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  Para meus inimigos e professores.







  

    

    Nota do editor


	




	

    Com frequência, precisamos conviver e trabalhar com pessoas das quais discordamos, em especial ao lidar com os temas sérios e polarizados que dividem as sociedades contemporâneas. Em face de diferenças ideológicas, muitos tendem a se cercar daqueles que pensam de maneira semelhante, optando por ignorar vozes contrárias, o que não só cria um frágil sentimento de harmonia e coesão, como também pouco contribui para a resolução de conflitos e problemas sociais.




    Isso nos leva à grande questão que perpassa este livro: é possível fazer progresso em situações complexas, quando as partes interessadas não conseguem construir uma visão compartilhada do futuro?




    Para Adam Kahane, a resposta é sim, mas o avanço só pode ser alcançado quando abandonamos a noção tradicional de colaboração e a “estendemos”, decidindo conscientemente trabalhar juntos, mesmo em meio à desarmonia e à diferença, aprendendo a dar um passo à frente de cada vez, sem necessariamente concordarmos em todos os pormenores da jornada.


  


  




  

    

	Prefácio


	




	

	    S e você está trabalhando por um mundo melhor, uma das coisas mais recompensadoras e úteis é virar a sua forma de pensar de cabeça para baixo. Mudar o modo de pensar é a essência da transformação, a base da renovação da fé. Está no cerne da grande liderança. Na maioria das vezes, essa mudança acontece lentamente, com base na educação ou no entendimento de experiências perturbadoras que normalmente ocorrem sem que você se dê conta. Entretanto, de tempos em tempos, a mudança em nossa forma de pensar acontece durante a leitura de um livro. Trabalhando com o inimigo: como colaborar com pessoas das quais você discorda, não gosta ou desconfia, de Adam Kahane, é um desses livros.




    Esta obra é exatamente uma expansão de seu título. Primeiro me convoca a colaborar com pessoas com as quais eu não concordo, algo que não é tão difícil assim. Mas depois, a coisa fica um pouco mais complicada, quando me pede para colaborar com pessoas de quem eu não gosto. Isso também é administrável e é até comum na maioria dos locais de trabalho. Porém, a última parte é a mais difícil: colaborar com pessoas em quem não confio. Até pessoas que eu considere inimigas. A proposta do livro é tornar tudo isso factível.




    Essa promessa é especialmente relevante à luz do que está acontecendo no mundo atual. Vivemos tempos complexos. Uma era de divisões e polarização à qual reagimos buscando constantemente pessoas que pensam como nós. Há cada vez mais formas de encontrar semelhantes, pessoas com os mesmos interesses, gostos parecidos, com o mesmo posicionamento político. Toda vez que eu compro alguma coisa on-line, o site me mostra o que pessoas como eu também compraram. E funciona. Na sociedade como um todo, as cidades estão se segregando novamente em bairros de pessoas semelhantes. Como nação, estamos votando em políticos que querem manter longe os estrangeiros e retomar o país – como se alguém o tivesse tirado de nós.




    Vivemos em uma era de crescente alienação e isolamento. Perdemos a fé de que nossas instituições e governos possam agir em nosso benefício. Grande parte das eleições atuais são variações de um voto no Não. Há divisões econômicas e ideológicas crescentes, e são cada vez maiores as contestações de valores.




    Por todos esses motivos, este livro é tão importante. Ele traz uma forma de pensar e agir que pode criar o que parece ser um futuro impossível ao convidar todos os lados de um problema para a mesma sala. Especialmente quando eles não concordam entre si, não se gostam ou não confiam uns nos outros. Ele descreve essa forma de ser e de trabalhar para tornar seu método acessível. Além de tudo isso, Adam e seus colegas de fato colocaram em prática todos esses conceitos. O mundo mudou por meio de seus esforços.




    Veja alguns dos elementos de Trabalhando com o inimigo que mudaram minha forma de pensar:




    

      	Sempre achei que colaborar com os outros fosse nossa escolha natural. Eu acreditava que os seres humanos eram basicamente colaborativos e queriam trabalhar juntos, e que apenas precisávamos remover os obstáculos que impediam que isso acontecesse. E não era bem assim. A colaboração, da forma como é apresentada neste livro, é apenas uma das muitas escolhas possíveis. É provável que nossa escolha natural seja tentar impor nosso ponto de vista “goela abaixo” de outras pessoas, forçando a concordância sempre que possível para conseguir que as coisas se resolvam do nosso modo. Uma outra alternativa é se adaptar ao mundo: se comprometer, minimizar diferenças e seguir em frente para se adaptar.



