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Prefacio

O quinquénio no qual foram produzidos estes textos foi
excepcionalmente transformador. Passei por experiéncias marcantes
gue tornaram algumas reflexdes especialmente vividas.

Profissionalmente, a medida que assumi posicbes com maior
responsabilidade nos negadcios, deparei-me com situacdes e decisdes
gue me colocaram de frente com a ética e minha consciéncia. Ver de
perto, nesse contexto, a fragilidade moral do ser humano, por ma
formacdo ou ma fé & pouco importa @ trouxe para o centro das
reflexBes um tema que era fronteirigo.

Perdi meu pai em 2022, o que me deixou mais sensivel e
reflexivo para a tematica das relagGes individuais. A convivéncia
familiar neste periodo, intensificada pelo sentimento da perda, foi uma
escola que tentei aproveitar.

Neste periodo também me separei e mudei de cidade. Uma
cisdo e um recomecgo, ambos dificeis. Por incrivel que pareca, a
mudanca de cidade imp6s mais dificuldades do que a distancia da
familia; os meios de comunicac@o mantém as distancias curtas, mas
o territdrio fisico exige outra adaptacao.

Fecho este ciclo pensando num reposicionamento
profissional como forma de contribuir com aquilo que ndo encontrei,
mas mantendo e até reforcando minha natureza: critica, reflexiva e
integral. Para a vida privada, uma transformagdo em andamento,
ainda ndo sei como, nem para onde.

Diante disso, vocé compreendera melhor essas mais de 700
paginas (a introducéo o ajudard).

René Ruggeri
2026
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1. Introducéo

Toda perspectiva € construida a partir de um ponto de vista.
E todo ponto de vista € um olhar sobre a realidade: revela alguns
aspectos, mas oculta outros. Compreender a realidade em sua
integralidade exige, portanto, multiplos pontos de vista, organizados
de modo a revelar suas nuances sem perder coeréncia.

A abordagem integral propfe perspectivas especificas que,
em conjunto, ordenam o olhar e compdem um mapa mais amplo da
realidade. Olhar a partir dessas perspectivas implica reconhecer a
instancia de onde se observa, isto €, compreender o lugar a partir do
qual o olhar é construido.

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 necessério dedicar atencéo as perspectivas a partir das quais ele
pode ser compreendido.

A perspectiva do individuo exige conhecer o ser humano em
sua diversidade. A perspectiva do coletivo demanda compreender a
formacéo e a vivéncia dos grupos. S&o pontos de vista associados as
dimensbes internas do homem e as culturas compartilhadas. Mas é
preciso considerar também o mundo tal como nos é dado & pela
natureza e pelas transformacdes que lhe impomos. A acdo humana
sobre a realidade, bem como as estruturas sociais, politicas e
econbmicas que construimos, compéem perspectivas voltadas ao
gue é externo.

Ao buscar compreender esses diferentes pontos de vista e

estruturar perspectivas a partir deles, comegcamos a perceber que
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esse processo se confunde com o proprio entendimento da realidade,
incluindo nela nés mesmos.

Esta coleténea reline textos produzidos ao longo dos ultimos
cinco anos, a partir de reflexdes suscitadas pelas vivéncias
experimentadas nos diversos papéis que desempenhamos no
cotidiano profissional e social. S&o textos independentes, que podem
ser lidos de forma avulsa e sem sequéncia definida, conforme o
interesse ou a demanda do leitor. Eles se somam, como pilulas de
reflexdo, as coletaneas publicadas em 2015 e 2020.

Os textos foram distribuidos em dois volumes. O primeiro,
Perspectivas Fundamentais , aborda o ser humano, 0s grupos e a
cultura. Eventuais incursées no campo das organizacfes ajudam a
manter o vinculo com a pratica, evitando que as reflexées se tornem
excessivamente abstratas. O objetivo ndo é evitar a filosofia, mas a
erudicdo, mantendo a exposicao acessivel.

O segundo volume, Perspectivas Aplicadas , dirige o olhar
para a atuacdo dos individuos e de seus coletivos no mundo,
abordando temas relacionados a técnica, aos projetos e ao
desempenho na obtenc¢éo de resultados. Embora mais orientados a
aplicacdo, esses textos preservam o viés reflexivo que caracteriza
toda a obra.

Chamamos de Engenharia Integral a aplicacdo dessa forma
de compreender a realidade, que temos construido ao longo de
décadas. Ela orienta nossa atuagéo profissional, mas também nossa
visdo de mundo, das pessoas com quem convivemos e dos grupos
com 0s quais interagimos. Por isso, mesmo 0s textos que parecem se
afastar do contexto estritamente laboral compartilham os mesmos
fundamentos e contribuem para estruturar essa visdo para além das

praticas profissionais.
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Se os textos cumprirem o papel de provocar perguntas mais
amplas, reposicionar certezas consolidadas e ampliar o campo de
observacdo sobre pessoas, sociedade, organiza¢cbes, projetos e

negocios, o objetivo desta coletanea tera sido alcangado.
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PERSPECTIVA DO INDIVIDUO
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O homem é a medida de todas as coisas. Serd? / 7

2. O homem é a medida de todas as coisas.

Sera?
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fO homem ® a medida de todas

frase do filésofo Protagoras, da Grécia Antiga, que faleceu em 411
a.C., 12 anos antes da morte de Sécrates (399 a.C.).

Protagoras, como muitos outros pensadores seus
contemporaneos, era sofista. Socrates era critico arduo dos sofistas,
a quem acusava de usar a oratéria ndo para buscar a verdade, mas
fazer valer seus particulares pontos de vistas e interesses. Vale
lembrar que o discurso publico era a principal ferramenta para
propagar ideias naquela época.

A frase em si, mesmo isolada de qualquer contexto, parece
indicar, no minimo, um pensamento antropocentrista. Mais que isso,
considerando a individualidade de cada homem, ela é uma pedra do
relativismo. Alids, apenas isso parece ja dar alguma razao as criticas
de Sécrates.

Hoje, cerca de 2.500 anos depois, ndo é dificil perceber que
0 pensamento de Protagoras € pertinente, talvez mais até que
naquela época. E comum nos depararmos atualmente com gente que

discorda agressivamente dos outros apenas por ndo pensar da

a
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mesma forma. Isso ocorre em todas as areas, desde a politica e até
mesmo na ciéncia, tdo cultuada nos dias de hoje.

Impera em muitos casos a oposi¢cao a certas ideias apenas
por ndo coadunarem com as ideias que temos conosco. E 0 mesmo
que admitir que esta certo quem concorda conosco e esta errado
guem discorda. Usamos a n6s mesmos como referéncia, partindo da
premissa de que estamos certos. Admitimos que somos a medida de
todas as coisas. Cada um é a sua propria referéncia de medida
(verdade).

Sou capaz de apostar que, de tdo normal que isso parece,
nesse ponto alguns leitores exclamam: mas ndo € assim mesmo que
deve ser?

Retruco: se vocé pensa assim, apenas confirma o exposto até
aqui.

Mas ai vem a segunda parte da sentenca de Protagoras, um

pouco menos conhecida e menos ai

a medida de todas as coisas, das coisas que sdo, enquanto sdo, e
das coisas Qque n«o S«oO, enquan
palavras, mas ndo €. Vamos compreender...

Primeiramente € importante destacar que Protdgoras parece
se alinhar as ideias de Heraclito 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 referéncia. Entdo, o
préprio homem seria a referéncia possivel para tudo, ainda que
Heraclito afirmasse que nem mesmo o homem € o mesmo em
instantes diferentes. Seria uma referéncia mutavel, mas, pelo menos,
conhecida (repare a necessidade de autoconhecimento).

E curioso que no mundo atual, em que consideramos a

sociedade liquida, encontremos referéncia a fluidez da realidade num

t
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pensador 2.500 anos anterior. E ndo € dificil perceber nos atuais
debates acalorados sobre praticamente todos os temas uma
tendéncia marcante para o relativismo, apesar de todas as criticas ja
feitas ou ainda por fazer a ele.

Uma forma de escrever a segunda parte da frase de
Protagoras é: das coisas que séo, por aquilo que se mostram ser e
das coisas que ndo sdo, por aquilo que ndo se mostram ser. Ou seja,
se 0 homem se coloca como a prépria referéncia, a régua pela qual
mensura a realidade, ele ndo tem como avaliar aquilo que néo
percebe. O certo passa a ser o que cada um interpreta como certo e
o errado segue a mesma logica, por exemplo, extrapolando o
relativismo de entendimento de Protagoras para um relativismo moral
atual.

Como avaliar, esse é o desafio, 0 que ndo se conhece (ou
nao 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 vocé nado se apropria de novos contetdos, julgara
qualquer coisa apenas pelo que tem. Isso explica, em parte, a
quantidade de fespecialistasdo em tudo que encontramos por ai. Se
cada um é a medida das coisas, as coisas podem ser apenas aquilo
que se tem de conteludo para percebé-las. Logo, qualquer um se
sente especialista em qualquer coisa que pretenda avaliar, pois
avaliar com base em seu repertério, que nunca é completo.

Provoco: qual é a nossa auto medida? Se eu sou a referéncia,
eu sou uma unidade? Quantos de mim ha nos outros, que, nessa
Otica, também sdo unidades de si mesmos? Percebem a
inconsisténcia? Se todos somos unidades, ndo ha uma unidade de

fato. E ndo se trata apenas de uma questao de mensuragao porque
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pela percepgdo do mundo estabelecemos conceitos como certo e
errado, belo e feio, pequeno e grande. Confuso, nao é?

O problema é que, apés os sofistas e Sdcrates, veio o
pensamento fundado nas ideias de Platao e Aristoteles. Nessa linha
de pensamento, a verdade existe para além do proprio homem e é
Unica, até absoluta. A evolugédo da ciéncia, com seu método empirico
gue constata objetivamente a realidade, reforcou a exaustao a ideia
de uma verdade independente do homem (embora correntes
importantes da filosofia da ciéncia contemporénea contestem essa
ideia). O homem ndo pode ser a medida de todas as coisas, iSS0 nos
levaria a constatar varias realidades, pois, como dito, ndo se trata
apenas de mensuracdo, mas da prépria conceituacao das coisas.

A evolugdo do pensamento veio, através dos séculos,
reforcando, por diversos aspectos ou perspectivas, a ideia de uma
verdade para além do homem. Mas o senso comum ndo evolui na
mesma medida, normalmente estda um tanto atras das ideias
filoséficas mais inovadoras. Vejamos o que dizer com base em
desenvolvimentos mais contemporaneos.

As teorias para a evolugdo da consciéncia humana, apesar
de admitirem niveis mais evoluidos em que a consciéncia rompe a
barreira do ego, avaliam que o estagio atual da sociedade € um misto
de niveis de evolucdo marcados por rigidas estruturas e modelos,
mas que progridem vagarosamente para niveis com uma consciéncia
mais sistémica e abstrata. Estes niveis mais evoluidos da realidade
referenciam visbes mais integradas da existéncia das coisas e
percebem o homem ndo como referéncia, 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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E 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 histéria: apesar de todo o desenvolvimento cientifico
e de consciéncia, o homem, em pleno século XXl, ainda esta
aprisionado em seu ego e pensa segundo ideias sofistas, embora
proclame retoricamente a ciéncia que, no seu bojo, nega ao homem
o papel de medida de todas as coisas.

Conclusédo: estamos perdidos em ndés mesmos ha pelo
menos 2.500 anos.

Que pena!
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3. Sera possivel conhecer o outro sem

conhecer a si?

- Espelho, espelho meu, existe alquém wmais
belo(a) do gue eu?
Eis gue o espelho responde:
- Sim, sempre hd. Digo-lhe um pouco wais, existe
alguém nédo apenas mais belo(a) como mais

equilibrado(a), mais carismdtico(a), mais
esperto(a), sabio(a), criativo(a), dedicado(a),
generoso(a),...

7} PENSADOR Eriec Soulz

E claro que todos nds ja ouvimos alguém falar que fulano é
assim ou assado. Alids, provavelmente, muitos de nds ja emitimos
esse tipo de opinido sobre alguém. Mas normalmente, conhecemos
do outro apenas aquilo que vemos dele. E perceba que o que vemos
decorre de uma percepc¢éo subjetiva do que € mostrado, sempre ha
o risco (quase certo na realidade) do equivoco.

Uma pesquisa rapida podera lhe mostrar que o que vemos
dos outros sdo suas reacBes a interagdes diversas. E o que
chamamos de comportamento, grosso modo, aquilo que a pessoa
faz. Mas, se comportamentos sdo reagdes ou interagdes e é o que
vemos das pessoas, ndo podemos dizer que elas sejam exatamente
isso. A esséncia do que seja uma pessoa € algo mais intrinseco e
dificil de ver.

Pense em si préprio. Certamente vocé tem caracteristicas

gue ndo ficam a mostra para qualquer um em qualquer lugar. Por
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exemplo, € comum termos certos costumes em casa que nao
adotamos quando estamos em outro ambiente. S&o as mascaras que
usamos em cada papel social que desempenhamos. E todos tém as
suas. Isso esta associado ao conceito de persona na psicologia
Junguiana, um modo de ser socialmente adaptado a cada contexto
gque desenvolvemos necessariamente para participar do mundo (néo
confunda com falsidade).

Vocé ficaria surpreso em descobrir que ha caracteristicas
suas que nem mesmo Vocé tem consciéncia delas, mas que
influenciam seu comportamento bastante. E o que chamamos de
sombra, caracteristicas que negamos, reprimimos ou ndo integramos
a consciéncia. Mas a sombra fica para outro texto.

Nao ha nada de errado nestas mascaras sociais, sdo apenas
modos ajustados que usamos, conscientemente ou nao, para definir
nossos comportamentos. Mas, entenda que ha certas coisas que
permanecem em todos os papéis que desempenhamos.

Repare em vocé mesmo. Esforcando-se nessa dificil auto
apreciacdo (ndo é facil ser objeto de andlise de si proprio) € bem
possivel que vocé comece a perceber o que ha em vocé de tédo
essencial cujos reflexos nenhum papel social consegue eliminar do
seu comportamento. S&o principios, valores e tragos que, de tdo
enraizados, sao dificilmente eliminados sob pena de afetar a prépria
personalidade (0o que nédo significa que ndo possam ser ajustados,
dosados, treinados etc.). E como se n&o fosse mais vocé. E isso é o
gue vocé tem na esséncia (a q u i usando Oess®
cotidiano, ndo técnico). Nos bastidores dos comportamentos,

regulando-os, estes tracos dirigem o teatro da sua vida.

nci
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Assim como ocorre com vocé, também ocorre com seu
vizinho, seu chefe, seu conjuge, seu amigo de academia e qualquer
outra pessoa.

Os tracos 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 possivel
conciliar dois ou mais conjuntos de tragcos essenciais (principios,
valores etc.). Sabemos que é assim que funciona o mundo dos
homens. As divergéncias existem e séo duras as vezes.

Ha quem goste mais do siléncio e quem goste mais do
barulho, mesmo que todos gostem eventualmente de um e do outro.
Falamos aqui de preferéncias que construimos desde cedo a medida
gue nos desenvolvemos.

Pense novamente em vocé. O que te relaxa? O siléncio ou
uma conversa? Acho até estranho alguém relaxar conversando, para
mim o siléncio é imbativel nessa missdo. Mas sei que ha pessoas que
ficam nervosas com o siléncio, inquietas. Veja sé, séo diferentes de
mim! Vocé talvez seja uma delas! Vocé consegue ficar quantos dias
sem sequer ver outra pessoa? Alguns talvez achem impossivel
pensar em dias, no maximo algumas horas.

Uso de exemplo caracteristicas de introverséo e extroversao,
mas poderiamos citar outras situacdes baseadas em outras teorias e
abordagens. Ha inimeras delas. Vocé prefere uma tabela ou um
grafico? Um texto ou um audio? Uma cachoeira ou um museu? O
campo ou a cidade? E assim, indefinidamente, podemos pensar em
situagBes que dividem as pessoas em grupos (embora haja casos em
gue essas opg¢des podem ser meramente situacionais). Mas quantos

grupos poderiam existir?
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Apenas com as alternativas acima ja seria dificil 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? Nao é dificil inferir que a chance de conciliacao
completa é quase impossivel. No minimo, é muito improvavel.

Agora, em vez de olhar para si, olhe para o outro. Digamos
gque vocé vé uma pessoa sentada sozinha num bar movimentado e
alegre, numa mesa de canto, tomando uma cerveja e olhando ao léu.
O que ela esta fazendo? Qual seu estado de animo? O que vocé
pensa dela nesta situacéo?

E se esta pessoa fosse vocé? O que vocé diria ser a
situacao?

A pessoa pode estar apreciando a musica 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 € que se vocé a abordar, em alguns casos,
pode acabar atrapalhando uma experiéncia de savoring (qualquer
hora faco um texto falando disso).

Protagoras (481 a 411 a.C.) ja reparara que as pessoas
julgam as outras com base em si mesmas. Para uns seria
inadmissivel que num ambiente alegre de um bar alguém pudesse
ficar sozinho e em siléncio. Outros admirariam tal capacidade. Mas
cada um interpretaria com base em suas proprias ideias, ja que o fato
nao diz muito por si s6. Como julgar aquele comportamento?

Tive um chefe que adorava planilhas enormes, cheias de
dados, e ele as usava com habilidade. Nunca consegui usa-las com

a naturalidade dele. Para mim eram elefantes brancos. Mas eu as
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alimentava para que ele tivesse as informacdes que precisava. E fazia
resumos com dados mais gerais para meu uso proprio. Cheguei a
tentar convencé-lo de que eram desnecessarias aquelas informacdes
todas, que até atrapalhavam mais que ajudavam. Ele tentava me
convencer do contrario. Achavamos engracada e interessante aquela
divergéncia, pois ambos entregdvamos 0s resultados necessarios
satisfatoriamente. Foi uma adaptacéo, no minimo, incbmoda, acredito
gue tanto para mim quanto para ele. Conviver com algo que foge a
nossa esséncia ndo pode ser mesmo confortavel. Mas ndo é
impossivel.

Saber entender essas diferencas e construir essa flexibilidade
é fundamental para desenvolver relacGes positivas. Podemos sofrer
até aprender com elas, ou podemos compreender melhor esses
tracos essenciais que caracterizam as pessoas estudando-os
(mesmo superficialmente).

Quais sdo esses tracos? Que nomes tém? O que 0s
caracteriza? Como identifica-los?

A proposta nao €, claro, que nos tornemos todos psicélogos
da personalidade. Ao entender 0s nossos proprios tracos, acabamos
por criar boa compreenséo também dos seus opostos. Ao procurar 0
gue temos em nés de essencial, acabamos descobrindo o que nao
temos, mas que outros tém.

Aprendemos também a identificar o que temos em comum
com outras pessoas. E se soubermos o que é essencial e valoroso
para nés, podemos prever onde ocorrerdo divergéncias, antes que
elas virem problemas. Repare o quanto isso pode amenizar as
relagbes em quaisquer contextos.

Podemos ainda, entender que certas pessoas tém

naturalmente habilidades para certas situacdes e nds, para outras.
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Isso nos permite reunir um time mais capaz. Nao se faz um bom time
de futebol apenas com centroavantes ou goleiros. Mas é preciso
saber a caracteristica de cada jogador. As diferencas essenciais
podem ser encaradas como problemas a eliminar ou oportunidades
de ganhar o jogo. Mais uma vez, depende de como cada um vé a
situacdo. Nao vou aqui escrever sobre as qualidades da diversidade,
mas seria um topico pertinente.

O mesmo ocorre com as personalidades. O que séo
potenciais problemas de relacionamento, se bem administrados,
podem virar grandes oportunidades e vantagens competitivas. Mas,
ja diz a maxima gerencial: ndo se gerencia 0o que ndo se mede
(entendendo medir como avaliar, tornar claro ou identificar, por
exemplo). Como vocé poderia pensar em obter seu melhor
desempenho sem se conhecer? Lembre-se do que citei acima, ha
caracteristicas nossas das quais ndo temos consciéncia.

E, ainda, como obter isso de uma equipe sem conhecer a
todos? E como conhecé-los?

Como dito, conhecendo o que vocé é em esséncia, vocé
aprende a reconhecer o que nao é, mas 0s outros sdo. Entdo vocé
aprende a reconhecer os tragcos dos outros. Esse conhecimento em
uma equipe é poderoso e potenciliza resultados. Obter desempenho
fazendo com que as pessoas sejam 0 que ja séo naturalmente.

Entdo, o autoconhecimento é um pilar fundamental do
desempenho individual e coletivo. Portanto, antes de pensar que
fulano é isso ou aquilo, descubra o que vocé mesmo é. Vocé pode
acabar descobrindo que o que vocé julga defeito € a maior qualidade
do outro. E ficaria surpreso em descobrir que vocé talvez tenha em

sua sombra, exatamente o traco do outro que Ihe incomoda tanto.
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O outro frequentemente nos espelha & seja nossa sombra,
seja aspectos que nao desenvolvemos. Mas o outro também é outro,
claro, com sua prépria complexidade. E nés também somos o espelho
do mundo. Mas olhar para dentro é ainda mais dificil. Desafie-se
nessa descoberta de desenvolvimento pessoal. Quanto mais vocé se
conhece, mais nitido fica o que no outro é diferenca real e ndo
projecédo sua.
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4. A liberdade de se conhecer

Sou um entusiasta do autoconhecimento como libertador do
individuo. E ndo penso isto apenas porque estudei sobre o tema, mas
porque experimentei a transformacéo de entender diversos aspectos
de mim mesmo. Meu comprometimento € sustentado também pela
vivéncia. Acredito que todos deveriam fazer isso o0 mais cedo possivel
em suas vidas.

A experiéncia comecou num moédulo de pds-graduacédo e
acabei me qualificando para eu mesmo poder orientar outras pessoas
nessa jornada. Em geral, ndo faco isso externamente, apenas para
as minhas equipes de trabalho e, ainda assim, para aqueles que
desejam. O autoconhecimento é uma jornada que apenas o individuo
pode trilhar e, entdo, ndo ha como forcar a barra. A decisdo e o
comprometimento sédo da pessoa consigo mesma. O que fazemos é
ajudar.

Sempre que posso, divulgo a importdncia do
autoconhecimento.

Ha muitas formas de acessar as caracteristicas mais
essenciais de uma pessoa. E, obviamente, nenhuma delas é potente
o suficiente para evidenciar essa esséncia (caracterizagéo profunda,
mas ndo necessariamente imutavel) em sua total complexidade.
Costumo dizer que o ser humano é demasiadamente complexo para
se deixar traduzir facilmente. Creio ser preciso deixar claro, entdo,
gue nenhuma leitura ou interpretacéo que se faga de uma pessoa com
base numa ou noutra ferramenta de acesso o0s seus tracos estruturais
€ completa. Alids, muitas sdo bastante superficiais e simplistas.

Devemos também lembrar que o ser humano estd em

constante evolucdo. Logo, ha muitas de suas caracteristicas que se
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transformam com o tempo e o contexto. E claro que ha pontos que
sdo mais permanentes e outros nem tanto. O fato € que 0s acessos
que se faz as tendéncias mais estaveis de uma pessoa podem ter
prazo de validade. E preciso conhecer mais a fundo a natureza de
cada caracteristica identificada para avaliar sua estabilidade.

Mas conhecer esses tracos individuais € o inicio. Através de
ferramentas que nos permitem acessar certos aspectos da psique
humana, podemos identificar aspectos profundos de cada pessoa.
Compreendé-los € mais trabalhoso, porém é o necessario para a
libertacdo psicologica. E, claro, € fundamental que a propria pessoa
compreenda, afinal, trata-se de autoconhecimento.

Conhecendo-se a si mesmo, percebe-se ndo apenas as
forgas, mas também as fraquezas. Identificamos nossas inabilidades
ou inaptiddes naturais, a0 mesmo passo em que vislumbramos
nossas qualidades e virtudes. E claro que isso nos da uma direcéo
para o autodesenvolvimento, mas sobretudo nos da a capacidade de
perceber nos outros as caracteristicas que ndo temos. ISso hos
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. Comegamos 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 individuo.

Repare o quanto isso pode ser libertador. Compreender
nossas caracteristicas, nossas forcas, nossas tendéncias e
preferéncias e, por conseguinte, também o0 que ndo Ssomos
naturalmente, nos permite parar de remar contra a maré. Podemos

focar naquilo a que j& somos naturalmente propensos, com
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consisténcia, e ter mais atencdo com aquilo que nédo nos é tao natural.
E podemos nos associar com pessoas em quem reconhecemos
caracteristicas, forcas e padrées fundamentais complementares para
algum objetivo pessoal, profissional, social etc.

O autoconhecimento nos liberta da pressdo do mundo e nos
reconecta com as oportunidades que ele nos coloca, inclusive nos
relacionamentos com outras pessoas. A poténcia disso esta no fato
da liberdade nao ser isolamento. Liberdade é conquistar o direito de
sermos nés mesmos. Nao é livre quem se desliga do mundo, mas
quem se entende com ele. Por isso é tdo importante que nos
conhecamos.

Somos seres sociais. Nossa qualidade de vida depende dos
relacionamentos que construimos. N&do ha liberdade no isolamento
permanente, pois ndo poderemos realizar o aspecto social
fundamental da esséncia de ser humano. O autoconhecimento nos
ajuda a reconhecer essas boas conexdes, na medida em que nos
permite perceber os outros também de forma mais essencial.

Ver e reconhecer as boas caracteristicas de cada um nos
permite relevar suas falhas, ou mesmo as nossas, em prol do que ha
de bom. Alias, as dificuldades e o stress que decorrem dos problemas
de relacionamento sao reduzidos exatamente porque aprendemos a
nao esperar aquilo que a esséncia das pessoas nao é capaz de nos
dar. Pelo contrério, apreendemos a admirar as diferencas, ou mesmo
0s antagonismos, como maravilhas da diversidade humana, afinal,
aprendemos a enxergar em todos as suas virtudes, assim como em
nés mesmos.

Acredito que a percepcédo de liberdade esta no fato de nos
entendermos definitivamente como parte de um todo. Isso nos tira o

peso de sermos sozinhos. A individuacdo (diferente de
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individualismo) assume um status focado no ser e n&o no fazer ou no
existir. Ja que o mundo é feito por todos, podemos dividir a carga e
assumir a parte que para nos é mais natural.

Sou um individuo racional na tomada de decisdes e entender
as explicacbes, os porqués, € importante para mim. Construo
modelos de compreensao das coisas, 0 que me permite reinterpreta-
las em contextos variados. Sou focado no futuro e nas grandes ideias.
Sou metddico, mas também criativo. Essas caracteristicas 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 caracteristicas
fundamentais das pessoas e, dentre as que me eram acessiveis,
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 sequéncia,
numa formacao especifica com o proprio Instituto.

Escolhi a Jornada porque, em minha perspectiva, ela fornece,
nas quatro faces da psique pesquisadas (para usar a metafora da
Jornada), informag@es sobre:

1 Como a pessoa é consigo mesma

1 O que baliza essencialmente seu comportamento
9 Quais sao suas habilidades intelectuais

1 Qual é sua percep¢édo de mundo e valores

O generalismo destas abordagens fornece bases para
avaliagbes em diversos contextos, o que pode faciltar a
autopercepgédo da pessoa a medida que as cortinas vao se abrindo
para os resultados colhidos (é fundamental realizar uma boa

interpretacdo dos resultados). Além disso, sdo quatro perspectivas
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simultdneas que se compdem na construcdo de uma interpretacédo
menos simpléria do individuo. Nao ha como simplificar demais algo
gue é essencialmente complexo, o ser humano.

Mas uma importante licdo da Jornada do Autoconhecimento
esta no seu préprio nome. Nao se trata de um episédio ou um evento,
0 autoconhecimento é uma jornada, as vezes ardua, dificil, mas
sempre benéfica e libertadora. Alcancar um bom entendimento inicial
de nés mesmos € apenas um primeiro passo. Deste passo, derivam
decisbes que tendem a nos conduzir a autorrealizagédo. Esta sim, é
uma jornada que exige de nos cada vez mais aprofundamento. A
diferenca é que, ajustado o caminho dessa evolucdo, o processo
decorre mais naturalmente e a sensacdo de liberdade e felicidade
acompanha todo o caminho. Afinal, o rumo que a vida toma passa a
ter razdo na nossa prépria esséncia e ndo mais na pressao do mundo.

Eu arriscaria a dizer que a dificuldade da relacdo om o mundo
nao esta no mundo (como tendemos a pensar), mas em nés mesmos,
porque pautamos essa relacdo no que entendemos que o mundo
espera de nés e ndo no que temos a somar a ele (sobretudo no
aspecto humanista, pois o0 aspecto produtivista € relativamente
explicito e mecanicista). E mesmo que ele nos pergunte o que temos
a agregar, sem autoconhecimento ndo saberemos o que responder.
Construimos, entdo, uma relacdo sem lastro que a sustente. Ora, 0
gue ndo tem sustenta¢@o nos parece sempre pesado, como bolas de

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

tem?

A flexibilidade cognitiva esta entre as dez principais
habilidades requeridas do profissional do futuro. E 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 ja é outra (0 WEF ndo aprofunda ou define
tecnicamente cada uma). E ai é mais dificil conciliar entendimentos.
N&o que haja certos e errados, ndo é esse o ponto. E que o conceito
€ abrangente e, portanto, permite abordagens diversas. Entdo, cada
um explica pelo viés conveniente, o que é perfeitamente
compreensivel.

Este € mais um dos textos em que tento achar a esséncia do
conceito antes de buscar sua aplicacdo. Creio que compreender um
conceito por uma sua aplicacdo particular é limitante e, as vezes,
perigoso, pelo fato de que ndo favorece a flexibilidade cognitiva (é
claro que usar aqui o préprio conceito em pauta foi uma provocacao).

Vamos aos poucos...

Seu corpo tem flexibilidade? Ha pessoas que se contorcem
com imensa facilidade, outros sdo bastante rigidos. Essa diferenca
faz com que alguns executem certas atividades com tranquilidade,
outros nem tanto. Ha casos em que simplesmente ndo se consegue
executar alguma coisa por falta de flexibilidade. Observe na academia
as pessoas se exercitando, sobretudo nos alongamentos. Se preferir,
experimente algumas sessbes de Pilates e verd que o que parece
facil nem sempre é de fato.

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

arquear etc. E isso tudo basicamente indica alterar sua forma. E ha



Flexibilidade cognitiva! Vocé sabe? Vocé tem? / 25

um detalhe importante: flexibilidade n&o significa desmontar e
remontar, significa conformar, ou seja, um mesmo objeto ou corpo
passa por um processo de deformacéo para atingir uma nova forma.
Ha aqui uma necessaria e evidente tenséo! Alongue-se e perceba
que, por mais flexivel que seja, em algum momento seu corpo sentira
a tensdo da mudanga de forma. Ela existe em qualquer movimento
(mudanca de forma), mas déi apenas quando se aproxima dos Nossos
limites.

Entdo, flexibilidade é a habilidade de mudar de forma
assimilando as tensdes decorrentes disso. E mais flexivel quem sofre
menos com as tensdes do processo (o verbo sofrer aqui foi
proposital).

Agora, com o apoio do site Origem da Palavra, ao qual recorro
com frequéncia em busca de significados (€ importante ressaltar que
a etimologia € um bom ponto de partida, mas eventualmente nao
expressa o0 conceito mais atual adotado nos meios técnicos):

Cognicdo é o substantivo referente ao ato de
conhecer, cognitivo é o adjetivo que designa o que é
relativo a esse ato; ndo ha nenhuma confuséo nisso.
Ambas as palavras vém do Latim noscere, fisaber

conhecer o, com com, pijefnia

(www.origemdapalavra.com.br).
Para chegar ao ponto necesséario, vou introduzir outros
conceitos que nos ajudardo, recorrendo ainda ao Origem da Palavra.

Na sequéncia refino os detalhes importantes:

1) Do Latim SAPERE, fconhece
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2) Do L. COGNOSCERE, fdconhecer,

por COM, ijunt oo, ma i GNOS
conheci mento, chegar a sabero.

3) DYoR | I NTELLI GENTI A, ficompr e
de entender 0, de | NTELLI GERI
compreender 0, f or, mafdeantpcero, | NrilaB
LEGERE, fAescol her, separar o qu

(www.origemdapalavra.com.br)

Vocé sabe a dor de uma queimadura apenas se ja se
gueimou. Saber e sabor tém origem similar porque tém relagdo com
os sentidos. Sabedoria é aquilo que se aprender pela vivéncia,
experimentando na pele, como poderiamos dizer. Repare que é
possivel vocé saber alguma coisa, sem conseguir explica-la. Saber
ndo é necessariamente compreender. Qu a n d o di go
refiro-me aqui a internalizacdo significativa do conhecimento, ndo ao
conceito filoséfico amplo.

Conhecer (que tem a ver com a palavra cogni¢éo, nosso foco)
€ chegar a saber ndo pela experiéncia, mas pela compreensédo do
processo que leva a percepcdo, & sensagdo. Posso nunca ter me
gueimado, mas estudando o que a queimadura faz no corpo e
estabelecendo analogias com outros processos que vivenciei, posso
compreender a dor, as reagbes etc. O conhecimento € uma
construcéo, a sabedoria, uma constatagcdo (que pode até ocorrer ao
final de uma construcéo, se for devidamente apropriada).

Para ndo deixar a inteligéncia de fora dessa construcao,
escolher adequadamente entre alternativas (inter + legere) completa
0 processo do conhecimento.

6sabedc
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Tentando resumir e juntar tudo, cognicdo tem a ver com o
conhecimento construido a partir de boas escolhas (inteligéncia)
contribuindo para atingir o saber (experiéncia, ainda que simulada)
sobre alguma questao que se coloca a nés.

Cognicgéo, 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, € o que vocé tentou fazer durante a sua vida escolar,
mas talvez nunca tenha analisado por esta 6tica. Por isso, na
educacédo se estuda o processo cognitivo, no qual a inteligéncia, a
sabedoria e 0 conhecimento tém seus devidos lugares.

Voltemos a nossa interpretacdo sobre a flexibilidade
cognitiva...

Ter flexibilidade no processo de construcdo da sabedoria a
partir do conhecimento (flexibilidade cognitiva) significa ser capaz de
se adaptar a este processo pelos varios caminhos que se mostram,
conformando-o de acordo com a necessidade, o contexto etc.

Em suma, é isso. Mas, claro, é possivel destrinchar e analisar
mais o tema. E é isso que se faz comumente: trata-se dos
desdobramentos dessa esséncia sem explica-la, como se a esséncia
fosse 6bvia. Tenho minhas davidas se ela é 6bvia até para quem a
desdobra para os outros.

Quando se associa a flexibilidade cognitiva a expressao
Apensar f or a -skacapazidadeal®exploeaf eese agustar
a outros caminhos para constru¢do de solugbes. Costuma-se, por
conveniéncia, associar isso a ndo se render as obviedades das

solugdes tradicionais para os problemas (e refor¢o que ndo acho essa
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abordagem por conveniéncia errada, apenas arriscada, pois € uma
aplicagdo e ndo a esséncia). Fala-se de buscar outras solugdes.

Fica entdo parecendo que flexibilidade cognitiva seja o
mesmo que criatividade para resolver problemas, o que é um
equivoco. Para tentar ser didatico, podemos pensar que criatividade
€ uma atividade de criacdo, cognicéo é uma atividade de construcao
(embora isso tente separar dois conceitos muito entrelagados). E
claro que a cognicdo ajuda a criatividade, pois favorece novas
correlacdes, novas perspectivas etc. Mas € possivel que uma pessoa
tenha flexibilidade cognitiva, ou seja, seja capaz de ajustar a outros
caminhos de constru¢do do conhecimento, mas precise, em geral, ser
guiada para isso. A criatividade ndo é guiada (talvez, favorecida seja
o melhor termo), ela guia (direciona talvez fosse melhor termo). Ndo
€ a toa que ela esta 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 a lista das dez habilidades do World
Economic Forum para | embrar que
com os outroso (diferente da adel
cognitiva implica em construir conhecimento e, a partir dele,
sabedori a. A empatia significa
colocar-se no lugar dele, vestir seus sapatos etc. E claro que isso é
importante, mas é preciso distinguir a empatia afetiva da empatia
cognitiva. Esta Ultima pode ter alguma relacdo com flexibilidade
cognitiva. Uma pessoa pode ser extremamente empatica, mas ainda
assim ndo ser capaz de construir sabedoria a partir dessa sua
vivéncia. A cognicao exige um processo de construcao. A flexibilidade

exige a adaptacao (conformacgéo) deste processo as circunstancias.

const a

exi bi

fisent
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A empatia afetiva favorece isso pela percepcdo das circunstancias
internas dos outros, mas ndo se confunde com a cognigéo.
Compreender como 0s outros pensam, entender seus pontos
de vistas, parece ser flexibilidade cognitiva. Eu até diria que faz parte,
mas nao completa o que € necessario para ser cogni¢cao. Lembremos
gue cogni-«o0 ® um processo aoivir
conhecimento de tal forma que atinja status de sabedoria, aquilo que
esta atrelado a sua propria experiéncia. Assim, compreender 0s
pensamentos dos outros € necessario, mas sobre ele é preciso
pensar criticamente, construindo uma vivéncia prépria que possa ser
percebida como legitimamente sua. Mais uma vez, Pensamento
Critico é também uma das dez habilidades do profissional do futuro.
Talvez por isso essas habilidades parecam se confundir, elas
estdo necessariamente interligadas, afinal sdo todas habilidades que
um individuo tem em maior ou menor grau. Formam um conjunto
complexo de habilidades que precisam ser gerenciadas,
desenvolvidas, conscientizadas. Formar o profissional do futuro,
portanto, ndo é tarefa simples. Pelo contrario, € um problema
complexo, o0 que, alias, nos remete a habilidade nimero um, listada
pelo World Economic Forum (gque alids ocupava a mesma posi¢cao na

pesquisa anterior, em 2015): Solu¢éo de Problemas Complexos.
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Habilidades do Profissional do Futuro
(World Economic Forum)

2020
1- Solucéo de Problemas Complexds Solugédo de Problemas Complex
2- Relacionamento com os outros PAREIEEn ) (o eiffifele)
3- Gestao de Pessoas 3- Criatividade

4- Pensamento Critico 4- Gestao de Pessoas
5- Negociacdo 5- Empatia com 0s outros
6- Controle de Qualidade 6- Inteligéncia Emocional
7- Orientagéo para Servigos

9- Escuta Ativa

10- Criatividade

8- Orientagdo para Servicos
9- Negociagao
10 - FLEXIBILIDADE COGNITIVA

Com o exposto até aqui ndo é dificil perceber que a habilidade
de flexibilidade cognitiva tem papel importante nos processos de
mudanca. Alids, o ambiente de mudanca organizacional € um
excelente ambiente para identificar esta habilidade nos profissionais.
Resistir a mudanca ndo é necessariamente sinal de baixa flexibilidade
cognitiva, pois a resisténcia tem varios fundamentos. Mas
argumentos construtivos sédo um indicio de flexibilidade cognitiva, nao
a proépria definicdo. A tradicional =zambs casssiomd s
€ exatamente o contrassenso da flexibilidade cognitiva, pois indica
estagnacéo.

Se ha uma resisténcia fundamentada & mudanca, é preciso
explicar por que o caminho da construcdo do novo entendimento
(caminho de mudanca proposto) esta equivocado. Essa abordagem
ja indica, em si, a habilidade de compreender novos caminhos e
certamente abre um caminho alternativo.

Ou seja, observe sua relagdo com a mudanca. Resistir a ela
ndo significa que vocé ndo tenha flexibilidade cognitiva, mas ndo
saber explicar sua resisténcia estabelecendo boa critica sobre os

caminhos propostos ja o coloca na condicao de precisar desenvolver
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esta habilidade. Afinal, cognicdo, como vimos, € um processo de
construgcdo de sabedoria a partir do conhecimento e escolher entre
alternativas mostra inteligéncia. Sem caminhos e sem escolhas a
resisténcia € apenas fator limitante, afinal € a mudanca que move o
mundo e as organizagdes.

Perceba, entdo, que a flexibilidade cognitiva esta na base do
progresso. Por isso € 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 importancia que dou para o
tema comunicacao. Inclusive, fui autor do capitulo sobre comunicacéo
no |ivro fiLideran-a

E sempre que falo de comunicacéo, faco questédo de frisar a
importancia do referente. Recentemente presenciei um problema
simples em relagéo a isso, que vou contar logo a frente. Mas, antes,
preciso recordar, ainda que rapidamente, o conceito de referente no

processo de comunicagéo.
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A figura representa o processo de comunicacdo e mostra
claramente que ele ocorre num contexto que podemos chamar de
referente (é uma ideia grosseira do referente, ndo é incorreta, mas
incompleta). Esse contexto ndo é apenas fisico como uma sala de
reunibes, ou um escritério, ou mesmo a casa onde vocé mora, pois 0
referente estabelece um contexto interpretativo. H4 muitos aspectos
gue caracterizam o referente e estes aspectos ndo séo fixos, variam
constantemente. Por isso é tdo importante observar o referente no
momento da comunicacdo: uma mesma mensagem € interpretada de

formas diferentes se o referente muda.

com base nas

soft
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O proprio clima pode fazer parte do referente. Veja: num dia
frio se voc® exclama fAque friold t«
frio; j 8 num dia extremamente quen:
todos entenderdo que vocé estd brincando ou doente. Eis um
exemplo bastante simples (pela sua natureza fisica) da influéncia do
referente na interpretacéo que as pessoas fazem das mensagens.

Mas ha aspectos do referente que, por serem mais sutis, séo
mais dificeis de considerar e gerenciar. Nao se espante com o termo
fgerenciaro, pois ® isso mesmo, VvVoOC
obter melhor resultado do processo de comunicacdo. Gerenciar, aqui,
€ sobre o processo de comunicacdo e nao significa controlar o outro,
mas reconhecer e respeitar as condicbes em que a comunicacao
ocorre. Apenas construir as mensagens nado é suficiente.

Aspectos que compdem o referente podem incluir, entre
muitas coisas:

1 acondicdo emocional do interlocutor,

1 seu grau de atencdo e interesse pelo tema que esta
sendo tratado,

1 seu historico que molda suas atitudes em relagéo ao
assunto,

9 os valores cultivados pelo interlocutor que moldardo
marcantemente sua forma de responder as ideias
comunicadas.

Tudo isso compde o referente e, se ndo consideramos, pode
conduzir nossa comunicacao para um resultado inesperado.

Aqui ja ndo falamos apenas do ambiente externo, mas de
aspectos internos e relacionais que também comp&em o referente.

Caimos, entdo, num outro aspecto importantissimo da

comunicacao: o objetivo da comunicacao quase nunca é meramente
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informar. Toda comunicagao influencia, inclusive involuntariamente, é
critico e necessario ter consciéncia disso.

Quando transmitimos alguma mensagem, temos,
obviamente, a intengdo de que seu conteldo induza o interlocutor a
algum entendimento que produza comportamento ou atitude
especificos. E ha uma arte nesse processo.

Vocé ja deve ter ouvido algum bom humorista contando uma
piada e outra pessoa, com menos aptiddo, contando a mesma piada.
Reparou que ha uma diferenca enorme? Todo humorista mobiliza
sutilmente um referente apropriado para inserir seu repertério de
piadas. Sem esse referente, a graca ndo é a mesma. E o que
podemos chamar de 0 es gu eosiciend-loem
um referente apropriado, no qual certas palavras passam a carregar
aspectos especificos. Uma expressao étnica especifica em contextos
diferentes pode facilmente pular da graca para a ofensa.

Agora vamos ao evento que presenciei recentemente.

Duas pessoas que compartiham o ambiente de trabalho
interagem constantemente num clima de absoluta harmonia e sempre
bem-humorado. Apelidos, trolagens, expressdes caricatas etc. sdo
abundantemente usados e tudo permanece sempre no contexto bem-
humorado. Até mesmo situa¢des, que noutras condi¢cdes seriam
classificadas como bullying, preconceitos etc., sao 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 sdo abordados. Quase sempre sdo resolvidos no
mesmo clima de boa convivéncia e humor, afinal, ndo € porque é sério
gue precisa ser sisudo. As pessoas sabem separar bem isso, pois se

dao sempre muito bem e querem se ajudar.

pY%bl i c
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Numa ocasido, entretanto, em funcdo de algum evento
pontual, uma das pessoas (chamaremos de emissor) tenta fazer uma
critica ao comportamento da outra no trabalho, mas o faz sempre no
mesmo clima amistoso e brincalhdo. A resposta vem, claro, no
mesmo climabr i ncal h«o. Como f oi uma ntr
comportamento pessoal do receptor (assim foi interpretado em funcéo
do referente), a resposta vem na f
algum outro comportamento do emissor. Mas repare que ha mais
coisas no referente. Emissor tinha algo de seriedade no seu referente,
pois era uma critica real, mas o receptor, ndo sabedor desse viés, nao
tinha.

O problema ndo foi a critica em si, mas a inabilidade de
ajustar o referente para algo mais adequado ao tipo de conteldo
comunicado.

Nos comportamos com base nos nossos valores, principios,
vivéncia, caracteristicas pessoais etc. Ou seja, uma critica a um
comportamento, € uma critica indireta a essas coisas. E isso tudo é
sempre muito caro “"s pessoas. A trc
e receptor deixa duvidas quando ao referente, pois no humor a
linguagem figurada é usada quase sempre. Foi s6 uma trolagem ou
fol uma critica séria que merece ser abordada de forma mais
transparente e clara?

O que foi travestido de trolagem é, na realidade, uma critica
e, agora, emissor e receptor, que sempre se deram super bem, estéo
no limite de se sentirem ofendidos, pois tiveram seus valores e
principios tocados através de uma critica a um comportamento
pessoal.

O referente se alterou drasticamente no meio da conversa,

elementos de ordem moral e psicologica entraram fortemente na
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cena. Qualquer palavra, a partir dai, tem interpretacbes mais
profundas na mente de cada pessoa e ndo carregam apenas o
significado engragado que comumente tém nas interagbes de ambos.

E assim, a préxima mensagem trocada, que veio até por
inércia, no mesmo clima de brincadeira (o viés de seriedade,
permanece desconhecido, apesar de algum incémodo), ofende. A
brincadeira acaba neste ponto para pelo menos uma das partes. Por
estarem em ambiente de trabalho o assunto ndo é estendido e tudo
fica no ar, confuso pela falta de um referente claro para ajustar
corretamente as interpretacfes a serem feitas.

O problema néo termina ai, pelo contrario, ele comeca ai.

A partir de entdo, emissor e receptor se veem num referente
confuso, pouco claro, sem objetividade etc. Um deles tem a seriedade
do tépico em foco e o outro ndo tem certeza disso. Este € um referente
adequado as interacbes humoradas, mas muito ruim para assuntos
sérios e delicados (no sentido de esbarrarem em questdes mais
fundamentais dos valores, principios e da psiqué das pessoas).

A tendéncia, se ndo houver habilidade conversacional das
partes, € que ndo se resolva. O referente bem-humorado construido
inicialmente possuia alguns significados préprios e eventualmente
equivocados, por exemplo:

1 ndo temos assuntos sérios a tratar e, portanto, ndo
precisamos nos preparar para eles;

1 se compartiihamos o mesmo espaco e a mesma
convivéncia, temos valores que se harmonizam; esse
ambiente que criamos nos protege de
desentendimento e ofensas;

1 nossa relagdo bem-humorada nos facilitara 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 interagbes. A
permanéncia por longos periodos num certo contexto suprimiu,
mesmo que episodicamente, a habilidade de lidar com questbes que
exigem referentes diferentes.

Como recuperar a harmonia? A questdo € mais complexa,
pois o referente envolve inevitavelmente a psique de cada pessoa e,
como sabemos, essa € uma area nebulosa para as préprias pessoas.

A grande duvida é saber até onde o referente inicial pode
salvar uma relacdo que parecia ser tdo harmoniosa. E o pior, a
amizade que imperava no ambiente precisard se mostrar mais forte
gue as diferencas, normais entre as pessoas.

A amizade nao exige harmonia plena, pelo contrario, ela se
fundamenta naquilo que cada individuo tem para agregar e contribuir
com o outro. Se admitirmos que ndo ha contribuicdo possivel (o que
ocorre na divergéncia plena ou na congruéncia plena), ndo ha
possibilidade de recuperacéo.

A questdo é: somos mesmo assim tdo suficientes, téo
diferentes ou tado iguais? Ha realmente a divergéncia ou congruéncia
plena? Pense: 0 que seus amigos tém que vocé admira? E quais
caracteristicas eles tém que vocé nao tem? Elas os fazem mais ou
menos interessantes pra vocé?
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/.fiN«o ® 0o que n«o pode

preco oculto da imprecisao conceitual

Sempre lembro desta musica dos Titds quando aparecem
confusdes linguisticas, sobretudo as que nascem pela falta de rigor
no significado das palavras. Isso, obviamente, tem a ver com
etimologias.

Ja disse algumas vezes e repito: a lingua é, sem duvida, viva,
isso € natural e bom; mas isso ndo nos da o direito de maté-la criando
confusdo conceitual. E matamos aos poucos. Ndo se forca a
metamorfose da borboleta, por que deveriamos forgar a da lingua?

