

			Dedico este trabalho a todos os jovens que almejam seguir uma posição de liderança em suas organizações com um desempenho diferenciado.

		



			A verdadeira transformação acontece quando trocamos o “ou” pelo “e”, unindo forças aparentemente opostas em busca de um equilíbrio sustentável.

			Murilo Sampaio

		


		
			Prefácio

			Sempre tentei manter simultaneamente minha vida profissional com a vida acadêmica. Estudo e trabalho devem ser uma só coisa, um só desafio. O desenvolvimento intelectual sem a respectiva transformação da realidade não traz evolução pessoal ou coletiva. Só a repetição de protocolos de uma rotina repetitiva igualmente não nos faz progredir. Precisamos o tempo todo construir e destruir nossas inovações, nossas ideias, nossa vida, enfim. Viver é se reinventar continuamente.

			Ao longo dos anos, percebi que liderar é mudar o futuro através de estratégias consistentes.

			Depois de décadas liderando organizações de diferentes tamanhos nas áreas de serviços e de energia, resolvi começar a contar histórias reais vivenciadas por mim.

			Aparentemente, este livro é um conjunto de pequenos artigos (podem ser lidos aleatoriamente), escritos ao longo de 2020-2025 sem nenhuma ligação entre eles. No entanto, acredito que eles podem encontrar alguma conexão quando contextualizados dentro do sistema de gestão que criei há mais de trinta anos e que batizei de gestão dialética. 
A gestão dialética nasce da necessidade de integrar diferentes visões, construir pontes entre tradição e inovação e transformar desafios em oportunidades.
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			Liderar é mudar a rotina através de estratégia e inovação

			A gestão é uma arte em constante evolução. Não é apenas sobre estratégias, liderança, rotina ou inovação, mas sobre como integrar esses elementos de maneira dialética, em um mundo onde tudo parece desconectado. Minha experiência me mostrou que é na dialética entre o velho e o novo, o estável e o criativo, que encontramos respostas para os desafios que enfrentamos.

			A função da liderança é primordial para a transformação da realidade. Cada página deste livro é um convite à reflexão. Como gestores, líderes e inovadores, somos constantemente desafiados a olhar para o futuro sem perder a conexão com o presente. A gestão dialética surge como uma resposta à complexidade do nosso tempo, mostrando que a verdadeira transformação acontece quando conseguimos construir pontes entre o que parece contraditório. Este livro nasceu de uma inquietação pessoal e profissional, e espero que ele provoque em você as mesmas inquietações que me inspiraram a escrevê-lo.

			Este livro foi pensado como uma jornada. Aqui, você encontrará conceitos, histórias e reflexões que, juntos, formam um guia para entender a gestão sob uma ótica dialética. Meu objetivo é mostrar que, mais do que ferramentas ou técnicas, a gestão exige a capacidade de conectar pessoas, processos e ideias. Cada capítulo aborda uma dimensão essencial do dia a dia de quem lidera, planeja ou inova, com insights que podem ser aplicados em qualquer contexto organizacional. Espero que esta leitura o inspire a transformar sua forma de ver e agir no mundo empresarial.

		


		
			Introdução

			A gestão dialética começa com a compreensão da complexidade da vida empresarial. Este capítulo explora os fundamentos, desde a evolução histórica até as bases filosóficas, ajudando o leitor a conectar o passado com as possibilidades do futuro.

			Em 1996, publiquei um livro chamado Diagnosticando a empresa viva, que oferecia reflexões sobre o exercício da liderança — uma tentativa de interpretar a prática. À época, faltava-me uma necessária plataforma epistemológica, mas sobrava uma interessante combinação de experiência, juventude e entusiasmo.

			As frases “Um modelo para repensar valores e papéis da empresa” e, logo abaixo, “A transformação da liderança convencional em liderança dialética” constavam na capa do livro.

			Quase trinta anos depois, ao escrever este livro, percebo que a abordagem dialética para compreender as transformações nas empresas continua sendo desconhecida e, assim, pouco aplicada.

			A ideia de uma realidade continuamente cambiante, passível de ser interpretada através da natureza humana (seus antagonismos e contradições), em contraposição à metáfora da máquina enquanto funcional, inspiradora da maioria de nossas empresas, sempre me fascinou como um desafio filosófico para sintetizar experiência e teoria.

			A significação prática da dialética, enquanto método filosófico que continuamente questiona a realidade, seus polos e antagonismos, em busca da verdade, é um estímulo na tentativa de evoluir.

			Os papéis que exercemos enquanto lideramos nossas empresas devem ser compreendidos mais sob a ótica dialética e menos pela ótica funcionalista e maquinal. Somos os líderes de relações. E, para que as relações se qualifiquem, evoluam e frutifiquem, precisamos nos colocar também no lugar do outro. Dentro da empresa, somos nossos clientes, nossos fornecedores, nossos acionistas e nossos empregados. Revezamo-nos em papéis aparentemente antagônicos para que a evolução aconteça. Essa linha de raciocínio, por certo, se expande se nos concentrarmos fora da empresa. Contudo, esse estudo não fez parte do escopo deste livro.

