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    Dedico este livro ao filósofo e físico quântico David Bohm, precursor do diálogo sustentado em teses espiritualistas, na física quântica e na psicologia social, e às suas seguidoras, Linda Ellinor e Glenna Gerard, cofundadoras do Dialogue Group (EUA), que de forma pioneira sistematizaram o tema do diálogo. Dedico-o também a Peter Senge, que, com seu clássico livro A quinta disciplina, abriu os olhos do mundo corporativo para a importância vital da difusão e da vivência do pensamento sistêmico, sustentado no diálogo conosco mesmos e com o próximo, nos campos interpessoal e interdepartamental. Dedico-o também ao insigne Daniel Goleman, que, com mestria, trouxe para o mundo corporativo os conceitos sustentáveis de Inteligência Emocional e Social. Dedico-o ainda aos mestres Paulo Gaudêncio, José Pacheco, Augusto Cury, Rubem Alves, Dora Incontri, Joanna de Angelis, Emmanuel, Eurípedes Barsanulfo, Bezerra de Menezes, Hammed e Ermance Dufaux. Acrescento a esta dedicatória duas pessoas muito amadas, que comigo dividem e – principalmente – acrescentam alegria e prazer a este labor que abraçamos juntos, que é a consultoria e o treinamento na área corporativa: minhas filhas Regina Truffa, psicoterapeuta, e Renata Truffa, psicopedagoga.




    




    


  




  




  

    




    




    




    Introdução




    




    




    




    A força e a importância do tema do diálogo me são pertinentes desde o início da década de 1980. Tudo começou em 1983, quando me mudei da capital paulistana para Maringá, no Paraná, com o objetivo de abrir, juntamente com um casal de amigos, uma instituição educacional chamada Colégio Platão. O nome da escola indicava o propósito: formar alunos pensantes.




    Em nosso procedimento educacional, dávamos voz aos alunos, estimulávamos o diálogo. Ministrávamos filosofia para crianças sob as árvores, transformávamos alunos vistos como rebeldes e indisciplinados, que nenhuma escola mais aceitava, em jovens pensantes, educados e participativos.




    Procurávamos inovar sempre. Numa época em que os computadores não eram populares como hoje, montamos um dos primeiros laboratórios de informática do país. Por meio do jogo de xadrez, estimulávamos o desenvolvimento mental dos nossos alunos, pois os estudiosos do mecanismo cerebral sabem que a prática do xadrez aprimora no indivíduo uma visão sistêmica. Esta, diferentemente da visão linear, capacita-nos a enxergar o todo, o que, por sua vez, nos torna positivamente mais críticos e com uma visão ampliada – duas características da personalidade humana que expandem e valorizam o diálogo e o consenso como os melhores instrumentos da convivência e da aprendizagem.




    O Colégio Platão alcançou notoriedade pela sua qualidade e ineditismo educacional, de forma que atravessou o limite do Estado e mereceu reportagem da mais importante publicação brasileira na área educacional da época, a revista Nova Escola.1 Mais tarde, o colégio avançou a fronteira do país ao receber um grupo de educadores do Chile interessados em conhecer nossa metodologia.




    Infelizmente, um dos planos econômicos elaborados pelo governo federal – conhecido como Plano Sarney – inviabilizou o colégio. O governo obrigou que as mensalidades fossem congeladas. Assim o fizemos, mas isso aconteceu numa fase em que os professores haviam obtido aumento salarial, e passou a ocorrer um descompasso entre entrada e saída financeira. O prejuízo foi contínuo, e tivemos que, tristemente, vender o colégio. No entanto, a experiência de anos muito nos enriqueceu. Em minha mente ficou registrada a importância do diálogo no campo educacional e no do relacionamento interpessoal. Esta foi a herança mais significativa que recebi daquele querido colégio.




    Apesar do profundo golpe, retornei a São Paulo disposto a continuar atuando na educação. Preparei-me para ministrar cursos de Comunicação Verbal, mais conhecidos como oratória. Nesses cursos, que até hoje fazem parte do nosso portfólio, e tendo principalmente executivos como alunos, passei a conhecer mais profundamente a realidade das empresas brasileiras, a ausência da visão sistêmica, do diálogo e de uma comunicação interna eficaz. Consciente dessa realidade, criei uma consultoria para trabalhar tais deficiências, o que passou a ser um dos carros-chefes de nossa empresa.