Neologismos surgem quase sempre com muito menos rigor
linguistico do que os termos ja tradicionais. Atualmente costumam vir
de estrangeirismos. Ai a coisa complica mais ainda, porque noutra
lingua, muitas vezes as bases das palavras trazem originariamente
significados bem diferentes. Lembre das inlmeras piadas com certas
palavras no Portugués de Portugal em relacéo ao nosso bom e velho
Portugués do Brasil. Agora pense 0 que nao poderia acontecer com
outra lingua bem mais diferente.

Outra coisa que gosto de afirmar € que se duas palavras
pretendessem significar a mesma coisa, uma delas era
desnecessaria (0 que seria uma burrice e desperdicio de energia).
Logo, é muito pouco provavel que duas palavras signifiquem, isoladas
de um dado contexto, exatamente a mesma coisa. Os proprios
sinbnimos s6 o sdo, em geral, por questdes do contexto. E o contexto
gue nos d4 entendimentos similares para duas palavras que, entéo,
classificamos como sinénimos, mas que, a rigor ou na origem,

significam coisas diferentes.

S

er
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Alids, isso puxa uma outra ideia fundamental na comunicacao
que é a de referente: aquilo que contorna, contextualiza e, por
conseguinte, condiciona o significado de uma mensagem. A ironia
uma figura de linguagem cujo entendimento estd quase que
completamente sustentado pelo referente. NO6s a usamos
corriqueiramente sem perceber o esforco linguistico e comunicacional
que ha por tras dela. Expressa-se uma coisa falando outra
completamente diferente, a qual o peculiar contexto da o
entendimento desejado. Uma piada num ambiente apropriado pode
tornar até um palavréo poético gracas as figuras de linguagem (ndo
apenas a ironia).

Isso tudo me remete aos tempos remotos de minha infancia,
guando, antes de estudar Portugués, estudavamos Comunicacéo e
Expressédo: duas habilidades que aos poucos vao nos faltando.

E olha que eu ndo sou nenhum erudito da lingua. Mas, por
I6gica, as coisas ndo poderiam ser o que ndo sao. E tornar algo
naquilo que ndo é, distorce potencialmente tudo o que pode ser. O
jogo de palavras aqui foi para mostrar a dificuldade de entendimento
guando nédo se foca o significado essencial das coisas que séo.

Algumas palavras sédo usadas de forma tao displicente, tanto
por quem emite, quanto por quem as recebe, que o entendimento
proporcionado pelo contexto da a impressao de que elas significam
mesmo aquilo que ndo sao de fato.

Metodologia, por exemplo, que a rigor é o estudo dos
métodos, é comum e frequentemente usada para significar um
procedimento. Nao se trata aqui de desconsiderar o uso corrente da
palavra, ja bastante difundido, mas de chamar atencao para o que se
perde quando abrimos m&o do rigor conceitual. Pegue isso, faga

aquilo, use tal ferramenta para executar tal acdo e pronto, tera seu

pre.
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resultado. Esse procedimento certamente nasceu de um esforco
metodoldgico, ou seja, de um estudo dos métodos usados para se
executar certa atividade. Mas o procedimento ndo deveria se
confundir com a metodologia. Esta tende a fornecer aguele como
resultado. A distingdo pode parecer preciosismo linguistico, mas ela
faz diferenca justamente quando se quer compreender, ensinar ou
melhorar praticas.

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 odémetro do seu carro (a lingua viva
excluiu o h).

Resolva uma equacdo de segundo grau por um método
algébrico e fatalmente recaird no procedimento de Bascara. Ele
praticou uma metodologia (estudou a fundo o caminho da &lgebra)
para nos deixar a salvadora receitinha (procedimento) de resolucéo
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, ja é plural, s6 por curiosidade,
e indica um conjunto de instrumentos de ferro. Instrumento, por sua
vez, conjuga o sufixo in T sobre i com struere i equipar, empilhar,
reunir. Por isso, um instrumento é como um complemento de nés
mesmos, uma nossa extensao, na execug¢ado de uma tarefa.

Mas, por que estou fazendo essa abordagem etimoldgica? O
fio condutor de tudo isso é simples: quando ndo distinguimos bem as
palavras, acabamos por confundir também as préaticas que delas
derivam. Exatamente porque abordar é colocar a bordo. Precisamos

Nno nosso navio de recursos linguisticos que nos permitam bem
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enfrentar os desafios que surgirdo no mar que navegamos. Pode ser
qualquer mar, inclusive o da gest&o. E ai que a discussédo deixa de
ser apenas linguistica e passa a ser pratica. Precisamos separar
nossos bons instrumentos, deixar a méo 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 sdo o que sdo e como tais devem ser entendidas.

O papo é meio filosoéfico, mas filosofia € 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 sinbnimo de um
conjunto de ideias.

Dizem que todos séo filésofos por pensar na vida, mas a
filosofia é amor pela sabedoria, mesmo que se leve uma vida louca e
nao muito sdbia. H4 quem diga que filosofia deve ser praticada, o que
parece certo se admitirmos que sabedoria é o que se faz e ndo o que
se pensa. Mas uma coisa é certa: no sentido etimoldgico e mais
estrito, ndo podemos chamar de filosofia a um conjunto de ideias, pois
elas sao objeto da filosofia e ndo a prépria.

No fundo, essa preocupacgdo com o rigor das palavras ndo é
apenas técnica, mas profundamente filoséfica.

Logo, a filosofia é o que €, ndo pode ser o que ndo €&, a nao
ser por figura de linguagem, quando associamos a um conjunto de
ideias uma ideia adicional e central de amor e apego a elas. Ai entéo,
vocé poderia dizer que aquele conjunto de ideias, de alguma forma
conectadas entre si, sdo uma filosofia, mas filosofia mesmo é o amor

gue vocé sente por elas por entendé-las como sabedoria.

pre.
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8. A unidade dos contrarios: complexo, ndo?

E sabedoria ja popular que quando se toma uma decisdo
deixa-se de tomar uma infinidade de outras decisbes possiveis. Ao
escolher um caminho, deixa-se de percorrer todos os demais que
possam existir.

Parece 6bvio, certo? E € mesmo! Mas entre repetir frases
célebres buscadas na internet e se apropriar da sabedoria delas para
conduzir a vida ha uma enorme diferencga.

E s6 para provocar o leitor, deixo aqui uma frase dessas

pront as: Afconheci mento n«o ®oqueuilo

voc°® faz com aquilo que voc° sabeo

E agora a pergunta: vocé, quando decide algo, analisa todas
as outras decisdes possiveis? Mais que isso, vocé tem consciéncia
de todas as qualidades que sua decisao ndo tem? Afinal, é claro que
nao ha decisdo que carregue consigo todas as qualidades, hem todos
os defeitos. E por falar nisso, vocé tem consciéncia dos defeitos das
suas decisbes?

Se, ao optar por algo, vocé se cerca de recursos para tentar
compensar as qualidades que a decisdo nédo tem e para reduzir os
impactos dos defeitos que a decisdo tem, vocé tem mais dominio
sobre uma boa decisao. Ndo o fazer pode ndo mudar a decisdo, mas
fazé-lo Ihe d4 mais conhecimento sobre a dindmica e contradi¢cdes da
realidade.

Mas ndo desanime, néo fazer essa andlise € mais normal do

gue se pode imaginar. Alias, parece mesmo ser o nhormal nos dias de

hoj e, em que se prega que devemos

r 8§ pi dond salfegnhune outro texto eu comente essa pérola da

Afsabedoria | 2quidad da Sabemoseqdeaod e
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erro € 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 Heraclito (540 A.C. a 470
A.C.) j& anunciava a unidade dos contrarios. Isso mesmo, essa
sabedoria ja ndo é novidade ha 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 ndo decidiram e focam apenas nas op¢des que tomaram como
se as demais, as que ndo foram tomadas, sequer existissem. Porém,
elas coexistem. Mais que isso, sdo uma unidade, ndo se desvinculam.
A ndo-decisdo é tomada no mesmo instante em que se toma a
decisédo. Entre trés opcdes, todas sdo inseparaveis no mesmo ato, ou
seja, a deciséo e a ndo decisédo se vinculam.

Se precisar de exemplos eu te convido a pensar numa
decisdo que vocé tomou nos ultimos 30 minutos. Pode ser o lanche
que vocé escolheu, o funcionario que vocé selecionou, a carteira de
investimentos que vocé escolheu, o trajeto no transito que vocé
tomou, qualquer coisa. Pense em alguma situacdo simples para
facilitar.

Agora pense nas demais possibilidades que vocé tinha.
Pense nas qualidades que elas tinham. E ndo seja sofista! Ndo se
engane tentando defender sua opgéo, esse ndo € o objetivo. Por
melhor que ela tenha sido, ela trouxe defeitos e abandonou as
qualidades das outras possibilidades. Vocé pode se iludir pensando
gue ganhou, mas para ganhar algo, sempre deixamos de ganhar as
outras coisas. Toda crianca j& fez bico cobicando o presente do

coleguinha, mesmo tendo o seu préprio na mao.
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Dada a ideia da unidade dos contrarios, pensemos como ela
ocorre no meio corporativo. Nao é dificil e talvez o leitor j& tenha
pensado em varios exemplos s6 de ler essas linhas.

Como consultor, percebo corriqueiramente que as pessoas
tomam decisfes e se agarram a ela por motivos diversos, mesmo que
alguém lhe mostre que ha caminhos melhores.

Como empregado vocé ja pode ter pensado em tomar uma
decisdo diferente da do seu superior e pensou: ele perdeu a
oportunidade de explorar essa ou aquela vantagem.

Numa aquisicéo vocé ja 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
gueda na produtividade.

Mas em qualquer dessas situacbes e em outras tantas
possiveis, uma deciséo foi tomada. Talvez o que nado tenha sido feito
tenha sido um ou ambas das ac¢6es abaixo:

1- Ponderar os defeitos da decisdo tomada e ndo apenas as

qualidades.

2- Ponderar as qualidades das demais decisdes nédo

tomadas.

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

Muda porque ao pensar nestas duas situacdes acabamos
reconsiderando alternativas e criando variagdes na tentativa de
precaver dos defeitos e de encampar outras qualidades. Na prética,
otimizamos a decisdo tomada (quando ndo a mudamos mesmo).

Alias, isso estd alinhado com o que se faz na gestdo de riscos e,
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portanto, ndo é uma questdo apenas comportamental, trata-se de
profissionalismo em muitos casos.

Nao é feito por varios motivos. Posso lembrar alguns:

1- Nao se conhece mesmo alternativas. E a questéo aqui €
que, nas situacOes praticas, as alternativas sempre
existem e aquela histéria de que nédo tinha alternativa
guase sempre € conversa para boi dormir.

2- Focou-se nos resultados imediatos ou num procedimento
ja conhecido, ndo dedicando esforco de andlise as
alternativas. E claro que isso pode ser reflexo da falta de
tempo para tomar uma boa decisdo, mas acredite em
mim quando digo que em muitos casos € preguica e
imediatismo mesmo.

3- Nao se tem mesmo a intencdo de tomar boas decisdes,
mas apenas escolher uma alternativa para preencher
tabela. No mundo corporativo isso beira a
irresponsabilidade.

Feitas as provocagfes, resta uma ideia final, também do
pensamento de Heraclito (para ficarmos apenas com ele hoje). O
desenvolvimento, a fluidez do mundo, decorre da tensdo existente
entre os contrarios. O mundo ndo para exatamente porque 0s
contrarios sempre coexistem. Essa coexisténcia € que promove a
mudanca das coisas entre dois instantes.

Dizia Her8clito: fi N e nde duas vbzesme m |
Nno mMesmo rio, pois na segunda vez o rio ja hdo € 0 mesmo, hem
tampouco o homemo. Essa ideia tem p
contrarios.

Entdo, se pretendemos o desenvolvimento, a mudanca, a

fluidez, somente obteremos a melhor decisdo se conseguirmos
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apropriar a percepgdo dos contrarios como unidade. Pensar numa
deciséo isoladamente é insuficiente, uma viséo pobre do mundo, no
minimo bastante limitada.

Esse caminho nos conduzird ao pensamento complexo e
sistémico tanto proclamado na contemporaneidade. Mas essa ja é
outra analise e deixo uma Ultima provocacdo: qual € o par contrario
do pensamento complexo? Se ndo usamos 0 pensamento complexo,

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

Recentemente, numa conversa instigante, daquelas que nos
fazem perder a nogéo do tempo, com uma companhia agradavel, me
foi proposta a questdo: qual a diferenga entre conhecimento e
sabedoria? Ndo me lembro bem como surgiu a questdo, mas me
lembro que em seguida acabamos enveredando por outro tema e
deixamos a resposta no ar.

Pois bem, essa é uma reflexdo que ja fiz algumas vezes em
grupos de discussdo, mas que vale a pena registrar, ainda que de
forma simplificada, correndo o risco de ndo abranger todo o espectro
de andlise. Vale o esfor¢o. Mas vale o esforgo.

Ha bastante contelido sobre isso na internet, pois o tema é
de interesse geral. Mas, ainda assim, vale registrar nossa
contribuicdo...

Gosto e recomendo abordar estas questdes conceituais pela
etimologia das palavras, pois ela costuma iluminar boas pistas sobre
o sentido. Em alguns poucos casos isso pode nao ajudar, mas nesse
caso especificamente é bastante esclarecedor. Recorro ao site
Origem da Palavra, como sempre faco.

Para Aconhecer o, t emos:

AnE o Latim COGNOSCERE, fisab
COM-, Ajunt oo, mai s GNOSCERE,
Gl GNOSKEI N, fsaber o.

Se procurarmos pelo termo ficonhe

sutiimente diferente e mais interessante para nosso entendimento:



48 | PERSPECTIVA DO INDIVIDUO

Do L. COGNOSCERE, fconhecer, S
por COM, ijunt oo, mai s GNOS
conheci mento, chegar a sabero.

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

etimolodgica de conhecimento:

Do Grego GNOSI S, Ainvestiga- «o,
Gl GNOSKEI N, fdaprender, vir a sa

J&, para saber, temos:

L SAPOR, fisabor o, rel aci onad
qgue tanto queria dizer Ater gos
ficompreender, sabero.

A palavra grega sophia (ou sophis, sophos) é referéncia
guase obrigatéria para sabedoria e, de fato, esta correto. Mas seu
significado tende para a esperteza, habilidade etc. Ndo a toa, é
também base para sofista e sofisticado. Com os desdobramentos que
teve, ndo ajuda muito no entendimento, embora, etimologicamente,
guarde a relagdo com sabedoria.

Repare que o conhecimento tem relacdo com gnosia, que
pressupde um processo de investigacado. O saber, por outro lado, esta
relacionado a uma experiéncia mais direta, mais sensorial; tanto é que
sabor vem da mesma origem.

Essa é fundamentalmente a diferenga entre conhecimento e

sabedoria. O primeiro decorre de um processo de investigacao,
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aprendizado. J& o segundo tende a nascer de uma experiéncia mais
direta.

O segredo de entendimento esta na compreensdao do
processo de construcao do conhecimento. J& escrevi sobre isso num
texto publicado no Livro Il da Coletdnea Gestéo, Tecnologia e Gente,
de 2020, disponivel no meu site.

O conhecimento nasce, claro, das sensagfBes que nos
permitem certas percepcles. Estas percepgfes, tomadas como
constatacoes, através de processos de l6gica dedutiva ou indutiva,
nos conduzem a formulacBes que pretendemos retratarem as
verdades do mundo. Admitimos, entdo, que estas formulacbes sdo
conhecimento e, por retratarem o funcionamento da realidade, s&o
relativamente permanentes.

Entendemos, em geral, que por demandar esse processo
complexo de formulacdo, o conhecimento depende de formacéo
académica e o associamos, normalmente, a um certo tipo de
intelectualismo.

J4 a sabedoria, em principio, € um tipo diferente de
formulagdo que nasce de um processo de experimentacao,
observacdo e comparacdo. Sabe-se algo por se ter vivenciado
alguma experiéncia. H4 uma relacdo mais direta entre a sensacgéo e
a modelagem da realidade, formulacdo esta que prescinde de boa
parte (sendo a maior parte) do processo de dedugéo ou inducao.

Vale lembrar que, aqui, deducgéo e inducdo sdo entendidos
em seu sentido epistemolégico mais rigoroso 8 o suficiente para
tornar o entendimento mais claro.

Como a sabedoria decorre da experiéncia, estd comumente
associada as pessoas mais vividas, por terem passado por mais

experiéncias. Nao é a toa que ha diversas referéncias reais e na
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ficcdo aos conselhos de ancidos como féruns de tomada de decisdes
dificeis.

Conhecimento e sabedoria tém em comum o fato de tentarem
traduzir a realidade em formulacdes que se pretende abrangentes e
per manentes. Algo como fise isso
relacdo entre isso e aquilo pode ter sido deduzida ou induzida por
processos intelectuais e légicos, mas pode ter sido constata pela
repeticdo nas experiéncias vividas ou observadas.

Um fato interessante é que, na cultura ocidental, tendemos a
valorizar mais o conhecimento, sobretudo o cientifico, ainda que este
se sustente no empirismo, ou seja, na experiéncia. Isso equivale a
dizer que o conhecimento cientifico, demanda um conjunto de
pequenas formulacbes de sabedoria. Isso talvez seja um traco que
carregamos dos nossos costumes ancestrais, quando ndo tinhamos
tanta ciéncia para nos apoiar. As ciéncias teéricas parecem ter se
desprendido disso um pouco.

E interessante também notar que reputamos o conhecimento
como sabedoria, atribuindo a cientistas status de sabios. E simples
constatar que ndo ha uma correlagéo direta nisso. Mas, obviamente,
isso ndo exclui a possibilidade de se ter conhecimento e sabedoria
simultaneamente em doses consideraveis.

Mas, talvez, o mais importante seja perceber que a sabedoria
se forma na complexidade da vida, pois deriva da propria experiéncia
humana em suas rela¢des com o mundo fisico, social, espiritual. Nao
Nao ha condi¢des de contorno previamente estabelecidas 6 a vida
simplesmente acontece. Trata-se da vida na realidade nua e crua.

J& o conhecimento se forma gradativamente, tecendo uma
colcha de retalhos que pretende abarcar, no limite, todas as

possibilidades da realidade.

®

assi
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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
Coletanea de Textos 2010 i 2015, disponivel no site, onde citamos o
ditado orient al RO s8bio sabe que
sabedoria de Sdcrates, segundo o oraculo de Delphos.

No campo do conhecimento, Popper enfatiza: i O
conhecimento € uma aventura em aberto. O que significa que aquilo
gue saberemos amanha é algo que desconhecemos hoje; e esse algo
pode mudar as verdades de ont emo.

Por fim, nem o conhecimento, nem a sabedoria sdo plenos.
Ambos sado partes. Nao é dificil perceber que conhecimento e
sabedoria se complementam e podem até estabelecer uma relagcéo
sinérgica. Onde um falha, o outro salva. Como sempre temos um
bocado de ambos, o verdadeiro desafio é criar consciéncia da medida
de cada um. Ou seja, a maior questdo sobre o conhecimento e a
sabedoria é a consciéncia humilde da ignorancia.

Refletir sobre como conhecimento e sabedoria se apoiam na
construcdo de uma visdo 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 resiliéncia

Ja passou por aquela experiéncia de ver alguém fazendo algo
gue vocé sabe que vai dar errado porque ja tentou também? Ou
ainda, ver alguém fazendo algo de alto risco, por pura estupidez, e
gue a chance de dar errado (no linguajar popular diriamos dar outra
coisa) é alta? E quando a situacdo € com alguém que vocé gosta
parece que a sensagdo é mais intensa. Talvez vocé associe a
sensacdo desses momentos com angustia. Um aperto, um sufoco,

guase um sofrimento.

E quando acontece o dano vem

sabi ao.

Pois é, comeca ai a percepcao de que sabedoria e sofrimento
sdo meio vizinhos. Quem sabe de alguma coisa, por experiéncia 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 ja do desespero.

E assim quando uma crianca esta prestes a por o dedo na
tomada. Ou quando o pao com manteiga cai da mesa (mesmo que
metade das chances sejam menos infelizes, sempre pensamos na
metade em que a manteiga cai virada pro chdo). Também é quando
vemos um carro vazio se movendo porque deixaram o freio de mao
baixado. Ou quando vemos um carro prestes a passar numa poca
d68gua e estamos bem no passeio

Acontece também em situa¢cdes um pouco mais complexas.
Quando um aluno inicia a resolugédo de um problema por um caminho
gue néo pode dar certo. Quando um colega tenta executar uma tarefa

com recursos que nao sdo tdo apropriados. Quando seu filho comega

aquel

ad
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a cozinhar e ndo sabe a sequéncia certa para adicionar 0s
ingredientes. Enfim, hd muitos exemplos possiveis, dos mais simples
aos mais complexos. Nesses Ultimos, quase sempre € possivel
intervir e aproveitar a situacdo para ajudar, eliminando o risco do erro
gue nos angustia. Eliminamos nosso sofrimento imediato e salvamos
o outro do sofrimento posterior de ver constrangida sua inteng&o.
Normalmente, ap6s a ajuda que prestamos, a nova sensacgao inclui
alivio.

Pois bem, agora imagine vocé que a questdo é bem mais
complexa. Digamos, seu time adotando uma estratégia de jogo que
vocé tem conviccdo de que ndo funciona, mas, como jogador, precisa
participar. Ou ainda, seu gerente tomando uma decisdo que vocé
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 vocé sabe que ndo merecia, mas é obrigado a acatar.

Nessas ultimas situacdes, ou vocé nao tem como intervir, ou
nao consegue intervir mesmo tentando, ainda que tenha consciéncia
do que estéa errado (pelo menos com base no que vocé sabe). Aqui
nao ha alivio e é preciso enfrentar a angustia, o sofrimento. E repare
que o que te faz sofrer ndo € a estratégia do time, nem a decisdo do
gerente, nem o castigo. A dor vem do fato de vocé saber algo que lhe
da uma visao diferente dos acontecimentos. Vem do descompasso
entre o que se vé sendo feito e o conhecimento sobre os possiveis
resultados ruins desta a¢éo. Independentemente de vocé estar certo
ou errado, vocé sofre pelo que sabe. Até o castigo déi menos quando
se sabe que é merecido. Nesse caso especifico, ha resignacéo. Mas
nos anteriores, vocé precisa de resiliéncia.

Resiliéncia é a capacidade de sofrer, mas n&o esmorecer. E

suportar a dor sem perder o sentido, a lucidez e a disposi¢do para
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agir quando for possivel. E, conforme o exposto, da para perceber
gue quanto mais vocé souber, mais situa¢des encontrard que possam
Ihe causar aquela angustia, aquele sofrimento. Se vocé nao souber
gue tomadas dao choque, talvez até ache bonitinho a crianca curiosa

com o furo da tomada. Entdo, como diria uma frase ja atribuida a

muita gente: fiquem sabe mais, sofre ma
l sso j§8 ® conhecido h8 um bom temp

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

o desgosto. o0 (Eclesiastes 1:18, B2bl i a

Pois guanto maior a sabedoria
maior: o sofrimento; e guanto maior
o conhecimento, maior o desgosto.

Eclesiastes I8

[T rENsADOR Biblia Sa

E como néo sofrer? E simples, deixe de gostar das pessoas!
N&o se importe com a crian¢a, nem com seu time, nem com seu chefe
ou seus colegas de trabalho que nao atingirdo as metas. Nao se
importe nem consigo mesmo ao ficar de castigo, muito menos com a
dor dos seus pais quando descobrirem que o castigo foi indevido.

Vocé acha que isso € possivel?

Uma alternativa para ndo sofrer € ndo saber de nada. Viver
sem pensar no que acontece, sem se lembrar das experiéncias

vividas, sem estudar, sem se informar.
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E isso, vocé acha que é possivel?

Pois bem, vocé sabe que nenhuma opcao € viavel, entdo ndo
resta alternativa a ndo ser sofrer e ser resiliente. E saiba que quanto
mais se sabe, mais se sofre, porque a consciéncia amplia a
percepcao dos riscos, das perdas e das responsabilidades. Busque
sabedoria que lhe permita ser mais resiliente. Aprenda a abrandar o
sofrimento do saber.

Alidas, use sua sabedoria para amenizar as perdas e
sofrimentos daqueles que n&o estdo sofrendo agora, mas sofrerdo no
futuro quando tudo der errado e vocé sabe disso. Isso, talvez, Ihe dé
algum alento por pelo menos ter consciéncia de que esta preparando
a retomada apo6s a frustragdo geral.

Alias, € bem provavel que a frustracédo seja mais sua do que
dos que ndo sabem, pois estes concluirdo que a tentativa foi boa, mas
infrutifera. Aprenderdo com o erro. Apenas vocé, que ja sabia, sofrera
no processo. Os demais, sofrerdo apenas no final. Mas, se vocé ja
estiver preparando solucgdes, o sofrimento deles serd ainda menor. E
n&o se espante se ainda assim nao te escutarem, afinal suas soluc¢des
amenizadoras de sofrimento impediram que eles percebessem a
gravidade do erro cometido.

Que sabedoria é essa que nos proporciona as condi¢des de
suportar o conflito interno de assistir as coisas indo pelo caminho
errado, mas permanecer firmes (resilientes)? As alternativas citadas
acima ja dao uma dica.

Primeiro é a sabedoria de compreender as pessoas, ainda
gue elas fagam o que vocé ndo concorda. Elas tém suas motivagées,
com base na propria bagagem. Estivesse vocé no lugar delas, com a
mesma bagagem, talvez tomasse as mesmas decisdes. Se elas

tomam caminhos diferentes do seu, ndo significa que te afrontam,
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apenas s&8o outras pessoas, com outras bagagens, outras
estratégias, outras visdes, outros valores. Essas diferencas deflagram
conflitos interpessoais apenas para aqueles que ndo tém consciéncia
delas. Os que tém, enxergam os fatos, mas sdo capazes de buscar
um entendimento deles. E isso ameniza o sofrimento, nos permite a
resiliéncia. Nao significa que as coisas mudarao, pois s6 mudam com
a acdo. Mas significa que boa parte do sofrimento que vocé tem, com

toda sua bagagem, esta associada a bagagem que vocé nao tem. Ja

di z outra c®l ebre frase: ifo s8bi

Talvez agora vocé esteja percebendo que o sofrimento é
parte do aprendizado pela experiéncia. Inclusive, aprender sobre a
nossa ignorancia.

A outra forma de aprender € pelo conhecimento, mas este da
mais trabalho e toma tempo. Hoje em dia valorizam o errar mais
rapido para aprender mais rapido. Mas, atencao, pelo erro se aprende
o0 que ndo funciona, pelo conhecimento, o que funciona. S&o
caminhos diferentes. Ambos produzem aprendizado, mas com
custos, tempos e impactos distintos.

Mas entendo a preferéncia geral por errar, ha sempre alguém
com sabedoria para amenizar as consequéncias. No mundo
corporativo, costumamos chama-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 nogcédo de
responsabilidade pelos outros. Para ser sabio é preciso amar. E nisso
gue se sustenta a resiliéncia. Sem esse vinculo com o outro, o
sofrimento do saber perde sentido e se transforma apenas em
amargura. Suporta-se a dor porgue se assume a responsabilidade de

cuidar das pessoas. Nao fosse isso, talvez 0o mundo j& tivesse

(0]

sabe
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explodido. Mas, claro, amor agape é um tema que merece um texto a
parte. Quem sabe noutra ocasido!

Por ora, deixo-o refletindo sobre as diferencas entre a sua
bagagem e as dos outros. Nao a diferenca do que se sabe, mas a
diferen¢a do que se ignora. Essa é a sabedoria socratica, que nos faz
dar ouvido a alguém em busca de entendimento. O conhecimento que
produz conflito ndo é sabedoria resiliente, pelo contrario, é arrogante

e s6 aumenta o sofrimento.
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1l Vo™ V'R odigile ‘e piweliiida me,n

nao

A frase destacada no titulo deste texto é atribuida a
Aristételes e tomada como fonte de sabedoria. Costuma ser citada
com uma outr a: AExcel °ncia, ent«o, n«o
sdo repetidamente (gostei do trocadilho) citadas por gente influente
(evitei o termo influencer s6 para ndo gerar polémica) como se tivesse
inspiracéo em Aristételes. Soa bem, ndo?

Mas h& um problema: embora tais frases possam ser, com
algum esforco interpretativo, associadas ao pensamento de
Aristételes: elas nunca foram pronunciadas ou escritas por ele. Sao,
na realidade, uma interpretacdo conveniente para expressar uma
ideia de quem a usa e ndo do préprio pensador grego. Mas, por ser
uma interpretacdo, ndo pode prescindir do contexto apropriado para
refletir o que pretende significar. Como toda frase, sobretudo se fosse
mesmo datada de 2300 anos atras, ndo pode ser simplesmente
apartada do resto da obra sem perdas significativas, ou com risco de
manipulacdo equivocada (consciente ou ndo) do seu conteudo.

A segunda frase parece ndo gerar muita discrepancia, pois
traz uma ideia, aparentemente, mais ou menos 6bvia. Outro ditado
popul ar diz algo si mil aPerfeitdsgnifica 8t i ca f
feito completamente, sem faltar nada. Exceléncia tem a ver com estar
no topo, elevar-se, sobressair-se (vale conferir as etimologias). Neste
aspecto a frase atribuida a Aristételes teria um pouco mais de
consisténcia em relagéo ao significado pretendido dentro de sua obra.
Mas sO seria realidade se a pratica ou o habito ndo estiverem
equivocados (o0 que, alids, € abordado na obra de Aristoteles).

Contudo, se é preciso aplicar corre¢bes gradativas a pratica, a
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perfeicao e a exceléncia decorrem mais dessas intervengdes do que
do mero exercicio da pratica (s6 pra frisar a obviedade da
interpretacao correta, essa moderacao € tépico também abordado na
obra de Aristoteles).

Essa andlise poderia se estender, mas foquemos a primeira

frase: ifivoc® ® 0o que repetidament

Ha 2300 anos, nas cidades gregas, o espirito de cidadania
era um ideal central na cultura. Todo cidaddo grego nascia e vivia
para a polis, a cidade (que, naquela época, tinha status de Estado).
Cada um se incumbia de uma fungéo que contribuisse de alguma
forma para aquele modo de vida. E se comprometia com isso como
parte de um sistema. Aristoteles falaria da pericia de cada um a
servico de sua realizacdo plena na sociedade/cidade (0 que, huma
interpretacdo contemporanea atual, quase se confundiria com a
realizacdo da esséncia da vida de cada um).

Veja que o individualismo era, por assim dizer, secundario.
Certamente que havia (Aristoteles assume a eudaimonia como algo
individual), mas as pessoas se pautavam, social e profissionalmente,
pelo espirito coletivo da cidadania. O valor dado a vida em favor da
cidade era tal que ha quem defenda que o préprio Aristételes, por ndo
ser ateniense, abriu sua escola fora dos limites da cidade (Aristételes
era macedénico).

O pensamento filoséfico que se formou a época possuia
também em sua fundamentacdo a ideia de cosmos, um sistema
ordenado, harmonioso e regido por principios, no qual cada
componente tem papel bem definido. Essa ideia remonta aos pré-
socréticos. Aristteles, a sua maneira, ndo fugiu dessa ideia
fundamental e, portanto, ndo podemos simplesmente negligencia-la

ao interpreta-lo. Embora podlis e cosmos ndo sejam conceitos

e

f
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equivalentes, ambas as ideias se articulam na viséo aristotélica sobre
finalidade e realizacéo.

Ora, se vocé vive na cidade e tem uma funcéo que lhe é
propria, para chegar ao seu potencial, vocé deve buscar a exceléncia
nessa sua funcdo. Vocé se torna, entdo, um guerreiro virtuoso quando
se aprimora na arte ou oficio da guerra. Serd um tapeceiro virtuoso,
ao se aperfeicoar na arte da tapecaria. E assim por diante. Nao
esquecamos que isso ocorre na cidade, com o exercicio da fungéo ou
papel necesséario. E um meio para a realizacdo individual, pois ndo
haveria realizacdo plena fora da polis.

Ora, se cada pessoa possui um papel no cosmos e vive sua
vida para isso, ao atingir a exceléncia nisso estara completo.
Exceléncia significa subir ao lugar mais alto que se possa chegar.
Olha ai a perfeicdo, vossa exceléncia! Atingir a exceléncia é
exatamente realizar todo o seu potencial. Desenvolver habilidade é o
caminho, mas atingir a exceléncia, nessa ideia, tem a ver com a plena
realizacdo do potencial. Ndo se trata apenas da habilidade, mas de
uma realizacdo em todas as perspectivas daquele ente, componente
do cosmos. E isso s6 é possivel se admitirmos, como premissa
interpretativa contemporénea, que a funcdo a que cada pessoa é
encaminhada pela vida na cidade deve refletir a sua esséncia
(exercendo a racionalidade, para Aristoteles).

Atualmente admitimos uma esséncia mais plural e complexa
e, portanto, diferente entre as pessoas, apesar da 6bvia congruéncia
como seres humanos. Pense nos dias de hoje! Todos fazemos aquilo
que reflete a nossa esséncia? Vocé 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 situacdo descolada da sua esséncia,
pode atingir a exceléncia se a entendermos como algo que vai além
da mera habilidade. Atingir a exceléncia seria como realizar 0 maximo
da sua vida, atingir a melhor configuragdo a que vocé poderia chegar
(na perspectiva do cosmos, ou, em jargdo mais contemporaneo, seu
proposito). Completo, perfeito!

Portanto, preste atencdo: vocé € o que repetidamente faz,
apenas se faz o que é na esséncia, pois esse desenvolvimento o
colocaria no caminho da sua prépria exceléncia, da sua plenitude, da
sua perfeicdo. Mesmo que vocé ndo esteja ainda no ponto mais alto,
vocé fara aquilo que reflete seu ser em evolugédo. Mas € preciso saber
0 que somos na esséncia para tracar esse caminho.

Essa e mais uma infinidade de frases descontextualizadas,
ou atribuidas a pensadores, se mal utilizadas, por desconhecimento
ou conveniéncia, nos fazem crer em ideias de algum intérprete, como
se fossem dos grandes expoentes do pensamento humano. Quer
saber 0 que pensou Aristoteles, ou o que ele diria em relacdo a algum
tema? Leia diretamente nas obras dele (que sdo gratuitas, diga-se de
passagem). Isso vale para qualquer pensador, ou qualquer pessoa.
Acreditar no que pensou fulano, porque ciclano lhe contou € como
confiar em segunda mao naquilo que deveria ser compreendido
diretamente na fonte.

Em suma, Aristételes ndo disse que vocé é o que
repetidamente faz. Ele talvez se aproximasse da ideia de que vocé
deve fazer repetidamente o que voceé é.

Serda que ele diria para vocé consumir seu tempo se
descobrindo em vez de desenvolvendo alguma pericia estranha? O

iconhecea t i pelmeis mfexiva é socratico. Aristoteles

f
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provavelmente orientaria a uma descoberta que refletisse sobre a
experimentagdo pessoal (vivéncia concreta, acédo deliberada).
Pense por si, ndo por qualquer um que grava videos de um

minuto nas redes sociais.
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12. A dificil coeréncia entre discurso e agdo

A incoeréncia como problema mal compreendido

A coeréncia entre discurso e agdo em uma pessoa é muitas
vezes tomada como requisito de confiabilidade. Eventualmente a
incoeréncia € interpretada como imaturidade, ou falsidade. Essas
interpretacdes acertam e falham, talvez com a mesma frequéncia. Ou
seja, aincoeréncia entre discurso e a¢ao nao €, sozinha, um indicativo

gue nos permita julgar alguém, a menos, claro, que as constatacdes
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desta incoeréncia componham um conjunto mais amplo e denso de
observagoes.

A questédo que queremos abordar aqui é que esta incoeréncia
€ comum e natural, mas precisa ser observada em que condicbes

ocorre para ser interpretada mais corretamente.

Desenvolvimento humano néo é uniforme

O desenvolvimento integral do individuo, incluindo suas
formas de pensar, sentir e agir, ocorre segundo vérias linhas de
desenvolvimento e ndo no mesmo ritmo em cada uma.

Para tornar tudo mais complexo, como qualquer coisa relativa
ao ser humano, essas evolugbes sdo condicionadas por
circunstancias externas. Isso significa que uma pessoa pode estar
num nivel de desenvolvimento para certo tema e noutro, se alterada
a situacdo. Cada linha de desenvolvimento 8 como as cognitivas
(pensar), emocionais (sentir) e comportamentais (agir) 8 pode evoluir
em ritmos distintos, sem necessariamente acompanhar 0 mesmo
nivel nas demais. E dessa assimetria que nasce grande parte da
incoeréncia entre discurso e acao.

Assim, a coeréncia entre 0 que pensamos, sentimos e
fazemos ndo é um ponto de chegada, mas um estado dindmico, que
se reorganiza conforme o contexto e o grau de consciéncia presente.
E tudo vai se transformando com o desenvolvimento continuo. Nada
gue envolve o ser humano parece ser mesmo simples o suficiente.

As linhas de desenvolvimento, os niveis de desenvolvimento
e até a influéncia das circunstanciais externas sdo encampados pela

Teoria Integral (Ken Wilber) aplicada ao desenvolvimento humano,
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emprestados, por exemplo, da Teoria da Dupla Espiral Dinamica
(Cowan, Beck e Graves).

Pensar, sentir e agir: dindmicas possiveis

O discurso de uma pessoa, quase sempre, € definido por sua
forma de pensar. Nao estamos aqui considerando pessoas em estado
alterado de consciéncia, quando seus pensamentos estdo afetados
por percepcOes distorcidas (a pessoa tomada por édio, paixdo, ou
embriagada, por exemplo). Nestes casos a pessoa esta a caminho da
distorcao significativa da percepcéo da realidade e seu entendimento
ndo é sobre ela, mas sobre 0 mundo construido em sua mente.

Ja a acado pode ser fortemente influenciada pelas emocoes e
sentimentos. Algumas vezes o discurso antecede a agdo, como se a
fosse guiar. Noutras, o discurso parece querer justificar uma acéo ja
realizada. E isso € comum para qualquer pessoa.

A sequéncia entre pensar, sentir e agir, portanto, ndo €
estavel. Em contextos reflexivos ou deliberados, tende a predominar
0 pensari sentiri agir; em contextos emocionais ou impulsivos, o sentir
ou o0 agir podem preceder 0 pensamento, que entdo opera como
interpretacdo ou racionalizagdo posterior. Essa alternancia € parte
natural do funcionamento humano e esté diretamente relacionada ao
nivel de consciéncia e a complexidade com que conseguimos lidar
nas situacdes (lembrando que isso varia com o contexto).

Ha contextos em que pensamos antes de agir e esses
pensamentos condicionam nossos sentimentos que energizam a
acao (vale aqui ao leitor resgatar a ideia de energia psiquica, para
evitar uma interpretacdo simpléria). Se vocé faz algo que quer

efetivamente fazer, a energia direcionada é sensivelmente maior que
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0S casos em que se faz por mera obrigacdo, mas sem vontade (que
€ um sentimento). Sempre h& energia (trabalho é energia em
transformacéo), mas sua geracao tem fontes diferentes (amor e 6dio,
por exemplo).

Sabemos também que cada pessoa é afetada pelo mundo de
forma diferente porque o interpreta e percebe a sua prépria maneira.
Alguns se emocionam com uma cena, outros ndo. Em geral se atribui
a emocdo a cena, mas em verdade a causa € a percepgéo e a
interpretacdo que fazemos dela; esta dentro de nés. Isso é um
fundamento do processo de comunicacgdo, quase 6bvio, mas sutil na
pratica, sobretudo quando o objeto de analise somos nés mesmos.

Num contexto de andlise de situacdes, em geral temos a forte
impressdo de que pensamos para depois agir e, entre pensamento e
acdo, sentimos. A sequéncia pensar-sentir-agir parece clara, quase
explicita. Mas € preciso considerar que o pensamento € construido
com base na percepcéo e esta € influenciada pelas emocées. Nao ha
pensamento sem percepcdo e ndo ha interpretacdo sem sentimento.

Mas ha contextos em que nossas estruturas cerebrais
tendem ao instinto e o sentimento condiciona o pensamento, mesmo
gue ndo tenhamos consciéncia disso, pois nossa interpretacdo é
i medi at ament e condicionada por
subconsciente. Ha quem nao goste de praia porque no subconsciente
guarda a angustia de um afogamento, mesmo sem se lembrar.

E inevitivel que nossas emogdes, conscientes ou n&o,
condicionem nossos pensamentos. Para equilibrar essa influéncia
(elimina-la parece impossivel, desumano), € preciso desenvolver
nossa consciéncia. Quanto mais formos capazes de lidar
conscientemente com a complexidade do mundo e do ser humano,

mais claramente pensaremos sobre eles (e sobre nés mesmos). Isso

e mo -

»
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inclui todas as manifestagdes de nossa inteligéncia, inclusive a
emocional (consulte Gardner e Goleman).

Consciéncia como fator integrador

A coeréncia entre o discurso e a acdo depende do grau de
consciéncia que nos permite integrar pensamento, sentimento e acédo
em uma mesma situacéo/contexto.

Agir guiado pelo pensamento, especialmente em contextos
reflexivos, pode ser sinal de consciéncia mais desenvolvida, mas a
consciéncia integral ndo busca eliminar o sentimento 8 busca
ilumina-lo, para que razao e emocgao coexistam de forma licida na
acdo (novamente, a inteligéncia emocional). N6s ndo o eliminamos,
pois ndo temos como eliminar nossa vida pregressa, apenas o0
clareamos e lidamos com ele.

A sequéncia pensar-sentir-agir parece predominar, e, de fato,
apenas parece, nas mais diversas situacBes sobre a sentir-agir-
pensar (quando o discurso tenta compreender ou justificar uma acao
impulsiva), ou sobre sua forma mais branda sentir-pensar-agir
(quando o discurso justifica a agdo emotiva antes de a executarmos).
Exemplos ndo faltam, pense na sua prépria vida e, se vocé for
humano, os ter4 em abundéancia.

Lembremos, entretanto, que o desenvolvimento se da em
linhas e é condicionado pelos contextos que vivemos.

Além da evolucao vertical (que representa a passagem por
niveis cada vez mais complexos de consciéncia) hd também o
desenvolvimento horizontal, que diz respeito a integracdo 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 dimensdes do nosso ser & pensar, sentir e agir 8 de modo
gue expressem um mesmo nivel de consciéncia, mesmo em
contextos diferentes.

Coeréncia discurso-acdo (desenvolvimento de consciéncia)
no trabalho, ndo significa coeréncia na familia ou na vida social. A
clareza que pensamos ter num contexto, em geral ndo se manifesta
em outros, mesmo que a experiéncia em um nos dé a crenca de que
a temos no outro. Alias, epistemologicamente, em qualquer contexto
pensamos baseados em crencas, mais justificadas ou menos, e nem

sempre em percepcoes proprias.

Contexto, crencas e maturidade

As cren-as S«O0 ficertezaso
comprovacao factual (realidade), mas temos simpatia (que € emocéao)
por se harmonizarem com nossos conjuntos de valores, derivados
dos nossos niveis de evolugdo nas diversas linhas de
desenvolvimento da consciéncia. Me desculpe, mas crengas, a rigor,
sdo ilusdes (no sentido epistemolégico do termo, ndo no sentido
vulgar de engano) muito bem construidas para se justificarem, a ponto
de poderem ser confundidas com valores.

Ter crencas ndo € um problema, é necessério. Elas compdem
nossa base de valores dando-lhes consisténcia. A evolucdo vai
transformando essas crencas aqui e ali, criando maior consciéncia em
certos contextos, permitindo elucidar a influéncia das emocdes e nos
habilitando a lidar com a complexidade. Essa consciéncia ndo as
elimina (as crencas), apenas as inclui em nossa forma de pensar, nos

aproximando da realidade a medida que reduz o grau de fantasia

par a
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causado pela alteracdo das percepcdes e pensamentos promovidos
pela intensidade dos sentimentos (inconscientes).

Os sentimentos nos fazem o que somos, 0s pensamentos Nos
guiam para 0 que queremos ser. Sem sentimentos ndo somos, sem
pensamentos ndo evoluimos.

A medida que amadurecemos, aprendemos a reconhecer que
pensar, sentir e agir sdo expressdes simultineas da mesma
consciéncia. Nos estagios integrais, ja ndo ha hierarquia rigida entre
eles: o pensamento ndo domina o sentimento, nem o sentimento o
pensamento. Ambos se tornam aspectos de um mesmo processo de

perceber e responder ao mundo com presencga plena.

Sintese integrativa e fechamento

O que pensamos muda 0 que sentimos e 0 que sentimos
condiciona o que pensamos. E preciso alguma tens&o entre ambos
para que haja evolucéo. Se vocé ndo desenvolve um pensamento do
qual ndo gosta, nao evolui.

Mas nao tente se tornar uma maquina colocando o
pensamento sempre antes do sentimento para motivar a acgéo,
sua(seu) amante, ou seu filho(a) agradece.

Ha casos em que ser coerente é deixar o sentimento guiar o
pensamento. A coeréncia integral ndo estd em escolher sempre uma
ordem, mas em reconhecer qual dimenséo precisa se manifestar
primeiro em cada situagdo/contexto. Ser coerente, no nivel mais alto
da consciéncia, 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 Forca

Os fads de Guerra nas Estrelas conhecem bem esta
expressdo, a estou usando como alegoria para falar de um ponto
importante sobre nossa esséncia que, com o autoconhecimento pode
ficar claro para todos.

A Forca, em Guerra nas Estrelas, era algo como a energia
césmica do universo, para a qual alguns serem tinham mais
sensibilidade. Ao compreender que todo ser é parte da rede na qual
a energia cosmica se manifesta, aqueles que eram capazes de senti-
la, desenvolvé-la e utiliza-la, dizia-se que tinham a Forca. Isso
acontecia com os guerreiros Jedi, os mocinhos da trama, mas
também com os Sith, vildes. Falava-se do lado escuro da forga.

Ora perceba que todos os seres fazem parte da forca, mas
nem todos sdo capazes de percebé-la e utiliza-la em seu potencial.

Interessante o conceito das Forcas de Carater, da Psicologia
Positiva, que, segundo a teoria que é verdadeiramente cientifica,
todos temos, em configuragfes e gradacdes diferentes.

Brincando com a alegoria, é como dizer que todos temos
potencial para agir de modo Jedi ou de modo Sith, conforme nossos
interesses, indoles e, claro, o uso que fazemos das forgas.

E claro que, cada lado com sua ética e seus valores, faz o
uso das mesmas forcas com interesses diferentes. Isso vale para a
Forca em Guerra nas Estrelas e para as Forcas de Carater na
Psicologia Positiva.

Alguns Jedi, por terem a Forca, de alguma forma percebiam
o ambiente de modo que Ihes permitia pressentir o perigo e, entdo, se
preparavam para o combate iminente. A Forca lhes orientava o

comportamento.
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As Forcas de Caréater sdo um tanto semelhantes. As pessoas
gue tém uma ou outra mais desenvolvida, percebem o mundo de uma
forma especifica que lhes condiciona o comportamento. E temos vinte
e quatros destas forcas, algumas sempre estdo mais desenvolvidas
que outras.

Quem tem, por exemplo, a Forca de Carater da Bravura esta
sempre pronto para enfrentar os problemas de alguma forma. Os que
tém a Curiosidade séo investigadores natos, em algum aspecto das
suas vidas. Ha quem tenha a Imparcialidade e seja habil em analisar
friamente as situacbes. E ha quem tenha a Perspectiva |he
proporcionando pontos de vistas sempre mais abrangentes.

Como os Jedi desenvolviam a Forga, n6s também podemos
desenvolver nossas Forcas de Caréater. E reconfortante saber que
temos essa capacidade para nos adaptar as situacdes que vivemos.
Mas ® desafiante saber que deve
for.-ao

Imagine um Jedi que leve ao maximo sua capacidade de
perceber situacdes que se aproximam. Ele nunca gozara o prazer de
uma boa surpresa, pois tudo sera percebido antecipadamente. Esta
habilidade Ihe é util, mas excessivamente e conforme o contexto se
tornaria um problema para uma vida normal e boa.

O mesmo ocorre com as Forcas de Carater. O USO excessivo,
conforme o contexto, pode se tornar um problema, assim como a falta
de uso. Pensemos em algumas delas, como exemplo.

A Prudéncia em excesso pode causar uma dificuldade
enorme de tomar decisdes, como se houvesse algo mais a ponderar,
a analisar etc. Ja a falta de prudéncia pode nos colocar em situagfes
ruins por decisées mal ponderadas. Ha ainda a forca de carater do

Critério que pode ter efeito similar, por outra vertente. Sem critério se

haver
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decide por qualquer coisa (0 que néo chega a ser uma decisdo, mas
um impulso), com critério excessivo ndo se decide, por sentir que
faltam dados ou parametros.

Generosidade (uma forca de carater) é boa, todos achamos
isto. Mas em excesso, a generosidade pode lhe levar a ser permissivo
demais. Sem ela, entretanto, seriamos isolados, pois precisamos ter
a generosidade de dedicar algum tempo as pessoas a nossa volta.

