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		  “Fracassei em tudo o que tenti na vida. 


		  Tentei alfabetizar as crianças brasileiras, não consegui. 


		   Tentei salvar os índios, não consegui. Tentei fazer uma universidade séria e fracassei. Tentei fazer o Brasil desenvolver-se autonomamente e fracassei. 


		   Mas os fracassos são minhas vitórias. Eu detestaria estar no lugar de quem me venceu.”


		  Darcy Ribeiro


			 Antropólogo




			Esta é uma das melhores e mais profundas citações que tive o privilégio de ler na minha vida. Tão complexa a ponto de simplificar tudo.


			O autor
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			Prefácio


			Não canso de me surpreender com a diversidade de pensamentos, leituras e interpretações das situações que envolvem nossas vidas. Essa diversidade ocorre, com frequência, quando diferentes pessoas interpretam os mesmos fatos, dados ou acontecimentos; e também quando fatos semelhantes são interpretados por uma mesma pessoa, porém, em diferentes momentos de sua vida.


			De uma hora para outra, algo de muito importante deixa de ser importante ou é alçado a um grau mais alto de importância em nossa biblioteca de pensamentos e emoções.


			Perguntamos: existe algum critério ou linha de pensamento que nos permita qualificar e normatizar qual das diferentes possíveis interpretações e leituras da realidade e dos fatos é a mais correta? Haveria algum critério de pensamento que nos permitisse afastar das dissonâncias existentes nas relações humanas e nos levasse em direção a uma convergência de pensamento?


			Na literatura técnica, consideramos que a sequência pensamento–emoção–comportamento–ação está encadeada, tendo o pensamento como origem e a ação como consequência final. O pensamento seria, portanto, a alavanca inicial que promove a qualidade de todo o restante, até a ação final e seus reflexos em tudo o mais, dentro do conceito ação–reação. Sendo assim, pensamentos de qualidade devem gerar, no final, decisões de qualidade e, portanto, ações de qualidade, embora ainda fique em aberto a questão sobre o que é ser de “qualidade”, aspecto sobre o qual discorremos mais à frente neste livro.


			Comportamento é escolha. Embora sujeitos a muitas influências, podemos escolher nossa reação, nossas atitudes, ou seja, nosso comportamento, se qualificarmos bem os nossos pensamentos e as nossas crenças.


			De forma mais detalhada, podemos considerar que o que desejamos é obter resultados que nos aproximem dos objetivos esperados. Para isso, temos de focar nossas ações, mas antes temos de nos concentrar em nossas decisões a fim de gerar determinadas ações. E, anteriormente a isso, também é preciso cuidar da maturidade de nossas emoções, decorrente da leitura do mundo e de nossas crenças e pensamentos.


			Todos esses aspectos e os mecanismos desse encadeamento de causa–efeito são explorados neste livro, permitindo que analisemos cada elo e a interação de cada elo com o restante dessa cadeia de eventos.


			Um companheiro de trabalho outro dia me perguntou: “Como está a qualidade das nossas decisões? Temos como melhorar?”.


			Existe uma maneira de padronizar, num contexto menos “contaminado”, com maior nitidez de pensamentos e emoções, as decisões que tomamos? De contextualizar e ter em mente um elenco de critérios que nos ajudem a tomar melhores decisões e a evitar que caiamos em armadilhas e geremos os resultados que esperamos, e não resultados contrários? Se sim, a cultura e a formação são pré-requisitos para isso ou esse citado elenco de critérios seria algo mais aberto, incorporado em nossas vidas pela experiência e acessível a todos?


			Associado a isso, temos o conceito de livre-arbítrio, definido na filosofia como: “a possibilidade de decidir, escolher em função da própria vontade, isenta de qualquer condicionamento, motivo ou causa determinante”. O conceito de livre-arbítrio está diretamente associado ao direito de escolha.


			Bom, certamente temos essa capacidade. Porém, pergunto: a nossa própria vontade está livre de influências, permitindo que possamos sempre tomar a mais pura das decisões para o nosso bem e o da humanidade?