			Os papéis devem ser compreendidos, exercidos e expandidos. O que dá um horizonte de prazo à relação é a empatia de valores e propósitos entre as organizações e seus respectivos líderes. Contratamos ou somos contratados a partir de oportunidades, mas celebramos a continuidade da relação apenas a partir da empatia de valores.

			No livro, um modelo é proposto, e, com ele, emerge um construto de liderança dialética como o operador de tal modelo.

			Visualizando o modelo dialético

			O sentido prioritário nas relações entre os agentes e o papel dialético de seu núcleo.

			Antes de começar a configurar o núcleo, é preciso reforçar sua conceituação. O núcleo deve ser entendido como o local de onde as diretrizes são emanadas. Em uma empresa, seria o conjunto de pessoas que comanda a organização. Não se trata do colegiado de acionistas, caso estes não participem da gestão do negócio. Geralmente, o núcleo corresponde à diretoria da organização, formada por profissionais, com a participação, ou até mesmo o comando, de um dos acionistas. O importante é que nele esteja o poder efetivo da empresa. É onde reside a liderança da organização.

			O núcleo deve ter sensibilidade para captar as expectativas de todos os agentes sob sua ação direta, capacidade para qualificar a relação com cada um desses agentes e habilidade para criar formas que evidenciem os resultados dessas relações. Ao mesmo tempo que capta as expectativas dos agentes, precisa estar atento aos fatores conjunturais tangentes ao seu negócio. Além de criar políticas e coordenar ações para responder aos desafios diários, o núcleo deve manter um olhar constante para o futuro, as inovações necessárias e o permanente desafio de transformar o perfil da organização.

			Harmonizar o que tradicionalmente tem sido antagonizado pelo gerencialismo é um dos principais desafios das políticas emanadas pelo núcleo. Cliente satisfeito x acionista remunerado x fornecedor comprometido x empregado motivado são desafios que precisam ser transformados em jogos criativos, capazes de gerar resultados satisfatórios para cada agente. Romper com o maniqueísmo ao qual estamos habituados e entender o verdadeiro papel de liderança dará origem a um novo tipo de líder. Um gerente que transita pelas contradições sem ser contraditório. Um gerente que convive com injustiças, sem deixar de se indignar com elas. Um gerente que exerce seu papel sem negar seus valores. Assim nascerá, gradativamente, o gerente dialético, uma forma viável (e sustentável) de conduzir nossas organizações rumo ao progresso. Mais adiante, voltaremos a explorar em detalhes esse novo gerente, o líder dialético.

			Ainda no campo dos papéis, o núcleo precisará — sob pena de comprometer sua eficácia diretiva caso não o faça — estudar e evidenciar as expectativas de cada agente, fechando um balanço dessas expectativas para, então, compreender os campos e os limites de sua ação gerencial.
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			Síntese: qualificando os agentes

			Interação do líder com o cliente

			Poderão ocorrer diversas configurações para o núcleo, dependendo da fase em que a organização se encontra ou em função de uma estratégia previamente definida.

			A priori, todas as qualificações atribuídas aos agentes são desejáveis. Quem de nós não quer satisfazer seus clientes ou motivar seus empregados? Para esse tipo de questionamento, respostas convencionais são as mais comuns. Entretanto, a importância em si não pode ser medida em palavras, mas pelo tempo dedicado pelo núcleo para atingir tal qualificação em cada um desses agentes, considerando seus respectivos detalhes. Prioridade é tempo alocado, não discurso sobre importância.

			Noutro dia, conversava com um dirigente de uma empresa estatal sobre essa forma de evidenciar a importância a partir do núcleo da organização. Ele comentou que essa abordagem não se aplicaria ao seu caso, pois mais da metade do tempo dele era gasto dando explicações ao governo sobre questões que nem sempre estavam diretamente relacionadas ao negócio ou à sua atuação. Argumentei que esse fato, por si só, já era uma evidência de uma deformação, que poderia ser configurada como uma espécie de desperdício gerencial. Sob outro prisma, o mesmo ocorre quando o comando de uma organização dedica quase todo o seu tempo às ações conjunturais, relegando a segundo ou terceiro plano as políticas gerenciais da empresa.

			Em sistemas econômicos fechados, como foi o caso do Brasil até pouco tempo atrás, os líderes organizacionais concentravam-se em viabilizar suas empresas por meio de pleitos e negociações com autoridades públicas, enquanto pouca atenção era dada às transformações estruturais internas. É natural e necessário que o comando de grandes organizações dedique parte de seu tempo à análise e às ações de natureza conjuntural, mas é igualmente essencial começar a se preocupar com a transformação interna de suas empresas.