Repare que o equilibrio € a chave das forcas para que elas
sejam benéficas para nés e para o mundo em geral. O desequilibrio
nos aproxima do lado escuro da for¢ca. O esforco em desenvolvé-las
reside, em parte, em conseguir manter o equilibrio sadio.

O autoconhecimento, além dos nos permitir identificar nossas
forcas e suas gradacdes, nos ilumina a percepcdo do que elas tém
feito em nossas vidas. Aprendemos ao observar como elas tém
pautado nossos comportamentos e como isso tem nos favorecido, ou
n&o.

E preciso dedicar aten¢&o néo apenas aquelas que séo fortes
em nos, pois podemos tender ao uso excessivo delas em qualquer
contexto. Mas também aquelas que séo timidas demais em nés, por
tendermos a ndo usé-las, mesmo quando a situacéo as exige.

Mas é claro que algumas emergem com mais naturalidade e
tendem a ser mais caracteristicas de nossa expressao pessoal, assim
como cada Jedi desenvolve habilidades diferentes em Guerra nas
Estrelas. Conhecé-las nos permite encontrar nosso lugar mais natural
e nosso melhor desempenho em acéo.

Conhecendo em nés, as que sdao menos desenvolvidas,
saberiamos onde precisamos de ajuda e como prevenir que esses

aspectos mais timidos de nossa esséncia nos limitem.
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Criamos equipes altamente capazes ndo apenas somando as
forcas de carater bem desenvolvidas, mas suprindo as que séo
timidas em cada um. Para que isso funcione, é preciso conhecer,
primeiros a nds mesmos e, a partir deste entendimento, os outros.
Isso nos dara consciéncia do time e o espirito de coletividade.

Levada ao extremo, essa composicao de pessoas é bem
similar a desenvolvermos a Forca Jedi, que é baseada na energia
césmica. Figurativamente podemos dizer que a Guerra na Estrelas sé
€ vencida quando os Jedi se unem para potencializar a forca do
universo. Nessas horas costumamos dizer que o0 universo conspira a

nosso favor.

FORCAS DE CARATER E VIRTUDES

Peterson & Seligman, 2004 | adaptado por Helder Kamei | Instituto LiderFLOW =
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14. Prazeres: necessarios e arriscadamente

insuficientes

O prazer nao é um
mal em si; mas
certos prazeres

trazem mais dor
do que felicidade.

Epicuro

[M pENSADOR

Tenho lido bastante para um trabalho que pretendo escrever
nos préximos meses e, Como sempre, ao pesquisar para um assunto
me deparo com diversos temas que me despertam para outras
questdes do meu interesse. Gosto de refletir sobre o desenvolvimento
humano (individual e coletivo) e, em torno disso, varios assuntos
orbitam. Abordagens filoséficas, sociolégicas, psicologicas etc.
podem ser construidas neste campo. E eu ndo dispenso nenhuma
delas, ampliando sempre as perspectivas do meu aprendizado.

Me deparei, no livro de Martin Seligman Felicidade Auténtica
(2009), com um ponto conceitual que possui relacdo com diversas
guestdes do desenvolvimento humano. O estudo sobre a felicidade e
a vida boa pode ser correlacionado com diversos outros, como a
sociedade liquida, o estudo das geracdes e o0s niveis de consciéncia
produzidos por outros autores.

O ponto que quero destacar desta obra de Seligman € a
disting@o entre prazer e gratificacdo. A partir desta compreensao, 0
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autor nos conduz a conclusdao de que os prazeres, embora
necessarios, sdo um risco do qual o cidaddo contemporaneo tem

sofrido impacto. Vejamos...

Os prazeres sdo satisfacbes com claros
componentes sensoriais e fortemente emocionais.
[...] Sdo passageiros e envolvem pouco ou henhum
raciocinio. (SELIGMAN, 2009, p. 162)

Essa é uma das definicbes que Seligman da aos prazeres e
cita como exemplos: éxtase, entusiasmo, orgasmo, conforto.

Naturalmente, a relacdo dos prazeres com o vicio é
comentada, incorporando ao conceito a ideia de surpresa. Ou seja, a
habitualidade excessiva do prazer tira-lhe o carater de surpresa,
diminuindo a carga emocional que o compde. A perda do elemento

surpresadi mi nui a percep-«o0 da experi

S @

mesmo prazer repetido com frequ°ncia p

No que se refere a felicidade, a boa recomendagdo em
relacdo aos prazeres é o equilibrio. Deve-se destacar que a busca

excessiva do prazer pode, em certos contextos, conduzir o individuo

angwstia (é) e, em casos extremos,

depressivos..

E importante, entretanto, destacar que o prazer tem papel
fundamental na vida boa e na felicidade como uma das bases
possiveis das emogfes positivas a ele associadas. Logo, o ponto
ideal estd em algum lugar no centro, nem na extremidade da falta,
nem na do excesso. Com base nisso, explora-se o savoring, a
atencdo plena (mindfulness) e as técnicas que facilitam essas

experiéncias como a meditacdo. Essa é uma outra conversa...
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Contudo, ainda que encontrando o equilibrio, a maior garantia
de vida boa e felicidade exige algo além: a gratificacdo. E aqui surge
uma ideia inusitada. Acompanhe...

As gratificacbes s&o atividades que gostamos de
praticar, mas ndo sS80  necessariamente
acompanhadas por qualquer sensacéo natural. [...] A
gratificacdo dura mais que o prazer, envolve
raciocinio e interpretagcdo, ndo cria habito faciimente
e estd baseada em nossas forcas e virtudes.
(SELIGMAN, 2009, p. 162)

Apenas para esclarecimento, as sensac¢fes naturais sdo as
percepcdes sensoriais. Ou seja, as chamadas gratificacbes nao
precisam nascer de sensacfes, embora até possam envolvé-las.

Seligman associa por similaridade a ideia de gratificacdo ao
conceito de flow construido por Czicyzentmihalyi (pode ser preciso

pesquisar sobre esse conceito, caso ndo o conheca ainda) e reforca:

A concentracdo total, a suspensdo da consciéncia e
a plenitude i o flow 1 que a gratificagédo produz € que
definem o gostar dessas atividades, ndo a presenca
do prazer. (SELIGMAN, 2009, p. 176)

E complementa:

Na verdade, a imerséo total bloqueia a consciéncia, e

h& uma completa auséncia de emocdes.
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Essa distincao é a diferenca entre a vida boa e a vida
prazerosa. (SELIGMAN, 2009, p. 176)

Nesse contexto € que o autor correlaciona o flow com o
conceito de eudaimonia de Aristételes, associando a atividade de flow
de cada individuo a possibilidade de plena realizacdo da sua
esséncia. Para estabelecer essa correlacao, Seligman recorre a ideia
das forcas individuais (Forcas de Carater) e das virtudes.

E nas gratificagbes que se evolui acumulando o que ele
denomina capital psicologico, aquilo que vocé acumula ao longo da
vida, pois os prazeres sdo efémeros. Os prazeres podem ser
entendidos como uma espécie de consumo do capital psicoldgico,
enquanto os flows das gratificacfes sdo os geradores de riqueza, ou
de capital psicoldégico. Sem essa geracao de capital, o prazer nos
consome até o fim, impedindo que experimentemos emoc¢des
positivas, vitais para a felicidade.

E interessante essa ideia de uma economia baseada em
riqueza psicoldgica, ainda que usada como mera analogia e retérica.

Nessa distingéo entre prazer e gratificacdo, Seligman aponta,
de passagem, algumas questdes:

1- a evolucdo tecnoldgica que nos proporciona muitas
facilidades para busca do prazer, podendo agir como
vetor de excessos

2- e a correria do mundo contemporaneo como empecilho
para uma apreciacdo mais atenta do presente e, portanto,
usurpadora de momentos para pequenos prazeres.

Estes problemas apontados rapidamente estdo diretamente
relacionados com as questdes da sociedade liquida, da

transformacéo digital, dos problemas nas geracdes etc.
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Pela analogia, a evolugdo tecnologica poderia atuar
eventualmente como uma espécie de inflagcdo inercial na economia
baseada na riqueza psicologica; quanto mais se potencializa o
consumo do prazer, mais escassa € a producdo de capital
psicoldgico.

Vale aqui lembrar que um dos temas da transformacéo digital
tem a ver com as transformacfes de uma economia cada vez menos
monetaria. E ainda, no meio corporativo, fala-se de capital humano,
mas ainda sob um viés meramente produtivo e baseado em
competéncias (Gestdo por Competéncias). O relacionamento entre a
produtividade, a vida boa e a felicidade ja vem sendo comprovado em
inmeros estudos. A componente psicolégica do tal capital humano
vem merecendo maior atencéo (Saude Mental).

Enfim, os prazeres parecem tomar um lugar quase
secundario na evolucdo. Se pensarmos num estadgio em que nos
dediguemos exclusivamente as atividades de flow, uma gratificacdo
permanente com producdo indefinida de capital ou riqueza
psicolégicos (ou humanos), o que sera da consciéncia e da emog¢éo?

Afinal, como comenta o préprio Seligman:

A emocdo e a consciéncia estdo |4 para corrigir a
trajetdria; quando o que vocé faz esta perfeito, ndo ha
necessidade delas. (SELIGMAN, 2009, p. 183)

Parece que os prazeres sdo hoje necessérios para nos
reconectar & nossa condicdo humana por reivindicar emogodes e
consciéncia. Mas, ao mesmo tempo, sdo arriscadamente insuficientes

pois, se reinarem sozinhos, sufocam a qualidade das emocgobes e
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escravizam a consciéncia. Uma consciéncia precisa de liberdade para

evoluir se perdendo em flow.
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15. J4 ndo se fazem mais gurus como

antigamente

Hoje em dia é comum e até interessante que as pessoas

recorram a frases de personagens importantes da histéria para
sustentar algumas posicdes ou situacdes. Isso € normal e é feito,
inclusive, metodologicamente nos meios cientificos. Sem referéncias
pregressas, qualquer manifestacdo perde robustez.

Alguns nomes s&o especialmente requisitados: aqueles

expoentes das ciéncias, da filosofia ou das artes. Recentemente
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criamos uma categoria de expoentes, os dos negocios ou do
empreendedorismo. Tinhamos poucos exemplares desses na
historia. Isso também é normal. Alias, incluimos nesse grupo alguns
gue vieram emprestados dos esportes e do mundo digital. Esses
Ultimos podem ter personalidades e até pensamentos diferentes
guando no mundo real, como se o mundo digital fosse uma meia
ficcdo (ou seria meia realidade?). Viva a transformacéo digital que
esta confundindo o proprio conceito do que é ser humano, mas isso
€ assunto para outra hora.

Com essa miriade de referéncias, algumas manifestacoes
comecaram a ficar bastante especificas ou bem limitadas no contexto,
afinal, ndo se produz nesse ritmo tanto conteldo significativo. Ha
personagens, normalmente os mais recentes na histéria (ndo que
alguns mais antigos ndo possam estar em situacao similar), que
viveram e atuaram em condicdes, contextos e temas bem
particulares. Sua producédo intelectual foi consideravel, sendo nao
estariam entre os tais personagens histéricos, mas foi especifica
(eventual ment e o mel hor termo seri a

E ai nasce um problema para nés, usuarios de referéncias
normalmente na forma de citagfes. E, de fato, o problema € bem
grave, pois essas referéncias influenciam nossa forma de pensar e,
com o0 aprendizado via internet, nossas interpretacdes
descontextualizadas e sem orientagdo de um tutor ou mestre se
equivocam sem consciéncia disso. Acredite, tem gente que aprende
coisas nos cursos disponiveis na internet, sem crivo rigoroso, e
pautam sua vida a partir disso, como se fosse verdade consolidada.
Relativizam ndo apenas a verdade (que epistemologicamente nunca

é atingida), mastambéma constr u- «o hi st - ri

C
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gue penso ou me d8 algo o que p
gue haja mais sobre o contetido por ai.

Num exemplo extremo & mas Util para mostrar o problema
0 vocé pode aprender, por exemplo, que Hitler € um caso exemplar
de lideranca e entender que ele deve ser seguido. Percebe o
equivoco que ha nisso? E foi um exemplo explicito de equivoco, ha
uma infinidade de outros mais sutis. Como gosto de dizer: uma coisa
€ uma coisa, outra coisa € outra coisa. Hitler liderou, como varios
outros, mesmo na histéria recente desse pais; mas nem todos séo
dignos de serem seguidos. Vocé seguiria alguém apenas pelos seus
discursos? Se respondeu ndo, pense agora quais lideres vocé segue
apenas pelo discurso dele préprio ou de outros que falam sobre ele?
Pense bem, muito provavelmente ha um ou alguns.

Em casos menos probleméticos, vocé pode aprender que
Marx era socialista e concluir que tudo o que ele escreveu € lixo. Afinal
vivemos numa sociedade capitalista. Digo menos problematico
porque, conforme sua linha de estudo, vai acabar aprendendo sobre
a obra dele por tabela. Se der sorte, souber escolher bem, ou ndo se
render a discursos e conteudos ja tendenciosos, aprendera boas
interpretacdes. Para ndo ser acusado de politicamente tendencioso,
afirmo que o mesmo pode acontecer com Mises, mas no sentido
oposto, claro.

Ou ainda, aprendera que Descartes ensinou a dividir os
problemas para resolvé-los. Talvez esquegcam de avisa-lo que ele ndo
pensou em usar o termo distinguir, talvez porque considerasse
desnecessério, afinal, a realidade é indivisivel. Atualmente, as teorias
gue lidam com a complexidade lutam pelo distinguir. Em um contexto
mais cuidadoso, vao ensinar mais coisas sobre a obra dele, como o

valor da duvida. Isso mesmo, para Descartes o conhecimento nasce

ensa
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da davida e ndo da certeza (caso isso lhe soe familiar). Entédo, se
alguém te ensina algo com convicgdo, aceitar essa certeza nao
produz conhecimento; duvide e va atras da sua propria conviccao.
Acreditar € uma questao de fé, conhecimento é raz@o. Se quer existir,
pense (desculpe, ndo resisti ao trocadilho). Quem sabe alguém te
alerte sobre o plano cartesiano, como uma producdo também de
Descartes, entre outras na matematica.

Até em temas aparentemente simples é preciso cuidado.
Podem te ensinar que o avido foi criado por estrangeiros, que Santos
Dumont ndo merece o titulo. Va atras, conclua por si mesmo. Se é
importante pra vocé, verifiqgue as datas, os feitos, os fatos
documentados. Mas, por favor, ndo saia repetindo o que é mera
crenca, baseada na fé que tem em quem te contou. Se quer ensinar
outros, crie seu proprio conhecimento. Ou entdo assuma
preliminarmente que é fé e faca a devida ressalva.

E esse é o ponto deste texto: ha uma infinidade de
replicadores de conhecimento baseado em fé (que séo, na realidade,

crengas), conhecimento mal aprendido ou mal interpretado de outros

replicadores e, 0O que ® piorapatirdei as e

de interpretacfes errébneas de referéncias mal contextualizadas de
personagens pouco estudados. Acho que é o que chamariam de
superficialidade em termos contemporaneos. Talvez justificassem
com base em uma tal liquidez do mundo.

Ninguém precisa conhecer tudo e todos para garantir suas
referéncias coloquiais, mas, se vai usar isso para criar conteddo para
aprendizagem dos outros, é preciso ter mais cuidado e, porque ndo
di zer, mai s responsabilidade,

alimentar do conte%Jdo digitalo.

conforr
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Quando for usar uma frase de alguém, certifique-se de que
sua interpretacdo dela esta correta, ou pelo menos, coerente com o
que o dono da ideia quis dizer. Se referenciar uma pessoa como
exemplo, certifigue-se de que ela se encaixa mesmo no modelo
pretendido. Lembre-se que uma ideia equivocada néo significa uma
mente distorcida e vice-versa. A ideia e o autor dela ndo se
confundem.

Sobretudo, lembre-se que uma frase ndo define uma pessoa
Ou seu pensamento, nem duas, ou trés frases. Talvez, no maximo,
indiguem um viés cognitivo qualquer desta pessoa. Isso vale para
pensadores, empresarios, politicos e quaisquer pessoas. Seja mais
consistente na formulacdo de suas conviccbes e, como orienta
Descartes, duvide sempre, até de vocé mesmo, para que possa
continuar evoluindo na sua compreensdao do mundo e nao seja
tomado pela soberba da falsa sabedoria. Nao caia na armadilha de
transformar conhecimento em crenca. Conhecimento permite
contraditério, alternativa, transformacédo, evolucdo; crenca, ndo. As
crengas sao apenas substituidas, se for o caso.

Se vai usar D. Pedro como exemplo, tenha conviccdo de que
0 conhece o suficiente. Ou entdo 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 ndo se
confundem com a pessoa. Ha quem combata um preconceito, mas la
no fundo, culturalmente, inconscientemente e dolorosamente, tenha
as raizes dele na alma. Nossa capacidade de pensar pode estar
relacionada a vida que levamos, mas ndo € essencialmente

restringida por estas condigbes. Ha quem pense com grande
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sabedoria, e tenha morrido louco. Nem por isso, suas ideias séo
insanas.

Se vai criar um juizo sobre algum pensador, ha um detalhe
importante e critico: dé mais crédito aos antigos pensadores ainda
referenciados. As razbes para isso sao varias:

1- A histéria credencia o pensador, caso contrario ja o teria
passado para o rol dos loucos e bobos. Pensadores
reverenciados ha centenas de anos ndo pensaram ou
escreveram ideias volateis.

2- Lembre-se que pensadores antigos ndo tinham
computadores com editores de texto. Para colocar algo
no papel, pensavam em demasia. Ndo eram adeptos do
fiferrar r8pido para aprender r 8pi (
qualidade da producdo também. Nao é a toa que o
pensamento deles permanece até os dias de hoje. Ha
novas interpretacdes e contextualizacbes, mas poucas
contestacdes.

3- A producéo intelectual era menos compartimentada e
pensadores antigos tendem a ter conhecimento mais
amplo que os atuais. Ndo que isso seja uma verdade
absoluta, mas € uma tendéncia.

4- A compartimentacdo da producdo intelectual sempre
existiu, mas na atualidade ela é bem mais pronunciada.

5- Ao tentar opinar em areas alheias a producéo intelectual
mais conhecida, era comum que se produzisse ideias
dignas de referéncia. Hoje em dia é comum produzir
equivocos, dada a superficialidade do conhecimento

geral. Nao deixe o aparente eruditismo te enganar.
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6- A reputagdo, a honra, o nome eram mais valorizados que
hoje, o que impunha maior responsabilidade sobre a
producédo intelectual publicada. Pensadores antigos
tinham mais seguranca de suas ideias publicadas e,
guando as mudavam, normalmente sabiam exatamente o
porqué.

Por fim, lembre-se que pensadores de fato, ndo sao
pensadores em fungéo do seu trabalho, ou da sua posi¢édo social, ou
qualquer coisa circunstancial. Sdo pessoas com capacidade superior
de articulacdo de ideias, assim como esportistas de alto nivel
possuem capacidade cinestésica superior. Essa capacidade pode até
ser potencializada por uma ocupacdo apropriada, mas ndo é a
ocupacdo que a induz na pessoa. Ou vocé acha que Pelé aprendeu
a jogar daquele jeito na internet? Alias, pensadores de fato costumam
ter consciéncia dessa sua competéncia especial e, por isso,
produzem pensamentos. N&o se trata de ser cientista, dramaturgo,
artista, esportista ou algo assim. H&4 milhGes nestas ocupacdes e,
obviamente, nem todos séo pensadores dignos de referéncia, embora
possam ser excelentes profissionais.

Um ultimo detalhe: pensadores sdo maduros. Ha génios,
claro, que se mostram j& na juventude. Exce¢fes gue se contam nos
dedos. Mas o normal, é que estes personagens, e suas ideias, a quem
fazemos referéncias tenham se consolidado na maturidade. Duvide
de pensadores que nao tenham cabelo branco (ou seja, maduros).
Alids, a duvida ja foi o conselho de Descartes, mesmo em relagéo aos
Aimestreso, s:- estou refor-ando

Gurus candidatos a pensadores em nosso mundo de
superficialidades, podem ser como Gremlins; cuidado ao aliment&-

los. Exponha-os a luz e veja o que acontece!

em
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16. Romance Integral

A Teoria Integral propde uma espécie de framework com o
qual qualquer fenémeno pode ser localizado e compreendido a partir
de mdltiplas perspectivas. Esta € 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, niveis de
desenvolvimento, e estados de existéncia. S0 cinco perspectivas
(quadrantes, tipos, linhas, niveis e estados) que podem e devem ser
usadas para compreender fenébmenos da nossa realidade e organizar
0 que conhecemos dela.

Resolvi esbocar uma analise das relagdes amorosas entre
pessoas com a intencdo de compreender melhor este fendmeno tao
crucial na vida de qualquer um. Obviamente ndo € uma proposta
cientifica ou abordagem completa, mas apenas uma reflexdo a luz da

Teoria Integral em busca de um entendimento melhor.
Subijetivo, Objetivo, Coletivo

Comecemos entendendo que os quadrantes dividem o que é
préprio do individuo daquilo que é dos coletivos, bem como o que é
interno ou externo a eles.

Assim, temos o0 que € subjetivo (0 quadrante superior
esquerdo) como interno ao individuo e disto fazem parte os
sentimentos, emogbes e toda sorte de elementos relacionados a
psiqué da pessoa.

Mas o corpo, 0 organismo, é objetivo, material, e € €

considerado externo na perspectiva objetiva, embora continue sendo
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uma dimensdo do préprio individuo. O corpo esti no quadrante
superior direito.

INDIVIDUAL

EU ISTO
Subjetivo Objetivo

rial incluindo o

tempo e espago

ISTOS

Interobjetivo

DO=—0mM=—{Z =
DoOoO—2oVmM—-AXmMmM

COLETIVO

Um agrupamento de individuos ja precisa ser abordado como
coletivo e isso € uma questdo fundamental na vida dos seres
humanos gque vivem gregariamente. Vivemos em permanente relacao
com outras pessoas. Essas relagGes sdo pautadas por uma cultura,
com seus principios, valores, linguagens etc. Isso esta representado
no quadrante inferior esquerdo.

Destas relagbes derivam estruturas organizacionais da vida
como a prépria sociedade e diversos institutos que convencionamos
nela para garantir alguma ordem (acredite, o ser humano € um ser

ordeiro). Estamos aqui, no quadrante inferior direito.

A origem das conexdes
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As relacdes entre pessoas podem nascer de faiscas em
qualquer destes quadrantes. Um contato social, um esbarrdo, uma
necessidade formal de estabelecer um contato com alguma estrutura
social. Mas isso ocorre a todo instante e fica a questéo: por que entre
algumas pessoas ocorre uma conexao mais poderosa?

Dizem que todo grande problema tem varias causas e me
parece que com as relacbes amorosas ha também uma confluéncia
de causas. N&do quero dizer, claro, que as relacdo sdo problemas,
mas, convenhamos, tem potencial pra serem. Aparentemente ha uma
confluéncia de condicdes (com maior ou menor grau de
aleatoriedade) em todos esses quadrantes que inflama uma energia
adicional em algumas rela¢des. Desta forma nasce uma conex&o
multifacetada entre duas pessoas.

Analisar esta conexdo em sua complexidade parece dificil,
mas podemos esbocar algumas impressfes considerando o0s

guadrantes separados. Vejamos...

Atracdo e Sintonia

Primeiramente é inquestionavel que algo ocorre na psiqué de
uma pessoa que desperta algum interesse pela outra. Para entender
isso, seria preciso acessar a alma de cada individuo, mas parece que
esse interesse especial pode decorrer de alguma pré-disposicao para
certos tracos fisicos ou de comportamento de uma pessoa que
ressoam com algum outro traco da outra.

Um vazio que encontra um contetdo, ou um contetdo que
percebe uma lacuna. Ou ainda, uma vibragdo que encontra

ressonancia.



92 / PERSPECTIVA DO INDIVIDUO

O fato é que algum estimulo é provocado pelo encontro e
produz algum tipo de atracéo pelo outro (uma energia vital diferente).
A marca desta atracdo pode ser diversa.

Os dotes fisicos da beldade famosa do momento (corpo)
geram algum tipo de atragdo em quem possui aquele padréo estético
(cultura e subjetividade). Ou ainda, a atracdo pode vir pela
semelhanca fisica com outra pessoa, talvez uma falta ndo resolvida
no quadrante da subjetividade.

O importante é perceber que ocorréncia no quadrante do
corpo sdo potencializadas por ocorréncias nos outros quadrantes.
Mas o caminho pode ser outro.

Um alinhamento cultural pode despertar a fagulha da energia
de conexdo. Preconceitos podem evitar ou até mesmo ativar certas
condicdes subjetivas relacionada ao interesse pelo outro.

A potencializacdo desta pré-disposicdo pode vir de outros
guadrantes, pois € preciso ocorrer a confluéncia para um simples
pensamento se tornar uma energia de conexao superior.

Até mesmo a condi¢cdo econdmica percebida no quadrante de
estruturas sociais pode ser o traco que encontrard combinagcé@o nos
outros quadrantes e dai nascer a fagulha da energia.

E dificil analisar estes condicionantes porque parecem
ocorrer em fracdes de segundo e, de fato, coisas externas sao
percebidas e agregam-se a coisas internas (no individuo ou no
coletivo) quase que instantaneamente.

E assim, quase nunca € possivel identificar o que vem
primeiro. Simplesmente acontece, como se diz.

Acredito que se reputa a atracao fisica como principal causa
porque ela é muitas vezes entendida como instintiva e ndo depende

de processamento. Nao podemos esquecer que somos animais, mas
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racionais (é improvavel qualquer percepgdo sem processamento de

alguma ordem).

Desenvolvimento e Equilibrio

Mas a teoria estabelece também niveis de desenvolvimento
e a conexao entre duas pessoas pode crescer (como pode também
estagnar ou até encontrar tracos que fazem movimento oposto ao da
conexao).

Ha niveis de relagdo sociocultural, niveis de posicionamento
na estrutura social, niveis de percepcdo corporal e niveis de
envolvimento psiquico.

Parece que um relacionamento sadio deve manter algum
equilibrio nos quatro quadrantes e o desequilibrio pode desmoronar
uma relacdo com algum grau de desenvolvimento.

Uma obsessdo parece ser uma manifestacdo de
desequilibrio, por exemplo. Deseja-se demais a posi¢cao social, a
aparéncia fisica, o simbolismo cultural, ou o0 anseio subjetivo.

Um desequilibrio na relacdo amorosa pode emergir de
aspectos da fAsombraodo (tra-os i
ndo foram plenamente integrados ao desenvolvimento da
consciéncia).

Quando uma pessoa projeta, no parceiro, desejos nao
aceitos, medos ndo enfrentados ou traumas nao resolvidos cria-se um
terreno fértil para conflitos que parecem externos, mas que tém
origem no interior psiquico de cada um.

A energia da conexdo amorosa pode até acobertar

temporariamente esses aspectos, mas, com o tempo (e com dor) a

ncon
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relacdo desmorona. E como se a relagio se tornasse o palco onde
dramas inconscientes vém a tona.

Assim, o desequilibrio de uma relacdo pode néo estar apenas
na dinamica entre as pessoas, mas no proprio estagio de
desenvolvimento e autoconhecimento de cada uma delas.

Mas o equilibrio extremamente estavel é praticamente o
tédio, o0 marasmo, a estagnacdo. Alguma ocorréncia (desequilibrio),
em alguma linha de desenvolvimento de algum quadrante, é
necessaria para promover o0 movimento e a progressao, afinal ha
niveis e linhas.

Assim, uma pessoa em relacionamento com outra é uma
pessoa em grande potencial de desenvolvimento. A ampliacdo do
potencial reside no fato de que é uma relacdo que se sustenta em
todos os quadrantes e, portanto, tem chances de evoluir
continuamente (para ambos). A evolucao de uma relagdo meramente
social, cultural ou fisica estd fadada ao limite do desequilibrio

suportavel, pois acima dele a relacdo desmorona.

O desenvolvimento a dois

E como se da esse desenvolvimento continuo
multiquadrante? Essa é uma analise necesséaria em todos os seus
aspectos.

Pensemos, para comecar, no quadrante das estruturas
sociais.

E claro que a conexdo entre duas pessoas tende a
estabelecer ambas no nivel de desenvolvimento mais alto. Em geral

0s niveis superiores contém os inferiores. Vale ressaltar que as
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expressbes superior e inferior, neste caso, ndo se referem a
valoracdo, mas a niveis de desenvolvimento.

Pense, por exemplo, no nivel econémico. Em geral a conexéo
amorosa entre duas pessoas leva a de menor poder econdmico a
usufruir das condi¢cdes da de maior e ainda assim, ambas desfrutam
das possibilidades também nos niveis menores.

Além disso, é também comum que duas pessoas do mesmo
nivel tenham maiores ou melhores condicGes de se desenvolverem
para niveis superiores.

O que vale para poder econémico pode ser estendido para
outras situagfes sociais: nivel educacional, influéncia politica etc.
Exemplos claros ndo faltam.

Em termos culturais ndo é diferente.

As pessoas em uma relacéo tendem a nivelar, com o tempo,
sua condicao cultural até mesmo pelo compartilhamento cotidiano de
posicdes, interpretacdes etc. Isso ocorre em quaisquer relacdes
sociais, mas a abertura entre duas pessoas num relacionamento
amoroso, permite maior interagc&o, o que é benéfico para ambos.

Obviamente que, se a distancia cultural em qualquer aspecto
for muito grande, ha uma tendéncia de enfrentamento de um processo
arduo de nivelamento, mas que, em tese, pode ser equilibrado ou ter
suas tensdes atenuadas pelos demais quadrantes.

A energia da relagdo num quadrante pode ajudar a enfrentar
os desafios em outro.

Como a cultura se forma pelas crencas e costumes
compartilhados num grupo, hd uma relagdo bastante forte entre a
conexdo social e a conexdo psicologica, pois ajustes culturais

demandam ajustes de posi¢des subjetivas (conscientes ou ndo). Isso
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nos leva a conexao subjetiva, que vou chamar providencialmente de
conexdo da alma ou do espirito.

Aqui, mais uma vez, grandes distancias tendem a criar
dificuldades dificeis de superar. Mas é aqui que a energia vital surge,
ainda que estimulada por eventos dos outros quadrantes. Essa
conexao pode ser interpretada como uma pré-disposicdo para o
envolvimento amoroso.

Nao é incomum que seja também no nivel subjetivo que o
processo de desconexao se origine, estimulado por ocorréncias em
qualquer quadrante ou na prépria subjetividade.

A conexao da alma n&o nasce pronta, ndo é um evento, € um
processo, assim como séo todas as outras nos demais quadrantes.
Ha um estimulo inicial, mas € preciso galgar niveis de
desenvolvimento para construir uma relacéo saldavel.

E as pessoas se desenvolvem continuamente, o que significa
dizer que a conexdo de alma, ao se desenvolver, tende a conduzir
cada uma das pessoas a um encontro consigo mesmo num nivel mais
elevado de consciéncia.

Se a conexdo de alma for cultivada, as pessoas em relacdes
amorosas sadias se apoiam nao apenas no desenvolvimento dos
niveis sociais e culturais, mas até mesmo subjetivos, em condic¢des
muito mais favoraveis que outras relagdes podem oferecer.

De corpo e alma
Estes desenvolvimentos sdo acompanhados pelo

desenvolvimento das relacdes do corpo, que por sua vez é muito

condicionado pelas demais.
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O corpo humano é o receptaculo da vida, é onde nasce e
morre nossa centelha divina (para usar uma metafora conhecida,
embora filosoficamente estranhavel no arcabougo integral). E natural
gque cada pessoa tenha um cuidado e preocupac¢édo instintiva com o
seu, pois corpo e alma possuem uma relagdo siamesa.

Alias, ndo é a toa que relagbes do corpo sejam impulsivas e
estreitamente relacionadas as paixdes e pulsdes da alma, que com
base na busca por equilibrio, podem ser coibidas pelos
condicionantes culturais ou sociais.

Para evoluir relacées baseadas no corpo, é preciso evoluir
relacdes baseadas na alma e vice-versa, pois todos os quadrantes

coexistem numa relagéo tdo complexa quanto a propria vida.

Integracdo

As ocorréncias em cada quadrante estimulam as
circunstancias que pressionam ocorréncias nos demais quadrantes.
Estas circunstancias podem decorrer das préprias pessoas, em
relacionamento ou de fora delas.

Se decorrem delas mesmas e sdo, portanto, internas a
relagcéo, precisam encontrar o equilibrio para se manterem evoluindo.
Se derivam de fora, as pessoas precisam assimilar tais circunstancias
na relacdo para reestabelecer equilibrio.

E o mundo gira, as circunstancias acontecem regularmente

impondo desafios ao desenvolvimento de uma relagédo saudavel.

A unidade como prémio
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O prémio de uma relacao bem-sucedida é uma realizagéo
pessoal potencializada pelo fato de serem duas pessoas e ndo uma,
sdo duas plenitudes atingidas em harmonia.

Alids, como preveem os niveis de evolucao da consciéncia,
h& uma segunda camada de evolucédo na qual o ego cede espago ao
coletivo.

Isso, analisado no contexto de uma relagdo amorosa,
significa que ambos se reconhecem como uma unidade, embora
mantenham consciéncias individuais. Aqui calharia bem o conceito de
hélom, mas ndo aprofundaremos.

Em nivel cultural sdo reconhecidos como um casal, ou seja,
uma unidade. Em nivel social participam das estruturas em varia
situagdes como um s6. Em nivel subjetivo unem-se num Unico
processo de crescimento e em nivel do corpo se reconhecem, mais
do que se conhecem.

Isso explica por que nas mais diversas culturas, a unido social
e o reconhecimento cultural como casal costuma ser associada a
unido carnal. E uma manifestagdo, antropoldgica, do equilibrio

necessario dos quadrantes numa relagdo amorosa.

Receita de sucesso

A receita de sucesso, se existisse, tenderia a seguir o mantra
do equilibrio entre os quadrantes.

Mas nos quadrantes esta tudo o que existe e ndo ha como
separar duas pessoas em relagdo amorosa do mundo que as cerca
(embora essa seja uma retérica comum).

Elas precisam fazer o caminho no turbilhdo de eventos do

mundo, sujeitas a muito mais desafios do que facilidades.
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Muitas vezes sdo as externalidades que abalam o equilibrio
de uma relacéo, outras vezes o desenvolvimento de cada pessoa leva
ao desequilibrio da relagéo. E muito dificil conseguir o equilibrio, pois

ele precisa ser construido e mantido nos quatro quadrantes.

Foco no integral

As relacbes amorosas nas quais engajamos focados num
Unico quadrante ndo tém futuro. Podem ser aprendizados, mas
precisamos olhar o todo.

Alias, o foco num Unico quadrante €&, por si sO, um sinal de
desequilibrio que fatalmente afetara a relacdo. Se houver sorte, o foco
se amplia, mas pela sabedoria a sorte ndo acontece todo dia.

E a relacdo amorosa € construida dia a dia, no calor e nos
desafios, assim como o desenvolvimento individual.

Por fim, a conclusdo que resta é que saber cultivar uma
relacdo amorosa praticamente se confunde com a busca pelo proprio
desenvolvimento.

A caminhada a dois traz desafios internos a relagdo, mas
fortalece frente aos desafios do mundo, produzindo uma energia vital
inacessivel de outra forma, porque é feita a dois que almejam ser um.

Alids, isso se relaciona com o conceito de holon, outro

elemento fundamental da Teoria Integral.
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17. O que vocé vai ser quando a IA crescer?

Parte 1 - Os saltos da humanidade

E classica a constatacdo de Heraclito de que o mundo vive
em continua transformacgéo. Sabemos disso ha mais de dois mil anos.
N&o haveria, entdo, razdo para espanto com as transformacdes que
o mundo vem sofrendo. Diz-se que a velocidade da mudanca é a
grande diferenca da atualidade, mas velocidade é uma percepcgéo
relativa. E é também classica a percepcdo de que o homem é a
medida de todas as coisas, por mais que isso denote uma boa dose
de egocentrismo. Entéo a verdade é que as transformac6es do mundo
estdo ocorrendo numa velocidade que supera a capacidade do
homem de acompanha-las (como se ele fosse externo a elas).

Aparentemente ha um problema no mundo em relacdo ao seu
desenvolvimento: o homem. O homem ndo esta acompanhando a
transformacg&o do mundo, mesmo sendo ele, aparentemente, a causa
fundamental dela. E como cobrar o escanteio e ndo conseguir chegar
a tempo de cabecear a bola para o gol. Fazemos e depois nao
conseguimos acompanhar o desenrolar da agéo.

E, de fato, Atudo muda o tempo t odc¢
As pessoas mudam. A interacdo das pessoas com 0 mundo muda.
Os agrupamentos de pessoas mudam. As interacdes dos grupos
mudam. E eventualmente algumas dessas mudangcas sdo mais
radicais no sentido de que as transformagfes decorrentes delas sao
mais impactantes nas rela¢des todas.

Por vezes a acdo do homem no mundo produz um cenario
gue coloca as pessoas diante de novas realidades promovendo

mudancas na propria forma de pensar a vida e a si mesmas. Outras
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vezes, circunstancias que se formam gradativamente culminam num
agrupamento especifico de pessoas que reestruturam as relagdes em
sociedade. Estas relagbes, por sua vez, produzem novas
circunstancias que promovem novos comportamentos. E assim,
segue o0 mundo em sua continua transformacao.

Um aspecto historicamente importante destas mudancas € a
capacidade do homem de produzir trabalho. Pensemos nisso como a
capacidade do homem de produzir a transforma¢éo no mundo, afinal,
trabalho é energia transferida numa acédo (ou transformacédo), como
aprendemos nas ciéncias naturais.

Neste aspecto podemos pensar que tudo se iniciou quando o
homem se percebeu como um elemento diferenciado no mundo. Foi
um salto de autoconsciéncia ou autopercepcao. Alterou a relacéo do
homem com a natureza promovendo uma grande transformacédo de
consciéncia. O que era uma parte como qualquer outra, passou a ser
uma parte especial.

Posteriormente, num destes saltos de consciéncia, percebeu
gue poderia transformar a natureza e ndo apenas usufruir dela, e, com
a criacdo de instrumentos, ampliou sua capacidade de produzir
resultados agindo sobre o mundo, de fazer mais consumindo menos
energia. Podemos pensar nesse salto de transformacdo até o
momento em que surge a maquina a vapor, ou mesmo as maquinas
elétricas, mais recentemente. Consideremos que este salto culmina
na industrializacdo. Estamos aqui falando de uma capacidade
enormemente maior de produgéo de trabalho, aproveitando formas
diversas de energia que ndo apenas a do préprio homem e que,
transformaram as estruturas sociais e a economia.
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Corremos um longo periodo e, claro, outras transformacoes
ocorreram concomitantemente. Estamos resumindo bastante os

fatos.

Um outro salto se desenha quando a natureza gregaria do
homem aflora e comeca-se a constituicdo dos agrupamentos. Alias, é
um aspecto tdo forte da natureza humana que até hoje os
agrupamentos existem, por mais que mudem sua forma de
constituicdo. Mas foi provavelmente com a industrializacdo que a
separacdo em grandes classes passou a ser um significativo
mecanismo de pressdo das transformacfes sociais. Até entdo, por
mais que houvesse classes, a dominacdo de uma sobre as outras era
a base da estrutura social.

O avanco tecnoldgico decorrente da industrializacdo nos
trouxe mais um salto que ocorreu nas estruturas sociais, quando se
abriram canais de comunicac¢ao entre os diversos grupos, alterando a
percepcdo das distancias e permitindo rearranjos mais globais de
agrupamentos. Comecamos 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 Industria 4.0 ou
Revolugdo 4.0, concilia ou aproxima o mundo digital da realidade
concreta, fundindo ambos em mecanismos autocontrolados ou
mecanismos que operam como extensdes do préprio homem.
Falamos de niveis complexos de automacgdo, de robdtica e de
mecani smos fibiomecatr®nicoso.

O salto do momento, que se anuncia, da a aparente
percepcao de que os niveis de automacao se desenvolveram tanto

gue chegaram a Inteligéncia Artificial como uma espécie de simulacao
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do pr-pri o homem, com corpo f 2si

simulacéo tal que alguns falam de uma nova espécie de ser. A l6gica
do tecido histérico nos induziria a pensar tdo somente na integragcédo
fisico + digital, mas € o homem a peca que falta na integralizacao da
realidade como um tecido complexo, porém coeso.

Pergunto: por que o homem, em geral, ndo se percebe como
uma terceira parcela nesta equacdo? Por que o homem, em geral,
vislumbra um cenario apocaliptico em relacao a IA? Sera que isso tem
algo a ver com fiser a medi da e
como uma parcela da equacdo parece retird-lo da posicéo de parte
especial da natureza na qual ele se percebeu ha 10.000 anos.
Guardemos esses questionamentos.

Apenas por curiosidade, essa integracdo seria uma espécie
de reagrupamento, integrando a IA aos grupos sociais, ndo porque
seja uma forma de vida, mas por ser um eficiente mecanismo de
coalizacdo entre o fisico, o digital e o biolégico (quica, o espiritual).

Estudos sobre esse desenvolvimento tecnolégico indicam
gue um novo salto, decorrente da integragéo da IA pode ocorrer num
futuro préximo. Trata-se do que se convencionou chamar de
singularidade e diz respeito ao momento em que a IA supera em
capacidade produtiva o préprio homem. Perceba que voltamos a
guestdo da producdo, agora praticamente excluindo o homem, ou a
energia humana, da equacao.

Por fim, estudos sobre o desenvolvimento humano
vislumbram um salto futuro no quadrante da consciéncia. A
humanidade, em algum momento, se percebera diferentemente,
integrando-se ndo como mera expectadora dos movimentos da
realidade constatados por Her4clito, nem como medida de todas as

coisas, como prescrito por Protagoras.

co

od
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Alias, Heraclito disse que o homem também muda e
Protagoras ressaltou que ndo se pode medir pelo que ndo se é. Sem
falar que a unidade referéncia de medida n&o deve mudar, sob pena
de ndo servir como referéncia. Ha um furo de raciocinio na

consideracdo mediana que o homem faz sobre si mesmo.

Parte 2 i Quem é vocé?

Em vista dos dois potenciais saltos a serem dados pela
humanidade nas préximas décadas, a grande questéo é: o que cada
um tem feito hoje para se preparar para eles? Nao falamos de
séculos, mas de algumas poucas décadas, ou seja, € algo iminente.

Qual vida vocé esta construindo para si mesmo para 2040,
ano aproximadamente previsto para a ocorréncia da singularidade, e
2051, ano previsto (mesmo que sem preciséo) para uma mudanca de
consciéncia geral da humanidade?

Isso equivale a questionar sobre o que vocé fara da sua vida,
ndo somente no que diz respeito a trabalho, mas com toda ela.
Perceba que ambos os saltos, para 0 homem, ndo ocorrem no
guadrante da acao individual no mundo, que é assumida pela IA, mas
nos quadrantes de estruturacdo da consciéncia individual e coletiva.
Estamos falando de mudancgas extremamente estruturais, interna e
externamente.

Nessa ordem de impacto na vida de cada um, a questao se
resume a: o que vocé vai fazer da sua vida daqui até 14? Ou ainda:
pelo que vocé vai viver, considerando que os trabalhos ndo serdo
mais 0s mesmos, as sociedades também ndo e com a alteracao da

consciéncia, é bem possivel que a prépria forma de agregacdo
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humana se transforme (o que pode incluir até mesmo o conceito atual
de familia).

A resposta a essas questdes comega com uma compreensao
mais profunda sobre sua propria 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 n6s mesmos e bem debaixo dos nossos
narizes. Ser diferente, ou seja, ser individualizado, € uma condicao
estressante no mundo contemporaneo. Ou estressa a n6s mesmos,
ou estressa aos outros. O bom é dizer-se diferente seguindo qualquer
influéncia. Um absurdo légico que engolimos sorrindo.

Mas sem buscar o que somos em esséncia, hdo temos como
dizer o que seremos no futuro, afinal as transformacfes serdo
percebidas, sobretudo, fora de nés. Como acompanha-las e como
conviver com elas? Para fazer o salto de consciéncia individual é
preciso ter consciéncia do individuo que somos, €é preciso
autoconhecimento. O salto de consciéncia é dado internamente, ndo
ha como alguém fazé-lo por vocé.

Sao atribuidas a SdAcrates, a constatacao inicial e a pergunta
orientadora nessa caminhada: -tés -
ti me s mo ? 0 .

Pensemos nas possibilidades de nos conhecer. Temos, por
exemplo, diversas formas de acessar tracos de nossa natureza,
organizando-os de forma a nos dar uma melhor autopercepcéo. E séo
formas estudadas com o que nossa capacidade cientifica nos

proporcionou até hoje.
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Os Tipos Psicolégicos nos permitem uma compreensao de
nossas preferéncias internas na relacdo com o mundo. Quatro
dicotomias que definem 16 resultados possiveis com gradacfes que
permitem uma infinidade de variagdes. Nos mostra nossas
preferéncias de energizagdo, de percepcdo das coisas, de
processamento para tomada de decisdo e de estilo de interacdo com
o mundo. Todos séo elementos fundamentais da nossa vida cotidiana
e criticos na definicdo dos niveis de stress no dia a dia. Se vocé nao
conhece o seu, ndo sabera escolher a melhor estratégia para trilhar
seu caminho. Talvez nem escolha um caminho.

Nossos valores, assimilados culturalmente de diversas
formas, se manifestam em vdrias caracteristicas de comportamento
chamadas de Forgas de Carater. Sdo 24 forgas distribuidas entre as
6 virtudes universais e algumas poucas delas sdo a marca registrada
do seu comportamento, normalmente reconhecidas pelos outros, se
vocé tiver oportunidades de mostra-las claramente. Mas para isso,
vocé precisa saber qual é sua configuracdo destas caracteristicas,
inclusive para entender muito do seu préprio comportamento.

As inteligéncias ja sabemos que séo vérias. Conhecemos a
inteligéncia l6gico-matematica pelos testes de QI e a inteligéncia
emocional que ganhou a midia nas Ultimas décadas Mas sao pelo
menos 12 tipos de inteligéncia ja& mapeadas que todos
desenvolvemos, mas em niveis diferentes. Quais sdo as suas mais
desenvolvidas? Quais vocé precisa para realizar seus planos de vida?

Ha ainda os niveis de consciéncia ja mapeados pelas
pesquisas. Desenvolvemos de formas diferentes em cada &rea da
nossa vida e, por isso, apresentamos um mosaico de

desenvolvimento da consciéncia. Em alguns aspectos podemos estar
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mais avangados, noutros, menos. Mas é fundamental entender em
gque ponto estamos nessa caminhada para nos entendermos.
Aqui retomamos um dos saltos comentados inicialmente, o da

consciéncia.

Parte 3 1 O salto do Ser

As pesquisas mapearam 7 niveis de desenvolvimento que
compdem um padrdo que se repete quando analisamos varios
aspectos do nosso desenvolvimento individual ou coletivo.

Desde o estagio de mera subsisténcia, por exemplo do
homem primitivo ou de um bebé recém-nascido, até estagios de plena
consciéncia do mundo. Mas o desenvolvimento entre o nivel 1 e 0 7
nao é um trajeto facil.

Atualmente, o mundo possui pessoas predominantemente
nos estagios 4 e 5, que sdo estagios de estruturacdo, de organizagao,
de eficiéncia. Veja que nosso mundo hoje procura encontrar a melhor
estrutura sociopolitica para se manter. Esta é nossa realidade atual.
Mas ja se percebe forte tendéncia para os estagios superiores, 6 e 7,
gue sdo estagios focados em conexdo, consenso, integracdo e
crescimento coletivo. As novas geracdes tendem a esses estagios
nos seus valores, embora possa lhes faltar ainda o desenvolvimento
apropriado nos demais que naturalmente ocorrera com o tempo.

Esses sete niveis compdem o que se denominou primeira
camada e os estudos mostram j& uma segunda camada de
desenvolvimento (para a qual ja se caracterizou um oitavo nivel de
desenvolvimento) caracterizada pela énfase no coletivo, na

contribuicdo que cada individuo faz ao todo, na conexao do sistema
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social como necessidade central. Trata-se de uma tendéncia forte ao
conceito de hélon: o todo na parte e a parte no todo.

E a esse salto de camada dos niveis de consciéncia que se
refere o salto transformador da esséncia humana. E ele mudara tudo.

Esta claro que o melhor futuro de cada um é ser a melhor
versdo de si préprio, 0 que 0s gregos, especificamente Aristoteles
chamariam de alcancar a exceléncia. 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 gradacdo apagada. Ndo medimos efetivamente nada,
apenas comparamos, mas ai estamos olhando para o outro e nao

para nés. Quem é a medida do qué? Com que régua vocé se mede?

Parte 4 i A IA e o desenvolvimento profissional

Pois bem, a questdo da IA, como vimos, ndo é a que ponto
ela chegar4, mas como vamos nos integrar a ela. O mundo continua
sua transformacdo continua e ndés precisamos acompanhar de
alguma forma.

