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No caso das coisas que tém vdrias partes, o todo ¢ independente das partes.

— Aristételes

Sinergia é a tnica palavra em nossa lingua que traduz o comportamento de sistemas
inteiros, imprevisivel a partir da observagio dos comportamentos isolados de quaisquer
das partes do sistema ou de quaisquer subconjuntos das partes do sistema.

— Buckminster Fuller

Sinergia: uma conjun¢do mutuamente vantajosa ou a compatibilidade entre participantes
ou elementos distintos de um mesmo conjunto.

— Webster’s Dictionary

O que surge difere de seus componentes, na medida em que esses sao incomensurdveis, e
ndo podem ser reduzidos a sua soma, ou  sua diferenca.

— G. H. Lewes

Sinergia ¢ quando o todo ¢ maior do que a soma das partes.

— Estudante da quarta série, A. B. Combs Elementary School, Raleigh, Carolina do
Norte
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Prefécio 4 Edigdo Brasileira

A Terceira Alternativa foi o Glimo livro da proficua carreira de escritor do Dr. Stephen
R. Covey, que partiu deste mundo no dia 16 de julho de 2012, quando aproximava-se
do seu octogésimo aniversério.

Nao ¢ ficil resumir o grande legado deixado por ele, desde que, na década de oitenta,
conseguiu relacionar, de modo pragmdtico ¢ numa linguagem acessivel, as teorias mais
destacadas sobre o desenvolvimento humano com os hdbitos observiveis das pessoas
mais eficazes, produtivas e equilibradas. Encontrar formas simples para falar da
complexidade ¢ um talento tao raro quanto util, daf o seu grande sucesso, com dezenas
de milhées de livros vendidos no mundo todo.

Dr. Covey esteve no Brasil em diversas ocasides, tendo palestrado para milhares de
lideres dos setores corporativo e governamental, educadores, profissionais liberais e
jovens. Seu esforgo continuo para apresentar o Ser Humano segundo um paradigma
integral — o paradigma da pessoa completa, como gostava de dizer — encontrou muita
ressondncia entre nés, brasileiros, que temos uma inclinagio quase natural para
reconciliar em nossa existéncia as dimensées espiritual, emocional, racional e fisica.

Lamentavelmente, ele sobreviveu poucas semanas depois de receber a noticia de que a
FranklinCovey Internacional e a Abril Educagio haviam selado uma parceria estratégica
no Brasil para disseminar aqui o projeto “O lider em mim”. O programa, que jé foi
implementado em mais de mil escolas, em cerca de 20 paises, trabalha aspectos de
protagonismo infantl, com base nos 7 hdbitos das pessoas altamente eficazes, em escolas
de ensino fundamental, publicas e privadas.

E sintomdtico que, em sua tltima obra, Dr. Covey tenha se debrugado sobre a
questio da Terceira Alternativa, wratando com ousadia de nosso potencial coletivo —
pouquissimo utilizado ainda — para encontrar solugbes criativas, superar intricados
conflitos pessoais e sociais ou abrir novos caminhos de desenvolvimento sustentivel.

H4 vérios anos ele ensinava que a vida precisa ser vivida em “crescendo”, termo
musical que indica um aumento gradual de volume. Certamente, o leitor perceberd nas
paginas que seguem, em som alto ¢ claro, essa mensagem derradeira e bela que o Dr.
Covey nos deixou para que vivamos num mundo melhor.



Luciano Alves Meira
Vice Presidente da FranklinCovey Brasil



O Ponto de Transicio

A vida ¢ repleta de problemas. Problemas que parecem impossiveis de resolver.
Problemas pessoais. Problemas familiares. Problemas no trabalho, na nossa vizinhanca e
no mundo em geral.

Talvez o seu casamento tenha sido muito bom no inicio, mas agora vocés mal
conseguem se aturar. Talvez vocé tenha cortado relagoes com seus pais, irmaos ou filhos.
Talvez vocé se sint sobrecarregado e inseguro no trabalho, sempre tentando fazer mais
com menos. Ou talvez, como tantos outros, vocé esteja cansado de nossa sociedade
litigiosa, em que as pessoas sio tio dgeis para processd-lo que ¢ arriscado dar um passo
sequer. Nos preocupamos com a criminalidade ¢ com o quanto ela tem se expandido em
nossa sociedade. Vemos politicos tentando resolver isso, sem chegar a lugar algum.
Assistimos aos telejornais e perdemos a esperanca de que os eternos conflitos entre as
pessoas e as nagdes sejam resolvidos algum dia.

Entio, desanimamos, desistimos ou nos contentamos com certos acordos que, no
fim, nao nos parecem muito bons.

Por isso eu quis escrever este livro.

Ele tram de um principio fundamental que, em minha opinido, pode transformar a
sua vida e todo o mundo. Foi a percep¢io mais nobre e mais importante que tive ao
estudar as pessoas que levam uma vida verdadeiramente eficaz.

Basicamente, ¢ a chave para resolver os problemas mais dificeis da vida.

Todas as pessoas sofrem com as adversidades, a maioria em siléncio. Muitas
enfrentam corajosamente seus problemas, trabalhando e com a esperanca de um futuro
melhor. Para muitas delas, os temores sdo muito palpdveis. Alguns desses temores sdo
fisicos, alguns psicolégicos, mas todos sdo muito reais.

Se vocé entender e viver de acordo com o principio apresentado neste livro, talvez
possa nio apenas vencer os seus problemas, mas passar a construir um futuro melhor do
que jamais imaginou ser possivel. Eu ndo descobri este principio — ele é imortal. Mas
para aqueles que o aplicarem aos desafios enfrentados, nao seria eufemismo algum dizer
que, talvez, seja a maior descoberta de sua vidas.



Meu livro Os 7 hdbitos das pessoas altamente eficazes aponta nessa direcio. De todos
os principios expostos naquele livro, o considerei “o mais estimulante, o mais
capacitador, o mais unificador e o mais empolgante”. Em Os 7 hdbitos, pude lidar com
esse principio apenas de maneira genérica; neste livro, no entanto, convido-o a exploré-lo
comigo muito mais ampla e profundamente. Se vocé se dispuser a realmente entendé-lo,
nunca mais pensard do mesmo modo. Vocé se ver lidando com os desafios mais dificeis
da vida de uma maneira inteiramente nova, exponencialmente mais eficaz.

Estou basante entusiasmado para compartilhar algumas histérias sobre pessoas
raras, que compreenderam este principio. Elas nio sio apenas solucionadoras de
problemas, mas também criadoras do novo futuro com o qual todos sonhamos. Entre
muitos, vocé conhecera:

e Um pai que, em uma noite surpreendente, salvou sua filha, hd anos
atormentada pelo desespero e por ideias suicidas.

e Um jovem indiano que estd solucionando o problema da energia elétrica
para milhées de pessoas pobres — praticamente a custo zero.

e Um chefe de policia que reduziu 2 metade a taxa de criminalidade juvenil em
uma grande cidade canadense.

e Uma mulher que estd trazendo de volwa 2 vida o poluido porto de Nova
York — novamente, quase sem custo.

e Um casal que mal conseguia se falar e agora ri daqueles dias dificeis.

e O juiz que deu um fim rdpido e pacifico para o maior processo ambiental
da histéria norte-americana — sem colocar os pés em uma sala de
audiéncias.

e O diretor de uma escola para filhos de trabalhadores imigrantes que elevou
os indices de formatura de um acanhado patmamar de 30% para 90% e
triplicou os niveis de habilidades bésicas de seus alunos — sem gastar nem
um centavo a mais.

e Uma mie solteira e sua filha adolescente que substtuiram os sérios
confrontos pela renovagio da compreensio e do afeto.

e Um médico que cura praticamente todos os seus pacientes de uma doenca
mortl por uma fragio do custo de outros médicos.

e A equipe que fez com que a Times Square deixasse de ser um antro de
violéncia e sujeira e se tornasse a maior atragio turistica da América do
Norte.

E preciso enfatizar uma coisa: nenhuma dessas pessoas ¢ uma celebridade miliondria e
superinfluente. Todas sdo, na maioria dos casos, pessoas comuns, que aplicam com
sucesso este principio supremo aos seus problemas mais dificeis. E vocé ambém pode
fazer isso.



Consigo ouvir vocé pensando: “Bem, nio pretendo fazer nada de heroico como essas
pessoas. Tenho meus préprios problemas, e eles sdo enormes para mim. Estou cansado,
e s6 quero encontrar uma solugdo que funcione.”

Acredite em mim, nao hd nada neste livro que nio seja a0 mesmo tempo global ¢
pessoal. O principio se aplica igualmente a uma mae solteira que se esforca a0 miximo
para criar uma adolescente inquicta ¢ a um chefe de Estado que tenta por fim a uma
guerra.

Vocé pode aplicar este principio para:

e Um dificil conflito profissional com seu chefe ou colegas de trabalho.

e Um casamento com “diferencas irreconcilidveis”.

e Um desentendimento escolar de seu filho.

e Umassituagio que o tenha colocado em apuros financeiros.

e A decisio impormntissima que vocé tem de tomar em seu trabalho.

o As discussdes em torno de algum problema em seu bairro ou comunidade.

e Familiares que brigam constantemente — ou que simplesmente ndo falam
uns com os outros.

e Um problema relacionado a excesso de peso.

e Um emprego que nio o satisfaz.

e Uma crianga que ndo “decola”.

e Um problema complicado de um cliente que vocé precisa resolver.

e Uma pendéncia que poderia levi-lo aos tribunais.

Ensinei o principio subjacente deste livro por mais de 40 anos para, literalmente,
centenas de milhares de pessoas. Ensinei-o aos alunos em idade escolar, a salas repletas
de diretores-executivos corporativos, a graduandos, a chefes de Estado em cerca de 30
paises, além de todos os outros tipos de pessoa. Abordei-as praticamente da mesma
maneira. Escrevi este livro para que este principio seja igualmente aplicivel em um
playground, um campo de batlha, uma sala de reuni6es, uma cAmara legislativa ou uma
cozinha familiar.

Pertengo a um grupo mundial de ponta que busca construir melhor relagao entre o
Ocidente ¢ a comunidade islimica. Esse grupo inclui uma ex-secretiria de Estado dos
Eswmdos Unidos, imis e rabinos proeminentes, lideres mundiais de negécios e
especialistas em resolugio de conflitos. Em nossa primeira reunido, ficou claro que todos
tinham um propésito especifico. Tudo transcorreu de modo bastante formal e agradével,
e era possivel sentir o clima de tensao. Isso foi em um domingo.

Pedi permissdo ao grupo para ensinar um principio antes de seguirmos adiante, ¢ o
grupo gentilmente concordou. Entdo, ensinei a mensagem deste livro.

Na noite de terca-feira, todo o ambiente jd havia sido transformado. Os propésitos
privados haviam sido arquivados. Haviamos chegado a uma empolgante solugio, que



jamais poderiamos ter previsto. As pessoas na sala estavam plenas de respeito e amor
umas para com as outras — era possivel ver e sentir isso. A ex-secretdria de Estado
sussurrou ao meu ouvido: “Nunca vi nada tio poderoso. O que que vocé fez aqui
poderia revolucionar complemmente a diplomacia internacional.” Falaremos mais sobre
isso adiante.

Como eu disse, ndo ¢ preciso ser um diplomata global para colocar este principio em
prdtica em seus proprios desafios. Recentemente, realizamos pesquisas com pessoas em
todo o mundo para descobrir quais eram seus principais desafios: na vida pessoal, no
trabalho ¢ no mundo em geral. Nio foi uma amostra representativa; s6 queriamos
descobrir o que diferentes pessoas tinham a dizer. As 7.834 pessoas que responderam
englobavam todos os continentes ¢ todos os niveis de vdrios tipos de organizagio.

o Em suas vidas pessoais. O desafio mais pessoal ¢ a pressdo pelo excesso de
trabalho, juntamente com a insatisfagio profissional. Muitos estio com
problemas de relacionamento. Uma gerente intermedidria europeia escreve:
“Fico estressada, me sinto exausta e nio tenho tempo nem energia para
cuidar de mim mesma.” Outro diz: “Minha familia estd se desestbilizando ¢
isso desequilibra quase todas as outras coisas.”

o No trabalho. Evidentemente, as principais preocupacdes das pessoas em
relagdo ao trabalho sdo sempre a escassez de capital e de lucros. Mas muitas
também estdo preocupadas em perder terreno no jogo global: “Estamos
presos demais aos nossos 100 anos de tradigio. [...] Estamos ficando cada
vez mais irrelevantes. [...] Faz-se muito pouco uso da criatividade e do
empreendedorismo.” Na Africa, um gerente bem-estabelecido escreveu:
“Estava trabalhando para uma organizagdo internacional, mas pedi demissao
no ano passado. Deixei a empresa porque nio conseguia mais encontrar
sentido no que estava fazendo.”

o Nomundo. Na opinido de nossos entrevistados, os trés primeiros desafios
que enfrentamos como seres humanos sio a guerra e o terrorismo, a
pobreza e a lenta destrui¢io do meio ambiente. Um gerente asidtico de nivel
intermedidrio usou um tom de stplica: “Nosso pais ¢ um dos mais pobres
da Asia. Este ¢ o [nosso] grito de guerra, pois a maioria de nossa
populacio vive na pobreza. H4 falta de emprego, educacio, as facilidades de
infraestrutura dificilmente estio disponiveis, uma divida enorme, mé gestio
e corrupgio galopante.”1

Eswm ¢ uma rdpida visio de como nossos amigos e vizinhos estio se sentindo. Eles
podem listar desafios diferentes amanhi, mas acredito que verfamos apenas variacoes do
mesmo tipo de sofrimento.



Sob essas pressoes crescentes, estamos lutando mais uns contra os outros. O século
XX foi uma época de guerra impessoal, mas o século XXI parece ser uma época que
exige malicia pessoal. O termdémetro da raiva tem apresentado indices cada vez mais altos.
Familias brigam, colegas de trabalho discutem, agressores cibernéticos espalham terror,
os tribunais estio abarrotados e fandticos assassinam inocentes. “Comentristas”
desdenhosos invadem a midia— quanto mais ultrajantes seus ataques, mais dinheiro eles
fazem.

Essa crescente febre de animosidades pode nos fazer mal. “Fico profundamente
perturbado ao perceber 0 modo como todas as nossas culturas demonizam o Ourro. [...]
As piores eras da historia da humanidade costumam comegar assim, com uma visdo
negativa dos outros. E, entdo, isso se transforma em um violento extremismo”, diz
Elizabeth Lesser, especialista em bem-estar.2 Sabemos muito bem como termina esse
tpo de coisa.

Entio, como vamos resolver os nossos conflitos mais acirrados e solucionar nossos
problemas mais dificeis?

e Continuaremos em pé de guerra, determinados a 7o suportar mais esse
tipo de coisa ¢ dispostos a descontar tudo em nossos “inimigos™?

e Vamos fazer o papel de vitima, 4 espera inutil de alguém para nos salvar?

e Levaremos o pensamento positivo a0 extremo e nos contentaremos com um
agradavel estado de negacao?

e Aguardaremos resignados, sem qualquer esperanca real de que as coisas
venham a melhorar? No fundo, acreditamos mesmo que todos os remédios
sdo apenas placebos?

e Continuaremos trabalhando, como a maioria das pessoas de boa vontade,
fazendo o que sempre fizemos, na esperanca genuina de que as coisas
venham de alguma forma a melhorar?

Nio importa a abordagem escolhida para enfrentar os nossos problemas, haverd
consequéncias naturais para elas. A guerra gera a guerra, as vitimas tornam-se
dependentes, a realidade empurra as pessoas para a negacio, os cinicos nio contribuem
em nada. E, se continuarmos fazendo as mesmas coisas que sempre fizemos, esperando
que desta vez os resultados sejam diferentes, ndo estaremos enfrentando a realidade.
Como Albert Einstein teria afirmado: “Nossos problemas significativos ndo podem ser
resolvidos no mesmo nivel de raciocinio com o qual os criamos.”

Para resolver nossos problemas mais dificeis, temos de mudar radicalmente nosso moco
de pensar — e ¢é isso que este livro aborda.

Durante a leitura, vocé vai se ver diante de um ponto de transicio entre seu passado,
seja ld o que ele tenha sido, e um futuro que, até agora, vocé nunca havia imaginado.
Descobrird dentro de si um talento para a mudanca. Pensard sobre seus problemas de



uma forma totalmente revoluciondria. Desenvolverd novos reflexos menmis, que irdo
encoraji-lo a superar barreiras que outras pessoas consideram insuperdveis.

Vocé serd capaz de enxergar, a partir deste ponto de transicio, um novo futuro para si
mesmo — e os préximos anos podem ser radicalmente diferentes do que vocé esperava.
Em vez de partir para um futuro inevitdvel de diminuicio de sua prépria capacidade e
repleto de problemas, vocé pode comegar, agora, a matar sua fome por uma vida “num
crescendo”™, sempre renovada e plena de significados e contribuicdes extraordindrias —
até o fim.

Ao recentralizar sua vida em torno do principio deste livro, vocé descodescobrird
uma maneira surpreendente de alcangar esse futuro.



Notas

* Expressao musical italiana que indica rapidez e intensidade crescentes. (V. da E.)

1 Acesse o relatério completo da pesquisa, “The 3rd Alternative: the most serious
challenges” [A  Terceira Alternativa: os grandes desafios]. Disponivel em:
hetp:/ /www.the3rdAlternative.com. (contetido em inglés)

2 Elizabeth Lesser, “Take the ‘Other’ to lunch” [Convide o "Outro" para almogar].
Disponivel em: http://dotsub.com/view/ 6581098e-8c0d-4ec0-938d-
23a6cb9500eb/viewTranscript/eng.
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http://dotsub.com/view/6581098e-8c0d-4ec0-938d-23a6cb9500eb/viewTranscript/eng.
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A Terceira Alternativa:
O principio, o paradigma e o processo de sinergia

H4 uma maneira de resolver os problemas mais dificeis que enfrentamos, mesmo aqueles
que parecem insoldveis. H4 um caminho que perpassa quase todos os dilemas da vida e
os momentos de crises profundas. H4 um caminho a seguir. Néo ¢ o seu jeito, e ndo ¢ o
meu jeito. E um jeito mais elevado. E uma opgao melhor, que nenhum de nés jamais
imaginou antes.

Eu a chamo de “a Terceira Alternativa”.

A maioria dos conflitos tem dois lados. Esmamos acostumados a pensar em termos de
“minha equipe” contra “sua equipe”. A minha equipe é boa, a sua equipe ¢ ruim, ou, no
minimo, “menos boa”. A minha equipe estd correta e ¢ justa; a sua equipe estd errada e,
tlvez, seja até injusta. Meus motivos sdo nobres; na melhor das hipéteses, vocé ¢ que estd
confuso. E o meu partido, a minha equipe, o meu pafs, o meu filho, a minha empresa, a
minha opinido, o meu lado contra o seu. Em cada caso, existem Duas Alternativas.

Quase todo mundo se identifica com uma alternativa ou com a outra. E por isso que
temos liberais contra conservadores, republicanos contra democratas, trabalhadores
contra gerentes, advogados contra advogados, filhos contra pais, conservadores contra
trabalhahistas, professores contra administradores, universidades contra municipios, vida
rural contra vida urbana, ambientwlistas contra desenvolvimentistas, brancos contra
negros, religiao contra ciéncia, compradores contra vendedores, demandantes contra
réus, nagbes emergentes contra nagoes desenvolvidas, cénjuges contra o()njugcs,
socialistas contra capitalistas e crentes contra descrentes. E por isso que temos racismo,
preconceito e guerra.



A Terceira Alternativa

Meu jeito Seu jeito

A Terceira Alternativa. A maioria dos conflitos tem dois lados. A Primeira
Alternativa € a minha, a Segunda Alternativa é a sua. Por meio da sinergia,
podemos chegar a uma Terceira Alternativa — o nosso jeito, uma maneira
mais elevada e melhor de se resolver o conflito.

Cada uma das Duas Alternativas estd profundamente enraizada em uma certa
mentlidade. Por exemplo, a mentalidade dos ambientalistas ¢ formada pela apreciacio da
beleza, da delicadeza e do equilibrio da natureza. A menalidade do desenvolvimentista ¢
formada por um desejo de acompanhar o crescimento das comunidades ¢ o aumento das
oportunidades econdmicas. Cada lado geralmente se percebe como virtuoso e racional e
considera o outro como desprovido de virtude ou de bom-senso.

As raizes da minha maneira de pensar se entrelagam profundamente com a minha
prépria identidade. Se eu disser que sou um ambientalista, um conservador ou um
professor, estou descrevendo coisas além daquilo em que acredito ou o que valorizo —
estou descrevendo guem eu sou. Entao, quando vocé ataca o meu lado, vocé me ataca e a
minha autoimagem. Em tltima andlise, os conflitos de identidade podem deflagrar um
estado de guerra.



Considerando-se que o raciocinio de Duas Alternativas estd tio enraizado em muitos
de nés, como podemos supera-lo? Normalmente, ndo conseguimos. Ou continuamos
lutando ou estabelecemos um acordo instivel. E por isso que enfrentamos t@ntos
impasses frustrantes. O problema, no enmnto, nio est@ no mérito do “lado” ao qual
pertencemos, mas, geralmente, no modo como pensamos. O problema real estd em nossos
paradigmas mentais.

Ver-Fazer-Obter

)

Ver-Fazer-Obter. Nossos paradigmas regem o nosso comportamento,
que, por sua vez, governa as consequéncias de nossas agdes. OBTEMOS
resultados com base naquilo que FAZEMOS, e o que FAZEMOS depende
de como VEMOS o mundo a nossa volta.

A palavra “paradigma” significa um padrio ou modelo de pensamento que influencia
o modo como nos comportamos. E como um mapa, que nos ajuda a decidir qual
direcio seguir. O mapa que vemos determina o que fazemos, e o que fazemos determina
os resultados que obremos. Se mudarmos os paradigmas, nosso comportamento ¢ os
resulados também mudario.



Por exemplo, quando o tomate foi levado das Américas para a Europa pela primeira
vez, um boténico francés identificou-o como o temido “fruto proibido” do qual falavam
os antigos estudiosos. Comer um tomate causaria espasmos, espumagio pela boca e
morte, advertia o botinico. Portanto, os primeiros colonos europeus na América nio
chegavam perto de tomates, embora os cultivassem em suas hortas como plantas
decorativas. Ao mesmo tempo, uma das doengas mais perigosas enfrentadas pelos
colonos foi o escorbuto, provocado pela falta de vitamina C — abundante nos tomates. A
cura estava bem ali, em seus quintis, mas eles morreram por causa de um paradigma
equivocado.

Depois de um século ou mais, o paradigma mudou, & medida que novas informagoes
surgiram. Os italianos e os espanhéis comecaram a comer tomates. Sabe-se que Thomas
Jefferson os cultivava e defendia o seu consumo. Hoje, o tomate é extremamente popular.
Agora vemos os tomates como sauddveis, nés os comemos eﬁmmo: saudaveis. Esse ¢ o
poder da mudanca de paradigma.

Se sou um ambientalista e 0 meu paradigma, ou mapa mental, exibe apenas uma bela
floresta intocada, vou querer preservi-la. Se vocé, como desenvolvimentista, tiver um
mapa mentl que exiba apenas depésitos subterraneos de petréleo, vocé vai querer
realizar a prospeccio do petréleo. Ambos os paradigmas podem estar corretos. Sim,
existe uma floresta primdria na terra, mas os depésitos de petréleo ambém estio 14. O
problema é que nenhum dos mapas mentais é completo — e nunca poderd ser. Como se
constatou, a folhagem do tomateiro ¢ venenosa; por isso, em parte, o paradigma
antitomate estava correto. Embora alguns mapas menwis possam ser mais completos do
que outros, nenhum mapa estard sempre verdadeiramente completo, pois 0 mapa nio ¢ o
terreno em si mesmo. Como afirmou D. H. Lawrence: “Ao fim, toda meia-verdade
produz a contradicio de si mesma, no sentido da meia-verdade oposta.”

Se eu observar somente 0 mapa mentl da Primeira Alternativa — meu prdprio mapa
mental incompleto —, entio a tinica maneira de resolver o problema ¢ convencer o outro
lado a mudar de paradigma ou, at¢ mesmo, forgi-lo a aceitar a minha alternativa. E,
também, a tinica maneira de preservar minha autoimagem: eu tenho de ganhar e vocé tem
de perder.

Se, por outro lado, eu jogar fora o meu mapa e seguir o seu — a Segunda Alternativa
—, enfrentarei 0 mesmo problema. Vocé também ndo é capaz de garantir que o seu mapa
mental esteja completo, de modo que ird me obrigar a pagar um prego considerdvel por
segui-lo. Talvez vocé ganhasse, mas, nesse caso, eu sairia perdendo.

Poderfamos combinar os mapas, e isso ¢ ttl. Terfamos um mapa mais inclusivo, que
levaria em conta ambas as perspectivas. Eu entenderia a sua perspectiva e vocé, a minha.
Isso é progresso. Mesmo assim, poderfamos ter como resultado objetivos incompativeis.
Continuo querendo que a floresta ndo seja perturbada, e vocé ainda insiste na prospecgio
de petréleo na floresta. Meu entendimento completo do seu mapa pode me levar a uma
disputa ainda maior.



E, entio, chegamos & parte interessante. Ela acontece quando olho para vocé e digo:
“Talvez possamos chegar a uma solugdo melhor do que qualquer um de nés previu. Vocé
estaria disposto a procurar uma Terceira Alternativa, na qual ainda nio pensamos?
Quase ninguém faz essa pergunta, mas, ainda assim, ela ¢ a chave ndo apenas para a
resolugio de conflitos, mas ambém para a transformagio do futuro.

O Principio da Sinergia

E possivel chegar i Terceira Alternativa por meio de um processo chamado sinergia. A
sinergia acontece quando 1 mais 1 ¢ igual a 10, 100, ou mesmo 1.000! Eo poderoso
resulado a0 qual se chega quando dois ou mais seres humanos respeitosos decidem,
juntos, ir além de suas ideias preconcebidas para enfrentar um grande desafio. E a
paixdo, a energia, a habilidade, a emogo de criar um nova realidade, que ¢ muito melhor
do que a anterior.

Sinergia nao é o mesmo que acordo. Em um acordo, um mais um, na melhor das
hipéteses, ¢ igual a um e meio. Todos perdem alguma coisa. A sinergia nio ¢ apenas a
resolugdo de um conflito. Quando chegamos  sinergia, transcendemos o conflito. Vamos
além dele, em direcio a algo novo, algo que empolga a todos com novas promessas ¢
wransforma o futuro. A sinergia ¢ melhor do que o meu jeito ou o seu jeito. E o nosso
jeito.

Quase ninguém entende a ideia de sinergia. Uma razio para isso ¢ que ela tem sido
banalizada pelo uso indevido e generalizado. Nos negécios, a palavra “sinergia” muitas
vezes ¢ cinicamente usada como um termo mais agraddvel para fusées ou aquisigoes
realizadas apenas para alavancar o preco das ages. De acordo com a minha experiéncia,
se vocé quiser ver alguém se entusiasmar, basta lancar mdo da palavra “sinergia”. Isso
porque muitas pessoas nunca experimentaram de fato sequer um grau moderado de
sinergia. E, se j4 ouviram essa palavra, muitas vezes ela foi pronunciada por
manipuladores, que distorceram a ideia. Como disse um amigo meu: “Quando ouco a
palavra ‘sinergia’ usada por pessoas de terno e gravata, sei que meu fundo de previdéncia
estd em perigo.” As pessoas nio confiam nessa palavra. Seus chefes as forcaram a
desenvolver uma mentalidade defensiva, acrediando que todas as conversas sobre
“sinergia criativa, colaborativa e cooperativa” sdo apenas um cédigo para “cis aqui uma
nova maneira para que possamos explord-lo”. E mentes que estio na defensiva nio
podem ser nem criativas nem cooperativas.

No entanto, a sinergia é um milagre. Estd 4 nossa volta, em todos os lugares. £ um
principio fundamental no trabalho em todo o mundo natural. As sequoias entrelagam
suas raizes para se proteger conira os fortes ventos e crescerem a alturas inacreditiveis.
As algas verdes e os fungos, que se unem pelo liquen, colonizam e prosperam sobre a



superficie nua da rocha, onde nada mais poderd crescer. As aves, voando em formagio
em V, podem ir quase duas vezes mais longe do que um péssaro solitério, em fungio da
corrente de ar ascendente criada pelo bater de suas asas. Se dois pedacos de madeira
forem colocados juntos, eles suportardo um peso exponencialmente maior do que cada
peca separadamente. Mintsculas particulas em uma gota d’4gua trabalham junts para
criar um floco de neve que ¢ absolutamente distinto de todos os outros flocos de neve.
Em todos esses casos, o todo é maior do que a soma das partes.

Sinergia

Novas Ideias

Sinergia. O principio natural de que o todo é maior do que a soma das
partes. Em vez de seguirmos de acordo com o meu jeito ou o seu,
escolhemos o caminho da sinergia para obter resultados maiores e mais
produtivos. Voceé e eu, juntos, somos muito maiores do que sozinhos.

Um mais um ¢ igual a dois — exceto em uma situagio de sinergia. Por exemplo, se
uma mdquina conseguir exercer 22,5 toneladas de forca por polegada quadrada (PSI, na
sigla em inglés) sobre uma barra de ferro, isso ird quebra-la. Uma barra de cromo do
mesmo manho ird quebrar se receber uma forca de cerca de 26 toneladas. Uma barra



de niquel quebrard com cerca de 30 toneladas. Somadas, isso significa 78,5 toneladas.
Portanto, se misturarmos em uma tinica barra o ferro, o cromo e o niquel, ela suportard
78,5 toneladas, certo?

Errado. Se eu misturar ferro, cromo e niquel em determinadas proporgoes, a barra
de metal resultante vai suportar 112 toneladas! Subtraindo 78,5 de 112 toneladas,
ficamos com 33,5 toneladas de forga, que parecem ter aparecido do nada. Juntos, os
metais s0 43% mais fortes do que separadamente. E isso ¢ sinergia.3

Essa forca extra ¢ o que torna possivel os motores a jato. O calor e a pressao elevados
de um jato derreteriam um metal mais fraco. Mas o aco de cromo-niquel pode suportar
temperaturas muito mais altas do que o ago comum.

O mesmo principio da sinergia ¢ verdadeiro no caso dos seres humanos. Eles podem
fazer coisas imprevisiveis juntos tomando por base apenas suas forcas individuais.

A misica ¢ um exemplo maravilhoso de sinergia humana. Ritmos, melodias,
harmonias e estilos individuais se combinam para criar novas texwras, riqueza e
profundidade musical. Os musicélogos nos informam que, durante grande parte da
histéria da humanidade, a musica foi uma arte de improvisagio; as pessoas simplesmente
tocavam ou cantavam junts a qualquer momento. Escrever misica de uma maneira
padronizada é conquista recente. Ainda hoje, algumas das musicas mais interessantes,
como o jazz, s30 improvisos.

Um acorde musical é composto por vérias notas tocadas a0 mesmo tempo. As notas
ndo perdem seu cardter individual, mas, juntas, criam uma sinergia — uma harmonia —
que as notas individuais nio conseguem pmduzir. Assim como as notas musicais, as
pessoas sinérgicas nio perdem suas identidades; elas combinam suas forcas com os
pontos fortes das outras pessoas para produzir um resultado muito maior do que
qualquer um poderia alcancar sozinho.

Nos esportes, essa caracteristica é chamada de quimica. Grandes equipes esportivas
apreciam a espécie de sinergia, ou de quimica, que pode derrotr as outras equipes,
mesmo aquelas com instalagoes incriveis ¢ individuos mais talentosos, mas que nio
apresentam sinergia alguma. Nao se pode prever, com base nas habilidades atéticas de
cada jogador, como serd a performance da equipe. O desempenho de uma grande equipe
ultrapassa em muito a soma das habilidades individuais de cada jogador.

O exemplo supremo de sinergia humana ¢, naturalmente, a familia. Toda crianca é
uma “Terceira Alternativa”, um ser humano distinto, dotado de capacidades que nunca
existiram antes e nunca poderio ser duplicadas. Tais capacidades nio podem ser previstas
somando-se as capacidades dos pais. A combinagio especial de capacidades humanas
naquela crianga ¢é Gnica no universo, e seu potencial criativo ¢ exponencialmente grande.
O grande Pablo Casals disse: “A crianga precisa saber que ela ¢ um milagre, que ndo
houve, desde o inicio do mundo, e que ndo haver4, até o fim do mundo, nenhuma outra
crianga igual a ela.”

A sinergia ¢ a propria esséncia da familia. Cada membro da familia contribui com um
tempero diferente 2 mistura. O que acontece quando uma crianga sorri para sua mie ¢



mais do que apenas simbiose — mais do que apenas um reflexo do fato de viverem juntas
e tirarem proveito uma da outra. Como diz meu amigo Colin Hall, a sinergia pode ser
apenas uma outra palavra para o amor.

Inimeros exemplos como esses ilustram o poder da sinergia para transformar o
mundo. Mas ela também pode transformar o seu trabalho e a sua vida. Sem sinergia, seu
trabalho ird estagnar. Vocé ndo vai crescer, ¢ no vai se aprimorar. A concorréncia no
mercado e as mudangas tecnoldgicas ©m se intensificado a tal ponto que, se vocé nio
tiver uma mentlidade de sinergia positiva, poderd se tornar obsoleto em seu nicho de
mercado. Nenhuma sinergia, nenhum crescimento. Vocé se verd enredado em um circulo
vicioso descendente de corte de custos, até que o seu negécio v4 i faléncia. Por outro
lado, se vocé desenvolver a mentalidade de sinergia positiva, poderd estar para sempre na
vanguarda, em um circulo virtuoso ascendente, em direcio a0 crescimento e a uma
influéncia maior.

Existe, também, uma coisa chamada sinergia negativa. Isso acontece quando o circulo
vicioso ¢ acelerado por forgas emergentes. Por exemplo: fumar causa cincer de pulmao.
O amianto também causa cincer de pulmao. Se vocé fuma e respira amianto, suas chances
de desenvolver cancer de pulméo sdo muito maiores do que as duas taxas individuais
somadas. Se vocé nio esté deliberadamente envolvido com a sinergia positiva, pode estar
enredado na sinergia negativa.

A sinergia positiva nao ¢ gradual. Vocé pode melhorar um produto por meio de um
processo continuo e estivel de aprimoramento, mas nio conseguird inventar um novo
produto com esse método. A sinergia nao ¢é apenas a resposta para os conflitos humanos;
¢ também o principio que subjaz A criagio de cada coisa realmente nova no mundo. E a
chave para saltos quanticos em produtividade. E a for¢a motriz mental por wés de toda
criatividade genuina.

Vamos considerar alguns casos — nos niveis social, pessoal e organizacional —, nos
quais a sinergia virou o jogo.

Nio Violéncia Criativa
Quando conheci Arun Gandhi, neto do lenddrio Mahatma Gandhi, ele me contou suas
percepgdes sobre a vida de seu avo:

Ironicamente, se ndo fosse pelo racismo e pelo preconceito, talvez nio tivéssemos tido
um Gandhi. Veja, tudo acontecen em fungio do desafio, do conflito. Ele poderia ter
sido apenas mais um advogado de sucesso que teria feito muito dinbeiro. Mas, por
causa do preconceito na A:ﬁ'im do Sul, uma semana apds a sua chegada, ele foi
submetido a humilhagies. Ele foi expulso de um trem por causa da cor de sua pele.
E isso o humilhou tanto que ele ficou sentado na plataforma da estacio a noite
toda, imaginando o que poderia fazer para obter justica. Sua primeira reagio foi
de raiva. Ele estava tio irritado que queria a justica do olho por olho. Ele queria



responder com violéncia s pessoas que o humilharam. Mas ele se deteve e pensou:
“Isso ndo estd certo.” Aquilo nio lhe waria justica. Poderia fazé-lo se sentir bem
momentaneamente, mas nio o conduziria a qualquer espécie de justica. Seria
apenas a perpetuacao do ciclo de conflitos.