			Não é razoável que um líder empresarial não converse com seus principais clientes nem que não os conheça, tampouco que o crescimento de sua organização tenha lhe tirado a prática do balcão e não lhe reste tempo para aprofundar o conhecimento de Sua Excelência, o cliente. O mesmo se aplica aos empregados e aos fornecedores. É muito comum que os núcleos de comando concentrem seu tempo em reuniões — ora com os acionistas, ora se preparando para elas — ou em frequentes encontros com autoridades públicas. Procurar o equilíbrio entre ações de alcance interno e externo parece ser uma necessidade. Esse desafio deve ser enfrentado pelo seleto grupo que compõe o núcleo e determina as diretrizes empresariais.

			Enquanto núcleo, quando falamos com o cliente, somos fornecedor; quando falamos com o fornecedor, somos cliente; quando falamos com o empregado, somos o patrão; e, quando falamos com o acionista, somos o empregado. Somos todos, representamos todos e, acima ou ao lado de tudo, somos pessoas que podem e devem gerar relações baseadas em valor. É dessa circularidade simultânea de papéis que a liderança dialética emergirá.

			Assim, o núcleo assume a configuração de seus papéis e precisará estabelecer relações interpessoais. Surgirá, então, um núcleo equitativo, que dará atenção a todos os agentes e poderá desenvolver relações também em um campo além do profissional, com um horizonte ampliado, baseado em valores e aspectos que transcendem a simples vinculação empresarial. Tal núcleo pode ser representado desta forma:
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			Síntese: o núcleo, seus quatro papéis e seus valores

			Ele é, ao mesmo tempo, um pouco de cada agente; funde a percepção das expectativas de cada um deles com seus valores e objetivos e, a partir daí, molda sua ação. Se não houver qualquer senso de valor além das fronteiras do negócio, a relação será apenas formal, profissional e, nos dias de hoje, limitada para enfrentar os desafios que se apresentam. Ocorrerão diversas variações na configuração entre o núcleo real e o núcleo ideal, segundo a visão de seus integrantes. Como dissemos, um bom começo seria obter um senso comum do grupo envolvido quanto ao perfil ideal que o núcleo deveria ter.

			Certa vez, como diretor de operações de uma grande empresa de serviços, cheguei à conclusão de que a excelência de nossos serviços era prejudicada pelo pouco comprometimento de nossos contratados. Após debater o assunto em uma reunião de diretoria, decidimos incluir, como um dos programas estratégicos, a melhoria das relações com nossos fornecedores. A partir desse momento, deflagramos um plano visando melhorar nossa forma de trabalho. O programa era da empresa, mas liderado por um de seus diretores. O diretor financeiro, por exemplo, não dedicava maior atenção ao assunto, embora, devidamente informado, assimilasse a ideia de que todo o núcleo mudava um pouco de perfil em relação a esse ponto específico.

			O importante é que haja um entendimento e uma imagem comum para o núcleo. Dependendo da natureza do negócio — uma empresa industrial, uma empresa de franquias, uma empresa apenas comercial, uma empresa financeira, uma empresa monopolista, uma empresa estatal —, a configuração do núcleo assumirá diferentes formas. Quanto mais complexa for a organização, por exemplo, uma montadora de automóveis que opera com certo grau de verticalização, uma infinidade de fornecedores, grande contingente de empregados, aplicação de tecnologias de ponta, ampla rede de distribuição, marketing institucional, atuação em escala global e importantes interfaces com organizações públicas, mais equilibrada tenderá a ser a configuração de seu núcleo. No Brasil, pela hipertrofia da ação produtiva do Estado, que criou e ainda possui várias empresas, os núcleos dessas organizações são diferentes. Uma empresa estatal que não compete, que não paga dividendos e que mantém relações formalizadas em lei com seus fornecedores teria, obviamente, um núcleo sobrecarregado de atenção aos empregados, uma vez que os outros três agentes fogem ao seu controle efetivo.

			Dessa forma, o núcleo poderá assumir diversas configurações, em diferentes graus.

			Já definimos, anteriormente, o papel dos quatro agentes sob a ação direta do poder das organizações e a formatação de seus núcleos. Importa, agora, entender o sentido das relações geradas por eles. Como vimos, você, dirigente empresarial, responsável pela elaboração e aplicação de políticas e pelos resultados delas advindos, é um pouco acionista, empregado, fornecedor e cliente. Em um instante, você interage com um deles; no momento seguinte (trocando de papel), interage com outro. É evidente que, em uma sociedade que incentiva a busca por poder e, com isso, independência — e que confunde sucesso com a conquista de determinados símbolos —, você prefere ser cliente e acionista a fornecedor e empregado, mas não adianta fugir.

			Em algum momento — por menor que seja —, você será um destes quatro atores:

			•	Quando fala com o acionista, você é empregado.

			•	Quando fala com o empregado, você é acionista.

			•	Quando fala com o cliente, você é fornecedor.

			•	Quando fala com o fornecedor, você é cliente.

			Quando faz as vezes de empregado ou fornecedor, você assume uma postura diferente daquela que adota como acionista ou cliente:

			•	Como empregado e fornecedor, você serve e, com isso, RESPONDE.