			O filósofo Spinoza escreveu:


			[...] as decisões da mente são apenas desejos, os quais variam de acordo com várias disposições [...] não há na mente vontade livre ou absoluta, mas a mente é determinada a querer isto ou aquilo por uma causa que é determinada por sua vez por outra causa, e essa por outra e assim ao infinito [...] os homens se consideram livres porque estão cônscios das suas volições e desejos, mas são ignorantes das causas pelas quais são conduzidos a querer e desejar. (SPINOZA, 1667)


			Este livro é sobre mensagens, percepções e pensamentos, internos e externos, que influenciam as nossas decisões e não permitem que pensemos ou ajamos de forma lúcida e clara. E também sobre mensagens, percepções e critérios de pensamentos que podem nos levar por caminhos que nos permitem pensar claramente e que, consequentemente, possibilitarão que tenhamos condições de tomar melhores decisões e, portanto, gerar melhores ações. É também sobre como separar fatos de julgamentos.


			“Melhores decisões e ações para quem?”, pode o leitor argumentar. Esse ponto também será abordado no livro.


			Resgato nesta obra diversos temas explorados no meu primeiro livro, Conquistando resultados superiores, que ofereceu uma abordagem mais técnica e metodológica, voltada para os profissionais que atuam em ambientes empresariais. Retomo desse trabalho anterior somente temas que acho bastante pertinentes e enriquecedores para os assuntos trabalhados nesta obra. Para quem já leu o livro anterior, essas partes podem ser repetitivas, mas são fundamentais como elo e encadeamento lógico no contexto proposto neste livro.


			Utilizo também diversas histórias a fim de reforçar as mensagens colocadas com situações reais ou simbólicas, encontradas na literatura, poesia e na própria história, para maior discernimento, entendimento e memorização do leitor. Às vezes, conscientemente, deixo em aberto algumas questões, pois, se as fecho de forma definitiva, posso conduzir o leitor a encerrar o seu próprio raciocínio com base no que estou propondo. Deixando alguns pontos em aberto, permito ao leitor expandir o seu próprio entendimento e imaginação.


			Por enquanto, reforço com vocês as preciosas linhas de Darcy Ribeiro inseridas na abertura. Sugiro que as leiam mais uma vez, antes de continuarem. Vou voltar a explorar o seu significado, no capítulo final, dentro do meu humilde ponto de vista.


			Como explicarei ainda detalhadamente mais à frente, na verdade, acredito que tudo se resume a isto: significado, ou, ainda, propósito.


			E, de forma mais ampla, dentro da tríade Propósito, Conhecimento e Bondade, cujas abordagem e explicações constam do capítulo final.


			Vamos começar mais esta jornada, esperando que seja útil para todos.


			Afinal de contas, a vida é feita de jornadas e não de destinos.


			João Luiz Simões Neves


		




		

			CAPÍTULO 1


			Primeiros passos: o essencial é a confiança 


			Sawubona — Eu vejo você — Yebo Sawubona — Eu vejo você também — Os quadrantes da confiança — Posso confiar nesta pessoa?


			Vamos iniciar com um capítulo específico sobre respeito e confiança, os pilares fundamentais que são os pontos de partida para explorarmos os temas aqui propostos: aumentar a qualidade dos nossos pensamentos e, consequentemente, de nossas decisões e ações, com o desenvolvimento de uma atitude natural e incondicional ao respeito e à confiança, seja de nós para nós mesmos, seja de nós para com os outros.


			Para isso, vamos iniciar explorando uma história contada por Peter Senge em seu livro A quinta disciplina.


			No referido livro, Senge conta que em algumas tribos na África do Sul, na terra da etnia zulu, a saudação inicial entre as pessoas é “Sawubona”, ou seja, “Eu vejo você”. Nesse contexto, as pessoas geralmente respondem “Yebo Sawubona”, ou seja, “Eu vejo você também”.


			Eu reconheço você, a minha atenção está em você. Essa história demonstra uma forma bastante relevante de darmos visibilidade e demonstrarmos respeito e aceitação a outras pessoas, integrando-as em nossas conversas, em nossa vida e em nossos grupos.