A partir desse ponto, ele desenvolven a filosofia da nio violéncia e a colocou em
prdtica em sua vida, assim como em sua busca por justica na Africa do Sul. Ele
acabou ficando naquele pais por 22 anos. E, entio, retornou e liderou o movimento
da India. E aquele movimento resultow em um pais independente, algo que
ninguém jamais havia imaginado. 4

Gandhi ¢ um dos meus heréis. Ele nio era perfeito e nio atingiu todos os seus
objetivos. Mas aprendeu a sinergia dentro de si mesmo. Ele inventou uma Terceira
Alternativa: a ndo violéncia criativa. Ele wanscendeu o raciocinio de Duas Alternativas.
Ele nio estava disposto a fugir, mas mmbém nio iria lutar. E isso o que os animais
fazem; quando encurralados, eles luam ou fogem. Isso ¢ o que fazem, também, os que
pensam sob a égide de Duas Alternativas. Eles lutam ou fogem.

Gandhi mudou as vidas de mais de 300 milhoes de pessoas udlizando a sinergia.
Hoje, hd mais de 1 bilhdo de pessoas na India. £ um lugar incrivel. E possivel sentir a
energia, o vigor econdmico e espiritual desse povo fantistico e independente.

A Aula de Miisica
Uma mulher, que chamaremos de Nadia, percebeu que sua filha chorava ao sair da escola
carregando o estojo com seu violino. Entre solugos, a crianca de 8 anos de idade contou
4 mde que a professora ndo iria mais permitir que os alunos tocassem na sala de aula.
Durante toda aquela noite, Nadia, ela mesma uma violinista experiente, ficou cada vez
mais irrinda — ndo conseguia dormir pensando na decep¢io no rosto da filha — e,
cuidadosamente, planejou um discurso para repreender a professora.

Mas, na manhi seguinte, Nadia pensou melhor e, antes de desferir seu awaque,
decidiu descobrir o que realmente estava acontecendo. Ela chegou cedo 4 escola, a fim de
encontrar a professora antes do inicio da aula. “Minha filha adora violino”, disse ela, “e
estou querendo saber o que aconteceu para que as criangas ndo possam mais praticar na
escola.” Para sua surpresa, a professora comecou a chorar. “Nio hd mais tempo para a
musica”, explicou ela. “Temos de gastar todo o nosso tempo em disciplinas bsicas,
como leitura e matemdtica.” Era uma ordem do governo.

Por um instante, Nadia pensou em atmcar o governo, mas depois ela disse: “Deve
haver uma maneira para que as criancas aprendam musica ¢ as disciplinas basicas.” A
professora piscou os olhos. “E claro, a musica ¢ matemética.” Nesse ponto, o cérebro de
Nadia comegou a entrar em agdo. E se as disciplinas bdsicas pudessem ser ensinadas por
meio da musica? Ela olhou para a professora e ambas comecaram a rir, porque haviam



tido 0 mesmo pensamento, a0 mesmo tempo. O fluxo de ideias da hora seguinte foi
quase mdgico.

Nadia logo ofereceu suas horas livres para ajudar nas aulas da filha. Junts, ela e a
professora ensinaram todos os assuntos usando a musica. Os alunos estudavam fragoes
nio s6 com nimeros, mas também com notas de musica (duas colcheias equivalem a
uma seminima). A leitura de poemas se tornou muito mais ficil quando as criangas
podiam cantd-los. A histéria tornou-se viva, 4 medida que as criangas estudavam os
grandes compositores e suas épocas, e tocavam suas musicas. Eles ainda aprenderam um
pouco de algumas linguas estrangeiras, cantando cancées populares de outros paises.

A sinergia entre a mae musicist e a professora foi tio importante quanto a sinergia
entre a musica e as disciplinas bdsicas. Os alunos aprenderam as duas coisas — e
rapidamente. Em breve, outros professores e pais de alunos se dispuseram a
experimentar o método. Com o tempo, até mesmo o governo se interessou por essa
Terceira Alternativa.

Qualidade Total

Quando, nos anos 1940, o professor de administragio W. Edwards Deming tentou
convencer os industriais norte-americanos da necessidade de aumentar a qualidade de
seus produtos, eles preferiram optar por hipotecar o seu futuro, cortando os gastos de
pesquisa e desenvolvimento, e enfocando nos lucros a curto prazo. Este ¢ o raciocinio de
Duas Alternativas: ter alta qualidade ou ter custos baixos, mas nio ambos. Todo mundo
sabia disso. Nos Estados Unidos, a demanda por lucros de curto prazo produzia uma
pressdo constante para reduzir a qualidade e, assim, surgiu um circulo vicioso. Uma
mentlidade se desenvolveu: O gue podemos dispensar? Até quando poderemos fazer esse
produto de md qualidade antes que os clientes se revoltem?

Rejeitado nos Estados Unidos, Deming foi para o Japdo. Essencialmente, ele ensinou
que os defeitos aparecem em qualquer processo de fabricacio, e que wis defeitos
afastariam os consumidores; portanto, a meta da fabricagio deveria ser reduzir
continuamente o percentual de defeitos. Os industriais japoneses combinaram a ideia de
Deming com sua prépria filosofia kznban, que coloca o controle da produgio nas maos
dos trabalhadores. Kanban significa “mercado”; os trabalhadores da fibrica escolhem as
pegas como um cliente em uma mercearia. A pressdo ¢ sempre no sentido de produzir
pecas melhores. O resulado dessa combinagio de ideias foi algo novo no mundo, a

Terceira Alternativa:  “Gestaio da Qualidade Towml”, cujo objetivo era melhorar
continuamente a qualidade, enquanto se reduziam continuamente os custos. Uma
mentalidade se desenvolveu: Como esse produto pode ser melhorado?

Enquanto isso os fabricantes norte-americanos, sufocados pela mentalidade de Duas
Alternativas, esforcavam-se para competir com os carros e os elerodomésticos japoneses,
cada vez mais confidveis e acessiveis. Com o tempo, esse circulo vicioso teve um efeito
paralisante sobre a industria pesada dos Estados Unidos.



Raciocinio de Duas Alternativas

Como mostram esses exemplos, a falta de uma mentalidade da Terceira Alternativa é o
grande obsticulo para a sinergia. Pessoas com a mentalidade de Duas Alternativas sobre
um determinado assunto nio conseguem chegar a sinergia at¢ que admitam, ao menos,
tal possibilidade. Os que pensam em termos de Duas Alternativas enxergam apenas a
concorréncia, nunca a cooperagio; ¢ sempre “nés contra eles”. Os que pensam em
termos de Duas Alternativas veem apenas falsos dilemas; é sempre “a minha maneira ou
nada feito”. Os que pensam em termos de Duas Alternativas sofrem de uma espécie de
daltonismo — s6 conseguem ver azul ou amarelo, nunca verde.

O raciocinio de Duas Alternativas estd em todas as partes. Sua manifestagio mais
extrema ¢ a guerra, mas, abreviando-o, ele significa engajar-se em alguns “grandes
debates”. Nés o observamos em liberais que tapam seus ouvidos quando os
conservadores falam, e vice-versa. Nés o observamos em lideres empresariais que
sacrificam os interesses de longo prazo da empresa em fungio de ganhos a curto prazo,
mas também naqueles que insistem em se classificar como “visiondrios a longo prazo”,
enquanto a empresa entra em colapso porque eles se recusam a considerar o curto prazo.
Nos o observamos na pessoa religiosa que rejeita a ciéncia e no cientista que ndo vé valor
algum na religido (em uma certa universidade de Londres, os cientistas nem almogam no
refeitério da faculdade quando os tedlogos estio 14!).

Duas Alternativas

@ 4« » o

Nosso jeito

Duas Alternativas. Em um conflito, estamos acostumados a pensar em
termos de “meujeito” ou “seu jeito”. As pessoas com uma mentalidade de
sinergia ponderam ambos os lados, ou simplesmente vdo além desse
pensamento estreito, em diregdo a uma solugdo de Terceira Alternativa.



Os que pensam em termos de Duas Alternativas muitas vezes nio conseguem ver as
outras pessoas como seres humanos individuais — veem somente suas ideologias. Eles
ndo avaliam os diferentes pontos de vista e, assim, ndo tentam entendé-los. Talvez eles
possam dar falsas demonstragoes de respeito, mas nao estio verdadeiramente dispostos a
ouvir; eles querem manipular. Eles estio na ofensiva, porque sdo inseguros — seu
territério, sua autoimagem, sua identidade estio em jogo. Em dltima andlise, sua
estratégia para lidar com as diferencas ¢ “localizar e destruir”. Para essas pessoas, um
mais um ¢ igual a zero, ou menos do que isso. A sinergia nio consegue prosperar nesse
ambiente.

Vocé deve estar se perguntando: “E possivel alcangar a sinergia com todas as
pessoas?” Seria muito dificil com pessoas com desequilibrio cognitivo ¢ emocional, que
ndo conseguem controlar seus impulsos. Evidentemente, ndo se pode entrar em sinergia
com um psicopata. Mas a maioria das pessoas sio apenas pessoas. O problema que se
insinua com o raciocinio de Duas Alternativas ¢ a armadilha bipolar na qual nés, pessoas
perfeitamente normais e racionais, facilmente caimos. E parecido com o quadro da
pégina 37: “As pessoas a0 meu lado sao [escolha uma defini

40 da coluna A]. As pessoas

do seu lado sio [escolha uma definicio da coluna B]

Boas Mas

Generosas Insensiveis
Inteligentes Estupidas

Sensatas Tolas



Razoaveis Irracionais
Virtuosas Cruéis
Flexiveis Mentirosas

Talentosas |diotas
Patriotas Traidoras

As melhores As piores
pessoas do  pessoas do
mundo mundo

Eu costumava pensar que a maioria dos adultos estava acima desse tipo de coisa, que
eles entendiam a complexidade do mundo em que vivemos. Assistindo 4 midia dos dias
de hoje e as pessoas que ganharam bastante promovendo o raciocinio de Duas
Alternativas, ndo estou tio seguro desse fato.

Além disso, o raciocinio de Duas Alternativas nos exaspera se confrontamos um
dilema, definido como um problema que parece nio ter uma solugio satisfatéria. Ougo e



vivo histérias sobre wis problemas o tempo todo, e voc¢ mmbém. Um professor diz:
“Néo consigo lidar com esse aluno, mas também nio posso desistir dele.” Um lider
empresarial afirma: “Nao conseguimos fazer esse negdcio crescer sem mais capital mas
ndo conseguiremos capital a menos que fagamos o negdcio crescer — ¢ um paradoxo
cldssico.” Um politico declara: “Nao podemos nos dar o luxo de fornecer cuidados
médicos de qualidade para todos, nem podemos deixar que as pessoas sofram se nio
puderem pagar.” Um diretor de vendas comenta: “Meus dois melhores vendedores falam
mal um do outro e se prejudicam constantemente. Mas, sem eles, perderfamos nossas
melhores contas.” A esposa diz sobre seu marido: “Nio consigo viver com ele, e nio
consigo viver sem ele.”

Os Chifres de um Dilema

Pode ser angustiante sentir que existem apenas Duas Alternativas igualmente péssimas.
Os antigos gregos classificaram essa situagio como estar preso aos “chifres de um
dilema”, pois ¢ como enfrentar um touro: seja qual for o chifre que o pegar, ele o
atravessard por inteiro.

Em face de tis dilemas, a inseguranca do pensador de Duas Alternativas ¢
compreensivel. Algumas pessoas levanam as mios e se rendem. Outras, atacam um
“chifre” do dilema e arrastam todo mundo consigo. Obcecadas por estarem com a razo,
elas armam uma grande cena para defender seu direito, mesmo quando a ferida ainda estd
sangrando. Outras, ainda, selecionam o chifre que as matard, porque sentem que
precisam fazer isso; elas ndo conseguem vislumbrar uma Terceira Alternativa.

Muitas vezes deixamos de reconhecer que estamos diante de um fz/so dilema — o que
¢ muito ruim, pois, na verdade, a maioria dos dilemas ¢ falsa. Podemos vé-los em todas
as partes. As pesquisas perguntam: “Vocé ¢ a favor da solugio republicana ou democrata?
Vocé é a favor ou contra a legalizagio das drogas? E certo ou errado usar animais em
pesquisas? Vocé estd a nosso favor ou contra nés?” Tais questoes nio nos permitem
pensar além de Duas Alternativas (que ¢, de modo geral, aquilo que o pesquisador
pretende!). Exceto para os que pensam em termos de Duas Alternativas, quase sempre hd
opgoes além dos dois extremos de um dilema. Raramente nos perguntamos se hd uma
resposta melhor — uma Terceira Alternativa. Nenhum pesquisador jamais vai lhe fazer
essa pergunta.

A Grande Zona Intermedidria



Uma consequéncia debilitante do raciocinio de Duas Alternativas ¢ a perda da esperanca.
Em qualquer grande debate hd uma “grande zona intermedidria” de pessoas que ndo se
identificam com nenhum dos polos. De modo geral, elas sdo anuladas pelos extremos do
raciocinio de Duas Alternativas. Elas acreditam no trabalho em equipe, na colaboragio e
na avaliagio do ponto de vista da outra parte, mas nio enxergam as possibilidades da
Terceira Alternativa. Elas realmente ndo acreditam que haja solugdes reais para um conflito
com o chefe, um mau casamento, uma acio judicial, ou para a disputa entre Isracl e a
Palestina. Elas sdo as que afirmam: “Nio nos damos bem. Nio somos compativeis. Nio
hé solugio.”

Elas acreditam no acordo, e o consideram a melhor coisa que podem esperar. O
acordo goza de boa reputagio e, provavelmente, j& conseguiu que muitos problemas se
agravassem. Segundo os diciondrios, ambas as partes de um acordo “concedem,
sacrificam ou abdicam” de alguns de seus préprios interesses, a fim de se chegar a uma
conciliagio. E a dléssica situagio de “perde/perde” — o oposto de uma situagio de
“ganha/ganha”. As pessoas podem ficar satisfeitas ao fechar um acordo, mas nunca ficam
encantadas. A relagio se enfraquece e, com bastante frequéncia, a disputa apenas reaparece
com mais forga.

Pelo fato de viverem em um mundo de perde/perde, as pessoas na grande zona
intermedidria ndo ©m muita esperanca. Muitas vezes, elas sdo as que se afastam de seus
empregos ano apds ano, mas dao pouco de si e do seu potencial. Tendem a ver a vida
através das lentes defasadas da Era Industrial. Seu trabalho ¢ bater o ponto e cumprir,
mecanicamente, uma tarefa, sem transformar o préprio mundo ou criar um novo futuro.
Elas sdo boas jogadoras, mas nio influenciam muito no jogo. Ninguém lhes pede mais
nada além disso. Logicamente, seu ceticismo ¢ uma defesa compreensivel contra o
raciocinio de Duas Alternativas. “Uma praga em ambas as casas” é sua resposta silenciosa
ao serem flagradas em uma guerra de territérios no trabalho ou em uma briga entre
membros da familia. E elas levantam imediatamente a guarda com a mudanca de uma
lideranca ou uma nova estratégia. “Abaixo as velhas formas, vamos abrir espago para o
novo. Vamos nos tornar uma organizagio enxuta ¢ de alto desempenho!” Para elas, esse é
o cédigo para: “Vocé nao concorda que seria uma coisa boa desistir de seus beneficios
e/ou sofrer um corte de saldrio e/ou fazer o trabalho de duas pessoas para que nossos
resultados parecam melhores? Vocé ndo concorda que todos devem abrir mao de alguma
coisa?” E claro que elas concordam. Elas nunca sdo consultadas, sio vistas como partes
intercambidveis e aprenderam hd muito tempo a ndo ter esperangas.

Muitas vezes, portanto, uma triste consequéncia para a grande zona intermedidria é o
cancer metstitico do cinismo. Qualquer pessoa entusiasmada é considerada suspeita. H4
desprezo por novas ideias. E quando ouvem a palavra “sinergia”, as pessoas €m uma
reaco alérgica. Nunca vivenciaram a verdadeira sinergia.



Os Paradigmas da Sinergia

Como vimos, pessoas que superam o raciocinio de Duas Alternativas e seguem em frente
até a menalidade de sinergia — pessoas como Gandhi, Deming ¢ Nadia, a mae musicista
—, sdo raras, mas muito influentes, criativas e produtivas. Elas assumem,
automaticamente, que todos os dilemas sio falsos. Elas sio as responsdveis pelas
mudangas de paradigma, as inovadoras, as que viram o jogo.

Se quisermos nos juntar a elas, alcangar o raciocinio da Terceira Alternativa, temos de
mudar nossos paradigmas de quatro maneiras significativas (veja a figura da pagina 41).
Saiba desde jd que essas quatro mudancas de paradigma nio sdo ficeis. Elas sio
contraintuitivas. Elas nos afastario do egoismo e nos conduzirio ao auténtco respeito
pelos outros. Elas nos desviardo da necessidade de encontrar a resposta “certa” o tempo
todo, porque estaremos procurando a “melhor” resposta. Elas nos levarao por caminhos
imprevisiveis, pois ninguém sabe de antemio com o que uma Terceira Alternativa se
parecerd.

O quadro da pdgina 41 contrasta os quatro paradigmas do raciocinio comum e usual
de Duas Alternativas com os paradigmas do raciocinio de Terceira Alternativa. Pode-se
consttar que o raciocinio de Duas Alternativas estd cada vez mais longe das solucoes
criativas em cada etapa. Sem os paradigmas do raciocinio de Terceira Alternativa, as
solugdes criativas se tornam impossiveis. Um paradigma ¢ o fundamento para o
préximo, entdo, a sequéncia de paradigmas é importante. E por que ¢é assim?

Os psicélogos dizem que a primeira condigdo para a cura e o crescimento é “a
autenticidade, a franqueza, ou a congruéncia”. Quanto menos colocarmos um muro

diante de nés, maiores as chances de alcancaramos a sinergia. Assim, o primeiro
paradigma ¢ “Eu me vejo”. Significa que eu estou autoconsciente — procurei, em meu
préprio coragio, os meus motivos, as minhas incertezas e os meus preconceitos.

Examinei minhas préprias suposicoes. Estou pronto para ser auténtico com voce.



Raciocinio da Terceira Alternativa

Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu me vejo

Raciocinio da Terceira Alternativa. Para alcangar a Terceira Alternativa
preciso praticar, primeiro, a autoconsciéncia e valorizar o ponto de vista
diferente que vocé representa. Entdo, devo procurar entender de forma
abrangente esse ponto de vista. S entdo poderemos passar para a
sinergia.
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A segunda condigio ¢é aceitar, cuidar e valorizar o outro. Carl Rogers, um dos meus
autores favoritos ¢ um dos meus herdis, chama essa atitude de “consideragio positiva
incondicional”, um sentimento expansivo e positivo pelo outro, porque eu valorizo o
outro como um ser humano integral e nio como um conjunto de atitudes,
comportamentos ou crengas. O outro ndo ¢ uma coisa para mim, o outro é uma pessoa.
“Vejo vocd” como uma irmd, um irmdo, um filho de Deus.

A terceira condi¢io é a compreensio empidtica, que ndo acontece até que os dois
primeiros paradigmas tenham sido aceitos. Empatia significa perceber ¢ realmente
entender de onde a outra pessoa estd vindo. A empatia ¢ rara; nem vocé nem eu a
oferecemos ou a recebemos com muita frequéncia. Ao contririo, como diz Rogers,
“oferecemos outro tipo de entendimento, muito diferente: ‘Entendo o que hd de errado
com vocé.”” Por outro lado, o paradigma eficaz é “Procuro por vocé”, a fim de
compreender totalmente o que estd em seu coragio, sua mente e sua alma, e ndo a fim de
julgé-lo. Novas ideias respiram melhor em uma ammosfera de auténtica compreensio
mua.

E preciso cumprir as trés primeiras condigoes para se chegar 4 quarta condig
Entao, podemos aprender e crescer juntos em direcio a uma verdadeira solugio

0.

“ganha/ganha” que seja nova para nés dois. “Eu entro em sinergia com vocé” s6 quando
tiver genuina consideracio positiva por vocé ¢ por mim mesmo, e entender claramente o

que estd acontecendo em seu coragio e em sua mente. “Eu entro em sinergia com vocé
apenas quando superar a mentalidade de escassez de que sé hd Duas Alternativas



possiveis ¢ uma delas estd errada. “Eu entro em sinergia com vocé” sé quando adotr a
mentalidade de abundéncia, de que existem infinitas alternativas gratificantes, estimulantes
e criativas, nas quais sequer haviamos pensado ainda.5

Vamos analisar cada um desses paradigmas.

Paradigma 1: Eu me Vejo

Este primeiro paradigma é sobre ver a mim mesmo como um ser humano vinico, capaz de
julgar e agir de modo independente.

O que vejo quando olho no espelho? Vejo uma pessoa inteligente, respeitivel, cheia
de principios e de mente aberta? Ou vejo alguém que sabe todas as respostas e desacata as
pessoas do “outro lado” do conflito? Penso por contra prépria ou meus pensamentos me
sdo impostos?

Nio sou apenas “o meu lado” em um conflito. Sou mais do que a soma dos meus
preconceitos, do meu partido e de minhas ideias preconcebidas. Meus pensamentos nio
sdo predeterminados por minha familia, minha cultura ou minha empresa. Parafraseando
George Bernard Shaw, nao sou um punhado de ressentimentos egoistas reclamando que
o mundo nio se ajusta & minha — ou & “nossa” — maneira de pensar. Mentalmente,
posso me separar de mim mesmo e avaliar como os meus paradigmas estio
influenciando as minhas agdes.



Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Eu me vejo. Eu me vejo como um ser humano criativo e autoconsciente,
que é mais do que o “lado” que represento em um conflito. Posso
compartilhar certas crengcas ou pertencer a determinados grupos, mas
eles ndo definem quem sou. Escolho a minha prépria histéria.

VER Eu me vejo Eu



como um ser
humano criativo
e
autoconsciente,
que € mais do
que o0 o “lado”
que represento.
Posso
compartilhar
certas crencas
ou pertencer a
determinados
grupos.  Mas
isso ndo define
quem sou. Meu
pensamento

em
do
qui
pel
me

pat
mir
em
me
me

rac
def
unr
cot



vem de dentro urmr
para fora. tral
umr
fen
unr
gar
nac
umr
ind
Me

pel
ver

pat

FAZER Penso sobre o Pel
que penso. me



Desafio minhas per
proprias Est
crencas, bem —
como as de eu
outras pessoas. des

mir

cre

OBTER Engajamento Co
criativo com des
outras pessoas. cot

pe:

O paradigma “Eu me vejo” contrasta com o paradigma tipico “Eu vejo o meu ‘lado’”,
como mostrado nas linhas contrastantes do quadro acima. Em qualquer conflito, o
modo como vemos as coisas determina o que fzzemos ¢ o que fazemos determina os
resultados que obtemos.

O paradigma ineficaz ¢ ver a mim mesmo como definido por alguma coisa exterior a
mim; como resultado, tdo que valorizo vem de fora. Ser definido ¢ estar fixado ou
limitado. Mas os seres humanos so livres para escolher o que serdo e faro; isso é
fundamental para todas as pessoas. Quando uma mulher diz que ¢ ambienalista, ela na



verdade quer dizer que compartilha algumas crengas sobre o meio ambiente com outras
pessoas. Ela certamente nao quer dizer que ¢ apenas uma ambientalista — tal pessoa
ambém ¢ uma mulher, filha de alguém, wlvez esposa ou namorada de alguém. Ela
ambém pode ser uma musicista, uma advogada, uma cozinheira ou uma adeta.

A questio-chave é que nenhum desses papéis a definem completamente. Quando ela
se olha no espelho, se ela for sensata, verd algo mais do que os papéis que desempenha.
Ela verd o seu ex — uma personalidade inteligente, independente e criativa, que
tanscende as definigoes.

Quando um lider se define como um homem de negécios racional, prético e teimoso,
ele pode estar a caminho do fim. Ele pode tomar todas as decisdes “certas”, de acordo
com os pressupostos da cultura de seu MBA e, ainda assim, ir a faléncia. Isso acontece
todos os dias, e nao hd nada de novo ai. Mais de 2 mil empresas chegaram a figurar na
lista da Fortune 500 desde os anos 1950; a grande maioria jd desapareceu. J4 pudemos
constatar, nas calamidades econdémicas dos ltimos anos, como esse raciocinio teimoso
pode se revelar fragil. Observadores como o eminente professor de negécios Henry
Mintzberg creem que uma arrogante cultura de MBA estd na base do ciclo de repetidas
crises financeiras.6

Em grande medida, ¢ claro, nos sentimos definidos pela nossa cultura. Tendemos a
nos vestir, falar, comer, brincar e pensar do mesmo modo que as pessoas com as quais
nos identificamos. Néo importa se somos executivos, bailarinos, sacerdotes, politicos ou
policiais. Vestimos o uniforme. Ouvimos os especialistas. Assistimos aos filmes. E
conversamos sobre aqueles assuntos.

O filésofo Owen Flanagan coloca a questio desta maneira: “Nascemos em familias e
comunidades que jé ém uma imagem estabelecida das pessoas. Nao temos nenhuma voz
ativa sobre as coordenadas de imagens dentre as quais nascemos. A imagem nos
antecede, frequentemente por séculos. [...] Quando chegamos a uma idade em que
podemos ter algum controle, trabalhamos a partir daquela imagem, da histéria que ji
estd profundamente absorvida, uma histéria que ja faz parte da nossa autoimagem.”7
Podemos nos tornar defensores ferrenhos daquela autoimagem, mesmo que, aos poucos,
ela se revele cada vez menos relacionada com nés mesmos, e mais com uma imagem
imposta externamente.

O Verdadeiro Roubo de Identidade

Ouvimos muito sobre o roubo de identidade quando alguém furta a sua carteira e se

passa por vocé, usando os seus cartdes de crédito. Mas o mais grave roubo de identidade
¢ ser engolido pelas definicoes que as outras pessoas fazem de vocé. Vocé fica tio imerso
nos propésitos externos, na histéria cultural, nas pressées politicas e sociais, que perde a
nogio de quem vocé é e do que poderia fazer na vida. Chamo isso de “o verdadeiro
roubo de identidade”. Esse roubo de identidade é muito real e acontece o tempo tdo,



simplesmente porque as pessoas nio fazem distingdo entre suas préprias mentes e a
mentalidade cultural.

Nossos politicos estio se deixando paralisar pelo roubo de identddade. Mesmo
aqueles bem-intencionados, com a mente aberta e profundamente integros, permitem que
sua identidade lhes seja roubada. E a forca do raciocinio de Duas Alternativas, e nio o
julgamento independente, que governa o seu comportamento. Como afirma um ex-
congressista norte-americano: “Eles se fecham inutilmente em gupos atrds das linhas
partiddrias. Parece nao haver maneira alguma de escapar.”8

Ao criar o espelho, o homem comegou a perder sua alma. Tornou-se mais
preocupado com a imagem do que com o seu Eu. Assim, ele conta a si mesmo uma
histéria que se adapte 2 imagem social:

“Detesto estas reunides politicas, mas, como membro do partido, preciso estar aqui.”

“Ld estd aquele cara do outro partide. E a sua vez de falar. Nao sei por que eles
perdem tempo com isso.”

“Como as pessoas podem acreditar em coisas como essas? Por que nio conseguem
usar um pouco de bom-senso? Sou apenas um cara simples, que usa o bom-senso.
Por que nao conseguem ser como eu? Eles estio cegos?”

“Bem, o que ele diz faz algum sentido. Mas, espere, ele nio pode falar algo com
sentido! Isso nio é possivel. Ele estd do outro lado.”

“Nao sei como um cara tio sensivel pode ser tio teimoso.”

Talvez seja um golpe para a nossa autoimagem cultural reconhecer algum valor em
uma imagem contracultural (“Vocé quer dizer que nio temos toda a razio e toda a
verdade ao nosso lado? H4 alguma coisa do outro lado?”). Ainda assim, cada um de nés
tem o poder de transcender a imagem cultural que temos de nés mesmos. Podemos estar
acima dos uniformes que usamos, de nossas opiniées convencionais ¢ de todos os outros
simbolos da mesmice.

Por um lado, ndo somos méiquinas pré-programadas. Ao contririo de um carro, de
um relégio ou de um computador, cada um de nés tem a capacidade especificamente
humana de ver além de nossa programagio cultural. Somos autoconscientes. Essa
tomada de consciéncia significa que podemos nos observar de fora ¢ avaliar nossas
crengcas e nossas agdes. Podemos pensar sobre o que pensamos. Podemos desafiar nossas



crengas. Uma miquina ndo pode fazer isso. Como seres humanos autoconscientes,
somos livres para fazer nossas préprias escolhas, somos criativos e temos consciéncia das
coisas. Essa compreensio sobre nés mesmos nos dé confianca.

Por outro lado, nunca poderemos nos observar complemmente por nossa prépria
conta. Quando olhamos ao espelho, conseguimos ver apenas parte de nés mesmos.
Temos pontos cegos. Aqueles que pensam em termos de Duas Alternativas e que
enfrentam conflitos raramente questionam suas proprias programacoes. Eles dependem
de pressupostos culturais que lhes parecem completamente racionais, mas que, de saida,
sdo sempre deficitdrios. A sinergia nos levard nio somente a aprender sobre os outros,
mas também sobre nés mesmos — ¢ inevitdvel. Esse entendimento nos traz humildade.

Se realmente consigo me ver, também posso observar minhas tendéncias culturais.
Vejo em que preciso ser complementado, jd que sou incompleto. Vejo as pressoes
exercidas sobre mim. Vejo as expectativas que os outros tém a meu respeito, e vejo meus
verdadeiros motivos.

Mas também posso ver além da minha prépria cultura. Vejo onde posso contribuir,
porque tenho um diferencial. Vejo a influéncia que posso exercer. Vejo a mim mesmo
nio como uma vitima das circunstincias, mas como um criador do futuro.

Ao pensar sobre isso, aqueles que realmente veem a si mesmos entendem esse
paradoxo criativo — o fato de serem simultaneamente limitados e ilimitados. Eles nio
confundem o seu mapa mental com o territério real. Eles sabem que m pontos cegos,
assim como um potencial infinito. Portanto, eles podem ser a0 mesmo tempo humildes e
confiantes.

A maioria dos conflitos surge a partir da mé compreensio desse paradoxo sobre nés
mesmos. Aqueles que sdo muito seguros de si carecem de autoconsciéncia. Nao sendo
capazes de perceber que sua prépria perspectiva é sempre limitada, eles insistem em
seguir o caminho que escolheram (“J4 vivi o suficiente para saber quando estou certo”).
Inevitavelmente, ob#m resulados fracos e, muitas vezes, ferem as pessoas no processo.
Por outro lado, os que se acomodam diante de suas limitagoes se tornam dependentes.
Eles se veem como vitimas e ndo conseguem fazer as contribuigoes das quais sao capazes.

Chamo esse paradoxo de paradoxo criativo, porque somente aqueles que reconhecem
nio ter resposta alguma seguem procurando, e somente aqueles que reconhecem seu
préprio potencial ©m coragem e confianca para continuar 3 procura. Como afirma
Eliezer Yudkowsky, pesquisador da inteligéncia artificial: “O primeiro passo para se
chegar a uma Terceira Alternativa ¢ tomar a decisdo de procurar por uma.”

Meu filho David tem procurado a Terceira Alternativa a0 longo de toda a sua vida.
Eis o que ele tem a dizer sobre isso:

A Terceira Alternativa é a base para todas as interagies. E assim que todos
deveriam pensar. O fato de meu pai ter incutido isso em minha mente foi a maior
ligio que recebi dele.



Quando eu estava na faculdade, tentei ser aceito em wma disciplina que
precisava cursar para me formar, e ouvi a frase cldssica: “Sinto muito, a turma jd
estd cheia, vocé ndo pode entrar.” Entio, conversei com meu pai e perguntei o que
eu deveria fazer. Ele disse: “Persista! Descubra uma Terceira Alternativa. Se eles
dizem que ndo hi espago, diga-lhes que vocé vai levar sua prépria cadeira ou que
vai ficar o tempo todo em pé. Diga-lhes que vai cursar essa disciplina de qualquer
maneira. Diga-lhes que sabe que algumas pessoas irdo desistir, que vocé estd mais

comprometido do que elas e que vai d 7 0 seu comp " E fui
aceito!

Quando crianga, eu pensava que o conceito da Terceira Alternativa era
toralmente insano, muito audacioso. Mas quando comecei a aplicd-lo fiquei
espantado com o poder de encontrar regularmente uma maneira de fazer o que eu
precisava fazer.

Uma vez, tirei uma nota muito ruim em uma disciplina da drea de satide. O
professor havia aplicado um exame final incrivelmente dificil, que pegou todos de
surpresa. Entio, falei para o meu pai: “O que vou fazer? Nio posso ter uma nota
como essa no meu boletim.” Ele me disse para conversar com o professor e encontrar
uma maneira de obter um A. Assim, fui até o professor e disse: “Meu desempenho
realmente foi ruim no exame final, como o de vdrias outras pessoas, mas deve haver
algo que eu possa fazer para conseguir uma now melhor do que essa.” Ele me
responden com todas as negativas habituais, mas insisti e, finalmente, ele me
perguntou: “O que vocé faz para se exercitar?” Respondi que corria na equipe de
atletismo. Ele disse: “Se vocé conseguir correr os 400 metros em menos de 55
sequndos, dou-lhe um A-.” Naquela época, eu corria 400 metros em 52 segundos
— o professor estava, obviamente, desinformado sobre o que era um bom tempo.
Um amigo meu cronometrou minha corrida; corri facilmente em 52 segundos e
recebi um A- por algo que ndo tinha relacio alguma com aquela disciplina. Foi
um caso de ser persistente e adotar uma Terceira Alternativa.

Como cresci com a ideia de sempre buscar a Terceira Alternativa, isso se tornou
uma parte de mim. Nio se trata de ser agressivo, rude ou desagraddvel, mas nio
aceito um “ndo” facilmente como resposta. Sempre hd uma Terceira Alternativa.

As experiéncias de David sdo exemplos simples de como podemos encontrar, dentro
de nés mesmos, as sementes da Terceira Alternativa. Ele mesmo ¢ um exemplo de como
podemos redefinir quem somos, mudando a histéria que contamos a nés mesmos a
nosso respeito.

O Poder mais Importante que Temos
Nossos paradigmas e condicionamentos culturais compéem a histéria de nossas vidas.
Cada uma tem um comego, um enredo e personagens. E possivel, at¢ mesmo, que haja



heréis e vildes. Incontiveis enredos secunddrios compéem o enredo principal. Ha
reviravoltas cruciais e a narrativa se transforma. E, o mais importante de tdo: existe
conflito. Se nao houver conflito, ndo h4 histéria. Toda grande historia gira em torno de
uma lum de algum tipo: um heréi contra um vilao, uma corrida contra o tempo, um
personagem contra sua consciéncia, um homem contra seus préprios limites.
Secretamente, nos vemos como os herdis de nossas proprias histérias (ou, em algumas
instincias sombrias e quase sempre profundas, como os nossos préprios inimigos).
Quem pensa de acordo com as Duas Alternativas desempenha o papel de um fraudulento
protagonista preso em um combate com o antagonista.

Mas hd uma terceira voz na histéria, que nio é nem a do heréi nem a do vildo. E a
voz que conta a historia. Se formos verdadeiramente autoconscientes, perceberemos que
ndo somos apenas personagens de nossa prépria histéria, mas mmbém os narradores.
Nio aparecemos apenas como personagens, somos, também, os escritores.

Minha histéria é apenas parte de histérias muito maiores — histérias de uma familia,
de uma comunidade e de toda uma cultura. Talvez eu tenha uma influéncia limitada sobre
como essas histérias evoluem, mas tenho um controle suficientemente grande sobre
como a minha histéria se desenvolve. Sou livre para contar minha prépria histéria. Esta
observagio do jornalista David Brooks ¢ muito sensata:

Dentre todas as coisas que ndo controlamos temos, sim, algum controle sobre as
nossas historias. Temos, de fato, uma voz determinante ao escolber a narrativa que
utilizaremos para dotar o mundo de sentido. A responsabilidade individual esii
contida no ato de selecionar e revisar constantemente a narrativa que contamos
sobre nds mesmos.