			•	Como acionista e cliente, você é servido e, com isso, PERGUNTA.

			A cena empresarial, que utiliza o homem e suas relações, acaba introduzindo essas regras fundamentais para que sociedades econômicas possam ter relações pautadas em uma lógica adequada. É uma forma de forçar e instituir os papéis inerentes à cena empresarial. Esses papéis determinam o sentido das relações e geram expectativas. Desrespeitá-los é não participar do jogo.

			É essencial reforçar e deixar marcado para a compreensão do modelo que, enquanto dirigentes empresariais, é obrigatório assumir papéis variados, os quais só não se tornarão contraditórios se houver uma perfeita compreensão do papel dialético que toda liderança moderna precisa exercer.

			Combinando, agora, a relação entre os papéis que todos exercemos, é possível estabelecer tanto a configuração entre os agentes quanto o sentido ditado pelo jogo empresarial em cada uma dessas relações.
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			Síntese: a voz ativa na relação

			Essa configuração dos papéis profissionais que temos que assumir no jogo empresarial pode, agora, ser combinada com a configuração das relações entre agentes a partir de seus valores. Com isso, é possível estabelecer a primeira configuração geral do nosso modelo, que servirá como base para estudar as diversas combinações que a realidade nos apresenta.
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			Síntese: primeira visualização da empresa

		



			Subimos na vida empresarial quando aceitamos desafios para os quais não nos sentimos preparados. Só posso falar do que vivi, e foi assim comigo.

			Aos 28 anos, eu era um gerente promissor em uma média e interessante empresa de transferência tecnológica da Alemanha para o Brasil, localizada no interior de São Paulo, na área de mecânica fina. Minha equipe era composta por mim e mais dois colegas.

			Surpreendentemente, fui convidado para ser diretor de uma empresa algumas vezes maior que a minha, com um salário significativamente superior, além de carro e motorista. Era algo irrecusável. Teria que liderar uma equipe comercial de mais de quarenta pessoas, todas mais velhas do que eu, e, acima de tudo, teria que me mudar para a Bahia.

			Tive que assumir o papel de líder sem jamais ter estudado o que isso significava. Acho que isso não mudou muito; não conheço cursos superiores que abordem a questão da liderança de forma prática. Tornamo-nos líderes por certas qualidades e atributos pessoais que, segundo o julgamento de alguém, nos credenciam potencialmente a exercer essa função.

			Tratei de ler tudo o que podia, fazer cursos e observar lideranças bem-sucedidas. Passei a questionar profundamente a relação de comando entre as pessoas: o que credenciaria uma pessoa a dar ordens e ser obedecida? O que tornaria uma relação de comando e controle sustentável e em contínua evolução?

			Desde esse início, comecei a perceber que o comando prescritivo, onde uma pessoa ordena e a outra obedece, me parecia primitivo e pouco elaborado. Talvez esse modelo fizesse sentido em um nível operacional, onde o comando fosse apenas uma instrução ou um protocolo a ser cumprido.

			Eu sempre trabalhei no campo estratégico, onde a obediência nada acrescenta. É apenas um eco. No campo onde as coisas são pensadas, a contradição, a diferenciação e o atrito das ideias são absolutamente necessários.

			Acho que foi aí, no final dos anos oitenta, que a dialética começou a ocupar um espaço crescente no meu dia a dia. O antagonismo das ideias não deveria ser evitado, mas incentivado. Em vez da prescrição simples sobre o que fazer, parecia mais rico estimular a discussão adulta sobre as alternativas. E, em vez de escolher uma coisa ou outra, às vezes, o mais inteligente é considerar uma coisa e outra.

			Todo líder, ao assumir seu cargo, deve compreender que seu campo de atuação possui três elementos básicos e essenciais: a rotina, a estratégia a ser implantada e a inovação em grau possível. A função essencial de um líder é inovar. Para tanto, é preciso conhecer bem os processos que compõem a rotina e identificar a inovação possível para estruturar uma estratégia adequada.

			Este livro é sobre isto: crônicas para as jovens lideranças que assumem desafios e nem sempre estão preparadas para tal.

			A maior parte delas é baseada em experiências vivenciadas ao longo de meus quase quarenta anos de liderança. Acho que consegui me virar bem na vida, sem sobrenome importante nem qualquer negócio que não pudesse ser discutido em um almoço de domingo com a família.

			Liderar é ver as pessoas como solução, jamais como problema. Desconfie dos atalhos e aposte no conhecimento.

			Por que gestão dialética?

			A mente é fruto de um processo acumulativo. Informações e experiências moldam nossa forma de ver o mundo, um mundo cada vez mais complexo, no qual o modelo de “comando-controle” já não nos ajuda a evoluir, nem como profissionais, nem como pessoas.

			Somos sentidos, instintos, emoções, desejos e, cada vez mais, informações e novas visões da realidade. Éramos, somos e seremos vida em movimento, com amplitudes e velocidades crescentes. A palavra, tal como aprendemos a utilizá-la, está sendo reaprendida. A realidade tornou-se mais intrincada e não adianta tratá-la como se obedecesse aos nossos comandos.