      O que Adam descreve são as formas de se pensar a colaboração quando a situação fica cada vez pior. Quando se chega àquele momento em que tentar controlar os resultados e impor nosso posicionamento não funciona. Ou quando a adaptação ao que já é difícil se torna impossível. A colaboração descrita aqui busca encontrar novas formas de avançar quando a realidade é implacável, e o único consenso é de que algo precisa mudar. Essa abordagem se aplica a cada um de nós como indivíduos, às organizações e às comunidades sempre que somos forçados ou quando estamos prontos para tentar algo realmente novo.






      	Durante grande parte da minha carreira, fui consultor de organizações empresariais, escolas, governos, igrejas e associações. Grande parte do meu trabalho consistia em ajudar equipes a trabalharem melhor, ajudar trabalhadores e gestores a confiarem uns nos outros, ajudar departamentos dentro de uma empresa a cooperarem de maneira mais efetiva. Em todos esses casos, partia-se do pressuposto de que as pessoas estavam trabalhando para atingir um objetivo compartilhado. Na minha perspectiva, se eles não tinham o desejo e o instinto de trabalhar conjuntamente e acreditar uns nos outros, então qual o sentido de estarem juntos? Adam parte do pressuposto de que é exatamente nesse momento que as pessoas precisam estar juntas.




      	Nossa cultura nos faz acreditar que a resposta para a fragmentação e a polarização é o desenvolvimento de coalizões e estratégias para derrotar ou enfraquecer o outro lado. Empenhamo-nos em provar a superioridade do nosso posicionamento. Se somos uma empresa de petróleo, tabaco ou farmacêutica, criamos think tanks independentes para gerar pesquisas que coloquem em dúvida o posicionamento daqueles que se opõem a nós.



      Ao lidar com um desafio complexo no qual os esforços anteriores para se obter resultados falharam, investimos em uma panaceia de estratégias de marketing, construímos movimentos e mobilizamos a vontade política para produzir a mudança que desejamos. No setor público, as estratégias mais visíveis são a guerra ao narcotráfico, à pobreza e ao terrorismo e a guerra civil. Convocamos conferências para escrever declarações, criar passos a serem dados e divulgamos notícias. A convocação para a conferência sempre tem como objetivo o bem comum. No mundo empresarial e da gestão, quando há uma crise ou quando ocorre disrupção (e um produto perde mercado ou uma indústria ou negócio perde sua legitimidade para operar), geralmente trabalhamos com a gestão da mudança. Então criamos programas de mudança de cultura, treinamentos, definimos novos parâmetros, buscamos novas pessoas, mais agilidade e inovação.




    




    Todas essas estratégias são bem aceitas e têm um impacto positivo. Certamente, elas trazem melhorias. Porém, grande parte desses esforços de transformação são apenas versões veladas da forma como tentamos fazer com que os outros mudem e alinhem sua forma de pensar ou suas ações às nossas intenções. Colonial em sua natureza, decepcionante na maioria das vezes.




    Quando a mudança está emperrada, as estratégias convencionais sofrem de um tipo de ingenuidade. Elas são construídas sobre duas premissas.




    A primeira delas é que há uma elite que sabe o que é melhor para as outras pessoas e para o mundo. É quase sagrada para todos nós a opinião de que há um círculo central de líderes e especialistas que têm o direito e o dever de criar think tanks, de declarar guerra a coisas popularmente vistas como negativas (drogas, pobreza e terror) e escolher as pessoas que falam e negociam em conferências. Dentro das organizações, basicamente acreditamos que o círculo principal é a alta gestão e, seja no mundo empresarial ou da educação, seja nas igrejas ou nos governos, são as pessoas mais bem preparadas para lançar os programas de mudança.




    A segunda premissa é a crença de que podemos trilhar o caminho para o futuro resolvendo problemas. Está muito arraigada a crença de que a mudança vai acontecer quando conseguirmos uma visão compartilhada, objetivos claramente definidos e um caminho previsível para que esses objetivos sejam alcançados com medições observáveis, linhas do tempo e objetivos intermediários. O cimento que mantém tudo isso em pé é nossa crença, nossa forma de expressão para que as pessoas se apropriem de tudo isso e nossa cobrança por consequências em caso de falha.




    Trabalhando com o inimigo questiona esse tipo de ordenamento racional, sobretudo em casos de problemas complexos, nos quais há visões muito divergente e conflitos entre os principais atores. Tal condição dos problemas complexos, seja em uma sociedade, seja em uma organização, exige uma nova abordagem, e é aqui que Adam traz algo incomparável.




    Sua abordagem de colaboração “estendida” é uma alternativa ao pensamento dominante sobre a forma como o progresso é alcançado. Ele delineia um processo no qual pessoas com um longo histórico de desconfiança, incompatibilidade de objetivos e uma vida de antipatia mútua podem chegar a um futuro alternativo sem precisar atingir acordos de grande porte entre si. Ou seja, trazer pessoas que possuem intenções divergentes para dentro de uma sala para que, juntas, possam negociar ou desenvolver um plano de ação. Essas pessoas apenas precisam concordar que determinada situação precisa mudar, mas não se pede que abram mão de suas próprias soluções ou de seus posicionamentos históricos.