Até que a IA possa assumir nossas atuais e futuras funcées
meramente produtivas e nds possamos nos dedicar a sermos o0 que
somos na mais pura esséncia, precisamos contribuir para a
transformacé@o. Entdo, devemos nos ocupar com algo que faca
sentido no mundo atual, mas que seja coerente com o caminho que
nos levara a ser o que somos essencialmente.

Pode parecer simples, mas néo €.

Se as previsbes se confirmarem, temos aproximadamente
duas décadas para trilhar um caminho profissional nos moldes da

sociedade atual, claro, ja recebendo as pressdes das mudancas
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anunciadas. Muito do que fazemos ou nos propomos a fazer, pode se
tornar desnecessario no caminho, mas outras coisas perdurardo por
mais tempo. Profissfes serdo extintas, outras serdo criadas, como em
qualquer transformacao significativa das que ja ocorreram, talvez
numa intensidade mais percept?zyv

Nao ha como evitar a IA, nem como concorrer com o que ela
€ preparada para fazer hoje, ou no futuro. A singularidade explicita
exatamente isso.

A capacidade de encontrar seu espaco nesse cenario de
transformacdes rapidas e radicais das profissGes, mais uma vez, esta
sustentada pelo autoconhecimento.

Toda adaptacdo tende a ser desgastante, pois, como ja
dissemos, vivemos num mundo sustentado por uma visdo de
estrutura rigida e ansiosa pela alta eficiéncia. As transformacdes
precisam ser flexiveis e tendem a reduzir a eficiéncia durante a
transicdo. E como remar contra a maré, por isso precisamos mudar.

Para que a mudanca seja menos desgastante, precisamos
mudar do que somos hoje para algo mais coerente com nossa
esséncia. Mudar para o que jA somos naturalmente € um processo
bem menos arduo, alias, tende a ser prazeroso.

Desaprender os velhos costumes, aprender coisas novas e
novamente desaprender e reaprender € um processo mais natural se
a cada ciclo nos aproximamos mais de nossa exceléncia (como diriam
0s gregos). Conhecendo a sua esséncia, lhe restara achar os
caminhos para tirar proveito dela neste processo de reciclagem
constante.

Nesse caminho, seu interesse profissional tem ressonancia
com sua realizacdo pessoal. E claro que ndo sio necessariamente

coincidentes, mas conhecer ambos l|he permitird encontrar as

el
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oportunidades e atalhos mais eficazes. A percepcdo da futura
realizacdo pessoal criard o comprometimento de longo prazo e a
reflexdo permanente sobre sua prépria vida, natural se vocé estiver

no caminho certo, trard a diferenciacéo profissional necessaria para

se manter na vanguarda das fisuaso

Os desafios de aprendizado, de transformacdes, de
dificuldades praticas serdo estimulos ao seu desenvolvimento, afinal
vocé estara em busca de vocé mesmo, cada vez mais pleno na sua
natureza. O que ainda ndo é feito, serd conquistado como um troféu
do espirito em desenvolvimento.

E assim, sua trajetéria serd uma continua mudanca que te
conduzira cada vez mais a liberdade de ser vocé mesmo, ainda que
isso exija mudangas drasticas em algum momento, afinal a estrutura
do mundo atual te induz a padronizacdo. Serdo sempre mudancas
para melhor. O importante é se manter nesse caminho,
refletidamente, continuamente, com disciplina realizadora.

E a IA? Vocé encontrara uma forma de se unir a ela nesse
objetivo e ela ira Ihe ajudar, se vocé souber o que deve fazer. Se vocé
nao souber, ela o conduzira, ndo para ser o que vocé é, mas para ser
0 que vocé conseguir explicar a ela que deseja. Veja que tudo
depende de sua capacidade de explicar onde vocé quer chegar e 0
gue vocé é.

A IA ndo marca o fim da sua histéria profissional, mas é
oportunidade para a retomada da sua histéria existencial. Ser livre é
apenas ser pleno, pois a liberdade nédo é algo que vem de fora, mas
algo que surge dentro. Conquista-la ndo é fazer coisas no mundo,
mas encontrar seu lugar nele. Inteligéncia, artificial ou natural, é

entender isso.

mu d a
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PERSPECTIVA DO COLETIVO E
SOCIAL
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18. Enquanto isso, na sala da injustica...

Hoje, confabulando com meu parceiro Kaito Ruggeri,

refletimos sobre as rela¢des da ficcdo com a vida real. Como grande
fd das estérias em quadrinhos, ele usou algumas delas para criar

boas reflexdes. Segue ai um pouco do que conversamos...

Quem ndo gostaria de ser um super-heréi? Ter uma ou mais
capacidades sobre humanas e chances de resolver conflitos e
problemas da sociedade. Os super-herdis sdo a personificacdo desse
nosso desejo.

Mas, que problemas e conflitos desejamos que sejam
resolvidos?

Se os herois representam nossos desejos de resolucéo, os

vilbes certamente personificam os préprios problemas e conflitos.
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O Coringa, por exemplo, representa varios problemas sociais
fundamentados nos comportamentos individuais. Ele nasce por causa
do preconceito sofrido e se nutre pela inveja que tem da admiracéo
gque o Batman possui da sociedade. Representa, portanto,
sentimentos tipicos e problematicos das pessoas como o preconceito,
a inveja e a obsesséo.

Ja o Lex Luthor é um ativista social maligno que se vale do
poder econémico abusivo para tentar manipular a sociedade. Ele
tenta a qualquer custo denegrir a imagem do Superman, que
representa os valores humanos. Nao é a toa que o Superman é um
alienigena, pois ndo representa um modelo de individuo, como o
Batman, mas um modelo de humanidade.

A Hidra, por outra lado, a organizacdo vild do Capitdo
América, representa a ditadura e o hazismo, questdes politico-sociais
de grande abrangéncia e impacto. O préprio Capitdo América é
representante ndo de um individuo, mas de uma nac¢édo e seu modo
de vida.

Veja que gradativamente, em cada est0ria, esta representado
um nivel de questéo ou problema social. No Coringa X Batman, temos
uma relagdo individuo X individuo. Em Lex Luthor X Superman,
individuo X sociedade. E, por fim, em Hidra X Capitdo América, um
conflito entre grupos sociais. Mas, todos eles, questdes importantes e
dificeis de serem enfrentadas.

Como, em principio, os problemas nao podem ser eliminados
porque dependem de uma capacidade que nao temos, entdo os
her6is sempre vao existir, por representarem nosso desejo de
resolver estes problemas.
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Os hero6is da ficcdo séo reais, mas nao por representarem
pessoas e sim por personificarem nosso desejo de sanar as
dificuldades de enfrentarmos os problemas humanos e sociais.

Por esta ¢tica, cremos que a humanidade é essencialmente

boa, porém ndo é madura o suficiente para resolver seus problemas.
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19. O antagonismo move o mundo

Era 1784 e Kant ja formulava a ideia de que o antagonismo é
um dos principais propulsores da histéria humana. Essa reflexao
aparece de forma clara em um t
Hi st -ria Universal com um Prop-

Como sei que poucos procurardo a leitura, cito a quarta

proposicao do texto e parte de sua explicacdo:

O meio de que a natureza se serve para obter o
desenvolvimento de todas as suas disposices é o
antagonismo destas na sociedade, na medida em
que ele se torna, finalmente, causa de uma ordem
legal das mesmas disposicdes.

Entendo aqui por antagonismo a sociabilidade
insociavel dos homens, isto €, a sua tendéncia para
entrar em sociedade; essa tendéncia, porém, esta
unida a uma resisténcia universal que,
incessantemente, ameaca dissolver a sociedade.
Esta disposi¢céo reside manifestamente na natureza
humana. O homem tem uma inclinacdo para entrar
em sociedade, porque em semelhante estado se
sente mais como homem, isto €&, sente o
desenvolvimento das suas disposi¢cfes naturais. Mas
tem também uma grande propensdo 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 resisténcia de todos

os lados, tal como sabe por si mesmo que, da sua

exto
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parte, sente inclinacdo para exercer a resisténcia

contra os outros.

Em termos simples, Kant esté afirmando que, se ndo houver
oposicao, tensdo ou resisténcia, tudo permanecera como esta: nao
havera retrocesso, mas tampouco havera progresso. O antagonismo
€, portanto, necessario e benéfico para o desenvolvimento humano.
Mas é também perigoso, pois as mudancas que provoca nascem de
disputas entre opinibes diferentes e nem sempre se orientam, de
imediato, pela racionalidade.

Na sexta proposicdo o alerta para a dificuldade é colocado,
apontando o proprio homem como a grande dificuldade para um

estado geral de equilibrio.

[...]Jde um lenho t&o retorcido, de que o homem é feito,
nada de inteiramente direito se pode fazer. Apenas a

aproximacdo a esta ideia nos é imposta pela

Natureza.

Ja se foram 240 anos e evoluimos. Bem pouco, é fato, mas
evoluimos. Kant previa a constituicdo de uma federacédo de nacdes e,
hoje, vivemos de fato em um mundo globalizado, com instituicdes
supranacionais que buscam estabelecer um estado mais geral de
equilibrio 8 ainda que sujeitas as mesmas dificuldades que qualquer
instituicdo humana enfrenta.

Se o equilibrio é dificil de ser obtido num pequeno grupo de

o}

pessoas, quando falamos de equilibrio mundial, o desafio

proporcional. Mas é basicamente 0 mesmo: o antagonismo (que €
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também o propulsor da mudanca). Antagonismo entre dois individuos,
entre dois grupos, entre duas nacdes etc.

E interessante & e até surpreendente & notar que desse
antagonismo derivam tanto a tendéncia do homem e de suas
comunidades para o armamento e a guerra quanto a disposicdo de
buscar o equilibrio, movidos pelo temor dos males que resultam do
confronto bélico.

A esse respeito, referindo-se ao confronto entre nagées, mas

gue também se aplicaria a grupos menores, Kant explica:

[...] também os males dai provenientes constrangem
a nossa espeécie a encontrar na resisténcia mutua dos
diversos Estados, saudavel em si e nascida da sua
liberdade, uma lei de equilibrio e um poder unificado
que Ihe da forca.

Ocorre que o entendimento rumo a um estado de equilibrio
pressupde a disposicdo dos antagonistas em buscar esse estado, o
gue exige mais do que a simples oposi¢do: exige racionalidade,
dialogo e reconhecimento mutuo. Esse novo estado nasce da
exposicdo dos interesses das partes, mas, sobretudo, da capacidade
racional de encontrar a harmonizacao das opinides. Kant ja dizia que
a racionalidade é a marca da humanidade e qualquer mudanca que
ndo caminhasse para essa plena realizacao da racionalidade humana

num estado de equilibrio geral seria contréria & Natureza.

A natureza quis que o homem tire totalmente de si
tudo o que ultrapassa o arranjo mecanico da sua

existéncia animal, e que ndo compartilhe nenhuma
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outra felicidade ou perfeicdo excepto a que ele, liberto
do instinto, conseguiu para si mesmo, mediante a
propria razéo.

A natureza nada faz em véo e ndo é perdularia no
emprego dos meios para os seus fins. Que tenha
dotado o0 homem de razéo e da liberdade da vontade,
qgue nela se funda, era ja um indicio claro da sua
intencdo no tocante ao seu equipamento.

Por fim, essa plena realizacdo da humanidade em um estado
de equilibrio geral & promovido pela racionalidade e garantidor da
liberdade & so6 é possivel quando o homem se compreende como
espécie, e ndo apenas como individuo. Como ndo pode renunciar a
sua condicdo de individualidade, que o limita, e como a realizacdo
plena de sua natureza somente pode ser atingida quando se entende
como espécie, deduz-se que esta consideracao prioritaria do homem
como coletivo (espécie) é fruto e semente do desenvolvimento de sua
racionalidade.

Mais que isso, a compreenséo de coletivo extrapola o espaco
fundamentando-se também no tempo, pois 0 homem (individuo) finda
e a espécie (coletivo) ndo. E uma percepcdo que depende do
aprendizado entre geracdes. Diz a segunda proposi¢éo de Kant:

No homem (como Unica criatura racional sobre a
terra), as disposicdes naturais que visam o uso da
sua razao devem desenvolver-se integralmente sé na
espécie, e ndo no individuo.

A raz@o numa criatura é uma faculdade de ampliar as

regras e intengbes do uso de todas as suas forcas
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muito além do instinto natural, e ndo conhece limites
alguns para os seus projectos. Ndo actua, porém, de
modo instintivo, mas precisa de tentativas, de
exercicio e de aprendizagem, para avancar de forma
gradual de um estadio do conhecimento para outro.
Pelo que cada homem teria de viver um tempo
incomensuravelmente longo para aprender como
deveria usar com perfeicdo todas as suas
disposi¢Ges naturais; ou, se a natureza estabeleceu
apenas um breve prazo a sua vida (como realmente
acontece), ela necessita de uma série talvez
incontavel de geracdes, das quais uma transmite a
outra os seus conhecimentos, para que finalmente o
seu germe, insito na nossa espécie, alcance o estadio
de desenvolvimento que é de todo adequado a sua

intencéo.

Antagonizar é preciso e nasce da liberdade individual, mas
transformar o mundo rompendo com o que é coletivamente
construido s6 é racional quando as novas posi¢des antagdnicas estao
legitimadas pelo préprio coletivo transformado. E a legitimacdo de
algo num coletivo é um processo histérico e natural. Se assim néo for,
trata-se de um antagonismo individual, normalmente mais repleto de
instintos, impulsos e percepgfes particulares e menos provavel de
conter a racionalidade das construcdes coletivas que perduram no
tempo (muitas vezes ndo acessivel a um individuo com perspectiva
mais restrita).

Transformar o mundo depende de legitimar proposi¢cdes no

coletivo afetado. Té-las legitimadas fora do coletivo afetado reforca o
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antagonismo, pois ndo é percebido como algo desenvolvido, mas
tentativa de imposicdo externa. A tentativa de impor percepcdes
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 concepcao. Ou
seja, 0 antagonismo que se imp&e de fora, sem mediacdo racional e
sem participacdo do coletivo afetado, afronta a prépria l6gica da
Natureza tal como compreendida por Kant.

Em suma, o antagonismo estimula o progresso. Contudo, o
gue o torna uma forca sustentdvel em uma comunidade é a sua
transformacdo em uma construcdo racional de entendimento 8 um

processo necessariamente coletivo, histérico e mediado pela razéo.
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20. O problema é gente?

A histéria do homem, contabilizada a partir do surgimento da

escrita, conta j& com mais de 5.000 anos. As chamadas civiliza¢des
ocidentais, fundadas sobre o modo de pensar grego antigo, sdo mais
recentes, com conhecimentos de 2.500 anos.

Durante todo esse tempo, o ser humano criou instituicbes e
realizou feitos inacreditaveis. J& na Grécia Antiga surgiu a democracia
dando voz a cada individuo, uma instituicdo cultivada até os dias de

hoje e que rompeu os séculos enfrentando ataques e saboreando
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vitorias. A democracia se transformou varias vezes nesses poucos
milénios de existéncia, mas persiste como instituicdo humana
fundamental, embora muitas vezes mal compreendida pelos proprios
individuos.

Ao longo da histéria, j& se passaram cerca de 200 geracfes
de seres humanos. Considerando uma média de 25 anos por
geracdo, hoje € comum convivermos com pelo menos trés geragoes,
e alguns tém o privilégio de conhecer quatro. Essa convivéncia
intergeracional, no entanto, é recente. Até o século XIX, a expectativa
de vida era de, no maximo, 45 anos, permitindo conhecer apenas
nossos filhos. Estamos, portanto, aprendendo a lidar com essa nova
realidade.

Sdcrates morreu, apds um julgamento publico e democratico,
acusado de desencaminhar a juventude com seus pensamentos.
Realidade ou ficcdo inspirada em fatos, Paris 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 politicos, sociais e culturais, criticando e denunciando
ideias e praticas do clero dominante. O Iluminismo cresceu centrado
na ideia de liberdade do individuo, provocando profundas mudancas
politicas e sociais. Grupos de pensadores europeus, ja no século XX,
elevaram o conhecimento cientifico bem acima da especulagéo de
ideias abstratas fundamentais da filosofia, inaugurando um periodo
quase utilitarista do pensamento humano com profundos reflexos na
sociedade.

Foi Socrates ou aqueles que o julgaram? Foi Paris, Helena
ou o0s 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 solugao?
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Sempre foi gente quem gerou os problemas e sempre foi
gente quem os resolveu, cada um a sua maneira.

Se formos para o campo da politica, que normalmente é
momentanea e menos expressiva, em termos de influéncia histérica,
do que as ideias dos grandes pensadores, a constatacdo nao mudara.
E gente!

Migremos para o campo da economia e sociologia e até
mesmo a formulacdo das questfes fundamentais sera feita com base
em gente.

Passemos agora para 0 ambito das organizacdes sociais e
econdmicas, que chamamos atualmente de empresas, e constatar
gue os problemas e solucdes sdo uma questdo de gente é uma
obviedade.

Todos os grandes problemas e solugcbes da histéria humana
foram criados por gente e resolvidos por gente. Quem resolve um
problema aqui, pode ser o grande criador de outro ali. Alids, a solucao
dada por alguém hoje pode ser o grande problema de amanha. Se for
uma questdo fundamental, a ideia de hoje é o estopim para a criagdo
de solugbes que podem ser o cerne do problema de amanhd e uma
nova ideia vira a ser um novo estopim para uma nova solugdo e um
novo problema.

A Unica coisa que se manteve nesses 5.000 anos de histéria
registrada é que gente sempre esteve no inicio e no destino dos
probl emas e das sol u-»es. Logo,
ndo agrega nada para ninguém.

A questé@o é entender, por que as pessoas Sd0 como sao e
qual é esse ciclo de problematizacdo e solugao? Compreender esse

processo é identificar a génese dos problemas e das solug@es, que,

af
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alias, parecem ter a mesma fonte, ou serem dois lados de um mesmo
ciclo. Interromper esse ciclo é interromper a propria histéria humana.

Os ciclos sdo uma alternancia de altos e baixos, avancos e
retrocessos. Ha o que chamamos de passo, o periodo entre dois
altos, ou dois baixos. Ha ciclos com passos curtos e sdo um frenesi
de pequenas oscilagdes. Ha outros com passos longos, ou muito
longos. Nossa proépria vida é, na pratica, um ciclo com uma Unica
oscilagédo (pois ela ndo volta), cheia de pequenos subciclos (temos
nossos altos e baixos).

Se vocé vive mais que o ciclo de uma tematica qualquer, vocé
experimenta a amplitude dela. Se uma determinada quest&o tem um
ciclo maior que sua vida, vocé pode nem perceber, se ndo for atento
e informado, que ha um ciclo naquilo. Quem nasce as 7h da manha e
morre as 18 h do mesmo dia, ndo sabe que dias e noites se alternam.

Mas quem tem consciéncia de um ciclo age, pois sabe que s6
assim transforma o mundo e define sua histéria. Se ndo agir, vivera a
histéria tracada pela acdo de outros. Sécrates quis entender, Paris
quis definir sua histéria, Lutero quis romper um ciclo, pensadores
quiseram explicar. Viveram nos condicionantes deixados por quem
veio antes e estabeleceram as condigbes para nos que viemos
depois. Alguns agiram em tematicas com ciclos de milénios, outros,
nas seculares. Houve aqueles que influenciaram ciclos menores que
uma vida e assistiram & transformacao causada na vida das pessoas.
Mas todos agiram conforme suas ideias, isso é coisa de gente.

Einstein, ndo 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 crenca no determinismo,

escancarou as portas para a incerteza naquilo que tinhamos de mais
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certo, o determinismo da natureza. A percepcdo da incerteza tem
ficado clara em muitos outros setores e se difundiu no mundo. Muita
gente se debruca sobre esse problema na tentativa de achar solu¢des
para lidar com ele.

Baumann, ao avaliar a incerteza e as transformagées na vida
atual, com pelo menos 3 geracbes coexistindo, percebeu a
inseguranga, a superficialidade e, como consequéncia, uma crise
identitaria. O medo que a sociedade e as pessoas sentem da IA é por
conhecé-la ou por ndo conhecerem a si mesmas? E medo de que ela
domine ou de que nds percamos o dominio (inseguranca, incerteza,
superficialidade)?

Nas nossas organizagdes, desenvolvemos tentativas de
solugdes para os problemas com métodos, procedimentos,
ferramentas, artefatos, tecnologias etc. Frente a diversas situacoes,
com frustracdo maior ou menor na resolucdo dos problemas,
chegamosemgeralaconst at a- «xo de que fo
insistimos em aplicar solu¢cdes pelos mesmos caminhos, gerando
apenas avancos incrementais que nao resolvem a raiz do problema.

Ora, gente chega as organizacdes j& formada. O que
promovemos de mudanca cultural nas organiza¢des é uma pequena
parte do que as pessoas sdo. Acreditar em transformacdes culturais
individuais e essenciais promovidas pelas organiza¢cfes chega a ser
ingénuo. Gente € origem de problemas e solu¢des hd 5.000 anos e €
incerto que um guru da administragdo va mudar isso.

Esses mesmos gurus sdo 0s primeiros a anunciar que a
sociedade vive uma transformacdo sem precedentes, mas insistem
em buscar solu¢des num universo muito menor que a sociedade. Por

outro lado, afrmam que o mercado € o grande promotor das

probl e
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transformacgdes na sociedade, enquanto repetem que o problema é
gente.

Ok, ja concordamos que o problema das empresas € gente!
Mas, se este € 0 problema, por que insistimos em tentar resolvé-lo
por algo que nada tem a ver com a origem do problema? Se o
problema é gente, os especialistas da administracdo precisam
entenderquem ® a 6gented que t emrMam
6gent ed que Issprnéocé usnapmblesna essencialmente
empresarial. Na realidade, o problema das empresas é reflexo de
outro mais fundamental e com um ciclo maior que a propria
organizacdo. Enquanto o olhar permanecer restrito ao que se faz, e
ndo ao que se é, a solucdo permanecera fora de alcance.

Mas a empresa é feita por gente e produz para gente.
Expandir o foco de preocupacdo da empresa e assumir a resolucao
do problema que ja constatou existir € uma decisdo. Esta decisdo
precisa ser tomada por gent e,
deixar para as outras instituicdes humanas, por sinal, cheias de gente.

Por que insistimos em querer entender de negécios, sem
entender essencialmente de gente? Como gente, que € vista como
origem do problema, pode virar solugdo? A solucdo deve ser
procurada, no minimo, nas questdes que tém o mesmo ciclo do
problema. O ciclo de gente. Mas se nao resolver, provavelmente o
problema nao é gente e esta num ciclo ainda maior. Entdo, qual €, de

fato, o problema das nossas organiza¢cbes?

ma s
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21. Individualismo e coletivismo: dois lados

da mesma moeda

O problema do uso politico dos conceitos

Tirei o finalzinho do domingo passado para pesquisar alguns
tépicos na internet e me deparei com diversos videos em que pessoas
falavam sobre o coletivismo. Consultei pelo menos uma dezena de
videos diferentes, de gente que, em principio, parecia altamente
credenciada. A decepcéo foi quase geral.

Justica seja feita, encontrei dois videos em que o termo foi
tratado de forma honesta e conceitualmente cuidadosa. A grande
maioria, porém, abordava o coletivismo sob um viés meramente
politico, tentando atribuir ao termo um significado reduzido e, em
muitos casos, equivocado. Em alguns desses videos, inclusive, os
autores ostentavam altas credenciais académicas, embora suas
opinibes deixassem bastante explicito um posicionamento
previamente enviesado.

O problema é que muitas pessoas tém caido na armadilha
das terminologias desgastadas pela militAncia politica polarizada, que
tenta impor a certos termos significados distorcidos em relagdo ao que
eles representam tecnicamente. Essa constatacao vale para qualquer
lado em que o péndulo ideolégico oscile. O mais preocupante é que
iSsO ocorre até mesmo em meios académicos, que idealmente
deveriam preservar o rigor semantico, justamente para que 0s
conceitos cumpram sua funcdo principal: comunicar ideias com
precisao.

Feita essa ressalva, passo a minha explicagdo, que

obviamente ndo pretende ser palavra final sobre o tema, mas que
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busca compromisso com o conceito em si, € ndo com um Viés

especifico de interpretagéo.

Um esclarecimento semantico necessario

O sufixo ii smoo ® wutilizado

pensamento, sendo agregado a uma ideia central que as caracteriza
de forma geral. Exemplos sdo 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 opinides

p

sobre assuntos diversos. £ importan

si, ndo carrega qualquer juizo de valor 8 seja moral, cientifico ou de
outra natureza & sobre o pensamento que descreve.

Machismo e feminismo, por exemplo, sdo formas de
pensamento as quais as pessoas frequentemente atribuem valores
positivos ou negativos. No entanto, esses valores ndo sao inerentes
aos conceitos, mas resultado das interpretacbes & muitas vezes
equivocadas 0 que se faz deles.

Uma forma de pensar €, em esséncia, uma construcao tedrica
que sustenta (ou ao menos tenta sustentar) um conjunto de ideias e
formulagBes racionais. E isso que chamamos de ideologia: uma
estrutura relativamente organizada de ideias. As pessoas utilizam
ideologias para construir suas visdes de mundo e, na pratica,
costumam mesclar v&8rias del as.
pessoa tem sua ideologiad, o mai

opera a partir de uma combinacgéo particular de ideologias para se

Por

S

C
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relacionar com a realidade nos diferentes temas que a atravessam. O
valor atribuido a essas ideologias nao € intrinseco a elas, mas

projetado por quem as julga ou utiliza.

Individualismo e coletivismo: definicdes fundamentais

Com isso em mente, passemos aos termos que nos
interessam diretamente.

Individualismo e coletivismo séo dois pontos de vista distintos
sobre os mesmos dominios da vida humana: politica, sociedade,
economia, moral, entre outros. S8o conceitos bastante genéricos e
funcionam como fundamentos para diferentes formas de pensar os
problemas humanos. Enquanto estruturas fundamentais de
pensamento, sdo objeto de estudo da Filosofia e, a partir dela,
influenciam a politica, a economia, a sociologia e outras areas do
conhecimento. Naturalmente, sustentam ideologias, isto é, modos de
compreender e interpretar o mundo.

O individualismo toma o individuo como ideia fundamental e
constréi, a partir dai, um sistema de reflexdo que recai
inevitavelmente sobre a questdo da liberdade individual. Desse
nacleo derivam posicionamentos morais, politicos e econdmicos que
priorizam a autonomia, a responsabilidade individual e a liberdade de
escolha.

O coletivismo, por sua vez, parte da interdependéncia entre
0os seres humanos como ideia fundamental. Seu foco estid no
compromisso de cada individuo com a humanidade entendida como
um todo. A partir desse fundamento também derivam
posicionamentos morais, politicos e econémicos, distintos daqueles

associados ao individualismo.
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Coletivismo n&o 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, ndo se refere a grupos parciais, mas a um conceito que
agrega todos os individuos em um U(nico coletivo. Confundir
coletivismo, enquanto sistema de pensamento, com a simples
existéncia ou defesa de grupos especificos € um equivoco conceitual.
Embora, no uso coloquial, grupos sejam frequentemente chamados
de fAcoletivoso, no coletivismo,
ser entendido como totalidade.

Grupos parciais podem ser mais adequadamente
compreendidos como classes. Uma analogia simples ajuda a
esclarecer: o conjunto dos nimeros naturais inclui nimeros pares e
impares, mas nenhum desses subconjuntos, isoladamente,
representa o conjunto total. Da mesma forma, € possivel definir
classes como a dos nimeros primos, conforme critérios especificos,
sem que elas se confundam com o todo.

Pensar a sociedade a partir de um viés coletivista é pensa-la
como um todo integrado, e ndo como um conjunto de grupos isolados.
Assim, o coletivo dos empregados, o coletivo dos empresarios, o
coletivo de mulheres ou o coletivo de negros, nessa formulagéo
conceitual, sdo classes. Vale destacar que pensar a realidade
humana a partir de classes é perfeitamente possivel e d4 origem a
outras formulacdes tedricas e ideoldgicas legitimas, mas distintas do

coletivismo aqui descrito.
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Modelos tedricos: interno ao coletivo e externo ao

individuo

Para tornar essa distingdo mais clara, tentemos o seguinte
exercicio conceitual.

No coletivismo, todos os problemas a serem discutidos séo
entendidos como internos ao coletivo 8 essa € a ideia fundamental
do modelo. De modo complementar, no individualismo, os problemas
sdo pensados como externos ao individuo, que se vé diante de um
mundo com o qual precisa lidar a partir de sua liberdade e
responsabilidade.

E evidente que se trata de modelos tedricos. Na realidade
concreta, quase tudo é simultaneamente interno ao coletivo e externo
ao individuo. Ainda assim, praticamente qualquer tema da vida
humana pode ser abordado tanto pelo viés do individuo e de sua
liberdade quanto pelo viés do coletivo e de seu equilibrio.

Adotar um desses vieses como ponto de partida para refletir
sobre a realidade ndo implica necessariamente excluir o outro. No
limite, a conclusdo mais consistente é a necessidade de conciliacdo
entre ambos. A dificuldade ndo estd na diferenciacdo entre os

modelos, mas na sua integracao.

Os limites das visdes unilaterais

Por terem fundamentos tdo distintos, individualismo e
coletivismo impactam todos os aspectos da vida humana, pois
sustentam, com argumentos diferentes (em combinacdo com outras

concepcdes), a propria visdo de mundo das pessoas.
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Assumir apenas um desses modelos como viés exclusivo de
interpretacdo da realidade é uma simplificacdo que torna o
pensamento incapaz de lidar com a complexidade da vida em
sociedade & seja nos aspectos sociais, politicos ou econémicos.

A primeira conclusdo importante é que, se alguém adota um
pensamento predominantemente individualista ou
predominantemente coletivista, em ambos 0s casos esta limitando
sua compreensdo da realidade. Afinal, somos simultaneamente
individuos e coletivo. Pensar a partir de apenas um desses polos é
sempre parcial. Considerar ambos amplia nossa consciéncia e nos
permite compreender melhor a realidade, evoluindo como individuos

e como humanidade.

Individuos e sociedades evoluem por niveis

Falando em evolucdo, teorias contemporaneas sobre o
desenvolvimento humano identificam niveis de evolucdo da
consciéncia tanto nos processos individuais quanto nos coletivos. Um
aspecto particularmente interessante dessas teorias € que 0s
estagios de desenvolvimento sdo 0os mesmos para individuos e para
sociedades.

Isso reforca a ideia de que individualismo e coletivismo séo,
de fato, duas faces da mesma moeda: nédo é possivel compreender
plenamente um sem considerar o outro.

Nessas teorias, diferenciacdo e integrac@o se alternam na
caracterizagdo dos niveis de desenvolvimento das sociedades
(cultura) e dos individuos (consciéncia). Os niveis superiores incluem
os inferiores, e os diferentes aspectos da vida & individual ou social

d nado evoluem necessariamente no mesmo ritmo. Assim, uma
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sociedade pode estar economicamente em um estagio de
desenvolvimento e politicamente em outro. De modo semelhante, um
individuo pode apresentar elevado desenvolvimento racional e, ao

mesmo tempo, um desenvolvimento emocional menos amadurecido.
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Cor p Cosmovisdo Virtude o
/Grupal chave predominante belicista
Conectivi- A Identificagao

Macro-
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Bege Individual Salire: Subsisténcia Instintiva il [T erer e ete Subsisténcla
vivéncia agugados

Diferenciacdo e integracdo como motores do

desenvolvimento

Considerando teorias contemporaneas do desenvolvimento
da consciéncia que operam modelos que descrevem, de forma
esqguematica, sete niveis evolutivos, é razoavel supor que grandes
discrepéncias entre os niveis de evolucdo dos diferentes aspectos da
consciéncia possam indicar desequilibrios. Esses desequilibrios
podem ser interpretados, inclusive, como patolégicos em sentido
funcional, na medida em que dificultam 0 ou até impedem & uma
convivéncia harmoniosa em comunidade.

Esse raciocinio pode ser estendido as sociedades que
apresentam dificuldades recorrentes em lidar com questdes
fundamentais. Aprofundar esse tema permitiria ensaiar explicagbes

para muitos dos conflitos que vivenciamos hoje.
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A diferenciacdo € uma manifestacgéo tipica do individualismo,
inclusive quando aparece nas classes formadas por individuos com
caracteristicas comuns. A integracdo, por sua vez, é uma
manifestagdo do coletivismo. Ambos s&8o processos naturais do
desenvolvimento humano. Por meio de levantamentos técnicos e
modelos interpretativos, € possivel identificar padroes de
desenvolvimento que caracterizam tanto individuos quanto
sociedades. Essa alternancia de énfase ajuda a compreender a
dificuldade de conciliar visdes de mundo situadas em niveis
diferentes, sobretudo quando esses niveis sdo marcados mais
fortemente pelo individualismo ou pelo coletivismo. Paradoxalmente,
€ justamente esse antagonismo que impulsiona o processo evolutivo;

elimina-lo seria eliminar a prépria dindmica da evolucéo.

O equivoco da oposicdo simplista

A sociedade tem como componente fundamental um conjunto
de individuos, e o individuo constréi sua individualidade a partir da
percepcdo dos outros 8 isto €, do grupo. A conexdo entre
individualismo e coletivismo, portanto, é praticamente inquestionavel.

Pensar essas duas vertentes como opostas € um erro
conceitual frequente, inclusive entre pessoas academicamente bem
formadas. Mesmo quando utilizada como recurso didatico, a ideia de
oposicao tende a reforcar a polarizagéo nos diversos aspectos da vida
social e, ainda que de forma subliminar, distorce um fundamento
essencial para a compreensdo da realidade. O resultado sé&o
individuos menos capazes de construir visbes de mundo préprias,

pois enxergam a realidade iluminada por apenas um lado da moeda.
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A confus«o pr8tica em torno

Na prética social, individuos frequentemente se associam a
outros que compartilham interesses semelhantes, formando grupos
gue <costumam ser chamados de
conceitual adotado aqui, seria mais adequado chama-los de classes.
Assim, falamos em coletivo de empregados, de empresarios, de
negros, de homossexuais e assim por diante.

As pressdes socioecondmicas baseadas nos interesses
dessas classes sdo, estruturalmente, manifestacbes do
individualismo, pois esses grupos lutam por interesses individuais
comuns aos seus membros. Seria possivel aprofundar a distincdo
entre interesses comuns e interesses meramente compartilhados,
mas isso exigiria uma nova camada de andlise semantica, que nao é
necessaria neste momento.

Coletivismo e a nocao de direitos difusos

O coletivismo, em sentido estrito, manifesta-se guando
lidamos com interesses que dizem respeito a todos os seres
humanos, ainda que nem todos os percebam de imediato. O exemplo
classico é o equilibrio ambiental do planeta. Outro exemplo é o
interesse pela verdade, que exige o combate sistematico a
propaganda enganosa.

Em termos juridicos, pode-se dizer que o coletivismo sustenta
a nocao de direitos difusos. E importante distinguir direitos difusos de
direitos coletivos (talvez fossem melhor nomeados como direitos de
classes), que se referem a grupos especificos com caracteristicas

comuns. Todo interesse difuso é compartilhado por todos os

do
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individuos, indistintamente, e s6 faz sentido porque esses individuos
sdo compreendidos sob uma mesma caracterizagdo abrangente o

como cidad&os, por exemplo.

A complementaridade inevitavel

Como fica claro ao longo da andlise, individualismo e
coletivismo sdo indissociaveis. Nao sdo opostos, mas
complementares. O individuo so existe a partir do coletivo, e o coletivo
s6 existe porque ha individuos.

Os interesses individuais sdo necessariamente limitados
pelos interesses coletivos. Ao mesmo tempo, ha interesses gerais
que sdo compartilhados por todos os individuos. O resultado da agao
de um individuo pode ser apropriado por ele mesmo, mas essa acdo
sempre se dirige ao coletivo ou a uma classe de individuos, e é por

eles recebida.

Limites ideoldgicos e a metafora da sombra

Uma ideologia isolada lanca luz sobre apenas um lado da
realidade e, inevitavelmente, projeta sombra sobre o0 outro. Sua visao
serd sempre parcial e incompleta. A introducdo da metafora da
sombra aqui é intencional.

Na psicologia, a sombra designa, de forma geral, tracos da
personalidade que permanecem inconscientes para o individuo, mas
que, ainda assim, influenciam seu comportamento e sua forma de
pensar. S&8o aspectos recalcados, excluidos da autopercepcao

consciente.



138 / PERSPECTIVA DO COLETIVO E SOCIAL

Autoconhecimento como condi¢do para compreender o
mundo

Muitas vezes estranhamos no outro, com doses variaveis de
irritacdo  ou até violéncia, justamente a sombra que
inconscientemente reconhecemos em nds mesmos. A adesdo a uma
ideologia pode funcionar, inclusive, como um mecanismo psicolégico
de negacdo da propria sombra & um artificio de defesa que nos
impede de encarar tracos pessoais que desaprovamos, mas que
possuimos.

Encarar a prépria sombra é doloroso, mas também
psicologicamente libertador e socialmente integrador. Isso talvez
ajude a explicar a dificuldade de conciliacdo entre individualistas e
coletivistas: enquanto um se percebe na luz de sua ideologia, o outro
ocupa o lugar da sombra.

Nossas visdes de mundo serdo tanto mais adequadas quanto
mais difusa for a luz que lancamos sobre a realidade. E, para iluminar
o mundo externo, é necessario iluminar também nossa prépria
sombra. Afinal, como pretender compreender o mundo e 0s outros se

somos profundamente limitados no nosso proprio autoconhecimento?
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22. Generalistas e Especialistas

Estes dias, em algum debate numa rede social, surgiu o tema
do generalista e 0 especialista. Essa conversa é antiga e possui
algumas aplicacbes como a carreira em Y, na qual, em um certo
momento, o profissional deve escolher seu caminho de progressao
numa empresa pela via técnica ou pela via gerencial. Alias, € comum
a ideia, sempre discutivel, de que gestores sdo necessariamente
generalistas e profissionais de areas técnicas séo especialistas.
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Sao antagbnicos?

Muitas abordagens colocam como mutuamente excludentes
essas caracteristicas. Ou seja, vocé é generalista, ou é especialista;
nunca ambos. Mas, minha opinido é de que ha um equivoco
fundamental nessa ideia de oposicéo.

Diz-se que o generalista é alguém que cultivou um conjunto
de experiéncias e praticas variadas e, por isso, tem um entendimento
marcado pela ampliddo ou extenséo da bagagem. Ja o especialista é
aquele que se dedicou a uma pratica especifica com muito mais
frequéncia ou empenho que outras. E ha sentido nestas definicdes. A
questao € que me parece que as pessoas nao sdo nem um extremo,
nem outro.

E claro que ha casos notaveis que sdo exemplos usados para
moldar as teorias, mas € exatamente por serem prodigios que nao

servem de base, mas de cases extremos para explicar hipéteses.

Ou sao dois lados da mesma moeda?

Em condi¢Bes normais, qualquer pessoa tem experiéncias
diversificadas ao longo da vida, nas diversas areas do seu
desenvolvimento. Nem por isso, cada pessoa deixa de apresentar
mais aptiddo para um lado ou para outro. Alids, pode ser que tenda a
especialidade em alguma area e a generalidade em outras.

E comum, inclusive, que uma pessoa, mesmo com aptiddes
para um lado, acabe forcando uma caracteristica para o outro, em
funcado das circunstancias da vida. Com um pouco de atencao, ndo é
dificil reparar quando se vé um especialista dando uma de

generalistas e vice-versa.
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Como essas caracteristicas sdo muito demandadas na vida
profissional, € nesta area que as andlises costumam ser feitas. Ha al,
logo de cara, uma questao controversa, pois as profissdes sao formas
explicitas de especializacdo. Por mais que algumas possam
aparentar algum grau de generalismo, elas excluem mais areas de
conhecimento do que incluem. No maximo, seriam menos

especializadas.

Qual sua natureza predominante?

Acredito que a caracteristica do generalismo ou da
especializacdo sdo tracos de personalidade que desenvolvemos em
nossa formagéo. Assim, guem tem um desenvolvimento tendendo ao
generalismo, mesmo que tente se especializar, dificilmente nao ira
manifestar sua natureza. O mesmo ocorre com 0 especialista que
tente ser generalista, por mais que amplie o campo de informacdes
gue acessa.

O generalismo é caracterizado por uma necessidade de olhar
amplo sobre as coisas. Um generalista procura contextos, cenarios,
abordagens abrangentes, perspectivas diferentes etc. Expande a
analise sobre as questdes e problemas que se apresentam. Isso,
obviamente ndo exclui a capacidade de aprofundar em algum tépico
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 questdes propostas. Gosta de entender os
fendmenos pelo aspecto micro, seus mecanismos detalhados.

O especialista corre o risco de ndo 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 ndo perceber o que ha de mais profundo em qualquer
um deles.

Generalismo e especialidade ndo sdo abordagens
antagbnicas, mas complementares, cuja juncdo pode criar situacdes
gue acabam motivando mais amplitude para um e mais profundidade
para o outro. Em ambos os casos, parecem ser preferéncias naturais
das pessoas conforme as caracteristicas que consolidaram no seu

desenvolvimento, sua personalidade.

Ambos no desenvolvimento da histéria

Passamos por um século de grande expanséao cientifica, o
século XX. O trabalho com ciéncias é notoriamente especializado.
Apés 100 anos de caminhada estruturante nesta direcdo, é natural
gue questdes que exijam abordagens mais amplas para a sociedade
tenham perdido terreno. Mas, como questdes que afetam a vida das
pessoas, surgem inevitavelmente, entramos no século XXl com a
demanda de aborda-las.

Frente a questBes 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 informag6es rasas, apesar da infinidade
de fAespecialistaso qgue surgem a
h& esta amplitude, qual a razdo do generalismo ser atualmente tdo

demandado, pois é como se estivesse a mao de qualquer pessoa.

Na pratica, onde esta a diferenca?

t odo

n
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Tanto o generalismo quanto a especialidade ndo se
caracterizam pelas informacbes que acessam, mas pelo
entendimento que constroem a partir delas. Mesmo o generalista
precisa aprofundar mais que uma po-
precisam preencher um entendimento satisfatérios do grande
contexto. A superficialidade extrema ndo € 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 questdo, por vezes precisa mergulhar em outras aguas,
fazendo um movimento tipico de um generalista.

A guestdo é que o movimento de ambos é motivado de forma
diferente. Parece paradoxal, mas a profundidade pode ser motivada
por uma necessidade de compreensao generalista e a amplitude

pode ser motivada por uma necessidade de entendimento detalhado.

Pra variar, o tempo!

Por fim, um aspecto que julgo importante € que para construir
tanto a profundidade de entendimentos, quanto a amplitude deles, é
preciso tempo. O ponto é simples: o volume de conteddos que
permitem construir compreensfées que possam ser classificadas
como generalistas ou especialistas exige tempo para ser dominado.

Uma pessoa pode ter as caracteristicas de especialistas ou
generalista, mas ndo ter ainda o contetido que o credencie para um
desempenho profissional baseado nestas caracteristicas. Lembrando
gue ndo se trata apenas de ter o conteldo, mas de criar uma

compreenséo das questdes que se analisa a partir dele.
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Neste aspecto, a diferenca entre o especialista e o generalista
com capacidade de fazer desta caracteristica um pilar de sua
profissdo estd no fato de ter consciéncia do contetdo que lhe falta.
Em geral, qualquer um dos dois, quanto mais de aproximar da
plenitude da compreensdo, tem uma demanda crescente pelo outro,
exatamente por perceber no outro o preenchimento das lacunas de
gue tem consciéncia. Essa percepcado de complementaridade so é
possivel se especialistas tiverem alguma amplitude de contetdo e se
generalistas tiverem alguma profundidade. Ou seja, se todos formos

ambos, mas em gradac¢Bes naturalmente diferentes.
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23. VUCA, BANI, CAOS. Que mundo é esse?

A compreensdo do mundo sempre foi um dos grandes
desafios do ser humano. Em busca desse entendimento, 0 homem
criou diversas abordagens para explicar a realidade e sua propria
existéncia nela. Nessa linha, sucederam na histéria pensadores
brilhantes que construiram sistemas sofisticados de interpretacéo da
realidade, apoiados em ideias fundamentais que balizavam suas
visdes.

A comunicacao era dificil, e poucos foram os pensadores que
tiveram seus pensamentos documentados para a posteridade; ainda
assim, as bases antigas do pensamento humano atravessaram
geracdes e chegaram aos dias de hoje. A tecnologia evoluiu e a
imprensa multiplicou as possibilidades de registro do pensamento
humano e de sua disseminacdo. Ndo por acaso, o numero de
pensadores aumentou proporcionalmente as possibilidades de
registro e comunicacgéo de ideias. Com o surgimento da internet, as
barreiras a disseminacéo do pensamento praticamente ruiram. As
redes sociais ampliaram ainda mais esse fendmeno, e hoje a propria
inteligéncia artificial opera como se essas barreiras jamais tivessem
existido.

E interessante reparar que o conhecimento é cumulativo, pois
as ideias primordiais produzidas na filosofia grega classica, séo ainda
o fundamento de muitos (se néo todos) dos sistemas de pensamento.
Mas alguns periodos e pontos de inflexdo sdo notaveis. Alguns pela
producéo, outros pela falta de producéo filosoéfica de qualidade. Um
exemplo classico é o periodo historicamente conhecido como Idade
Média, muitas vezes chamado de Idade das Trevas, que se estendeu

aproximadamente do século IV ao século XV. Ndo que nao tenha
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ocorrido avancos nesse periodo, seria ingénuo achar que em mais de
dez séculos nada se tenha produzido. Mas os avancos vieram
sobretudo nas artes e na tecnologia. E, obviamente, as
transformacdes sociais nunca deixaram de existir.

Mas, pense quantos pensadores deste periodo sao
inovadores por seus feitos filoséficos? Compare com a quantidade de
gregos que vocé possa se lembrar. Houve, claro, mas ndo em
guantidades com qualidade memoravel.

A modernidade marcou talvez um dos principais pontos de
inflexao na historia da filosofia. Descartes e seu método, o lluminismo
com seus muitos nomes importantes e o desenvolvimento do
pensamento politico-econdmico marcam esse periodo. Apds o século
XVI o homem parece ter novamente despertado para a compreensao
do mundo e deu a histéria rumos inesperados.

Foram 10 séculos de producéo filoséfica fundamental, do
século V a.C. ao século IV d.C. Depois, mais 10 séculos de Idade das
Trevas (Idade Média). Experimentamos, na sequéncia, uns poucos
séculos de modernidade e entramos na chamada Idade
Contemporanea, a partir de 1800.

A contemporaneidade é marcada pela industria, ou seja,
novamente a producéo tecnoldgica toma o lugar de destaque. Mais
um ciclo de evolucdo tecnoldgica. Alias, a ideia de que as coisas
evoluem em ciclos parece se consolidar neste periodo. Em 1900 a
postura cientifica invade a filosofia, que se vé ameacada por uma
guase negacdo da metafisica (ndo € experimental, ndo é cientifica).

A pergunta que se impfe €é: ser4 que, como ocorreu em
outros momentos da histéria, o protagonismo das mudancas

tecnolégicas voltou a sobrepujar o desenvolvimento filosofico? E a
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partir dessa questao que comeca a critica central deste texto. Tudo o
gue veio antes serviu apenas para preparar o cenario.

Nietzsche, tomado aqui como um exemplo relevante da
filosofia moderna, afirmava que o homem néo produz conhecimento
da verdade em si, pois o faz por intermédio de duas metaforas: a dos
sentidos e a da linguagem. Apesar dessas limitacdes intrinsecas ao
homem, haveria, para Nietzsche, uma verdade no mundo, de
natureza extramoral. Estou sendo cortés, Nietzche apontava a
vaidade e a arrogancia humana como vetores de producédo de um
conhecimento que apenas sustenta uma posicdo egocéntrica em
relacdo a natureza. Ndo é de se estranhar que uma visédo tao dura
sobre os limites do conhecimento humano tenha Ihe cobrado um
preco pessoal elevado.

Teorias contemporaneas da evolugcdo da consciéncia,
formuladas em linguagem cientifca e bem aceitas pela
intelectualidade atual, dialogam com essa critica de Nietzsche ao ego
como centro absoluto da percepcdo humana. Trata-se de uma
questdo psicolégica (portanto, cientifica) com um impacto
imensuravel no pensamento filoséfico (embora na Grécia Antiga, o
ego ja fosse menos cultuado).

Fora do campo filoséfico propriamente dito, entre aqueles que
ndo se dedicam a investigacdo sistematica das bases do
conhecimento, tornou-se comum uma espécie de filosofia descritiva
do cotidiano, que tenta entender o mundo com base no proprio
homem (erro filoséfico padrao). Neste meio a produgéo tem sido alta.

Afinal, as redes sociais deram voz a uma miriade de
pensadores denominados influencers. Sécrates e companhia limitada
sdo influencers téo 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 visdo mais lacradora. fMas fique
comigo até o final que reservei uma surpresa especial para vocéo(nao
resisti a parddia). SAcrates e companhia ndo tinham perfil nas redes
sociais. Por sorte, alguns influencers ainda os citam; outro, 0os usam,
0 que é bem diferente.