			Fez-se a palavra: primeiro a falada, depois a escrita, a impressa, a científica, a imagética, a tecnológica… E a mente, esse processo complexo e contínuo de apropriação infinita, colorido e preto e branco, foi ocupando o eu e o outro, o todo e o tudo. Hipertrofiou-se, quase fagocitando o que lhe antecedeu. Atrofiados, os inúmeros sentidos, no entanto, continuam a nos habitar.

			Diante do real, a lógica prepondera e prospera em nós, mas ela não está só e tampouco é suficiente. Precisamos integrar as diferenças e os opostos, que não apenas coexistem em nós, mas também misturam os sentidos e a imaginação.

			A dialética é a educação e união dos sentidos com a palavra que formou o homem que somos hoje e que nos ajudará a lidar com o homem que seremos amanhã.

			Para analisar e tentar compreender o universo, tivemos que dividi-lo, tornando-o alcançável ao nosso trabalho transformador e evolutivo. Criamos deuses à nossa imagem e nos tornamos suas criaturas, para, dialeticamente, respondermos com religiões e dogmas. Enquanto nos contentarmos apenas com teses e não nos educarmos a espiralar suas antíteses e sínteses, teremos menores chances de apaziguar os sentidos e a ciência que nos habitam.

			A atitude dialética deve estar presente na cena diária de nossa vida, na família, no trabalho, na sociedade, mas, sobretudo, internamente, em nós mesmos, como uma busca contínua para transformar nossos diálogos com sentido e razão.

			Precisamos valorizar a diferença e a contradição, em vez de evitá-las, como de costume. Devemos alimentar nossa evolução com o incômodo da diferença, e não com a tranquilidade da igualdade.

			Liderar uma empresa é estimular as diferenças entre os recursos e compreender que são as visões diversas que gerarão as melhores soluções para os problemas.

			Gerenciar dialeticamente é criar a cultura do “e” e eliminar a prescritiva cultura do “ou”. Na maioria das vezes, desenvolvemos melhores soluções quando adotamos a atitude de desantagonizar posições, extraindo de cada uma delas o que tem de positivo.

			Gerenciar dialeticamente é estimular as diferenças que potencializarão a sinergia capaz de gerar soluções superiores aos problemas que enfrentamos.

			Esqueçam aquela ideia de liderança que manda e os outros obedecem. Vivemos em um mundo onde as lideranças desenham cenários interativos com a participação de todos que têm algo a acrescentar, especialmente aquilo que parece diferente aos olhos da maioria. É da diferença bem tratada que virão as melhores soluções.

			O desenvolvimento do eu através do fator Wallenda 

			Somos inclinados ao risco ou ao conforto? Certamente, nossos ganhos estão associados à nossa atitude de correr riscos, mas isso faz parte de nossa natureza?

			Quando vejo, além do paraquedismo, atletas vestidos com uma roupa especial para voar entre montanhas e vales, fico boquiaberto. Como alguém se atreve a tamanhos desafios? Não há outra explicação além da que justifica tal atividade pelo simples e poderoso gosto pelo risco. É isto: há pessoas especiais que adoram o risco. São indivíduos diferenciados, que nós, pessoas normais, temos dificuldade em entender e, mais do que isso, em nos imaginarmos desempenhando seus papéis.

			Inspirado em um texto de Warren Bennis e Burt Nanus, Liderança e autoconfiança (1978), passei a refletir sobre nossa relação com o risco, a perda e o fim das coisas.

			“To be on the wire is life; the rest is waiting” ou “Estar na corda bamba é vida. O resto é espera.” (Karl Wallenda, malabarista, 1968).

			Karl Wallenda foi um eminente representante de uma família circense de equilibristas. Morreu aos 73 anos, tentando atravessar a distância de 250 metros a uma altura de 37 metros. Com a mudança dos ventos e variáveis não tão bem conhecidas, o velho equilibrista caiu e morreu, em um evento totalmente filmado, que chocou o mundo em 1978.

			Talvez a qualidade mais marcante e memorável dos líderes que estudamos tenha sido a maneira pela qual responderam ao fracasso. Como Karl Wallenda, o grande equilibrista — cuja vida estava em jogo a cada vez que andava sobre a corda —, esses líderes colocam todas as suas energias nas tarefas que realizam. Eles simplesmente não pensam em fracasso, nem usam essa palavra, preferindo sinônimos como “engano”, “escorregão”, “trabalho malfeito” ou inúmeros outros, como “partida falsa”, “confusão”, “mixórdia”, “revés”, “recuo” e “erro”, mas nunca fracasso.

			Um deles afirmou, durante uma entrevista: “Um engano é apenas outra maneira de fazer as coisas”.

			Outro declarou: “Se possuo uma das formas da arte da liderança, consiste em cometer tantos enganos quanto possível, rapidamente, para aprender”.