    Não fosse o meu trabalho na área educacional com o Colégio Platão, em que descobri que, mais do que consultor, eu deveria ser um educador multiplicador do exercício do diálogo, este livro não teria acontecido. Livro que se tornou o presente que a vida me deu para que eu pudesse, com muita alegria, dividir meus conhecimentos com líderes e profissionais em geral.




    Este é o primeiro livro editado em nosso país que traz um plano de ação de como implantar grupos de diálogo nas empresas e nas instituições. Minha intenção é apresentar as bases para que trabalhem a visão sistêmica e a comunicação interna eficaz em suas empresas, organizações ou instituições, criando um ambiente prazeroso e altamente produtivo, âncoras de um mundo humano e mais justo, onde – no relacionamento interpessoal – os focos sejam o diálogo e a busca do consenso.




    




    




    




    




    




    




    


  




  

    




    




    




    




    




    




    




    Parte 1




    




    Informações básicas




    




    




    




    




    




    




    


  




  




  

    




    




    




    




    




    




    CAPÍTULO 1




    




    




    




    Consenso, instrumento da produtividade e da boa convivência




    




    




    




    Em um dos treinamentos que ministrei, três anos antes da edição deste livro, um dos alunos deu um depoimento marcante. Estava em sala de aula com líderes da empresa Chemyunion, de Sorocaba, cidade do interior de São Paulo, trabalhando o tema “Cultura do diálogo”. Em determinado momento, comentei que a visão sistêmica – e, por consequência, o diálogo e a busca do consenso – fazem parte da cultura do Japão e da China, diferentemente do Brasil, onde impera a visão ou o pensamento linear. Ao ouvir essa informação, um dos executivos da Chemyunion, Sérgio R. Bezerra, pediu a palavra e disse que vivenciou in loco essa realidade. Interessei-me e pedi que relatasse sua história, a qual, por ser fortemente ilustrativa, solicitei que repetisse por escrito em momento futuro. Gentilmente, ele assim procedeu. Alguns dias depois recebi um e­-mail de Sérgio com o conteúdo a seguir.




    




    Ao falar sobre a cultura do diálogo e a tradicional filosofia dos povos orientais de buscar um consenso, lembrei-me de um fato ocorrido em 1989, quando trabalhava como course manager em uma empresa dos Estados Unidos e era responsável pelo treinamento de pessoas não americanas. Recebi uma vez um grupo de seis chineses que ficariam conosco por duas semanas para passar pelo treinamento nos equipamentos que iriam operar em sua usina, e, para tanto, foram designadas duas estações de trabalho para que formassem dois grupos de três pessoas. Causou-me estranheza o fato de sentarem juntos em um só equipamento, desde o primeiro dia de curso, já que cada um dos outros alunos queria uma estação para trabalhar sozinho.




    Durante o decorrer da primeira semana, não vou dizer que compreendi a atitude, pois ainda estava muito além da minha compreensão, mas comecei a entender. Eles preferiam se reunir para estudar juntos todas as fases do treinamento, chegando a uma conclusão comum. Quando havia algum impasse, me chamavam para que pudesse oferecer minha opinião como orientador e retomavam o diálogo até chegar a um consenso. Algumas vezes fui surpreendido com a conclusão do grupo, o que nos levou a fazer pequenos ajustes nas apostilas e assim aprimorar nosso treinamento. Hoje, posso dizer que consigo compreender com muito mais clareza a atitude por eles tomada; faz parte do consenso, um conceito nem sempre fácil de adotar, mas que muitas vezes nos permite “gastar” um pouco mais de tempo na fase de diálogo para podermos “economizar” uma quantidade enorme de energia no momento da aplicação da ideia.




    




    O depoimento de Sérgio Bezerra, hoje executivo de uma das subsidiárias da Chemyunion, reforçou a importância de um dos meus projetos no campo profissional como consultor e treinador, que é implantar nas empresas o tripé cultura do diálogo, visão sistêmica e comunicação interna eficaz. Depois de três anos focando este tema, resolvi transformá-lo em livro.