    A última das práticas convencionais, que eu sempre valorizei muito e que Adam busca limitar, é acreditar que precisamos focar fundamentalmente na natureza das conversas entre partes opostas e interesses contrários. Os caminhos comuns buscam o entendimento por meio de uma escuta de melhor qualidade, diálogos cuidadosamente estruturados e gestão de conversas difíceis, até chegar ao Sim. Tais métodos são sempre úteis, mas, na abordagem estendida da colaboração, o diálogo não é a principal preocupação. Não basta apenas mudar a conversação como forma principal de criação de um futuro alternativo. É necessário algo mais.




    Essa colaboração estendida possui três grandes pilares, que eu apenas irei nomear aqui. Você deverá ler este livro para se aprofundar neles. Em primeiro lugar, devemos afirmar a legitimidade e o valor de cada um dos lados e seus representantes. Essa ideia se manifesta na crença de que há mais de uma visão de mundo ou forma de pensar a serem consideradas. Isso é o reflexo de uma frase atribuída a Niels Bohr, que diz que: “para toda grande ideia, o oposto também é verdade”. 




    Em segundo lugar, de acordo com Adam, é por meio do aprendizado experiencial e coletivo que podemos avançar na colaboração. Deixamos de lado todos os esforços para chegar a certezas negociadas e nos dedicamos à experimentação conjunta. Todos têm sua opinião, e apenas a experimentação conjunta pode permitir visualizar coletivamente quais vão funcionar na situação atual.




    Finalmente, Adam pede que olhemos para a nossa percepção de nós mesmos e das pessoas com as quais trabalhamos, para chegar à colaboração.




    Isso se aplica a todos que estejam buscando aproximar inimigos. É a consciência que deve estar presente de uma nova forma para que possamos perceber o que está acontecendo no mundo, em vez de tentar gerar um impacto sobre ele. E para que possamos perceber que somos tão parte do processo naquele momento quanto todas as outras pessoas que estão na sala.




    Além das ideias que ele apresenta, este livro é relevante pois foi escrito com enorme humildade e aceitação de nossa natureza humana. Adam fala sobre suas tentativas de forçar a colaboração e como isso, na verdade, impediu que ela acontecesse. Ele fundamenta a teoria com exemplos absolutamente concretos de como as pessoas encontraram formas de honrar e reconhecer a legitimidade de seus inimigos e criar resultados que anteriormente pareciam impossíveis. Esta obra é elucidativa tanto por suas histórias quanto pelas teorias que apresenta.




    Subjacente a tudo isso há uma dimensão espiritual não óbvia. Ela usa a linguagem do poder e do amor, que foi título de outra obra de Adam (Poder e amor: teoria e prática da mudança social) e evoca os aspectos misteriosos da colaboração. Coisas que não conhecemos, impossíveis de serem definidas. A colaboração desse tipo surge em determinados momentos da vida de um grupo que mudam o contexto dos esforços e abrem a possibilidade de que algo novo aconteça. É mais provável de acontecer quando há reconhecimento da igual capacidade de exercer poder e amor, ambos ao mesmo tempo, com as mesmas pessoas.




    O que fica evidente nesta obra é uma chamada para o todo. Ela nos pede para encarar a difícil realidade do sofrimento político e humano no mundo, a existência de conflitos inegociáveis, de longas histórias de ódio. Ao mesmo tempo, ela nos convoca a incluir em nossa forma de pensar a possibilidade de que os inimigos tenham um papel útil em nossa busca por um futuro diferente. E para conseguir fazer tudo isso, precisamos investigar dentro de nós mesmos, como seres humanos conscientes, em processo de aprendizado e que cometem erros. Devemos aceitar que, mesmo com toda a nossa boa vontade, podemos não ter a confiança, a concordância ou o afeto dos outros – e, ainda assim, seguir avançando.




    O verdadeiro desafio aqui é criar o espaço no qual a paz possa triunfar mesmo em face à nossa atração pelo conflito de culturas e ideologias, intensificado por um megafone jornalístico que é eminentemente interessado nos problemas do mundo. É a busca da paz em meio aos veículos de comunicação que têm como único objetivo ganhar a atenção das pessoas. Celebridade sem substância forja os vencedores, e a forja sem fatos é a forma de ganhar audiência.




    Há muito sofrimento desnecessário no mundo e também em nossas próprias vidas institucionais. Grande parte dele causado por nosso próprio desejo de impor nosso jeito ou de se adaptar ao que não acreditamos. Colaborar com o inimigo é a forma de política que estávamos esperando: um caminho para o poder, para o amor e para a boa vizinhança que pode reformular nossa vida em sociedade.




     Peter Block


	 Dezembro 2016 
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