			Um deles lembrou a famosa máxima de Harry Truman: “Todas as vezes que tomo uma decisão de má qualidade, simplesmente parto para outra depois”.

			Pouco depois da queda fatal de Wallenda, em 1978 (andando em uma corda esticada a 37 metros de altura no centro de San Juan, Porto Rico), sua esposa, que também era malabarista, comentou o trágico espetáculo de San Juan, “talvez o mais perigoso de sua carreira”. Ela recordou:

			“Durante três meses antes desse espetáculo, tudo o que Karl fazia era pensar em cair. Foi a primeira vez que ele pensou nisso, e parecia que colocava todas as energias em não cair, em vez de andar na corda.”

			A senhora Wallenda acrescentou que seu marido chegou a inspecionar pessoalmente a instalação da corda, para ter certeza de que os tirantes estavam firmes, “coisa que ele nunca havia pensado em fazer antes”.

			A importância da palavra

			Assim como aprendemos a escrever depois de aprendermos a falar, nossa espécie não foi diferente. Sem épocas precisas, começamos a transformar sons, grunhidos e gestos em fonemas reconhecíveis, conferindo-lhes significados há cerca de sessenta mil anos. Já a escrita surgiu há pouco mais de cinco mil anos.

			A palavra é a grande criação do Homo sapiens. A palavra escrita é o maior impulsionador do processo civilizatório que nós, humanos, experimentamos. A tecnologia, por sua vez, multiplicou a palavra, expandindo o mundo da escrita e o das imagens.

			A palavra é o nosso maior patrimônio. Dominá-la é um grande diferencial entre nós.

			Sempre que entrevisto um candidato a um posto de liderança, observo atentamente o domínio que ele tem de seu próprio idioma. É possível perceber a qualidade de suas ideias e, pela concatenação de suas palavras, a capacidade de convencer com seus pontos de vista. A cada dia, acredito que haja menos espaço para aqueles que não dominam seu idioma, que não o têm como ferramenta para transmitir seu conteúdo e seu valor.

			O verdadeiro teste seria uma prova escrita. Sim, uma prova escrita. Verificar como o indivíduo utiliza seu texto, como usa a palavra escrita para construir suas ideias, articular sua argumentação e demonstrar seu poder de convencimento. Contudo, não faz parte de nossa cultura solicitar que um candidato a um posto de liderança exponha seu conteúdo por meio de uma redação. Talvez um dia.

			Recentemente, li a obra O mundo da escrita, de Martin Puchner, professor de literatura comparada na Universidade Harvard. Trata-se de um livro que busca compreender e interpretar a história do humano através da palavra escrita. Resumidamente, segundo ele, foi pela literatura que, por exemplo, religiões e Estados atravessaram o tempo e moldaram o que somos hoje. Os textos têm o poder de preservar o passado, provocar o presente e projetar o futuro.

			A palavra é a estrela maior de nossa constelação civilizatória. Com ela, a humanidade se alfabetizou, criou a ciência e impulsionou o progresso. O primeiro bilhão de pessoas foi alcançado no século XIX, e um novo bilhão passou a ser adicionado a cada 25 anos.

			Para um líder, o domínio da palavra é essencial para uma comunicação efetiva. Em uma apresentação, em uma negociação ou em uma conversa franca e direta com sua equipe, o domínio da palavra é determinante para criar relações de qualidade e diferenciais. Não devemos jamais duvidar da importância de saber usar as palavras.

			A lógica funcionalista dos “textos do WhatsApp”, que substituem a comunicação mais sensível, pessoal e até romântica dos textos manuscritos com caligrafia caprichada, não deveria diminuir nossa capacidade de compreender que a palavra deve ser também uma forma de arte. Não basta transmitir um conteúdo; é preciso usar a mensagem para despertar a reflexão e a sensibilidade.

			A organização maquinal, que espreme o indivíduo e pasteuriza a palavra, inibe a criatividade e não contribui para um ambiente inovador.

			A leitura potencializa nossa curiosidade ancestral, e a escrita nos permite articular nossa relação com o mundo de forma diferenciada.

			Há quanto tempo você não escreve um texto que lhe dê orgulho por tê-lo produzido?

			Não contamos mais histórias, estamos deixando de brincar com as palavras e abdicando, aos poucos, de nossa maior criação. Fale mais, leia mais e enriqueça suas relações.

			O tempo é uma ilusão?

			Na constante discussão sobre inovação, estratégia e rotina, lidar com o tempo é um dos desafios mais complexos que existem. Talvez nos console saber que a própria filosofia também reconhece o tempo como seu maior desafio.

			Inúmeras abordagens e culturas tentam traduzir, em palavras (sempre limitadas e imprecisas), um sentido para o tempo. Falta-me conhecimento para acompanhar as vertentes científicas e teóricas. Perco-me. Einstein não encontrou em mim um bom aluno.

			Acostumado a lidar com o humano, contento-me com o conceito da “flecha do tempo”, que aponta para uma compreensão linear do passado, presente e futuro.