    A força do diálogo




    Com o objetivo de valorizar ainda mais a importância do diálogo, vejamos uma história que poderia ser considerada fantástica, não fosse nossa crença na força do diálogo. No livro Liderando pelo conflito, Mark Gerzon relata:




    




    Em vez de simplesmente tentar matar todos os membros da Al-Qaeda, a rede terrorista mundial, o juiz Hamound Al-Hitar, do Iêmen, tomou uma atitude diferente. Ele decidiu envolver cinco membros da Al-Qaeda, que estavam na prisão por crimes, em um diálogo sobre o Islã. “Se vocês conseguirem nos convencer de que suas ideias são justificadas pelo Alcorão, então nos uniremos a vocês em sua luta”, ele e outros quatro juristas islâmicos disseram aos terroristas. “Mas, se conseguirmos convencê-los de nossas ideias, vocês concordarão em renunciar à violência.”




    A iniciativa do juiz Al-Hitar era o diálogo, não um debate, por causa da forma como ele estruturou o engajamento. Ele não começou tentando convencer os membros da Al-Qaeda de que tinham um modo de agir equivocado. Começou ouvindo-os de forma respeitosa, fazendo perguntas. “Uma parte importante do diálogo é o respeito mútuo”, diz o juiz. “Junto com o reconhecimento das liberdades de expressão, de intelecto e de opinião, é preciso ouvir, mostrar interesse no que a outra parte está dizendo”. Somente quando a confiança aumentou, o juiz pegou o Alcorão e começou a desafiar a lógica e os pressupostos dos terroristas. (“Aquele que matar uma alma é como se tivesse assassinado a espécie humana por completo”, inicia uma passagem que o juiz adota com frequência. “E aquele que salvar uma é como se salvasse toda a espécie humana.”)




    Depois de meses desses “diálogos teológicos”, todos os cinco membros da Al-Qaeda renunciaram à violência. O programa continuou com incrível sucesso. Apesar do fato de o Iêmen ser uma fonte do extremismo islâmico (muitos dos que foram recrutados por Osama Bin Laden para o acampamento no Afeganistão vêm desse pequeno país situado à beira do mar Vermelho), o terrorismo não se fixou ali.”1




    




    Esse fato reforça que conflitos semelhantes – que hoje proliferam em nosso mundo – poderiam ter solução se as partes simplesmente resolvessem dialogar. Um dos importantes propósitos deste livro é disseminar a importância de sermos peças essenciais no estímulo e na prática da mudança interior necessária para a adoção da cultura do diálogo em todos os ambientes em que atuarmos.




    Concluo este capítulo com uma frase citada pelo diretor de uma empresa cliente depois que sua equipe foi estimulada a dialogar, em vez de discutir e debater: “Descobri que boa parte dos nossos problemas era fruto do fato de que não sabíamos conversar!”.




    




    




    


  




  




  

    




    




    




    CAPÍTULO 2




    




    




    




    




    




    Pensamento linear


    e pensamento sistêmico






    




    




    




    




    Com talento, ganhamos partidas, com trabalho em equipe


    e inteligência, ganhamos campeonatos.




    Michael Jordan




    




    




    Os grupos são frequentemente mais inteligentes do que o seu participante mais inteligente




    Em meados de 2007 executei pela primeira vez uma consultoria totalmente diferente do que até então ofertava. A característica diferenciada daquele treinamento era a sua versatilidade, pois ia ao encontro da solução de qualquer problema ou desafio de uma empresa, independentemente da área de atuação e do foco ou atividade que ela necessitava mudar. Naquela época, utilizei uma metodologia que havia criado, mas ainda não aplicado, que tinha – e continua a ter – como instrumento didático a vivência do diálogo na empresa. O verdadeiro diálogo.




    Fiquei surpreso com os rápidos e produtivos resultados. Sabia que o efeito seria bom, mas não julgava que, em tão pouco tempo, os frutos surgissem com tão alto nível de eficácia. Felizmente, a empresa cliente também se surpreendeu de maneira positiva.




    Os desafios imensos da liderança atual levam à valorização da assertiva de James Surowiecki, editor da área de negócios da revista New Yorker: “Os grupos são impressionantemente inteligentes, e frequentemente são mais inteligentes, que o seu participante mais inteligente”. Essa conclusão nos induz a compreender que as decisões tomadas em grupo tendem a ser melhores e mais produtivas que as de uma única cabeça. Por esse motivo, este livro tem como base de sustentação a formação e valorização de grupos de diálogo, metodologia que valoriza a inteligência do grupo e não somente de uma pessoa.




