

completa e abrangente que torna a Engenharia integral. 
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47. Construção Civil e os quadrantes da 

Teoria Integral  

 

Venho falando e desenvolvendo, já há alguns anos (décadas, 

na realidade), sobre o que convencionei chamar, a partir de 2017, de 

Engenharia Integral; uma abordagem do trabalho de implantação de 

empreendimentos de construção civil à luz da Teoria Integral. 

Pode parecer que isso se resuma a considerar 

simultaneamente tudo o que é pertinente a esse trabalho, mas esse 

entendimento é um equívoco reducionista do que representa a Teoria 

Integral, cuja compreensão é pré-requisito para a Engenharia Integral. 

E esta compreensão não é simples, pois a Teoria Integral é um 

desenvolvimento sistêmico de conteúdos nos domínios da Filosofia 

com reflexos em todas as áreas do conhecimento e da vida. 

Aplicar a Teoria Integral à construção civil é um exercício, 

mas cujas implicações são tão abrangentes que acaba sendo uma 

formulação teórica complexa. Exige uma perspectiva que coloque a 

construção civil como objeto de análise num contexto muito mais 

amplo. Isso eleva a multidisciplinaridade comum na construção civil a 

uma universalidade, por abranger potencialmente todas as áreas do 

conhecimento com suas multidisciplinaridades setoriais. Trata-se, 

portanto, de uma multiplicidade de multidisciplinaridades. 

Ou seja, exige, de quem faz a análise, visão e conteúdo que 

estão além dos usuais na construção civil. Por isso, qualquer tentativa 

de explicar a Engenharia Integral para o público da construção civil 

recai em simplificações que distorcem o rigor dos conceitos. Ainda 

assim, isso não impede que se façam avanços; por isso, acredito que 

o esforço seja útil, satisfatório e necessário. 
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É comum, e eventualmente indicado, que qualquer análise de 

um objeto ou fenômeno à luz da Teoria Integral comece pelo mapa 

AQAL que contempla cinco componentes definidores do objeto de 

estudo: quadrantes, tipos, linhas, níveis e estados. Neste texto 

focaremos os quadrantes, como ponto de partida. Muitos textos são 

necessários para completar o quadro. 

Os quadrantes em que o mapa AQAL distribui os objetos de 

estudo são: 

 

 

 

¶ À esquerda, o que é interno ao indivíduo no 

quadrante superior, especificamente à sua 

consciência, e, no inferior, ao que é interno aos 

grupos de indivíduos (coletivos, especificamente à 

sua cultura). 

¶ À direita, temos as coisas do mundo, em geral 

materiais, mas não obrigatoriamente; ora em 

instâncias elementares ou frutos de ações de 
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indivíduos (superior), ora como sistemas ou frutos de 

ações de coletivos (inferior). 

A divisão em quadrantes é um artifício didático para 

compreender a Teoria Integral, mas obviamente, todos os quadrantes 

são interligados e influenciam-se mutuamente com intensidade. 

Veja, por exemplo, que as intenções de um indivíduo são 

internas à sua consciência, mas as ações (comportamento) ocorrem 

no mundo prático (quadrante superior direito) gerando elementos que 

impactam a percepção de grupos sobre o mundo, afetando a cultura 

dos grupos que, por sua vez, podem reestruturar as formas de 

organização social que condicionam as intenções dos indivíduos. E 

esse é apenas um dos muitos ciclos possíveis nesse sistema 

complexo. 

Pensar, por exemplo, nos impactos das tecnologias na 

formação das pessoas, suas intenções e ações no mundo a partir 

destas tecnologias, os agrupamentos e culturas formados com base 

nisso e como impactam estruturas socialmente construídas. As 

questões geracionais e inovações são típicas na exemplificação 

destas espirais de influências. 

Colocar a construção civil neste quadro exige que definamos 

com mais precisão ao que nos referimos. Podemos pensar na 

construção civil como um setor da produção de mercado. Mas 

podemos pensar no produto da construção civil, ou seja, as obras 

(edifícios, infraestrutura etc.). Iniciemos pelo produto, dada a maior 

facilidade de compreendê-lo. Se quisermos mais especificidade no 

exemplo, consideremos um edifício construído em algum local da 

cidade. 

Obviamente ele se situa do lado direito do mapa, pois é 

externo ao indivíduo e aos grupos. Mas é, sem dúvida, produção de 
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um coletivo, os trabalhadores deste setor de mercado; então, situa-se 

predominantemente no quadrante inferior direito. 

Uma obra implantada, afeta, sem dúvida, as estruturas de 

organização social. Isso é simples de perceber quanto maior é a obra 

e quanto mais ela se dedica a facilitar a vida das pessoas nas suas 

relações com o mundo. Pense num shopping ou um grande mercado 

implantado em algum local da cidade. Ele certamente afeta a vida da 

cidade em vários aspectos. Pensar a obra de forma integral, significa 

considerar estas influências, independente de exigências externas. 

Aliás, a exigência legal dos estudos de impactos de vizinhança é uma 

alteração da estrutura social (no aspecto jurídico, neste caso) 

produzida por grupos que perceberam as influências das obras e 

legitimamente promoveram ajustes da ordem social (o uso da noção 

de legitimação foi proposital, pois esse conceito é fundamental no 

estudo destas influências coletivas). 