			De qualquer forma, duas palavras relacionadas ao tempo ajudam-nos a construir o futuro de forma relativa:

			•	Ilusão: quase um deboche, uma certa ironia do real que não alcançamos. O tempo me ilude.

			•	Abstração: um mergulho fora do real, na dimensão do tempo que não sentimos.

			Como lidar com o futuro sem enfrentar a questão do tempo? E como lidar com o tempo sem construir a ideia de mente?

			De forma ampliada e profunda, gosto de pensar a mente como um todo — uma soma imprecisa sustentada por três pilares em constante transformação:

			•	Os sentidos: pertencentes ao corpo; convencionamos aceitar que temos cinco, mas nenhum deles é capaz de sentir o tempo. A imaginação, de olhos fechados, permite criar uma ideia de futuro, algo que vai além dos sentidos.

			•	Os sentimentos: raiva, alegria, medo, confiança, amor, euforia, paixão… São muitos, e alguns chegam a ser contados e categorizados. Prefiro chamá-los de “sentidos da alma”. Eles trazem uma ideia poderosa que nos ajuda a construir o futuro: a de que cada sentimento tem o seu oposto. Essa dualidade deve, a meu ver, ser transformada por uma atitude dialética de convivência entre sentimentos antagônicos. Somos os dois lados dessa reação anímica: amor e desamor, medo e liberdade, euforia e depressão, confiança e descrença. Somos todos eles, às vezes, ao mesmo tempo.

			•	A cognição: consciente e inconsciente; o que
a ciência decodifica e o que permanece no campo da crença. Nossa memória é um almoxarifado infinito. Algumas lembranças alcançamos rapidamente; outras parecem perdidas, mas continuam a existir. Gosto de entender a cognição como o caminho que percorremos, absorvendo, de alguma forma, o tempo. 

			Imaginemos esses três elementos misturados, em uma combinação imprevisível, contínua e intensa. O resultado, em palavras, é o que mais se aproxima, para mim, da mente humana. Distancio-me, cada vez mais, da ideia de que a mente pode ser apenas sinônimo de um exercício teórico da razão. É um conceito complexo, mas precisamos buscar alguma aproximação com ele para lidar com a ideia de tempo: passado, presente e futuro.

			Em uma das edições de nosso ciclo de mentoring, abordamos o tema “Um passo para o futuro: lidando com o tempo”. Quase não falamos de tecnologia (algo natural em discussões sobre o futuro). Dedicamos quase todas as duas horas ao indivíduo e à construção de um futuro sob a perspectiva de desafios que, curiosamente, quase não mudam com o tempo.

			De tudo o que falamos e discutimos, uma síntese pode ser feita: há uma atitude a ser construída em relação ao que temos pela frente, quase a única coisa que realmente possuímos — o futuro. Ele virá cheio de altos e baixos, mas deve ser vivido com um saldo positivo, inspirador e motivador.

			Como viveriam Hegel e Tomás de Aquino dentro de uma empresa?

			Em 1990, enquanto dirigia a antiga CEMAN, considerada por muitos na comunidade de manutenção industrial brasileira como uma empresa de referência singular, implementei um experimento antropológico para compreender melhor o que motivava as pessoas a trabalharem de forma mais engajada e produtiva. Foi algo bastante inovador.

			Para essa tarefa, contratei um professor de filosofia, estudioso de Hegel, e um teólogo, admirador de Tomás de Aquino. Eles deveriam mergulhar, cada um com um roteiro específico, no dia a dia da empresa. Para que se sentissem quase como empregados, deveriam usar o mesmo transporte que todos, vestir uniformes, frequentar o refeitório e, em rodízio, conhecer todas as áreas da empresa. Essa imersão deveria durar quatro meses, e, ao final, os dois entregariam suas impressões em um texto com formato predefinido, respondendo à pergunta original: o que nos engaja e nos motiva? Foi uma experiência única. Tornei-me amigo dos professores e, até hoje, guardo com carinho os relatórios produzidos.

			A empresa mais antiga de que se tem notícia é uma japonesa, construtora de templos, fundada no século VI d.C. Suspeito que sua origem esteja mais relacionada à vocação de seus fundadores (no sentido luterano da palavra) do que à ideia moderna que temos hoje de empresa. Provavelmente, era um grupo de pessoas com habilidades específicas, motivadas por tudo, menos o lucro, que ainda não existia como concebemos atualmente. Era uma companhia, uma agremiação que convivia e construía templos. Eram indivíduos unidos por um objetivo comum, que acompanhavam uns aos outros, compondo uma companhia capaz de realizar obras extraordinárias. De onde vinham a motivação e o engajamento desse convívio? Seguramente, não era do salário ou de algo similar (que também não existia como hoje), mas de algo superior, ligado a propósitos e legados.

			Não conheço em detalhe a história desse grupo-companhia-empresa tão longevo para explorar possíveis casos de exploração de mão de obra, o que é possível que tenha ocorrido, mas esse não é o foco deste artigo.