    A ação dos grupos de diálogo forja a cultura do diálogo, que tem como proposta substituir a discussão e o debate por uma fórmula bem mais eficiente, o diálogo, que é o solo fértil da inovação e da produtividade. A empresa que a adota tem consciência de que não mais está inserida na visão antiga – e ultrapassada – do mundo newtoniano, mas sabe que vive e convive num mundo quântico.




    Num passado bem próximo, o pensamento linear, também conhecido por pensamento newtoniano – que recebeu essa denominação por ter na sua estrutura a mesma lógica das pesquisas do gênio Isaac Newton –, nos levou a dar saltos significativos nas estruturas organizacionais e empresariais. Naquela época, o bom líder era aquele que vivenciava a máxima “eu mando e você obedece”, e o bom profissional era aquele que se especializava em obedecer. Era um tempo em que, irritado, Henry Ford dizia: “Não sei por que todas as vezes que contrato duas mãos, vem junto uma cabeça”. Essa lógica newtoniana perdurou e foi útil por várias décadas. De repente, o mundo mudou. As pessoas passaram a ver o local de trabalho não somente como fonte de realização financeira, mas também – e com grande peso – de realização humana e profissional. Em função dos principais focos de uma empresa, que são a produtividade e a lucratividade, o ambiente prazeroso passou a ser uma das mais importantes demandas e então o pensamento sistêmico encontrou o seu espaço. No pensamento sistêmico, a hierarquia dá lugar ao conhecimento, e o mando dá lugar ao diálogo.




    Na maioria das empresas brasileiras ainda impera o ultrapassado pensamento linear, em que a hierarquia e o mando são preponderantes, diferentemente da China e do Japão, que adotam o pensamento sistêmico por herança cultural, e também de muitas empresas norte-americanas que, por opção administrativa, também o seguem.




    Na época do pensamento linear ou do mundo newtoniano, a lógica faça “A” para conseguir “B” funcionava. Na atual complexidade do mundo moderno, se fizermos “A” poderemos conseguir “B” ou “C” ou “D” ou “P”, e provavelmente voltaremos ao “A”! A lógica newtoniana precisou e precisa ser substituída.




    Estamos na era do pensamento sistêmico, também conhecido como pensamento quântico, denominação recebida como herança dos estudos revolucionários de outro gênio, Albert Einstein. Em seus estudos, Einstein demonstrou que nem tudo pode ser explicado pela lógica linear e que há sistemas complexos cujas partes interagem de modo não linear.




    Mas não enterremos o pensamento linear. Há situações específicas de urgência em que sua ação é mais produtiva que a do pensamento sistêmico. Exemplificando, se uma empresa tem inesperado prejuízo que abala drasticamente sua situação financeira, caberá ao líder agir com urgência e de forma linear, mas educada, ordenando ao gerente de vendas que – junto com sua equipe – encontre alternativas para melhorar imediatamente o volume de vendas. Nessa circunstância, o líder valorizará mais a ordem se for enfático, sem dialogar. No entanto, na atualidade o pensamento linear geralmente fica – ou melhor, precisa ficar – restrito ao campo das exceções.




    O pensamento linear nos induzia a entrar rapidamente no universo de “causa e efeito”. Por exemplo, “se eu matricular meu filho numa boa escola, ele vai ter uma boa formação”. Se, nesse caso, o aluno não conseguisse bons resultados, as deduções dos pais também eram rápidas: “meu filho é um preguiçoso”, para não dizer outras coisas. Na atual vigência do pensamento sistêmico, as respostas não são diretas e nem rápidas, há várias alternativas interdependentes a analisar, como por exemplo: o ambiente da escola pode não ser bom, o material didático não estimula a criatividade, o professor é autoritário, a escola não considera a peculiaridade da fase mental da criança, a didática é mais voltada a decorar do que a refletir, o método de ensino-aprendizagem não valoriza as habilidades e tendências dos alunos, os pais não sabem trabalhar o reforço positivo necessário, os pais não são afetivos com os filhos, não respeitam sua individualidade, etc.




    No livro Diálogo, as autoras Linda Ellinor e Glenna Gerard esclarecem:




    




    A visão newtoniana do mundo postula a existência de uma resposta certa ou melhor para os nossos problemas e que tudo pode ser determinado objetivamente. [...] O que agora compreendemos, por meio da visão quântica do mundo, é que frequentemente aquilo que existe é paradoxo, e há muitas respostas “certas” ou “melhores”. A visão quântica revela que não há qualquer resposta absolutamente objetiva, que o próprio observador influencia a resposta com base nas expectativas ou na intenção trazida para o ato de observar.1




    A influência do pensamento linear e do pensamento sistêmico no ambiente de trabalho




    Tendo por base os novos desafios que continuamente surgem no mundo corporativo, alguém já disse que é preciso acrescentar à velha metáfora “a equipe precisa ser afinada como uma orquestra sinfônica” a frase: “e também irreverente e criativa como uma banda de jazz”.