Nessas tentativas de explicar a realidade aos seguidores das
redes sociais, surge com frequéncia a ideia de um mundo VUCA:
volatil, incerto, complexo e ambiguo. A pergunta central, porém, é se
esses termos descrevem o mundo em si ou a forma como lidamos
com ele. (A construcdo da abordagem é séria, mas caiu no uso dos
influencers).

"Ninguém pode entrar duas vezes no mesmo rio, pois quando
nele se entra novamente, Nndo se encontra as mesmas aguas, € o
préprio ser ja se modificou" (Heraclito, 540 a.C. a 470 a.C.). Isso
expressa a volatilidade do mundo, uma caracteristica que pode ser
legitimamente atribuida a realidade, o que salva o V do VUCA.

Incerto tem a ver com a dificuldade de prever tendéncias, por
desconhecimento de modelos representativos de alguma porgdo da
realidade. Isso é altamente filoséfico e retrata, de fato, a condigédo do
homem nesse universo. is- s @a a
ninguém menos que Sécrates. Embora seja uma duvida posta para o
homem, ela se refere a sua relagdo com o mundo.

Complexo, por incrivel que pareca, refere-se exatamente
aquilo que tem estrutura: com-plexo, em oposicdo a ideia de sem-
plexo. A origem etimoldgica traz a ideia de tecer, entrelacar. Antes de

assumir a dificuldade, a expressdo complexo assume que ha uma

estrutur a. £ uma esp®cie de Asubir

filosofia grega. O cosmo é certinho e perfeito, o complexo € uma rede
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entrelacada, tecida aos poucos, ndo nasce pronta. E uma ideia, sem
davida, associada a realidade do mundo.

Ambiguo, na exposi¢éo sobre o mundo VUCA, diz das varias
alternativas possiveis, sem que haja certeza da correta. Diferente do
incerto, que diz respeito a ndo saber, o ambiguo diz respeito a ter
mais de uma resposta e precisar decidir entre elas. Embora o livre
arbitrio para a tomada de decisdes seja um tema forte e importante
na filosofia, no contexto do mundo VUCA ele parece estar mais
associado a ideia da dificuldade de decidir do que a da liberdade
deciséria. Quando a ambiguidade é tratada sobretudo como medo de
decidir, ela deixa de caracterizar uma condicdo do mundo e passa a
expressar uma dificuldade psicolégica do individuo frente a deciséao.
Nao se trata de uma visao sobre o mundo, mas sobre o individuo. Se
fosse uma questéo filoséfica a ambiguidade talvez fosse tratada numa
perspectiva ética.

Mas no frigir dos ovos, a abordagem do mundo VUCA propde
uma reflexdo sobre a realidade do mundo e nossa relacdo com ele
enquanto humanidade. A questdo do individuo fica secundaria em
funcdo do generalismo dos conceitos e andlises propostas. O VUCA,
nesse sentido, funciona melhor como provocacéao filosofica do que
como diagndstico existencial do individuo.

Mas trouxeram também o mundo BANI: fragil, ansioso, nao
linear e incompreensivel. Nesse ponto, a abordagem se desloca
claramente do campo da filosofia para o da psicologia, 0 que nédo a
invalida, mas altera sua natureza conceitual. Ndo se trata de uma
visdo sobre o mundo e nossa relagdo com ele, mas sobre o drama do
individuo no mundo, o que é muito diferente.

Fragil € qualidade de algo que se quebra facilmente. No

mundo BANI o termo é usado para se referir & 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 direcdo
inesperadamente. Diz-se, neste contexto, da incerteza que temos
sobre o futuro. Repare que, diferentemente do incerto do mundo
VUCA, fragil carrega no proprio significado a entrega do homem a sua
impoténcia, quase que tirando-lhe dos ombros a responsabilidade
pelas coisas que faz. Achamos uma forma de nos colocarmos como
vitimas do mundo. O que Nietzsche escreveria sobre isso?
Construimos conhecimento para sustentar nossas posicoes
egocéntricas e, agora, criamos uma forma de mudar nossas posicdes

a qualquer hora justificando que a culpa é do mundo fragil.

O termo fansioso0 ® ainda mais pro

pois descreve diretamente um estado emocional do individuo, e ndo
uma caracteristica do mundo ou da relagdo humana com ele. No
contexto conceitual, 6ansi osobd
fazer; caso contrario, falariamos em resolugdo. Vamos e
convenhamos, ansiedade n&o é uma visdo sobre o mundo. O mundo
ndo é ansioso, nem nossa relagcdo com ele. Estamos aqui falando
abertamente de uma questdo psicolégica, elevando-a a um status
filoséfico (visdo de mundo). Essa ansiedade € de causas ansias
(adoro trocadilhos).

A nao linearidade, mais uma vez, mostra a dificuldade do
homem em construir uma percepg¢éo do mundo de mais longo prazo.
E o cidaddo comum dizendo com todas as letras: preciso de
iluminacdo (no melhor sentido do lluminismo). A compreensédo do
mundo a mais longo prazo, ou seja, as tendéncias, sempre foi uma
questéo probabilistica (que inclui a incerteza naturalmente). Nem por
isso pensadores deixaram de construir suas visbes e até hoje o

fazem. Eventos que viraram o curso da histéria sempre ocorreram e

descr e\
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continuam a ocorrer, em prazos menores conforme o universo de
analise. A percepcdo da ndo linearidade como um problema a ser
enfrentado ndo decorre se seu surgimento repentino, mas do fato de
termos que enfrentd-la num prazo menor que uma vida humana.
Quem sempre se deu ao trabalho de pensar o mundo em escala
histérica e humana (ndo individual) ndo se assusta com essa
previsivel ndo linearidade. De mais a mais, isso esta incluido no
conceito de incerteza do mundo VUCA, mas a incerteza € nossa e
descarregar a culpa na nao linearidade do mundo é mais confortavel.

Incompreensivel é outro termo que ndo precisa de muita
explicacdo. O mundo € o mundo, somos nos que temos ou nao
capacidade de compreendé-lo. Portanto incompreensivel ndo diz
respeito ao mundo, mas aos individuos. Fala-se de lidar com o
excesso de informacdes que dificulta nosso entendimento e da
necessidade de decidir nesse ambiente. Nao da para negar o0 excesso
de informacdo que cai sobre nossas cabecas atualmente. Mas
também ndo d& para negar que a maioria delas ndo nos afeta
diretamente; outra boa parte nos afeta apenas de forma indireta. O
gque importa ndo é tanto a quantidade, pois é preciso conhecer o
basico para saber separar. E esse basico que esta faltando, entéo
tudo é incompreensivel.

Na esteira desse modismo dos acrénimos, proponho aqui o
CAOS 0 assumidamente como critica e caricatura, embora com
argumentacao sériad para provocar uma reflexao sobre nossa forma
atual de interpretar o mundo.

Confuso porque de fato h4 uma mistura muito grande de
coisas. Repare que boa parte dessa mistura acontece porque nao
sabemos mais separar as coisas. Trata-se de um problema ligado ao

excesso de informacdes; ndo a sua quantidade, mas a nossa
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dificuldade de classifica-las, discrimina-las e usar o conjunto que
interessa a cada caso. O mundo sempre foi uma mistura, mas ela se
mostrou mais com 0s avancos tecnolégicos e seus canais de
conexao. N6s ndo evoluimos na capacidade de encontrar o que
importa nesse meio. Confuso é, entdo, uma caracteristica que o
mundo sempre teve, e atualmente é um estado que cultivamos em
nés mesmos (o termo cultivamos é proposital, porque € sollvel para
guem quer resolver).

Anarquico diz respeito a negacdo das hierarquias. A
hierarquia € um recurso que a natureza sempre usou para se
organizar. O anseio pela liberdade, entregue nas méaos de quem nao
sabe usa-la, tira ndo apenas as maléficas estruturas de coercédo pré-
existentes, mas também as benéficas de organizacdo. Isso,
associado a dificuldade de compreender o mundo, que ja foi assumida
tanto no VUCA, quanto no BANI, nos leva a um estado anérquico. O
principio da hierarquia, como principio da prépria natureza, nos
permitiria estratificar informac@es, influencers, teses, hipéteses etc.
com mais habilidade. Um principio simples que resolveria muita coisa.
Mas optamos pela anarquia, a negacdo de qualquer tipo de
hierarquia. Qualquer coisa, qualquer individuo, qualquer organizacdo
podem ser colocados em qualquer lugar com base na opinido de
qualquer coisa, qualquer individuo, qualquer organizacdo. E um
circulo vicioso. Na realidade, uma espiral descendente. Se a meta do
nivelamento é a média, a préxima média de desenvolvimento sera
sempre inferior.

Obscuro esta 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 salvacao, de cada topico da moda e de cada posicionamento



VUCA, BANI, CAOS. Que mundo é esse? / 153

de manada. O que seu senhor feudal lhe oferece hoje? Que ideia ele
trara para vocé consumir e se enquadrar? Que outro rei vocé seguird
guando o atual ndo mais Ihe alimentar? Esta é a obscuridade: nédo
saber decidir sobre a propria vida sem que alguém, qualquer um sem
critério de selecao, lhe indique um caminho. O individuo ndo constroi
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 néo ter feito
exatamente igual. Esse é o caminho do obscurantismo.

Suscetivel é a nossa salvagdo. Um mundo tdo a mercé como
esse esta sujeito a transformacdes tdo radicais que numa condicdo
mais estruturada ndo ocorreriam. Essa suscetibilidade n&o é, em sua
base, um fenbmeno natural, apesar dos riscos ambientais com 0s
quais convivemos. Estamos falando de individuos carentes de uma
direcdo, de uma receita para a vida, de uma perspectiva para ver o
mundo. Esta é a suscetibilidade do mundo, a liquidez j& anunciada
esta evaporando e se tornando téo volatil que permite reorganizacao
em qualquer estrutura que lhe dé um pouco mais de equilibrio. Vale
aqui lembrar das teorias de evolugéo da consciéncia que preveem o
rompimento da barreira do ego. Um salto desses nao ocorre sem um
trauma que o anteceda. Lembremos também das previsbes de
singularidade da inteligéncia artificial. E como se esperassemos uma
transformacéo salvadora, porque, em geral, nos limitamos a espera-
la, sem qualguer agdo para governa-la. Mas como, se néao
governamos nem a nés mesmos atualmente? Se o vizinho faz, ou o
concorrente faz, vocé também faz igual. Vocé duvida ainda da

suscetibilidade dos individuos do mundo de hoje?
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Esta € a visdo de mundo que proponho para reflexdo, um
pouco como critica e caricatura das varias ja propostas por acronimos
€ Um pouco Séria na argumentacao.

Quem tem uma visdo mais realista desse mundo (VUCA,
BANI ou CAOS) dificilmente é otimista, mas pode ser esperangoso.
Do ponto de vista cientifico, a histéria humana pode ser lida como
finita; do ponto de vista filoséfico, porém, ela pode ser compreendida
como um processo em direcdo a plenitude. Neste aspecto, lembro
gue o CAOS nunca foi o fi m, ma s
come- o, t ud &essaeacollmaadm abstrata; ela comeca
em cada um de nés. Se vocé foca no fim, ndo ha o que fazer. Mas se

foca no recomeco, ha muito o que fazer. Comece!

sempr ¢
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24. A deusa Ciéncia (ou a persuasio da

certeza que nao existe)

Daria tudo que
sei pela metade

do que ignoro.
René D¢

[ rensabor

A Epistemologia ou Teoria do Conhecimento estuda a
natureza e as formas de aquisicdo do que podemos considerar
conhecimento. Inevitavelmente defronta o conceito de verdade e a
constatacdo da sua dificuldade, ou mesmo inviabilidade.

A verdade, a rigor, seria aquilo que corresponde de forma
invaridvel a realidade. O problema é que nossa relagdo com essa
realidade ndo € direta: ela se da por meio da percepcdo dos
fendmenos. A mediagdo dos sentidos introduz, j& de imediato, um
obstaculo entre o fato e o0 que apreendemos dele. Esta imprecisédo da
percepcdo ecoa em nossa forma de pensar, eventualmente
introduzindo elementos mais interpretativos que factuais em nossas
elaboracdes intelectuais.

Assim, aquilo que chamamos de realidade é, na pratica, a
nossa percepcao dela & percepcao esta que pode ser racionalizada

em maior ou menor grau pelas informag¢des que temos sobre os
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fendmenos e sobre o0 mundo em geral. Essas informagdes adicionais
podemos ter obtido por percepcao propria (com suas limitagées) ou
por terceiros a quem damos algum crédito (ndo é a toa que a palavra
crédito tem origem similar & de crenca).

Proxima a Teoria do Conhecimento esta a Filosofia da
Ciéncia tendo a Ciéncia como objeto de estudo. Compreender o que
seja a ciéncia, ou o0 que seja cientifico, € um desafio ha muito tempo
enfrentado pelo homem. Assim como na Epistemologia, o conceito de
verdade volta a ser um entrave importante e, neste recorte especifico
do conhecimento & porque a ciéncia &, de fato, um recorte 0
passamos a lidar com aquilo que se convencionou chamar de verdade
cientifica.

Ora, de cara ja é possivel perceber que se a verdade
cientifica € um caso particular ou uma nuance da verdade, é razoavel
gue ela compartilhe algumas das caracteristicas gerais da prépria
nocao de verdade, sobretudo a dificuldade I6gica de se afirmar como
absoluta.

Para minimizar este problema, a ciéncia tira do contexto de
andlise qualquer constatacéo que ndo seja obtida da observacdo dos
fendmenos. Isso é feito pela imposi¢cdo de um método empirico sem
o qual nenhuma constatacdo pode ser dita cientifica. Ou seja, a
verdade cientifica deriva da observacéo controlada da experiéncia o
forte, mas sempre limitada.

Nao podemos deixar de lembrar que a observacdo é
imediatamente sucedida pela racionalizagdo automatizada no
cérebro, gerando a percepcdo, porém ja incerta pela mediacdo dos
sentidos humanos e pela incorporac@o de outras tantas informacgdes
oriundas nao do fendmeno observado, mas de outras fontes com seus

respectivos graus de credibilidade.



A deusa Ciéncia (ou a persuaséo da certeza que nao existe) / 157

Enfim, ndo é novidade nem na Epistemologia, nem na
Filosofia da Ciéncia, que a verdade absoluta é um ideal, por légica,
inacessivel. Isso, entretanto, muitas vezes ndo tem sido levado em
consideragdo pela propria Ciéncia, ou pelos chamados cientistas,
uma vez que a Ciéncia é criacdo do homem e operada por ele.

Mas ndo se pode negar que o rigor metodologico da ciéncia
confere uma boa dose de credibilidade as suas teorias que, porém,
ndo cabem no conceito rigoroso de verdade. Talvez possamos atribuir
as coisas da ciéncia o status de verdade cientifica, se deixarmos claro
gue ela é inferior a verdade de fato, pois ndo passa de um conjunto
de conclusdes validas em contextos empiricos bem definidos, ainda
que bem fundamentados por informacBes de origens diversas,
sobretudo empiricas e limitadas.

Ainda assim, a Ciéncia é a responsavel por diversos avancos
no campo tecnolégico e na descoberta dos mecanismos segundo 0s
guais as coisas ocorrem no mundo. Isso ndo podemos negar, basta
olharmos tudo que vem sendo desenvolvido por ela ha séculos. E aqui
h&d um ponto critico relativo as verdades cientificas: suas teorias
precisam as vezes de muitos anos para se firmar, exatamente porque
exigem a observacé@o de indmeros fendmenos similares e os testes
de previsibilidade. Sem isso, a divida que inevitavelmente carregam
€ preponderante.

No frigir dos ovos, a verdade cientifica pode ser entendida
como uma crenga muito bem justificada 6 sustentada por método,
observagéo e critica & mas que ainda assim ndo escapa a condicao
de crenca proviséria. Alias, € exatamente por ser crengca que 0O
progresso € possivel. Se fossem de fato verdades, ndo haveria por
gue continuar estudando ou pesquisando aquilo que pode afeta-las.

O que se faz em ciéncia € atribuir as teorias um certo grau de



158 / PERSPECTIVA DO COLETIVO E SOCIAL

universalidade a partr de experiéncias e observacdes
inevitavelmente limitadas (pois ndo é possivel experimentar ou
observar tudo no universo).

Assim, o status da verdade cientifica deve ser exatamente o
que é, uma verdade sempre parcial e falivel, nunca universal, ainda
gue confiavel em algum grau. Parcial porque decorre de um ndmero
limitado de observagfes, porque foi racionalizada em circunstancias
especificas (condicbes de contorno) e porque inevitavelmente foi
influenciada por outras informacdes que o cientista (ou grupo deles)
compartilhava de fontes externas mais ou menos confiaveis.

Infelizmente, apés mais de um século de positivismo, apesar
de todos os avancos conseguidos a partir disso, a ciéncia foi
conduzida a um altar e endeusada - embora essa afirmacéo seja uma
metéafora, expbe com boa fidelidade a realidade. Sua falibilidade, tao
discutida pela Epistemologia e pela Filosofia da Ciéncia, foi
praticamente esquecida e esta negligéncia nos persuade a admitir a
verdade cientifica como uma verdade revelada por cientistas,
semelhante a verdade revelada por um Deus nas religides.

A ciéncia esta limitada pelo seu método que, embora muito
(til para questdes materiais, € menos recomendado para fendmenos
ndo materiais. E essa limitagdo € tanto maior quanto o préprio
processo de universalizac@o das teorias cientificas indica, a inducao.
O salto indutivo entre 0 empirico e o universal é sempre um grande
risco. Até mesmo os nao cientistas reconhecem isso quando tentam
generalizar os entendimentos. E o risco é tdo maior quando mais largo
for o abismo entre a realidade e a teoria, 0 que, alids, nunca se tem
certeza.

Isso parece ser simples, mas é muitas vezes negligenciado

(talvez até pela simplicidade da constatacao).
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Sobretudo nas transposi¢des de resultados entre areas de
conhecimento (cujas condicbes de contorno sdo naturalmente
diferentes), ou nas comparacdes de resultados (cujos fendmenos
observados sao diferentes), ha um embate crbnico (e até comico em
alguns casos) entre defensores de uma ou outra teoria.

Nestes Ultimos casos, as confrontagfes, ha dois abismos
justapostos entre a observagdo e a universalidade, um de cada teoria.
Mas os lados, negligenciando a incerteza inerente a ciéncia, travam o
combate crentes (e este termo é especialmente adequado aqui) na
universalidade de suas formulagbes. E o argumento de
universalidade em ambos os lados é de que sdo constatacoes
cientificas, ainda que a Unica certeza oriunda disso seja sobre a
limitacdo do método cientifico e a incerteza dos seus resultados.

Isso é sobretudo perceptivel quando se estuda um fenémeno
novo. Um experimento, construido sob certas condicbes e com um
certo nimero de ocorréncias especificas é comparado a outro com
condicdes e ocorréncias diferentes. Os resultados diferentes entram
em conflito e cada lado tende a admitir estar certo enquanto o outro
esta errado. Isso, obviamente, ndo tem nada de cientifico, é
meramente uma disputa (cuja natureza nao pretendemos cogitar).
Aprendemos desde a infancia a ndo comparar bananas com laranjas
e a simplicidade dessa légica é similar a simplicidade das limitagGes
da ciéncia, o que negligenciamos com frequéncia.

Esta negligéncia ndo é da ciéncia, mas dos cientistas que
tentam universalizar suas teorias no grito, focando seus resultados e
esquecendo que ndo podem ser comparados sem uma rigorosa
andlise, qualitativa e quantitativa, de todo o processo de formulagdo

de ambas. Induzir a universalidade de uma teoria cientifica ndo € um
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processo dialético (ainda que a dialética possa auxiliar), mas indutivo
e falivel, como constatado pela Filosofia da Ciéncia.

O método tem a qualidade de tornar o processo de produgéo
cientifica impessoal. Mas atingir o altar da ciéncia € um anseio
humano ao qual os cientistas estdo sujeitos. E, similarmente as
religides, os cientistas passam a ser percebidos, pelo cidadao
comum, como se sacerdotes fossem, em razao do papel simbdlico
atribuido a ciéncia ao longo do século XX. Sdo uma espécie de porta
vozes da verdade universal, neste caso uma verdade natural e ndo
necessariamente moral.

Se um cientista diz que acgucar faz mal e outro diz que ndo
faz, estd estabelecido o conflito. E o individuo comum, crente na
ciéncia pregada pela voz dos cientistas, sofre com esse dilema por
ser ignorante sobre o acUcar. Afinal, ingerir acicar é ou ndo é pecado
mortal?

Assim surgem os que creem no inferno e 0s que nao creem.
Depois de algum tempo, mais experimentos e mais informacfes
reunidas de outras fontes, os cientistas alteram seus posicionamentos
e 0 povo sofre mais uma vez por ver suas crengas (ja escolhidas)
novamente em cheque. E assim, continuamos a viver com davidas e
com a necessidade de optar por crencas para pautar nossas decisées
pela vida.

Decidimos pelo consumo de agucar ou ndo, por dietas muitas
vezes contraditérias, por crencas sobre vida extraterrestre e, em
temas mais sensiveis, até por posicionamentos diante de consensos
cientificos amplamente consolidados, como o uso de vacinas o
frequentemente sem dominio técnico para avaliar o grau de

maturidade dessas teorias.
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A inducdo da universalidade das teorias como certezas
cientificas é patética na inversa propor¢cdo da quantidade de
fenbmenos observados e da diversidade das condi¢cdes de contorno
impostas a observacéo empirica.

A crenga numa teoria pouco amadurecida cientificamente, ou
seja, com poucas observacdes e com condi¢cdes de contorno restritas
e muito particulares, promove o sofrimento (pathos) na medida em
gque traz inseguranca e, sobretudo, ndo permite prever resultados
para novos fendmenos. Cientes disso, creditar a ela o status de
certeza, ou de verdade (ainda que apenas cientifica) é pior ainda.
Nesse sentido, a grande certeza cientifica € a divida & ndo como
fragilidade, mas como motor do préprio avanco do conhecimento.

Escrito de maneira mais direta, diriamos que, com maior ou
menor confiabilidade das teorias, endeusar a ciéncia é, de qualquer
forma, problematico, contraproducente e patético & no sentido
original da palavra, por gerar sofrimento e uma falsa sensacédo de
seguranca.

Apelar a esse status teocratico como argumento discursivo,
ainda que implicitamente, denota que o discursante ndo procura a
verdade que convence, mas a estratégia para persuadir.
Paradoxalmente, no aspecto cientifico, chega a ser incoerente,
exatamente porque a ciéncia, se pudesse se personificar, diria que
ndo deve ser tratada como deusa.

Valeria a pena citar pensadores da Filosofia da Ciéncia e o
proprio Descartes, mas vou deixar essa divida para forcar o leitor ao
ato cientifico de duvidar do que |é aqui e procurar suas préprias
informacdes e conclusoées.

E assim, cidaddos vao pautando suas vidas com base nos

fensinamentoso proferidos pelos
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Ciéncia i a metafora pauta a realidade. Como nos ensinamentos de
Jesus, Ala, Buda, Odin, Zeus ou qualquer outra divindade, em nome
da Ciéncia construimos julgamentos morais. Mas a diferenca é que a
Ciéncia ndo se propde 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 duvida, a limitagcéo e o alcance real de suas conclusées.
Certezas absolutas sdo quase sempre religiosas; a ciéncia, quando
fiel a si mesma, convive com graus de incerteza.

Pior do que tratar a ciéncia como sacerddcio € quando
cientistas e cidaddos se deixam seduzir pelo cientificismo,
proclamando verdades provisérias como se fossem universais. Todos
qgue sucumbem a esse erro acabam conferindo a ciéncia um poder
gue ndo Ihe cabe: o de ditar certezas sobre a vida e a moral. Mas isso
ja é tema para outro texto.
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25. O MMC das relagées 8 o dificil equilibrio

entre ser inteiro e compartilhar

O Minimo Mdltiplo Comum (MMC) é um conceito matematico

gue se aprende no ensino fundamental. Mas raramente pensamos
gue o esse conceito pode ser usado para compreender outras
guestdes bem mais complexas e ndo matematicas.

O MMC refere-se ao nimero que seja simultaneamente um
multiplo inteiro de ndmeros iniciais. Ou seja, nele cabem de forma

completa os nimeros originais algumas vezes, sem que fique pedaco
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de fora. Entre 2 e 3, o MMC € 6, no qual cabem 3 vezes 0 2 e 2 vezes
o 3. Neste equilibrio, ambos ocorrem integralmente algumas vezes.

O interessante € que sempre ha um MMC entre dois nimeros
e ele é sempre uma multiplicidade dos ndmeros originais. O MMC da
espaco para que cada numero se replique, exista integralmente
multiplas vezes.

Os numeros originais sao diferentes, mas encontram no MMC
uma condicdo de existéncia equilibrada, plena, simultdnea e
potencializada. Mais que isso, 0 MMC é como uma condicdo de
coexisténcia harmoniosa, na qual cada nimero amplia sua plenitude.

Nao ha sentido em falar de MMC de um nimero isolado. O
MMC é, por definicdo, uma relagdo entre dois ou mais entes. Mas
imaginemos que cada nimero represente uma pessoa.

Todas sdo efetivamente diferentes. Mas nas relacdes
precisam encontrar seu MMC. Isso nem sempre € simples.

Entre 2 e 4, o MMC ¢é 4. Sdo como duas pessoas que, embora
diferentes, estdo em total ressonéncia ou harmonia. Nem precisam
ampliar o espaco em que encontram seu equilibrio, pois se
harmonizam naturalmente. Estdo praticamente em ressonancia.

Mas imagine o MMC entre 16 e 44. Mais dificil, certo? Nao é
tdo simples encontrar a mesma condicao.

Duas pessoas (ou mais, em relagbes mais complexas)
precisam encontrar esta condicdo em que, apesar das diferencas
essenciais, conseguem existir com plenitude. Nessa condigdo, cada
uma potencializa sua esséncia na integragdo com a outra. Repare que
no 12, o 4 se realiza 3 vezes, o0 3 se realiza 4 vezes e 0 2, 6 vezes.

E claro que esta comparac&o é uma alegoria. A ideia central
€ que a coexisténcia empatica das diferencas € o caminho para a

realizacédo essencial, ou, melhor dizendo, a plenitude do ser.
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Ha um desafio interessante neste processo. Se cada nimero
€ 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 servirdo
também ao outro.

A potencializagdo da existéncia depende da empatia do outro
em compartilhar as parcelas que Ihe sejam comuns. Elas participam
da plenitude de ambos, embora com papéis diferentes na composicao
geral. Mais que isso, é nesse compartilhamento que a existéncia de
cada namero se multiplica.

Talvez agora fique mais facil perceber que é fundamental
saber lidar com o ego para compatrtilhar parte de seu ser sem perder
sua identidade. Mas sem esse compartilhamento, seu espaco de
existéncia esta restrito a vocé mesmo. O equilibrio do MMC permite
ser mais que isso.

Se vocé é um 2 e a outra pessoa é um 3, o MMC esté facil.
Se vocé é um 5 e a outra pessoa, um 10, o equilibrio estd quase
imediato. Mas se vocé € um 137 e a outra pessoa um 319, o equilibrio
sera mais dificil. Isso ndo deve desanimar, pois se o MMC for
encontrado, 0 espaco existencial permitird uma existéncia ampla,
multipla e extensa (por curiosidade, 0 MMC entre 137 e 319 é 43703).

A operacdo matematica para se obter o MMC é simples, mas
a operacao para atingir esta condicao de equilibrio e harmonia entre
duas pessoas € bem dificil. Como atingir esta condi¢céo?

Primeiramente, é preciso consciéncia do que somos, ou seja,
autoconhecimento. N&o um autoconhecimento baseado em
fachi smoo, mas um consistente.
certa caracteristica de personalidade, mas também como ela se

manifesta, como reflete no comportamento, nos sentimentos, nas

N« o
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emocoes etc., enfim na realizagdo pessoal. E todos nés temos varias
caracteristicas que se influenciam mutuamente (eu disse que é dificil).

Mesmo nos conhecendo, € preciso ainda compreender a
outra pessoa. Toda a bagagem que da consisténcia ao
autoconhecimento nos serve para conhecer o outro. A dificuldade
adicional aqui € que se o outro tem um traco de personalidade ou
comportamental que ndo compartiihamos, compreender como este
traco opera em sua vida é mais dificil.

Estamos falando que o 137 precisa compreender o 319 e
vice-versa, se quiserem potencializar suas existéncias plenas no
43703. E este é o Minimo Mdltiplo Comum, h& mdltiplos maiores.

O segredo para vencer a barreira do ego, tdo cultivado na
sociedade atual, é perceber que nas diferencas encontramos
potenciais tracos comuns que, se explorados, podem revelar nuances
das existéncias de ambos pouco utilizadas ou cultivadas. 137 e 319
tém o 3 e tem o 1, sua diferenca critica estd entre 0 7 e 0 9. Com boa
vontade, essas pequenas semelhancas podem oferecer uma base
sobre a qual o ambiente do MMC é construido.

Escolhi os nimeros do exemplo ndo a toa, pois sdo nimeros
primos, ou seja, de dificil harmonizagdo. S0 numeros com ego
inflado, que ndo se percebem similares a ninguém. Mas mostramos
gue, mesmo assim, ha tragos sutis que permitem uma conexao e dao
base a uma relacéo.

Que numero é vocé? Que numero é o outro? Vocé esta
preparado para vencer a barreira do ego e dar ao outro espaco para
uma existéncia multipla e plena? Tem consciéncia de que este € 0
caminho para a sua propria realizac@o essencial plena e multipla?

Todos queremos o bem-estar e a felicidade. E todos somos

conscientes da necessidade que temos de relacdes para chegar a
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esta realizagdo. O dificl € compreender que o espago para
realizarmos nosso proprio bem-estar e felicidade esta
fundamentalmente ligado ao que compartilhamos de nés para criar o
espagco do outro. Por isso nos sentimos tdo felizes e realizados
guando contribuimos para a felicidade e realizacao de outra pessoa.
E um vislumbre da construcdo do nosso MMC, ou seja, construgéo da
nossa propria realiza¢éo fundada na realizagéo do outro.
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26. Trabalho colaborativo na prética, o

desafio ndao é colaborativo

Com certeza vocé ja ouviu o discurso de que precisamos

trabalhar colaborativamente. I1sso tem sido dito em diversas areas e,
de fato, € uma verdade. Na realidade, ndo precisamos disso hoje,
sempre precisamos, mas nao percebiamos. A colaboragéo ndo € uma
necessidade atual, mas uma necessidade perene. O que ocorre é que

as coisas andam acontecendo tdo rapidamente, que foi possivel
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perceber que os ciclos de colaboragéo estdo muito longos, fora de
sua utilidade préatica adequada aos dias de hoje.

Para entender isso, é preciso reforcar (ou corrigir) 0 conceito
de colaboragéo. Colaborar € empurrar um carro junto com alguém.
Um s6 normalmente demorara muito para atingir certa distancia (pois
o esforco é grande), mas o esforco conjunto produz o resultado bem
mais facil. E ndo adianta revezar. O revezamento, por si sO, produz
resultado muito parecido com o esforco individual. Colaborar é
esforgcar conjuntamente, trabalhar todos simultaneamente para gerar
o resultado. N&o se trata de somar o pouco resultado de cada um,
mas produzir um unico resultado com esforgo conjunto.

Somar resultados é cooperar, o que € bom, mas ndo é
colaborar.

Alguns trabalhos ndo sdo possiveis de serem realizados
individualmente, apenas colaborativamente. Mas, mesmo 0s que
podem ser feitos individualmente, podem receber um incremento de
facilidade e até de melhoria, quando realizados colaborativamente.

Na préatica profissional é facil encontrar exemplos de
atividades ou tarefas que demandam colaboracdo. Muitas vezes nédo
€ porque nao podem ser realizadas individualmente, mas
colaborativamente entregam um resultado bem melhor. Se uma
equipe ndo o faz, outra o far4. A vantagem competitiva surgird da
colaboracdo. A colaboracé@o tem um alto valor estratégico.

A colaboracdo ndo tem apenas o espirito do que é bom. Ela
tem o espirito do que é melhor. Ela ndo busca a entrega
simplesmente, ela busca uma entrega otimizada, melhorada. N&o se
trata apenas de eficiéncia, mas também de eficacia, ou seja
efetividade. E ela consegue isso porque relne mais de uma

perspectiva, ja que é realizada com o esfor¢o conjunto de vérios. O
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resultado é bom, sob os diversos pontos de vista envolvidos e isso é
0 gque garante a percepc¢éo de ser melhor.

Mas veja que, para que seja bom para todos que participam
do esforco, cada um deve ter sua opinido. Para que os esforcos se
agreguem é preciso haver algum grau de consenso, afinal se forem
esforcos opostos, ndo havera colaboracdo e sim anulacdo. O melhor
depende, entdo, desse alinhamento. O consenso € o que alinha os
esforcos e deles nasce o resultado. Co-laborar € laborar junto e na
mesma direcao.

O consenso é obtido pela influéncia entre as partes que
inicialmente tinham visdes ou opinides diferentes. Elas argumentam,
se explicam, se escutam, até o ponto em que convergem sobre a
direcdo do esforco que devem realizar. Ai sim, os esforcos se somam.
Veja que o consenso depende da comunicacgdo efetiva entre as partes
colaborantes. E a mensagem de uma comunicacéo efetiva é uma
mensagem com coeréncia interna, aquele tipo de coeréncia que nao
depende apenas de quem a expressa, pois esta implicita na estrutura
do préprio contetido. S6 precisa ser entendida.

Comunicar é tornar comum. Mas consentir (consenso) é
compartilhar um sentimento. Logo, a comunicacdo da colaboragéo
deve tornar comum o sentimento de que a direcdo dada aos esforgos
esta correta e isso é obtido com base numa mensagem com
coeréncia interna, pois pode ser compreendida e expressa por
gualquer pessoa. Isso € o que a torna coletiva.

Veja que simplesmente obedecer ndo € consenso. Logo,
liderar para o trabalho colaborativo ndo é influenciar as pessoas a
seguirem o lider, mas influencia-las a encontrar a dire¢do adequada,
0 consenso, a percepgdo de coeréncia a partir da troca de opinides.

E aqui ha um desafio, sobretudo se cada um tem uma opinido
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diferente sobre qual é a direcdo a ser dada ao esforco. Colaborar
exige disposi¢do para mudar de opinido. Por isso é possivel trazer
para a colaboracdo que ndo tem opinido nenhuma, mas tenha a
disposicéo para ter. E é quase impossivel colaborar com quem néo
se dé& a oportunidade de mudar de opiniéo.

Mas sabemos que mudar de opinido ndo é algo simples.
Renunciar as nossas posicoes exige esforco individual, esforco
psicolégico. Esse sim, por mais que possa contar com apoio de
outros, é um esforco interno, quase que individual. O que tem poder
de mudar nossa opinido é a coeréncia interna da mensagem.
Acreditar em quem a expressa ndo é mudar, é aceitar. Tem efeito
apenas momentaneo. E a colaboracdo deve ser perene. Obté-la por
crenca e nao por coeréncia argumentativa é perigoso nesse sentido.

No fim, chegar a capacidade de trabalhar colaborativamente
exige influenciar opinibes e o desafio maior é nos prepararmos para
trocar nossa opinido individual por outra cuja coeréncia consigamos
compreender, entendendo que iSso ndo € renunciar a0 que Somos,
mas aprimorar o que somos. E aprimoramento compde o caminho da
evolucao.

Colaboragéo é coisa de gente evoluindo.
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2'7. Pessoa juridica vai ao médico?

Poucas pessoas se dao ao trabalho de explorar as analogias
possiveis entre pessoas fisicas, nos, e pessoas juridicas, nossas
organizagbes (publicas, privadas, filantrépicas etc.). E, contudo,
extremamente fértili essa reflexdo e surpreendentemente
esclarecedora de alguns conceitos aparentemente dificeis.

Experimentemos uma destas analogias e o que podemos
retirar dela de aprendizado. Ndo nos referimos apenas a uma
analogia superficial, a ideia aqui é buscar algo mais profundo e
consistente.

Vamos la...

Uma pessoa quando esta adoecida, procura normalmente um
médico, certo?

N&o, errado!

N&o sei se € 0 seu caso, mas sou capaz de apostar que é. O
mais comum € esperar um pouco até que a doenca piore e em muitos
casos a pessoa tenta a automedicacdo, até perceber que nédo esta
funcionando. O médico nem sempre é a primeira opcdo entre as
alternativas. D& mais trabalho, é caro e parece invasivo, afinal um
estranho vai se inteirar de detalhes particulares da sua vida, da sua
satde. E alguns problemas podem ser constrangedores. E comum,
inclusive, que ele te repreenda em funcao de alguns habitos que vocé
cultiva. Como a repreensao quase sempre vem com a suavidade do
profissionalismo, vocé se da ao direito de ndo a tomar com a
seriedade que merece.

Sabe-se, por experiéncia ou por deducao légica, que quanto
mais cedo se busca apoio de um especialista, a chance de cura é

mais certa, rapida e barata. Mas, ainda assim, procrastina-se até que
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se fique prostrado (usei ambas as palavras de propésito). i Pré 0

prefixo que significa A° frenteo;

depois e em prostrado indica submisséo frente a algo (uma forca)
reconhecidamente superior.

Pois bem, uma vez prostrado, ndo resta alternativa a ndo ser
solicitar apoio do médico especialista, aquele que tem a forca capaz
de enfrentar aquilo que te prostrou (enfrentar é palavra novamente
proposital, relacionada com a frente). O médico o apoia no sentido de
equilibrar a luta.

Mas ha um detalhe: o médico te indica o remédio, mas nédo o
toma para vocé. A luta é sua, pois o problema é seu, a salide é sua e
a vida, ou necessidade de viver, é sua. O médico Ihe da a chance de
levantar-se e lutar em vez de se manter resignadamente prostrado.

Falo do médico, mas, claro, para problemas especificos, ha
outros profissionais de salude bem indicados.

Assim é com as pessoas fisicas! Mas pessoas juridicas vao
ao médico?

Se fossem, por analogia, seria quando estdo adoecidas.
Como ¢é a doenca em uma pessoa juridica? Seré que ela é consumida
por virus?

Ora, uma doen¢ca manifesta-se por produzir um mal
funcionamento no organismo de uma pessoa, muito provavelmente
por consequéncia da introdugcdo de substancias ou hébitos pouco
apropriados. Uma intoxicagdo alimentar, um sedentarismo, um
esfor¢o além do suportavel etc.

Uma pessoa juridica tem seus processos que garantem seu
funcionamento, sua vida. Estes processos devem operar bem, para
gue ndo precisem de uma operacdo cirurgicamente corretiva (ndo

resisti ao trocadilho com a palavra operagéo). Introduzir elementos

em
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estranhos nestes processos organicos (ou organizacionais) de forma
aleatéria nem sempre gera bons resultados. Mesmo elementos
comuns em dosagens exageradas sdo um risco. Gestores adoram
estressar 0S  processos permanentemente, apesar das
contraind®daeased donsultivas.

Acelerar a linha de producdo da empresa é como coloca-la
no cross fit. Force demais e produza uma parada cardiaca. Colocar
um trabalhador sem a qualificacéo adequada fara com que o processo
ndo produza adequadamente, isso gera um desarranjo, um mal-estar.
Dissemine uma noticia desagradavel e as dores chegardo a cabeca
(diretoria) sintomaticamente.

Pois é, pessoas juridicas também ficam doentes. E como nds,
tentam se automedicar, procrastinam e eventualmente se prostram.
Mas nao vao ao médico, elas sdo mais exigentes, chamam o médico
para dentro de casa.

Vocé se consulta com um médico. Pessoas juridicas também
se consultam. Ndo é a toa que seus médicos sdo chamados de
consultores.

Como em todo tratamento, inicia-se com uma boa anamnese,
aguelas perguntinhas basicas que todos fazem para conhecer o
paciente, seja ele pessoa fisica ou juridica. Eventualmente, é preciso
fazer algum exame, ficar um tempo em observacgéo, ou algo assim.
Pode ser preciso que se colha sangue, urina, fezes... Faca as
analogias que quiser...

Mas é fato que pessoas juridicas também se consultam com
médicos, os consultores, e eles precisam fazer um diagndstico para
prescrever algo que trate o problema. Vale lembrar que muitas das
dores que a pessoa (fisica ou juridica) sente ndo sdo o problema em

si, mas apenas reflexos ou sintomas dele. Por isso € preciso um
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especialista. Nao adianta tomar apenas remédio para dor de cabeca
se a pessoa tem problema de estémago.

Apurar a percep¢ao de saude numa pessoa juridica € como
um processo de autoconhecimento na pessoa fisica. Sabemos que
as pessoas fisicas ndo sdo boas em autoconhecimento e precisam
de ajuda para isso. Nem poderia ser, ou todos seriam médicos,
psicélogos e outras formagdes tipicas da area de satde. E normal que
precisemos de ajuda para nos conhecer.

Imagine as pessoas juridicas! E ainda mais normal precisar
de ajuda para melhor conhecé-las, mesmo estando dentro delas
(alids, estar dentro atrapalha mais do que ajuda, as vezes).

As pessoas fisicas se alteram e somatizam suas interagoes,
ou seja, transformam pressfes soOcio psiquicas em problemas
organicos: dores, taquicardia, desarranjos intestinais etc. Sao as
emocdes, tipicas destes serem chamados humanos. Isso ocorre
porque as pessoas hao se conhecem e perdem o controle do préprio
organismo ao se submeterem (prostrarem) a essas pressdes
externas. O autoconhecimento é fortalecedor nesse sentido.

As pessoas juridicas vivem doentes também por falta de
autoconhecimento. Precisam com frequéncia de exames para
mapear seus proprios processos, terapia para entender sua prépria
cultura, injecdes de remédios para dores localizadas em um ou outro
processo etc. Eu arriscaria dizer que sdo grandes candidatas a
hipocondriacas.  Similarmente, o0  autoconhecimento  seria
fortalecedor. Mas, assim como para as pessoas fisicas € dificil
enfrentar seus fantasmas psiquicos, também € para a pessoa juridica
reconhecer e enfrentar seus problemas anélogos. Terapia é sempre

um processo doloroso e moroso, mas fundamentalmente critico.
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Vocé ja 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. E mais comum do que possa imaginar.
Nestas horas, o0s it omador es de deci s»eso, S
financeiro, da tecnologia ou da engenharia, viram grandes
bioguimicos e chegam a definir o remédio que tomaréo.

Mas ha uma diferenca essencial entre as pessoas fisicas e as
juridicas: a vida. Pessoas fisicas sédo organismos vivos e autbnomos.
Seu organismo combate os problemas independentemente da sua
vontade. A vontade pode até influenciar a eficiéncia do processo, mas
0 organismo age autonomamente. Nas pessoas juridicas ndao é bem
assim.

A cultura organizacional e 0s processos culturalmente
estabelecidos tendem a se defender, é natural. Reagem a influéncias
externas, mesmo que elas sejam bem-intencionadas. E a pessoa
juridica atuando de forma organica. A inteligéncia natural do
organismo das pessoas fisicas ndo se repete nas pessoas juridicas.
Vale lembrar que o organismo da pessoa fisica foi criado pela forca
gue impulsiona a prépria natureza (a maioria provavelmente chamaria
essa forca de Deus). J& os organismos das pessoas juridicas foram
criados por seres falhos que todos concordamos em chamar de
humanos.

O fato é que organismo de pessoas fisicas sao inteligentes,
os de pessoas juridicas sédo teimosos, reticentes, desconfiados e por
ai vai. Se Deus colocou a perfeicdo que possui em sua cria¢do, 0
homem colocou suas limitagdes nas proprias criages. Como se diz:

cada uma dé o que tem.



180 / PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO

Perceba que os médicos de pessoas fisicas e juridicas
trabalham com métodos semelhantes, mas em sentidos diferentes.

Enquanto os médicos das pessoas fisicas trabalham para
devolver ao organismo a perfeicdo do seu funcionamento, retirando
aquilo que produz falhas, os consultores trabalham para corrigir o
funcionamento do organismo das pessoas juridicas introduzindo
elementos que eliminam as falhas que Ihe so naturais.

Em ambos os casos € preciso um bom diagnéstico, que
demanda conhecimentos especializados para ser certeiro. Mas
continua valendo a realidade de que médicos e consultores néo
tomam os remédios que prescrevem para seus pacientes. A
responsabilidade sobre a execucdo do tratamento é sempre da
pessoa, fisica ou juridica. Cabe a elas dar ouvido ao que escutam em
suas consultas. Ir ao médico para ndo lhe dar ouvidos, ou procurar
um consultor para ndo Ihe dar ouvidos, € gastar dinheiro a toa.

A questdo é que nas pessoas juridicas, dinheiro € como o
oxigénio para as pessoas fisicas. Neste caso, hdo ouvir o consultor
pode gerar morte por asfixia auto infligida.

Vocé costuma consultar seu médico e dar ouvidos a ele?

A organizacdo onde vocé 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. Funcbes da Administragdo: Parte 1 1

cenouras em alto mar

A Teoria Geral da Administracdo prescreve como funcdes
fundamentais da Administragédo: Organizacao, Direcdo, Planejamento
e Controle. A rigor, qualquer pessoa que administre alguma coisa
deve desempenhar estas fungbes. Isso, evidentemente, é
especialmente aplicavel a quem exerce funcdo administrativa em
empresas, ou organizac¢des de todo o tipo.

Mas qualquer pessoa que trabalhe numa organiza¢do ocupa
um cargo, para o qual sdo designadas funcdes. Nao ha
obrigatoriamente uma correspondéncia direta entre cargos e funcoes,
pois, em teoria, qualquer cargo administrativo participa do exercicio
de todas as fun¢des administrativas no que se refere ao resultado que
deve entregar, ainda que com énfases distintas.

Alias, os cargos derivam fundamentalmente do trabalho
desempenhado em relacdo a uma ou outra das funcdes
administrativas. Vamos rapidamente olhar cada uma para refletir, na
sequéncia, sobre a relacé@o entre os cargos e as funcgdes.

ORGANIZAR vem de organun, do latim, que significa
literal mente fAaquel e que fargor que
significa trabalho. Organon esta também relacionado a 6rgéo do
corpo e ao tradicional instrumento musical, 6rgdo. Obviamente ambos
devem funcionar, tanto o do corpo, quanto o instrumento. Veja, por
estas ligagbes etimoldgicas, o peso conceitual que a funcdo de
organizar carrega. Ela é a responsavel por estabelecer um sistema
que efetivamente funcione. Quanto mais um sistema falha em

funcionar, menos organizado ele se encontra. Nado é a toa que

nao
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empresas sao chamadas também de organizacdes, pois precisam
funcionar, caso contrario sucumbem, deixam de existir.

DIRIGIR tem uma origem interessante: derigere, do latim.
Este, porsuavez,juntade-( pr ef i x 0 p ar aegdiedreger].
Dirigir é, entéo, reger de fora. Mas direcdo 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 direcéo) e
de regéncia externa. Numa empresa, dirigir significa guiar pelo
caminho reto, por meio da influéncia e da lideranga, mantendo uma
necessaria externalidade em relagdo ao percurso, condi¢cdo para
orientar e corrigir a trajetoria.

PLANEJAR vem de planus, também do latim, achatado,
nivelado, que, por fim, indica o fato de estar registrado graficamente
numa superficie (dai 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 ¢ ainda mais interessante, vem de contra mais
rotulus, este ultimo significando rolos, escritos. Contra é exatamente
0 que parece, colocar em oposicdo a alguma coisa. Referia-se a
verificag@o dos registros feitos nos rolos de pergaminhos em relacéo
a alguma referéncia. O contexto se atualizou, mas a palavra ficou.

Todo profissional, em seu campo de ac¢do ou influéncia,
organiza o trabalho, dirige (lidera) uma equipe e controla a execucao
contrapondo-a a um planejamento (obviamente, prévio). O bom
desempenho depende da competéncia no exercicio de cada fungéo.
Os problemas virdo aonde o Conhecimento, a Habilidade ou a Atitude

falhar (usando aqui o tradicional CHA da competéncia).

orao)
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Mas é de se esperar que haja cargos que exijam mais de uma
funcdo do que de outras e isso torna competéncias especificas mais
adequadas a um cargo ou outro. Por isso a descricdo de cargos
precisa considerar as competéncias necessarias a ele.

A Organizacdo tem a ver com a estruturacdo de todos os
elementos de um sistema que precisa funcionar. Numa empresa isso
significa pessoas, processos e estrutura (fisica e tecnologica). Gosto
de chamar este conjunto de trés elementos de pilares do
desenvolvimento organizacional.

A construcdo de um sistema tdo complexo depende de
conciliar o que se tem a mao com o que se pretende atingir (objetivos).
Nem sempre € possivel 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 nédo
houver esfor¢co continuo 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 influéncia externa.