			Respeito e aceitação são as premissas iniciais para dar eco a nossas atitudes, para que essas possam florescer e retornar os efeitos e consequências que desejamos.


			No fim das contas, são as pessoas que fazem a diferença, e temos de enxergar nelas algo significativo, respeitoso e até mesmo sagrado.


			Além da demonstração de respeito, nossas atitudes precisam vir embasadas por demonstrações e atitudes sinceras de confiança e de credibilidade.


			Um estudo da Harvard Business School, conduzido pelos psicólogos Amy Cuddy, Susan Fiske e Peter Glick, indica que as pessoas, quando se conhecem, fazem em segundos estas duas perguntas:


			


			•	Posso confiar nesta pessoa?


			•	Devo respeitar esta pessoa?


			


			Além disso, imaginando um ambiente profissional, por exemplo, embora a competência seja a variável declaradamente mais importante — o que pode ser atestado pelos fatos e pelo currículo da pessoa —, ela é considerada apenas após a confiança ter sido estabelecida.


			Cuddy relata que “dentro de uma perspectiva evolucionária, é mais importante para a nossa sobrevivência saber se uma pessoa merece a nossa confiança”. De fato, para os homens da caverna, era mais importante saber se alguém iria prejudicá-los do que se aquela pessoa era competente para acender uma fogueira.


			A confiança é a base para todo relacionamento (pessoal, familiar, profissional, social) e é construída e desenvolvida por um processo de reforços e intervenções sucessivas, em que normalmente as percepções negativas dessas intervenções ocasionam consequências bem mais poderosas que as percepções positivas para efeito da construção e solidificação do nível de confiança entre pessoas.


			Sem confiança não há relacionamentos sustentáveis. Confiança é “a cola que gruda os relacionamentos”, conforme escreveu James C. Hunter em seu livro O monge e o executivo.


			O caminho é atuarmos e darmos visibilidade à coerência em nossas falas, discursos e ações. A Figura 1 apresenta uma forma bastante didática de abordar o fortalecimento do nível de confiança entre as pessoas, com cada quadrante sendo explicado na sequência.
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			Figura 1 — Os quadrantes da confiança.


			Competência — Você é capaz de fazer o que promete. 


			O receio de se mostrar incapaz de cumprir determinada atividade pode ter como origem a exposição diante de colegas ou de chefes autoritários e punitivos. Assumir com consciência essas situações, a cada micro-ocasião em que elas aparecerem, é o primeiro degrau para a construção da confiança.


			Comunicação clara — Você “diz” o que quer dizer. 


			Não permitir lacunas na comunicação, que ocorrem quando o que se está dizendo não corresponde ao sentimento original. Isso gera uma dissonância entre o que se está dizendo e o que de fato se está querendo dizer. E nenhuma dissonância cognitiva (lacuna de comunicação) entre pessoas ou grupos é construtiva ou nos ajuda a construir os relacionamentos.


			Compromisso — Você de fato faz o que diz que vai fazer. 


			Prometer fazer algo, virar as costas e não cumprir é um indício forte de equipes com baixo nível de confiança entre os membros. Toda energia despendida para monitorar e assegurar que cada membro faça o que disse que iria fazer, na verdade, é energia desperdiçada, o que não seria necessário caso a equipe tivesse um bom nível de maturidade. As pessoas apreciam a clareza e a reciprocidade e reagem bem a elas. Elas se comportam em relação aos outros da maneira como percebem que os outros se comportam em relação a elas.


			Consideração — Você leva o interesse dos outros em conta. 


			Focar apenas o seu interesse individual cria um circuito negativo que retroalimenta a mesma atitude em cada um. O compartilhamento de desafios e dos benefícios esperados a favor do grupo cria uma atmosfera de confiança e de maior comprometimento de longo prazo. De fato, também ajuda se tivermos em mente que eu posso estar errado e o outro pode estar certo.


			Confiança e respeito são a matéria-prima dos temas que vamos tratar na sequência, em todos os tópicos deste livro.