    O que nos fará andar equilibradamente na corda bamba deste novo mundo é a conscientização da existência e da grande influência que o pensamento linear e o pensamento sistêmico exercem no ambiente de trabalho. O pensamento linear tem a ver com o mundo newtoniano; o pensamento sistêmico tem a ver com o mundo quântico.




    Para o leitor entender melhor os conceitos “mundo newtoniano/pensamento linear” e “mundo quântico/pensamento sistêmico”, exponho a seguir alguns exemplos, evidenciando seus contrastes e a necessidade da prevalência do segundo.




    Sob a vigência do pensamento linear, a regra era o líder preservar o poder e controlar seus liderados. Sob a vigência do pensamento sistêmico, a regra é: “utilizemo-nos do diálogo para que a liderança seja compartilhada e também para que o poder seja distribuído entre os membros da equipe”. Na atualidade, em vez de controlar, cabe ao líder melhorar o relacionamento entre a equipe e criar um ambiente que estimule a automotivação. Não há necessidade de controlar o pessoal em ambientes em que prevalecem a automotivação e o bom relacionamento.




    Sob a vigência do pensamento linear, a regra era o líder passar tarefas ao seu pessoal e culpá-lo caso os resultados não fossem bons. Sob o pensamento sistêmico, a regra é: “Uti­lizemo-nos do diálogo para que os liderados se especializem em utilizar processos em vez de executar tarefas”. Quando os serviços são executados mediante processos, as falhas eventuais são identificadas mais facilmente. E, em vez de culpar a pessoa, corrige-se o processo. A linguagem linear estimula a cultura de “achar o culpado”. A linguagem sistêmica estimula a cultura de “procurar a solução”.




    Sob a vigência do pensamento linear, a regra era que as decisões deveriam ser tomadas de cima para baixo. De acordo com o pensamento sistêmico, descobriu-se que os colaboradores se tornam mais comprometidos quando sentem que são parte integrante das tomadas de decisão. Agora a regra é: “Vamos utilizar o diálogo para que os liderados enxerguem a real extensão dos problemas e dos desafios, e estimulá-los a apresentar estratégias ou soluções”. Quando os serviços são executados por pessoas que ajudaram na formulação de suas estratégias, etapas e processos, o comprometimento é a consequência natural, assim como os bons resultados.




    De acordo com o pensamento linear, a regra era a competição pura e simples. Os líderes de uma mesma empresa competiam entre si para provar a si mesmos – e também aos outros – sua superioridade. Sob a vigência do pensamento sistêmico, a regra é: Utilizemos o diálogo para que os líderes e também os liderados se especializem em colaborar entre si, pois no complexo mundo atual descobriu-se que “a soma das partes pode ser maior do que o todo”. Isso significa que se incentivarmos e valorizarmos a colaboração de cada um dos integrantes de um grupo de trabalho, os resultados serão muito mais expressivos. Quando os serviços são executados com base na competição, pode-se até conseguir bons resultados no curto prazo. Mas se pensarmos no longo prazo, a colaboração será sempre a melhor alternativa, pois, entre outras vantagens, elimina os boicotes entre os profissionais da empresa.




    O pensamento sistêmico, produto do mundo quântico, tem o diálogo como base de apoio. Esse é o “resumo da ópera”.




    A seguir, um quadro comparativo de algumas das situações citadas.




    




    

      

        

          	

            PENSAMENTO LINEAR


          



          	

            PENSAMENTO SISTÊMICO


          

        




        

          	

            Liderança controladora sustentada no poder do líder


          



          	

            Liderança compartilhada sustentada na distribuição do poder entre todos os integrantes da equipe


          

        




        

          	

            O liderado executa tarefas


          



          	

            O liderado executa processos


          

        




        

          	

            As decisões são tomadas de cima para baixo


          



          	

            As decisões são tomadas com a participação da equipe


          

        




        

          	

            Competição


          



          	

            Colaboração
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