As historias que selecionamos, por sua vez, nos ajudam a interpretar o mundo.
Elas nos orientam a prestar atengio a certas coisas e a ignorar outras. Elas nos
levam a considerar certas coisas como sagradas e outras como repugnantes. Elas sio
a estrutura que molda os nossos desejos e objetivos. Assim, apesar de a selecio da
historia parecer vaga e intelectual, ela é, na verdade, muito poderosa. O poder
mais importante que possuimos é ajudar a escolber as lentes pelas quais observamos
a realidade.9

Meu filho David geralmente conta a histéria de que levou sua prépria cadeira para a
aula da faculdade. Ele a udliza para ilustrar o quanto a Terceira Alternativa pode ser
simples e poderosa. Mas, em um nivel mais profundo, essa pequena histéria é um
importante enredo secunddrio da histéria mais ampla que ele conta para si mesmo sobre
si mesmo — na qual ele nio ¢ uma vitima, ndo esd limitado pelo raciocinio de Duas
Alternativas e ¢ responsavel pelo que Brooks chama de “narrativa principal” de sua vida.

Nos conflitos de enredo em nossas vidas, nio somos apenas “personagens”. Somos
ambém os narradores, aqueles que escolhem a maneira como a histéria se desenvolve.



Conheci muitas pessoas que nio possufam essa simples percep¢io e que se sentiam
presas dentro de terriveis conflitos, como se fossem impotentes para mudar a histéria. J4
vi esposas e maridos em litigio, cada um deles proclamando seu préprio heroismo por
ter de lidar com aquele vildo, o tempo todo ignorando o fato de que eles nao apenas
fazem parte da histéria, mas ambém sio os préprios criadores da histérial Eles
reclamam que ndo estdo mais apaixonados, e se espantam quando afirmo que ambos so
perfeitamente livres para amarem um ao outro se essa for a escolha deles. A nogao de
“estar apaixonado” é puramente passiva; a nogio de “amar” é ativa — é um verbo. O
sentimento do amor ¢ fruto do verbo amar. As pessoas m o poder de fazer coisas
amorosas umas para as outras, assim como €m o poder de fazer coisas odiosas umas
para as outras. Elas— e ndo uma terceira pessoa — escrevem o roteiro.

Eu disse, anteriormente, que nossas vidas sdo histérias e que todas #m um comeco.
As histérias também ©m um meio e um fim. A maioria de nés estd em algum lugar no
meio de sua histria. Podemos decidir como a histéria terminard.

A Terceira Alternativa comega sempre comigo mesmo. Ela vem de dentro para fora,
de minha parte mais interna, apoiando-se em uma base de confianca e humildade. Ela se
origina no paradigma da autoconsciéncia, que me permite ficar fora de mim mesmo,
observar e ponderar meus préprios preconceitos e meu modo de perceber as coisas. Ela
vem do reconhecimento de que escrevo minha prépria histéria e da vontade de reescrevé-
la, se necessdrio — porque quero que ela acabe berm.

Pense sobre isso — profundamente. Se vocé estiver envolvido em uma situagio de
conflito, pergunte a si mesmo:

Qual ¢ a minha histéria? Preciso mudar o roteiro?

Em que lugares posso ter pontos cegos em minha autoavaliagio?

Como a minha programagio cultural influenciou meu raciocinio?

Quais sdo os meus verdadeiros motivos?

As minhas crengas sdo precisas?

De que modo as minhas hipéteses estdo incompletas?

Estou contribuindo para o resultado — um fim para a histéria — que eu

realmente quero?

Paradigma 2: Eu vejo vocé

O segundo paradigma trata de ver os outros como pessoas, em vez de observd-los como
coisas.



Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Eu vejo vocé. Vejo um ser humano por inteiro, diferente de qualquer outro,
uma pessoa de valor inato, dotada de talentos, paixdes e forgas
insubstituiveis. Vocé é mais do que o seu “lado” em um conflito. Vocé
merece dignidade e 0 meu respeito.

Quando olhamos para os outros, o que vemos? Vemos um individuo ou vemos
idade, género, raca, politica, religido, deficiéncia, nacionalidade ou orientacio sexual?
Vemos um membro de um “grupo de fora” ou alguém do “nosso grupo”? Ou realmente
enxergamos o cardter tnico, o poder ¢ os talentos de cada individuo singular?

Talvez realmente nio os vejamos na mesma medida em que vemos nossas proprias
ideias, nogdes preconcebidas e, até mesmo, os preconceitos que nutrimos sobre eles.

Todos nés sabemos quando alguém esti fingindo, quando estamos lidando com a
prépria pessoa ou com uma fachada. A pergunta & Eu sou esse tipo de pessoa? Ou sou
aquele que olha para os outros com auténtico e verdadeiro respeito?

O paradigma “Eu vejo vocé

se opée ao paradigma dpico “Eu estereotipo vocé”,
conforme mostrado nas linhas contrastantes do quadro a seguir. Lembre-se: o que vemos



determina o que fazemos, ¢ o que fazemos determina os resultados que obtemos.

Eu vejo vocé
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O paradigma “Eu vejo vocé” ¢, fundamentmlmente, uma questio de cardter. Tem a ver

com o amor humano, a generosidade, a inclusdo e as melhores intengses. Com o

paradigma “Eu estereotipo vocé” ndo consigo manter os seus interesses em vista da

mesma maneira que mantenho os meus; nao hd Terceira Alternativa possivel. Quando

olho para vocé, vejo apenas o representante de um dos lados. Posso até me comportar

corremmente em sua presenca, mas, na verdade, minha demonstracio de respeito por

vocé como pessoa é falsa.

Batizei esse paradigma eficaz de “Eu vejo vocé” a partir do que pude depreender da

sabedoria dos povos banto da Africa. Naquela cultura, as pessoas se cumprimentam

dizendo “Eu vejo vocé”. Dizer “Eu vejo vocé” significa afirmar: “Eu reconheco sua



individualidade Gnica.” Significa dizer: “Minha humanidade estd atrelada, estd
inextricavelmente ligada & sua.” Tudo isso faz parte do espirito do Ubuntu.

E muito dificil waduzir Ubuntu. Significa algo como “autonomia pessoal”, porém,
mais do que isso, significa “uma pessoa que depende de outras pessoas para ser uma
pessoa”. Elizabeth Lesser, especialista em bem-estar, explica a questio desta maneira:
“Preciso de vocé para poder ser eu e vocé precisa de mim para poder ser voct.” Um
exemplo nos ajuda a compreender esse singular conceito africano: “Uma frase como
‘Mary tem Ubuntu’ significaria que Mary ¢é conhecida por ser uma pessoa cuidadosa e
preocupada, que permanece fiel a todas as obrigagoes sociais.” E mais do que isso:
“Mary nio sabe que ¢ bonita, inteligente ou engracada sem o Ubuntu. Mary se dé conta
de sua prépria identidade somente ao se relacionar com outras pessoas.”10

Outra maneira de entender o Ubuntu é pelo seu oposto: a construgio de esteredtipo.
Estereotipar ¢ retirar do quadro as coisas que nos tornam individuos singulares. Nés
dizemos: “Sim, ele ¢ um homem de vendas — agressivo, insistente”; “Ela ¢ uma daquelas
que se autoconsomem — sempre pensando que tudo gira em torno dela”; “Ele ¢ uma
personalidade do tipo A”; “Ele ¢ um idiota”; “Ele ¢ um homem de financas”; “O que vocé
esperava? Ele sempre desiste”; “Ela ¢ uma daquelas pessoas que estio sempre apelando
para os diretores-executivos”. Somos incapazes de ver essas pessoas como individuos,
nao como tipos.

No espirito do Ubuntu, ver realmente as outras pessoas ¢ acolher os dons que s6 elas
podem oferecer: seus mlentos, sua inteligéncia, sua experiéncia, sua sabedoria e seus
diferenciais. Em uma sociedade Ubuntu os viajantes ndo precisam se preocupar com
provisdes; suas necessidades serdo satisfeitas por presentes ofertados por aqueles que
encontrarem pelo caminho. Mas esses presentes tangiveis sdo apenas simbolos do dom
muito maior: o Eu. Se recusarmos o dom do Eu ou o desvalorizarmos, nao seremos
mais livres para nos beneficiarmos mutuamente dos recursos uns dos outros.

Ao explicar o significado do Ubuntu, Orland Bishop, diretor da Shade Tree
Multicultural Foundation, em Watts, Califérnia, fala sobre o que perdemos quando nio
vemos, de fato, uns aos outros: “Nossa civilizagio atual tem subtraido determinadas
liberdades dos seres humanos, nio porque uma cultura oprime a outra, mas porque
perdemos a capacidade de pensar no significado da visio, no que essas capacidades
internas realmente significam.”11

O espirito do Ubuntu ¢ essencial para o raciocinio da Terceira Alternativa. Em uma
situagao de conflito, nunca entrarei em sinergia com vocé se nao me dispuser a vé-lo mais
do que simplesmente como um oponente. O espirito do Ubuntu vai além da obrigagio
de me comportar respeitosamente em relagio a vocé. Ele significa que a minha
humanidade estd atrelada & sua — logo, se eu agir de uma maneira que o desumaniza,
também me desumanizarei. Por qué? Porque, quando o reduzo 4 condigao de coisa, fago
0 mesmo comigo.

Recentemente, uma amiga estava dirigindo por uma rua quando outro motorista
comegou a buzinar e acenar para ela. Ela reduziu a velocidade, pensando que havia



alguma coisa errada com seu carro. Mas o outro motorista acelerou, gritou obscenidades
sobre certo politico e praticamente disparou estrada afora. Entdo ela percebeu que seu
carro tinha um adesivo de apoio aquele politico. Para o agressivo motorist, ela nao era
mais um outro ser humanos; ela era uma coisz, um adesivo, um simbolo odiado.

O homem irritado desumanizou minha amiga. Mas nesse processo ele ambém
diminuiu sua prépria humanidade. Provavelmente, ele também tem uma casa, um
emprego, uma familia. Provavelmente, existem pessoas que o amam. Mas, naquele
momento de escolha, ele se tornou sub-humano, nada além do cego instrumento de uma
ideologia.

Essa desumanizagio dos outros — a que muitas vezes nos referimos como
estercotipagem — tem sua origem em uma profunda inseguranca interna. Esse é o ponto
em que o conflito mambém comega. Os psicélogos sabem que muitos de nés tendemos a
nos lembrar dos aspectos negativos dos outros, mais do que dos aspectos positivos.
“Consideramos as pessoas responsdveis por seus comportamentos ruins e nio lhes
damos crédito por seus bons comportamentos”, diz Oscar Ybarra, eminente psicélogo.
Ele acredita que isso acontece porque ver os outros sob uma luz negativa nos ajuda a nos
sentirmo superiores a eles. Ybarra descobriu que quando as pessoas estabelecem uma
relagio saudvel e realista consigo mesmas, as memorias negativas desaparecem.12 E
por isso que o paradigma “Eu me vejo” precede o paradigma “Eu vejo voce”.

As Pessoas Nio Sio Coisas

Em seu famoso livro Eu ¢ tu, o grande filésofo Martin Buber ensinou que muitas vezes
nos relacionamos uns com os outros como se fossemos objetos, ¢ ndo pessoas. Um
objeto ¢ um Isso, mas uma pessoa ¢ um 7. Se eu tratar uma pessoa como um Isso,
como um objeto a ser usado para meus préprios fins, ambém me tornarei um Isso, nio
uma pessoa viva, mas uma méiquina. A relagio entre “Eu e Isso” ndo ¢ igual A relagio
entre “Eu e Tu”. “A humanidade, reduzida a um /s, tal como se pode imaginar, [...]
nada tem em comum com a humanidade viva”, afirma Buber. “Se um homem deixar que
cla 0 domine, 0 mundo continuamente crescente do /sso o derrotard e lhe roubard a
realidade de seu préprio £u.”

Ao reduzir as outras pessoas 4 condigio de coisas pensamos que podemos melhor
controlé-las. E por isso que as empresas se referem a seus empregados com o irbnico
termo “recursos humanos”, como se eles fossem apenas mais uma obrigagio na folha de
pagamento, cOmo impostos ou contas a pagar. E por isso que muitas pessoas, na
maioria das organizagdes, sio vistas apenas em termos de sua fungio, mesmo que
possuam muito mais criatividade, desenvoltura, engenhosidade, inteligéncia e talento do
que seus trabalhos exigem ou, até mesmo, permitem! Os custos de oportunidade de se
considerar as pessoas apenas como coisas s20 muito altos. Nenhuma folha de pagamento
mostra o surpreendente amanho do potencial que permanece escondido e guardado nas
pessoas e em suas capacidades.



Vocé /Tu

Vocé = Coisa Vocé =Tu

Vocé/Tu. Para mim, vocé ndo é uma “coisa”, uma ferramenta, como uma
chave ou um martelo, que posso usar para meus proprios fins. Como
afirmou Martin Buber, vocé é um “tu”, um fim em si mesmo, uma pessoa
real, com forcas e fraquezas, com idiossincrasias e talentos
surpreendentes.

Por outro lado, Buber diz: “Se eu deparar com um ser humano como um 7w, [...]
ele ndo serd uma coisa entre coisas.”13

Buber usa o termo “Tu” porque ele indica mais do que apenas um respeito
superficial, mas também evoca reveréncia pela outra pessoa. Ele sugere intimidade,
abertura e confianga. Ver o outro como um “Isso” sugere afastamento ¢ indiferenga. E
um incentivo 4 exploracio.

L’unen[o sinceramente pOI aqueles que nio sentem essa reveréncia. Conseguir
entender o outro — sem a necessidade urgente de controld-lo ou manipuld-lo — ¢
entrar em um territério sagrado, e ¢ algo profundamente enriquecedor. Carl Rogers
descreve com eloquéncia o que essa experiéncia significa para ele:

Um dos sentimentos mais gratificantes que conbego [...] provém de poder apreciar
[uma] pessoa da mesma maneira que aprecio um por do sol. As pessoas sio tio
belas quanto um pér do sol quando as deixamos ser. De fato, talvez a razio pela
qual possamos apreciar um pér do sol é que nio podemos controld-lo. Quando olho
para um pér do sol, como fiz outro dia, nio me ponho a dizer: “Diminua um pouco
o0 tom de laranja no canto direito, ponha um pouco mais de roxo na base e use um
pouco mais de rosa naquela nuvem.” Néo faco isso. Nio tento controlar um pér do
sol. Olho com admiragio sua evolugio. 14



Perder esse sentido de reveréncia na presenca de outro ser humano pode ser uma das
maiores tragédias humanas.

Em 1964 o lutador pela liberdade Nelson Mandela comegou a cumprir uma pena de
27 anos na desoladora prisdo Robben Island, na Africa do Sul. Como jovem advogado,
ele se rebelou contra o sistema do apartheid, que oprimia negros africanos como ele.
“Milhares de desrespeitos, milhares de indignidades e milhares de momentos esquecidos
produziram em mim uma raiva, uma rebeldia, um desejo de lutar contra o sistema que
aprisionava 0 meu povo”, explica ele.15 Na prisdo, ele experimentou mais do mesmo e,
de inicio, se tornou ainda mais amargo.

Mas, gradualmente, o coragio de Mandela mudou. Anos apés sua libertagio da
priso, encontrei-me com ele. Perguntei-lhe: “Quanto tempo demorou para superar sua
amargura em relagio aos guardas, aqueles que o torravam ¢ o tramvam com tanta
indignidade?” Ele respondeu: “Cerca de quatro anos.” Perguntei-lhe qual o motivo da
mudanga, e ele disse: “Eles falavam sobre suas relagées uns com os outros, sobre suas
familias, e acabei percebendo que eles também eram vitimas do sistema de apartheid.”

Um jovem guarda, Christo Brand, descreveu sua jornada pessoal da seguinte
maneira: “Quando comecei a trabalhar em Robben Island, me disseram que os vigilantes
ndo passavam de animais. Alguns guardas odiavam os presos e eram muito cruéis.”16
Mas, entio, ele foi designado para supervisionar Nelson Mandela. “Quando cheguei &
prisao, Nelson Mandela jd tinha 60 anos. Ele era sensato e cortés. Me tratou com
respeito, e meu respeito por ele cresceu. Depois de algum tempo, nasceu uma amizade
entre nés, mesmo sabendo que ele era um prisioneiro.”

Essa amizade transformou a vida de Christo Brand. Ele comegou a fazer favores para
Mandela, contrabandeando pao e levando mensagens. Ele, inclusive, quebrou regras para

permitir que Mandela se encontras o netinho no colo. “Mandela estava

e seguras

preocupado que eu fosse pego e punido. Ele escreveu para a minha esposa dizendo que
eu deveria continuar meus estudos. Mesmo estando preso, ele incentivava um guarda a
estudar.”

Mandela se afeicoou ao filho mais novo de Brand, Riaan, que foi autorizado a visitd-
lo e aprendeu a ami-lo como a um avé. Anos depois, quando Mandela se tornou
presidente da Africa do Sul, o fundo de educagio federal concedeu uma bolsa de estudos
para Riaan.17

Tanto para Nelson Mandela quanto para Christo Brand o relacionamento se
converteu de “Eu-Isso” para “Eu-Tu”. O jovem que via os negros africanos como
animais aprendeu a amar o velho prisionciro e a se opor ao sistema de apartheid. O
velho que tinha considerado os brancos como seus inimigos se afeicoou ao jovem
guarda. Foi apenas uma etapa do que Mandela chama de “longa caminhada para a
libertagio” de seus préprios preconceitos.

Mandela escreveu: “Foi durante aqueles longos e solitirios anos que a fome pela
liberdade do meu povo se tornou uma fome pela liberdade de todas as pessoas, brancos e
negros. Eu estava convencido de que o opressor devia ser libertado tanto quanto o



oprimido. [...] Os oprimidos e o opressor estio igualmente desprovidos de sua
humanidade.”18 Por esse tipo de percepgio, seu povo diria que Mandela tem Ubuntu.
Essas  transformacoes acontecem quando os relacionamentos se tornam
autenticamente pessoais. Mandela e Brand passaram a se ver como pessoas, em vez de
como representantes da odiada oposicio. Quando, enfim, vemos verdadeiramente uns aos
outros, conforme diz o arcebispo Desmond Tutu, “temos um vislumbre de como as
coisas podem melhorar, [...] quando o mundo se deixa dominar por um espirito de
compaixio e uma admirdvel manifestacao de generosidade; quando, por algum tempo,

estamos unidos pelos lacos de uma humanidade soliddria”.19 Esse é o poder do
paradigma “Eu vejo vocé”

Quando adoto o paradigma “Eu vejo vocé”, o meu respeito por vocé ¢ auténtico, nao
forcado. Vejo vocé, o seu lado do conflito. Sei que sua histdria é rica, complexa e repleta
de ideias inspiradoras. No paradigma “Eu vejo vocé”, vocé e eu, juntos, somos
excepcionalmente poderosos, pois as suas forcas e as minhas se complementam. Nio h4
combinagio como a nossa em nenhum outro lugar. Podemos caminhar em diregio a
uma Terceira Alternativa juntos. Isso nao é possivel se operarmos sob o paradigma da
estereotipagem.

No paradigma “Eu vejo vocé” eu tenho Ubuntu; tenho um amplo circulo de empatia.
Se eu realmente vir wocé, estarei predisposto a entendé-lo, sentir o que vocé sente e,
assim, minimizar os conflitos e maximizar a sinergia com vocé. Em contrapartida, se vocé
ficar fora do meu circulo de empatia, nio poderei sentir o que vocé sente ou ver o que
vocé vé, nem vocé nem eu seremos tio fortes, perspicazes ou inovadores como
poderfamos ser juntos.

Incentivo-o a levar a sério esse paradigma em sua vida pessoal. Pense em uma ou
duas pessoas — um colega, um amigo, um familiar — que precisam ser vistas. Vocé sabe
o que quero dizer com isso. Serd que eles ©m razao de achar que vocé os desvaloriza, os
ignora, ou demonstra um falso respeito por eles? Vocé fala deles pelas costas? Vocé os vé
como simbolos, ou 0s vé como pessoas reais, cheias de forgas e fraquezas, idiossincrasias
e inconsisténcias, talentos incriveis e fantdsticos pontos cegos — exatamente como vocé?

Paradigma 3: Eu Procuro por Vocé

Este paradigma trata de procurar deliberadamente por pontos de vista conflitantes, em
vez de eviti-los ou se defender deles.

A melhor resposta a alguém que nao vé as coisas do mesmo modo que vocé ¢ dizer:
“Voce discorda? Preciso ouvir vocé!” E dizer isso de verdade.

Os melhores lideres nio negam nem reprimem os conflitos. Eles os encaram como
oportunidades para progredir. Eles sabem que nio hd crescimento, nio hd descoberta,



ndo hd inovagio — e, de fato, ndo hd paz —, a menos que as perguntas provocativas
sejam feitas abertamente e tratadas com honestidade.

Em vez de ignorar, rebaixar ou demitir uma pessoa que discorda, o lider eficaz dird:
“Se uma pessoa com sua inteligéncia, competéncia e comprometimento discorda de mim,
entio deve haver algo em sua discordéncia que nio entendo, e tenho que entender. Vocé
tem uma perspectiva, um quadro de referéncias que preciso contemplar.”

Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Eu procuro por vocé. Em vez de considerar o ponto de vista diferente
como uma ameaga, procuro avidamente aprender com vocé. Se uma
pessoa com o seu carater e sua inteligéncia discorda de mim, preciso
ouvir vocé. Escuto com empatia até que eu o compreenda de verdade.

Chamo isso de paradigma “Eu procuro por vocé
mudanca de raciocinio que a Terceira Alternativa exige. Quando confrontado com
alguém que discorda de mim, como todos, reajo automaticamente, me colocando na
defensiva. E por isso que o raciocinio da Terceira Alternativa é tio paradoxal. Ele me

para expressar a contundente



convida a valorizar as pessoas que divergem de mim, em vez de erguer muros defensivos
contra elas.

O paradigma “Eu procuro por vocé” se opde ao paradigma “Eu me defendo de
vocé”, conforme mostrado nas linhas contrastantes no quadro abaixo. Lembre-se: o que
vemos determina o que fazemos e o que fazemos determina os resultados que obzemos.

Minha prépria identidade estd enredada em minhas opinioes, minhas ideias, meus
instintos e, sim, em meus preconceitos; ¢ por isso que os paradigmas anteriores devem
ser “Eu me vejo” e “Eu vejo voce”. O raciocinio da Terceira Alternativa requer a
profunda seguranca interior que provém de uma visdo realista de mim mesmo e de um
apreco pelos tlentos e pelas perspectivas excepcionais que vocé traz. A mentalidade
defensiva ¢ o oposto: ela se alimenta da inseguranca e da autoilusio, desumanizando as
pessoas que sdo diferentes.
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“Eu procuro por vocé” parte do principio de que a verdade ¢ complicada e,
provavelmente, todos detm uma pequena parcela dela. “A verdade nunca é pura, ¢
raramente ¢ simples”, jd afirmava Oscar Wilde. Ninguém a possui por inteiro. Os que
pensam de acordo com a Terceira Alternativa reconhecem que quanto mais parcelas da
verdade detém, mais veem as coisas como elas realmente sao. Entio, mis pessoas buscam

deliberadamente diferentes parcelas da verdade. Se vocé tem uma verdade que eu nio
tenho, por que ndo vou ao seu encontro, de modo que vocé possa me ensinar?



Deixe-me enfatizar o quanto essa mudanga de pensamento ¢ radical. Ela considera o
conflito ndo como um problema, mas como uma oportunidade. Ela considera a extrema
discordancia como um atalho para a aprendizagem, ndo como uma parede de tjolos. Os
muitos livros a respeito de negociagio sempre enfatizam que devem ser encontrados
pontos de acordo, dreas de interesse comum. Isso é importnte. Mas talvez seja ainda
mais importante explorar e capitalizar as diferencas.

Nao ¢ apenas natural, mas essencial que as pessoas tenham opiniées diferentes. Eu j4
disse vdrias vezes ao longo dos anos que se duas pessoas tm a mesma opinido, uma
delas ¢ desnecessaria. Um mundo sem diferengas seria um mundo de mesmice, em que
nenhum progresso seria possivel. Ainda assim, em vez de valorizar tis diferencas, nos
defendemos delas, porque acreditamos que nossa identidade estd sob ameaga. As pessoas
que trabalham sob a égide de uma menalidade defensiva erguem muros em torno de si
mesmas pala sustentarem suas POSig“)CS, em vez de seguirem em ﬁ'en(ﬁ.

Muros

Uma das coisas mais desanimadoras sobre como lidamos com o conflito é esse muro de
cimento em torno das opinides. Historicamente, vimos os muros ﬁguralivos que existiam
entre as pessoas se transformando em muros reais. Vimos isso em Berlim, entre os
mundos capitalista e comunista. Vemos isso no Oriente Médio, entre israclenses ¢
palestinos. Ndo poderemos avangar enquanto os muros estiverem erguidos, pelo menos
até que um de nés esteja disposto a procurar o outro e compreendé-lo verdadeiramente.

Esses muros sao feitos de pilhas de clichés irracionais. Logicamente, os clichés
politicos sdao a maneira mais transparente de manipulagio, mas pode-se encontrar
argumentos banais em todos os lugares, no trabalho e em casa. As mesmas acusagoes
utilizadas como argumentos continuam, ano apés ano, produzindo faiscas entre os que
pensam de acordo com as Duas Alternativas, mas construindo um ambiente ligubre para
todo o resto:

“Liberal que defende o aumento dos gastos ptiblicos e dos tributos!”

“Conservador insensivel!”

“Leniente com o crime!”

“Belicista racista!”

“Vira-casaca covarde!”

“Joguete politico que financia o complexo militar-industrial!”

“Se elegermos vocé, os terroristas ganharao!”

“Se elegermos vocé, os ricos ficardo mais ricos e os pobres serio deixados de
lado!”

“Socialista!”

“Fascistal”



Em Viagens de Gulliver, de Jonathan Swift, vemos um estranho grupo chamado
Laputans, que sdo a clite dominante em seu pais. Eles decidiram que falar de verdade
exige muito esforgo e, entao, carregam sacos cheios de simbolos, que apenas mostram
uns aos outros sempre que se encontram. “J4 vi muitas vezes dois desses sdbios”, diz
Gulliver, “abrirem os sacos e conversarem durante uma hora; em seguida, recolherem
seus utensilios aos sacos e despedirem-se.”20 Evidentemente, Swift estava zombando do
governo e de lideres empresariais que langam continuamente os mesmos pontos
obsoletos em uma conversa, como substitutos para a auténtica comunicagio.

Hoje, um tom cada vez mais venenoso esti se infilrando nesses atos de nio
comunicagio. Parece que vivenciamos uma falta de civilidade no discurso como jamais se
viu em tempo algum. H4 raiva, divisao, frustragio e polarizagio. Mesmo nos niveis mais
altos de governo, em que jd reinou o respeito miituo, ouvimos uma vez ou outra acessos
de raiva em vez de didlogo. O raciocinio fundamentado em Duas Alternativas estd se
tornando venenoso.

Na internet, nas assim chamadas noticias da tevé a cabo, nas ondas de rédio de todos
os pafses, demagogos ©m encontrado um rdpido caminho para o enriquecimento,
estimulando ¢ incitando as pessoas a se posicionarem em campos opostos. Alguns desses
demagogos se consideram mirtires, alguns, claramente, sio apenas aproveitadores, mas
muitos instigam o 6édio contra qualquer um que discordar deles. Em sua simpléria
mentalidade “nés contra eles”, como diz o professor Ronald Arnett, eles “déo a ilusdo de
percepcio operada, quando, na realidade, hi uma recusa em adquirir novos
conhecimentos ouvindo o ponto de vista do outro”.21

Com a internet, temos um poder recém-descoberto de formar tribos, como destaca o
empreendedor Seth Godin.22 E uma coisa maravilhosa. Todos, de filésofos estoicos a
dangcarinos folcléricos ucranianos, podem se conectar e explorar os seus inter

comuns em conjunto. Mas hd um lado ameacador nesse novo tribalismo: as pessoas
apenas se agrupam com outras que pensam de modo semelhante. Duas pessoas que
fazem a mesma pergunta ao Google obterao duas respostas diferentes, pois o sofisticado
mecanismo de busca j sabe o tipo de resposta que cada uma quer ouvir. Ironicamente,
mesmo que haja oportunidades de ouvir as muitas vozes que proliferam na internet, as
pessoas, imobilizadas por trds dos muros digitais, eximem-se de qualquer contato ou de
considerarem pontos de vista diferentes. Elas se transformam em Laputans, balancando
vigorosamente a cabeca para negarem as banalidades das outras pessoas, tapando seus
ouvidos para qualquer outra coisa.

O Bastdo da Fala
H4 anos tenho sido incomodado por esses agentes de hostilidade e fragmentagdo. Tentei
enfrentd-los, ensinando o paradigma “Eu procuro por vocé”. Estive com mais de 30
chefes de Estdo e intimeros lideres empresariais e governamentais. Estive com criangas



em idade escolar de Singapura & Carolina do Sul. E sempre ensino a mesma coisa,
aquilo que chamo de “A Comunicagio do Bastao da Fala”.

Bastao da fala
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Orador Ouvinte

O Bastdo da Fala. Uma antiga tradicdo de povos indigenas norte-
americanos, o Bastdo da Fala é um simbolo da comunicacdo pacifica.
Enquanto o orador esta de posse do bastdo, ninguém pode interrompé-
lo, até que ele se sinta ouvido e compreendido.

Durante séculos os povos indigenas norte-americanos usaram o Bastio da Fala em
suas reunides de conselho para designar quem teria o dircito de falar. Enquanto o
orador estd de posse do bastio, ninguém pode interrompé-lo, até que ele se sinta ouvido
e compreendido. Certa vez, um nobre grupo de lideres nativos norte-americanos me
presenteou com um Bastio da Fala tradicional, do qual gosto muito (na mesma
cerimdnia, eles também me rebatizaram de “Aguia Careca™). Vale a pena considerar o
simbolismo do Bastao da Fala:

Quem estd de posse do Bastio da Fala tem em suas mdios o poder sagrado das
palavras. S6 ele pode falar enquanto segura o bastio; os outros membros do conselho
devem permanecer em siléncio. A pena de dguia presa ao Bastio da Fala lhe
concede coragem e sabedoria para falar de modo sincero e sensato. A pele de coelho



na ponta do bastio indica que suas palavras devem vir de seu coragio e que devem
ser suaves e calorosas. A pedra azul simboliza que o Grande Espirito ouve a
mensagem do seu coragio, bem como as palavras que ele fala. A concha,
iridescente e sempre em mudanca, mostra que toda criagio muda — os dias, as
estagdes, os anos —, e que as pessoas e as situagoes também mudam. As quatro cores
das contas — amarelo para o nascer do sol (leste), vermelho para o pér do sol
(oeste), branco para a neve (norte) e verde para a terra (sul) — sio representagaes
simbdlicas dos poderes do universo que ele tem em suas maos naquele momento, a
fim de falar o que estd em seu coracio. Anexados ao bastio, estio fios do pelo do
grande biifalo. O orador pode falar com o poder e a forca desse grande animal. 23

Essa descricao de um Bastao da Fala cherokee resume muito bem o que tenho tentado
ensinar. O Bastio da Fala nio estd relacionado com vencer uma discussao, mas em ouvir
a histéria e entender os sentimentos da outra pessoa. Ele exige coragem, sabedoria ¢ a
mistura de verdade com compaixio. Nada é mais crucial na culwra global do século XXI
do que entender os outros em vez de tentar domini-los. A comunicagio do Bastio da
Fala é uma necessidade moral de nosso tempo.

O Bastao da Fala é essencial para o que é conhecido como o circulo de conversa,
apreciado pelos mais velhos para discutir e lidar com problemas imporantes e decisdes a
serem tomadas. Por costume, o circulo nio é uma sociedade de debates. A dra. Carol
Locust descreve-o da seguinte maneira: “O circulo serve para permitir que cada pessoa
expresse a sua verdade em um lugar de confianca ¢ seguranga. [...] Ninguém ¢é mais
importante que o outro, todos sio iguais ¢ ndo hd comeco nem fim, para que todas as
palavras faladas sejam aceitas e respeitadas em igualdade de condigdes.”

As origens do circulo de conversa se perderam no tempo, mas encontram expressio
no mito fundador da Confederacio Iroquois. Durante séculos as cinco nagoes da regiio
inferior dos Grandes Lagos da América do Norte travaram guerras sangrentas entre si,
cada tribo buscando uma posicio dominante. Provavelmente, logo no comego do século
XII, um jovem forasteiro, conhecido como o lenddrio Deganawidah, o Pacificador,
chegou as nagoes e transformou tudo.

A histéria diz que o Pacificador procurou um guerreiro sanguindrio que vivia em
fungio da violéncia, um homem tio terrivel e isolado dos outros que ninguém sequer
tinha lhe dado um nome. Uma noite, o Pacificador foi até o abrigo do guerreiro sem
nome e subiu no telhado, onde a fumaga de sua fogueira saia por um buraco. Dentro, o
guerreiro estava entretido com uma chaleira de dgua fervente. Ao ver o rosto do estranho
refletido na dgua, ele ficou fascinado com sua beleza e comegou a meditar sobre o mal
que vinha provocando.

Quando o estranho desceu do telhado e entrou na cabana, o guerreiro o abragou.
“Fiquei surpreso ao ver um homem me olhando no fundo da chaleira. Sua beleza pessoal
me surpreendeu muito. [

Cheguei 4 conclusdo de que talvez fosse eu mesmo quem



estivesse olhando para o alto. Naquele momento, pensei: ‘Meu hébito de matar seres
humanos nio ¢ adequado.”

Ele desabafou com o estranho. Contou sua histéria, ¢ o estranho a ouviu
respeitosamente. Finalmente, o guerreiro disse: “Bem, jd terminei. Agora, ¢ a sua vez. Eu
agora ouvirei a mensagem que vocé traz, seja ela qual for.”

O Pacificador lhe disse: “Agora, vocé alterou o verdadeiro padrao de sua vida. Agora,
vocé alcangou um novo estado de espirito, ou seja, a justica e a paz.” Juntos, eles olharam
novamente para a 4gua ¢ viram o quanto eram parecidos. O Pacificador deu um nome ao
guerreiro, Hiawatha, e os dois homens, juntos, “ravaram uma bamlha intelecrual e
espiritual por muitos anos”, com o objetivo de unir os Mohawks, os Oneidas, os
Onondagas, os Cayugas e os Senekas, no que hoje ¢ conhecida como a Confederagio
Troquois.24

Chamada por alguns de “a democracia participativa mais antiga do mundo”, a
Confederagio teve inicio com o estabelecimento de uma Terceira Alternativa para a
intermindvel guerra e, simultaneamente, para a escravizagio diante da tribo mais forte. As
Cinco Nagdes nunca mais entraram em guerra umas com as outras. O sistema
constitucional Iroquois, conhecido como a Grande Lei da Paz, persiste até hoje,
governado por um conselho de chefes dos clis, em que a maioria das decisées é tomada
por consenso e cada representante tem voz igual.25 Embora importante, esse conselho
lida apenas com os assuntos principais, enquanto a maioria das questoes locais ¢ tratada
pelos conselhos tribais, em um sistema de governo federal tinico. Curiosamente, os
conselhos de mulheres €m poder de veto sobre as decisdes dos lideres do sexo
masculino.

Embora os historiadores discordem sobre o grau de sua influéncia, a Confederacao
Troquois parece ter servido de modelo para a criagio dos Estados Unidos. Décadas antes
da Revolugio Americana, Benjamin Franklin propds, pela primeira vez, que as col6nias
britinicas da América se unificassem de maneira semelhante. Ele ficou impressionado
com o engenhoso “esquema da Unido” Iroquois: “Ela sobreviveu por eras, e parece
indissolavel.” Se eles podem fazé-lo, indagou-se Franklin, por que as colénias nio
poderiam?26

Esse ¢ o grande legado daquele primeiro circulo de conversa, nascido no momento
em que Hiawatha viu a si mesmo e ao seu irmio refletidos na dgua. O resulado, como
disse o Pacificador, foi um “novo estado de espirito” — os paradigmas “Eu me vejo” e
“Eu vejo vocd” —, que “mudou o verdadeiro padrio” da vida de Hiawatha. Para divulgar
esse novo estado de espirito entre as nagoes os dois homens praticaram o paradigma
seguinte: “Eu procuro por vocé”, convocando circulos de conversa onde quer que
fossem, divulgando a Grande Lei da Paz entre as Cinco Nagoes. O Bastio da Fala se
tornou o icone da Grande Lei da Paz.