			Obras humanas maravilhosas foram erigidas muito antes que o lucro econômico fosse construído social e epistemologicamente. De onde vem toda essa motivação? A vontade de fazer coisas das quais nos orgulhamos não deixa espaço para respostas objetivas. Algo transcende. Algo precisa transcender.

			Pulando alguns séculos, encontramos dois exemplos mais próximos de nossa história. O primeiro refere-se às diversas Companhias de Navegação das Índias, empreendimentos entre os séculos XVI e XIX que buscavam dominar o comércio europeu com a Índia, a África e o Novo Mundo, rivalizando com o domínio ibérico da época. É interessante notar que a palavra “companhia” já era usada e exigia prestação de contas aos seus proprietários.

			O segundo exemplo relevante é a Companhia de Jesus, fundada por Inácio de Loyola com o objetivo de propagar o catolicismo e combater a expansão do protestantismo. Ela chegou ao Brasil na comitiva de Tomé de Sousa, com a missão de converter os nativos ao cristianismo. Mais uma vez, a palavra “companhia” era utilizada em empreitadas distantes do que entendemos hoje.

			A motivação humana e nosso engajamento com uma causa ou propósito fazem parte do processo civilizatório. Desde o início de nossa história, não é possível compreender suas raízes sem recorrer a diversos saberes. Filosofia, antropologia, sociologia, espiritualidade e tudo mais que compõem o humano estão presentes e continuam habitando nossos empregados enquanto exercem suas funções.

			As lideranças devem aprender, o quanto antes, a fertilizar suas estruturas, incentivando (mais do que permitindo) a presença de nossos grandes pensadores na evolução de nosso pessoal. Hegel e Tomás de Aquino, entre outros, precisam estar presentes para que tenhamos companhias-empresas cada vez mais vivas, engajadas, motivadas e criativas.

			Por que os clássicos são tão importantes?

			Um clássico, seja qual for a manifestação artística, sempre aborda aquilo que nos habita e nos acompanha desde o nascimento até a morte. Não envelhece com o passar do tempo; pelo contrário, torna-se algo sempre melhor e maior à medida que evoluímos como pessoas.

			Um clássico não trata de circunstâncias ou questões menores, mas da essência, daquilo que jamais deixa de importar: o sentido da vida, a passagem do tempo e nossos sentimentos mais profundos, como o amor, o medo e a necessidade de liberdade.

			Nossa relação com a morte, origem das religiões e as complexas dinâmicas familiares são temas recorrentes nos clássicos que nossos brilhantes literatos produziram e continuam a produzir. Aqui, refiro-me especificamente aos livros, e não a outras formas de expressão artística.

			Os motivos que nos levam às guerras e as maneiras de superá-las; a natureza humana, tão vasta e desafiadora; o autoconhecimento e a dinâmica das relações interpessoais, esses são assuntos amplamente explorados pelos clássicos.

			Fazer uma lista dos clássicos mais importantes é uma tarefa difícil, mas é possível mencionar alguns que marcaram profundamente nossas vidas. Diante da imensidão do universo dos clássicos, decidi escrever artigos sobre aqueles que tiveram grande impacto em minha trajetória.

			A Ilíada e a Odisseia, de Homero, inauguram a tradição dos livros clássicos. Com datas incertas e autoria debatida, essas obras possuem quase três mil anos. Em ambas, encontramos elementos que permanecem atuais em nossas vidas. Em Ilíada, a guerra de Troia, os dramas de poder, acordos e traições são os protagonistas. Já em Odisseia, o retorno de Odisseu após vinte anos de ausência familiar nos convida ao autoconhecimento e à luta por evolução pessoal. Apesar de, por vezes, serem de difícil leitura em suas versões originais, há muitos trabalhos auxiliares que tornam essas obras mais acessíveis e úteis para reflexões. São livros que considero bons companheiros e que recomendo manter por perto.

			Na literatura brasileira, deixando de lado as obras ficcionais de Machado de Assis, Guimarães Rosa ou Mário de Andrade, indico Raízes do Brasil, de Sérgio Buarque de Holanda, como uma plataforma essencial para a compreensão da alma brasileira. Por que somos como somos? Embora não esgote o tema, é um excelente ponto de partida.

			Não poderia deixar de mencionar Dom Quixote, de Cervantes. Desde criança, coleciono esculturas do cavaleiro andante. Para mim, o mais importante nesse personagem é a força da fantasia. Precisamos ter fantasias em nossas vidas. Mesmo que pareçam inexequíveis ou inalcançáveis, não importa, elas precisam existir, e Dom Quixote nos inspira a mantê-las vivas nos momentos em que mais precisamos delas.

			Na dimensão empresarial, seria injusto não mencionar um dos livros de Drucker, mas nenhum impactou tanto minha vida profissional quanto A terceira onda, de Alvin Toffler, que li no

			
			
			Dialética é trocar o “ou” pelo “e”. Simples assim. O simples é difícil
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