			Eu vejo você!!!


		




		

			CAPÍTULO 2


			Não sejamos a nossa própria restrição 


			 Sistema de crenças, valores, atitudes e comportamento — Quando uma mudança é mais efetiva — Mapa mental — Feedback de reforço — Feedback de compensação — Circuito completo de aprendizagem.


			Sem dúvida alguma, um grande passo evolutivo para cada um de nós é a conquista do autoconhecimento. O autoconhecimento e as reflexões, os diálogos internos que realizamos para desafiar as nossas crenças, permitem-nos avançar e nos adaptar a novas situações, além de corrigir padrões anteriores de comportamento.


			Segundo o psicanalista Abraham H. Maslow, “o que é necessário mudar em uma pessoa é o grau de consciência que possui a respeito de si mesma”.


			Nós moldamos as nossas atitudes com base em crenças e convicções de como as situações devem ser tratadas. O circuito funciona da seguinte maneira:


			Experiências moldam e reforçam crenças, que moldam valores, que definem atitudes, que são manifestadas por meio de comportamentos.


			Um caso hipotético: se me sinto enganado por uma pessoa, cada experiência dessa natureza é mais um reforço à crença que estou predisposto a consolidar em minha vida de que “pessoas não são confiáveis”. Dessa forma, sou moldado por mim mesmo a atuar de maneira desconfiada e incrédula em relação às pessoas, agindo de modo a construir barreiras de proteção para que a minha crença não se confirme de novo, ou seja, de que realmente as pessoas não são confiáveis e por isso serei enganado se não tomar cuidado.


			Desafiar convicções ou crenças é muito enriquecedor, pois nos permite sair de situações de conflito e nos inspirar para a realização de novos patamares de desempenho, permitindo que nossos pensamentos sejam mais nítidos, e nossas decisões, mais apegadas à verdade e ao resultado, sem estarem constantemente “contaminadas” por premissas que nem sempre correspondem aos fatos.


			Grande parte da dificuldade que enfrentamos é que, de fato, não há como capturar exatamente a nossa realidade. O máximo que temos são hipóteses sobre essa realidade.


			Conforme o pensamento de Lucrécio (94 a.C. — 50 a.C.), “o tolo acredita que a montanha mais alta do mundo será igual à mais alta já observada por ele”. Estamos habituados a filtrar e ouvir apenas o que reforça nosso ponto de vista. Desenvolvemos um “mapa mental” da realidade, que é configurado e reforçado pelas experiências.


			Na Figura 2, explicamos como o esquema lógico e emocional funciona.
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			Figura 2 — Sistema de reforço de crenças e de padrões de comportamento.


			Inicialmente, temos as nossas experiências e crenças pessoais, avançando por nossas capacitações (habilidades que procuramos desenvolver para podermos agir e reagir num mundo mentalmente moldado por nossas crenças). Isso afeta o nosso comportamento, impactando o mundo externo por meio das nossas ações e atitudes. Esse circuito funciona por vias de mão dupla, com mecanismos de autorreforço e autojustificativas.


			Nossas crenças são desenvolvidas em estágios, reforçadas por estímulos que as nossas próprias experiências provocam. Por meio da capacitação procuramos incorporar e trabalhar tudo que esteja na esfera desse nosso sistema de crenças e, mediante nossas atitudes, procuramos satisfazer esse sistema.


			Porém, podem existir armadilhas no caminho. Não há nada mais enganador do que um fato óbvio. Podemos não sentir o cheiro do monóxido de carbono e do gás metano, mas se os respirarmos estaremos mortos. O que vemos é o que a nossa experiência e nossos conceitos prévios nos ensinaram a ver.


			Para uma mente desavisada, todos os fatos que vêm a reforçar esse circuito são imediatamente registrados em nosso sistema de reforço. Por outro lado, todos os fatos que desafiam nosso sistema de crenças correm sérios riscos de ser desqualificados.