Por quase um milénio as Cinco Nagoes viveram em paz umas com as outras; ao
mesmo tempo, o Ocidente dito civilizado continou fazendo guerras e transformando a
matanga generalizada em ciéncia.



Construindo a Empatia

A esséncia da comunicagio do Bastio da Fala ¢ a escuta empdtica, como diriam os
psicélogos. Dediquei grande parte da minha vida a ensinar a escuta emptica, pois ela ¢ a
prépria chave para a paz e a sinergia. Nio ¢ apenas mais uma técnica para manipular os
outros. Hiawatha desvencilhou-se de toda a sua soliddo, raiva e culpa, pois o Pacificador
estava disposto a procurar por ele e a ouvir seu coragio, assim como suas palavras.
Somente depois de se livrar desse fardo Hiawatha conseguiu se abrir para ouvir a
mensagem do Pacificador: “Bem, jd terminei. Eu, agora, ouvirei a mensagem que vocé
traz.”

O que ¢ a empatia? Gosto desta definicio do filésofo israelense Khen Lampert: “A
empatia acontece quando nos vemos [...] na mente do outro. Observamos a realidade
aravés de seus olhos, sentimos suas emocoes, compartilhamos sua dor.”27 A
capacidade de empatia parece estar impregnada em nés: mesmo os recém-nascidos
choram a0 ouvir o choro de outros bebés.

A empatia difere da simpatia, que significa concordar ou passar para o lado da outra
pessoa em um conflito. Ouvir com empatia nio significa que concordamos com o ponto
de vista daquela pessoa. Significa que tentamos ver aquele ponto de vista. Significa ouvir
anto o contetido quanto a emogio que a outra pessoa estd expressando, a fim de que
possamos nos colocar no lugar dela e entender aquela sensagio.

Comparo a escuta empdtica a abastecer as pessoas de “ar psicolégico”. Se vocé
estivesse sufocando neste exato momento, nio se importaria com qualquer outra coisa,
exceto receber ar — agoral Mas quando vocé comega a recuperar a respiragio, a
necessidade jd foi satisfeita. Assim como a necessidade de ar, a maior necessidade
psicoldgica do ser humano ¢é ser compreendido e valorizado.

Quando vocé ouve com empatia a outra pessoa, abastece aquela pessoa de ar
psicolégico. Uma vez que essa necessidade vital ¢ satisfeita, é possivel se concentrar na
resolugio do problema. Em um mundo em conflito, muitas pessoas se sentem
desprestigiadas, prejudicadas em seus direitos, frustradas por terem sido ignoradas ou
terem tido suas ideias deturpadas. Aquela pessoa que se prontifica a ouvir — a realmente
ouvir — carrega uma chave, que abre uma sufocante prisaio mental. Ouga Carl Rogers
descrevendo a reagio de quem realmente se sente compreendido:



Escuta Empatica
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Escuta Empatica. Em um conflito, enquanto a outra pessoa fala, geralmente
estamos pensando em nossas préprias refutagdes e respostas. Ndo
conseguimos ouvir um ao outro através desse “muro”. Por outro lado, um
ouvinte empético procura entender os pensamentos e os sentimentos do
outro.

Quase sempre, quando uma pessoa percebe que foi profundamente ouvida, seus
olhos se umedecem. Penso que, em algum sentido real, ela estd chorando de alegria.
E como se ela estivesse dizendo: “Gragas a Deus, alguém me ouvin. Alguém sabe o
que é estar no meu lugar.” Em tais momentos, é como se ela fosse um prisioneiro em
uma caverna, enviando dia apds dia uma mensagem em cédigo Morse: “Alguém
me ouve? Tem alguém ai?” E, finalmente, um dia ele ouve alguns fracos sinais, que
soletram: “Sim.” Com essa simples resposta, ele é libertado de sua solidio; ele se
torna um ser humano novamente.28

Eu procuro por vocé, eu o ougo, ¢ os muros caem. Pense no impacto sobre nossos
casamentos conturbados, nossas disputas legais, nossas batalhas politicas, nossos
conflitos mais dificeis quando pudermos finalmente dizer: “Gragas a Deus, alguém me



ouve.” A tensdo psiquica escoard e poderemos nos encaminhar para uma Terceira
Alternativa.

A capacidade de sentir 0 que o outro sente ¢ inata nos seres humanos. No inicio dos
anos 1990 pesquisadores descobriram um tipo de célula do cérebro chamada “neurénio-
espelho”, que dispara quando nés mesmos executamos uma agao ou quando vemos outra
pessoa executando. Cientistas italianos notaram esse fendmeno pela primeira vez em
macacos. Enquanto realizavam experiéncias para observar quais células do cérebro eram
acionadas quando um macaco agarrava alguma porcao de comida, eles se surpreenderam
a0 consmtar que as mesmas células do cérebro eram despertadas quando o macaco
observava um outro macaco agarrar o alimento.

Aparentemente, os neurdnios-espelho podem  distinguir movimentos hosts de
inocentes. As células reagem de maneira diferente quando observamos uma pessoa
levantar o brago, mesmo se nio pudermos identificar se ela tem a intengio de pentear o
cabelo ou pegar um porrete para nos atacar. Os mesmos neurdnios sio acionados se nés
mesmos sorrimos ou se alguém sorri para nds. Ao vermos um sorriso, sentimos o
sorriso. Ao vermos a dor, sentimos a dor. Esses neurdnios podem sentir o que a outra
pessoa sente.29

Se a capacidade para a empatia é natural para nés e tem um impacto tio profundo,
por que ela é to rara? Porque os paradigmas antagdnicos sdo muito fortes. Em seu belo
estudo Empathy and the Novel, Suzanne Keen observa que “o desejo de dominacio,
divisdo e relagoes hierdrquicas” enfraquece a empata. Por convengio, uma pessoa
empdtica é um “coragio sangrando”, que acredita ingenuamente que compreender as
pessoas as fard mudar. Os realistas pragmaticos nao sdo empéticos.30

Mas quando se considera as consequéncias naturais de se impor “dominagio, divisao
e hierarquia” a seres humanos, ¢ preciso pergunar a si mesmo quem sio os verdadeiros
realisws. Se procuro dominar e dividir as pessoas, forcando-as a se enquadrarem em
categorias, estimulo, inevitavelmente, a resiséncia. Nao haverd “Eu-Tu”, apenas “Eu-
Isso”. Terei conflito em vez de criatividade.

Outra barreira para a empatia, como diz Rogers, ¢ “nossa tendéncia muito natural de
julgar, avaliar, aprovar ou desaprovar as afirmagbes das outras pessoas”. Ele dd um
exemplo: “Ao fim de uma palestra, uma das declaracoes mais provaveis de se ouvir é
‘Nio gostei da fala dele.” Como vocé reage? Quase que invariavelmente, sua resposta serd
de aprovagio ou de desaprovagio diante da atitude expressa. Ou vocé responde: ‘Eu
ambém nao’, ou, entio: ‘Ah, gostei bastante.” Em outras palavras, sua primeira reagao ¢
avaliar o que acabou de lhe ser dito a partr do seu ponto de vista.”31 Esse tipo de
intercimbio geralmente ¢ inofensivo, mas, quanto mais nitido o conflito, mais criticos
nos tornamos, ¢ menor serd a probabilidade de estabelecermos empatia. Quando a
discordincia toca em crencas profundas ou em questoes de identidade, a empatia
geralmente desaparece por completo. E por isso que a escuta empdtica é contraintuitiva, a
menos que se faca disso um hdbito, como tenho ensinado hd muitos anos: em primeiro
lugar, busquem compreender, para depois serem compreendidos. Nao o contrério.



Para que a escuta empdtica se torne um hdbito, temos de ser firmes com relagio ao
assunto. Quando ougo alguém que discorda de mim, vou até essa pessoa e digo: “Vocé
vé as coisas de maneira diferente. Preciso ouvir vocé.” Quanto mais eu fizer isso, mais
confortivel me sentirei, e mais aprenderei. Gosto de intercAmbios.

Em resposta 2 pessoa que “ndo gostou da fala dele”, direi, como um ouvinte
empdtico: “Fale mais sobre isso.” Se o ponto em questio for de menor importincia, vou
perceber. Se for um tema com o qual eu realmente me preocupo, tentarei, primeiro,
entender o ponto de vis@ da outra pessoa, pois assim é mais provavel que ela ouca o meu
ponto de vista.

Mas vocé diz: “Sou um bom ouvinte. Sou justo. Estou disponivel.” Hd grandes
chances de vocé ndo estar ouvindo empaticamente. Se vocé for como a maioria das
pessoas, estd formulando suas respostas enquanto estou falando. Posso ser realmente
livre e disponivel se vocé contradiz automaticamente tudo o que digo? Se vocé estd
tentando se comunicar com a sua filha, ela vai se abrir com vocé se vocé julgar,
contradisser ou rir dos pontos de vista dela? Se vocé é o patrio, as pessoas que trabalham
para vocé podem realmente lhe dirigir a palavra e esperar serem compreendidas?

Na préxima vez que participar de uma discussao, experimente isto: cada pessoa sé
poders falar depois de ter acatado as ideias ¢ os sentimentos de quem falou antes e depois
que aquela pessoa se sentir satisfeita. A primeira coisa que vocé vai descobrir ¢ que ndo ¢
o ficil quanto parece. Uma coisa ¢ reafirmar as ideias de outra pessoa, mas capturar
seus sentimentos ¢ uma tarefa mais dificil. No entanto, se vocé continuar tentando, chegard
4 empatia. Vocé descobrird como ¢ se colocar no lugar da outra pessoa e ver o mundo
como ela o vé.

As téenicas de escuta ativa — espelhamento de sentimentos, repeticio de ideias,
abstencio de julgamentos ou comentirios — sdo amplamente conhecidas e tteis. Mas
para ser um ouvinte empdtico ¢ preciso apenas sentar, ficar quieto e prestar atengio.
Claro, se vocé ¢ o tipo de pessoa cujo rosto fica vermelho quando nio gosta do que estd
ouvindo, isso pode ser mais dificil.

Sem duvida que o maior desafio ¢ adotar a mentalidade de empata. Se vocé me
procurar porque discordo de vocé; se, na sua consideragio positiva em relagdo a mim,
sinceramente quiser compreender o que penso, por que penso e como me sinto com
relagio quele assunto, vocé se surpreenderd com a rapidez com que me mostrarei
disponivel para vocé. As técnicas de escuta ativa podem ficar no meio do caminho da
escuta empitica. E se eu sentir que vocé estd apenas fingindo interesse pelo meu ponto de
vista, me ressentirei profundamente do fato de vocé usar técnicas de escuta ativa como
mais uma tentativa de manipulacio.

No fim, a empatia amplia o seu préprio raciocinio. Quando o seu conjuge, seu
colega de trabalho ou seu amigo realmente se abre com vocé e se torna transparente, ele
injeta os pontos de vista dele nos seus. As verdades dele agora ambém pertencem a vocé.
Pelo fato de ter valorizado @nto a verdade e compreendido o quio limitada ela era, a
filésofa politica Hannah Arendt aprendeu sozinha a ultrapassar tis limites nas mentes



dos outros. Ela escreveu: “Pensar com a mentalidade expandida significa treinar a prépria
imaginagio para visitar os outros.”32 E o Dalai Lama costuma dizer que aqueles com
quem ele estd em conflito sdo os seus professores mais importntes.33

Vocé pode estar pensando: “Mas a escuta empdtica ndo vai prolongar o conflito?
Realmente preciso ouvir tudo de novo? Isso nio vai apenas piorar as coisas? Nio tenho
tempo para isso!” Essas questoes revelam o seu paradigma. Se vocé pensa que jé ouviu
tdo isso antes, estd enganado. A menos que vocé tenha, figurativamente, me passado o
Bastio da Fala — a menos que vocé tenha me entendido e aos meus sentimentos tio bem
que possa defender o meu ponto de vista em meu lugar —, vocé, na verdade, nio escutou
nada.

E quanto a prolongar o conflito, descobri que, invariavelmente, a maneira mais
répida para se chegar 2 solugdo ¢ a escum empdtica. O tempo que vocé investe em
entender a minha mente e os meus sentimentos ndo é nada comparado ao tempo e aos
recursos que perderia brigando comigo. Somente nos Estados Unidos, 1,2 milhio de
advogados cobram aproximadamente US$ 71 bilhoes por ano por seus servicos — e
esse nimero nem sequer inclui os processos por indenizagio que eles ganham nos
wibunais. Quanto desse tempo e desse dinheiro poderiam ser poupados se as pessoas
procurassem compreender umas as outras aberta e honestamente?

No 4mbito pessoal, quantos anos sao desperdicados em casamentos conturbados e
outros relacionamentos pela falta de empatia? A escuta empdtica demanda tempo, mas
nada se compara ao tempo que se leva para restaurar os lagos rompidos ou desgastados,
para conviver com problemas reprimidos e nio resolvidos.

Em 2010, em meio a um debate nacional divisionista sobre uma nova lei de cuidados
de saide, o presidente dos Estados Unidos e os lideres do Congresso decidiram
expressar suas opinides contrdrias na tevé. Foi uma rara e fascinante experiéncia
presenciar o intercimbio nos mais altos niveis do governo, coisa que, em geral, ocorre a
portas fechadas. Também foi incrivelmente revelador.

Reconhego que pode ser mais dificil chegar a sinergia quando hd muitas pessoas
envolvidas. Mas isso ja foi feito vdrias vezes, e costuma acontecer quando algumas
pessoas decidem abandonar a insanidade e adotar um caminho melhor. No foi o que se
passou dessa vez. Ambos os lados falaram com inteligéncia e habilidade persuasiva. Eles
contaram histérias horrorosas sobre pessoas que nio conseguiram ser atendidas, sobre
custos exorbitantes e erros ultrajantes. Eles riram e choraram diante das enormes
ineficiéncias e injusticas. Eles foram severos com o que consideraram falhas nas filosofias
de seus oponentes. Pelo impressionante volume de informagoes dos quais dispunham,
pode-se dizer que, claramente, eles haviam feito a licio de casa.

Mas, no fim, a frustragio de ambos os lados era bastante palpével. Apesar de todos os
hébeis apelos a légica, aos dados e a emocio, eles nio haviam avancado sequer 1
milimetro na resolucio de seus conflitos. Mesmo considerando o fato de que tdos
tinham consciéncia de que estavam diante das cimeras e que isso havia sido um exercicio
dentro do jogo politico, ainda se podia sentir o vazio e a decep¢io que todos



experimentaram a0 perceber que os muros entre eles nio mostraram sinais de
enfraquecimento.

O que esava faltando? Seus paradigmas estavam errados, e nio estou me referindo
aos paradigmas politicos. Ficou claro que eles viam a si mesmos e aos outros apenas
como representantes de um lado, e ndo como individuos pensantes, racionais e criativos,
capazes de julgamentos independentes. Como resultado, ndo houve qualquer tentativa de
escuta empdtica. Eles simplesmente nio estavam interessados em compreender as
histérias uns dos outros, de modo a aprender mutamente e adotar uma Terceira
Alternativa.

Nio estou dizendo que nio deve haver debate, que as pessoas nio devem defender
publicamente suas posigoes.

Dentro dos paradigmas da nossa sociedade polarizada, geralmente assumimos que o
tnico ponto relevante de uma discussao é vencer — derrotar o outro lado. Tente fazer
isso com seus amigos e familiares e veja 0 quanto se distanciard de uma relagio amorosa
e criativa. Para alguém que pensa de acordo com a Terceira Alternativa, o objetivo nio ¢ a
vitéria, mas a transformagdo, de todos, em todos os lados. A medida que aprendemos
uns com os outros, naturalmente mudamos nossos pontos de vista, as vezes de modo
radical.

No paradigma “Eu procuro por vocé” discuto com vocé para testar ideias, ndo para
impé-las. Uso a argumentagdo como um veiculo para a aprendizagem, nio como uma
arma. O meu objetivo nao ¢ marcar mais pontos do que vocé no velho e desgastado jogo
de protagonismos, mas mudar o jogo.

No paradigma “Eu procuro por vocé” ougo vocé para compreender suas parcelas da
verdade, nao para identificar as falhas em seus argumentos e usd-las contra vocé. Rogers
explica: “A tnica realidade que posso conhecer é 0 mundo como o percebo. [...] A tnica
realidade que vocé pode conhecer ¢ 0 mundo como vocé o percebe. [...] E a tnica certeza
¢ que essas realidades percebidas sao diferentes. Existem tantos ‘mundos reais’ quanto
pessoas!”34 A menos que eu detenha a verdade toda (o que, lamento dizer, nio ¢
provével), s6 tenho a me beneficiar com a verdade alheia. Nao vou aprender muito se
ficar ouvindo apenas o meu préprio discurso. Considere este pensamento do filésofo
John Stuare Mill:

O mal a temer nio é o violento conflito entre partes da verdade, mas a supressio
silenciosa de algumas dessas partes; sempre hd esperanca quando as pessoas sio
obrigadas a ouvir os dois lados; é quando elas owvem apenas um lado que os erros se
cristalizam em preconceitos, ¢ a propria verdade deixa de ter o efeito de verdade.35

No paradigma “Eu procuro por vocé” corro um risco terrivel e prazeroso. Se eu
realmente conseguir entender como vocé se sente e for capaz de ver as coisas como vocé
as v&, hd o perigo de mudar meu ponto de vista! Se eu for honesto, é improvével que eu



perceba as coisas da mesma forma que antes, nem ¢é desejdvel. Se vocé ndo influenciar
minha maneira de pensar, entio tenho motivos para me preocupar com a minha prépria
mentalidade fechada. Na verdade, para meu préprio bem, preciso ouvir a sua verdade.
Como diz Carl Rogers, o meu paradigma nio deve ser “Eu me importo com vocé
porque vocé ¢ idéntico a mim”, mas “Eu o prezo e valorizo porque vocé ¢é diferente de
mim”.36

Tomando Grandes Decisées

Neste momento vocé deve estar dizendo para si mesmo: “Toda essa conversa sobre
empatia parece ndo s6 muito piegas, mas também muito maluca. E logico que estou
disposto a ouvir, que ndo quero ser desrespeitoso, mas conhego muito bem a maneira
como penso. Nio preciso de outras pessoas para me dizerem o que devo pensar.”

Minha resposta ¢ que nio hd absolutamente nada de insano na escuta empética; na
verdade, é uma coisa muito pritica de se fazer. Vocé estard em apuros se 7do a praticar.
Qualquer um que, no ambiente de trabalho, nio escute bem, estd fadado ao fracasso. Os
negdcios punem os lideres que ndo tomam grandes decisoes, ¢ grandes decisoes
dependem de uma compreensio completa dos pontos de vista de clientes, fornecedores,
membros da equipe, outros departamentos, criadores, investidores — em suma, de
todos os interessados. A grande decisdo ¢ definida como “a melhor escolha possivel, a
que se chega eliminando toda a incerteza possivel”.37 E a tnica maneira de minimizar a
incerteza é ouvir as pessoas.

Por exemplo: alguns anos awds, os lideres de uma empresa mulinacional de
alimentos decidiram cortar os custos de produgio comprando suco de magi concentrado
de um novo fornecedor, que oferecia um preco menor. Os executivos financeiros
inclufram apenas os seus pares na decisio, excluindo o diretor de pesquisa e
desenvolvimento, que, supostamente, era o responsavel pelo desenvolvimento do
produto. Esse espantado diretor, um cientista-pesquisador, tentou alertar seus chefes de
que o novo produto ndo continha nem uma gota de suco de magd — era apenas uma
4dgua agucarada —, mas os chefes estavam tio satisfeitos com a economia de US$ 250 mil
por ano que debocharam dele, chamando-o de “ingénuo e utpico”. Um dia, os
executivos foram para a cadeia e pagaram US$ 25 milhoes em multas — um montante
equivalente a 100 anos dos délares que eles teoricamente haviam economizado ao
servirem um produto fraudulento.38

Entio, quem ¢ “ingénuo e utdpico” Aquele que busca pontos de vista diferentes,
com a intencio de compreender, ou aquele que nio o faz?

Decisoes ruins como essa sdo tomadas todos os dias, por pessoas de negécios que
ndo conseguem ou ndo querem escutar empaticamente. Mas a mesma fraqueza ajuda a
explicar as mds decisdes em todos os aspectos da vida: em casa, na comunidade, no
ambito governamental, entre pais e filhos. A recusa em ouvir gera conflito, em vez de
criatividade, fraqueza, em vez de solidez. A grande ironia? Aqueles que temem que a



escuta empitica os fard parecer fracos sdo exatamente os que tomam as decisdes mais
frageis.

Conheco um casal que tem tés filhos adultos. E uma boa familia, comum em todos
os sentidos, cheia de vida e coragem. O pai fazia vdrias viagens por motivos profissionais,
enquanto a filha e os dois meninos cresciam. Seu relacionamento com eles era sélido e
seguro, embora ele simplesmente nio estivesse muito préximo. Tudo corria bem até que
a filha adolescente comegou a ter problemas de comportamento na escola e, em seguida,
conflitos com a lei.

A cada vez que a filha se via em apuros, seu ansioso e consciente pai sentava-se ao seu
lado e tentava conversar sobre o problema — talvez um tanto impacientemente. Em todas
as ocasioes, eles ficavam dando voltas em torno das mesmas questoes: “Estou muito
gorda, sou muito feia”, “Nao, vocé ndo esd, para mim vocé ¢ linda”, “Vocé é obrigado a
dizer isso porque ¢ meu pai”, “Eu ndo diria se ndo fosse verdade”, “Sim, diria sim”,
“Vocé acha que eu mentiria para vocé?”. E a discussdo se desviava para a questio da
honestidade do pai. Ou, entio, ele contava uma histéria de sua prépria juventude, sobre
como cresceu com bragos e ombros macérrimos, enquanto todos zombavam dele. “E
tenho de me sentir melhor por causa disso?”, ela perguntava.

As coisas se acalmavam um pouco, ele viajava e o ciclo recomegava. Ele estava viajando
quando a esposa telefonou para dizer que a filha havia desaparecido. Imediatamente, ele
pegou um avido para casa e a familia ficou transtornada durante dias, enquanto se
realizava a busca. Finalmente, ela foi localizada, em um abrigo de fugitivos em uma cidade
vizinha, ¢ os pais foram resgaté-la. Ela ficou em siléncio durante todo o trajeto de vola
para casa. O pai, um homem amdvel e genuinamente perplexo, abriu seu coragio,
dizendo o quanto havia sentido sua falta e como tinha sido assustador ndo saber onde ela
estava. Ele contou historias sobre amigos dele que haviam tido uma juventude
conturbada, mas que agora eram adultos bem-estabelecidos.

Nagquela noite, ele e a esposa conversaram abertamente sobre os problemas. “Nio sei
o que fazer com ela”, ele confessou. A esposa respondeu: “Vocé pode tentar ouvi-la.” “O
que vocé quer dizer? Eu a ougo constantemente. E praticamente tudo o que fago quando
estou em casa.”

A esposa deu um meio sorriso. “Ouga-a. Nio fale nada. Nio converse. Apenas ouca.”

Ele se sentou com a filha, que ainda estava em siléncio, e lhe perguntou: “Vocé
gostaria de conversar?” Ela balangou a cabeca em negativa, mas ele ficou onde estava,
ambém em siléncio. O dia j4 estava escurecendo quando ela finalmente falou: “Eu
simplesmente ndo quero mais viver.”

Alarmado, ele lutou contra o impulso de contestar essa afirmagio, e disse baixinho:
“Vocé ndo quer mais viver.” Seguiram-se cerca de cinco minutos de siléncio — os cinco
minutos mais longos de sua vida, como ele admitiria mais tarde.

“Nao sou feliz, pai. Nao gosto de nada em mim. Quero acabar logo com isso.”

“Vocé nio ¢ feliz”, ele suspirou.



A menina comegou a chorar. Na verdade, ela comecou a solucar intensamente,
tentando falar a0 mesmo tempo; as palavras sairam como um fluxo continuo. Era como
se uma represa tivesse se rompido. Ela falou durante toda a madrugada, ele mal
pronunciou dez palavras e, no dia seguinte, as coisas pareciam mais esperangosas. Se
antes o pai ofertara apenas sua simpatia, agora, pelo menos, ele havia descoberto a
empatia.

Esse foi apenas o primeiro “ar psicolégico” de muitos ao longo dos préximos e
dificeis anos da adolescéncia, mas a menina agora ¢ uma mulher, calma e confiante em si
mesma e no amor de seu pai. O fato de ele ter procurado por ela, valorizado o desabafo
de seu coragio, em vez de lhe impor sua versdo da realidade, ajudou a lhe dar uma base
solida para a vida.

Incentivo-o a levar a sério este paradigma: “Eu procuro por vocé.” Pense nos seus
préprios momentos de tensio ¢ de dependéncia nos relacionamentos com outras
pessoas. Quando as tensdes sio grandes e a confianca ¢ reduzida, quando o préximo
passo ndo parece claro para todos, quando um muro se ergue, tente experimentar a
empatia.

e Viat o ourro lado e diga: “Vocé vé as coisas de maneira diferente. Preciso
ouvir vocé.”

e Pague o prego por entender. Dedique total atengio ao outro. Nio se distraia
enquanto estiver ouvindo. Nao julgue, avalie, analise, aconselhe,
descarregue seus comentirios, se compadeca, critique ou discua. Os que
estio falando ndo precisam que vocé fique ao lado deles. Tudo de que
precisam ¢ sua consideragdo positiva para com eles.

e Fique em siléncio. Vocé ndo tem de dar uma resposta, um veredito, uma
solugdo ou um “conserto”. Livre-se de toda essa pressdo. Basta sentar-se e
ouvir.

o  Fale apenas o suficiente para manter o fluxo da conversa. Diga coisas como
“Conte mais”, “V4 em frente” ou, apenas, “Hmm”.

e Preste muita atengdo as emogdes. Reafirme os sentimentos: “Vocé deve estar
se sentindo [arrependido, irritado, magoado, desgastado, ansioso,
decepcionado, perplexo, confuso, traido, inseguro, desconfiado, cético,
preocupado, frustrado] por causa disso.”

e Use um Bastdo da Fala— literal ou figurativamente — se isso ajudar.

e Lembre-s

interrompe os personagens e discute a historia, nem procura responder a

vocé estd ouvindo uma histéria. Quando vocé vai ao cinema, nio

tela (se fizer isso, serd convidado a se retirar — e que bons ventos o
levem!). Vocé estd envolvido, o seu senso de realidade estd suspenso, vocé
estd quase em transe.

e Esteja pronto para aprender. Se estiver propenso a isso, conseguird ter



discernimentos que despertardo sua prépria mente e complementardo a sua
prépria perspectiva. Mudar o seu ponto de vista em decorréncia de
informagdes adicionais ¢ natural — nao ¢ um sinal de fraqueza.

o Certifique-se de que vocé realmente entende. Se necessario, conte a histéria
de volta para o seu interlocutor. Reafirme o que pensou ter ouvido. Fale
sobre os sentimentos que percebeu. Pergunte se ele sente que vocé entendeu
perfeitamente o seu ponto de partida. Se ndo, tente novamente, até que ele
esteja satisfeito.

e Demonstre alguma gratidio. £ um grande elogio ser convidado para
penetrar a mente ¢ o coragio de outro ser humano. E ¢ um beneficio real
para vocé, porque vocé ganha acesso a uma parcela da verdade que nio
compreendia antes. Como afirmou John Stuart Mill: “Se houver quaisquer
pessoas que contestem uma opinido recebida, vamos agradecé-las por isso,
abrir as nossas mentes para escutd-las, e nos alegrar por haver alguém
fazendo por nés o que, de qualquer forma, deveriamos fazer.”39

Vocé percebe como ¢ possivel deixar o “ar psicolégico” entrar em um conflito? Em
algum momento do experimento, nao se surpreenda se as outras partes mudarem de
atitude em relagiio a vocé e ambém se dispuserem a ouvi-lo. Se vocé ja pagou o preco por
compreendé-las verdadeiramente, entio elas estardo dispostas a ouvir a sua histéria.
Quando isso acontece, vocé realmente estd no caminho de uma Terceira Alternativa.

Paradigma 4: Eu entro em sinergia com vocé

Este tiltimo paradigma trata de buscar uma solucio que seja melhor do que aquilo que for
pensado antes, em vez de se ver preso ao ciclo de ataques miituos.



Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Eu enfro em sinergia com vocé. Uma vez que entendemos um ao outro
completamente, estamos em condigdes de entrar em sinergia, de
encontrar uma solugdo que seja melhor do que qualquer coisa que ja tenha
sido proposta individualmente. A sinergia é a resolugédo de problemas de
maneira rapida, criativa e colaborativa.

sinergia
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Chamo isso de paradigma “Eu entro em sinergia com vocé”. Como vimos, a sinergia
¢ 0 processo de criar, de fato, a Terceira Alternativa. Estd relacionado a paixdo, 4 energia,
a inventividade, 3 emogio de criar uma nova realidade que ¢ muito melhor do que a velha
realidade. E por isso que também o chamo de 0 paradigma de criagio.

O quadro ilustra como o paradigma da sinergia contrasta com o paradigma do
aaque. A mentlidade “Eu ataco vocé” ¢ a conclusio légica das mentalidades “Eu

estereotipo vocé” e “Eu me defendo de vocé”. Esse ¢ o paradigma da destruicio — de
relacionamentos, parcerias, companhias, familias, organizagoes, nagées — e, até mesmo,
do futuro. Se tenho essa mentalidade a seu respeito, vocé é um estereétipo, ndo uma
pessoa que eu possa ver. Vocé representa uma ideologia que ndo consigo tolerar, porque
estd completamente errado. Ou, entio, ¢ uma esposa, um marido, um companheiro ou
um familiar que ameaca minha identidade, minha prépria autoestima. Entio, se o vejo
dessa maneira, o que digo? “Vou me vingar de vocé”, “Néo hd espago para nés dois, é
vocé ou eu”.

Posso sentir pena de vocé, posso tentar converté-lo para o meu ponto de vista, mas,
em tlima andlise, vocé ¢ meramente a representacio de algo com o qual nio consigo
conviver, e entio me defendo ignorando-o, zombando de vocé ou subestimando-o. O
estigio final é o ataque direto: tenho de derroti-lo. Para mim, ndo basta ganhar; é preciso
que vocé perca. Um mais um ¢ igual a zero, porque estamos em um jogo de soma zero.
E a que resultados chegaremos? Vocé e eu, juntos, ndo conseguiremos produzir nada, a
nio ser guerra.

Com a mentalidade de ataque, o melhor desfecho possivel ¢ chegar a um acordo, o
que, por definico, significa que ambos perdem algo. Chegar a um acordo quer dizer



que um mais um ¢ igual a um e meio. Chegar a um acordo ndo ¢ sinergia. Essa situagio
goza de boa reputagio, e as pessoas pensam que ¢ 6timo chegar a um acordo, mas ndo se
trat de sinergia.

Por outro lado, a menalidade oposwm, “Eu entro em sinergia com vocé”, ¢ a
conclusio légica das menwmlidades “Eu me vejo”, “Eu vejo voce” e “Eu procuro por
vocé”. Lembre-se de que tudo comega com o respeito auténtico por mim e por vocé: vou
a0 seu encontro, ndo uso vocé, parafraseando Martin Buber. A préxima etapa ¢ a empatia
entusiasmada, uma determinagio genuina para procurar e compreender todas as parcelas
disponiveis da verdade. Nio podemos entrar em sinergia at que todos se sinam
inteiramente compreendidos, tanto em termos de conteido quanto de sentimento. O
professor Horacio Falcao, da escola internacional de negécios INSEAD, descreve a
interagdo desta maneira: “Mostro, por meio do meu préprio comportamento, que vocé
ndo precisa me temer. Portnto, nio tem de se defender, porque nio o estou atacando.
Assim, vocé ndo tem de resistir e tampouco exibir seu poder, porque nio estou exibindo
o meu.”40

Agora, pergunte-se: quais sdo os custos da mentlidade de ataque para o seu
negdcio? Para o seu pais? Para a sua familia? Por outro lado, quais sao os beneficios da
mentalidade de sinergia, dedicada a encontrar a Terceira Alternativa, para o seu negécio?
Para o seu pais? Para a sua familia?

Vocé mesmo pode responder a essas perguntas. Mas considere o que teria acontecido
se, naquela fatidica noite em uma estagio de trem da Africa do Sul, Mohandas Gandhi
tivesse se rendido & menulidade de ataque. Quais teriam sido as consequéncias para ele e,
em tlima andlise, para o futuro da India? Em um terceiro contexto, totalmente distinto,
o que teria acontecido se Nadia, a mie tio contrariada com a interrupgao das aulas de
musica na escola de sua filha, tivesse desferido um violento ataque contra a professora,
em vez de entrar em sinergia com ela? E, em um terceiro contexto, wotlmente distinto, o
que aconteceria se os fabricantes japoneses tivessem tratado W. Edwards Deming como
um estrangeiro intruso e o atacado com anticorpos culturais?

A palavra japonesa para o paradigma de ataque ¢ kizi. Nas artes marciais, esse termo
se refere ao foco toml e intenso para bloquear ou destruir um inimigo, e ¢ simbolizado
por um grito explosivo. O paradigma oposto, o da sinergia, é chamado de #iki. Esse
termo se refere A abertura de espirito, a um alinhamento nio antagénico de sua prépria
forca com a forca de seu oponente. A arte marcial revoluciondria fundamentada na
sinergia ¢ chamada aiki-do, ou “o caminho da paz”. No aiki-do vocé neutraliza o conflito
ao misturar a sua forca com a de seu oponente, a fim de produzir, paradoxalmente, muito
mais poder. Felizmente, a industria japonesa recebeu o norte-americano Deming com
uma mentalidade de #7ki-do, ¢ os resultados foram histéricos.

De acordo com o proeminente mestre de aiki-do Richard Moon, “a coisa mais
importante no aiki-do ¢é nunca nos opormos i forga de alguém. O modo como isso ¢
aplicado na resolucio de conflitos é nunca nos opormos as crencas ou is ideias de outra
pessoa. [...] Queremos saber mais sobre o que a outra pessoa estd pensando, queremos



saber mais sobre a sua energia, seu espirito, e quando agimos assim, podemos ser mais
ladicos, seguir adiante, ¢ isso pode mudar a situagao”.41

Nunca perca de vista o fato de que a sinergia verdadeira requer aiki em vez de kiai, a
mentlidade do auténtico respeito e empatia, em vez da menmlidade do bloqueio e do
aaque.

O Processo de Sinergia

Depois da auséncia de uma mentalidade adequada, o segundo obsticulo 4 sinergia é a
falta de habilidade. A sinergia ¢ o processo que leva a Terceira Alternativa, e vocé precisa
saber como esse processo funciona. Até agora, falei sobre as caracteristicas essenciais de
uma pessoa sinérgica e examinei os paradigmas que compéem o raciocinio da Terceira
Alternativa. A partir de agora, tratarei das habilidades de uma pessoa sinérgica.

As criangas praticam sinergia espontancamente. Nascemos com o paradigma de
criagio. Um amigo me contou que testemunhou seus dois filhos e os amigos deles
construfrem uma cidade inteira com algumas caixas de alimentos, algumas cerejas caidas
das drvores (os habitantes da cidade), uma pilha de pedras e uma casca de banana (o
paldcio do rei). Elaboraram entre si uma complexa histéria sobre essa grande civilizacdo,
inventando-a conforme avangavam. Eles acrescentaram politica, guerras, economia, amor,
citime e paixio 2 histéria.

As criangas fabricam o mundo natralmente. A medida que crescemos e nos
especializamos ao longo da vida escolar e profissional, muitas vezes extraviamos as
habilidades que costumdvamos utilizar para inventar mundos. Mas essas habilidades
nunca se perdem. As vezes, as pessoas se surpreendem quando chegam, em caso de
necessidade, a uma Terceira Alternativa. Uma crise pode forar o raciocinio da Terceira
Alternativa, como nos eventos em torno do acidente da Apollo 13, a malfadada missao a
Lua, em abril de 1970. Depois de uma explosdo a bordo, os tés astronautas comegaram
a ficar lenmmente asfixiados dentro da danificada espagonave por causa do actimulo de
diéxido de carbono liberado por seus préprios pulmées. A perda de energia os obrigou
a trocar o modo de comando pelo modo de aterrissagem lunar, que ndo estava
programado para suportar trés seres humanos respirando. Os filtros de diéxido de
carbono se esgotariam gradualmente, levando-os 4 morte lenta. Havia vdrios filtros novos
em forma de cubo disponiveis no modo de comando, mas eles eram incompativeis com o
sistema de modo lunar, que sé funcionava com filtros de forma cilindrica. Era o
problema clissico de Duas Alternativas, de precisar adaptar uma cavilha quadrada a um
buraco redondo.