A organizacdo deste sistema empresarial inclui o
estabelecimento de sua estrutura organizacional, onde se definem os
cargos e se distribui parcelas de cada funcdo administrativa. Aqui,
vale lembrar que, além das funcdes administrativas, ha funcdes
produtivas que também precisam ser distribuidas e incluidas
conscientemente na estruturac@o do sistema produtivo empresarial.
Temos ai outro conjunto de competéncias a ser considerado, que
costumamos chamar de técnicas, apesar da nomenclatura mais

adequada ser competéncias 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 informagdes, insumos,
produtos etc. Tudo isso deve ser cuidadosamente estabelecido.

Mas este sistema empresarial (administrativo e produtivo),
organizado com base em conceitos e critérios compreensiveis, deve
ser conduzido no contexto em que realiza sua producao, a sociedade,
ou, mais especificamente, o mercado que emerge dela. H4 um grande
objetivo social em cada empresa com o qual o comprometimento é
obrigatorio. Mas, para garantir esse objetivo social com o melhor
desempenho possivel, alguns objetivos direcionais devem ser
buscados, os objetivos estratégicos.

Estes ultimos objetivos, os estratégicos, visam dar um rumo
a organizacdo no sentido de entregar a sociedade ou ao mercado,
aquilo que foi proposto como objetivo social, da melhor forma
possivel. Nesta perspectiva, torna-se possivel perceber o equivoco
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 razdo de sua
existéncia. Alids, o objetivo social esta, por vezes, embutido naquilo
gue chamamos de missdo ou proposito da organizacdo (0 que néo
evita o equivoco citado, pois ha muitas missdes organizacionais que
incluem o lucro como elemento de destaque, mesmo sendo ele um
condicionante existencial e ndo um objetivo social).

Veja que é possivel pensar numa organiza¢do que nao gere
lucro, mas ndo numa que nao tenha um objetivo social claro. Esses
conceitos sdo cruciais para ORGANIZAR e DIRIGIR um sistema
produtivo. Profissionais que estruturam organizagbes e as dirigem

ndo sdo 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 ndo recebem metas ou objetivos estratégicos, eles
os definem para a organizag&o, 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.

Nao fazem isso sem técnica ou método e muito menos sem
planejamento. Da mesma forma, ndo podem definir a estrutura do
sistema e seus objetivos para simplesmente cruzarem os bracgos, pois
devem controlar o desenvolvimento da organizacgéo.

Mas € importante reparar que das quatro funcdes
administrativas, a Organizacdo e a Direcdo sado atribuicGes enfaticas
dos cargos que costumamos denominar diretoria. Estes cargos
trabalham focados na relacdo da organizacdo 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
organizacdo, mas, a rigor, ndo executam diretamente o trabalho
produtivo da organizacdo. E ndo poderia ser diferente, pois é
estruturalmente dificil olhar, com a mesma perspicacia e
simultaneamente, para dentro e para fora da empresa. Sempre ha
perdas em ambos os pontos de vista. Isso prejudica o desempenho.

Repare que nao esta sendo dito, evidentemente, que
diretores ndo devem olhar para dentro da organizacdo, até porque
precisam organizd-la, mas que olhar prioritariamente para fora &
responsabilidade institucional exclusiva deles. Sdo como capitées de
navio, monitoram o percurso e 0 ambiente enquanto 0os marujos

operam as maquinas. Mas precisam conhecer as maquinas, afinal
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s&o o0s responsaveis pela estruturagédo do navio como um todo. Alias,
a distribuicdo de diretorias em vérias areas € uma necessidade
pratica, mas todo diretor precisa compreender a organizacdo como
um todo. N&o héa capitdo de navio que conheca s6 a popa ou a proa,

0 convés ou o porao.
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29. Funcdes da Administracdo: Parte 2 7 o

caminho se faz caminhando

Uma empresa é um sistema organizado para entregar algum
resultado a sociedade/mercado, o seu objetivo social. Tudo €
ordenado para buscar o melhor desempenho nesta entrega.

As func¢des administrativas 1 Organizacdo, Direcéo,
Planejamento e Controle T sdo sistematicamente alinhavadas para
garantir a operacéo do sistema e a entrega do resultado.

Os papéis definidos na estrutura organizacional da empresa,
0s cargos, recebem quinhdes das fun¢des administrativas. Ndo sdo
partes iguais. Alguns recebem mais peso na organizacao e direcao,
outros, mais de planejamento e controle. Mas dificilmente um cargo
deixa de receber uma parcela de cada uma das quatro funcdes.

A funcédo organizacdo estrutura os elementos do sistema de
trabalho. A direcdo orienta e define os direcionamentos e o0s objetivos
estratégicos a serem buscados. Mas o complexo sistema de trabalho
pode percorrer caminhos diversos para chegar aos objetivos. Alguns
caminhos sao claros e diretos, outros parecem um tanto tortuosos e
obscuros; precisam ser pensados cuidadosamente. Ai entra o
planejamento.

Ao planejar uma ac¢éo ou atividade, tragamos de forma clara
o trabalho a ser feito, com o nivel de detalhamento adequado as
condicdes existentes. Planejar é tornar plano, ou seja, colocar numa
superficie para que todos possam ver. E dar clareza ao que precisa
ser feito e como precisa ser feito. Quem planeja, olha para o objetivo
e traca o caminho a ser seguido com o uso dos elementos da

estrutura organizacional que estdo disponiveis. E no planejamento,
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inclusive, que se aprofunda e se testa a percepcéo de que o objetivo
é factivel, ou néo.

A organizacao entrega o navio, a dire¢do orienta a viagem e
o planejamento traca o caminho.

Mas lembremos que o caminho se faz caminhando. Quando
se olha onde pisa, para baixo, ndo se olha aonde vai, para frente. Por
isso, é preciso alternar ciclos rapidos de atencédo ao que se faz no
presente e o que se fard adiante. Se a acao presente ndo encaminha
ou prepara a acao futura, é preciso ajustar novamente o caminho. E
aqui que entra o controle; a verificacao critica do que se faz frente ao
gue se pretendia fazer, com vistas ao ajuste e a correcao do caminho.
Afinal, todo navio esta sujeito a acdo do vento e pode facilmente se
desviar. Toda empresa recebe influéncias externas e pode se desviar
do objetivo social pelo qual existe.

A competéncia do planejamento exige conhecimentos,
habilidades e atitudes especificas, como o foco no futuro, a percep¢ao
do contexto, o dominio das técnicas, a clareza da comunicacéo e o
comprometimento com as partes do sistema. Um bom plano é tracado
para o bem de todos e encontrar esse equilibrio ndo é simples. Ha
varios caminhos, mas apenas alguns sdo adequados as condi¢des
existentes.

E do planejamento que se pode antever demandas para
reestruturacdo do sistema produtivo empresarial ou para
decomposi¢éo dos objetivos estratégicos. Nao seria incomum que
essas demandas surgissem como grandes problemas para a
empresa se nao existisse a funcdo do planejamento. Alias, a
configuracdo delas como problemas esta direta e inversamente

relaciona a qualidade do planejamento.
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Mas o mundo gira e se transforma permanentemente. Logo,
0 que é certo agora pode ser duvidoso no futuro. Nao se trata apenas
da passagem do tempo, mas de tudo que mudou neste periodo.
Quanto mais fluido € o contexto e quanto mais rapida é a
transformacg&o, maior a incerteza do futuro. Entdo, é preciso estar
sempre alerta ao caminho para garantir que nos leve aos objetivos
estratégicos. A funcdo administrativa do controle nos da essa visao.

N&o basta saber para onde se vai (objetivo), nem por onde se
vai (plano). E preciso garantir que cada avanco seja feito no caminho
certo. Os desvios precisam ser frequentemente analisados e o0s
ajustes e correcBes de rotas efetivados.

Controlar ndo 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 ndo coloca a empresa
na rota de correcdo. O esforco da correcdo é mais exigente e
altamente necessario.

Quanto mais o tempo passa, maior pode ficar o desvio.
Assim, ha uma periodicidade apropriada para avaliar os desvios. Se
o esfor¢co de corregéo for proporcional ao tamanho do desvio, deixar
para descobri-lo tardiamente pode tornar o esfor¢o impraticavel.
Nesse caso, 0 naufragio do navio é inevitdvel. Em termos
organizacionais, a falta de controle pode ser paga com a prépria
sobrevivéncia da empresa.

Enquanto Organizacdo e Direcdo sdo as funcdes
administrativas que déo identidade a uma empresa, Planejamento e
Controle sé@o as que a fazem sobreviver no mercado e na sociedade.
Caminhar apenas com planejamento e controle é sobreviver sem
sentido de vida. Construir uma visdo 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; ndo ha alternativa para

uma boa vida organizacional.
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30. Os sécios: Parte 1 i Quem sdo?

As palavras vdo se ajeitando com o tempo conforme a
conveniéncia dos usuarios e seus costumes. Nao é incomum que
algumas comecem a ser entendidas muito mais pelo significado
secundario que pelo da sua origem. Mas o significado secundario, em
geral, ndo é substitutivo, mas cumulativo. Ou seja, a palavra nao
perde seu significado original, apenas ganha um novo. O problema
surge quando esse significado adicional passa a obscurecer ou
distorcer a compreenséo do sentido original, especialmente em temas
sociais e organizacionais.

Os exemplos caricatos sdo as girias que, as vezes, possuem
significados extremamente estranhos ao original das palavras, mas
acabam caindo no uso comum. Um problema neste processo € que,
na falta de outra palavra para o secundario, o significado original
perde sua poténcia de expressao.

A dificuldade de expressdo leva a dificuldade de
entendimento e esta, por sua vez, aquilo que podemos chamar de
ignoréncia inconsciente. Por ser inconsciente, € comum também que
esse entendimento derivado comece a ser percebido
equivocadamente como principal.

Assim, a linguagem muda e o esclarecimento padece no
cidaddo médio, que acaba limitado as conveniéncias e interesses
instaurados por determinados grupos que promovem e reforcam
significados secundérios. Esse fenbmeno é particularmente visivel no
ambiente empresarial.

No meio empresarial a palavra sécio € usada para designar
0s proprietarios de uma empresa. Mas sua origem é bem mais

genérica que isso. Sacio e sociedade derivam da mesma raiz, socius,



192 / PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO

gue significa companheiro ou seguidor. Por isso, 0 termo sécio serve

tanto para os constituidores de uma empresa quanto para 0s
frequentadores de um clube O6social 6 (
denominacao oficial uma associa¢do). 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, ha sua origem,
ndo havia necessariamente uma conotacdo financeira 0 essa
associagdo surgiu historicamente mais tarde.

De fato, a vantagem de se caminhar junto tem a ver com a
maior chance de éxito. Paradoxalmente, éxito (exitus) significa sair,
retrada. A express«o o6l ograr °xitod pode s
juncao das ideias de lucrum e exitus: o ganho de uma sociedade é a
possibilidade de dela sair, quando for o caso, apés o cumprimento do
objetivo que justificou sua existéncia.

Pense: se ha uma sociedade para chegar a um objetivo, ao
atingi-lo ela se torna desnecesséria, j& cumpriu sua funcdo. Repare
também que é comum que os sécios de uma empresa facam uma
retirada (financeira) na forma de lucro. Isso contribui para o significado
secundario 0 e frequentemente distorcido & de que a sociedade
empresarial existe exclusivamente para gerar lucro. Ela existe para
alcancar um objetivo, que, alias, é formalmente definido como objetivo
social no contrato social que institui a empresa. O aspecto financeiro
de uma sociedade ndo existia na origem desses conceitos, mas
passou a ser uma condicdo existencial nas sociedades
contemporaneas.

Observe que a principal modalidade de sociedade
empresarial € a de cotas limitadas de responsabilidade (as

tradicionais ltda.). Nao s&o cotas de lucro, mas cotas de
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responsabilidade. O direito ao resultado financeiro decorre dessa
responsabilidade, e ndo o contrario.

As sociedades e o0s sOcios sempre existiram nos
agrupamentos humanos. Antes mesmo do sistema capitalista ja havia
sociedades, com seus sécios e objetivos comuns, que normalmente
eram objetivos de uso. Os primérdios do capitalismo formalizaram a
troca como objetivo e dai evoluiu para o que conhecemos hoje. Alias,
hoje convivemos com uma distor¢cdo de entendimento na qual o uso
passou a ser meio, enquanto o ganho financeiro se tornou o objetivo
final. E estranho e espantoso pensar que o ser humano hoje trabalha
muito mais para ganhar dinheiro do que para cumprir sua funcéo na
coletividade (funcdo que passou a ser meio para o ganho financeiro).

Nesse ponto voltamos ao inicio, quando falamos que as
sociedades sdo grupos unidos que seguem rumo a um objetivo. Os
sécios tém cotas de responsabilidade nessa odisseia. Essa cota de
responsabilidade ndo é simplesmente convencionada. A contribuicao
de cada sdcio no sentido de atingir o objetivo € que define moralmente
0 tamanho da sua cota. E ndo ha como negar que ha sécios que
apenas seguem o grupo, ndo assumindo efetivamente qualquer
responsabilidade a ndo ser caminhar.

A partir daqui, utilizarei
juridico-formal, mas no sentido funcional e moral do termo: aquele

que participa da caminhada coletiva rumo a um objetivo comum.

O sécio que apenas caminha executa 0 minimo necessario
para que o grupo siga em frente, cumprindo corretamente, ainda que
sem assumir responsabilidades adicionais. Atualmente damos a ele a
denominacdo bem apropriada de colaborador (e de fato ele labora

junto, co-labora). Caminhar, neste aspecto, € meramente se manter
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no grupo. Seguem em frente, sem importar muito para onde.
Lamentavelmente, as vezes se mantém no grupo nao por reconhecer
0 destino para o qual caminham, mas apenas para sobreviver.
Apenas vao em frente, sem importar muito pra onde.

Mas ha os socios que fazem um pouco mais enquanto
caminham. Por exemplo, orientam os que caminham sem se
preocuparem para onde estdo indo (apenas confiando nas
orientacdes). Esses costumamos chamar de gestores (gerere em
l atim pode ter o sentido de f#fp
encargo).

Uma classe especial de s6cios é a que decide o caminho a
ser feito e, portanto, da dire¢cdo a caminhada. Sao, claro, os diretores.
Conhecedores e estudiosos do ambiente, sdo capazes de encontrar
0s bons caminhos que levam ao destino pretendido.

Por fim, ha um grupo de s6cios que organiza a sociedade (o
agrupamento todo) desde o ponto de partida até a chegada. E, como
sabemos, um grupo de seres humanos ndo é um grupo simples e
comportado. Esta Ultima classe de sécios precisa construir e manter
a estrutura da sociedade na qual diretores, gestores e colaboradores
caminham. Estabelecem os grupos menores, identificam os sdécios
gestores e diretores, projetam o0s recursos a disponibilizar, os
resultados a serem obtidos para a sociedade, etc.

Imagine que a sociedade (empresarial) € uma multidao
atravessando um longo caminho cheio de situacdes e desafios.
Diretores definem por onde passar, gestores orientam os pequenos
grupos na sua caminhada, colaboradores caminham bem ritmados.

Todos vao em frente, eventualmente acelerando, retardando,
desviando. Os sdcios que estruturam a sociedade, definem a partida

e a chegada, percorrem toda a multiddo, indo a frente e retornando

ortar

S
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varias vezes, verificando as formacdes, as estruturas, o desempenho.
Caminham bem mais que os demais, porque fazem o percurso varias
vezes em ambos os sentidos e antevendo as principais situagfes e
solucdes pertinentes.

A este grupo continuamos chamando de sdcios, apesar de
termos criado contemporaneamente variagdes deles com os desvios
de significados secundarios tendenciosos para o lucro e pelo
esquecimento da priorizagdo que merece o0 objetivo social. Na
verdade, a grande vantagem ou ganho (lucrum) que este grupo
recebe € a realizacé@o de ter levado a multiddo (empresa) a um lugar
melhor.

Se os so6cios estruturadores ndo cumprem seu papel, a
multiddo deserta. Afinal, para liderar e merecer os ganhos da funcéo,
além da capacidade de estruturar e do esforco de manter, € preciso
ter e comunicar a visdo do caminho e do futuro. A multiddo segue
enquanto acredita nela.

Ah, o dinheiro? Estd em parte nas pequenas parcelas em
etapas ao longo do caminho. A parcela maior esta no éxito 8 a saida
0 para quem se mantiver caminhando e nas fungBes que
efetivamente merecer. O grande prémio ndo decorre da simples
caminhada & que € o dever minimo de todos & , mas do esfor¢co
adicional de estruturar, orientar e sustentar a sociedade, sem o qual

ela sucumbe muito antes da chegada.
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31. Os sécios: Parte 2 1 o que fazem?

Sdcios sdo etimologicamente 0s que seguem juntos numa
caminhada. Assim, qualquer pessoa em uma empresa €, no rigor
etimoldgico, um sécio & entendido aqui como aquele que participa
da caminhada coletiva rumo a um objetivo comum. Deixa de sé-lo
guando se desagrega do grupo. Imagine as grandes migracfes que
assistimos nos filmes de épocas remotas: aquela multiddo é
composta por sécios. Alids, o conjunto deles se chama sociedade.
Mas é claro que nem todos tém as mesmas fungdes, ha uma estrutura
subjacente a esse grupo.

Ha os que apenas caminham ajudando com as cargas.
Parece pouco, mas as cargas Sao O que mantem O grupo
caminhando. Nelas estdo os suprimentos e as mercadorias trocadas
no caminho. S&o a base da subsisténcia e das relacdes (comerciais)
com outros grupos. Sao os chamados colaboradores, pois co-laboram
em beneficio do grupo.

Essa classe, nas empresas contemporaneas, sao 0s que
executam as tarefas produtivas. Ou seja, sdo aqueles que
efetivamente produzem o resultado da empresa (final ou
intermediario). O resultado da empresa materializa o objetivo social,
aquilo que justifica sua existéncia. Colaboradores, na esséncia, focam
as tarefas do dia a dia que entregam o objetivo social continuamente
a sociedade. Alias, é o objetivo social que justifica a existéncia do
proprio grupo. Sem um objetivo compartilhado, ndo ha por que
realizar a caminhada.

Mas ha muitas influéncias, dificuldades e distracbes no
caminho da multiddo, ou no caminho da empresa. Entéo,

colaboradores precisam de alguém que os mantenha atentos a
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caminhada orientando-os nos ajustes de trajeto. Os 6 s - C i

recebem essa funcéo séo os gestores e nela permanecerdo enquanto
a caminhada trouxer frutos conforme a expectativa do grupo.

Gestores organizam 0s pequenos grupos, ddo ritmo a
caminhada, apoiam o0s colaboradores enquanto estes estdo
concentrados nas tarefas produtivas. Alias, ajudam para que possam
produzir os resultados com menor esforco. Sem os gestores, 0s
colaboradores caminham apenas na forca e produzem sempre o
mesmo com o mesmo esfor¢co. Ndo podemos esquecer que sem uma
forca organizadora, o grupo tende ao caos. Sem o0s gestores, 0S
desvios tendem a se agravar até o ponto em que o caminho se torna
difuso ou impraticavel.

Gestores sdo bons na caminhada e competentes na
articulacdo dos recursos disponiveis para ela. Mas ndo definem o
caminho, apenas guiam os colaboradores nele.

A definicdo do caminho é feita pelos diretores, como o préprio
nome diz. Conscientes do destino a que pretendem chegar (a
empresa ou a mul tdefthenngs direghes 0 fios o
caminho 8 a ser seguido. Ocupam posi¢c6es que lhes permitem ver
ao longe, mas perdem, nessa atuacao, a visdo de onde pisam. Nao &
a toa que os diretores, nos filmes que mostram multidées ou exércitos
caminhando, estdo normalmente a cavalo. E o cavalo que os leva,
porque precisam olhar ao longe e ndo onde pisam. Foco no futuro e
nao no presente.

Por fim, chegamos aos sdOcios que, até os dias de hoje,
continuam sendo assim denominados no uso corrente. Os sOCi0s Sao
0S que motivaram a propria caminhada. S&o aqueles que constroem
uma viséo de futuro e a passam a todos os demais, que 0s sequem

por crerem nela. Os sécios nos filmes sédo representados pelos

c

0S
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generais estrategistas, 0os governantes e figuras que inspiram e
lideram as multiddes ou exércitos.

Repare que esse tipo de soOcio pode estar em qualquer
posicdo, desde que tenha as habilidades que a func@o exige. No
exercicio da funcéo, difunde a visdo entre os demais e constréi a
cultura do grupo (cultura organizacional, nas empresas). Seu papel
como soécio visionario tem importancia singular onde quer que se
encontre na estrutura do grupo. Este é o s6cio que mantem o grupo
efetivamente caminhando.

Contudo, um sdécio colaborador, mesmo tendo a visdo, nao
pode se ocupar dela, pois precisa produzir. Um sécio gestor precisa
repassar a visdo aos colaboradores, mas deve focar no trabalho de
guia-los. Socios diretores estdo mais proximos da criacdo e
manutencao desta visdo, mas sua ocupacao é a definicdo do caminho
e a articulacdo de recursos externos para segui-lo.

Um sécio, para se ocupar apenas da construcao da visao que
mantera o grupo unido, precisa encontrar diretores, gestores e
colaboradores que saibam executar adequadamente suas
respectivas fungbes. Se a viséo for inovadora, ndo haverad quem ja
saiba executa-la. Logo, sécios ndo podem deixar de cumprir com
maestria as funcdes necessérias a sociedade (ou empresa),
colocando seu conhecimento e habilidades a servigo de grupo. Mais
que isso, mantendo a atitude de lideranca e exemplo, esteja onde
estiver.

As visdes de futuro pelas quais os sécios lideram sédo a
motivacdo inicial da caminhada. J 8§ di zi a Raul , Aum son
sonha s- ® s um sonhod. S-cios nessa
para caminhar. E isso é s6 o comeco. No percurso 0s socios devem

manter a visdo e a inspiragéo do grupo.
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Mas o que o grupo (ou a empresa) fard quando atingir o
destino? Pergunte aos soécios, afinal eles motivaram o inicio da
jornada! Certamente sabem o que fazer no destino.

Os s6cios devem saber que, ao chegarem ao destino, o grupo
devera se reorganizar. A producdo na aventura da caminhada nao é
a mesma producdo da estabilidade no destino. Mas para chegar ao
destino é preciso caminhar. Entdo os socios precisam pensar tanto
na aventura, quanto na estabilidade. S&o eles os responsaveis por
estruturar os sistemas produtivos na transicdo e apos a chegada.
Alias, como a chegada é uma visdo dos sdcios, 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 ardua.

Usando terminologia empresarial, os sécios devem
estabelecer os sistemas produtivos na transicdo, ou seja, enquanto a
empresa se desenvolve, bem como devem estabelecer o sistema
produtivo quando atingirem o ponto de maturacdo esperado da
empresa.

Estabelecer o sistema produtivo significa definir processos,
padrdes, procedimentos, cultura, valores etc. simultaneamente
amplos, abrangentes, especificos e detalhados. Devem fazer isso
porque ndo sdo 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, 0 grupo, ou a
empresa, precisa dispor de recursos que os sécios, 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 socios. Os sécios devem
ser capazes de construir ou articular solugbes para as questbes
centrais da caminhada, afinal sdo donos da visdo de futuro e os
estrategistas do sistema de produc&o no caminho e no destino.

Sdcios podem nascer da visdo que criam ou podem surgir do
proprio grupo quando se apropriam essencialmente da visao
compartilhada.

Sdcios criadores da visdo, normalmente a percebem porque
ja possuem o preparo para estabelecé-la concretamente. Embora
seja uma visao de futuro, eles sabem o que € essencial para atingi-la
e sustentd-la. Ou seja, por mais que dependam do trabalho de
colaboradores, gestores e diretores, os socios tém, individualmente
ou em conjunto, uma visdo completa dos processos da caminhada.
Por isso podem liderar sua estruturacéo e conducéo, ainda que nao
possam desempenhé-la sozinhos.

Os sdcios que surgem a partir do grupo, ou seja, dentre os
colaboradores, normalmente enfrentam um grande desafio: nao
foram preparados para serem socios. Nao criaram a visdo, mas a
assimilaram bem. Estdo acostumados a olhar para a producéo, mas
sua atencao agora é requerida no sistema produtivo como um todo.
Sempre olharam para onde pisam e agora sao incitados a analisar
antecipadamente onde todo o grupo ira pisar. Estdo acostumados a
produzir com um nivel de qualidade e agora precisam estruturar
procedimentos, padrdes, visdes, valores e principios que garantam
essa qualidade. Estdo acostumados a serem inspirados e, agora,
precisam inspirar.

Nao é tarefa facil. Produzir resultados depende de esforco,

trabalho, acdo. Mas produzir inspiracao depende de qué?
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O prémio dos soécios é poder se retirar da funcéo 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 s6 ocorre quando o sistema esta
completamente estruturado, pois, enquanto isso ndo ocorre, ainda ha
caminho a percorrer.

A chegada é boa quando ndo houver mais necessidade
daquela caminhada. Ou seja, os so6cios sdo eficazes quando se
tornam desnecessarios, pois a visédo de futuro que era sua funcéo no
grupo é, neste momento, realidade.

E claro que a insatisfacio caracteristica do ser humano o faz
criar novas visfes a cada chegada e iniciar novas caminhadas. Mas
a caminhada seguinte raramente justifica o abandono da anterior. E
preciso atingir as chegadas para visualizar novos destinos.

O alerta é que nenhum grupo pode caminhar eternamente
uma mesma jornada e, portanto, sécios que ndo estruturam sistemas
no caminho, perdem a capacidade de convencer e inspirar o grupo,
pois ndo ha percepcédo de avanco a ndo ser um novo e longo caminho
a cada passo.

A visao de futuro inspira o grupo a caminhar, mas € a robustez
dos avancos no sistema produtivo que os mantém na caminhada. E
0 grupo sabe que isso ndo se confunde com a producdo dos

resultados, pois esta, eles mesmos fazem.
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32. Posicionamento Estratégico na Pequena

Empresa

Todos ja viram empresas exibirem suas missées com orgulho
em eventos empresariais e mensagens publicitarias. Algumas
missdes parecem mesmo ter sido criadas apenas para fins
publicitarios. Mas ndo deve ser assim. A missdo de uma empresa €
um importante balizador para a tomada de decisdes, assim como
outros elementos do posicionamento estratégico da organizacao. Isso
vale para grandes empresas e muito mais para as pequenas.

Enquanto as grandes empresas tém alternativas diversas de
caminhos a seguir para seus objetivos e precisam do balizamento
estratégico para tomar as melhores decisfes, as pequenas precisam
dele exatamente para ndo tomar caminhos equivocados que se
apresentam a todo instante. E o posicionamento estratégico que
fornece a bussola para a tomada de boas decisdes, ou seja, aquelas
gue conduzem a empresa aos seus objetivos, ou & sua realizacao.

E certo que nas pequenas empresas, a influéncia das
caracteristicas pessoais dos lideres (normalmente os sécios) no
posicionamento estratégico € bem forte, o que reforca a tese de que
ter claro esse posicionamento é fundamental até mesmo para separar
0 que é objetivo pessoal dos sbécios e 0 que deve ser objetivo da
empresa.

E tudo comeca antes mesmo da missdo. H4 uma questao
existencial que precisa ser respondida preliminarmente: por que a
empresa existe?

Pequenas empresas muitas vezes sdo criadas por uma

guestédo de subsisténcia do criador. Ndo ha, nesse momento inicial,
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um plano sustentado por um desejo claro de realizacdo de algo, mas
sim uma oportunidade que foi agarrada para gerar renda.

Isso ndo é um problema em si. Ocorre que, mais cedo ou mais
tarde, essas empresas precisardo se reinventar e descobrir uma
razdo mais profunda pela qual possam justificar sua existéncia e
orientar suas decis6es no longo prazo.

Gerar lucros é condicao indispensavel para a sobrevivéncia
de qualquer empresa, mas raramente constitui, por si s6, uma
qguestdo existencial. O lucro responde a subsisténcia; o propoésito
responde ao sentido da existéncia.

Responder por que uma empresa existe é exprimir o seu
proposito, aquilo que deve mover todo o organismo empresarial. Uma
pessoa precisa ter um motivo ou uma inspiracdo para levantar-se da
cama pela manhd; uma empresa deve ter um motivo ou uma
inspiracdo para abrir as portas todos os dias. Este motivo ou
inspiracdo nao precisa ser algo idealizado ou elevado apenas em
termos morais, mas deve ter uma sustentacdo ética consistente,
alinhada com valores socialmente responsaveis e, ao mesmo tempo,
coerentes com a realidade concreta do negécio.

O palhago se pinta para levar momentos de alegria as
pessoas, 0 cirurgido se veste para salvar vidas em estado limite de
sobrevivéncia. Ambos sao igualmente aceitos pela sociedade, e sua
exceléncia sera percebida subliminarmente pela forma de fazerem o
que fazem.

Alids, exceléncia diz respeito a buscar o melhor nivel possivel
de realizacdo em alguma coisa, considerando o contexto em que se
atua. E excelente aquele que vive pelo seu propoésito e, justamente

por isso, se aplica de forma consistente & sua realizacao.
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Reconhecido um propésito, pode-se definir como se pretende
concretiza-lo, com que acdes. Ai estd a missdo, a forma pratica
escolhida para realizar o propésito. O palhaco pode optar pelo circo,
pelo teatro, pela escrita etc., conforme suas habilidades e tracos de
personalidade. O médico pode optar pelos centros de pesquisa
avancgada, pelo pronto-socorro urbano, pela assisténcia em locais
remotos, pelo plantdo em zonas de guerra. Cada pessoa tem uma
forma de cultivar seu proposito e cada empresa também tera a sua.

Um propésito e a misséo derivada dele tém valores diferentes
para a pessoa e para a sociedade, o que se aplica também a
empresas. Como o proposito é a razdo de existir de uma empresa,
ele tem altissimo valor para ela. Mas pode ocorrer que a sociedade,
embora reconheca esse proposito, ndo lhe atribua, de imediato, um
alto valor econémico. O reconhecimento econdmico da missdo ou
propdsito pode parecer desproporcional, mas ndo é fixo. O que hoje
recebe pouco reconhecimento da sociedade pode conquistar melhor
status, ou o contrério.

Mas um propésito pode derivar varias missées que o
concretizem em alguma medida. Algumas delas podem despertar
maior reconhecimento econdmico. Escolher uma missdo que
concretize algo que faca a empresa abrir as portas € fundamental.
Veja que a missao é escolhida estrategicamente, mas o propésito é
algo mais intrinseco, muitas vezes genuinamente descoberto a partir
de um trabalho de autoconhecimento (pessoal ou empresarial, o que
€ bem préximo nas pequenas empresas).

Descoberto o propoésito e definida uma forma de concretiza-
lo, a misséo, é preciso estabelecer uma diretriz para construir um

plano de acao, afinal a missao néo se realiza por passe de magica e
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0 proposito deve estar sustentado por valores e principios éticos que
o fortalecam e garantam sua legitimidade perante a sociedade.

Alias, essa é uma constatagdo importante: se o proposito for
algo finito, uma vez realizado ndo ha mais razédo para existir. Veja,
entéo, por que o proposito deve ser algo inspiracional: compreensivel,
mobilizador e orientador da acdo, mas inesgotavel em sua plenitude.
A missdo pode até ser complexa e ampla, mas finita, pois pode ser
modificada com base no mesmo propoésito.

A diretriz sob a qual se planejara a realizacao de uma missao
€ 0 que podemos chamar no posicionamento estratégico de visdo. A
visdo € uma resposta a questdo: aonde queremos chegar, ou que
posicdo queremos ocupar, na realizacdo da missdo que concretiza o
propoésito? Veja que a visdo é uma meta de longo prazo, uma espécie
de destino, uma viséo de futuro.

Por ser bem mais préatica e perceptivel que a missdo e o
propdsito, a visdo tem uma capacidade maior de atingir pessoas,
conquistando sua adesao ao posicionamento estratégico da empresa.
A visdo é o gatilho do engajamento das pessoas. As pessoas tém
propdsitos diferentes, missdes diferentes, mas uma mesma visao
pode estar no radar de varias pessoas, ou permitir que percebam
naquele destino algo aderente a sua prépria visao pessoal.

O mundo nado é exatamente como queremos que seja a todo
momento, logo, todos precisamos ser flexiveis para achar nossos
préprios 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 visdo, concretizando nossa misséo e
realizando nosso propasito.

Trilhar esse caminho demanda planejar a trajetéria e todos os

aspectos que a caracterizam. Para chegar a uma visdo destino é
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preciso estabelecer os pontos que marcam a trajetéria até ela. Isso
significa estabelecer objetivos e metas. S&o resultados que precisam
ser entregues e que, ao irem se agregando, constroem a trajetoria
para a visdo. Atingir a visdo € o que se pode chamar, em termos
praticos, de sucesso. A medida que a vis&o se realiza, a miss&o vai
sendo cumprida.

Mas o segredo nao é atingir todas as vis6es possiveis, nem
cumprir todas as missfes possiveis. Se objetivos, visdo e missao
estao alinhados com o proposito, 0 motivo para sair da cama ou abrir
as portas ja estd dado. No mais, 0 sucesso € a plenitude de sentir que
o caminho escolhido esta sendo trilhado com a validacéo e valoracao
da sociedade que, por fim, é a instancia final de validacéo de qualquer
existéncia.

A validacdo social € 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
econdmicos ou financeiros tende a ndo se sustentar no longo prazo.
Quando considerado também sob as dimensdes sociais e ambientais,
ele gera confiangca, engajamento e legitimidade. Ou em outras
palavras, gera visibilidade e contratos.

O segredo comeca, entdo, na descoberta do propésito que
orienta o0 posicionamento estratégico. Na pequena empresa, esse
propésito € mais do que uma manifestagéo da cultura organizacional:
€ a expressao da esséncia dos socios, fruto do autoconhecimento e

de uma certa perspicécia existencial e ética.
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33. As regras, as taticas e a estratégia: que

campeonato sua empresa joga?

Ha trés tipos de jogo de futebol: o jogo de criangas, o jogo de

adultos e o jogo profissional. Vocé pode distingui-los pelo tipo de
planejamento que possuem (ndo pela idade dos jogadores).

As criancgas precisam apenas de uma bola, um campo e dois
times. E mesmo que sejam improvisados, ja é suficiente. As regras

sdo muito simples e podem sofrer ajustes conforme a vontade dos
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jogador es. iQuem perder o doi s
dentro da 8real! 0.

Os adultos sdo mais sérios: a bola deve ser de qualidade, o
campo deve ter as marcacdes adequadas, os times precisam de
camisas proprias e as regras sdo mais rigorosas e numerosas. Em
geral os jogadores sdo previamente escolhidos e jogam juntos com
alguma frequéncia. Se houver um juiz nas partidas, melhor, pois sua
autoridade é respeitada (sua mae, as vezes, nem tanto). O jogo é
levado a sério e ocorre com empenho, em respeito as expectativas
dos companheiros de equipe.

O nivel profissional € bem mais exigente. O time é uma
organizacdo formal, atendido por profissionais. Jogar ndo é uma
diversdo, € um trabalho. Os atletas recebem treinamento formal e
cientifico. A bola, o campo e todos os recursos da partida sdo
rigorosamente normatizados e devem atender requisitos de qualidade
exigentes. A composicao dos times é primorosamente planejada, em
busca de profissionais com as habilidades necessarias as suas
funcdes. Nao se pensa num jogo, mas em varios jogos que compdem
um campeonato. O que ocorre nos times adversarios passa a ser
ponto de preocupacgdo, pois as vitorias significam os ganhos que
mant °m o i n egceddd. OXclubdeendo existem por acaso,
foram criados com propédsitos especificos e, para cumprir estes
propositos, sdo cobrados e fiscalizados por seus instituidores e
investidores.

O futebol das criangas ndo exige praticamente planejamento
algum. O de adultos j& demanda que uma estrutura minima seja
previamente providenciada e funcione adequadamente. No nivel

profissional, as regras deixam de ser combinadas informalmente e
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passam a ser formalizadas, padronizadas e obrigatérias, orientando
como o jogo deve ser organizado e executado.

Se o jogo for outro, as coisas hdo 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 execucdo pautada por requisitos claros de conformidade,
qualidade e previsibilidade.

Acredite, quando nascem, as empresas se comportam como
criangas. Em geral ndo possuem um posicionamento claro de longo
prazo; as regras vao sendo criadas a medida da necessidade, os
requisitos sdo descobertos com a vivéncia e os padrdes surgem
conforme as decisdes dos proprios jogadores. Pode-se dizer que a
empresa comeca a ficar adulta quando ja ndo aceita mais que as
coisas sejam feitas a vontade por qualqguer membro. Passam a existir
regras e padrdes cuja obediéncia é condicdo para permanecer no
time, bem como expectativas claras em relacdo a sua operacao, que
precisam ser respeitadas.

Pular para o nivel profissional é arduo, mas necessario, a
medida que cresce.

Empresas que possuem poucos donos diretamente
envolvidos em sua operacdo tendem a operar em um nivel adulto.
Nessas situagdes, se o dono da bola ou o dono das camisas vai para
casa, 0 jogo acaba. Se o dono do campo precisa fechar o espaco, o
jogo acaba. Tudo existe e depende dos jogadores, por melhor que
funcione.

Empresas que atingem o nivel profissional podem depender
dos dirigentes para alcancar seu melhor desempenho, mas ndo
dependem de individuos especificos para manter sua operacao

funcionando. Os jogadores influenciam a operac¢do, mas ela nao
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depende de um ou outro, pois qualquer um pode ser substituido,
inclusive o dono, pois uma operacdo profissional pode ser vendida
para terceiros e continuar operando. O desempenho médio esta mais
atrelado aos processos consolidados na operacdo do que aos
jogadores.

Uma crianga sonha com o futuro e vai dangcando conforme a
musica a medida que cresce. Uma empresa crianca € parecida:
possui expectativas para o futuro e se conforma conforme as
oportunidades surgem.

Um adulto tem opinido, planeja seu futuro e faz o que é
preciso para fazer as coisas acontecerem. E dono do proprio nariz.
Uma empresa adulta pode até sonhar, mas se pauta pela realidade e
tem consciéncia dela. Faz o que julga necessario, com base no que
€ capaz, para atingir seus objetivos que, alias, sdo tracados com base
no desejo dos dirigentes (que costumam ser os donos). E comum que
as empresas facam o que o dono deseja, 0 que nem sempre condiz
com o que é necesséario para ganhar um campeonato. Por isso, &
fundamental saber em qual campeonato faz sentido entrar.

Uma empresa profissional ndo sonha, ela constréi uma visdo
do seu futuro baseada em dados da sua realidade e dos campeonatos
gue quer jogar. Ela ndo pega qualquer oportunidade, mas apenas as
gue contribuem para atingir a visdo construida e que é coerente com
sua missao. Ela ndo pensa em jogos individuais, pois tem consciéncia
de que precisa pensar no campeonato. Sabe que uma vitéria ndo
garante o prémio. Mobiliza dirigentes e jogadores conforme as
habilidades necessarias para executar seus planos, atingir objetivos
e metas, e assim realizar sua visdo e cumprir sua missao.

A operacao de uma empresa em nivel profissional é pautada

por rigidos pardmetros e requisitos, que sdo estabelecidos num
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planejamento operacional detalhadamente pensado. A execugéo das
tarefas depende da competéncia (conhecimento, habilidades e
atitude) dos jogadores em executar com maestria processos bem
definidos. O centro avante é especialista em marcar gols, 0s
jogadores de defesa sdo especialistas em dar seguranca para 0s
demais possam olhar pra frente e 0 meio de campo tem visdo para
distribuir as jogadas. E nada disso prescinde de uma equipe técnica
liderada por um gestor, muito bem assessorado, que concebeu e
constroi a cada dia a tatica para realizar a visdo da empresa.

Veja que ha gestores especialistas em estruturar times bons
(operacao)para estabelecer padrdes de jogo e dar robustez a equipe,
no sentido de consolidar um desempenho durantes as partidas. Ha
outros gestores habeis em criar taticas para atingir metas e objetivos,
ganhar campeonatos. E ha gestores visionarios que nem sempre
dominam a arte do jogo no campo, mas sabem direcionar o clube e
criar as condicdes adequadas para atingir niveis mais altos de
desempenho, ou de profissionalismo.

A grande questdo é que uma empresa em nivel profissional
precisa de regras bem definidas, materializadas em uma operacéo
planejada e consolidada em processos, para que o desempenho
normal ndo dependa dos jogadores; precisa de tatica para conduzir
Sua visao 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 missdo e
construindo visdes de futuro cada vez mais alinhadas ao proposito do

clube.
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34. Governanca corporativa, uma questédo

existencial

Entendo que, para compreender e analisar a governanga, é

preciso retornar rapidamente ao conceito de organizacdo (ou
empresa). Uma organizacdo € uma entidade constituida para operar
segundo um processo de negdécio (que observa um conjunto de
métodos) para entregar um determinado resultado a sociedade. Nao
€ atoa que toda organizacédo tem um objetivo social (ou objeto social).

O lucro obtido pelas organiza¢cdes mercantis pode ser
entendido como uma espécie de prémio pela efetividade no
cumprimento do objetivo social quando esse cumprimento se da de
forma legitima e alinhada as expectativas da sociedade. A sociedade

(ou o mercado, mais propriamente neste aspecto) premia a
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organizacao valorizando o resultado que entrega acima dos custos de
producéo.

O importante aqui € compreender que toda organizacéo deve
operar focada na entrega do seu objetivo social. O lucro é um aspecto
tipico do sistema capitalista. Fosse outro o sistema econémico, ainda
assim, a necessidade de um propdsito organizacional voltado a
entrega de valor a sociedade permaneceria, provavelmente expresso
de outra forma.

Uma outra forma simples de entender a relacdo da
organizagdo com a sociedade € pensar nela como um sistema
constituido de algumas pessoas que entregam resultados Uteis (as
vezes importantes e fundamentais) a outras pessoas. Por essa 6tica,
destaca-se 0 aspecto ético e moral.

E preciso compreender essa relacdo para compreender a
governanca. Eu diria, inclusive, que sem essa compreensdo nao é
possivel compreender nem mesmo 0 que é uma organizacdo ou
empresa, pois sua existéncia esta fundamentada na relacdo com a
sociedade. Aqui é explicita uma possivel abordagem existencialista.

Dito isto, podemos pensar em governanga.

Comecemos pelo dicionario, com um termo de formagéo
etimoldgica similar: seguranga. Diz o dicionario que seguranca € o ato
ou efeito de segurar, de tornar seguro.

Similarmente, governanca seria o ato ou efeito de governar.
E governar significa ter poder ou controle sobre um processo (o termo
ndo se aplica apenas a usual conotacdo politica no setor publico).
Pense naquilo que chamamos de
algum motivo perde-se o controle sobre o veiculo. As causas podem
ser muitas, mas o efeito é a perda do controle, ndo se tem mais o

poder de dirigir o veiculo.

=t
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Seguranca € obtida tomando-se um conjunto de cuidados ao
executar uma tarefa de modo a manter-se afastado do perigo. Em
contextos complexos, esses cuidados s&o instituidos formalmente
através de equipamentos, normas, instrucdes, conscientizagédo,
fiscalizagc&o, auditorias, tecnologias etc. tudo devidamente planejado
de forma sistémica. Ou seja, a seguranca é um resultado obtido a
partir de um sistema de recursos e artificios formalmente e
sistemicamente estabelecidos.

Com a governanca ndo é diferente. O controle sobre
processos complexos é construido a partir de um sistema de recursos
e artificios que, em conjunto, ddo alguma garantia de manutencao ao
ato de governar. Como na seguranca, a governanca € obtida a partir
de normas, procedimentos, fiscaliza¢do, conscientizacdo, auditorias,
tecnologias etc. Assim, para governar de forma consistente € preciso
estabelecer um sistema de governanca.

Define o IBCG 1 |Instituto Brasileiro de Governanca

Corporativa:

iGovernan-a Corporativa

sociedades sao dirigidas e monitoradas, envolvendo
0os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas,
Conselho de Administracdo, Diretoria, Auditoria
Independente e Conselho Fiscal. As boas praticas de
governanca corporativa tém a finalidade de aumentar

o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e

contribuir para a sua perenidad

Propomos aqui uma definicdo que consideramos mais eficaz

em termos didaticos, neste momento. Em esséncia diz a mesma
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coisa, mas com uma terminologia mais objetiva em relacdo ao
conceito de governanca. A definicdo do IBCG que apresentamos é
genérica na primeira parte e tende a uma instrucdo na segunda. Ao
direcionar o ficomoo, perde o féco n
uma critica, mas apenas a forma de expor que atende a objetivos

diferentes. Ajustei ao objetivo didatico deste texto.

iGovernan-a ® o efeito que U
de arranjos, processos e procedimentos previamente
estabelecidos proporciona aos agentes
administrativos e produtivos de uma cadeia de
relacdes econdmicas, durante a obtencdo planejada
de resultados de forma justa, transparente,
responsavel e controlada, ao garantir aos mesmos o
cumpri mento perene de seus o

Para um entendimento inicial, posso sugerir uma forma
resumida da definicdo acima. Sugiro que o leitor invista algum tempo

na compreensao de cada detalhe da defini¢éo.

iGovernan-a ® o efeito que
aos agentes produtivos de uma cadeia de relagées,
durante a obtencdo de resultados, ao garantir o

cumpri mento de seus objetivo

Coloco governanga como o efeito de um sistema. Ou seja, se
vOoCcé ndo tem esse sistema formalmente instituido, ndo tem garantia
de governanga (ainda que ela seja obtida informalmente gracas ao

esforco e bom desempenho pessoal da equipe de gestdo). Sem a
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formalizacao e, sobretudo, a sistematizacao (€ preciso entender bem
esse termo), qualquer variagcdo ou mudan¢a pode colocar a
governanca em risco. Lembre-se do carro desgovernado, imagino
gue ninguém queira isso para sua organizacao.

Mas, analisemos...

Qual é esse sistema? Normas, procedimentos, instrucées,
recursos e instrumentos administrativos e juridicos, tecnologias etc.
Ha uma infinidade de componentes possiveis para o sistema de
governanca.

Quem sao os agentes e quais sdo as relacdes econbmicas?
Empresas, investidores, orgaos publicos etc. em contratos, acordos,
convénios, parcerias etc. Pode-se pensar em governanca para
relagcbes ndo econbmicas. Por exemplo, € comum que casais ou
familias instituam internamente um sistema de convivéncia (ainda que
informalmente), o que, a rigor, mantem um nivel de controle sobre as
relacdes, mantendo e até garantindo que cada parte atinja seus
objetivos. Isso, em termos conceituais e de forma anéloga, expressa
a mesma ldgica fundamental da governancga, ainda que em um
contexto ndo organizacional.

Quais sédo os resultados? O atendimento a interesses e
necessidades das partes. A cada relacdo estabelecida é possivel
estabelecer um resultado almejado por cada parte. Um sistema de
governanca, para ser justo, deve considerar e até garantir estes
interesses (desde que alinhados com o objetivo social de cada
organizacdo). Perceba que, se uma das partes deixar de atingir os
interesses legitimos e previamente pactuados no ambito da relagéo,
a governanca ndo foi efetiva, pois impediu que uma das partes
agregasse uma meta legitima a sua razdo de existir, desde que

compativel com seu objetivo social.
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Quais sdo os objetivos? Objetos sociais. Os resultados
obtidos em cada relacdo estabelecida, de alguma forma, contribuem
para o cumprimento dos objetivos sociais de cada parte. E aqui fica
claro que a governanca independe dos interesses dos gestores. Ela
€ impessoal, focada nos processos de negécios das organizacdes.

Na esfera publica dirfamos que governanca € questdo de
Estado e ndo de governo. Na esfera privada diriamos que governanga
€ questdo corporativa e ndo de diretoria. Ou seja, em qualquer caso,
governanca é obrigacao institucional e ndo op¢ao do agente gestor.

Governar é o ato de fazer o que deve ser feito com foco no
objetivo social da organizacdo e ndo o que se quer fazer com foco no
interesse do agente. N&o ha uma separacao precisa entre essas duas
perspectivas, mas é possivel identificar quais acdes se fundamentam
numa ou noutra.

Numa perspectiva mais filosofica, e apenas como provocacao
final, governanca pode ser associada ao conceito de estrutura
cbésmica admitido na filosofia classica. Cada coisa tem seu lugar num
sistema cOsmico perfeitamente estruturado. Mas isso € uma outra

analise. Quem sabe em algum outro texto...
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35. O desafio da governanca

Ja falamos de governanga corporativa num outro texto onde
estabelecemos sua definicho como um sistema destinado a criar as
condicdes para que as organizagBes atinjam suas metas, interesses
e necessidades ao se envolverem em cadeias de relacdes, rumo ao
seu compromisso de entregar um objeto ou objetivo a sociedade.
Esse sistema, que viabiliza a governabilidade organizacional, é
constituido por normas, padrdes, métodos, tecnologias e tudo o mais
gue possa contribuir para garantir os objetivos sociais de forma justa,
transparente, responsavel e controlada.

E praticamente explicito que a governanca pressupde um
grande esforco de normatizacdo, como parte do sistema de
governabilidade (lembrando que o termo deve ser tomado para além
da sua usual interpretacdo na esfera meramente politica).