			Quanto mais enraizadas as crenças e o nosso modelo mental, mais difícil se torna a mudança em direção a um modelo mais eficiente. Nossos modelos mentais são tácitos, estão profundamente arraigados em nosso subconsciente. Porém, por mais difícil que seja, a variável de ajuste não é o fato, mas sim o observador que somos.


			Pela importância do conceito, gostaria de repeti-lo: a variável de ajuste não é o fato, mas sim o observador que somos. Esse aspecto será bastante explorado, embora de maneiras diferentes, por todo o livro.


			Ainda conforme a Figura 2, não conseguimos absorver integralmente a nossa realidade. No máximo, o que conseguimos construir é um mapa mental dessa realidade, que pode mudar de pessoa para pessoa ou de um momento para o outro. E para estabelecer o funcionamento desse mapa mental que geramos, criamos nossas políticas, procedimentos e medidores, que servem ao mapa mental criado por nós.


			Segundo Peter Senge, em seu livro A quinta disciplina, se você precisa de uma real mudança, precisa desafiar as regras. Nesse sentido, ele apresenta três argumentos.


			Em primeiro lugar, a estrutura influencia o comportamento: “Diferentes pessoas na mesma estrutura tendem a produzir resultados qualitativos semelhantes” (SENGE, 1990, p. 50).


			Em segundo lugar, a estrutura dos sistemas humanos é sutil: “Nos sistemas humanos, a estrutura inclui o modo como as pessoas tomam decisões — o modo operacional pelo qual nós transformamos percepções, metas, regras e normas em ação” (SENGE, 1990, p. 50).


			E em terceiro lugar, o poder provém de novas maneiras de pensar: “[...] as pessoas geralmente têm um poder em potencial que não exercem porque só se concentram nas próprias decisões e ignoram como estas decisões afetam outras” (SENGE, 1990, p. 50).


			Assim, podemos estar expostos a um sistema de feedback de reforço. Vamos ilustrar com um exemplo prático do mundo empresarial, com a ajuda da Figura 3.
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			Figura 3 — Sistema de feedback de reforço e de balanceamento.


			Nessa figura, o feedback de reforço, representado pelo circuito


			Investimento em novos produtos → que gera novos clientes → que geram receitas → que por sua vez permitirão mais investimentos,


			representa um loop de possível crescimento e enriquecimento para uma empresa. Porém, como todo loop positivo, mecanismos de balanceamento são necessários, pois mais produtos e clientes demandam maior necessidade de serviços de pós-venda, qualidade e entrega, colocando em risco a capacidade da empresa de manter sua imagem e credibilidade no mercado.


			Assim, todo sucesso ou fracasso sempre exigirá que ocorra um circuito de compensação, ou o que Senge chamou de feedback de balanceamento, que deve servir como um processo para compensar potenciais efeitos negativos ou apoiar o desempenho esperado no circuito chamado por Senge de feedback de reforço.


			Ficamos presos a esse circuito, reforçados e seguros, por meio das estruturas que nós, seres humanos, construímos — podendo essas estruturas serem representadas por culturas, padrões, leis, regras, processos, medidores, que, como escreveu Senge, tomam decisões por nós; até que uma anomalia (conceito que estudaremos mais adiante neste livro) gere forte pressão para romper esse circuito e também faça pressão para que uma mudança ocorra.


			As premissas geradoras de êxitos passados (ou mesmo de fracassos passados) podem não mais existir, porém estão muito arraigadas, e, se temos realmente a consciência de que uma nova visão é necessária, a saída é desenvolvermos normas e culturas organizacionais que reforcem o novo comportamento. Para isso, temos que combater velhos costumes, atuando na criação de novos hábitos que substituam os antigos.


			Mais adiante, veremos como a ciência de fato evolui, seguindo um caminho semelhante aos descritos nos parágrafos anteriores. Apenas a pretexto de adiantar, para a ciência, todo evento que não possui coerência com o sistema de crenças (paradigmas) é um fato de extrema utilidade, que tem o potencial de nos conduzir a um novo modelo científico, a novas crenças e modelos de pensamento. Isso tudo será abordado do ponto de vista científico.
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