“Fracassar ndo ¢ uma opgio!”, prometeu Gene Kranz, diretor da missdo no solo. A
Terceira Alternativa tinha de ser encontrada. Assim, a partir dos materiais disponiveis aos



astronautas — envoltérios pldsticos, fita adesiva, papelao, bos de borracha —, os
tenicos no solo rapidamente conceberam uma engenhoca em forma de caixa de correio
que conectava os filtros incompativeis. As especificagdes para essa solugio improvisada
foram transmitidas via rddio para os astronautas. Eles a construiram, e funcionou.

Nesse caso, a Terceira Alternativa teve origem sob a pressio de uma situacio de vida
ou morte, naralmente extrema. Mas o que podemos aprender com a sinergia
conseguida pela equipe da missao Apollo? Aprendemos que solugdes da Terceira
Alternativa podem ser rapidamente encontradas. Aprendemos, também, que podemos
criar solugdes da Terceira Alternativa a partir dos recursos dos quais dispomos; nem
sempre precisamos de recursos adicionais ou diferentes. Aprendemos, mais uma vez, que
a maior parte dos dilemas ¢ um falso dilema. Acima de tudo, aprendemos que as pessoas
profundamente comprometidas umas com as outras podem chegar a sinergias
miraculosas.

As Quatro Etapas para a Sinergia

CHEGUE
CRIE ‘Asinergia ou
o —_— Toroeira
DEFINA Torceiras Aamathe.
& — Atamativs
FAGA Critérios de
QO —— sucesso
A pergunta da
Terceira Alternativa
Voos estd disposto a
buscar uma solugéo
que seja melhor do que
aquilo que qualquer

um de nés i4 pensou?

As Quatro etapas para a sinergia. Este processo ajuda a colocar o principio
de sinergia em pratica. (1) Mostre disposigédo para encontrar uma Terceira
Alternativa. (2) Defina o que é o sucesso para todos. (3) Teste solugdes até
(4) chegar a sinergia.

Vimos que, por vezes, uma crise forca a sinergia. Mas nio é preciso haver uma crise
para chegarmos 4 sinergia. Se eu comecar com a mentalidade correta, posso alcangar a
sinergia deliberadamente, por meio das quatro etapas seguintes.

Quatro Etapas para a Sinergia



1. Eu lhe pergunto: “Vocé est disposto a buscar uma solugio que seja melhor
do que aquilo que qualquer um de nés ji tenha proposto?” Essa tnica e
revoluciondria pergunta pode eliminar as atitudes defensivas, porque nio estou
pedindo que vocé abandone a sua ideia. Nada disso. Estou simplesmente
querendo saber se podemos procurar por uma Terceira Alternativa que seja
melhor do que a minha ideia ¢ do que a sua ideia. Tudo comeca como uma
experiéncia de raciocinio, nada mais.

2. Entio, lhe pergunto algo do tipo: “O que quer dizer melhor?” A ideia ¢ fazer
surgir uma viso clara do trabalho a ser realizado, uma lista de critérios para um
resultado bem-sucedido, que agrade a ambos — os critérios que vao além das
nossas demandas mais arraigadas.

3. Uma vez definidos esses critérios, comecamos a pensar em possiveis
solugdes que possam atendé-los. Concebemos protétipos, temos ideias criativas
sobre novas estruturas, refletimos sobre quaisquer possibilidades.
Suspendemos temporariamente o julgamento. Mais adiante, descreverei virias
maneiras de fazer isso, mas toda sinergia depende de permitir que testemos as
possibilidades mais radicais.

4. Sabemos o momento em que chegamos  sinergia pela empolgacio que toma
conta da sala. A hesitagdo e os conflitos desaparecem. Continuamos a trabalhar
na sinergia até experimentarmos aquela explosdo de dinamismo criativo que
representa uma Terceira Alternativa de sucesso, e a reconhecemos ao constati-la.

Existem muitos especialistas em “resolucio de conflitos”. Mas para a maioria deles a
resolugio de conflitos significa, normalmente, negociar uma acomodagio em um nivel
mais baixo, que acaba com a discussio, sem necessariamente alcangar novos e
surpreendentes resultados. A Terceira Alternativa ¢ mais do que um armistcio, e muito
mais do que se chegar a um acordo — ¢ a criagdo de uma nova realidade, melhor do que
o que estd “de um lado” ou “de outro lado”. Nio ¢é nem a primeira posicio nem a
segunda posicio. E uma terceira posicgdo.

Vamos analisar um pouco mais profundamente a maneira como essas etapas para a
sinergia se compor@am na vida real.

Etapa 1: Faga a Pergunta da Terceira Alternativa
A primeira etapa no processo de sinergia ¢ fazer a pergunta da Terceira Alternativa:
“Vocé estd disposto a encontrar uma solugio que seja melhor do que aquilo que
qualquer um de nés tem em mente?”
Essa pergunta muda tudo. Se a resposta for sim, subitamente nao haver4 necessidade
de negociagdo, que nos conduzird inevitavelmente a um acordo. Se a resposta for sim, o



conflito perderd a tensdo. Em uma situagio de pouca confianga, o “sim” pode ser muito
hesitante ¢, at¢ mesmo, relutante. Mas ¢ o primeiro passo para sair da rigidez e se chegar
a uma solugio promissora.

Propor sinceramente essa pergunta me obriga a reprogramar minha prépria maneira
de pensar. E preciso que eu nio me veja mais como a fonte objetiva e tnica de toda a
sabedoria. Tenho de pensar dentro dos paradigmas do respeito mituo e da valorizagio
das diferencas. Tenho, como vimos, de compreender o principio paradoxal de que duas
pessoas podem discordar e estar ambas certas a0 mesmo tempo.

Além disso, ¢ preciso que eu me observe mais do que simplesmente como o
representante de um dos lados. Sou mais do que os meus conflitos, a minha posicio, a
minha ideologia, a minha equipe, a minha empresa ou o meu partido. Nao sou uma
vitima do passado. Sou uma pessoa completa, um individuo tnico, capaz de moldar o
meu préprio destino. Posso escolher um futuro diferente. Também devo estar disposto a
suspender minhas préprias nogoes preconcebidas a respeito de uma solugio (note que
eu disse “estar disposto a”). Devo estar aberto a possibilidades nas quais ex nunca
pensei. Devo estar pronto para ir aonde o processo me leva, porque a sinergia ¢, por
natureza, imprevisivel.

“Vocé estaria disposto a buscar uma solu¢ao melhor?”

“Sim, mas nio vejo qual seria essa solugdo, e nio pretendo ceder.”

“Néo estou lhe pedindo para ceder. Estou perguntando se vocé estd disposto a
trabalhar comigo para criar algo melhor do que aquilo que vocé ou eu tinhamos
em mente. Essa solugio ainda ndo existe. Vamos crid-la juntos.”

Sem esses paradigmas estabelecidos nunca serei capaz de fazer a pergunta da Terceira
Alternativa por inteiro. Nunca serei capaz de ir além dos limites do meu
condicionamento mental.

Mas e se 0 outro lado do conflito ndo pensar dessa maneira? O que acontecers se os
paradigmas do outro lado forem duvidosos, desrespeitosos e puramente partiddrios?

Quando eu lhes fago a pergunta da Terceira Alternativa, eles provavelmente se
sentirio desarmados. Eles vio se surpreender com o fato de que estou disposto a me
abrir para novas possibilidades. Muitas vezes, eles ficam intrigados e curiosos, talvez até
imaginando que estou tramando algo. Mas se eu agir sempre de modo respeitoso e
realmente procurar compreender os interesses ¢ as posicoes da outra parte, a resposta
geralmente serd “Sim, claro”, ainda que de forma hesitante. Lembre-se: se eu nao lhes der
oportunidade de se manifestarem e me esforcar para entendé-los profundamente, eles
podem muito bem rejeitar qualquer insinuagio minha em dire¢io a uma nova solugio. E
eles teriam razio em fazé-lo.

De acordo com minha prépria experiéncia, os resultados, em quase todos os casos,
@m sido surpreendentes. Vi conflitos agonizantes, que se prolongaram ao longo de



anos, serem resolvidos em questio de horas. Nio s6 os problemas foram resolvidos,
como as relagoes foram reforcadas. Sei de brigas acirradas nos tribunais que terminaram
subitamente quando os dois lados realmente passaram a compreender um ao outro e
procuraram algo melhor do que apenas brigar entre si.

Lembre-se de que, ao fazer a pergunta da Terceira Alternativa, vocé nio estd pedindo
aos outros que desistam de suas ideias ou posicoes. Vocé estd fazendo um exercicio de
reflexio em conjunto, perguntando “e se”. Ambos estao colocando em suspenso suas
posicdes em nome do experimento.

Ganbhar ¢ divertido. Mas h mais de uma maneira de ganhar. A vida nio é um jogo de
@nis em que apenas um jogador consegue ultrapassar a rede. E ainda mais emocionante
quando ambos os lados ganham e se sentem satisfeitos com a nova realidade criada em
conjunto. E por isso que o processo de sinergia comeca com a pergunta: “Vocé estaria
interessado em buscar uma solugio de ganha/ganha com a qual ambos nos sinamos
realmente bem?”

Etapa 2: Defina Critérios de Sucesso
Vocé nio fica, muitas vezes, surpreso com as coisas que fazem as pessoas brigarem?
Frequentemente, o ponto-chave do conflito ¢ banal. Paises entram em guerra por conta
de pedagos pequenos e intteis de terra. Maridos e esposas se divorciam porque nio
conseguem decidir de quem ¢ a vez de lavar a louga depois do jantar. Empresas vio a
faléncia por motivos insignificantes.

Mas o ponto de conflito, geralmente, nio ¢ “o ponto”. De modo geral, questoes
muito mais profundas estio na base de conflitos destrutivos. Parafraseando o meu amigo,
o professor Clayton M. Christensen, o verdadeiro trabalho a ser feito ndo ¢ resolver o
ponto de conflito, mas, em primeiro lugar, mudar o paradigma que originou o conflito.

Quando os palestinos se reinem para protestar confra um novo assenmento
israclense, o assentamento em si mesmo certamente ndo ¢ a questio. O verdadeiro
trabalho a ser feito é mudar o coragdo das pessoas. O conflito mais profundo no Oriente
Meédio, que remonta a décadas, se ndo a séculos, é sobre os principios aos quais as
pessoas se apegam em seus coragdes, como equidade e justica. Um conflito do coracio
pode se revelar um conflito mais dificil e indomavel.

Lembre-se de que, em japonés, a mentalidade sinérgica ¢ chamada de iki, a mistura
de forcas para criar um resultado harmonioso. Em um conflito de principios, vocé nio
pode simplesmente rejeitar os principios do outro. Ironicamente, na maioria das vezes,
vocé compartilha desses principios. Certamente israclenses e palestinos, ou wrcos e
cipriotas gregos, ou catdlicos e protestantes na Irlanda do Norte, podem apelar e apelam
ao principio da equidade basica para justificarem suas posicoes. A chave para resolver o
conflito ¢ a aplicagio do principio comum, a mentalidade ziki no trabalho, de maneira
nova e mais eficaz. Ambos os lados extraem suas forcas de seu compromisso com esse
principio compartilhado, levando-o a um nivel otalmente diferente.



Assumindo que jd compreendemos profundamente as histrias dos outros e suas
parcelas da verdade, estamos livres, entdo, para satisfazer nossas necessidades e nossos
desejos mais profundos, criando uma visao inteiramente nova, que serd uma vitéria para
ambos. Colocamos essa mentalidade sinérgica para funcionar definindo os critérios de
sucesso. A palavra critério vem do grego e significa “um meio para cumprir um principio
ou um padrao”. Em um conflito, todos nés queremos um étimo desfecho. A questao
0 que seria um 6timo desfecho?

Eis aqui um exemplo simples dessa etapa: um supervisor de parques ptblicos estava

frustrado. Um parque em sua pequena cidade estava sob ameaca de fechamento por causa
de cortes orcamentdrios. Além disso, havia um conflito crénico entre os donos de
cachorros, que queriam levar seus animais de estimagdo para passear no parque, e outros
frequentadores, que se opunham ao ruido ¢ 2 bagunca. £ claro, nenhum deles queria o
fim do parque. Todos estavam dispostos a buscar uma Terceria Alternativa, e entio eles
se reuniram e elaboraram uma lista de critérios de sucesso:

O parque deve permanecer aberto, com financiamento adequado.
As pessoas ¢ os cies devem estar seguros no parque.
O parque deve ser limpo periodicamente.

Nio deve haver ruido excessivo no parque.

Todos concordaram com esses critérios basicos. Todos se comprometeram com a tarefa
a ser realizada: encontrar uma Terceira Alternativa que ajudasse a alcancar uma vitéria
para todos: os funciondrios do parque, o publico, os contribuintes e os cdes. Mais
adiante veremos qual foi o desdobramento desse caso.

Esse processo de sinergia tem sido usado para criar nagdes inteiras. Quando o
governo confederativo original dos Estados Unidos se mostrou impraticivel,
representantes do povo se reuniram para criar um novo conjunto de critérios de sucesso:
a Constituigio de 1787. Mais recentemente, consideremos o insélito caso da Republica
de Mauricio. Essa pequena ilha no oceano Indico, lar de mais de 1 milhio de pessoas de
ascendéncia africana, europeia, indiana e do Sudeste Asidtico, ¢ um exemplo notivel de
sinergia. L4, adeptos de todas as grandes religioes, falantes de dezenas de linguas e
praticantes de diversas tradi¢oes émicas combinam-se em uma cultura préspera e
harmoniosa, diferente de qualquer outra em tdo o mundo. Quando Mauricio
conquistou sua independéncia da Gra-Bretanha, em 1968, os recursos limitados e as
diferencas émicas ameagavam a viabilidade ¢ a paz da ilha. Considerando-se a maioria
indiana, os nio indianos temiam ser sub-representados e marginalizados. Alguns
especialistas previram que Mauricio se autodestruiria em uma caldeira volddl de politica,
religiio e racga — como aconteceu com tantas outras sociedades. Mas, com uma
abordagem sinérgica e tendo por base um comprometimento com a celebragio das
diferengas, os mauricianos elaboraram uma Constitui¢do para dar voz a todos do pais.



Esse foi um critério essencial para o sucesso. Quando as eleicdes sio realizadas, a
maioria dos assentos parlamentares vai para os eleitos — mas oito sdo reservados para os
“melhores perdedores”. Isso garante uma representacio equilibrada e uma voz para as
minorias. [sso, sim, ¢ uma Terceira Alternativa criativa!

Um outro problema surgiu porque havia tantas religioes e culturas em Mauricio que
sempre havia um feriado a ser celebrado. Havia tantas comemoragoes que se tornou
realmente dificil executar o trabalho, mas nenhum grupo quis abandonar as suas
festividades. Assim, um critério foi definido: se uma pessoa celebra, todos celebram.
Mauricio agora reserva alguns dias por ano para feriados religiosos, acatados por todo o
pais. Todos festejam a Piscoa cristdi, o Eid muculmano e o Diwali hindu. Os
mauricianos adoram celebrar os feriados dos outros, e isso cria uma rica sensagio de
apreqo, respeito e amor por cada um e pela comunidade.

Por meio da definicio de critérios inovadores e compartilhados por uma sociedade
bem-sucedida as ilhas Mauricio escaparam dos conflitos profundos que paralisam
muitos outros paises etnicamente diversificados. Os mauricianos nio sio perfeitos, eles
©m problemas sociais significativos, mas esta é uma verdadeira histéria de sucesso. Eles
obtiveram sucesso nio ao abandonar o principio da equidade ou a0 restringi-lo a uma
estrutura limitada e de autointeresse, mas ampliando-o de maneiras novas e sélidas. Os
mauricianos nio apenas coexisttm — eles prosperam juntos. Como afirma o lider
mauriciano Navin Ramgoolam: “Todos nés viemos em diferentes tipos de navios, de
diferentes continentes. Agora, estamos todos no mesmo barco.”42

Para chegar 4 sinergia precisamos de um conjunto sélido de crigrios que
representem o sucesso para o maior nimero possivel de interessados. E precisamos dele
o mais cedo possivel. Se excluirmos critérios importantes, acabaremos tendo de
desprezar a nossa solucio e reelabord-la, porque nao representard a verdadeira sinergia.
Seremos poupados de uma boa quantidade de lamentacio se conseguirmos comegar com
um conjunto abrangente de critérios de sucesso.

Os seus critérios de sucesso podem assumir muitas formas. Vocé pode condensar
sua missdo em uma frase poderosa, que resuma as suas mais altas aspiragdes; se ndo
alcangar essa missdo, nada mais import muito. Ou os seus critérios podem ser menos
ambiciosos. Se vocé estiver construindo uma casa, terd uma plant. Se estiver
programando um aplicativo de computador, terd uma lisaa de especificagoes e um
wireframe. Se estiver administrando uma empresa, terd um plano estratégico. Vocé pode
ter um cédigo de valores que pretende seguir. Em qualquer um dos casos, vocé deve ter
um fim claro em mente antes de partir para a sinergia; caso contrdrio, estard apenas
fazendo um convite ao caos.

O mantra da sinergia é& O maior niimero de ideias, do maior niimero possivel de
pessoas, 0 mais rapidamente possivel.

Tomemos como exemplo a filosofia de inovagio da Procter & Gamble, tlvez a mais
bem-sucedida empresa de produtos de consumo no mundo. Fonte de dezenas de marcas
de primeira linha, a inovadora equipe da P&G sempre comeca com um propésito firme



e critérios claros de sucesso. Por exemplo: hd alguns anos as pesquisas com
consumidores mostraram que as pessoas queriam dentes mais brancos, mas nio queriam
pagar o alto preco que os dentistas exigiam para o clareamento. Assim, a equipe da P&G
foi trabalhar na definicio dos critérios de uma solugio de sucesso. Eles convidaram
especialistas da drea odontolégica da Crest, especialistas em branqueamento da Tide,
especialistas em aderéncia de sua longa histéria com termoplisticos ¢ muitos outros.
Essa equipe diversificada definiu os critérios: o produto seria acessivel, ficil de aplicar,
répido quanto aos resultados, fabricado em alta velocidade e embalado para ter vida longa
na prateleira. Inimeros critérios técnicos completaram a lista. Com esses critérios de
sucesso em mente a equipe criou as fitas branqueadoras Whitestrips, que se tornou um
produto de grande sucesso da P&G, vendido no Brasil com a marca Oral-B.43

Esse esforo contrasta com a experiéncia de um de nossos clientes farmacéuticos
europeus, que hd virios anos tentou colocar no mercado um medicamento que reduzia a
pressdo ala. Quando eles se inscreveram para obter aprovagio para vender a
medicamento nos Estados Unidos, a Food and Drug Administration (FDA) recusou o
pedido. A substincia exigia administragdo duas vezes ao dia, e o FDA assinalou que os
medicamentos concorrentes j4 existentes no mercado exigiam apenas uma dosagem ao
dia. A administracio duas vezes ao dia dobrava o risco para o consumidor de
sobredosagem ou subdosagem; por isso, o medicamento nio pdde ser comercializado
nos Estados Unidos.

Foi um golpe terrivel para a empresa. Além disso, quando as notcias chegaram a
sede na Europa, o diretor de vendas da empresa disse: “Por que vocé ndo nos incluiu no
planejamento? Poderfamos ter dito que esse medicamento ndo atenderia aos requisitos da
FDA.” Um critério de sucesso no mercado norte-americano ¢ a administragio uma vez
a0 dia, mas a equipe de desenvolvimento nio sabia disso. Ao ndo incluir as partes
importantes na definicio dos critérios de sucesso a empresa criou um medicamento que
nio se mostrou sélido o suficiente para sobreviver a0 mercado.

Embora o processo de sinergia nos conduza a lugares que nao conseguimos
antecipar, isso nao significa que devemos comegar sem destino algum em mente. O
processo de sinergia relaciona-se com # maneira pela qual buscamos alcancar o lugar
desejado por todos nés. Estbelecer os critérios de sucesso nos ajuda a definir como serd
esse lugar. Os critérios nos ajudam a compreender melhor onde estamos agora, para que
possamos seguir a direcio correta. Sem critérios de sucesso ¢ fécil comecar a subir uma
escada juntos apenas para descobrir que ela estd encostada na parede errada e que cada
passo s6 nos levard para o lugar errado.

Vocé provavelmente estd se perguntando: “E se alguém insistir em critérios que sio
inaceitdveis para os outros?” Essa possibilidade serd menor se tivermos cumprido a tarefa
do Paradigma 3: compreender verdadeiramente o outro; entio, saberemos o que é ¢ o
que ndo ¢ uma “vitdria” para cada parte. A verdadeira questio é “Serd que estamos
dispostos a buscar os critérios que viabilizam uma vitéria para todos nés? Critérios nos
quais ainda ndo pensamos?” Um “sim” permite que nos aprofundemos.



Além da Equidade

Critérios nao passiveis de negociagio quase sempre estio relacionados com questoes de
equidade ou justica. “Nio ¢ justo, nio ¢ equitativo, nio ¢ correto, nio é respeitoso.” Ndo
hd queixas humanas mais basicas do que essas, seja na escola, no mercado, nos tribunais
ou nas Nagoes Unidas. Na minha opinido, no entanto, o desafio para um pensador da
Terceira Alternativa estd em chegar a critérios que sejam mais do que justos, que vio
além do principio da equidade. Como fazer isso?

Muitos conflitos, se nio a maioria deles, ©m origem na questio da equidade. Em
todos os lugares as pessoas, de certa forma, compreendem se estao sendo tratadas ou nio
de maneira justa. Na tentativa de entender a ideia de justica, os economistas realizaram
experiéncias ao longo dos anos com o que eles chamam de o jogo do ultimato. Nesse
jogo, uma pessoa ¢ o proponente ¢ a outra, o respondente. O proponente recebe dez
notas de US$1. Ele, entio, comega a oferecer uma quantidade qualquer de notas para o
respondente, que ¢ livre para aceitar ou rejeitar a oferta. O problema é que ambos os
jogadores devem terminar o jogo com dinheiro; se nio, aquele que ficar com o dinheiro
deverd devolvé-lo.

Se ambos os jogadores fossem robos, seguindo esse raciocinio, o ultrarracional
proponente iria oferecer apenas US$1 para o respondente, que, entio, o aceitaria
racionalmente, e ambos ficariam com dinheiro. Mas os seres humanos nao jogam dessa
maneira. Normalmente, o proponente oferece ao respondente US$5, que esse aceita, e
ambos terminam com a mesma quantidade de dinheiro. Parece justo. Curiosamente,
porém, quando o proponente oferece muito pouco ao respondente, este, muitas vezes, se
recusa a aceitar gualquer dinheiro, porque nao considera isso justo e, assim, os dois
jogadores perdem. Esse resulado pode parecer irracional, mas demonstra o poder do
principio da equidade.

Esse jogo foi testado com centenas de grupos em todo o mundo, de banqueiros
londrinos a pastores nas montanhas do Peru. Embora os resultados variem dentro das
culturas, hd pouca variagdo entre as culturas. Todas as culturas €m um senso inato de
equidade.

Mas, como mostra o jogo do ultimato, a justica estd, geralmente, no ponto de vista de
quem observa: 0 que ¢é justo aos meus olhos poderia ser injusto aos seus. E por isso que
o raciocinio da Terceira Alternativa tem de transcender o principio da equidade. O
problema com o jogo do ultimato ¢ que ele impoe artificialmente a escassez aos
jogadores. No jogo hd apenas dez notas de US$1 a serem compartilhadas. Estabelecidas
as regras, ndo importando como o jogo ¢ jogado, o proponente perde. Ele deve abrir
miao de algum dinheiro. Por outro lado, no mundo real, nenhuma das partes perde,
porque os US$10 podem ser multiplicados. No mundo real, o principio no é a escassez,
mas a abundincia — nao hd limites para a riqueza que pode ser criada. E hd uma série
de maneiras de se chegar 14 Como uma Terceira Alternativa, o jogadores poderiam
formar uma parceria e investir o dinheiro em um retorno produtivo, ou aplicé-lo em um
negdcio que gerasse muito mais dinheiro para ambos. A mentlidade da Terceira



Alternativa escapa dos limites artificiais da Primeira e da Segunda Alternativas, que,
geralmente, nos levam a um cabo de guerra, no qual a equidade ¢ a questao-chave.

Francamente, como partiddrios do raciocinio da Terceira Alternativa nio estamos
muito interessados em equidade; estamos muito mais interessados em sinergia. Para nés,
uma solugio meramente justa ou equitativa nio ¢ suficiente. Queremos mais. Se
desejamos apenas o que ¢ justo, ¢ porque ainda ndo chegamos a mentalidade da Terceira
Alternativa.

Gosto desta observagio feita por Charles H. Green, o fundador e diretor-executivo
da Trusted Advisor Associates: “A demanda por ‘equidade’ pode ser inimiga da
confianca. A confianca miwa ¢é fundamentada na reciprocidade, o que exige nosso
esfor¢o para valorizar o outro lado. [...] Se gastamos nossa energia negociando quem
recebe 49% e quem fica com 51%, destruimos a confianga em nossa busca por
‘equidade’.”44 Portanto, elaborar uma lista de critérios pode se tornar um exercicio
tenso, que apenas conduzird a mais conflitos. Nio é preciso martelar cada prego; muitas
vezes, a melhor coisa a fazer ¢ simplesmente perguntar: “O que ¢ o sucesso?” E, entdo,
anotar as respostas mais imediatas e ¢bvias.

Sempre que vocé estiver optando pela Terceira Alternativa, tente fazer uma lista de
critérios de sucesso. Para chegar a um acordo sobre esses critérios faga a si mesmo as
seguintes perguntas:

e Todos estio envolvidos na defini¢io dos critérios? Estamos obtendo o
maior nimero de ideias, do maior niimero possivel de pessoas?

e Quais resulados realmente queremos? Qual o verdadeiro twabalho a ser
feito?

e Quais resultados seriam “vitérias” para todos?

e Esmamos abrindo mio de nossas arraigadas demandas do passado e
buscando algo melhor?

Quando todos estiverem satisfeitos com as respostas, vocé estard pronto para criar
opgoes da Terceira Alternativa. Mais tarde, quando selecionar seu curso de agao, poderd
retornar e verificar qual a alternativa atende melhor seus critérios de sucesso.

Etapa 3: Crie Terceiras Alternativas
Pensando em meus anos de trabalho com pessoas ao redor do mundo, posso dizer que
os pontos altos sempre foram episédios de sinergia. Eles geralmente comegam quando
alguém tem coragem de dizer uma verdade que de fato precisa ser dita. Entio, os outros
passam a pensar que também podem ser auténticos e, no fim, a empatia leva 4 sinergia.
Essa ¢é a licio da Confederagio Iroquois. Quando o Pacificador teve coragem suficiente



para procurar seu adversdrio e realmente ouvi-lo, aquela cultura comecou a se
transformar, da guerra para a paz.

Basta apenas uma pessoa — vocé — para iniciar o ciclo de sinergia. Ele comeca
quando vocé se dispoe a dizer aos outros: “Vocé vé as coisas de maneira diferente.
Preciso ouvi-lo.” Uma vez que todos se sintam ouvidos, ¢ possivel perguntar: “Vocé estd
disposto a buscar uma Terceira Alternativa?” Se a resposta for sim, vocés podem comegar
a experimentar possiveis solugdes que atendam aos seus critérios de sucesso.

Por favor, observe que eu disse “solugdes”, no plural. A busca por uma Terceira
Alternativa quase sempre envolve muitas alternativas possiveis. Criamos modelos,
rearrumamos coisas antigas em novas formas, mudamos a diregio do nosso pensamento.
Trabalhamos de um modo livre, confiantes na abundancia de solugoes. Suspendemos o
julgamento até aquele momento emocionante em que percebemos que chegamos a
sinergia.

Neste livro vocé verd muitas maneiras de se criar Terceiras Alternativas, mas toda a
sinergia depende de nos permitirmos fazer experiéncias de modo livre e rico, quase sem
limites. Quando digo isso para as pessoas, todas concordam com esse principio, mas a
maioria simplesmente nao consegue se conceder esse tipo de liberdade. Isso pode soar
irénico nos dias de hoje, quando todos dizem apreciar novas ideias e em que nossas
tecnologias avangam  velocidade da luz. Ainda assim, a cultura da maioria das equipes de
tabalho e das organizagdes ¢ profundamente rigida — e isso ¢ verdade em todo o
mundo. Quem quiser tentar a sinergia assumird um risco incrivel e maravilhoso.

Pelo fato de estarmos 4 procura de uma solugio inteiramente nova devemos dar vazio
total 3 nossa disposicio de abrir espaco para a concepgio criativa de uma terceira maneira
de agir. Devemos estar dispostos a nos tornar vulnerdveis nesse “deixar-se ir”. Talvez seja
muito dificil: todos os nossos instintos nos dizem para lutar (ou fugir) diante de uma
oposicdo. Por isso, é fundamental fazer uma pausa e escolher, deliberadamente, buscar a
Terceira Alternativa. De acordo com a lei de sinergia: Sempre existe uma maneira
melhor.

De Onde Vem a Terceira Alternativa?

Aonde devemos ir para encontrar a Terceira Alternativa? Qual ¢ a fonte da sinergia? A
escritora Amy Tan considera que as fontes de sinergia sio “sugestoes do universo, a
chegada da sorte, o fantasma de minha avé, os acidentes”.45 Em outras palavras, as
ideias que produzem uma Terceira Alternativa podem ser universais e pessoais, aleatérias
e dissonantes. Mas sdo sempre novas, excitantes e extraordinariamente produtivas.

O conceito da Terceira Alternativa ¢ muito antigo. Tanto os sdbios hindus quanto os
filésofos gregos sabiam que as ideias verdadeiramente revoluciondrias nio surgem a
partir de debates, mas a partir de didlogos entre pessoas com diferentes perspectivas. Os
Didlogos de Platio incorporam uma busca por novas verdades, ¢ nio uma tenttiva de
persuadir os outros a respeito de verdades jd estabelecidas. Buda ensinou que nunca



encontraremos iluminagdo em uma atmosfera de raiva, m4 vontade ou desejo de poder.
Ele falava de uma “visao perfeita”, que vai além da limitada férmula “Eu estou certo e vocé
estd errado”. O filésofo alemao Hegel usou a palavra aufhebung (“suspensao”) para
descrever aquele instante de discernimento que se sobrepde a todas as suposicoes
anteriores. Ele percebeu que a Primeira Alternativa (a tese) e a Segunda Alternativa (a
antitese) podem se combinar para produzir uma Terceira Alternativa: a sintese.
Praticantes do zen buscam o momento de kensho, um lampejo de entendimento que torna
irrelevantes todas as nossas discussoes mesquinhas.

O grande filésofo Immanuel Kant era fascinado pela Terceira Alternativa. Em sua
época, aqueles que pensavam de acordo com as Duas Alternativas discutiam acerca da
religido ¢ da ciéncia, assim como hoje, mas Kant queria ultrapassar essa briga para
chegar a uma visdo mais ampla de ambos os campos. Ele afirmou:

Nao abordo as objecies pertinentes meramente com a intengio de refutd-las, mas,
pensando detidamente nelas, sempre acabo incorporando-as em meus juizos, ¢
concedo-lhes a oportunidade de subverter todas as minhas mais caras crengas.
Mantenho a esperanca de que, assim, ao observar os meus juizos imparcialmente,
do ponto de vista dos outros, alguma Terceira Alternativa possa se acrescentar a
minha visio anterior.46

Os maiores pensadores da histéria sio os que estimulam o mundo na diregio de uma
Terceira Alternativa. Sao chamados de pensadores “seminais”, porque plantam uma nova
semente de compreensdo, que se desdobra em maneiras totalmente novas de ver o
mundo. Nossas universidades precisam se tornar o bergo da Terceira Alternativa. Mas a
sinergia ndo ¢é somente propriedade dos “grandes pensadores”. Todos nés nos
beneficiamos de simples sinergias sempre que combinamos forcas. Tente amarrar os
sapatos com uma s6 mio e vocé verd como a sinergia pode ser Gtl. Uma crianca nio
pode alcancar uma magi em uma drvore, mas se outra crianga se apoiar em seus ombros,
as duas poderio pegar todas as macis que quiserem. Juntas, elas ganham wdo;
separadamente, elas perdem tdo.

As vezes, a Terceira Alternativa vem da combinagio de elementos de dois argumentos
opostos. Em alguns casos, vocé pode aprimorar as ideias dos lados confliantes para
chegar a uma solugio inteiramente nova. Por exemplo, resistir e render-se sao opostos. A
resisténcia, normalmente, ¢é violent; a rendigdo é nio violenta. Mas Gandhi e, seguindo
seu exemplo, Martin Luther King Jr. combinaram as duas ideias em uma Terceira
Alternativa de resisténcia nao violenta, um conceito que levou povos inteiros a liberdade.

Mesmo quando ainda era estudante universitrio, os professores de King notaram
sua capacidade de pensar de modo sinérgico. “Independentemente do assunto, King
nunca se cansava de mover-se da tese unilateral para a antitese também unilateral e,
finalmente, para uma sintese mais coerente, que ia além de ambas”, lembra um deles. Em



situagdes de conflito, King era um pensador extraordinariamente eficaz da Terceira
Alternativa. Em uma sala onde as pessoas estavam perto de “rastejarem através das mesas
e cortarem as gargantas umas das outras, King apenas ficava sentado até que a confusao
chegasse ao fim”. Enquanto alguns viam sua passividade como uma falha, outros
conseguiam perceber que seu hdbito de escum silenciosa fazia parte de seu criativo
processo de pensamento. Um amigo dele afirmou: ““Ele tinha uma notdvel facilidade para
enfrentar longas e contenciosas reunides e, entio, resumir o que todos haviam dito ¢
sintetizar isso, em uma conclusio que agradava a todos.” Ele costumava desafiar uma
pessoa a “expressar uma visdo tio radical quanto possivel e outra a expressar uma visio
tio conservadora quanto possivel”. Era quase como um jogo.47 Para Martin Luther
King Jr. a escuta empdtica e as solugdes sinérgicas andavam de maos dadas.

A sinergia pode surgir a partr da combinagio deliberada de forgas ou do
aprimoramento de fcr(;as opostas. Mas, muitas vezes, as Terceiras Alternativas mais
interessantes acontecem quando as pessoas fazem conexdes estranhas e inesperadas.

Tomemos o exemplo do pequeno e subfinanciado parque municipal ameacado de
fechamento e disputado por proprietirios de cies e seus opositores. Embora todas as
pessoas envolvidas concordassem com um resulado — um parque bonito, limpo e
permanente, tanto para os donos de cachorros quanto para seus vizinhos —, elas nio
tinham ideia de como chegar a esse resultado. Entio, comegaram a procurar uma
Terceira Alternativa. Ninguém se lembra quem havia proposto a estranha ideia de um
cemitério de cdes, mas ela acabou por ser a chave para salvar e renovar o parque. Tal
empreendimen[o ndo ocuparia muito espago, permitiria que as pessoas honrassem a
memoéria de seus animais de estimagdo que gostavam de passear no parque e propiciaria
0s recursos to necessarios para manter o parque aberto. Os donos de animais passaram
a doar dinheiro para pavimentar as pedras, os jardins e as drvores. Uma drea onde o uso
de coleiras nio ¢é exigido permite que os cies passeiem livremente, e que seus donos
possam vigiar o parque para manté-lo limpo. Assim, os cies salvaram o parque, e odos
estio muito satisfeitos com essa Terceira Alternativa.

As vezes, uma simples Terceira Alternativa surge em meio a um contexto muito mais
complexo. Em 1992, um novo e assustador tipo de célera se alastrou pela India.
Politicos e profissionais de satide apontaram os dedos uns para os outros, brigando por
conta dos gastos publicos e da dificuldade de purificagio da dgua nas dreas mais afetadas
do pais. Enquanto eles discutiam, um cientista indiano, Ashok Gadgil, estava pensando
em como descontaminar a dgua sem utilizar produtos quimicos caros ou apelar para o
processo de fervura, que exigia grandes quantidades de combustivel. Ele sabia que a
radiacio ultravioleta destrufa as bactérias e, entdo, decidiu retirar a ampa de uma limpada
fluorescente comum e seguré-la sobre uma bacia de dgua infectada. Em pouco tempo os
raios ultravioleta descontaminaram completamente a d4gua.