O sistema de producéo de uma organizacao opera processos
produtivos (principais) e processos de apoio que, em si, ja sao
suficientemente complexos para qualquer esfor¢co de normatizacao.
Um sistema que produza de forma controlada e previsivel exige mais
gue os processos de producdo, mas também a sistematizacéo dos
processos de gestdo (planejamento e controle). Assim, percebe-se
gue alcancar e sustentar um bom nivel de governanca ndo € nada
facil. Pelo contrario, é extremamente desafiador. Um desafio
constante tdo exigente quanto maior for a complexidade dos
processos de negdcio da organizacao.

Mas a governanca envolve uma necessaria cadeia de
relagbes (econdmicas, normalmente). Ou seja, por mais que
possamos pensar huma governanga interna em uma organizacao,

precisamos contemplar a governanca de suas relagdes com terceiros,
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sobre os quais ndo se tem controle direto e pleno. Isso agrava a
complexidade dos sistemas de governanca e o esfor¢co necessario
para cria-los e manté-los.

Podemos pensar em dois grandes desafios para a
governancga, cada um deles impactando em algum aspecto a forma
como as relacdes entre as organizacdes acontecem. Estes impactos
tendem a abalar o sistema de governanca, que deve promover um
equilibrio a cada nova relacdo estabelecida, sem prejudicar os
equilibrios das relactes pré-existentes. Ou seja, a governanca deve
ser sustentavel do ponto de vista institucional, no sentido de que o
sistema deve ser flexivel o suficiente para abarcar novas relacdes no
futuro.

O primeiro desafio é a variedade de producdo. Cada
organizacdo produz algo diferente e, portanto, tende a estabelecer
normas reguladoras diferentes, focadas em suas necessidades de
governabilidade. Mas, quando se estabelecem relacdes, a forma de
trabalhar de uma organizacdo deve se integrar a da outra de forma
harmoniosa, promovendo justica e transparéncia para que ambas
cumpram sua missao. Isso quer dizer que o sistema de governanca
de uma deve dialogar e se compatibilizar com o sistema de
governanca da(s) outra(s).

Imagine gue uma organiza¢éo possua um processo produtivo
em quatro etapas e uma outra adquira seus servicos, mas deseje
remunerd-los em trés etapas. Como efetivar essa integracdo
garantindo que ambas tenham seus interesses atendidos? Numa
relagédo de compra e venda parece ser um tanto légico que o vendedor
adapte-se as condi¢bes do comprador (embora nem sempre a ldgica
seja essa). Mas nem toda relacdo é de compra e venda. E mesmo

assim, o conflito dos sistemas de producao pode colocar em risco a
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qualidade do resultado e, neste caso, mesmo a organizacao
compradora esta em risco.

No aspecto da produgéo, manter vérias linhas de produtos ou
servigos, varios fornecedores, ou varios clientes, torna a governanga
mais desafiadora. E essa € a realidade de praticamente a totalidade
das organizagoes.

O segundo grande desafio da governanca sdo as pessoas,
sobretudo os gestores. Quanto mais alto na hierarquia, maior a
possibilidade de impactar o sistema de governanca, pelo fato de ter
mais poder para impor procedimentos ndo planejados ou n&o
previstos no processo de neg-ci
modao. Moda ® aquilo que todos
existéncia de um sistema de governanca.

Mas, quando um gestor decide adotar praticas que fujam ao
padrdo estabelecido pelo sistema de governanca, ainda que
benéficas para a organizacdo, ele desestabiliza o sistema. Os
profissionais devem estar atentos as exigéncias do sistema de
governanca para cuidar das variacdes ndo planejadas. Quando
necesséarias, essas variagbes devem ser desenvolvidas em
conformidade com o sistema de governanca, ou para que o sistema
seja atualizado de forma a se manter harmonizado.

N&o vamos aqui refletir sobre a possibilidade de uma pessoa
deliberadamente burlar o sistema de governanca. Essa pratica
normalmente é tratada de forma especifica no &mbito do compliance,
gue integra o sistema de governancga. O desafio da governanga que
referimos ndo é conter as eventuais inten¢des para burld-lo (ainda
que precaver isso seja mesmo um desafio), mas conciliar a
governabilidade com as flutuacdes de opinibes, comportamentos,

interesses, estratégias etc. dos gestores.

0. Cab

usam e
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O sistema de governanca deve ser rigido o suficiente para
garantir o controle, a justica, a equidade e a transparéncia nas
relacdes, mas flexivel para permitir o estabelecimento de diversos
tipos de relacdes pela organizacao.

De forma pratica e objetiva, esses desafios nos expdem o
dilema entre a estratégia da organizacdo e a execucao desta
estratégia. A vontade dos gestores de alto escaldo se manifesta mais
expressivamente nas decisfes estratégicas. Mas a execucédo destas
estratégias é levada a efeito através de relacbes com outras
organizacdes (contratos, parcerias, convénios etc.).

Temos, entdo, gestores, processos de negocios
(organizag&o) e a realizagdo dos objetivos sociais (relacdes com a
sociedade) formando um sistema de equilibrio quase instavel,
regulado pelo que chamamos de governanca. Este sistema é tdo mais
estavel quanto melhor, mais robusto e eficaz for o sistema de
governanca.

Governanca €, portanto, um desafio de equilibrio complexo,
vital para que as organizac¢des ndo tendam ao caos em suas relagées.
Porque, no limite, a decisédo é esta: ou vocé administra o acaso, ou
administra um sistema de governanca. Percebe a diferenca 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 introdutoria, resumiu a questédo de uma forma que considero
brilhante. Dizia a Dra. Claudia Coser que nas questdes relacionadas
ao ESG estdo envolvidas trés vidas:

1 Avida do planeta
1 A vida da sociedade
1 A vida das empresas

O brilhantismo estd na simplicidade e essencialidade do
conceito. De fato, aos nos preocuparmos com o meio ambiente, com
as questdes sociais e a governanca empresarial estamos, por fim,
pensando na sustentabilidade da vida nestas trés 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 negdcio que relna as perspectivas desta teoria
de forma quase explicita.

A juncdo dos dois contetdos, ESG e Teoria Integral, me
acendeu um alerta de que a perspectiva do ESG talvez careca de
uma quarta dimenséao tdo fundamental quanto as demais (talvez
guarta e quinta dimensfes). Até acredito que inevitavelmente estes
temas acabem sendo abarcados pelo debate do ESG, mas me
pareceu nado estar explicito e isso me incomodou.

Para cita-los, preciso resgatar rapidamente uma abordagem
da Teoria Integral que os reunira num quadro (ou num mapa) mais
completo.

Ken Wilber, filosofo americano que nos trouxe a perspectiva

da Teoria Integral, apresenta-a de forma pratica a partir de um
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framework dividido em quatro quadrantes. Vamos reconstitui-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 o0 conhecimento cientifico, filosofico,
espiritual etc.

Dividamos este quadro por uma linha vertical e
cologuemos inicialmente a esquerda tudo que é interno
ao individuo e a direita, tudo que Ihe é externo. E claro
que a consciéncia de uma pessoa estaria do lado
esquerdo (interno) e, por exemplo, 0 conhecimento da
fisica e/ou quimica do mundo a direita (externo).
Facamos uma nova divisdo, agora por uma linha
horizontal. Cologuemos 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 consciéncia coletiva de uma
comunidade. A direita/abaixo (externo/coletivo) estdo as

estruturas sociopoliticas ou econémicas, por exemplo.
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Vocé pode pensar em algum tema objeto de estudo e refletir

se ele é interno, externo, individual ou coletivo. Pode ocorrer de uma
area de conhecimento ter tépicos diferentes em quadrantes
diferentes.

A Psicologia, por exemplo, é originalmente interna e individual
e seu conteudo estaria no quadrante superior esquerdo. Mas o mundo
ndo é assim segmentado e o desenvolvimento do conhecimento
encontra conexfes entre os quadrantes. Faca a reflexdo com a
Medicina, como outro exemplo, que certamente nasce no quadrante
direito/superior com a Biologia.

As estruturacbes sociais s@8o manifestacdes externas
construidas pela acdo de véarias pessoas reunidas num coletivo que
compartilha uma cultura. A Antropologia pode estudar essas
coletividades culturais (esquerdo/inferior), mas as estruturas sociais
séo objeto da Sociologia que tem foco no quadrante direito/inferior.

Nossa agdo nasce de uma intencdo interna, mas se realiza
externamente. Assim, estabelecemos relacéo direta do lado esquerdo
(consciéncia) com o direito (matéria/energia). Mas o que ocorre no
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mundo, fisico ou social, influencia nossos pensamentos e
sentimentos formatando nossa cultura. E desse movimento que surge
um caldeirdo efervescente de interacdes no framework da Teoria
Integral.

E claro que a Teoria Integral € 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;
esta, portanto, no lado direito do framework. O mesmo ocorre com
grande parte das questdes tratadas pelo pilar Social do ESG,
sobretudo aquelas relacionadas a estruturas, politicas publicas,
indicadores e condicdes objetivas de vida. As organizacdes também
se localizam majoritariamente no lado direito, pois sdo estruturas
criadas pela acdo de coletivos & ninguém cria uma organizacao
sozinho.

Mas é claro que todos eles recebem a acéo de individuos e
de coletivos. E € exatamente nesse ponto que me parece residir uma
fragilidade importante do ESG: ndo a auséncia, mas a falta de
consideragéo objetiva, formal e sistémica dos aspectos internos dos
individuos e dos coletivos 8 ou, para ser mais especifico, da
consciéncia individual e da cultura.

N&o tenho dividas de que esses aspectos estdo presentes,
de alguma forma, nas analises e praticas associadas ao ESG &
afinal, nenhuma ac¢éo social, ambiental ou de governanca ocorre sem
individuos e culturas. O que sinto falta é de sua incorporagéo explicita
e estruturante no mosaico de temas que compdem o debate sobre o
equilibrio do mundo.

Podemos cuidar da vida do planeta, da sociedade ou

comunidades, das organiza¢des, mas ndao podemos fazer isso sem
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consideragdo da vida dos individuos e das culturas dos grupos,
mesmo que em relacdes extremamente complexas e
transformacionais.

N&o incluir objetiva e explicitamente estes aspectos
(individuos e coletivos, consciéncia e cultura) me parece, inclusive a
luz da Teoria Integral, desconsiderar um principio fundamental da
organizacdo das estruturas naturais e sociais, que a Teoria Integral
descreve como relagbes hierarquicas de sustentacdo. Aqui,
hierarquia ndo se refere a relacdes de poder ou dominacéo, mas a
relacbes de dependéncia existencial entre niveis distintos de
organizacao.

Estruturas sociais se formam a partir da cultura, que se
transforma a partir da consciéncia dos individuos. O Meio Ambiente
se transforma a partir da acdo de individuos e grupos que, por sua
vez, nascem da consciéncia e da cultura.

N&o podemos negligenciar consciéncia e cultura e, por isso,
considero que devem estar explicita e formalmente consideradas na
composicdo de esforco em busca de equilibrio e sustentabilidade
para a vida de pessoas, grupos (coletivos), organizagfes, sociedade
e meio ambiente.

Por mais que, numa perspectiva plenamente integradora,
sejamos todos parte de um sistema socioambiental, ndo podemos
simplesmente negar a cada um a sua individualidade. Alias, é a partir
destas individualidades que promovemos o0Ss avangos, mais
especificamente dos antagonismos que se originam delas. Se
gueremos avangar, devemos partir do que é fundamental:
consciéncia e cultura. O restante se manifesta no quadrante das
externalidades e dificilmente terd sustentacdo no longo prazo sem

uma abordagem verdadeiramente integral, que reconheca
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consciéncia e cultura como fundamentos & e ndo apenas como

efeitos colaterais & das transformagfes que buscamos.
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37. Criando cultura da colaboracéo na

pratica

Ja& bordamos em outro texto os fundamentos da
transformacao cultural, enfatizando que a colaboracdo depende de
uma cultura especifica que a favoreca e estimule. A partir dessa
reflexdo, elaboramos o seguinte ciclo de transformacdo cultural,

fundamentado nos elementos constitutivos da cultura em um grupo:

(Rel)Acéo

gera nova experiéncia
tensionada por forgas de
resisténcia ou inovagéo.

Reestabelecimento Normativa Reflexao Critica

pode reforcar ou Transforma
normas, gerando base para
novas acoes.

Incorporacéo ou Escluséo

produz aprendizagem podend
confirmar, ajustar ou rejeitar a
pratica (resultado).

Ritualizacdo

Narrativa Incorpora ou dissemina a

processo seletivo de memorig pratica, mas também pode se|
cultural. resistida ou contestada.

Legitimacéo

construgdo de crenga coletiva
sujeita a conflitos e disputas
simbdlicas.

Agora, buscamos analisar como esse processo pode se
concretizar na pratica, especialmente no contexto da construgéo civil
e, mais especificamente, no desenvolvimento do Projeto do Produto
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(ou Projeto de Arquitetura e Engenharia). A escolha pela expressao
"Projeto do Produto" é intencional: a tradicional separacdo entre
Arquitetura e Engenharia tende a ndo favorecer a colaboragédo. Se
desejamos cultivar uma cultura colaborativa, € preciso, desde o inicio,
reconhecer que o resultado é fruto de uma construcao coletiva, e nao
de uma simples soma de partes isoladas. Essa mudanca de
perspectiva ja esta prevista no ciclo de transformacéo cultural, ao
tratarmos da importancia das narrativas que consolidam a cultura.

A narrativa que reforca o isolamento entre disciplinas
alimenta crengas que sé@o incompativeis com a inten¢édo de fomentar
um comportamento colaborativo.

E preciso destacar que colaboracéo n&o é a simples soma de
resultados, mas sim a soma de esfor¢os. Ou seja, um grupo colabora
guando seus membros trabalham juntos para gerar um resultado.
Quando apenas relnem resultados obtidos isoladamente, estdo
cooperando. Ambas sédo desejaveis, mas produzem efeitos culturais
distintos. J& exploramos esse ponto em outros textos.

Por se tratar de um ciclo, ndo ha um inicio fixo na
transformacé@o cultural; trata-se de uma representacdo de um
processo complexo. No entanto, por didatica, comecemos pela acdo
d ou, mais precisamente, pela relacdo. Toda agéo relevante em um
grupo €, na realidade, uma relacado, pois seus efeitos inevitavelmente
impactam os demais membros. E fundamental compreender que néo
h& acdo isolada em um grupo colaborativo. Isso significa que, em
qualquer iniciativa, deve-se ter consciéncia de como ela afetar4 ou
influenciara os demais. Essa consciéncia refor¢a os Dispositivos de
Fronteira, que caracterizam pertencimento e lealdade e sao
fundamentos culturais.
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A acéo intencionando uma mudanca cultural € normalmente
realizada pela lideranca (fundamento das Relacbes de Poder). I1sso
nao significa que a cultura seja imposta pela lideranga, mas que ela
costuma ser iniciada a partir dela. A acéo sera, imediatamente apds
tomada, avaliada pelos membros (segundo passo do ciclo,
fundamento da Reflexdo Critica).

Com base no fundamento das Disposicfes Afetivas o
desencadeador de transformacdes & , a lideranca deve preparar os
membros para a acdo antes de executa-la (o que é diferente de
apenas comunica-los). Isso reduzira a resisténcia provocada pela
surpresa e tornara a analise mais objetiva, menos emocional e mais
construtiva. Essa pratica esta amplamente mapeada nas abordagens
sobre Gestdo de Mudancas.

Preparar o grupo para a acdo nao significa apenas explicar
tecnicamente o que sera alterado; essa explicacdo é necessaria, mas
nao é o aspecto mais critico. Trata-se de uma preparacdo emocional
para um processo inevitavelmente desafiador, ja que mudancas
culturais mexem com Valores e Crencas & fundamento
desencadeador de mudancas & que, por se retratar em Simbolismos,
oferecem seguranca identitaria ao grupo e aos individuos. Embora
talvez ndo alcance a profundidade de uma crenca religiosa, possui
natureza semelhante.

Esses processos sdo internos aos individuos, embora
derivados da cultura estabelecida.

Induzir o grupo de projetistas a disponibilizar informagcdes em
uma base de dados & uma acdo bastante comum & estimula
compartilhamento, mas € insuficiente quanto a colaboracéo, pois nao

h& esforco conjunto nesse ato.
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O esforco colaborativo e a crenca de que ele é desejavel
emergem da resolucdo de problemas de forma participativa. As
pessoas se sensibilizam ao terem seus problemas resolvidos ou ao
ajudarem a resolver os problemas dos outros. Compartilhar
informacdes em um repositério € um comportamento necessario
nesse esforco de resolugdo, ou seja, ele ajuda a sustentar a pratica
cultural do trabalho colaborativo (fundamento da Estrutura e
Tecnologia), mas néo a cria.

Uma acdo mais efetiva na transformacgdo cultural rumo a
colaboracao é a realizacdo de reunifes para compatibilizar solucdes
conceituais, preferencialmente no inicio do desenvolvimento do
Projeto do Produto. N&o se trata apenas de resolver interferéncias
fisicas & que, nesse estagio, podem ser até prematuras 6 , mas de
conciliar as solu¢cdes com as necessidades de todos os projetistas e
suas especialidades técnicas. A experiéncia mostrara que,
eventualmente, sera necessario priorizar alguma alternativa em
beneficio da solucéo geral, fruto desse trabalho conjunto. A solugéo
construida colaborativamente €&, sob a perspectiva do
empreendimento, sempre superior & mera soma de solucdes
desenvolvidas de maneira sequencial e isolada. Essa pratica, por si
s6, ndo garante a transformacdo cultural, mas cria experiéncias
concretas que alimentam os fundamentos necessérios a colaboracgéo.

No terceiro passo do ciclo, é fundamental ritualizar esse
processo de incorporacdo da nova pratica 8 as reunides de criagcao
de solucdes integradas e multidisciplinares, que podemos chamar de
reunides de integracdo. Aqui, as liderancas enfrentam outro desafio:
estabelecer as condi¢cbes para que o novo ritual seja sustentavel e

ndo corra o risco de ser contestado. A frequéncia, a duragdo, o0s
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procedimentos dessas reunibes sdo elementos que podem sofrer
resisténcia, pois concorrem com outras praticas.

Em alguns casos, pode ser necessario eliminar praticas
preexistentes para garantir espaco a assimilacdo do novo ritual.
Essas reunibes de integracdo, por exemplo, eliminam diversos
retrabalhos posteriores, mas é preciso mostrar iSso, pois, Como se
iniciam cedo, nem sempre essa percepcao é imediata. Nao se trata
de um ritual adicional, mas de uma pratica que substitui, total ou
parcialmente, outra ja consolidada.

No inicio, alguns podem aderir por influéncia da liderancga;
outros, por afeto ao grupo; e alguns poucos, por compreenderem, por
meio da Reflexao Critica, as vantagens da nova pratica. Apds alguma
vivéncia, a crenga na efetividade se instala coletivamente.

E necessario, entéo, legitimar a nova crenca, o que pode ser
feito com um workshop para discuti-la com a equipe, buscando
validacdo, melhorias e até resolucédo de divergéncias, normalmente
simbdlicas. Nesse momento, 0 grupo passa a ser corresponsavel por
ela, que até entdo vinha sendo impulsionada pela lideranca,
cumprindo-se o quarto passo do processo de transformacéo cultural.

A partir dai, é essencial tornar o grupo um porta-voz da nova
crenca, criando oportunidades para que seus membros a difundam,
cada um a sua maneira, mas corroborando a mesma narrativa.
Incentivar participacdes em conversas, eventos, producdo de textos,
entre outros, pode ser uma forma eficaz de alcancar esse objetivo. A
narrativa relativa & nova crenga ou ao novo valor deve ser
amplamente difundida no grupo, consolidando-o como traco cultural.
Apés esse quinto passo, a transformacdo esta madura para ser
consolidada sistematicamente na organizacdo. O que antes eram

planos e experimentos se transforma em padrdes que podem ser
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aprendidos objetivamente por novos membros e reforcados pelas
narrativas ja incorporadas a cultura do grupo.

E importante realizar os primeiros passos com consciéncia do
ciclo completo, sabendo que, eventualmente, sera preciso sensibilizar
membro a membro. A dificuldade ndo reside apenas na pratica, mas,
sobretudo, nas convicgdes e crencas individuais. E ai que a cultura
fixa seus fundamentos. Cada pessoa e cada crenca demandam
abordagens especificas. Criar uma cultura colaborativa €, portanto,
menos um problema de método e mais um trabalho continuo sobre

crencas, relacdes e experiéncias compartilhadas.
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38. Colaboracéo é cultural, mas como se

transforma a cultura?

Em minha area de atuacdo profissional (projetos na

construcéo civil) todos falam ha muito tempo sobre a necessidade de
colaboracdo nos processos de trabalho contemporéneos e, a partir
disso, afirmam que a colaboracdo depende de uma cultura
organizacional apropriada. Eu mesmo bato nesta tecla ha pelo menos
uma década, eventualmente como questdo subentendida quando
falamos de integragéo de projetos.

Mas o que quase ninguém fala, na sequéncia destas
constatacdes que ja estéo ficando 6bvias, € como promover essa tal
cultura da colaboragédo. Alids, aparentemente, alguns contetdos déo

a entender que a colaboracéo € obtida com o compartilhamento de
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informacdes. Outros parecem crer que o uso de recursos tecnoldgicos
para esse compartilhamento resolve a questdo da colaboragéo.
Enfim, percebe-se o problema, mas ao que tudo indica quase
ninguém indica como resolvé-l o . Ent «o, conti nuamec
mesmat ecl ad sem sair do lugar

O BIM reforgcou significativamente uma discussdo que ja
existia antes dele, sobretudo em abordagens mais profundas sobre
0s processos de projeto em arquitetura e engenharia. A colaboracao
aparecia com mais frequéncia em pesquisas académicas e em
estudos sobre coordenacédo de projetos. Com o BIM, o tema ganhou
visibilidade e passou a ocupar também o discurso gerencial, incluido
muitas vezes como subtema de coordenacédo de projetos.

Atualmente o tema borbulha em qualquer nivel de
abordagem. Mas um detalhe parece escapar: colaboracdo € uma
gquestdo comportamental e comportamento, em geral, ndo € tema do
dominio da Arquitetura e Engenharia. Estamos aqui no dominio de
ciéncias como a psicologia (quando o foco é o individuo), a sociologia
e a antropologia (quando tratamos de praticas coletivas, simbolos e
relagbes de poder) e, em nivel mais fundamental, da filosofia. Mas, €
claro, direcionamos os fundamentos teéricos dessas areas para 0
ambiente profissional ou corporativo quando falamos de trabalho.

Logo, a questdo do trabalho colaborativo precisa ser
abordada a luz dessas ciéncias (humanas) aplicadas sobre os
processos de trabalho do nicho de mercado que se queria abordar
(que pode ser qualquer um, incluindo a construcao civil).

Avancemos, entdo, nessa abordagem...

A formacao de culturas é tdpico importante em varias areas

do conhecimento como psicologia, sociologia, antropologia, filosofia e
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até economia, politica e outros. Afinal, a cultura influencia os
fendbmenos em todas estas areas.

Alguns pontos sdo atualmente importantes nas abordagens
sobre a formacao da cultura em um coletivo. Esses pontos aparecem
de forma relativamente convergente em abordagens contemporaneas
da sociologia e da antropologia da cultura, ainda que com énfases
distintas entre autores:

1 Arelacionam com processos histéricos e contextuais.

1 Aabordam como prética, discurso e rede, e ndo como
esséncia (por isso pode ser transformada).

i Consideram a acdo (reacdo) humana e as relacdes
de poder.

Evitam a polarizacdo de interpretacdes.
Dialogam inevitavelmente com topicos como
globalizacéo, identidade e tecnologia.

Assim, se queremos entender a colaboracdo como questédo
cultural, precisamos:

1 Aborda-la como processo histérico e contextual, ndo
como procedimento de trabalho.

1 Entende-la como um complexo composto nao
apenas por praticas (acOes, habitos,
comportamentos), mas  também discursos
(linguagens, narrativas, simbolos, significados) e
redes (interagdes, interdependéncia entre pessoas
e, inclusive, com ndo-humanos - sistemas, artefatos
e tecnologias).

1 Percebé-la também pelo aspecto do protagonismo

individual, ou seja, ainda

que
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do mei oo, ele n«o o recebe
ou reage em relacéo a ele.

1 Entender que as relagBes de poder influenciam a
formacdo de culturas, ou seja, quem exerce mais
poder tem mais condi¢ao de condiciona-la.

Em resumo e objetivamente: a colaboragcéo se forma com o
tempo e de formas diferentes (historicidade e contexto); concretiza-se
em préticas, discursos em redes de relacionamento; transforma-se
participativamente no grupo, mas sob influéncia dos que detém
alguma fonte de poder.

S6 aqui ja fica claro que recursos de compartilhamento de
informacdes sdo somente um subitem de uma das ideias centrais na
abordagem da colaboracdo como cultura. Sozinho nédo é capaz de
fomentar a (trans)formacdo cultural. Precisa ser usado
sistematicamente e estrategicamente com os demais.

Mas é fundamental sermos rigorosos no entendimento do que
€ colaboracdo neste contexto. A colaboracdo é uma pratica na qual
agentes se apoiam mutuamente para a obtencdo de resultados,
compartilhando responsabilidade, risco e sentido. Como pratica, ela é
um elemento, uma manifestacdo visivel e concreta da cultura, mas
ndo é um fundamento da cultura, muito menos se confunde com ela.
Podemos entender a colabora¢cdo como resultado de uma cultura,
mas a cultura que promove a colaboragdo se sustenta em outros
conceitos e ideias. Quais seriam, entdo?

Todo coletivo tem uma cultura prépria desenvolvida e em
constante  transformagdo  conforme  vimos  (historicidade,
contextualidade, préticas, simbolos, narrativas, relacdes de poder
etc.). Os membros do grupo compartilham fundamentos que recebem

da vivéncia e trocas no proprio grupo. Estes fundamentos sustentam
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a cultura e derivam das experiéncias e aprendizados que, por sua vez,

geram nos individuos as crencas sobre como devem pensar, agir,

sentir, julgar etc. Esses fundamentos atuam em niveis distintos o

alguns mais internos aos individuos, outros mais relacionais e outros

mais estruturais 0 , mas € justamente essa combinacgdo que sustenta

a cultura (a importancia e a influéncia de cada um estdo entre

parénteses):
)l

Valores e Crencas (0 que é desejavel e verdadeiro;
legitimado)

Normas Sociais (comportamento esperado; coesao)
Praticas e Rotinas (habitos regulares; consolidagéo
cultural)

Linguagem e Simbolos (expressao, identidade;
preservacao)

Relacdes de Poder (dinAmica interna; organizacao)
Dispositivos de Fronteira (ritos e processos de
pertencimento, como processos de admissao, rituais
internos, linguagem de insiders; lealdade)

Narrativas e Memoria (simbolismo; continuidade
cultural)

Estruturas e Tecnologia (elementos de suporte,
arranjos organizacionais, ferramentas; interagcbes e
trabalho)

Disposicdes Afetivas (qualidade das relagbes no
grupo)

Capacidade Reflexiva (autocompreensao; adaptacao

e transformacao)
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Estes sdo os fundamentos que sustentam uma pratica
comportamental colaborativa. Sdo vérios e é neles que precisamos
trabalhar para promover a desejada transformacao cultural.

O complexo formado por estes fundamentos é sistémico, ou
seja, eles formam uma teia que conforma e transforma a cultura. Agir
sobre um fundamento afeta os outros, mas € dificil ter controle sobre
o resultado. Por isso é importante que se haja num conjunto deles
para que as influéncias muatuas sejam convergentes e conduzam a
mesma direcdo de transformacéo desejada.

Alguns fundamentos tém carater mais gerador da cultura,
outros s&o suportes que a consolidam. E importante, nos processos
de transforma-«o0o, atuar nos ger
nos de suporte para dar a el a c

Os fundamentos que tendem a ter maior potencial de
desencadear comportamentos colaborativos sao: fiVval
Cren-aso, iRel a-»es de Poder o e
colaboraram porque acreditam ser o melhor, porque séo influenciadas
(ou induzidas) pelas relagdes de poder ou porque querem apoiar as
outras pessoas do grupo. Cada individuo € mais influenciado
conforme sua propria forma de pensar, sentir e agir (o
autoconhecimento e o conhecimento profundo dos membros do grupo
pelas liderancas passam a ser um diferencial neste processo).

Os fundamentos que ajudam a sustentar os comportamentos
col aborativos S«O0 0s demai s,
aparecem. Mas é preciso ter atencéo, pois, se estes fundamentos ndo
forem adequadamente trabalhados, podem surtir efeito inverso e frear
ou reter a adogdo dos novos comportamentos colaborativos.

Mas a transformacdo precisa necessariamente iniciar por

uma agdo de algum membro do grupo (normalmente detentor de

ador

ondi

or es

fiDi

ond e
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algum poder) que dispara um ciclo que, encontrando as condi¢des
adequadas, se consolida. Este ciclo € ininterrupto, pois a cultura se
transforma naturalmente mediante qualquer acdo de qualquer
membro. Tomemos a seguinte representacao do ciclo:

(Rel)Agéo

gera nova experiéncia
tensionada por forcas de
resisténcia ou inovagao.

Reestabelecimento Normativo Reflexdo Critica

pode reforcar ou Transformar produz aprendizagem podendd
normas, gerando base para confirmar, ajustar ou rejeitar a
novas acoes. pratica (resultado).

Incorporacgéo ou Excluséo Ritualizacéo

Narrativa Incorpora ou dissemina a pratic|
processo seletivo de memoria mas também pode ser resistidg
cultural. ou contestada.

Legitimacao

construgéo de crenca coletiva
sujeita a conflitos e disputas
simbdlicas.

E importante reparar em alguns aspectos implicitos no ciclo:
1 N&o é circular, mas espiral, uma vez que nunca
retorna a0 mesmo ponto.
91 Deixa claro que a realidade néo flui de forma laminar
e que h4 tensbes e resisténcia (turbuléncia) no

processo.
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1 Ha aspectos individuais, coletivos (grupais) e
sistémicos (organizagao), o que expde um processo
de mudanca em trés niveis de gestdo (que os
tecnicistas da gestdo ndo confundam com
estratégico, tatico e operacional).

1 Explicita que as praticas, por si sG, ndo moldam a
cultura; é a interpretacdo simbolica e narrativa
dessas praticas que Ihes da sentido cultural.

Concluindo, se queremos abordar a colaboragcdo como
aspecto de uma cultura, buscando formas de promover esta
transformacgdo, precisamos aborda-la com base no conhecimento
gue, de fato, nos fornece os meios de influencia-la (raramente de
controla-la) de forma gerenciada.

No ambiente da construcdo civil, pensar em processos de
producédo, ferramentas tecnoldgicas de producdo, estruturacdo de
informacdes etc. pode até contribuir como parte do fundamento
AEstrutura e Tecnologi ao, mas repar
por desempenhar um papel de suporte em um processo que é,

fundamentalmente, sécio humano.
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39. Entendendo o isolamento entre

Arquitetura e Engenharia

O divisor de aguas histérico e educacional entre

Arquitetura e Engenharia

Leonardo da Vinci (1452 7 1519) é frequentemente lembrado
como um grande engenheiro, criador de varias invencbes 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 visdo mais integrada do conhecimento, inspirada
em tradicdes herdadas da Grécia Antiga.

Na mesma época em que viveu Leonardo, a Arquitetura
comecou a ser apresentada como um campo intelectual especifico.

Ha trabalhos que datam dessa época que exemplificam esse
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movimento (Leon Battista Alberti i Sobre a Arte de Construir; Andrea
Palladio i Os Quatro Livros da Arquitetura).

Antes dessa época, Arquitetura e Engenharia eram
conteudos fortemente integrados e, muitas vezes, praticados por um
mesmo profissional. A partir dai, iniciou-se um processo histérico de
separacdo entre ambas, que foi se consolidando ao longo dos
séculos.

As primeiras escolas formais de Engenharia foram
provavelmente a Ecole Polytechnique na Francga (1794) e a Institution
of Civil Engineers na Inglaterra (1818). No Brasil, a Engenharia como
formacdo académica surgiu em 1810, com a fundacdo da Real
Academia de Artilharia, Fortificacdo e Desenho na cidade do Rio de
Janeiro e da Real Academia de Artilharia, Fortificacdo 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 criagéo do curso na USP e UFMG.

A formagdo em Engenharia, em seus primoérdios, esteve
fortemente associada as questdes militares (alids, como ocorreu
também com Leonardo). Ja a Arquitetura, que antes fazia parte dessa
mesma formagédo, passou a ampliar seu horizonte em dire¢éo as artes

€ a outros campos pouco explorados no contexto militar.

A progressiva fragmentacao do conhecimento
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Na Grécia Antiga, escolas como a Academia de Platdo e o
Liceu de Aristoteles ensinavam filosofia, retérica e matematica, mas
eram acessiveis apenas a uma elite.

O modelo de sala de aula comeca a se formar com
pedagogos como Comenius (15927 1670), que propds um ensino
organizado por idades e disciplinas. René Descartes (15961 1650) é
contemporéaneo desse periodo de reorganizacdo do pensamento e da
educacdo. Seu Discurso do Método, pedra fundamental do método
cientifico, é de 1637.

No século XVIII, os colégios jesuitas ja utilizavam um modelo
de ensino com um professor ensinando simultaneamente a varios
alunos em uma sala estruturada.

O primeiro sistema estatal de ensino publico obrigatério e

padronizado foi criado na Prassia no inicio do século XIX.

E da luz se fez a escuridao!

O Renascimento trouxe uma redescoberta de textos classicos
e uma valorizacdo do pensamento critico e da observagédo empirica.

No século XVII, com a Revolugdo Cientifica, nomes como
Galileu Galilei, Kepler e Newton demonstraram a importancia do
método experimental.

Com o lluminismo, a ciéncia passou a ser vista como o motor
do progresso, e a educacdo comecou a se tornar mais acessivel
disseminando a informagédo e a formagéo influenciada pela postura
da ciéncia. O método cientifico se consolidou, e as universidades
comecaram a se especializar na formacdo de cientistas e

engenheiros.
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Guerras Mundiais e a corrida tecnolégica (como a corrida
espacial) forcaram investimentos massivos na educacao cientifica,
era preciso mao de obra. A massificacdo deste conteldo foi
consequéncia direta. E com ela, a formac¢do com base numa estrutura
de pensamento cientifico (empirico e segmentado).

O lluminismo intensificou a analise do mundo em escalas
macro e micro, iluminando aspectos antes pouco compreendidos. No
entanto, nesse processo, a visdo integrada de mundo herdada da
tradicdo grega foi sendo progressivamente desvalorizada, passando
aservi sta como pouco rigorosa diante

Atualmente a interdisciplinaridade esta mais valorizada, pois
os desafios cientificos exigem colaboragéo entre diversas areas. O
desafio ndo é mais dissecar o mundo para lancar sobre cada pedaco
a luz, mas compreender claramente como estes pedacos funcionam
conjuntamente. Mais que isso, busca-se entender os fenbmenos do
dominio das ciéncias ndo duras e até de campos fora do escopo
cientifico tradicional.

O dominio da perspectiva cientifica é tdo grande que muitas
pessoas defendem arduamente essa abordagem sem conseguir
explicitar claramente o0 que a caracteriza e quais sdo seus limites
praticos. Nesses casos, a ciéncia deixa de ser compreendida
criticamente e passa a ser apenas acreditada 6 um comportamento
paradoxalmente semelhante ao dogmatismo que ela prépria ajudou a
superar.

Apesar disso, o ensino formal ainda carrega o0 modelo do
século XIX, muitas vezes limitando a criatividade e o pensamento

critico.
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O ensino na Grécia e Roma era baseado na dialética,
retorica e matematica , enfatizando o pensamento abstrato e a
l6gica.

Platdo e Aristételes, por exemplo, transitavam entre filosofia,
politica, ciéncias naturais e ética.

Essa estrutura favorecia uma visdo conectada do mundo ,
onde conhecimento e virtude estavam interligados. O mundo era visto
como um todo integrado , onde o pensamento logico e filoséfico

guiava a compreensao da realidade.

Aprender, desaprender, reaprender

A educacdo medieval foi controlada pela Igreja, com as
Escolas Monésticas e Universidades Teoldgicas ensinando uma
visdo de mundo baseada na fé e na hierarquia divina.

O conhecimento era dividido entre saberes "superiores"
(teologia, filosofia) e ‘'inferiores" (trabalho manual, artes
praticas) .

O pensamento era hierarquico e fechado , baseado na
autoridade e na tradicao.

O Renascimento (século XV) trouxe de volta o pensamento
humanista , valorizando a razéo e a experimentacao.

O lluminismo (século XVIIl) expandiu essa visdo com a
énfase no racionalismo, na didvida metédica e na ideia de
progresso .

O mundo passou a ser visto como algo explicavel pelarazao
e pelo método cientifico , promovendo uma mentalidade baseada

em evidéncias e progresso.
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O século XIX estruturou a escola com o modelo prussiano ,
com disciplinas separadas, curriculo padronizado e ensino voltado
para a formacéo de trabalhadores e burocratas.

Esse modelo reforgcou a fragmentagdo do conhecimento
criando especialistas em &reas 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 conexao entre elas.

No final do século XX, surgiram abordagens como
pensamento sistémico e interdisciplinaridade , tentando superar a
fragmentacéo do saber.

No entanto, a estrutura escolar ainda mantém a separacao
rigida de disciplinas e a logica industrial , dificultando uma visao
integrada do mundo.

Ha um conflito entre a necessidade de pensamento sistémico
e a estrutura ainda fragmentada do ensino. Esse modelo ndo molda
apenas o conteudo que se aprende, mas sobretudo a forma de
pensar, agir e se posicionar diante de outros campos do
conhecimento.

Esse é um ponto critico para a Engenharia Integral e para o
trabalho colaborativo entre Arquitetura e Engenharia, pois a forma
como a formacgdo profissional estrutura o pensamento acaba
induzindo, muitas vezes de forma ndo consciente, comportamentos
de separacao, hierarquizacéo e defesa de territérios entre os campos.

A separacdo rigida entre disciplinas pode dificultar a
colaboracdo e a visdo sistémica 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 ndo se resolve apenas com a
reorganizacdo de conteddos ou a inclusdo de novas disciplinas.
Enquanto a formacdo continuar produzindo profissionais que se
relacionam com o conhecimento de forma compartimentada,
defensiva ou hierarquica, a colaboracdo tendera a ser vista como

concessdo 0 e ndo como condi¢do natural do processo projetual.
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40. Re-unindo Arquiteturas e Engenharias

E 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 separacgdo entre disciplinas?

Pode procurar, a resposta é: nenhuma. Nunca houve uma
indicacao de que as disciplinas técnicas devessem ser separadas ou
organizadas em sequéncia. Algumas formula¢cbes mais recentes
tentam justificar algum tipo de separacdo ou sequenciamento entre
disciplinas, mas, em geral, limitam-se a descrever praticas
consolidadas de mercado, sem constituirem propriamente uma teoria
normativa sobre como o projeto deveria ser concebido. E os
resultados dessa préatica ndo tém sido satisfatorios.

Mas, por que a pratica do mercado separa as disciplinas? Ou
seja, por que somos levados a compreender os projetos de um
edificio como a soma dos projetos em cada disciplina: arquitetura,
interiores, estruturas, hidraulica, elétrica etc.?

N&o é dificil perceber que, em periodos histéricos anteriores
0 ainda que em contextos técnicos, sociais e produtivos muito
distintos dos atuais 0 essa prética de separacdo disciplinar nao
existia da forma como a conhecemos hoje. Pelo contrario, os edificios
eram concebidos predominantemente por uma Unica pessoa, que
integrava concepg¢ao, técnica e execucao.

A medida que a ciéncia se desenvolveu, sua forma de
estruturar 0 pensamento passou a ser amplamente difundida e,
muitas vezes, tomada como o modelo privilegiado & ou mesmo
exclusivo & de producéo de conhecimento. Afinal, a ciéncia produziu,

com seu método, avancos extraordinarios. E inquestionavel o que a
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ciéncia nos trouxe em termos de desenvolvimento material,
tecnoldgico e estruturante.

A medida que o método de estruturagdo do pensamento da
ciéncia produzia novos e numerosos conteudos, foi importante que
esses contetdos fossem empacotados para serem passados as
novas geragcBes. Como foram produzidos com base no isolamento
dos problemas estudados (isso € fundamental no método de
experimentagdo da ciéncia), foram repassados também com base
numa segmentacao.

Aos poucos foi se firmando a ideia de que as areas de
conhecimento sao relativamente independentes e comegamos a criar
as especializacoes. Isso foi necessario em funcdo do volume de
novos conhecimentos produzidos ao longo dos anos. Provavelmente,
esta separacdo atingiu seu 4pice a partir do meio do século XX,
periodo em que a producdo segmentada era enorme e as antigas
abordagens mais integrais ja& estavam relativamente distantes no
tempo passado.

Na construgdo separou-se o projeto da execucdo e,
posteriormente, o planejamento foi separado de ambos.

Ora, para que haja possibilidade de comunicacdo entre duas
ou mais instancias, é preciso que haja algum repertério em comum.
Sem um minimo de repertério comum, a comunicacdo € inviavel.
Quanto mais complexo o conteddo da comunicagdo, maior a
exigéncia de repertério comum. Experimente conversar com um
especialista altamente técnico fora do seu campo de formacao, sobre
um tema profundamente especifico, e a dificuldade da comunicacao
eficaz ficara evidente.

Ao tentar essa interacdo de conteddos diferentes, pode-se

perceber que o desafio ndo é apenas de compartilhar informacgées. A
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estrutura de pensamento capaz de reunir contetdos distintos é
qualitativamente diferente daquela que os separa. Trata-se né&o
apenas de uma diferenca cognitiva, mas de um padrédo de
comportamento profissional formado ao longo da educacgdo e
reforcado pela pratica. E, ha tempos, somos treinados na
segmentacédo dos contetidos e muito pouco na sua reunido (re-uniao).
Em relacdo a essa re-unido, normalmente temos apenas uma opiniéo,
que tentamos sustentar na pratica. Esquecemos, porém, que é
exatamente essa pratica que esta sob critica.

Perceba que essa separacdo parece ser uma necessidade
humana, motivada por nossa limitacdo natural. Nao € uma separacao
imposta pela natureza das coisas. As coisas coexistem e se
relacionam no mundo, mas aprendemos a entendé-las por partes,
mesmo que esse entendimento seja, consequentemente, parcial.

Na virada do século XX para o XXI, comecaram a ganhar
forca abordagens mais integradoras. A separacdo ja incomodava
pensadores de grande envergadura ha décadas, mas, na virada do
século, comecou a incomodar até mesmo o cidadao/profissional
comum em sua prética cotidiana. A luta para reintegrar a concepgao
de empreendimentos na construcao civil € uma manifestacdo disso.

Os modelos de compreensdo do mundo comecaram a ficar
muito complexos e a Teoria da Complexidade ganhou espaco. Juntar
informacdes tdo numerosas e dispares tornou-se um desafio
necessario. A propria ciéncia da natureza incluiu nos modelos de
pensamento um viés probabilistico (Fisica Quéantica) que conflitava
fortemente com as leis deterministicas da natureza que nos
acostumamos a considerar nos bancos das escolas.

Ganhou terreno neste processo, uma visdo mais cientifica da

propria natureza humana. A Psicologia se desenvolveu no século XX,
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bem como as neurociéncias, ambas com abordagens mais
complexas e com fendbmenos de esséncia probabilistica. O
determinismo cientifico abalou-se inevitavelmente.

Depois da Complexidade, a Teoria Integral surgiu se
colocando alternativamente, ainda que com a dificuldade de achar um
publico preparado para ela (afinal, fomos adestrados no ultimo século
a pensar segmentadamente, n&do integralmente). E como se
aguardadssemos uma estrutura cientificamente determinista para nos
apropriarmos de uma concepgao que ja nasceu em convivio com a
complexidade. Provavelmente esse determinismo nao surgira.

A este movimento de reintegracdo, com percepcdes
probabilisticas dos fendmenos, associado a um despreparo cultural
para essa estrutura de pensamentos, alguns chamaram de mundo
VUCA, outros de realidade liquida. Nomes dados ao desafio de
compreender um mundo que exige visbes mais integradoras e
complexas da realidade. Alids, um mundo para o qual a formacao
cultural tradicional se mostrou ineficaz e até inadequada.

Na construcéo civil, motivados pela tecnologia que permite
manipular volumes de informacg@es e articular padrées e hierarquias
entre elas, comecamos a esbocar uma visdo mais complexa dos
edificios. Mais que isso, juntando a psicologia e as neurociéncias
nesse universo, buscamos uma visdo mais integral da realidade.
Juntando a isso tudo uma reflexdo social e ambiental (ambas de
concepcao complexa) reforcamos a integralidade da construgao civil,
ainda que de forma incipiente.

Mas o problema, €é que continuamos pensando
majoritariamente com base na segmenta¢éo do conhecimento. Como

diria Morin, Apreci samos substi

t

por outro que da dedaiiomgouéeapenas juniae @ .

Ui
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trabalhar grandes volumes de informacdo & isso caracteriza o
pensamento complexo. A integralidade avanca além disso, ao exigir
a convivéncia consciente entre multiplos modelos de interpretagéo da
realidade. Nesse contexto o pensamento integral assume status de
paradigma, porque ajusta a forma de pensar o mundo.

A especializacdo, por mais que seja ainda necesséaria e
prética, se caracteriza pelo aprofundamento em um universo restrito
de conhecimentos e informagfes. A Inteligéncia Artificial, com sua
maior capacidade de lidar com informag@es, nos auxiliara a lidar com
a multiplicidade de especializacbes. Mas a integralidade é uma
fronteira adiante, pois atualmente ndo se resume a trabalhar
informacdes, mas a perceber o que esta além delas e suas
correlagfes Obvias baseadas em leis cientificas, deterministicas ou
probabilisticas.

A integralidade € caracterizada ndo apenas pela
multiplicidade e quantidade de informacdes, mas pela multiplicidade
de perspectivas e pontos de vista. Os modelos do pensamento
complexo carregam a incerteza e a variabilidade dos contetdos. O
pensamento integral carrega a multiplicidade dos préprios modelos.

Escutamos Morin, mas precisamos ainda escutar Wilber e
entender gque Atudo est§ certo,
trata de considerar e reunir o que ja sabemos, mas de produzir o que
falta nas interfaces para consolidar uma visdo de mundo que seja
mesmo integral, ou seja, que contemple multiplas perspectivas, ou
multiplos modelos. Estamos apenas comeg¢ando o aprendizado disso.

E a construcdo, a Arquitetura e a Engenharia?

Ora, as diversas modalidades da Engenharia, que picotamos

ao longo dos séculos, mediam a relagcdo do homem com a natureza,

par c
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ora extraindo, ora transformando, ora refazendo. As Arquiteturas,
similarmente, mediam essa relacdo por outras perspectivas.

O problema num segundo estagio ainda é a segmentacao,
mas dos processos (que traduzem modelos). Tendemos atualmente
a sermos muito tecnoldgicos, o que é bom para a complexidade das
relacbes com o mundo, mas equilibrar este aspecto com os demais
requeridos pela integralidade, ainda exige de nos algo que perdemos
ao longo do tempo, mas vamos recuperando vagarosamente: a
compreensdo cosmica da existéncia ao estilo grego classico.

Nao é facil, mas estd a caminho, afinal a curva do
desenvolvimento humano é espiral; para avancar, eventualmente
recicla. Arquiteturas e Engenharias reintegradas tém o potencial de
reciclar os modelos de relacionamento do homem com o mundo
natural e construido. Separamos no passado; o trabalho que se imp&e
agora é o de reconstruir, sob uma estrutura verdadeiramente integral.
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41. Fundamento da colaboracéo e integragéo

entre Arquitetura e Engenharia

A marca dominante do discurso atual na producdo de
Arquitetura e Engenharia € a integragéo e a colaboracéo. Ja a pratica
de mercado nessas areas permanece fortemente marcada pela
segmentacdo dos conteldos e pelo isolamento entre eles. Isso
demonstra empiricamente que a acdo nao € necessariamente guiada
pelo discurso 8 algo que ndo chega a ser novidade, ja que o
distanciamento entre discurso e préatica é recorrente em diversas
areas profissionais. Ndo por acaso, a coeréncia entre ambos é vista
como um trago excepcional desejavel, e ndo como uma caracteristica
comum.

Sendo direto, o simples discurso sobre colaboracdo e
integracéo ndo é capaz, por si sO, de produzir nem colaboracdo nem
integracdo. Pode influenciar, claro, por isso € importante que o
fagcamos. Mas o discurso sozinho ndo é solugéo.

Tampouco é solucdo oferecer recursos de compartilhamento
de informacgdes. Isto também é necessario, mas esta longe de ser
suficiente. Ter acesso a informagdes € um passo importante, mas é
preciso desenvolver a capacidade de integra-las a prépria visdo de
mundo, de modo a compor interpretagcbes mais abrangentes da
realidade. Ter a informacdo e usufruir dela no processo de
compreensdo do mundo séo coisas diferentes. Isso vale na grande
escala, para a visédo de mundo, e na pequena escala, para a visdo de
um problema especifico (por exemplo, algum desafio do dia a dia
profissional).