Obras de infraestrutura são naturalmente focadas nos 

coletivos e as influências neles são mais facilmente percebidas. Mas 

eventualmente ficam camufladas as influências no meio físico que, 

mais cedo ou mais tarde, mostram seus impactos Veja as 

estruturações de vias de tráfego ou sistemas de saneamento que 

mudam as influências das chuvas no ambiente urbano. 

Quaisquer dessas obras possuem significado simbólico para 

os indivíduos, alterando sua forma de perceber o mundo. Isso afeta 

tanto percepções individuais quanto coletivas. Formam-se, por 

exemplo, os coletivos de quem foi beneficiado pela obra, os que são 

favoráveis a ela, os que se sentiram eventualmente prejudicados etc. 

Um grande edifício num bairro pode ser visto como sinal de 

prosperidade ou como sinal de perda de identidade. As percepções 
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dos indivíduos são afetadas de formas diferentes, alterando suas 

intenções e consequentemente seus comportamentos. 

Em dias de chuva, deixa-se de circular em certas áreas das 

cidades por medo de inundações. Eventualmente passa-se a 

frequentar regiões da cidade pela construção de um novo 

equipamento urbano, o que, aliás, promove a formação de coletivos 

ligados a esse costume. 

Toda construção, por menor que seja, gera reflexos em todos 

os quadrantes. A visão integral da construção civil inicia pela 

aceitação séria desta realidade. Digo séria porque simplesmente 

concordar que existem não torna a visão integral, é preciso buscar a 

compreensão destes processos integrativos e considerá-los nas 

análises do que fazemos enquanto coletivo deste setor de mercado. 

E se o próprio setor da construção civil fosse o objeto de 

análise? Como seria? 

O setor de construção civil é uma estruturação social, ou 

econômica, se preferirem, e, portanto, pertencente também ao 

quadrante inferior direito. Sua organização decorre da ação do 

coletivo de quem trabalha nele e por pressões dos coletivos afetados 

por ele. E, claro, há vários subcoletivos identificáveis, por exemplo, 

fabricantes de materiais, fornecedores de serviços, construtores, 

profissionais de várias modalidades etc. Sem esquecer os 

interessados como usuários, investidores etc. 

A forma de organização do setor influencia, por exemplo, os 

conteúdos técnicos (quadrante superior direito) que os indivíduos 

devem ter para atuar nele. A tecnologia, por exemplo, trouxe o BIM 

que, a cada dia, se torna mais condicionante para participar destes 

coletivos. Aliás, esta relação entre tecnologias, cultura/coletivos, 
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consciência/indivíduos no que se refere ao BIM enfrenta seus 

próprios desafios de integralidade. 

Em termos internos nos indivíduos (quadrante superior 

esquerdo), os profissionais do setor já têm maior percepção e 

intenção da sistematicidade dos processos produtivos no setor, o que 

altera sua intencionalidade em relação à atuação (quadrante superior 

direito). Coletivamente (quadrante inferior esquerdo) cresce a 

preocupação com a colaboração dos grupos transformando a cultura. 

Mas alguma coisa ainda parece não funcionar, há dificuldades. 

Perceber esses fenômenos nos diversos quadrantes é um 

primeiro passo. Dizemos, com base na Teoria da Complexidade, que 

são ilhas de conhecimento. Mas entre essas ilhas há oceanos de 

dúvidas e incertezas. Como conhecer o relacionamento entre esses 

fenômenos? Como conceber o sistema completo do setor da 

construção civil, equacionando estas influências ao ponto de 

considerá-las nas formulações de estratégias de evolução? 

Esta é a abrangência pretendida pela Engenharia Integral. 

Não se trata apenas de integrar internamente o trabalho do setor, mas 

integrar o setor à transformação do mundo por um caminho que gere 

evolução por influências ou impactos positivos, ou, quando, 

necessário, com reflexos negativos previamente conhecidos e 

tratados. Não se trata meramente de conhecer as ocorrências em 

cada quadrante, mas de buscar compreensão das correlações entre 

elas pautadas pelo que há no mar de dúvidas que as cerca. 

Afinal, a Engenharia (e especialidades afins) media a relação 

do homem com o mundo que o cerca, é natural que a expansão da 

compreensão dessas influências seja um objeto crítico de 

preocupação de quem pensa o setor. Mesmo que se comece 

pensando nas obras. 
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Assim, começamos a compreensão da aplicação da Teoria 

Integral à construção civil, mas perceba que mal passamos perto de 

explorar os fenômenos e o oceano que os separa. Perceber que 

existem é só o início. Para explorá-los precisamos ir mais longe, com 

mais conteúdo. 

Estamos falando de colaboração intersetorial. Mas estamos 

penando para obter colaboração interna. 

Eu avisei no início do texto que o desafio é grande! 
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48. Da ideia à concretização do seu negócio  

 

Insistimos sempre na ideia de que a Engenharia Integral (EI) 

conduz a resultados melhores para os negócios que contemplem a 

implantação de algum empreendimento em construção civil. Aliás, 

qualquer implantação se beneficiaria com ela. E continuaremos com 

essa ideia por diversas razões. Algumas explicamos na sequência. 

 

 

 

Antes de qualquer coisa é preciso lembrar dois pontos 

fundamentais na abordagem metodológica da Engenhara Integral: 

1- Não há sentido, na EI, em discretizar as disciplinas 

técnicas do ponto de vista cognitivo e decisório , a não 

ser por questões estritamente funcionais de distribuição 






























































