Enquanto os outros lutavam em torno de questdes politicas, financiamento de
pesquisas e investimentos de infraestrutura, Gadgil apresentou um purificador de dgua
com raios ultravioleta que pode ser acionado com uma bateria de carro. Agora



amplamente utilizado em todo o mundo, o método de Gadgil consegue descontaminar
uma tonelada de 4gua ao custo de meio centavo de délar.

Ashok Gadgil nos mostra que a Terceira Alternativa pode surgir a partir de conexdes
extraordinirias com o comum e o cotidiano. Nio ¢ preciso ser um génio, nem gastar
fortunas com pesquisas extensas, mas um tipo diferente de raciocinio ¢ necessdrio. Como
afirmou certa vez Albert Szent-Gyérgyi, ganhador do Prémio Nobel: “A descoberta
consiste em ver o que todo mundo viu ¢ pensar o que ninguém pensou.”

A origem do computador ¢ um exemplo particularmente bom de como as conexdes
improvdveis funcionam. No século XVIII, os fabricantes de seda de Lyon, Franca,
lutavam contra os custosos erros que danificavam a sua seda esampada. Um jovem
trabalhador da manufatura da seda, chamado Basile Bouchon, sabia que esses defeitos
apareciam porque a padronagem tinha de ser realinhada todas as vezes em que a tela era
levantada. Um processo tedioso e propenso a erros.

O pai de Bouchon construfa érgdos. Em algum momento o jovem fez uma conexio
entre as estampas da tecelagem de seda ¢ o modelo de papel que seu pai uiilizava como
guia para perfurar os tubos dos érgaos. Bouchon perfurou um pedago de papeldo e o
uiilizou para guiar as agulhas de sua tela de padronagem para que a esmmparia
permanecesse estivel. Sua invencio do cartio perfurado automatizou a industria wxil,
que, por sua vez, deflagrou a Revolucio Industrial.

Um século mais tarde Herman Hollerith, um engenheiro de 21 anos de idade que
trabalhava para o Census Bureau dos Estados Unidos, tomou conhecimento dos cartoes
perfurados. Ocorreu-lhe que, assim como as agulhas de um tear, fios eléricos poderiam
se conectar por meio dos buracos do cartio e, assim, ele construiu uma miquina de
cartio de tabulagio das informagées dos censos de dados. Até entdo eram necessdrios
oito longos anos para concluir manualmente o censo. Usado pela primeira vez no censo
de 1890, os cartoes perfurados da mdquina de Hollerith reduziram o processo para
alguns meses. Para fabricar suas maquinas de tabulagio Hollerith fundou uma pequena
empresa; hoje, ela é conhecida como IBM. Nos 50 anos seguintes o computador
eletrénico evoluiu a partir do conceito bdsico de Hollerith. Olhando para um
computador hoje em dia, ndo ¢ muito ficil imaginar as improvaveis ligages entre mbos
de 6rgio, teares de seda e o censo dos Estados Unidos, que lhe deram origem. Mas
esses sdo os tipos de associagoes acidentis que fazem a sinergia acontecer.

Vocé, provavelmente, estd dizendo: “Tudo bem, mas essas ligagoes foram feitas ao
longo dos séculos. Precisamos de solugoes agora!”

Naturalmente, vocé nio pode forcar conexdes como essas, mas pode criar um
ambiente em que elas estejam mais propensas a acontecer. Vocé pode acelerar o processo
e promover conexdes estranhas e inesperadas que deem origem a ideias extravagantes e
maravilhosas.

Considere apenas um exemplo. Um déssico conflito politico, ambiental e
humanitirio surgiu no século XX, com relagio as tenttivas de erradicar a maldria.
Comum em paises tropicais, esse assassino cruel acomete mais de 250 milhoes de



pessoas por ano e acaba com 1 milhio de vidas, a maioria criangas e idosos. A malria ¢
disseminada pelo mosquito Anopheles; ao picar, ele injeta um parasita mortal na corrente
sanguinea.

Por algum tempo, em meados do século, inseticidas como o DDT conseguiram
controlar os mosquitos, e as mortes por maldria cairam. Em seguida, os cientistas
ficaram alarmados ao descobrir que o DDT estava matando nio apenas as pragas, mas
ambém péssaros e outros animais selvagens e, possivelmente, causando cincer em seres
humanos. Em 1962, Primavera silenciosa, importante e respeitado livro de Rachel
Carson, lancou o alerta de que os pesticidas quimicos podiam estar envenenando o
ambiente para todos os seres vivos. No fim, o DDT foi praticamente proibido, ¢ a
maldria voltou 2 ativa.

Politicos ¢ cientistas tomaram partido. Alguns argumentaram que a proibicio do
DDT causava mortes desnecessdrias e que os beneficios do DDT ultrapassavam de longe
os riscos. Outros argumentaram que o DDT era perigoso e que, de qualquer maneira,
os mosquitos estavam desenvolvendo resisténcia ao inseticida. Enquanto os partiddrios
do raciocinio de Duas Alternativas discutiam uns com os outros, a Bill and Melinda
Gates Foundation pediu que especialistas de diferentes formagbes se unissem e
chegassem a novas alternativas para deter a maldria. O grupo inclufa pesquisadores
médicos, um fisiologista de insetos, engenheiros de software, um astrofisico e até mesmo
um cientista aeroespacial. No espirito de sinergia, apareceram intimeras alternativas.

O cientista aeroespacial foi quem sugeriu o uso de raios laser para abater os
mosquitos. Todos reviraram os olhos e riram, mas a ideia foi se disseminando.
Engenheiros 6pticos realizaram experiéncias com raios laser azuis de aparelhos comuns
de DVD. Os programadores criaram softwares para direcionar os raios laser. Um
inventor chamado 3ric Johanson (isso mesmo, 3ric) montou tudo com pegas adquiridas
no eBay. O resulado? A “WMD” (arma de destruigio de mosquitos, na sigla em
inglés), que “cozinha” os mosquitos Angpheles em pleno voo. Inofensivo aos seres
humanos e animais selvagens, o raio laser ¢ tio finamente calibrado que consegue
detectar um mosquito pela vibragio de suas asas e derruba-lo com uma mindscula rajada
de luz. Cercas no perimetro urbano equipadas com raios laser sdo capazes de defender
aldeias inteiras da maldria.

A cerca de laser antimosquito ¢ apenas uma ideia inusitada dentre muitas. A equipe da
Gates Foundation ambém propés a mutagio do mosquito para eliminar o parasita da
maléria, enganando o mosquito com alvos falsos, ou alterando geneticamente o préprio
parasita. E isso ¢ s6 o comego.48 A lum entre as forcas pré e andDDT parece
compleamente sem imaginagio em contraste com o poder criativo dessa equipe,
determinada a encontrar uma Terceira Alternativa— ou muitas dessas alternativas.

O que aprendemos sobre a fonte de sinergia? Sabemos que ndo vamos encontré-la na
atmosfera tensa do raciocinio de Duas Alternativas. Sabemos que ela nos ajuda a libertar
nossas mentes da rotina do dia a dia. Sabemos que ela exige uma disposicio para buscar



algo completamente novo. Sabemos que sio necessdrias a escuta empdtica e uma
disponibilidade genuina para ouvir ideias divergentes.

Tudo isso ¢ verdade — ¢ hd mmbém algo além, algo extraordindrio e insonddvel
sobre o cérebro humano que podemos perceber. Esamos falando da realidade magnifica
de bilhoes e bilhdes de ligagdes neuronais. Nossas mentes sdo concebidas para realizar
conexdes estranhas, inesperadas e até mesmo bizarras, que podem levar a percepgoes
quase mdgicas. Quanto mais formos capazes de aproveitar essa grande capacidade que
temos, mais complem.mente conseguiremos visualizar, sintetizar e transcender o tempo ¢
as circunstincias presentes para chegar 4 fonte de sinergia.

Agora vamos analisar como podemos criar, conscientemente, o ambiente para esse
tpo de experiéncia.

O Teatro Mdgico

No famoso romance de Hermann Hesse, O lobo da estepe, o personagem principal,
Harry, sente-se preso em um sufocante mundo de Duas Alternativas. Ele se irrita com a
vida convencional que é forcado a levar, em que todas as reflexes jd foram feitas, e anseia
por algo mais. Um dia ele encontra um musico misterioso, que o leva para um quarto
secreto chamado “Teatro Mégico”. A placa na porta diz: “Sé para os loucos. Prego do
ingresso: a sua mente.”

Dentro do Teatro Migico, em meio a “um mundo inesgotivel de portas e espelhos
migicos”, Harry vé imagens infinimmente refratadas, algumas alegres, outras

extravagantes e escuras. Ele prevé muitas vidas possiveis para si e é acometido por uma
sensagdo emocionante de liberdade: “O préprio ar tinha um encanto. O calor me envolvia
e me fazia fluar.” Ele fala sobre “perder a nogio do tempo”. Aprende que todo ser
humano ¢ um “mundo multiforme, um céu cheio de constelagées, um caos de formas, de
estados e estigios, de herancas e possibilidades”. Acima de tdo, Harry aprende a rir —
de suas visoes inusitadas e das visoes dos outros.49

O melhor ambiente para encontrar a Terceira Alternativa ¢ um “Teatro Mdgico”, em
que todas as possibilidades estio ao seu alcance, onde todos podem contribuir e onde
nenhuma ideia estd além dos limites. £ uma zona franca. As pessoas perdem seu egoismo
e o orgulho pela autoria das suas ideias porque todas as ideias nessa sala sdo empiricas.
Elas podem propor uma solugdo no primeiro minuto, pensar um pouco mais ¢ propor a
solucio exaamente oposta no minuto seguinte; ninguém se preocupa em ser coerente.

Ralph Waldo Emerson disse: “A coeréncia tola é o bicho-papio das mentes
pequenas.” O que ele quis dizer ¢ que nio devemos nos sentir acorrentados as nossas
ideias — por que nio descarti-las se conseguimos pensar em outras, melhores? No
Teatro Mégico ndo se ganha ponto algum por ser coerente. Nenhuma ideia ¢ a ideia
final. Todas as ideias sdo bem-vindas, at¢ mesmo — e, talvez, especialmente — as ideias
malucas. Afinal, quantas grandes invengbes comecaram como a ideia maluca de alguém?



Entao, as pessoas riem muito umas das outras ¢ de si mesmas no Teatro Migico,
exatamente como deveria ser.

Enwar no Tearo Migico exige uma mudanga tempordria de paradigma.
Suspendemos o julgamento. Néo estamos 14 para debater, criticar ou concluir qualquer
coisa; tudo isso vem depois. £ mais jogo do que trabalho, mais um comeco do que um
fim, hd mais propostas do que solugdes. E um lugar para a construgio de modelos e
para derruba-los, comecando tudo de novo. No Teatro Mdgico, como Hesse diz, “mil
possibilidades nos aguardam”.

Qualquer lugar pode ser um Teatro Mégico, embora algumas equipes e organizagoes
que realmente valorizam a criatividade costumem definir um espaco para esse tipo de
trabalho. Onde quer que ele seja realizado, deve-se reunir todo mundo e seguir essas
regras bdsicas:

e Participe do jogo. Nio ¢ “de verdade”. Todo mundo sabe que ¢ um jogo.

e Evite um fechamento. Evite acordos ou consensos. Evite a tentagio de fixar-
se em uma solugio.

e Evite julgar as ideias dos outros — ou mesmo as suas. Sugira o que vier &
mente; ninguém vai obrigd-lo a se prender a isso. Nao se contente em
pensar fora da caixa — pule para fora.

e Faga modelos. Desenhe imagens em quadros-negros, esboce diagramas,
construa maquetes, faca rascunhos. Mostre o que vocé pensa em vez de
narrar; exiba para que todos possam ver o que vocé tem em mente.

e Transforme as ideias nas mentes dos outros. Subvera a sabedoria
convencional, nio importando o quanto isso pareca fora de propésito: “E
se fizéssemos estradas de borracha e pneus de cimento?” (Esta questio
realmente levou ao desenvolvimento do asfalto emborrachado. A borracha
de pneus velhos ¢ misturada com asfalto para reduzir significativamente o
ruido em autoestrada).

e Trabalhe rdpido. Defina um limite de tempo para que a energia na sala
permanega alta e o raciocinio criativo flua rapidamente.

e Alimente inimeras ideias. A abundincia é o tema. O raciocinio deve
prosperar, florescer e germinar. Esbogos devem cobrir as paredes. Nao ¢é
possivel prever qual discernimento repentino pode conduzir a uma Terceira
Alternativa. Se o Teatro Mégico ndo parecer uma selva de ideias quando
vocé terminar ¢ porque a sinergia ndo foi colocada em pratica.

O Teatro Migico soa um pouco como o brainstorming, com o qual muitas pessoas estio
familiarizadas. Mas descobri que as sessdes de brainstorming sio muito suaves para
produzir algo novo. Surgem algumas ideias meio estanques, escolhemos uma, a levamos
adiante e achamos que fomos criativos. Mas ndo podemos fazer esse tipo de trabalho com



o paradigma errado — um paradigma cheio de prejulgamentos, lento, autodefensivo. O
que importa ¢ o paradigma. Temos de estar dispostos a viver apenas por um momento
em uma sala “s6 para os loucos”.

A principio, wdo isso pode ser desconfortvel, mas quanto mais vocé fizer
experiéncias com essas regras basicas, mais ansioso ficard para ver o que acontece. Vocé
vai se sentir da mesma maneira que um artista criativo, pois a Terceira Alternativa serd
incrivelmente original e distinta. A maioria dos artistas nos diz que ndo sabe com o que
sua criagdo se parecerd até que ela esteja pronta. Max Weber, pioneiro pintor modernista,
afirmou: “No exercicio do meu humilde esforgo criativo, dependo muito do que ainda
ndo sei e do que ainda ndo fiz.”50

E evidente, porém, que o Teawo Migico ¢ universal. A busca pela Terceira
Alternativa ja ndo depende de estar frente a frente com outras pessoas dentro do Teatro
Mégico, para ndo mencionar as reunioes formais. Com as redes sociais, disposiﬁvos
como mblets, celulares e conexdes sem fio entre Manhattan e Sydney, entre vilarejos
remotos do Peru e o acampamento de base do monte Everest, nossa capacidade de
sinergia com as pessoas ao redor do mundo simplesmente explodiu. As pessoas estio
conectando  virtualmente suas mentes em torno de nossos maiores desafios,
compartilhando conhecimentos provenientes de experiéncias pessoais e profissionais,
dados das pesquisas atuais e suas préprias ideias inovadoras. O fenémeno on-line ¢ a
sinergia em escala cosmica.

Agora vocé pode propor uma questio importante ¢ fazer com que o mundo inteiro
entre em sinergia com vocé. A beleza da sinergia on-line é que vocé nio tem de estar
presente — ela caminha independentemente de vocé. Se o problema for bastante real e
vocé estiver na comunidade adequada, a sua grande questio criard seu préprio
movimento viral, gerando novas ideias, insights inesperados, Terceiras Alternativas — e
perguntas mais provocativas. Mesmo se vocé descobrir uma boa resposta para a sua
questio, outras pessoas continuarao explorando-a e ela crescerd muito além de vocé.

Vocé vai ouvir os céticos zombando do Teatro Mégico. Eles ndo conseguem suporti-
lo. Eles vio tentar fazer vocé se sentir um tolo por ter sugerido isso. Na verdade, eles ©m
medo; pensam que a dignidade deles estd em perigo. Mas cles estio errados. O melhor
lugar para se estimular a sinergia ¢ um laboratdrio, real ou virtual, regido pelas regras
bésicas mencionadas anteriormente. Somente em um laboratério desse tipo a equipe
antimaldria da Gates Foundation poderia ter ideias audaciosas como abater mosquitos
com raios laser. E quem sabe quantas criangas, no fim das contas, deverdo suas vidas a
essa equipe? Albert Einstein nio estava brincando quando disse: “Se a principio a ideia
nio é absurda, entio nio hd esperancas para ela.”

A maioria dos lideres de negécios atribui um alto valor a criatividade. Em uma
pesquisa considerada um marco, realizada em 2010 para a IBM, 1.500 diretores-
executivos em 60 paises e 33 industrias destacaram a criatividade como “a niimero 1 entre
as competéncias da lideranca do futro”.51 Todos os lideres querem que seus
subordinados sejam criativos. Mas a criatividade, como afirmou Edward de Bono, lider



nessa drea, nao pode ser “despertada pela vaga exortagio”, exigindo um “procedimento
deliberado ¢ prético”.52 Como vocé ji deve ser capaz de perceber a essa alwra, o
processo da Terceira Alternativa parece simples e voltvel, mas ndo ¢ indisciplinado. Para
as empresas, o raciocino da Terceira Alternativa ¢, claramente, uma boa pratica.

Mas isso ndo é verdadeiro apenas no ramo dos negécios. Qualquer grupo que
utilizar o paradigma do Tearo Mégico pode multiplicar sua capacidade criativa. A
energia defensiva decai e a energia criadora se eleva. Carl Rogers confirma isso:

Descobri que se eu puder ajudar a criar um clima marcado pela autenticidade,
/

pela valorizacio e pela compreensio, coisas aco; m. As pessoas e os
grupos que desfrutam de um clima como esse deixam para trds a rigidez e
caminham rumo a flexibilidade, [...] mudam da previsibilidade para wma

criatividade imprevisivel.53

Etapa 4: Chegue & Sinergia
Como saber que chegamos a uma Terceira Alternativa?

Reconhecemos a Terceira Alternativa pela excitagio que se instala no ambiente. O
mau humor, a defensividade, a hesitagio, vio todos embora. Uma explosio de
dinamismo criativo acompanha a Terceira Alternativa, e nés a reconhecemos porque a
sentimos. Falamos de “saltos quanticos” de compreensdo, em “experiéncias de pico”, em
estar “no fluxo”. A emogio da descoberta estd no ar, um deleite infantl em ver algo
precioso que simplesmente estava fora de nosso campo de visdo. Nio conseguimos
esperar para contar 3s pessoas o que descobrimos. O autor Bolivar J. Bueno reflete
sobre a aventura da sinergia: “As criancas adoram brincar de esconde-esconde — h4
alegria em encontrar algo que estd escondido. A medida que crescemos, esse desejo pela
surpresa nunca vai totalmente embora. Gostamos de descobrir tesouros escondidos —
isso ¢ o que queremos compartilhar com os outros.”54

Reconhecemos a Terceira Alternativa quando jd nio estamos interessados em velhas
lutas e velhas suposicées. A nova alternativa nos domina e nos surpreende com sua
simplicidade e elegancia. Mudamos radicalmente o nosso pensamento. A nova alternativa
ndo é um compromisso, pelo qual odos abrem mio de algo para chegar a um acordo
enquanto o ressentimento permanece. A Terceira Alternativa transforma nossos
relacionamentos com antigos adversdrios — subitamente, nos tornamos parceiros de
uma descoberta, em vez de inimigos em um campo de batalha.

Reconhecemos a Terceira Alternativa quando nos sentimos inspirados por ela. De uma
s6 vez, vemos tudo com clareza. Queremos saber por que nunca vimos isso antes.
Quando corretamente entendida, a sinergia é o maior nivel de atividade de nossas vidas
— o verdadeiro teste e a verdadeira manifestagio de nosso potencial como individuos,
familias, equipes ¢ organizagoes. Acredito que a falta de sinergia ¢ uma das grandes
tragédias na vida, porque muito potencial permanece inexplorado, completamente



subaproveitado e nio utilizado. Pessoas ineficientes convivem dia apés dia com um
potencial nao utilizado. Elas experimentam a sinergia apenas em doses pequenas ¢
periféricas em suas vidas. Por outro lado, a sinergia se concentra em nossos talentos e
ideias singulares, e na diversidade de perspectivas sobre os desafios mais dificeis. Os
resultados podem ser quase milagrosos. Criamos novas alternativas — respostas que
nunca tivemos antes —, que servem as nossas maiores necessidades.

Reconhecemos a Terceira Alternativa porque ela funciona muito bem. Nao é uma
melhoria gradual, mas um avango fundamental, um salto quintico para a frente.
Produtos, servigos, empresas e até mesmo inddstrias inteiras nascem a partir da sinergia.
Ela faz surgir novas ciéncias, tecnologias, at¢ mesmo culwras. Ela revoluciona os
relacionamentos. Ela pode ser incrivelmente valiosa para as pessoas que a utlizam,
geralmente porque satisfaz o resto do mundo.

Entio, como reconhecemos a Terceira Alternativa? E aquilo que atende a0s nossos
critérios de sucesso. Ela faz o tabalho que precisa ser feito. Ela incorpora o resultado
que todos nés queremos. Ela muda o jogo. Ela possibilita a vitéria de todos.

Em suma, o paradigma “Eu entro em sinergia com vocé” nos leva além da guerra, na
direcio da paz — nio simplesmente a uma auséncia de conflito, mas a um florescimento
de novas possibilidades. Ela aproveita as diferencas, em vez de rejeité-las. Ela inclui uma
mentalidade de abundéncia, a convicgao de que tudo é abundante e estd A espera de ser
descoberto e compartilhado: solugdes, prestigio, lucros, reconhecimento, possibilidades.
Oposto ao paradigma do ataque, é o paradigma da criatividade.

Talvez seja um pouco confuso chamar o momento de sinergia de uma “etapa” no
processo para se chegar a uma Terceira Alternativa. Talvez seja melhor chamé-lo de
“tropego” ou “salto”. E surpreendente e imprevisivel, para dizer o minimo. E ndo hd
garantias de que vamos alcancar do o que queremos. Mas as recompensas sio to
grandes que continuamos trabalhando até chegarmos 14; ndo poderfamos nos contentar
com nada menor do que isso.

Buscando a Terceira Alternativa em Nosso Mundo

Neste livro vocé vai conhecer muitas pessoas — pessoas comuns, trabalhadores,
médicos, policiais, representantes de vendas, artistas, professores, pais —, além de
lideres de negécios, de educacio e de governo que optaram por nio se contentar com
nada que ndo esteja a altura da Terceira Alternativa. Vocé verd quantos deles deram um
passo além do que parecia um conflito sem esperanca em nome da criagao de um novo
futuro para si mesmos e para o restante de nés. Cada histéria é um convite para vocé
buscar a Terceira Alternativa ao lidar com seus préprios desafios e opormunidades.



Um aviso: como jé havia comunicado, essas historias podem ser extremamente tteis.
Um individuo ou organizagio pode, por algum tempo, ser um exemplo brilhante da
Terceira Alternativa, mas em seguida se desviar e se transformar em um gritante exemplo
para nio ser seguido. As pessoas ©m pontos fracos e nio sio consistentes em seus
principios. Lideres visiondrios e sinérgicos partem e pessoas com paradigmas muito
diferentes tomam seus lugares. As diregoes mudam. O propésito dessas histérias nao é
se atrelar a uma pessoa ou organizagio em particular, mas ilustrar o principio e o
processo da sinergia. Aprenda com o sucesso. Aprenda com os erros. Mantenha-se
focado no principio e em breve vocé entenderd o poder transformador da Terceira
Alternativa em cada dominio importante de sua vida.

O capitulo “A Terceira Alternativa no Trabalho” é sobre a descoberta de solugoes da
Terceira Alternativa no mercado de trabalho. Vocé verd como pode prosperar em seu
trabalho e nos negécios 4 medida que se tornar um parceiro que entra em sinergia com
outras pessoas.

“A Terceira Alternativa em Casa” ¢ sobre ter uma familia positiva, companheira ¢
criativa em um mundo de familias em conflito, em que nossas relagdes mais preciosas
estio ameagadas.

“A Terceira Alternativa na Escola” ¢ sobre deixar para trds as desavencas com relagio
A educagdo e partir para a transformacio das vidas de nossos filhos, ajudando-os a se
tornarem pessoas que pensam de acordo com a Terceira Alternativa, que, por sua vez,
transformario o futuro para todos nés.

“A Terceira Alternativa e a Lei” ¢ sobre a transformacio de nossa cultra litigiosa em
uma cultura de compreensio, empatia e sinergia, levando-nos a utilizar melhor a energia
e as fortunas impressionantes que perdemos lutando uns contra os outros nos tribunais.

“A Terceira Alternativa na Sociedade” ¢ sobre a superagio das forgas desintegradoras
nas nossas comunidades. E sobre encontrar Terceiras Alternativas para assuntos dificeis,
como criminalidade, doengas, degradacio ambientl e pobreza.

“A Terceira Alternativa no Mundo” ¢ sobre estar acima das cansativas ¢ cada vez
piores disputas que ameagam destruir nosso mundo. Vocé conhecerd algumas pessoas
notéveis que assumiram o incomparével papel de pacificadores — a mais alta expressio
de sinergia.

O capitulo final, “A Terceira Alternativa na Vida”, é sobre “viver num crescendo”. Para
mim, isso significa que minhas experiéncias sinérgicas mais emocionantes me aguardam,
que a minha contribui¢do mais importante estd sempre & minha frente. Vou ser bastante
pessoal agora. Estou me aproximando dos 80 anos e poderia facilmente me aposentar,
mas nio planejo fazé-lo a fim de levar uma vida de écio. Pelo contrério, vejo minha vida
se tornando mais e mais significativa.

No fim, a busca pela Terceira Alternativa ¢ nossa maior oportunidade para mudar
nossas mentlidades ¢ dar um basta as disputas improdutivas que nao nos levam a lugar
algum, abrir nossas mentes, ouvir uns aos outros e nos alegrar com as novas vidas que
podemos criar para nés mesmos. O que, sendo o raciocinio da Terceira Alternativa, pode



produzir infinitamente as novas e impressionantes solugdes de que tanto precisamos para
nossos maiores desafios? Nossa maneira de pensar, altamente politizada e conflitiva, até
agora ndo conseguiu livrar o mundo da pobreza, das doencas e dos vérios tipos
existentes de escraviddo. A Terceira Alternativa no ¢ apenas uma “boa prética” — ¢ um
imperativo moral.

ENSINAR PARA APRENDER

A melhor maneira de aprender com este livro ¢ ensind-lo a alguém. Todo mundo sabe
que o professor aprende muito mais do que o aluno. Entio, encontre alguém — um
colega de trabalho, um amigo, um familiar — e transmita-lhe as percepcoes que vocé
adquiriu. Faca as perguntas provocativas da lista a seguir, ou formule as suas préprias.

e Defina o principio de sinergia. O que a natureza nos ensina sobre o poder
da sinergia? Por que a sinergia ¢ de fundamental importincia @nto para seu
crescimento pessoal quanto profissional?

o Quais sdo as limitagoes do raciocinio de Duas Alternativas? De que maneira
ele nos impede de encontrar solugoes para problemas dificeis?

e Explique o conceito da Terceira Alternativa. Descreva casos em sua vida ou
na vida de outras pessoas em que se alcancou genuinamente a Terceira
Alternativa.

e Descreva como nossos paradigmas mentis governam  nosso
comportamento ¢ os resultados que obtemos na vida.

e DPor que as pessoas querem se acomodar logo na “grande zona
intermedidria” Como o raciocinio de Duas Alternativas conduz ao
ceticismo e ao cinismo?

e Explique os paradigmas do raciocinio da Terceira Alternativa: Eu me vejo;
Eu vejo vocg; Eu procuro por vocé; Eu entro em sinergia com vocé. Por
que eles devem estar nesta sequéncia?

e Qual ¢ “o verdadeiro roubo de identidade”?

e Defina o espirito do Ubuntu. Como ele difere da estereotipagem? O que a
histéria do guarda carcerdrio de Nelson Mandela nos ensina sobre superar
os obstdculos impostos  sinergia?

e Explique as regras da comunicagio por meio do Bastio da Fala. Como ele
nos leva a sinergia?

e Tente usar a comunicagio do Bastio da Fala com uma pessoa que vocé
precisa compreender melhor — um amigo, um colega de trabalho ou um



familiar. Como isso funciona para vocé?

e Qual ¢ a pergunta da Terceira Alternativa? Explique as etapas do processo
da Terceira Alternativa.

e O queéo Tearo Mégico? Como as regras do Teatro Mégico nos ajudam a
chegar 4 sinergia?

EXPERIMENTE

Nas pdginas seguintes vocé encontrard uma ferramenta de planejamento (“Quatro Etapas
para a Sinergia”) ¢ um guia de usudrio para a ferramenta. Use essa ferramenta para
experimentar a criagio de Terceiras Alternativas para os cendrios apresentados a seguir,
ou crie os seus proprios.

e Os vizinhos querem construir um galpao ao ar livre na propriedade deles,
que bloqueard a visio de uma bela floresta de pinheiros.

e Ofereceram ao seu conjuge/ companheiro um novo e invejavel emprego em
uma empresa em répida expansdo, mas isso requer a mudanga para outra
cidade. Vocé realmente ndo deseja se mudar e deixar seu préprio trabalho e
seus amigos.

e Vocé tem um sério desentendimento atalmente com uma escola ou um
professor cujos métodos e abordagem vocé desaprova.

e Voct ama seu emprego em uma empresa de pequeno porte que, talvez, seja
forcada a dispensar vocé e seus colegas de trabalho por causa da diminuicio
do fluxo dos negécios.

QUATRO ETAPAS PARA A SINERGIA

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa:

“Vocé esta disposto a encontrar uma solugdo que seja melhor do que
aquilo que qualquer um de nds ja apresentou?”. Se sim, va para a Etapa 2.



e Defina Critérios de Sucesso

Liste neste espago as caracteristicas de uma solugdo que agradaria a
todos. O que é o sucesso? Qual o verdadeiro trabalho a ser feito? O que
seria uma situagdo de “ganha/ganha” paratodos os interessados?

o Crie Terceiras Alternativas

Neste espaco (ou em outros) crie modelos, desenhos, peca emprestadas
ideias, transforme o seu modo de pensar. Trabalhe de maneira répida e
criativa. Suspenda todos os julgamentos até aquele momento emocionante
em que voceé sabe que chegou a sinergia.

(2 JSu—

Descreva aqui a sua Terceira Alternativa e, se quiser, explique como
pretende coloca-la em prética.



GUIA DO USUARIO PARA AS QUATRO ETAPAS DA FERRAMENTA DE

SINERGIA
CRIE Renorgaoua

o DEFINA 0 o Tacera
0 lternativa
Critérios de sucesso Alternativas

o FACA

A pergunta da Terceira
Alternativa

As Quatro Etapas para a Sinergia. Este processo ajuda a colocar o principio
de sinergia em prética. (1) Mostre disposicéo para encontrar uma Terceira
Alternativa. (2) Defina o que é o sucesso para todos. (3) Teste solugbes até
(4) chegar a sinergia. Pratique a escuta empética ao longo do processo.

Como Chegar a Sinergia

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa

Em uma situagdo de conflito ou de criagdo, esta pergunta ajuda todos a
abandonar posigdes rigidas ou ideias preconcebidas em prol do
desenvolvimento de uma terceira posigéo.

© Crie



© Defina os
Critérios de
Sucesso
Liste as
caracteristicas
ou redija um
paragrafo
descrevendo
qual seria um
resultado
bem-sucedido
para todos.
Responda
estas
perguntas

Terceiras
Alternativas
Siga estas
diretrizes:

¢ Participe do
jogo. Nao é
"de verdade".
Todo mundo
sabe que é
um jogo.

e Evite um
fechamento,
acordo
prematuro ou
CONSenso.



conforme
VOCé avancar:

¢ Todos estao
envolvidos
em
estabelecer
oS critérios?
Estamos
conseguindo
obter o maior
numero
possivel de
ideias, do
maior numero
possivel de

e Evite julgar
as ideias dos
outros — ou
as suas
proprias.

¢ Faca
modelos.
Desenhe
imagens em
quadros-
negros,
esboce
diagramas,
construa
maquetes,
faca



pessoas? rascunhos.

¢ Quais ¢ Transforme
resultados as ideias nas
realmente mentes dos
queremos? outros.

Qual é a Subverta a
verdadeira sabedoria
tarefa a ser convencional.
realizada? e Trabalhe

e Quais rapido. Defina
resultados um limite de

significariam  tempo para
"vitorias" para manter a
todos? energia € as
e Estamos ideias fluindo
abrindo mao  rapidamente.



de nossas
demandas
arraigadas do
passado e

¢ Alimente
inUmeras
ideias. Nao é
possivel

buscando
algo melhor?

prever qual
conclusao
repentina
pode
conduzir a
uma Terceira
Alternativa.

(onl Chegue a Sinergia

Vocé reconhece a Terceira Alternativa pelo sentimento de emolgacgéo e
inspiragéo que toma conta do ambiente. O antigo conflito é abandonado. A
nova alternativa preenche os critérios de sucesso. Atencdo: ndo confunda
acordo com sinergia. Um acordo gera satisfagdo, mas nao prazer. Acordo
significa que todos perdem alguma coisa; a sinergia significa que todos
ganham.



3 Este exemplo vem de R. Buckminster Fuller, Synergetics — explorations in the geometry
of thinking [Sinergéticos — explorando a geometria do raciocinio] (Nova York:
Macmillan, 1975), p.6.

4 Citado em Stephen R. Covey, “The mission statement that changed the world” [A
missio que mudou o mundo], The Stephen R. Covey Community. Disponivel
em:htp://www.stevencovey .com/blog/?=14.

5 Para mais informacoes sobre as condigbes que promovem relagoes edificantes e
criativas, ver Carl Rogers, Tornar-se pessoa (Sao Paulo: Martins Fontes, 2008).

6 Henry Minzberg, “A Crisis of Management, Not Economics” [Uma crise de gestio,
e ndo econdmica], Globe and Mail (Toronto), 31 de marco de 2009.

7 J. Owen Flanagan, The problem of the soul [O problema da alma], (Nova York: Basic
Books, 2002), p. 30.

8 Lee H. Hamilton, “We can reconcile polarized politics” [Podemos reconciliar a politica
polarizadal, JournalStar.com, 3 de dezembro de 2010. Disponivel em:
http://journalstar.com/news/ opinion/editorial/ columnists/article_bf62ba78-9073-
5d13-b19e-ef5a66ea2465.heml.

9 David Brooks, “The rush to therapay” [A corrida 4 terapia], New York Times, 9 de
novembro de 2009.

10 Michael Batde e Desmond Tutu, Ubuntu: I in You and You in Me [Ubuntu: Eu em
t e tu em mim] (Nova York: Church Publishing, 2009), p. 3.

11 Orland  Bishop, “Sawubona”. Disponivel em: htp://www.youtube.com/watch?
v=2IjUkVZRPK8& feature=related. Acessado em 22 de novembro de 2010.

12 David J. Schneider, The psychology of stereotyping [A psicologia da estereotipagem)
(Nova York: Guilford Press, 2004), p. 145.
13 Martin Buber, Eu e Tu (Sao Paulo: Centauro, 2001).

14 Carl Rogers, A Way of Being [Um modo de ser] (Nova York: Houghton Mifflin
Harcourt, 1995), p. 22.

15 Nelson Mandela, /n his own words [Em suas préprias palavras] (Nova York:
Hachette Digital, 2003), p., xxxi.

16 “Christo Brand”, The forgiveness project [O projeto do perdio]. Disponivel em:
hitp://theforgivenessproject.com/stories/ christo-brand-vusumzi-mcongo-south-africa/ .
Acessado em 23 de novembro de 2010.

17 Andrew Meldrum, “The guard who really was Mandela’s friend” [O guarda que era
realmente  amigo de  Mandela], Observer  (Londres).  Disponivel — em:


http://www.stevencovey.com/blog/?=14.
http://journalstar.com/news/opinion/editorial/columnists/article_bf62ba78-9073-5d13-b19e-ef5a66ea2465.html
http://www.youtube.com/watch?v=2IjUkVZRPK8&feature=related.
http://theforgivenessproject.com/stories/christo-brand-vusumzi-mcongo-south-africa/

hutp://www.guardian.co.uk/world/2007/may/20/nelsonmandela. Acessado em 23 de
novembro de 2010.

18 Nelson Mandela, Long walk to freedom [Longa jornada para a liberdade] (Nova
York: Holt, Rinehart and Winston, 2000), p. 544.