Um traco marcante do universo profissional, sobretudo nos

campos mais tecnicistas & 0 que inclui a construcdo civil 8 € a
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separagdo dos conteudos e dos conhecimentos, que acaba
condicionando toda a sua producéo. Afinal, colaboracéo e integracéo
sdo atualmente téo requisitadas exatamente para reuni-los.

O problema é claro e deveria ser 6bvio: a compreensédo de
um fendbmeno geral é fortemente impactada e limitada pela
perspectiva com a qual se olha para ele. Se o repertorio €
segmentado a Unica certeza que se tem € que a compreensao

também sera. Ha uma maxima interessante sobre o raciocinio que

di z: Apor racioc?2nio | -gico dedutivo

nNn«o esteja impl2cito nas premissaso.

premissas, as conclusées ndo poderdo ser completas.

O resumo do problema atualmente é:

1 Temos recursos para acessar praticamente qualquer
informacdao (tecnologia);

1 Reconhecemos a necessidade de colaborar no uso
delas;

1 Nossa pratica, apesar das premissas acima, ainda €
muito falha em integracgéo.

O que falta para resolver essa equacgao?

Minha resposta é: falta estrutura de pensamento adequada a
col abora-«o e integra-«o. Edgar
0 pensamento que isola e separa pelo pensamento que distingue e
uneo.

Mudar a estrutura de pensamento (que condiciona a acéo) é
bem mais complexo que distribuir e dar acesso a informacdes.
Estamos falando da formacédo intelectual das pessoas, do
condicionamento mental que estrutura nossas ideias e visdo das
coisas. Nao confundamos isso com a formacao profissional, que em

geral se concentra no adestramento para determinados processos

Mo r

n



Fundamento da colaboracéo e integracédo entre Arquitetura e Engenharia / 257

produtivos. Estamos nos referindo a perspectiva com a qual
compreendemos tudo no mundo e pela qual decidimos (ou
deveriamos decidir) nosso modo de agir. Colaboracdo € acao,
integracdo é resultado dela; ambas sao reflexas da visdo de mundo
gue, por sua vez, decorre da estrutura de pensamento com a qual nos
formamos.

No universo da construcéo civil, uma das separacfes mais
estruturais que existem € o0 isolamento entre Arquitetura e
Engenharia. Estas areas, embora se reconheca no discurso sua
proximidade, na pratica sdo exercidas (acéo) pela maioria absoluta
do mercado com um isolamento quase radical. A sustentacdo desta
radicalidade de isolamento ndo esta na pratica (que é reflexo), mas
na compreensdo que se tem delas e de sua relacédo.

A constatacdo pratica, cotidiana e 6bvia desse isolamento é
a crenca consolidada, em ambas as areas, de que a producéo (acéo)
arquitetbnica antecede a de engenharia e até independe dela. Isso é
tdo enraizado na percepcdo que temos das coisas, estritamente
baseada no empirismo da pratica, que se torna extremamente dificil
para qualquer pessoa pensar de forma diferente e, o que é
decorrente, agir de forma diferente.

A limitacdo desta perspectiva é evidente quando se constata
gue em nivel de concretizacdo da realidade (acdo no mundo, obra),
este isolamento € inviavel, mas € adotado artificialmente em nivel de
pensamento, reflexd@o, criacdo e planejamento (projeto).

Ela se manifesta também quando se impde um
sequenciamento obrigatério entre as acées de uma e outra, 0 que nao
se sustenta na realidade, pois ndo ha fundamento logico que justifique
essa obrigatoriedade a ndo ser a propria deliberacdo de quem age.

Ou seja, trata-se de uma questao de compreensao construida sobre
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arealidade 0 e ndo de uma exigéncia inerente a propria natureza da
realidade. Afinal, ndo ha razéo para se impor que um contedido seja,
antecessor e condicionante do outro, uma vez que esta ordem pode
também ser invertida por deliberagdo de quem age.

Alids, é o que ocorre em reformas de edificagbes, as novas
definicbes de arquitetura estdo previamente condicionadas pela
estrutura existente. Se esta inversao é possivel em reformas, ndo ha
justificativa para que ndo possa ser em novas criagées.

A questdo é que a separacao das especialidades foi traduzida
num sequenciamento artificial imposto, ndo porque fosse adequado,
mas pelo fato de a organizacdo do trabalho ser condicionada pela
estrutura de pensamento segmentada, sobretudo no dltimo século.

Atualmente, quando se fala de colaboracéo e integracédo, ha
uma concordancia generalizada. Mas, na pratica, essa colaboracao e
integracdo é ainda essencialmente falha, pois 0s processos partem
de um sequenciamento estruturado pelo raciocinio que separa e isola
(que ainda impera no mercado, muitas vezes mesmo entre aqueles
gue discursam sobre colaboracéo e integracéo). E, o que torna mais
complexa a questao, as pessoas em geral sequer reconhecem a falha
I6gica. N&do ha como resolver um problema que ndo se compreende.

Assim, o mercado tem confundido, aqui e ali, colaboracéo
com compartiihamento de informagcbes e integragcdo com
compatibilizagéo.

Mas precisamos ir por partes, afinal ndo se transforma em
poucas décadas uma estrutura mental e de visdo de mundo que vem
se consolidando ha pelo menos trés séculos. As transformacdes no
mundo estdo cada vez mais rapidas e decorrem da acdo do homem

sobre ele. Aqui, porém, a transformacao a que nos referimos € a que
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o mundo imprime sobre as pessoas. Neste caso, 0 sentido da relacdo

entre mundo e pessoas € decisivo.
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42. Pagando nossas dividas intelectuais
herdadas do Século XX (Filosofando sobre o

IPD - Integrated Project Delivery)

Assim como o BIM nao foi uma invencao da Ultima década e
sim uma demanda do século passado, que foi (ou vem sendo)
implementada a duras penas pelo desenvolvimento tecnol6gico, o
IPD (Integrated Project Delivery) é também uma demanda antiga.
Mais do que isso: um débito intelectual herdado do século XX,
relacionado a forma como fragmentamos 0 pensamento e o0s
processos de projeto, e que apenas recentemente comegamos a
reconhecer.

A dureza do termo Ad®bitoo deve seE€
uma divida que ndo compramos, mas recebemos como heranca do
século XX.

As teorias de projeto, em suas formulagbes fundamentais,
jamais prescreveram a separacdo entre especialidades como
condicdo necessaria ou desejavel. Essa separacéo foi um reflexo da
evolugdo cientifica, cujo método de pensamento inclui, como
procedimento, a compartimentacdo dos conteldos.. Ndo que essa
compartimentagcdo nao fosse necesséria ou adequada, claro, pois ela
nos trouxe desenvolvimento tecnolégico sem igual no dltimo século.
Mas essa légica foi amplamente mal compreendida e aplicada de
forma incompleta & afinal, ndo hd um Descartes em cada esquina.

Incialmente, a proposta metodolégica de Descartes (um dos
fundamentos do método cientifico moderno) propunha a
decomposi-«0o dos problemas em parcel ¢

guantas necessérias fossem para melhor resolvé-l as o, ma s na
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sequ°nci a da exXposi - «o, prescreve

enumeragdes tdo completas e revisdes tdo gerais, que eu tivesse a

certeza de nada omitiro (palavras

Método, em 1637).
Foi exatamente esta etapa final que se deixou de lado.

Paramos na decomposicdo dos problemas e esquecemos da

exig°ncia cartesiana da s2ntese,

Passamos a omitir metodologicamente tudo aquilo que é percebido
como externo a parcela da qual nos ocupamos.

O espirito do IPD 8 aqui entendido ndo apenas como um
modelo contratual, mas como a expressao tardia de uma demanda
epistemolégica ndo resolvida & é reunir essas parcelas em um
processo de producdo Unico, cujo valor estd além da mera
instrumentalizacéo tecnolégica que o desenvolvimento das &areas de
especializacdo nos trouxe até hoje. O IPD se sustenta no pensamento
coletivo e na formacéo de cultura & algo que nenhum procedimento
metodolégico é capaz de modelar integralmente, embora possa
induzir, favorecer ou inibir. A cultura de um coletivo ndo é a simples
soma dos pensamentos individuais de seus componentes; ela
emerge das interagdes, tensdes e alinhamentos entre eles. Ela possui
um aspecto sinérgico que o IPD induz, de forma subjacente a sua
formulagdo instrumentalizadora dos processos de producgéo
(sobretudo os criativos).

Para reforcar nossa limitada compreensdo de Descartes,
segue mais uma afirmacao dele, usada como passo para o raciocinio
sobre a necessidade ou o valor de construir um Unico pensamento
sobre as coi sas. Di sse: An«o h§

de varias pecas, e feitas pela m&do de diversos mestres, como

an
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naquel as em que Descades, Discursola Métodoy o

original de 1637).

Nao defendia ele que trabalhassemos sozinhos, mas 8 numa
leitura a luz das questBes contemporaneas & que a busca pela
perfeicdo exigiria a convergéncia do pensamento, como se o coletivo
operasse como uma mente Unica. Seria razoavel imaginar que uma
mente da envergadura de Descartes acreditasse ser possivel que
uma Unica pessoa soubesse tudo? Trata-se, antes, de uma referéncia
implicita ao valor do trabalho coletivo 8 colaborativo, na terminologia
contemporénea 6 cuja compreensao tende a escapar a abordagens
excessivamente focadas na instrumentalizacdo da producéo.

A p®rol a, para <coroar, nas
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 divulgadoo.

gue 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
metodolégicos, no sentido de aplicar métodos de forma acritica e
descontextualizada 6 isso, sim, é coisa de maquina.

Por fim, Descartes manifesta alguma preocupacéo de que as
geracdes futuras o criticassem por ndo ter deixado contribuicdo
melhor. Aqui estamos, quase 4 séculos depois, come¢ando a
entendé-lo para entregar resultados integrais (Integrated Project
Delivery). Essa € a construgcdo cientifica a que ele se referia, o
guebra-cabeca tem mais valor quando esta completo 8 n&o apenas
pelas pecas isoladas, mas pelo sentido que emerge da sua

integracao.

(

pal avr
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A evolucéo do pensamento: da unidade a fragmentagao

Na Grécia Antiga, o conhecimento era concebido de forma
amplamente integrada, sem a compartimentacdo disciplinar
caracteristica dos tempos modernos. Pensadores como Aristételes
(38471 322 a.C.) transitavam da ética a biologia, da politica a I6gica.

Durante a Idade Média, o dominio da lIgreja sobre o
conhecimento impds um viés dogmético. O acesso a educacéo era
restrito e o saber circulava sob rigidos controles, com pouca margem
para a critica. Foram séculos em que poucos definiam o que era
reconhecido como verdade e muitos a aceitavam com limitada
possibilidade de questionamento critico, dadas as condi¢des 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
(14521 1519), com sua genialidade, é exemplar: artista, engenheiro e
inventor, reunia multiplos saberes numa pratica integrada. No
entanto, ja nesse periodo emergem sinais de uma incipiente
di ferencia-«o0o disciplinar, como mostr
Construiro (Leon Battista Alberti, c .
Arquiteturao (Andrea Palladio, 1570) ,

como campo tedrico especifico.

Compartimentalizacdo do conhecimento

O século XVII impulsiona a sistematizacdo do método
cientifico. René Descartes (15961 1650), com o "Discurso do Método"
(1637), propde dividir problemas complexos em partes mais simples,
inaugurando uma forma de pensamento analitico que orientaria o
desenvolvimento da ciéncia moderna. Paralelamente, Galileu Galilei
(15641 1642) enfatiza a experimentacdo e a observacdo empirica
como bases do conhecimento.

Esse novo paradigma, embora poderoso, contribuiu para
processos histéricos de fragmentacdo do saber. A Revolucdo
Cientifica e, posteriormente, a Revolucdo Industrial (séculos XVIII e
XIX) exigiram especializacdo técnica para atender as demandas
produtivas e militares.

Nesse contexto, a Arquitetura e a Engenharia passaram a se
consolidar como campos progressivamente separados. A criacdo da
Académie Royale d'Architecture  na Franca (1671) por iniciativa de
Luis XIV marca o primeiro curso formal de Arquitetura. No século

XVIII, surgem as primeiras escolas de Engenharia: a Ecole
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Polytechnique (Franga, 1794) e a Institution of Civil Engineers
(Inglaterra, 1818).

No Brasil, a formagdo em Engenharia teve inicio em 1810,
com as Reais Academias de Artilharia, Fortificagéo e Desenho no Rio
de Janeiro e na Bahia. Posteriormente, destacam-se a fundagéo 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 a UFRJ).

A estruturacdo da separacdo: ndo apenas conteldos,

mas formas de pensar

A fragmentacdo nao foi apenas organizacional ou curricular:
passou a se constituir como uma estrutura profunda de pensamento.
A orientacdo cartesiana d de dividir para compreender 8 moldou ndo
apenas a ciéncia, mas a prépria forma de pensar ocidental.

No século XIX, afilosofia positivista (Auguste Comte) reforcou
a hierarquia das ciéncias, colocando as naturais acima das sociais e
humanas, acentuando divisdes. J& no século XX, o Circulo de Viena
(década de 1920) buscou reduzir o espaco da metafisica na filosofia,
privilegiando uma abordagem l6gica e empirista do conhecimento.

Assim, a separacédo consolidou-se em mudltiplos niveis: entre
disciplinas, entre ciéncias "puras" e "aplicadas", entre o "fisico" e o
"social", entre o "objetivo" e o "subjetivo".

Essa compartimentalizacdo, embora tenha permitido avangos
impressionantes, trouxe também consequéncias: isolamento de

saberes, dificuldades de comunicacdo entre areas e uma formacao
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académica que frequentemente exclui aspectos essenciais para a
compreenséo holistica da realidade.

O esgotamento do modelo fragmentado

No século XXI, evidencia-se uma crescente insuficiéncia
desse modelo fragmentado para lidar com os desafios
contemporaneos: crises ambientais, pandemias, desigualdades
sociais e a transformacéo digital exigem abordagens integradas e
interdisciplinares.

Por outro lado, a formacdo académica tradicional continua
promovendo uma especializagdo excessiva, formando profissionais
com profundo conhecimento em nichos, mas com dificuldade de
colaborar e de compreender sistemas complexos.

A colaboracdo depende de um "sombreamento de
repertérios”, isto €, de zonas de intersecdo entre os saberes dos
diferentes atores: quando os saberes se tocam, surgem consensos e

solugdes criativas. Sua auséncia gera conflitos, ruidos e ineficiéncias.

(@) movimento de reintegracao: tendéncias

contemporaneas

Frente a essas limitagcdes, emergem diversas iniciativas que
buscam reintegrar o conhecimento e desenvolver uma visdo mais
sistémica.

1 Na esfera filoséfica: a Teoria da Complexidade (Edgar

Morin) com sua abordagem que distingue, mas néo 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 superacao das fronteiras
disciplinares.

1 Na esfera educacional: STEAM nas ciéncias e engenharias;
a Educacédo 5.0 contemplando competéncias
socioemacionais, ética e cidadania global.

1 Naesfera produtiva: o BIM (Building Information Modeling)
aproximando-se do ideal proposto pela Engenharia
Simultanea; a Biotecnologia fundindo ciéncias bioldgicas,
engenharia e informética; a Inteligéncia Atrtificial
acumulando e organizando vastos volumes de conhecimento

para potencializar a interacdo humano-maquina.

Desafios da reintegracdo: competéncias para o século
XXI
Reunir o que foi separado ndo é apenas uma questdo
curricular, mas uma necessidade do proprio conhecimento em sua
evolucdo. Envolve desenvolver:
1 Capacidade de sintese : integrar multiplos saberes de forma
coerente.
1 Competéncias socioemocionais : colaboracdo, empatia,
comunicacao.
1 Pensamento critico e sistétmico : compreender contextos
complexos e dinamicos.
Essa reintegracédo exige mudancas na formagdo humana e
académica, nas préticas produtivas profissionais, nos modelos sociais

e organizacionais.
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Consideracgdes finais: um caminho longo, mas inevitavel

Levou cerca de 300 anos para consolidar a separacdo entre
os saberes. Nao sera simples ou rapido reverté-la. Talvez ndo sejam
necessarios mais trés séculos, mas certamente algumas geracoes.

Trata-se de um processo histdrico, cultural e de estruturacéo
de conhecimento profundo, que exige visdo de longo prazo e a¢bes
articuladas em multiplas frentes.

Como bem sugere a Teoria Integral, ndo € uma acéo isolada
gue promovera a mudanca, mas a convergéncia de multiplas
iniciativas, influenciando-se mutuamente.

A espiral da histéria ndo para. Vivemos um ciclo da
estruturacdo do conhecimento que atravessa novamente um periodo
de integracdo, depois de superar um ciclo necessério de
diferenciacéo. Alias, estes ciclos foram identificados e caracterizados
também pela Teoria da Espiral Dindmica (Graves, Beck, Cowan),

uma abordagem bastante contemporanea em plena expansao.

Epilogo: para refletir

A separacao foi uma conquista & permitiu o avanco cientifico
e tecnolégico. Mas, como toda conquista, gerou efeitos colaterais. O
desafio contemporédneo é ndo negar a especializacdo, mas
transcender suas limitacdes, integrando saberes para promover um
desenvolvimento mais integral, ou seja, para individuos, coletivos,
natureza e sociedade.
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44, O que é Gestao de Engenharia?

Se alguém gerencia uma pequena loja de roupas, nao é dificil
imaginar suas atribuicdes, desde as administrativas, passando pelos
recursos humanos e fisicos, e chegando a comercializagdo dos
produtos. Nos pequenos negocios € sempre assim, vocé bate o
escanteio e corre para cabecear a bola para o gol.

Se a loja cresce um pouco, € comum ocorrer uma divisdo das
atribuicbes de gestdo, por exemplo com alguém assumindo
especificamente a gestdo comercial, enquanto outra pessoa assume
as atividades administrativas e outras. Essa divisdo pode ir se
ampliando a medida que o negdcio cresce.

Numa empresa que envolve atividades de engenharia ocorre
0 mesmo. Uma pequena empreiteira, voltada para a construcao de
casas, pode ter um Unico gestor responsavel por todas as atividades,
ou pode ter um gestor para questdes administrativas, outro para
questdes comerciais e outro para as atividades eminentemente
técnicas da engenharia. Este Ultimo, a rigor, seria 0 que chamariamos
de Gerente de Engenharia.

Mas nas grandes empresas, ou mesmo nos grandes
empreendimentos, definir estes limites é tdo necessario quanto
delicado. Afinal, na implantacdo de um empreendimento de
construcéo civil, tudo é muito sistémico e, algumas vezes, pode ser
dificil estabelecer a fronteira entre uma area mais técnica (produtiva)
e outra mais administrativa. Além disso, & medida que o porte dos
negocios aumenta, um gerente de engenharia pode liderar uma
equipe numerosa, assumindo funcdes tipicas de gestédo de recursos

humanos, responsabilizando-se pelo desenvolvimento das equipes.
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Assim, podemos pensar, de forma genérica, na Gestao de
Engenharia como a funcdo que se ocupa de gerenciar atividades cujo
nucleo decisério depende essencialmente de conhecimento técnico
em engenharia. Essa definicdo permite um leque bastante amplo de
possibilidades para a funcao.

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
gue na construcéo civil (predial) isso envolve também a Arquitetura.
Essas areas de especializacdo estiveram historicamente muito mais
integradas e foram se segmentando ao longo do tempo, com a
evolucdo do mercado. O desenvolvimento dos projetos envolve, na
construcdo civil, a Arquitetura e todas as modalidades de Engenharia
pertinentes a um empreendimento. Veja que techicamente o escopo
da Gestdo de Engenharia é bastante amplo.

Se pensarmos no ramo industrial e na continua manutencao
gue ele envolve, é possivel pensar numa Gestdo de Engenharia
voltada para a manutencdo industrial. De forma similar, podemos
pensar em atividades que lidam essencialmente com Engenharia em
diversos negdcios. Nesses casos, a funcdo de Gestéo da Engenharia
também se faz presente. Pelo porte, pode estar acumulada num Unico
cargo na estrutura organizacional, ou isolada num cargo que receba
essa funcao especifica.

Mas além do desenvolvimento dos projetos de Arquitetura e
Engenharia, h& algumas outras atividades que envolvem
conhecimentos especificos e especializados em engenharia. Essas,
entdo, estariam também no guarda-chuva da Gestéo de Engenharia.
Estamos falando do planejamento da execuc¢éo do que foi projetado.

Planejar  metodologias  construtivas  exige  conhecimento
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especializado. Similarmente, a definicdo de custos exige este
conhecimento metodolégico, pois mudando a forma de executar,
mudam-se os custos. Entdo, as atividades de planejamento e
orcamentacao caberiam sob a Gestdo da Engenharia.

Nessa linha, € possivel pensar até mesmo nos processos de
compras técnicas. H4 compras cujo escopo especifico é técnico o
suficiente para justificar que demandem apoio técnico de engenharia.
Essas aquisicbes podem ser consideradas pertinentes a Gestédo de
Engenharia, embora isso seja menos comum, por haver setores
organizacionais especificos para gerenciar aquisicdes nas empresas.

E ndo para por ai.

Nestas divisbes organizacionais onde as atividades sao
especializadas em engenharia, os processos de trabalho sédo
complexos o suficiente para que demandem conhecimento especifico
e técnico para sua estruturacdo. Logo, a Gestdo de Engenharia pode
incorporar a gestdo dos processos relacionados a producdo de
resultados cujo contelido seja técnico e especializado. Se pensarmos
gque a qualidade dos resultados gerados depende da qualidade dos
processos usados na producéo, ndo é dificil perceber o quanto estes
processos de producdo na area de engenharia sdo especificos e
complexos.

Assim, resumindo, a Gestdo de Engenharia engloba
basicamente trés subareas que englobam uma infinidade de
contelidos que sao, essencialmente, especificos dos conhecimentos
em engenharia:

1- O desenvolvimento de projetos de Arquitetura e

Engenharia, seja para novos investimentos ou para

manutencdo ou reforma de empreendimentos ja em
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operacao. Coordenar esses trabalhos é uma atividade
tipica da Gestéo de Engenharia.

2- Planejamento e controle da execucdo dos servicos de
engenharia, o que exige conhecimento técnico especifico
e, em geral, estd estreitamente relacionado com o
desenvolvimento dos projetos. Neste planejamento e
controle podemos incluir os suprimentos (aquisicfes)
para a execucdo dos servicos, pensando nos
condicionantes especificos e especializados que podem
envolver.

3- Gestdo dos Processos complexos e especificos que
envolvem a producdo dos servicos de engenharia, uma
vez que para a estruturacdo destes processos, 0s
conhecimentos demandados sdo bastante peculiares a
engenharia.

A complexidade desse escopo é tal que cada uma dessas trés
areas constitui, no mercado, fun¢cdes que podem estar organizadas
em cargos distintos, com denominacdes que variam bastante.
Coordenadores de Projetos, Compradores Técnicos (ou Vendedores
Técnicos), Gestores e Consultores de Processos de Engenharia sdo
cargos tipicos relacionados a estas fungées.

Mas, ainda que separados em cargos, em algum momento
estas fungcbes se encontram na estrutura organizacional, sob a
guarda de um gestor ou de uma equipe especifica. Embora os nomes
possam variar, esté ai a abrangéncia da Gestao de Engenharia e sua
criticidade é facil de compreender quando se percebe que é sob esta
gestdo que sdo tomadas decisbes com impactos técnicos e

econdmicos excepcionalmente relevantes nos negdécios relacionados
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a producao em engenharia, seja naimplantacao de empreendimentos

novos, ou na manuten¢do de empreendimentos ja em operacgao.
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45. Engenharia Integral i Parte 1:

fundamento Engenharia

Divulgo com frequéncia que trabalho com o que chamo de
Engenharia Integral. E dificil explicar o que seja a Engenharia Integral
sem antes estabelecer a base conceitual necessaria a sua
compreensdo, sob pena de induzir a leituras incompletas ou
simplificadoras.

Escrevi, ha alguns anos (2017, para ser mais exato), um
artigo para a saudosa revista Téchne sobre a Engenharia Integral,
onde tentei dar algumas referéncias mais acessiveis ao publico
técnico de Arquitetura e Engenharia. Foi um olhar mais estruturado,
tendendo a uma abordagem metodoldgica. Essa abordagem é
necessaria por uma questao de aplicabilidade da Engenharia Integral,
mas € limitada na perspectiva conceitual. O referido artigo esta
reproduzido num dos e-books da Colecdo: Gestdo Tecnhologia e
Gente (disponivel no site).

Tentarei, neste texto, voltar o olhar para o aspecto mais
conceitual da Engenharia Integral e, para isso, preciso revisitar dois
temas que s&o fundamentos nessa concepg¢ao tedrica. Sdo eles:

1 O que é a Engenharia?
1 Teoria Integral

Para uma compreensdo mais apurada do que seja a
Engenharia Integral, de modo a extrair dela o potencial que Ihe é
proprio, é preciso esta expansédo do pensamento. Afinal, ndo ha 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
introducdo feita até aqui e o segundo, a Teoria Integral, abordarei
noutro texto, com uma concluséo.

Vamos la...

Vou iniciar, a despeito de todas as definicbes encontradas na
bibliografia especializada, afirmando que a Engenharia é a
mediadora da relacdo do homem com a natureza . N&o se trata,
evidentemente, de qualquer forma de mediacdo, 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 transformacdo ou de construcdo, a
engenharia esta sempre presente nesta relacdo. Ou seja, tudo que
intervém concretamente, de forma intencional e sistematizada, na
relacdo do homem com o mundo que o cerca esta no ambito da
Engenharia.

Com base nisso, podemos pensar no homem primitivo que
lascou a pedra para usa-la como utensilio. A construcdo de
ferramentas é mesmo um tema da Engenharia.

Podemos ainda pensar em algum tipo de conhecimento que
o homem primitivo desenvolveu sobre a sua relagdo com os recursos
das florestas como madeira e alimentos. Essa é, sem ddvida uma
relagdo do homem com a natureza mediada pelos primdrdios do que,
retrospectivamente, podemos associar aos fundamentos do que hoje
chamamos de Engenharia Florestal. Dai para Engenharia Agricola é
uma questédo de tempo e evolugao.

Similarmente, podemos pensar da extracdo de pedras para
construcdo de abrigos e algum conhecimento empirico sobre as

propriedades delas (dureza, condutividade térmica etc.). Vemos ai os
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primérdios do que, retrospectivamente, podemos associar a
Mineracao (Engenharia de Minas e Geoldgica).

A descoberta do fogo e seu poder de transformacgéo
instituiram a forja e a Engenharia Metallrgica que gradativamente
expandiu-se para outros materiais, incluindo polimeros.

Se pensarmos nas populagdes ribeirinhas com suas canoas
e jangadas, enxergaremos com facilidade o inicio da Engenharia
Naval. E se pensarmos nas lancas, arcos, flechas e evolu¢cdes como
redes, gaiolas etc., ndo é dificil associar a Engenharia de Caca e
Pesca.

Percebamos que tudo isso séo criagcbes da Engenharia para,
de alguma forma, estabelecer ou mediar a relacdo do homem com a
natureza.

Estagios mais evoluidos do homem, j& com algumas
estruturas sociais configuradas, nos permitirdo perceber a
Engenharia de Fortificac6es, uma configuracao 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
sdo campos de origem comum, disciplinas irmas, separadas
historicamente pela especializacéo.

A navegacdo mercantil e o transporte de mercadorias em
caravanas por via terrestre, com a criacdo de portos, armazéns e
abrigos temporarios para as comitivas, sao evidentemente
precursores da Engenharia de Transportes e a Logistica. As tribos se
transformaram em vilas que passaram a cidades. As aglomeracgfes
exigiram sistemas logisticos que concentrassem a produgdo
espalhada nas pequenas propriedades e, posteriormente as

distribuissem em um sistema de comércio.
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De repente, surge a maquina a vapor e o salto tecnolégico
permite o surgimento de uma série de atividades adicionais que
apoiam direta ou indiretamente a relacdo do homem com a natureza.

Jé estamos, a essa altura, no século XVIII (embora a primeira
maquina a vapor tenha sido construida ainda na Grécia Antiga).

Mas h& um aspecto importantissimo nesta histéria das
engenharias que é preciso destacar: com a evolucao, a relacdo que
a engenharia passou a mediar ndo é a de um individuo, 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 propria
forma dos homens se relacionarem entre si.

Pense no que a Engenharia Elétrica e a de Telecomunicagbes
alterou as relacBGes entre as pessoas, as cidades, os paises e as
culturas promovendo interacdes e influéncia muatuas bem mais
enféticas.

Mas, se entendermos que o homem é parte da natureza, e
ndo ha como negar isso, as relagbes entre homens continuam sendo
relagbes com a natureza; neste caso, com nossos semelhantes.

Pensando em como mediar essas relagbes entre pessoas,
organizacdes, nacdes etc. e em como elas influenciam as estruturas
sociais, é possivel pensar numa forma bem abrangente de
Engenharia Social. Ai nda que o termo O6Engen
carregado de ambiguidades e frequentemente associado a praticas
de manipulacdo, é possivel pensa-lo, em sentido ampliado e ético,
como conhecimento para influenciar e reconfigurar, de forma
consciente e deliberada, relagbes sociais.

O importante é entendermos que a Engenharia é a mediadora

das relagbes do homem com a natureza. Se incluirmos como
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natureza, ou como meio ambiente, também os ambientes criados pela
propria intervencéo humana, a Engenharia intervém nessas relacdes
individuais e coletivas. Assim € quando uso o computador para
escrever este texto, ou quando o0 uso para me incluir numa
comunidade digital de pessoas com as quais compartilho algum traco
de relacdo com o mundo.

Nao é a toa que os avancos tecnoldgicos criam a cada dia
novas modalidades de especializacdo em Engenharia. Conforme
definicdo, especialidades que criam, instrumentalizam ou
estabelecem concretamente relacbes dos homens, individual e
coletivamente, com a realidade que os cercam.

Pense qual seriam as modalidades de engenharia envolvidas
na criacdo e inser¢do da inteligéncia artificial nas nossas rela¢des
com tudo e todos. Talvez este seja 0 exemplo mais contemporaneo
da Engenharia como mediadora da relacdo do homem com o mundo,
natural e socioeconémico.

Pense nas criacdes de proteses mecatrdnicas com conexdes
diretas com o cérebro humano. Estamos falando da engenharia
mediando a relacdo do homem consigo mesmo. Mas cada um de nos
€ também parte da natureza e, portanto, ainda assim a Engenharia
esta mediando a relacdo do homem com a natureza. Neste exemplo,
entretanto, a natureza deve ser entendida com alto nivel de
complexidade e integracdo material, psiquica, biolégica e social.

Podemos expandir essa ideia da Engenharia para o macro,
na Engenharia Espacial, e o micro com uma possivel Engenharia
Quantica.

Parece ndo haver limites!
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Resta ai, talvez, a barreira espiritual & ainda assim,
dependendo do entendimento que se tenha dela & , tema que

extrapola os limites deste texto.



280 / PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO

46. Engenharia Integral 1 Parte 2:

fundamento Integralidade

Entendemos a Engenharia, conforme exposto na parte 1 do
texto, como a area de especializacdo em conhecimentos que cria,
instrumentaliza ou estabelece concretamente relacées dos homens,
individual e coletivamente, com a realidade que os cerca. Resta-nos,
agora, explorar o segundo tema fundamental para uma melhor
compreensdo da Engenharia Integral: a Teoria Integral.

Retomo aqui um trecho de texto deste livio sobre ESG
(Environment and Social Governance).

Ken Wilber, filosofo americano que nos trouxe a perspectiva
da Teoria Integral, apresenta-a de forma prética a partir de um
framework dividido em quatro quadrantes. Vamos reconstitui-lo
rapidamente:

1- Imagine que pudéssemos distribuir (representativamente,
€ claro) todo o conhecimento produzido pela humanidade
num quadro plano. Digamos uma folha de papel. Ali
estaria todo o conhecimento cientifico, filosofico,
espiritual etc.

2- Dividamos este quadro por uma linha vertical e
coloquemos inicialmente a esquerda tudo que é interno
ao individuo e a direita, tudo que lhe é externo. E claro
gue a consciéncia de uma pessoa estaria do lado
esquerdo (interno) e, por exemplo, o conhecimento da
fisica e/ou quimica do mundo & direita (externo).

3- Fagamos uma nova divisdo, 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 consciéncia coletiva de uma

comunidade. A direita/abaixo (externo/coletivo) estéo as

estruturas sociopoliticas ou econdmicas, por exemplo.

Ao lado direito esta, entre outras coisas, tudo que é fisico no
mundo, pois sdo, evidentemente, externos a nossa consciéncia ou
cultura. E neste lado que ocorrem as agdes de individuos e coletivos.
Mas estas a¢Bes ndo sdo desvinculadas do lado esquerdo, pois as
intengbes e impulsos que as originam ocorrem internamente, em
nossa consciéncia ou a partir da cultura.

Em que regido estdo os trabalhos da Engenharia?
Predominantemente do lado direito, pois se materializam como a¢des
sobre o mundo. Se ajudar a visualizacdo, podemos considerar numa
regido proxima a linha vertical divisoria. As coisas da Engenharia
existem na realidade concreta e séo utilizadas para alterar o mundo.
Como qualquer outra acdo humana, sdo frutos de uma

intencionalidade que existe do lado esquerdo deste framework.
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Agora repare que estas agdes transformam o mundo externo
e, em alguns casos, afetam nossa percepcéo das coisas (conforme
exemplificado na parte 1 do texto). Estas novas percepcdes
interferem na consciéncia que temos do mundo e, em conjunto,
condicionam nossas interpretacdes e decisées internas, conscientes
ou inconscientes, racionais ou ndo. Estas decisBes promovem novas
ac0es e o ciclo de relagBes com o mundo gira.

Coletivamente o fendmeno € similar. Um grupo de pessoas
gue compartilham algum entendimento comum sobre algo (o que é
cultural, por se coletivo), age sobre o mundo transformando-o. Outros
grupos, com compreensdes diferentes também agem transformando
0 mundo. Por fim, as coisas se alteram pelas a¢c6es dos grupos que
passam a percebé-las de forma diferente, o que promove novas
acOes. Neste caso, a prépria composicdo de um grupo pode ser
alterada, pois um membro pode migrar para outros grupos se sua
interpretacdo restar mais alinhada com o outro.

Estes ciclos, no que se refere ao tempo, podem ser curtos ou
longos. Isso quer dizer que as transformacdes 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
0 executam) precisa ter consciéncia deste seu papel de mediagdo nos
relacionamentos dos individuos e coletivos com o mundo. Ao assumir
esta postura, uma consciéncia mais abrangente surgira, alterando a
percepcdo que 0S proprios responsaveis tém do mundo ou da
realidade que afetardo. Isso retroalimenta a concepgdo do
empreendimento e estes ciclos de compreensdo produzem
resultados mais alinhados com a intencionalidade (que se presume

comprometida o progresso sustentavel, numa perspectiva integral).
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Em geral, os ciclos de ac¢bes coletivas sédo longos e os
empreendimentos de engenharia sdo decisbes coletivas: um grupo
de profissionais, reunido por interesses e intencdes convergentes,
decide por realiza-lo. Um empreendimento de engenharia produz
reflexos por décadas ou séculos e seus efeitos transformacionais sao
mais intensos em alguns poucos anos apés sua implantacdo, mas
perduram. E preciso pensar a curto, médio e longo prazo nos
empreendimentos de Engenharia.

Nesse extenso prazo de influéncia do empreendimento, &
natural que sofra os reflexos das alteragbes que ele préprio
influenciou nas relacbes do homem com a natureza (o que inclui o
proprio homem, individual ou coletivamente). Isso quer dizer que a
percepcao e interpretagdo que fazemos de um empreendimento pode
mudar; o que era bom torna-se ruim, ou vice-versa.

Um empreendimento implantado para resolver um
relacionamento dificii do homem com o meio pode, numa
circunstancia que se forma anos depois, representar o pivd ou ponto
nevralgico de conflitos nessa relacdo. Por exemplo, um pequeno
equipamento urbano que promove integracéo e entretenimento, ao
cair em desuso, se torna um fAel ef a
cidade.

Essa dinamica é um tanto imprevisivel e outro tanto
modelavel. 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
motivacao/agdo (relacdes individuais) e outro de
legitimacao/alinhamento de acbes (relacdes coletivas), como
representado na figura a seguir (com base em artigo sobre o

pensamento social weberiano constante no livro 3 da Colecgéo:
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Gestéo, Tecnologia e Gente, lancada em 2020 e disponivel no site).
Estas a¢fes reestabelecem o complexo social que sustenta o dominio
cultural que, por sua vez, reconfigura as motivacdes/intencbes para

acOes que fagam sentido para a consciéncia individual e a cultura.

Y
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A Engenharia Integral consiste, portanto, na consideracao da
Engenharia como mediadora das rela¢cdes humanas com a natureza
fisica e social da nossa realidade, na medida do possivel e do viavel.
Nela, devem-se considerar o0s desdobramentos que esta
mediacdo influenciara e a reconfiguragdo que promovera na
forma que individuos e seus coletivos percebem e interpretam
suas relages . Uma boa Engenharia Integral promoverd um dominio
cultural que contribua para que as motivagfes dos individuos tendam
a acgOes que transformem o mundo no sentido de um melhor equilibrio
do sistema fisico-social-econdmico.

Essas contribuicdes da Engenharia, contudo, séo, em geral,
indiretas, uma vez que influenciam primariamente as formas de
percebermos o mundo, interpreté-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 (inovagdes) e, com ela, uma dificuldade
maior de adotar referéncias sélidas, afetando nossa construcao
identitaria (um dos reflexos do mundo liquido, de Bauman).

Assim, coerentemente com a hatureza das questdes relativas
a evolugcdo, a Engenharia Integral imp6e a convivéncia dos
profissionais da Engenharia (e Arquitetura) com modelos baseados
em incertezas, percepcdes mdltiplas e interpretacdes volateis.
Profissionais adestrados para a convic¢do, a seguranca, a exatidao e
a solidez, se encontram, com a Engenharia Integral, na fronteira entre
a natureza estavel das coisas fisicas e a natureza permanentemente
transformacional das sociedades. Essa é uma fronteira que poucos
enfrentam e que exige colaboracdo nos quadrantes. A integralidade
envolve 0 espaco e o tempo.

Afinal, é da diversidade de consciéncias e culturas que se cria
e transforma a realidade que nos cerca e espera-se que a
Engenharia, conforme a definicdo que demos, seja o reduto mais
apropriado para interferir nesse ciclo de mudancas. Criar os meios de
relagdo do homem com o mundo é uma funcéo reducionista para a
Engenharia, pois seus reflexos, possibilidades e responsabilidades
vdo além disso, a esquerda e a direita. E essa perspectiva mais

completa e abrangente que torna a Engenharia integral.



286 /| PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO

47. Construcédo Civil e os quadrantes da

Teoria Integral

Venho falando e desenvolvendo, ja ha alguns anos (décadas,
na realidade), sobre o que convencionei chamar, a partir de 2017, de
Engenharia Integral; uma abordagem do trabalho de implantacdo de
empreendimentos de construcéo civil a luz da Teoria Integral.

Pode parecer que isso se resuma a considerar
simultaneamente tudo o que € pertinente a esse trabalho, mas esse
entendimento é um equivoco reducionista do que representa a Teoria
Integral, cuja compreensao é pré-requisito para a Engenharia Integral.
E esta compreensdo ndo é simples, pois a Teoria Integral € um
desenvolvimento sistémico de contetdos nos dominios da Filosofia
com reflexos em todas as areas do conhecimento e da vida.

Aplicar a Teoria Integral a construcao civil € um exercicio,
mas cujas implicacdes sdo tdo abrangentes que acaba sendo uma
formulagdo tedrica complexa. Exige uma perspectiva que cologue a
construcdo civil como objeto de analise num contexto muito mais
amplo. Isso eleva a multidisciplinaridade comum na construcéo civil a
uma universalidade, por abranger potencialmente todas as areas do
conhecimento com suas multidisciplinaridades setoriais. Trata-se,
portanto, de uma multiplicidade de multidisciplinaridades.

Ou seja, exige, de quem faz a analise, visdo e conteldo que
estao além dos usuais na construcao civil. Por isso, qualquer tentativa
de explicar a Engenharia Integral para o publico da construgéo civil
recai em simplificagbes que distorcem o rigor dos conceitos. Ainda
assim, isso ndo impede que se facam avancos; por isso, acredito que

o esforgo seja Util, satisfatorio e necessario.
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E comum, e eventualmente indicado, que qualquer analise de
um objeto ou fendbmeno a luz da Teoria Integral comece pelo mapa
AQAL que contempla cinco componentes definidores do objeto de
estudo: quadrantes, tipos, linhas, niveis e estados. Neste texto
focaremos os quadrantes, como ponto de partida. Muitos textos sédo
necessarios para completar o quadro.

Os quadrantes em que o mapa AQAL distribui os objetos de

estudo séao:
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f A esquerda, o que é interno ao individuo no
quadrante  superior, especificamente a sua
consciéncia, e, no inferior, ao que € interno aos
grupos de individuos (coletivos, especificamente a
sua cultura).

A direita, temos as coisas do mundo, em geral
materiais, mas n&o obrigatoriamente; ora em

instancias elementares ou frutos de acbes de
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individuos (superior), ora como sistemas ou frutos de
acdes de coletivos (inferior).

A divisdo em quadrantes € um artificio didatico para
compreender a Teoria Integral, mas obviamente, todos os quadrantes
sdo interligados e influenciam-se mutuamente com intensidade.

Veja, por exemplo, que as intengdes de um individuo séo
internas a sua consciéncia, mas as agdes (comportamento) ocorrem
no mundo pratico (quadrante superior direito) gerando elementos que
impactam a percepcéo de grupos sobre o mundo, afetando a cultura
dos grupos que, por sua vez, podem reestruturar as formas de
organizacao social que condicionam as intengGes dos individuos. E
esse € apenas um dos muitos ciclos possiveis nesse sistema
complexo.

Pensar, por exemplo, nos impactos das tecnologias na
formacdo das pessoas, suas intencdes e acdes no mundo a partir
destas tecnologias, os agrupamentos e culturas formados com base
nisso e como impactam estruturas socialmente construidas. As
guestbes geracionais e inovacdes sdo tipicas na exemplificacdo
destas espirais de influéncias.

Colocar a construcéo civil neste quadro exige que definamos
com mais precisdo ao que nos referimos. Podemos pensar na
construgdo civil como um setor da producdo de mercado. Mas
podemos pensar no produto da construcéo civil, ou seja, as obras
(edificios, infraestrutura etc.). Iniciemos pelo produto, dada a maior
facilidade de compreendé-lo. Se quisermos mais especificidade no
exemplo, consideremos um edificio construido em algum local da
cidade.

Obviamente ele se situa do lado direito do mapa, pois &

externo ao individuo e aos grupos. Mas é, sem duvida, producédo de
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um coletivo, os trabalhadores deste setor de mercado; ent&o, situa-se
predominantemente no quadrante inferior direito.

Uma obra implantada, afeta, sem duavida, as estruturas de
organizacao 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
relacbes com o mundo. Pense num shopping ou um grande mercado
implantado em algum local da cidade. Ele certamente afeta a vida da
cidade em varios aspectos. Pensar a obra de forma integral, significa
considerar estas influéncias, independente de exigéncias externas.
Alias, a exigéncia legal dos estudos de impactos de vizinhanca é uma
alteracdo da estrutura social (no aspecto juridico, neste caso)
produzida por grupos que perceberam as influéncias das obras e
legitimamente promoveram ajustes da ordem social (o0 uso da no¢ao
de legitimacéo foi proposital, pois esse conceito é fundamental no
estudo destas influéncias coletivas).

Obras de infraestrutura sdo naturalmente focadas nos
coletivos e as influéncias neles sédo mais facilmente percebidas. Mas
eventualmente ficam camufladas as influéncias no meio fisico que,
mais cedo ou mais tarde, mostram seus impactos Veja as
estruturacBes de vias de trafego ou sistemas de saneamento que
mudam as influéncias das chuvas no ambiente urbano.

Quaisquer dessas obras possuem significado simbdlico para
os individuos, alterando sua forma de perceber o mundo. Isso afeta
tanto percep¢bes individuais quanto coletivas. Formam-se, por
exemplo, os coletivos de quem foi beneficiado pela obra, os que sdo
favoraveis a ela, os que se sentiram eventualmente prejudicados etc.
Um grande edificio num bairro pode ser visto como sinal de

prosperidade ou como sinal de perda de identidade. As percepcdes



290 / PERSPECTIVA DA EMPRESA E DO MERCADO

dos individuos sé@o afetadas de formas diferentes, alterando suas
intencdes e consequentemente seus comportamentos.

Em dias de chuva, deixa-se de circular em certas areas das
cidades por medo de inundacdes. Eventualmente passa-se a
frequentar regibes da cidade pela construgdo de um novo
equipamento urbano, o que, alids, promove a formacéo de coletivos
ligados a esse costume.

Toda construcdo, por menor que seja, gera reflexos em todos
0s quadrantes. A visdo integral da construgdo civil inicia pela
aceitacdo séria desta realidade. Digo séria porque simplesmente
concordar que existem nao torna a visdo integral, é preciso buscar a
compreensdo destes processos integrativos e considera-los nas
andlises do que fazemos enquanto coletivo deste setor de mercado.

E se o proprio setor da construcdo civil fosse o objeto de
andlise? Como seria?

O setor de construcdo civil € uma estruturacdo social, ou
econdbmica, se preferirem, e, portanto, pertencente também ao
guadrante inferior direito. Sua organizacdo decorre da acdo do
coletivo de quem trabalha nele e por pressdes dos coletivos afetados
por ele. E, claro, ha véarios subcoletivos identificaveis, por exemplo,
fabricantes de materiais, fornecedores de servicos, construtores,
profissionais de véarias modalidades etc. Sem esquecer o0s
interessados como usuarios, investidores etc.

A forma de organizacao do setor influencia, por exemplo, os
conteudos técnicos (quadrante superior direito) que os individuos
devem ter para atuar nele. A tecnologia, por exemplo, trouxe o BIM
que, a cada dia, se torna mais condicionante para participar destes

coletivos. Alids, esta relacdo entre tecnologias, cultura/coletivos,
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consciéncia/individuos no que se refere ao BIM enfrenta seus
proprios desafios de integralidade.

Em termos internos nos individuos (quadrante superior
esquerdo), os profissionais do setor ja tém maior percepcdo e
intencdo da sistematicidade dos processos produtivos no setor, o que
altera sua intencionalidade em relacao a atuacdo (quadrante superior
direito). Coletivamente (quadrante inferior esquerdo) cresce a
preocupac¢do com a colaboracéo dos grupos transformando a cultura.
Mas alguma coisa ainda parece nado funcionar, h& dificuldades.

Perceber esses fendbmenos nos diversos quadrantes € um
primeiro passo. Dizemos, com base na Teoria da Complexidade, que
sdo ilhas de conhecimento. Mas entre essas ilhas hd oceanos de
davidas e incertezas. Como conhecer o relacionamento entre esses
fenbmenos? Como conceber o sistema completo do setor da
construcdo civil, equacionando estas influéncias ao ponto de
considera-las nas formulacfes de estratégias de evolugao?

Esta € a abrangéncia pretendida pela Engenharia Integral.
N&o se trata apenas de integrar internamente o trabalho do setor, mas
integrar o setor a transformagédo do mundo por um caminho que gere
evolugdo por influéncias ou impactos positivos, ou, quando,
necessario, com reflexos negativos previamente conhecidos e
tratados. Nao se trata meramente de conhecer as ocorréncias em
cada quadrante, mas de buscar compreensao das correlacdes entre
elas pautadas pelo que ha no mar de davidas que as cerca.

Afinal, a Engenharia (e especialidades afins) media a relacéo
do homem com o mundo que o cerca, é natural que a expansédo da
compreensdo dessas influéncias seja um objeto critico de
preocupacdo de quem pensa o0 setor. Mesmo que se comece

pensando nas obras.
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Assim, comecamos a compreensdo da aplicacdo da Teoria
Integral a construgéo civil, mas perceba que mal passamos perto de
explorar os fenbmenos e o oceano que os separa. Perceber que
existem € so6 o inicio. Para explora-los precisamos ir mais longe, com
mais conteudo.

Estamos falando de colaboracéo intersetorial. Mas estamos
penando para obter colaboracgéo interna.

Eu avisei no inicio do texto que o desafio € grande!
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48. Da ideia a concretizagdo do seu negécio

Insistimos sempre na ideia de que a Engenharia Integral (El)
conduz a resultados melhores para os neg6cios que contemplem a
implantacdo de algum empreendimento em construcao civil. Alias,
qualquer implantacdo se beneficiaria com ela. E continuaremos com

essa ideia por diversas razdes. Algumas explicamos na sequéncia.

Antes de qualquer coisa € preciso lembrar dois pontos

fundamentais na abordagem metodoldgica da Engenhara Integral:
1- Nao h& sentido, na El, em discretizar as disciplinas
técnicas do ponto de vista cognitivo e decisério  , ando

ser por questdes estritamente funcionais de distribuicéo













































































































