19 Desmond Tutu, No Future Without Forgiveness [Nenhum futuro sem perdao] (Nova
York: Doubleday, 1999), p. 265.

20 Jonathan Swift, Viagens de Gulliver (Sao Paulo: Companhia das Letras, 2010).

21 Ronald C. Arnett, Ci ication and c jty: implications of Martin Buber’s

dialogue [Comunicagio e comunidade: implicagoes do didlogo de Martin Buber]
(Carbondale: Southern Illinois University Press, 1986), p. 34.

22 Seth Godin, “The Tribes We Lead” [As tribos que comandamos]. Disponivel em:
http:/ /www.ted.com/ talks/seth_godin_on_the_tribes_we_lead.hmml. Acessado em 20 de
novembro de 2010.

23 Carol Locust, “The talking stick” [O Bastio da Fala], Acacia artisans: stories and
facts [Artesdos da  Acdcia: histérias e fatos]. Disponivel em:
hitp:/ /www.acaciart.com/stories/archive6.html. Acessado em 10 de outubro de 2010.

24 William Nelson Fenton, The Great Law and the longhouse: a political history of the
Iroquois Confederacy [A Grande Lei e as casas comunitdrias: uma histéria politica da
Confederagio Iroquois] (Norman, OK: University of Oklahoma Press, 1998), p. 90-
91.

25 Encyclopedia of the Haud, (Iroquois  Confederacy) [Enciclopédia da
Haudenosaunee (Confederagio Iroquois)], ed. Bruce Elliott Johansen e Barbara Alice
Mann (Westport, CT: Greenwood Publishing Group), p. 246.

26 Citado em Susan Kalter, Benjamin Franklin, Pennsylvania, and the first nations
[Benjamin Franklin, Pensilvinia e as primeiras nagbes] (Champaign: University of
Illinois Press, 2006), p. 28.

27 Khen Lampert, Traditions of Compassion [Tradigoes da compaixio] (Nova York:
Palgrave Macmillan, 2006), p. 157.

28 Carl Rogers, Tornar-se pessoa (Sao Paulo: Martins Fontes, 2008).

29 Devo essa informagio ao dr. Joseph G. Cramer, do Departamento de Pediatria da
University of Uwh.

30 Suzanne Keen, Empathy and the novel [A empatia e a novidade] (Oxford: Oxford
University Press, 2007), p. 157.


http://www.guardian.co.uk/world/2007/may/20/nelsonmandela.
http://www.ted.com/talks/seth_godin_on_the_tribes_we_lead.html.
http://www.acaciart.com/stories/archive6.html.

31 Carl Rogers, “Communication: its blocking and its facilitation” [Comunicagio: seu
bloqueio e sua facilitagio] . Disponivel em:
http:/ /www.redwoods.edu/instruct/ jjohnston/ English1A/readings/ rhetoricandthinking/
Acessado em 23 de outubro de 2010.

32 Hannah Arendt e Ronald Beiner, Li¢des sobre a filosofia politica de Kant. (Rio de
Janeiro: Relume-Dumard, 1993).

33 Citado por Marc Gopin, em Healing the heart of conflict [Curando o coragio do
conflito]. Emmaus, PA: Rodale, 2004, p. 237.

34 Carl Rogers, Tornar-se pessoa (Sao Paulo: Martins Fontes, 2008).

35 John Stwart Mill, On liberty and others essays [Sobre a liberdade e outros ensaios]
(Lawrence, KS: Digireads.com, 2010), p. 35.

36 Carl Rogers, Tornar-se pessoa (Sao Paulo: Martins Fontes, 2008).

37 David G. Ullman, Making robust decisions [Tomando grandes decisoes]
(Bloomington, IN: Trafford, 2006), p. 35.

38 Marianne M. Jennings, ed., Business ethics: case studies and selected readings [Etica
empresarial:. estudos de casos e leituras selecionadas] (Florence, KY: Cengage Learning,
2008), p. 217-17.

39 John Stuart Mill, On liberty and other essays [Sobre a liberdade e outros ensaios]
(Lawrence, KS: Digireads.com, 2010), p. 31.

40 Horacio Falco, “Negotiating to Win” [Negociando para ganhar], I/NSEAD
Knowledge. Disponivel em: hup://knowledge.insead.edu/strategy-value-negotiation-
100419.cfm? vid = 404, 16 de abril de 2010.

41 Citado a partir de Lisa Schirch, Rimual and symbol in peacebuilding [Rital e simbolo
na construgio da paz] (Sterling, VA: Kumarian Press, 2005), p. 91.

42 “Beyond beaches and palm trees” [Além de praias e palmeiras], Economist, outubro
de 2008; Joseph Stiglitz, “The Mauritius miracle, or how to make a big success of a
small economy” [O milagre de Mauricio, ou como fazer um grande sucesso a partir de
uma pequena economia, Guardian (Manchester), 7 de margo de 2011. Disponivel em:
http://www.guardian.co.uk/commentisfree/ 2011/ mar/07/ mauritius- healthcare-
education.

43 A. G. Lafley e Ram Charan, O jogo da lideranca [Rio de Janeiro: Campus, 2008].

44 Charles H. Green, “Get beyond fairness” [Indo além da equidade]. Disponivel em:
hutp:// rustedadvisor.com/ trustmatters/91/ Trust-Tip- 16-Get- Beyond- Fairness.


http://www.redwoods.edu/instruct/jjohnston/English1A/readings/rhetoricandthinking/communicationitsblockingitsfacilitation.htm.
http://knowledge.insead.edu/strategy-value-negotiation-100419.cfm?%20vid%20=%20404
http://www.guardian.co.uk/commentisfree/2011/mar/07/mauritius-healthcare-education
http://trustedadvisor.com/trustmatters/91/Trust-Tip-16-Get-Beyond-Fairness.

45 Amy Tan, “Creativity” [Criatividade], TED.com, abril de 2008. Disponivel em:
hutp:/ /www.ted.com/ talks/lang/eng/amy_tan_on_creativity.html.

46 Citado a partir de Hannah Arendt e Beiner, Licdes sobre a filosofia politica de Kan
(Rio de Janeiro: Relume Dumard, 1993).

47 David J. Garrow, Bearing the cross: Martin Luther King, Jr., and the southern
christian leadership conference [Carregando a cruz: Martin Luther King, Jr. ¢ a
conferéncia sobre lideranca dos cristios do sul] (Nova York: Harper Collins, 2004), p.
46, 464.

48 Lisa Zyga, “Scientists build anti-mosquito laser” [Cientistas constroem /zser
antimosquito],  physorg.com, 16 de margo de 2009. Disponivel em:
http:/ /www.physorg.com/news 156423566.huml. Jennifer 8 Lee, “Using lasers to zap
mosquitoes” [Usando /lzsers para eletrocutar mosquitos], New York Times, 12 de
fevereiro de 2010. Disponivel em: htp://bits.blogs.nytimes.com/2010/02/12/using-
laser- to-zap-mosquitoes/ .

49 Hermann Hesse, O lobo da estepe (Rio de Janeiro: Record, 2005).
50 Carl Rogers, Tornar-se pessoa (Sao Paulo: Martins Fontes, 2008).

51 Austin Carr, “The most important leadership competency for CEOs? Creativity”. [A
qualidade de lideranca mais impormnte para diretores-executivos? Criatividade], Fast
Company, 18 de maio de 2010. Disponivel em:
hutp:/ /www.fastcompany .com/ 1648943/ creativity - the- most-important-leadership-
quality-for-ceos-study.

52 Edward de Bono, Pensamento lateral (Rio de Janeiro: Record, 1995).
53 Carl Rogers, Tornar-se pessoa (Sao Paulo: Martins Fontes, 2008).

54 Bolivar J. Bueno, Why we talk [Por que falamos? (Kingston, NY: Creative Crayon
Publishers, 2007), p. 109.


http://www.ted.com/talks/lang/eng/amy_tan_on_creativity.html
http://www.physorg.com/news156423566.html.
http://bits.blogs.nytimes.com/2010/02/12/using-laser-to-zap-mosquitoes/
http://www.fastcompany.com/1648943/creativity-the-most-important-leadership-quality-for-ceos-study.

ATerceira Aitemativa no Trabalho



3

A Terceira Alternativa no Trabalho

Um homem ficar4 aprisionado em um quarto com a porta destrancada e que
abre para dentro a ndo ser que lhe ocorra puxar em vez de empurrar.
— Ludwig Witgenstein

Vivemos em uma época em que os muros estio sendo derrubados. Estamos
presenciando o aumento da economia sem fronteiras. Com a tecnologia estamos vendo o
fim dos muros artificiais que aprisionam a mente humana. Mas os muros mais
desafiadores permanecem: aqueles que existem entre as pessoas. Esses muros so, em sua
maior parte, invisiveis, mas constituem obsticulos 3 confianca, & comunicagio e a
criatividade. Nos ambientes de trabalho de hoje ¢ simplesmente impossivel pagar o preco
de wis muros. Imagine o custo incalculdvel para as pessoas e organizagoes quando as
vendas e o marketing nio estio alinhados, quando héd desconfianca entre a forca de
trabalho e a gestio ou quando as pe

oas sentem que nio podem ser abertas e honestas,
resulando em problemas relacionados a politicas do escritério, maledicéncias e
microgestoes.

A chave para derrubar esses muros ¢ a forca interior para pensar em “nés” e nio em
“mim”. Quando ouvimos para compreender, quando acreditamos profundamente na
Terceira Alternativa — que realmente existe algo melhor 4 espera de ser criado —,
maravilhas podem acontecer. Elas podem acontecer em sua organizagio. Elas podem
acontecer em qualquer relacionamento.

Todo mundo sabe que o ambiente de trabalho estd cheio de muros. Hd muros entre
equipes, departamentos, divisdes e funcoes. H4 muros entre as pessoas criativas e as
pessoas da contabilidade. H4 muros entre os executivos ¢ os funciondrios. Hi muros
entre a organizagio e seus clientes. E natural querer defender nossos muros, e é por isso
que existem conflitos no ambiente de trabalho. A mentwlidade defensiva de Duas
Alternativas ¢ o problema.

Uma organizacio estd cheia de conflitos porque hd um wabalho a ser feito, ¢ ¢ bom
que todos os seres humanos criativos, atenciosos, talentosos e excepcionais dentro da
organizacio tenham ideias diferentes sobre como realizar esse trabalho. Essas ideias sdo



contraditdrias, desconcertantes, estranhas e inconsistentes; também podem ser tteis, ou
até mesmo brilhantes.

Algumas organizagoes toleram conflitos melhor que outras; algumas sio avessas a
conflitos; algumas sdo francamente ofensivas. Mas a maioria tenta “gerenciar” os
conflitos. Gerentes fazem cursos sobre como evitar, controlar e resolver conflitos, pois
vivemos segundo a premissa de que as tensoes devem ser, sempre que possivel, evitadas;
controladas se forem inevitdveis e resolvidas rapidamente, de modo que a harmonia possa
reinar novamente. Livros sobre resolugio de conflitos os tramm como uma tempestade
passageira que vocé deve superar com a menor quantidade de dano possivel.

Mas o problema dos conflitos no local de trabalho ndo ¢ a sua existéncia, mas
seguirmos o paradigma errado em relagio a eles. A resposta de Duas Alternativas para o
conflito ¢ “lutar ou fugir”, enquanto a resposta sinérgica ¢ o acolhimento, o prazer, o
envolvimento, a descoberta. Por exemplo:

e Um funciondrio comenta com o chefe sobre “algo estipido” que a empresa
vem fazendo. O que um chefe tpico ouve chama-se “queixa”. O que um
chefe sinérgico ouve chama-se “ideia”.

e Uma integrante da equipe diz a um gerente de projeto: “Suponha que
fizéssemos isso de um modo um pouco diferente.” O que o tipico gerente
de projeto pensa é: “Ela estd tentando me dizer como fazer o meu trabalho.”
O que o gerente de projeto sinérgico pensa é: “Preciso ouvi-la.”

e Um funciondrio diz a0 lider de sua equipe: “Simplesmente nao consigo
trabalhar com fulano de tal.” O que o tipico lider de equipe pensa é: “Aqui
vamos nés outra vez com os conflitos de personalidade.” O que o lider de
equipe sinérgico pensa é: “Eis aqui um grito por socorro.”

e Alguém que trabalha na matriz da empresa se apresenta e diz: “Estou aqui
para ajudi-lo.” Uma resposta mental tipica? “Otimo, eles estio achando que
ndo consigo fazer este trabalho. Bem, vou dar uma licio a esse rapaz.” A
resposta mental sinérgica? “Otimo, o que posso aprender com esta pessoa?”

Essas respostas tipicas tém sua origem no paradigma que interpreta a diferenca como
uma ameaga. Geralmente, lutamos por nossas diferencas ou fugimos delas, pois emos
um paradigma de defesa que nasce da inseguranca. Observamos isso no diretor-executivo
que suaviza as discordancias durante as reunies. Observamos isso na equipe de projeto
que sai da sala indignada quando seus planos sio questionados. Observamos isso,
ambém, no petulante gerente de vendas que administra sua drea com a filosofia “meu
jeito ou nada feito”.

Essas pessoas nio conseguem perceber que o conflito é um sinal de vida. Os
conflitos geralmente surgem quando as pessoas estio realmente refletindo sobre o seu
trabalho. Quando falo sobre 0 “dom do conflito”, as pessoas olham de soslaio para mim,



mas o que quero dizer é que pessoas inteligentes sempre vao divergir umas das outras e,
se elas se preocupam o suficiente para expressarem suas diferencas com paixdo, isso ¢ um
dom que deveria ser levado avidamente em conta.

Um dos lideres empresariais mais eficazes que conheco costuma comegar suas
reuniées com uma pergunta provocativa: “E se pudéssemos mudar nosso catdlogo

amanha?”; “E se o problema sobre o qual estamos trabalhando nem sequer existir?”;
; “Em que nossa empresa
pode estar pecando?”; “Hé algo que nio estou conseguindo admitir?”. Seu propésito ¢

“Qual a tnica agio que, se fizéssemos melhor, mudaria tudo?

provocar conflito — nio para gerar fogo de palha, mas disputas com o vigor que
energiza as mentes de sua equipe. Sua sala de reunides se torna um Teatro Magico. Pelo
fato de sua equipe estar acostumada com isso, ela se torna muito boa em conflitos
produtivos. “Nio quero que as pessoas sentadas & minha volta acenem obedientemente
enquanto falo”, diz ele. “Quero ver cabegas indo e vindo, mas ndo para cima e para baixo.
Quero ouvir as pessoas pensando. Quero ver faiscas.” E, entio, ele escuta intensamente.
Ele consegue deixar a pessoa esgotada apenas ouvindo-a.

As Duas Alternativas: Lutar ou Fugir

Compare esse lider da Terceira Alternativa com os lideres de Duas Alternativas. Eles
lutam ou fogem.

O primeiro exemplo ¢ de um lider que luta. Um executivo renomado assumiu o
cargo de diretor-executivo de uma das maiores empresas de midia do mundo. Por
motivos diversos, ele nao costumava ouvir e marginalizava aqueles que ndo concordavam
com ele. Os funciondrios da empresa se sentiam humilhados, relamndo que eram
constantemente chamados de ignorantes. Aparentemente, ele era bom em envolver-se em
disputas. Seu estilo era ficar na defensiva o tempo todo. Apds seis meses, ele foi
demitido. Todo mundo sabia que ele era inteligente, mas sua intligéncia nao
compensava a fala de respeito e de empatia.

Agora, considere esse exemplo de um lider que foge. Ele é presidente de uma
conhecida empresa de artigos domésticos. Um colega meu, que trabalhou ao lado desse
presidente por algum tempo, diz o seguinte a seu respeito:

Quando ele chegou, fez grandes declaragies a respeito do crescimento da empresa,
mas depois de dez anos o preco das agoes continuon o mesmo. Ele ainda insistiu em
fazer pronunciamentos sobre sua visio para o futuro. Hoje em dia, ninguém mais o
ouve. Nio apenas por causa do fraco desempenho, mas também porque ele nio
escuta mais ninguém. Ele é, como se costuma dizer, “avesso ao conflito”. Diante de
desentendimentos, ele franze a testa. Nio gosta de confrontos — “Nio é meu estilo”,



é 0 que diz. Ele é uma grande pessoa e um amigo maravilhoso, mas ninguém pode
Jazer perguntas dificeis em sua presenca. Todos se sentam ao seu redor e o ouvem
pensar em wvoz alta sobre sua grande visio para o crescimento da empresa,
principalmente as melhores e mais recentes nogées estratégicas, retiradas do iiltimo
livro de negécios que ele len. Mas nio hd faiscas. Enquanto isso, fico quieto, ndo me
atrevo a fazer a pergunta que estd na minha cabeca: “Por que simplesmente nio
Jfazemos produtos melhores?”

Alguns tedricos de resolugio de conflitos nos aconselham a separar a gueszio em
conflito da emogdo do conflito. Nao acredito que isso seja possivel. Na industria de
alimentos, a questio da qualidade do produto ndo pode ser dissociada das emogoes do
presidente. No caso desse homem, questionar a sua abordagem para os negdcios ¢
questionar a sua identidade e a sua autoestima. Ele nio ¢ suficientemente autoconsciente
para ouvir com empatia os membros de sua equipe.

Conflitos motivados por questdes pontuais mmbém sio, quase sempre, conflitos
emocionais. Infelizmente, a maioria das empresas estd tao presa ao raciocinio da Era
Industrial que os funciondrios ainda precisam ter muita coragem para questionar seus
supervisores. Eles ©m medo. Serd que vao ser ignorados? Serd que parecerio
ignorantes? Serd que, involuntariamente, fario com que o chefe se sint ignorante? Serd
que serdo agredidos, figurativa ou mesmo literalmente? Serd que transformardo o chefe
em um inimigo? Serd que vio perder o emprego? Se o investimento emocional for muito
arriscado, reinard um siléncio amedrontado. Muitas vezes, os lideres de negécios
confundem os rostos sorridentes ¢ de aprovagio em torno deles com harmonia e
consenso. Isso pode ser um erro fatal.

Todos os conflitos sdo carregados de emogio. O que vocé imagina ser um simples
conflito sobre saldrio, por exemplo, estd na verdade atrelado a medos e desejos

io do sexo

profundos. Suponha que vocé seja mulher, supervisora, ¢ um funcion:
masculino venha até vocé para confessar-se descontente com sua remuneragio. Vocé pode
muito bem estar diante de uma pessoa em ponto de ebulicio por conta de emogoes
conflitantes. O saldrio desse funciondrio ¢ um simbolo de sua autoestima, da posicao que
ele ocupa perante sua familia e seus amigos. Esse encontro ¢ muito dificil para ele — ja
foi preciso coragem apenas para estar aqui. Ele nio quer causar problemas ou parecer
fraco aos seus olhos; por outro lado, ele pode se sentir menosprezado, ou até mesmo
irritado. Para complicar as coisas, provavelmente o ego masculino estd envolvido. Vocé
ndo verd toda

a histéria no rosto dele nem a ouvird em suas palavras — s6 perceberd
que hd uma histéria.



Duas Alternativas

e ¢« e

Se vocé for uma supervisora que pensa em termos de Duas Alternativas, terd apenas
duas opgbes: lutar ou fugir. Se vocé escolher fugir, estar se rendendo e concedendo o
que a outra parte deseja. Teéricos de conflitos chamam isso de “acomodagio”, o que, de
modo geral, apenas cria mais problemas. Se vocé escolher fugir, estard sendo injusta com
os outros funciondrios, terd criado um precedente ruim e levantado certas expectativas
desse funciondrio com relagdo & préxima conversa sobre saldrio.

Ou vocé pode escolher lutar. Existem vdrias maneiras:

o Vocé pode deprecid-lo: “Vocé estd recebendo o mesmo valor que todos os
outros.” Esta resposta o transforma em uma mdiquina: ele ¢ uma unidade de
trabalho, assim como todas as outras unidades de trabalho.

e Vocé pode bajuld-lo: “Vocé ¢ um funciondrio de muito valor e gostarfamos
de poder fazer mais por voct.” Esta resposta pode reduzir um pouco a
tensio, mas ¢ o tipo de conversa hipécrita que na maioria dos idiomas pode
ser descrita com um palavrio.

e Vocé pode competir com ele: “Nunca tive de pedir um aumento. Eles me
foram dados porque trabalho bem em equipe.” Nesta condescendente
batalha de biografias vocé vai ganhar nio pelo fato de a sua histéria ser mais
arrebatadora, mas porque vocé tem mais poder.

e Vocé pode entrar em um acordo: “Nio posso mudar o seu saldrio, mas
posso deixd-lo sair meia hora mais cedo nas sextas-feiras.” Neste tipo de
disputa, ambos perdem. O empregador perde meia hora dos servicos do
funciondrio e o funciondrio nunca recebe aquilo que ele precisa. O acordo
sempre ¢ algo rigido e limitado. A suposicio ¢ que hd um bolo enorme em
cima da mesa e que, se vocé conseguir mais, fico com menos. O acordo é o
resultado educado do raciocinio de escassez.



Se ele tiver uma reagio emocional, vocé pode seguir o conselho tpico e dizer: “Vamos
nos ater apenas ao ponto principal”, o que pouco ajuda a resolver a questao emocional.
Por mais que vocé deseje isso, nao ¢ possivel simplesmente “se ater ao ponto principal”.
Ah, vocé pode chegar a um modus vivendi, mas as emocdes envolvidas nio sao passiveis
de negociagio. O dia do acerto de contas chegard.

A Terceira Alternativa: Sinergia

Se vocé for uma supervisora da Terceira Alternativa ndo vai fugir nem lutar. Vocé vai
buscar algo melhor, uma solugio que fornecerd ao seu funciondrio enorme recompensa
emocional e estabelecerd um novo e significativo valor para a empresa.

Um amigo meu explicou como um lider da Terceira Alternativa costumava tratar
exatamente essa situagdo em sua vida:

Eu era novo no emprego ¢ havia chegado com a esperanca de ter um salirio
melhor. Conformei-me com algo muito menor do que pretendia, sé para poder
estar ld dentro. Mas depois de alguns meses ficou claro que minha familia estava
sofrendo. Nio estd indo nos sustentar por conta de algumas despesas
médicas. Além disso, cada vez mais eu sentia que estava ganhando muito pouco
para o rabalho que fazia. Assim, me arrisquei verdadeiramente e fui conversar

com minha chefe sobre um aumento. Nio a conhecia muito bem e ela nio me
conhecia. Eu ainda nio tinha nenhum historico naquela empresa.

Mas ela me convidou ao seu escritdrio e expliquei por que eu estava ld. Fiquei
um tanto surpreso quando ela me disse: “Conte-me mais.” Revelei-lhe a minha
situagdo familiar. Ela apenas ouviu, e falei bastante sobre o que vinha fazendo
dentro da empresa. Ela me perguntou o que eu pensava sobre a empresa, seus
clientes, seus produtos. Foi estranho. Tivemos uma conversa longa, que eu pensei que
seria sobre o meu saldrio, mas, ndo, foi sobre mim mesmo — sobre como eu estava
me saindo, 0 que pensava, o que havia aprendido nos meus poucos meses ali.

Entio ela me perguntou sobre um determinado cliente com quem eu estava
trabalhando. Ela queria saber quais eram as minhas ideias para expandir nossos
negdcios com esse cliente, e eu realmente tinha algumas opinioes, que compartilhei.

Alguns dias depois ela me chamou novamente ao seu escritorio. Trés ou quatro
outras pessoas se juntaram a nés, e ela havia colocado em um quadro minhas ideias
sobre aquele cliente. Conversamos bastante, e tivemos muitas outras discussoes depois

isso. Fiquei animado. Finalmente, eles me ofereceram um trabalho ampliado, com
bilidad.

emuneragio e maiores para um novo nivel de prestacio de

servigos junto a esse importante cliente.



Para 0 meu amigo essas discussoes foram apenas o comego de uma rdpida ascensdo
naquela empresa; no fim, ele se tornou um parceiro da “chefona”.

Raramente ouvi falar de um lider mais sensato que essa mulher. Ela demonstrou uma
refinada capacidade para o raciocinio da Terceira Alternativa. Para ela, teria sido muito
ficil lutar contra o meu amigo ou apenas acatar o pedido dele. Mas, nio, ela sentiu a
possibilidade de uma verdadeira situagio de ganha/ganha. Em vez de acirrar as
discussées em torno da situagdo jd existente, ela conseguiu visualizar a perspectiva de uma
situagdo muito maior. Ela suspeitou que, a0 combinar as necessidades e as energias do
meu amigo com as demandas do cliente, poderia produzir crescimento para todos. O
resultado final foi toda uma nova linha de negécios e um colaborador que aumentou seu
préprio valor junto & empresa ano apés ano. Pelo que sei sobre a contribuigdo desse
jovem para a companhia, ele foi, em dltima andlise, responséavel pela duplicagdo de seu
mmanho.

Pense em como essa mulher conduziu sua equipe para uma Terceira Alternativa:

A Terceira Alternativa

TRANSFORMAR

e Primeiro, ela usou o tempo para praticar a escuta empdtica. Ela queria
entender o problema de seu jovem funciondrio, assim como seus
sentimentos. Aparentemente, ela queria saber por que o saldrio dele o



incomodava. Mas, mais profundamente, queria entender quem era ele ¢ o
que poderia trazer para a empresa que pudesse representar uma recompensa
para todos, ndo apenas para ele.

e Entio, ela o procurou. Ela o trouxe de volta diversas vezes, explorou sua
maneira de pensar e envolveu outras opinides. Ela valorizou seus talentos e
percepgoes singulares.

e Finalmente, o grupo chegou 2 sinergia: novos servigos, novos produtos,
novas maneiras de satisfazer as necessidades de um cliente importante e,
muito além disso, as necessidades de um novo segmento de clientes.

Tudo isso surgiu porque tal chefe tinha o A4bito de buscar a Terceira Alternativa sempre
que surgia oportunidade. Um funciondrio faz uma queixa ¢ ela vislumbra a chance de
fortlecer seu negdcio. Ela entende o conflito como um solo fértil, em vez de vé-lo como
um campo de batalha.

A maioria dos estudiosos de resolugio de conflitos encara o conflito como se fosse
uma transagdo. Trata-se de dividir o bolo. Vocé pode absorver ou confrontar seu
adversdrio. Vocé pode desistir do bolo ou lutar por ele, e hd técnicas e truques para obter
vantagem. Mas divida-o como vocé quiser — no fim, trata-se do mesmo bolo.

Por outro lado, a Terceira Alternativa tem por objetivo transformar a sitagio. Trata-
se de preparar um novo bolo, que serd maior e melhor — talvez exponencialmente maior
e melhor. Enquanto a maior parte da resolugio de conflitos ¢ transacional, a Terceira
Alternativa é transformadora.

Se eu me descobrir preso a um conflito no ambiente de trabalho, nio devo cair
automaticamente na mentalidade defensiva. Isso ¢ fundamental, mas mmbém ¢ altamente
contraintuitivo. A resposta natural e irracional a um desafio é lutar ou fugir. £ o que os
animais fazem instintivamente: eles m apenas Duas Alternativas. Mas os seres humanos
maduros podem escolher uma Terceira Alternativa.

Lembre-se do primeiro paradigma da sinergia: “Eu e vejo.” Tenho o poder de me
observar de fora e refletir sobre meus préprios pensamentos e sentimentos. Posso
examinar meus proprios motivos: “Por que estou preso a isso? Estou sendo egocéntrico?
Preciso de atengdo ou de reafirmacio? Sinto que minha posicio estd sendo ameagada? Ou
estou realmente preocupado com essa questio?” Se j4 estou seguro com relagio 4 minha
prépria autoestima, se jd me sinto confiante quanto A minha prépria contribuicio e
capacidade, nio preciso me defender de vocé. Posso me expressar tranquilamente.

Mas também preciso me lembrar do segundo paradigma da sinergi:

“Eu vejo vocé.”
Isso significa que tenho profundo respeito por vocé. Valorizo suas ideias, sua
experiéncia, sua perspectiva e seus sentimentos.

Assim, coloco em pritica o terceiro paradigma de sinergia: “Eu procuro por vocé.”
Fico fascinado — e ndo ameacado — pela distincia entre nés. Nada dissipa a energia



negativa que existe em um conflito mais rapidamente do que dizer: “Vocé vé as coisas de
maneira diferente. Preciso ouvi-lo.” E dizer isso de verdade.

Se vocé colocar esses paradigmas em prética, chegard inevitavelmente a uma Terceira
Alternativa, que tornard o conflito irrelevante: “Vamos procurar algo melhor, que ainda
nio tenha ocorrido a nenhum de nés.” Todo mundo ganha, todo mundo fica
energizado. Em geral, vocé nao vai nem se lembrar qual era o motivo da disputa.

Excesso de Confianga: O Grande Obstéculo para a Sinergia

A mentlidade de sinergia provoca um curto-circuito nos conflitos no ambiente de
trabalho, e as faiscas de genialidade podem ser fascinantes. Mas nio se produz sinergia
com facilidade, e as forcas que trabalham contra ela sdo enormes. O mais dificil obsticulo
para a sinergia é o orgulho. E o grande isolante que impede a mistura criativa de energias
humanas. Hé toda uma série de comportamentos orgulhosos, da familiar “sindrome do
NIA” (“Se ndo foi inventado aqui, nio deve valer nada”) até o excesso de confianca que
leva & queda de pessoas, organizagoes e nagoes.

Os antigos gregos ensinaram que o excesso de confian¢a, ou a arrogancia extrema, era
o pior dos crimes. Naqueles dias, um soldado que se gabava de sua prépria forca e
humilhava seus inimigos era considerado culpado por excesso de confianga. O mesmo
acontecia com um rei que abusasse de seus stditos para ganho pessoal. Os gregos
acreditavam que o excesso de confianca provocaria a nemesis, a ruina inevitdvel. O excesso
de confianga, segundo diziam, sempre levava 2 inevitivel tragédia — e eles estavam certos.
Hoje, vemos o colapso de algumas de nossas instituigoes mais confiveis, ocasionado
pela arrogincia no mais alto nivel. Na crise financeira de 2008, muitos lideres
importantes foram considerados culpados de tudo, desde uma superconfianca cega a
fraude absoluta.

O principal sintoma do excesso de confianca ¢ a falta de conflito. Se ninguém se atreve
a desafid-lo, se vocé recebe pouca contribuicio dos outros, se vocé se percebe falando
mais do que ouvindo, se estd ocupado demais para lidar com aqueles que discordam,
entdo vocé estd A beira da decadéncia. Um exemplo ¢ o ex-diretor do Royal Bank da
Escécia. Segundo relatos, esse homem “ndo admita criticas. [...] A cada manha, seu
circulo imediato de colaboradores participava de uma reunido na qual, em certas
ocasiGes, os executivos poderiam ser seriamente repreendidos”. Ele se referia s suas
hostis aquisi¢oes como “assassinatos por misericordia”. O jornal Times, de Londres,
classificou sua lideranca de “arrogante”. Assim, ele se isolava da verdade acerca da
iminente crise bancdria, pela qual suas relagoes comerciais agressivamente arriscadas
foram consideradas parcialmente responsaveis. Em 2007, seu banco valia £ 75 bilhoes;



em 2009, valia £ 4,5 bilhoes, e havia sofrido “o maior prejuizo da histéria do setor
bancério britinico”.55

Observando outro exemplo, ¢ provével que a mentalidade antissinérgica da Enron
tenha quebrado a empresa. Observadores veem nessa empresa o cldssico modelo de uma
cultura arrogante: “Essa foi uma companhia que se desfez propositalmente de pontos de
vista alternativos e conflitantes da realidade para proteger o status quo. Em nome da
preservagio do sucesso e da obstinada busca pela grandeza, uma cultra inflexivel e
intolerante se desenvolveu, na qual novas ideias foram ignoradas, preocupacdes foram
desconsideradas e o raciocinio critico se transformou em justificativa para demitir
pessoas.”56

0 “GET”

E claro que vocé ndo precisa ser um poderoso lider empresarial para sofrer do tipo de

excesso de confianca que cria obsticulos A sinergia. Qualquer um pode agir assim. A
maioria das divergéncias improdutivas que se estabelece nos ambientes de trabalho ¢
fruto, em algum nivel, do excesso de confianca. Greg Neal, um dos maiores executivos de
vendas na indtstria farmacéutica mundial e perspicaz observador, dissecou essa praga do
orgulho em wrés elementos, que ele chama de “GET” (ilustrados no quadro a seguir).
Séo instintos humanos naturais, que todos compartilhamos, e que, muitas vezes, nos
impedem de chegar & Terceira Alternativa. N6s nos preocupamos com a possibilidade de
perder a luta. Ficamos preocupados com nossa identidade (“Eu sou um perdedor?”).
Ficamos preocupados com nosso territério (“Quem vai ganhar o crédito?”). Neal diz:
“O GET o afetard quando vocé estiver tentando chegar 4 sinergia.” Ironicamente, se
pudermos chegar juntos A sinergia, haverd mais ganho, mais seguranca e mais

participagio para todos. Mas ¢ dificil ver além do GET.

O “GET”

G é para GANHO: o



meu ganho pessoal, o
que ja ganhei, o que
mereco receber.

E é para EMOCAQ: os
meus sentimentos, as
minhas insegurancas,
0s meus medos, a
minha identidade.

T é para TERRITORIO:
0 meu territério, 0 meu
numero de
funcionarios, o meu
orcamento, O meu
projeto, a minha expe



riéncia.

Um conflito cldssico nos ambientes de trabalho ¢ a eterna rivalidade entre os
departamentos de vendas e de marketing. E “universal e eterno”, dizem alguns, apenas
parte “da ordem natural das coisas”. A Business Week observa que “as pessoas de
marketing rotineiramente depreciam as pessoas de vendas, classificando-as como
gananciosas e egoistas. E as pessoas de vendas, bem, elas sao um pouco mais rudes. Eles
acham que as pessoas de marketing sdo covardes e ridiculas”.57 E, ainda assim, as

vendas e o marketing ©m, essencialmente, a mesma missio: compreender, atingir e
satisfazer os clientes. As empresas se esforcam para unir as duas fungdes por meio de
sistemas de informagio e processos compartilhados. Mas, como diz a Business Week: “O
verdadeiro problema ¢ a cultura, as personalidades e as atitudes.” Benson Shapiro,
professor de administracio de Harvard, generaliza desta maneira: “O campo de forcas
estd esquematizado para pessoas mais independentes e de espirito livre, com uma
mentalidade de ‘piloto de caga’. O marketing é mais ‘conservador’ e tem uma abordagem
mais sofisticada e centralizada.” E eles desprezam uns aos outros.58

Esse foi o problema que Greg Neal enfrentou como executivo de uma grande
empresa farmacéutica: “Tinhamos uma organizagio de marketing poderosa e uma equipe
de vendas muito eficaz e consciente. Mas havia uma grande lacuna entre elas — em todos
os sentidos, desde a comunicagio bésica até a disputa pelo poder sobre a propriedade da
marca. As pessoas do marketing acreditavam que suas pesquisas lhes tornavam
especialistas em clientes, enquanto as pessoas de vendas viviam com os clientes dia e
noite.” A lacuna, na verdade, fazia a empresa perder participagio no mercado.

Neal foi escolhido para acabar com essa lacuna. Os lideres da empresa pediram que
ele criasse um novo departamento “para organizar tudo”. Ele contratou uma equipe de
integraco, estbeleceu uma estratégia e se empolgou com a @refa. Em pouco tempo
percebeu como a lacuna era verdadeiramente extensa e complicada: “Estivamos muito
isolados. A equipe de marketing do setor cardiovascular ndo falava com os
departamentos de medicagoes respiratorias, neurolégicas ou para osteoporose.” Ele
ambém percebeu o quanto era indesejado. “Dei de cara com o GET — wdo era muito
emocional, muito territorial. Eu entrava nas salas, observava alguns slides em PowerPoint
muito bem-produzidos e fazia-se um profundo siléncio. Nao era o siléncio da
apreciagdo.”

Depois de alguns meses de pouco progresso Neal lentamente percebeu que seu
ponto de partida nio estava correto. As pessoas com quem ele trabalhava nio estavam
emocionalmente preparadas para a sinergia: “O que deveria ter acontecido? Os executivos
de vendas deveriam ter se unido aos executivos de marketing. Eles poderiam ter
procurado e conversado com os setores, solicitando opiniées sobre o problema — ‘O



que poderfamos fazer para diminuir essa lacuna, facilitar o seu trabalho, comunicar-nos
melhor?” Poderiam recolher opinies de todos. Em vez de fazer isso, eles impuseram
uma solugao: a minha equipe de integragdo.”

Mas nio era tarde demais para reverter a situacao. Ele parou de fazer apresentagoes e
comegou a ouvir: “Precisdvamos de adesio em todas as dreas, aproveitando todas as
chances e a paciéncia que a organizagio estava disposta a suportar. A ideia era dar-lhes
VOZ No processo e ver o que aconteceria. Passamos muito tempo recebendo adesoes.” Ele
dedicou nove meses a essa “prova de fogo”.

Um impormnte lancamento de produto estava sendo elaborado na drea de produtos
respiratérios. A empresa de Neal nunca tinha atado nesse mercado antes, e era preciso
que tudo corresse bem. Um pré-lancamento no mercado de lipidios tinha ido mal por
causa da “grande lacuna” entre as vendas e o marketing. Os planos de marketing nacional
haviam sido executados de maneira muito desigual nas regides de vendas: “Tinhamos
bolsdes de execugio extraordindria, outros bolsdes de sucesso moderado, outros de
pouquissimo sucesso” — uma verdadeira frustragio para o pessoal de marketing.

Na preparagio do novo plano de lancamento a equipe de integragio de Neal ouviu
cuidadosamente cada regido de vendas: “A contribuicio estava l4. As sinergias estavam l4.
Decidimos juntos o que seria considerado sucesso — vamos chamé-lo de atividade
econdmica, utilizagio de recursos, nimeros relativos a participagio de mercado.
Estdvamos mais preparados do que nunca, mais unificados, e cruzei meus dedos na
esperanca de que fizéssemos um bom langamento.”

Foi o lancamento de maior sucesso na histéria da empresa — e em um mercado do
qual ela nunca havia participado. Competindo com empresas com décadas de experiéncia,
cla conseguiu obter razodvel participagio de mercado: “Superamos nossos objetivos em
30%. As variagoes entre as regides foram muito menores que antes. A taxa de adogio do
produto foi muito maior do que sugeria nosso histérico.” Hoje, o portfélio de produtos
respiratérios da empresa vale centenas de milhoes de délares.

O sucesso de Greg Neal aconteceu porque ele mergulhou de cabeca no GET, a
mentalidade defensiva que isolava a empresa em uma camisa de forca. Ele injetou respeito
e empatia nos diversos feudos da empresa, ¢ propds uma pergunta constante: “O que
podemos fazer juntos para tornar o seu trabalho mais ficil>” Como alguém que pensa de
acodo com a Terceira Alternativa, ele nio tinha solugio alguma preconcebida em mente,
apenas a determinacio de superar o GET e fazer a sinergia acontecer.59

Quando se Torna Algo Pessoal

O ambiente de trabalho de hoje em dia é intensamente desafiador. Somos pressionados a
fazer mais com menos, competir globalmente e atender as expectativas sempre crescentes



e com prazos cada vez menores. Em um ambiente em rdpido movimento, o atrito se
estabelece ¢, as vezes, se torna pessoal. Omissées, mau humor, sarcasmo, contendas
acaloradas — e, ocasionalmente, até mesmo a violéncia — podem explodir em uma
atmosfera tio sobrecarregada.

Dezenas de livros e sites lhe dirdo como “resolver” um conflito de personalidades no
trabalho (esse ¢ um problema comum). Todos dizem praticamente a mesma coisa. Se
vocé for um gerente, tente separar os inimigos ou fazer uma mediagdo entre ambos, ou
envid-los de vola para a escola. Se vocé estiver envolvido no conflito, mantenha a calma,
separe o problema da pessoa, tente ver a situagio com certo disanciamento. Nenhum
desses ¢ um mau conselho. Mas nio buscam a transformagio. Eles sdo transacionais.
Lidam com a negociagio de uma questio, quando o verdadeiro problema ¢ o
relacionamento.

Se vocé tem uma menalidade de sinergia ¢ porque estd buscando transformar os
relacionamentos. Vocé tem nogio de seu préprio valor e considera profundamente o
valor da outra pessoa. Encontre um lugar reservado, sente-se ao lado dessa pessoa ¢
diga: “Vocé vé as coisas de maneira diferente. Preciso ouvir vocé.” E entio ouga.

E possivel que vocé tenha de ouvir algumas coisas que o ofenderio. Talvez sinta seu
préprio rosto ruborizar-se 3 medida que a outra pessoa se expressa. Mas deixe que isso
aconteca. Nio ceda 2 tentagio de defender-se — sua chance vird em seguida. Vocé estd 14
para entender, ndo para brigar.

Talvez vocé descubra que a questio em pauta nio é a verdadeira questio.
Provavelmente, aquilo que despertou o conflito é apenas a superficie de um problema
profundamente afetado pelo GET. A identidade do funciondrio, a seguranca emocional
ou o territério é que estd em jogo. Talvez seja realmente dificil esvaziar sua mente e se
transferir para a mente da outra pessoa, entender como aquela pessoa se sente — e esse
pode ser o maior teste para a sua capacidade de sinergia.

Alguma parte ou tudo o que vocé ouvir poderd ser descartivel. Por outro lado, vocé
pode aprender algumas coisas sobre si mesmo. Talvez vocé abra os olhos. Sem divida,
compreenderd mais claramente uma perspectiva que nio conseguia perceber antes. Nada
disso conseguird magoa-lo ou interferir em sua propria autoestima — nao se vocé for
uma pessoa verdadeiramente sinérgica— e, ainda, poderd ajudé-lo a ampliar seus pontos
de vista.

Um amigo meu, um bem-sucedido consultor empresarial, conta esta histéria:

Eu jd estava no negécio de consultoria havia vdrios anos e estava me tornando muito
bom no que fazia. Um dos meus colegas (vou chamd-lo de Sid) era um homem
mais velho, baixinho, careca, que gostava de se vestir com roupas espalhafatosas,
enquanto nds éramos mais conservadores.

Imaginei que ele se ressentia da minha ascensio na empresa, pois nas reunioes
sempre ria disimuladamente das coisas que eu dizia. Embora nio viesse a piiblico



para expor seu pensamento, seus comentdrios davam a entender que ele me
cosiderava jovem e ingénuo, e acreditava que eu “tinha muito a aprender”. Mas, a
partir dos relatos de que eu dispunha sobre seu trabalho, alguns de seus clientes nao
estavam muito felizes com ele.

Bem, um dia eu acabaria me aborrecendo com Sid. Exaltei-me com ele e o
chamei de ressentido, de velho estiipido, que perdera a nocio das coisas. No dia
sequinte, recebi uma carta dele discordando do que eu tinha diw. Tentei rir
daquilo tudo. Por quase dois anos Sid e en evitamos um ao outro.

Entio, um dia, fomos designados para viajar a Washington e trabalhar juntos
para um cliente. Eu estava me sentindo desconfortdvel, mas éramos os sinicos com os
conhecimentos necessirios para fazer aquele trabalho especifico. Sentei-me ao lado
dele por quatro horas em uma viagem de avido. Ele me lancou um olbar de
desprezo. Nio sabendo como lidar com isso, eu apenas lhe disse: “Nao conversamos
hd um longo tempo, Sid. Fale-me sobre vocé.” E, aos poucos, ele comecou a falar.

Algumas horas depois toda a minha perspectiva havia sido alterada — nio
apenas sobre Sid, mas sobre todo o ramo de consultoria. Ao longo dos anos, ele se
tornara um praticante da “andlise de causas bdsicas”, a ciéncia de encontrar e
corrigir as causas mais profundas dos problemas de negécios. Ele tinha enorme
conhecimento sobre essa drea e expressou sua frustragio por conta do fato de que
nenhum de seus colegas a levava tio a sério quanto ele.

Quando, anos antes, ele havia me dito que eu tinha muito a aprender, ele
estava certo. Eu tinha muito a aprender. Nos trés dias seguintes, enquanto
prestavamos consultoria ao nosso cliente, ele também me orientou em um campo
que eu conhecia pouco e que mudou radicalmente minhas ideias sobre como
realizar o meu trabalho.

Todas as noites, apds o trabalho, corriamos ao redor do hotel, e Sid me confessou
as decepies que enfrentou em nossa empresa, do como o seu conh
especializado nio havia sido valorizado. Ele explicon por que alguns clientes
cancelaram os contratos por sua causa — ele tinha o irritante hdbito de dizer-lhes
a verdade. Ele também me disse o quanto o meu rompante o havia magoado, e
fiquei triste ao saber disso.

Também fiquei sabendo sobre a sua vida, sobre uma infincia dificil ¢ um
divércio complicado. Descobri o quanto ele havia trabalhado para se wrnar uma
pessoa culta, nio apenas com relagio a negicios, mas também no que diz respeito a
arte ¢ literatura. Percebi a disciplina que ele aplicava a tudo que fazia, incluindo
golfe, esqui e pesca com mosca.

Esses trés dias em Washington apenas ouvindo Sid foram um marco para mim.
Minha prépria pritica de consultoria foi transformada pelos discernimentos que
obtive sobre resolugio de problemas, ¢ me tornei muito mais eficaz em meu
trabalho. Logicamente, nio adotei tudo o que Sid me ensinon — eu o considerava
muito rude com os clientes. Mas até isso era interessante. O mais importante é que




ganhei um amigo querido e um conselbeiro, cuja influéncia em minha vida tem
sido profunda.

Os enormes muros entre Sid e meu amigo cairam porque um deles estava disposto a
sentr e ouvir a histéria do outro. O processo levou dias, mas os resulados desse
investimento foram a transformagio de uma pritica de negécios e uma amizade perene.
Nos anos seguintes, eles elaboraram juntos solugoes criativas para todos os tipos de
problemas complicados de clientes.

Quando nos sentimos tratados de forma injusta, ¢ muito ficil ficarmos preocupados
com a injustica. Muitas vezes, negamos qualquer responsabilidade sobre o conflito: ¢
wdo culpa da outra pessoa. Esse conflito pode nos corroer, tornando-nos mais
defensivos e ressentidos, e o ciclo de conflitos se intensifica até o nosso trabalho comegar
a sofrer as consequéncias.

Podemos escolher um caminho diferente. Podemos optar por realmente ouvir as
necessidades e as preocupacoes da pessoa com quem estamos em conflito. Se nés
realmente procurarmos compreender, sem hipocrisia e dissimulagio, ficaremos
surpresos com o conhecimento ¢ a compreensio que fluem de outro ser humano, do
mesmo modo que ocorreu com meu amigo ¢ Sid. Ele nem sequer achou necessdrio
conversar para estabelecer empatia. Na verdade, s vezes as palavras atrapalham.

No entanto, hé pessoas que ndo aceitardo a empatia dos outros. Elas podem se tornar
emocionalmente ou, até mesmo, fisicamente ofensivas e, claro, ninguém deve tolerar
abusos. Mas a maioria dos conflitos entre personalidades no trabalho nio chega a esse
nivel. Normalmente, os muros so erguidos em funcio de situacoes como menosprezo,
questdes territoriais e choques de personalidade — todos eles elementos do GET.

Nos livros mais recentes sobre gestio de conflitos no ambiente de trabalho vocé
observard centenas de referéncias & mediagio, A negociagio e ao acordo — mas nenhuma
referéncia 2 sinergia. Todos esses livros tramm da abordagem transacional, das técnicas
superficiais para se superar um conflito e restaurar o equilibrio. Mas eles falam muito
pouco sobre a transformagio das relagdes.

O perigo da abordagem transacional para o conflito ¢ a persisténcia dos danos
emocionais. As pessoas podem resolver a questio, cumprimentar-se e voltar ao trabalho,
mas se nio houver alguma mudanca estrutural na relagio os sentimentos submersos
continuardo a despertar contrariedades.

A abordagem transacional para o conflito tem tudo a ver com o “eu”: “Como eu fago
para obter o que quero com o menor prejuizo possivel?” A abordagem transformacional
do conflito se bascia womlmente em “nés”™ “Como nés poderemos criar algo incrivel
juntos?”

Vocé pode fazer isso sozinho. Se estiver envolvido em alguma discussdo, pare de
discutir e comece a ouvir. Se sentir a necessidade premente de estar “certo”, evite fazé-lo
por algum tempo e apenas ouga. E se vocé for pego na armadilha das Duas Alternativas,



pergunte 4 outra pessoa: “Vocé estd disposto a procurar uma alternativa que seja melhor
do que aquilo em que qualquer um de nés jé pensou antes?”

Além do Ganha/ganha: Sinergia em Vendas e Negociagoes

O vendedor trad
Um fator importante ¢ a internet, que acaba com os intermedidrios em bilhées de
transagoes que costumavam ser realizadas cara a cara.60 No enwanto, os vendedores
estdo desaparecendo até mesmo no mundo dos negdcios, em que o contato pessoal entre

o vendedor ¢ o comprador sempre foi a norma. Acredito que a principal razio disso ¢

ional estd desaparecendo gradualmente. H4 muitas razoes para isso.

que a antiga nogio de “vendedor” estd se tornando obsoleta.

Por qué? Porque a atividade de vendedor nunca foi realmente além da mentalidade de
Duas Alternativas: “nés contra eles”. E claro, existem muitas excecdes, mas a motivacio
clssica que estd por trds do profissional de vendas sdo “os nimeros™ a receita deve
imperar sobre todo o resto. Por favor, nio me entenda mal. Os lucros sio essenciais, e se
nio houver margem de lucros, a missdo da empresa também nio poderd ser cumprida.
Mas se o vendedor estiver concentrado apenas nos niimeros e nao em servir o cliente, em
dltima instincia ele falhard em ambas as tarefas. O principio é claro e inabaldvel: a chave
para a vida ndo ¢ o acimulo, mas a contribui¢io — ndo acumular bens materiais, mas
servir aos outros.

O tipo mais primitivo de venda ou negociagio ¢ regatear, o jogo de soma zero de
ganha/perde ou perde/ganha. Ele consiste em cada lado tentando obter vantagem sobre o
outro. Esses vendedores se gabam de ser “cacadores” e “irem a lum”. Além disso, hd
muitas variedades de “vendas consultivas”, em que os vendedores tenmam criar um
resultado de ganha/ganha que satisfaca ambos os lados. A venda de ganha/ganha ¢,
definitivamente, uma melhoria com relagio ao regateio.

Considero a mentalidade de ganha/ganha fundamental ndo apenas para os negdcios,
mas para todos os relacionamentos da vida. E a chave para se adentrar o coragio de
qualquer ser humano. Sem uma mentalidade de ganha/ganha nio hd crédito, nio hi
confianga, ndo se avanga junto. Acredito que a maioria das pessoas de negécios entende
isso, e tem sido gratificante para mim, ao longo dos anos, ver como o conceito do
raciocinio de ganha/ganha se espalhou a0 redor do mundo. Estou tenando fazer a
minha parte para que isso aconteca.61



Ganha / Ganha

Perde/ganha Perde/perde

A mentalidade de ganha/ganha. Ganha/perde significa que o meu lado
consegue o que quer. Perde/ganha significa que o seu lado consegue o
que quer. Perde/perde significa que nenhum de nds consegue o que quer
— essa é a mentalidade do acordo. Ganha/ganha é a mentalidade da
Terceira Alternativa. Ndo é do seu jeito nem do meu; é uma maneira
melhor.

Ainda assim, uma das razées pelas quais a profissio de vendedor tem perdido espago
¢ que o raciocinio de ganha/ganha nio ¢ tio difundido ou @o aprofundado quanto
deveria ser. O professor Horacio Falcio acredita que o paradigma ganha/perde ainda ¢ a
“configuragio padrdo” para a maioria: “O ganha/ganha, muitas vezes, é considerado
fraco, e isso é um grande equivoco. O ganha/ganha pode pareceringénuo, porque
algumas pessoas podem classifici-lo erroneamente ou identifici-lo por engano como
‘fraco’. No entnto, o ganha/ganha pretende ser algo positivo, e nio ingénuo, e essa é
uma distingGo muito importante.”62

Ao mesmo tempo, o raciocinio de ganha/ganha ndo ¢ o fim, mas o inicio de qualquer
relagio produtiva. Da mesma maneira, no mundo dos negdcios, o raciocinio de
ganha/ganha é o comego, € ndo o fim da sinergia. Uma negociagio de ganha/ganha nio ¢
necessariamente a melhor negociagio. O ganha/ganha significa que ambas as partes nio
perderam nada, que estdo satisfeitas e se sentem bem com o resultado, e ndo hd nada de



errado nisso. Mas mentes sinérgicas podem fazer muito melhor. Nao h limites para o
valor que elas podem criar juntas.

Nos velhos tempos de regateio as pessoas compravam automéveis de vendedores em
quem raramente confiavam, e s6 lhes restava torcer para ndo serem enganadas. O
esteredtipo do duvidoso vendedor de automéveis era uma lenda antiga. Com o tempo, a
maioria dos vendedores de automéveis ficou muito mais sofisticada e transparente,
procurando oferecer, sinceramente, boas ofertas aos clientes.

E hd aquele sinérgico raro que estd consmntemente buscando Terceiras Alternativas
para oferecer valor aos seus clientes. Quase todas as pessoas que possuem carros sabem
que ¢ inevitivel perder dinheiro com eles. O valor de um automével diminui
progressivamente at¢ que, depois de alguns anos, o investimento do proprietirio se
reduz a zero. Essa ¢ a grande frustragio de se possuir um automével. Percebendo isso,
um negociante de carros que conhego encontrou uma maneira surpreendente de ajudar
seus clientes a preservarem o investimento realizado. Todos os anos a maioria dos
clientes compra carros novos com ele por apenas algumas centenas de délares a mais.
Ele, entio, os ajuda a vender o carro durante o ano seguinte praticamente pelo mesmo
prego que pagaram. Como resultado, seus clientes sempre dirigem um carro novo e
perdem pouco ou nenhum dinheiro na transagio — ano apés ano! Ele faz pesquisas para
ter certeza de que oferece aos clientes apenas os carros com os maiores valores de
revenda. Embora ele obtenha apenas um pequeno lucro em cada veiculo, seu grande
volume de vendas faz dele um sucesso estrondoso. “Prefiro vender 150 carros por més
por US$ 500 do que 25 por US$ 1.800”, diz ele. Pelo fato de todos os seus carros
serem novos e raramente precisarem de conserto, ele nio tem departamento de servicos e,
por@nto, nenhum custo indireto, exceto por um pequeno show room. E tem uma
clientela extremamente fiel.

A Terceira Alternativa desse vendedor de automéveis elimina a necessidade de um
demorado processo de vendas e de negociagio. Ele simplesmente nio tem de fazer essas
coisas. Ele inclusive precisa recusar negécios por ser tao popular. Em sua determinagio
de fazer com que seus clientes nao percam dinheiro, ele poupa muito tempo ¢ estresse, ¢
0 negdcio simplesmente flui até ele.

Os consumidores eram obrigados a fazer negécios com os vendedores, pois somente
por intermédio deles conseguiam obter os produtos, os servicos ou as informagoes que
queriam. Com bastante frequéncia, os consumidores antipatizavam com os vendedores ¢
seus jogos menis. Hoje, eles podem conseguir a maior parte do que querem pela
internet e, por isso, mesmo um vendedor com menumlidade de ganha/ganha tornou-se
desnecessdrio. Ainda assim, a tnica coisa que nio se consegue obter pela internet ¢ a
sinergia, a ajuda que vem de um ser humano criativo como esse negociante de automéveis
— uma pessoa que realmente defende os interesses do cliente.

Meu amigo Mahan Khalsa, extremamente competente no mundo da negociagio, diz:
“Vender significa fazer alguma coisa por alguém, em vez de para ou com alguém. As
vendas se tornaram uma relagio baseada no medo. Os clientes temem que lhes serdo



‘vendidas’ diversas mercadorias, e os vendedores temem o fracasso.” Ninguém gosta de
ser “vendido”.

Acredito que esse conceito de vendas estd morrendo. Ele tende a ser substituido pelo
conceito de parceria sinérgica. Em nossa empresa temos “parceiros dos clientes”, cujo
trabalho é buscar sinergia com nossos clientes, para ajudd-los a criar Terceiras
Alternativas que lhes oferecam vantagens competitivas. Sua tarefa é ajudar nossos clientes
a obter sucesso.

Mahan afirma: “Vocé deve ajudar seu cliente a obter sucesso. Isso ¢ uma grande
mudanca de menalidade.” A parceria sinérgica ¢ uma mudanca de paradigma para a
maioria de nés. Ndo basta fazer com que os consumidores comprem. E preciso reduzir
os custos dele, aumentar as suas reccitas, alavancar seu capital, ajudé-lo a construir sua
qualidade produtiva e fidelizar seus préprios clientes, ou aprimorar seu desempenho.
Vocé o ajuda a atingir seus préprios e nobres objetivos.

Tornando-se um Negociador da Terceira Alternativa

Observando a Mim Mesmo
Para adotar a mentlidade da Terceira Alternativa devemos, primeiro, nos observar de
maneira diferente. Ndo estamos mais querendo “empurrar” o produto (como
regateadores). J4 nao ligamos mais para o cliente e dizemos: “Estou com um lancamento
maravilhoso aqui — quer dar uma olhada?” Em vez disso, somos sinérgicos. Estamos
constantemente procurando novas maneiras de ajudar os clientes a obter sucesso no
trabalho que eles estio tentando realizar.

De modo geral, diz-se que ¢ importante negociar a partir de uma posicio de forca.
Normalmente, isso significa estar em alguma situagio de poder em relagio a outra parte.
Para mim, isso significa algo complemmente diferente. Independentemente do poder que
eu exerca sobre a outra parte, s6 poderei negociar a partir de uma posicio de forca
quando tiver a integridade, a honestidade e a mentlidade de ganha/ganha ao meu lado.
Aquele que negocia usando o poder para derrotar a outra parte pode conquistar um
vitéria tempordria, mas essa pessoa, ou empresa, ndo ¢ digna da confianca do mercado.
Para ser um negociador da Terceira Alternativa preciso, primeiro, me observar como
uma pessoa com a mentlidade de ganha/ganha. Nio aceitarei nada menos do que uma
vitéria para vocé e uma vitéria para mim. Nio quero que nenhum de nés perca alguma
coisa.

Meu filho David foi, por algum tempo, dirctor de vendas da nossa empresa. Um dia,
uma grande corporagio nos procurou para fechar negécio conosco. Os membros da
equipe de vendas de David ficaram bastante animados — era uma das maiores empresas
do mundo, ¢ estava oferecendo uma vultosa quantia para contratar nossos servigos.



Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Porém, ao observar atentamente os termos da negociagio, David percebeu que a
empresa sofreria tantos descontos que praticamente nio teria lucro algum. Ele nio quis
fechar negdcio, mas a equipe de vendas o pressionou nesse sentido: “Pense em t@-los
como clientes! Esse ¢ apenas um valor promocional — eles nos dario mais e mais
trabalho e, ceramente, conseguiremos estabelecer melhores condigdes no futuro.”

Hé muito tempo a mentlidade de ganha/ganha havia sido incutida em David — nio
seria um bom negécio se o cliente ganhasse 2 nossa custa, independentemente do volume
de negécios ¢ da vaga promessa de algo melhor no futuro. Ento, ele foi até a sede da
empresa e tentou, Sem sucesso, chcgar a uma Terceira Alternativa.

“Todo mundo conhece o jogo”, disse David. “Eles sdo uma grande empresa. O papel
de seus negociadores ¢ subjugar seus fornecedores, e eles estio acostumados a fazer valer
a sua vontade. Eles querem retornar aos seus chefes e dizer: “Veja o que fiz por vocé.”
Mas ndo estivamos dispostos a jogar esse jogo. Se ndo for uma negociagio de
ganha/ganha, nio hd negociagao.”

No fim, nunca ficamos sabendo se a empresa ficou impressionada com a nossa
firmeza ou se queria realmente os nossos servigos, mas, no fim, ela concordou com os



nossos termos. Foi uma vitéria para ambos, e conseguimos estabelecer um
relacionamento saudavel e criativo.

A base da negociagio sinérgica ¢ a mentalidade de ganha/ganha, ¢ o ponto de partida
sou eu. Mas essa mentalidade é apenas o comego. Tenho de estar disposto a ir adiante,
para, ao seu lado, criar algo que surpreenda a ambos.

Alguns anos atrds, queriamos investigar as razoes pelas quais as empresas ndo
conseguiam cumprir com sucesso seus objetivos mais importantes. Entio, pensamos que
seria interessante encomendar uma pesquisa. Convocamos as melhores empresas do
ramo e pedimos que nos apresentassem suas propostas. Educadamente, elas nos fizeram
propostas que acabaram nos assustando. Fizemos o que os vendedores cldssicos chamam
de “recuo”. “O qué?”, dissemos, exaltados. Nunca pensamos que uma pesquisa custasse
@nto.

Em seguida, conhecemos Pete. Ele era represenante de uma importante empresa de
pesquisa. Em vez de nos apresentar uma proposta, ele nos fez uma simples pergunta:
“Por que vocés querem fazer essa pesquisa? O que pretendem fazer?” Conversamos a
respeito do nosso projeto. Explicamos que estdvamos hd muitos anos nesse ramo de
negdcios, treinando individuos para se tornarem mais eficazes, e muitos desses
individuos agora queriam que ajuddssemos as suas organizagoes a se tornarem mais
eficazes. Falamos sobre nossa necessidade de informagio, sobre as frustragoes de nossos
clientes e sobre nossa estratégia para ajudd-los.

Pete ouviu isso tudo. Ele nos deu uma dizia de sugestoes, e nenhuma delas envolvia
grandes despesas de dinheiro. Algumas sugestoes nio lhe dariam nenhum retorno
financeiro, como nos apresentar a pessoas que poderiamos entrevistar sobre aquele
assunto. Ele explicou como poderfamos poupar dinheiro se realizdssemos uma pesquisa
cruzando os préprios dados que dispinhamos. Ele falou honestamente sobre os
problemas que sua prépria empresa enfrentava ao executar certas estratégias.

Pete estava fazendo muitas das coisas que os negociadores profissionais nio
recomendam fazer. Ele estava fazendo concessées, abrindo mio de remuneragio ao nos
mostrar como realizar uma pesquisa por nossa propria conta, em vez de realizd-la com a
sua empresa. Suas sugestoes significavam informacio, em troca de nada. Ele foi
totalmente transparente em relacio aos seus custos e suas margens de lucro. Levamos um
bom tempo para que ele nos apresentasse uma proposta concreta.

Pete estava sendo inocente ¢ improdutivo? Na minha opinido, nem um pouco. Pelo
fato de ele mostrar-se fascinado com o problema — e ndo apenas interessado em realizar
uma venda —, tornou-se um parceiro de confianga no nosso projeto. Ele sugeriu
maneiras novas e engenhosas de abordar o problema. Ele nos conectou com pessoas que
poderiam nos orientar sobre as mais recentes técnicas de planejamento de pesquisa. Ele
ajudou a reformular em nossa mente o conceito de pesquisa: por que fazé-la, como fazé-
la, quais as suas limitagoes. E comecou a ser remunerado por isso. Finalmente,
encomendamos uma grande pesquisa 3 empresa de Pete, mas foi apenas a primeira.
Quando nés mesmos passamos a conduzir as pesquisas, ele e seus associados nos



ofereceram a inestimdvel ajuda de especialistas no planejamento de nossos produtos. Ao
longo dos anos, temos trabalhado com Pete, que tem nos prestado iniimeros servigos, ¢
pensamos nele como um recurso-chave.

Com o tempo, parceiros como Pete se tornam mais valiosos. Eles se consideram
sinergistas, e ndo “empurradores” de produtos. Mas, pelo fato de a maioria dos
vendedores profissionais ndo conseguir estabelecer tal sinergia, seu valor tem decaido
bastante. Os consumidores se tornaram impacientes com vendedores que nio conseguem
criar sinergia, tenham eles a mentlidade de ganha/ganha ou nao.

Observando Vocé

Optar por uma negociagio da Terceira Alternativa exige que vocé veja a outra parte como
uma pessoa, nio como um lado de uma guerra ou de um jogo de caca. E muito ficil
resvalar para a mentalidade “nés contra eles”. O professor Grande Lum adverte: “E
importante nio demonizar as pessoas que classificamos como negociadores dificeis. [...]
Talvez elas ndo confiem na sua organizagio. Talvez alguém as tenha enganado em
negociagoes anteriores. Talvez elas simplesmente nio conhegam outra maneira de
negociar. No fim, todos nés somos defensores de nossos préprios interesses, e cada um
de nés acredita que o que estamos fazendo vai gerar o melhor resultado.”63

Os velhos vendedores estercotipados criaram histérias heroicas de como lutaram
drduas batalhas contra inimigos cruéis e acabaram vencendo. Isso os fez se sentr e
parecer melhores aos seus préprios olhos. Mas era uma ilusio. Esse raciocinio de Duas
Alternativas (“Nés contra eles”) impediu-os de observarem seus clientes potenciais como
pessoas. Como resultado, eles tratavam os clientes potenciais como adversdrios. As
vendas convencionais e o treinamento de negociagio estio repletos de truques e técnicas
para obter vantagem nesse tipo de disputa. Hd a técnica “bater-a-porta-na-cara”, isto ¢é,
apresentr inicialmente um custo elevado e, depois, voltar atrds, enquanto a negociagio
prossegue. Hd a técnica “pé-na-porta”: conseguir uma pequena concessdo da outra parte
¢, entdo, gradualmente, ir aumentando o tamanho das concessées. Hd a técnica
“subestimar”, em que o custo inicial parece 6timo, mas pequenas coisas sdo adicionadas
no dltimo instante, para fazé-lo aumentar. Esta técnica assemelha-se a0 método “roer-a-
corda”, no qual o cliente potencial investe muito tempo no negécio e depois ¢
surpreendido com um novo requisito, momentos antes de fechar o acordo. O senso
comum diz que os clientes ndo se recusardo a pagar por despesas de tltima hora, por
causa do esforco que ja empregaram.

Submetido a esse tipo de jogo, os consumidores desenvolveram suas préprias
téenicas defensivas. Como afirma Mahan Khalsa: “préticas disfuncionais de compras
surgiram para combater as prdticas disfuncionais de vendas.”64 H4 a técnica de
“pechinchar”, em que o consumidor gradualmente barganha o prego do vendedor,
dizendo coisas como: “Estamos quase 14.”; “Vocé estd chegando perto, estd chegando
mais perto...”. E hd a “recusa” “O que vocé estd pensando? Vocé estd louco? Nio



consigo imaginar ninguém pagando esse preco.” Os consumidores podem usar o “roer-
a-corda” tdo bem quanto os vendedores. E, naturalmente, os vendedores descobriram as
contramedidas — hd a técnica da “recusa reversa”, e suponho que exista também uma
“recusa reversa tripla”.

Raciocinio da Terceira Alternativa

Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Além dessa tosca coreografia, os negociadores mais sofisticados usam métodos mais
elevados. Eles analisam as pressées sobre a outra parte, sua tolerancia ao risco, a
psicologia dos prazos, o periodo de tempo entre as concessées. Eles calculam concessoes
cada vez menores, amarrando uma corda entre cada uma delas. As regras: ser
dissimulado, nunca falar diretamente, responder a perguntas de maneira indireta. Faca a
outra parte trabalhar; isso aumenta a participagio na negociago.

Cada um desses métodos convencionais mina a confianca. Todo mundo tenta
devolver um pouco do que recebe, e nos perguntmamos por que o processo de vendas ¢
do dificil, tio frustrante e consome tanto tempo. Mas isso ndo é o pior de tdo.

O campo sempre estd aberto a mentiras. Recentemente, um amigo me contou que
participou de um semindrio intensivo sobre o processo de negociaao. Ele disse que foi



apresentada uma dramatizagio em que cada lado recebeu uma quantidade limitada de
informagoes sobre o outro. A tarefa era usar tais dados para fazer uma negociagio, e a
equipe que fizesse a melhor negociacio receberia um prémio. A equipe do meu amigo foi
derrotada, e depois ele perguntou ao lider do grupo vencedor como eles haviam
procedido. “Mentimos”, disse ele. “Dissemos que o nosso custo inicial era superior ao
que realmente era.”

Entao, meu amigo queixou-se & organizadora. “Eles venceram mentindo”, afirmou
ele. A organizadora, uma experiente mulher de negdcios, que vinha ensinando
habilidades de negociacio hd décadas, virou-se para ele e respondeu: “Onde nio hi
verdade, nao h4 mentiras.”

Eu acrescentaria que, onde ndo hd verdade, ndo hd esperanca de sinergia. Esses jogos
enganosos estio se tornando cada vez mais indteis na era da internet, em que ¢ possivel
obter com facilidade informagoes comparativas sobre custos, qualidade e servicos. A
“recusa’, a “pechincha” e técnicas correlats sio reliquias de um tempo remoto, quando
era preciso muito trabalho para se verificar as informagoes. Hoje, se vocé me disser que o
seu prego ¢ o melhor que posso conseguir — bem, ¢ melhor vocé estar certo disso,
porque posso verificar a sua afirmagio no meu smartphone enquanto ainda estou diante
de vocé. Posso descobrir tudo sobre sua empresa, seus concorrentes, seu produto, seus
niveis de servigo e, até mesmo, sobre a sua pessoa. Estd tudo l4, e vocé nao conseguird
esconder.

A era do jogo de negociagoes tortuosas acabou. Ninguém mais tem paciéncia para
isso. Aqueles que tentam engand-lo revelam, simplesmente, o desrespeito deles com
relagio a vocé. Aqueles que dizem que tdo na vida se baseia nesse tipo de jogo de
negociagio vivem sob a mentalidade de escassez. Se pretendo pensar de acordo com a
Terceira Alternativa, devo ter a mentalidade de abundincia — a de que, juntos,
poderemos chegar a alternativas infinitas e empolgantes, nas quais sequer haviamos
pensado antes. Preciso vé-lo como um ser humano confidvel, respeitoso e a quem
valorizo, e ndo como o alvo de um golpe.

Muitas vezes, falando diretamente e escutando para compreender, podemos dispensar
a necessidade de negociagao. Meu filho David conta a seguinte historia:

Minha filha Madeleine se inscreven em um importante programa nacional de
escrita criativa, mas foi recusada porque o curso estava cheio. Minha reagio
imediata da Terceira Alternativa: “Nao, nio estd cheio.” Liguei para a mulher
que o organizava e conversei um pouco com ela sobre Madeleine e sobre o tipo de
pessoa que ela era e como estava realmente esperando ser aceita naquele
programa. Eu disse: “Conte-me mais sobre a situagio. Sé quero entender, nio eston
tentando ser agressivo ou manipulador, de maneira alguma.” Entio, apenas escutei
e, nesse processo, construi uma relagio com aquela mulher. Vinte minutos apds
desligar ela mandou uma carta de aceitagio para a minba filha.



A regra de hoje ¢ a comunicagio do Bastio da Fala. Eu negocio com vocé ouvindo-o
para compreendé-lo. Falo direamente e me mantenho totalmente transparente.

Procurando por Vocé
Estabelecer uma negociagio da Terceira Alternativa requer o paradigma “Eu procuro por
voc”. Isso significa que é necessdria uma profunda empatia.

Quase todos os treinamentos de vendas lidam com habilidades de escuta. Na maioria
das vezes, no entanto, o foco estd na escuta em busca de “sinais de compra”, e nao de
compreensdo. Um dos livros campedes de venda sobre a arte da negociagio menciona a
escuta apenas uma vez e somente como uma “concessao” a0 consumidor, o que “ndo lhe
custa nada”. Esse tipo de escuta nao requer empatia alguma.

Se vocé valoriza a relagio com a outra parte em uma negociagio, a ouvird ativa,
reflexiva e empaticamente. Vocé nio a ouvird superficialmente, apenas esperando uma
chance para atacar. Demonstrard empatia, porque esse ¢ o tipo de pessoa que vocé ¢, e ndo
apenas porque isso ¢ Gtil para alcangar seus préprios interesses.

Se vocé estiver se esforcando para ser um parceiro sinérgico e nio apenas um
vendedor, a escuta empdtica vai fazé-lo se colocar no lugar de seus clientes. Vocé vai ver o
mundo a partir da perspectiva deles, refletir com eles sobre as suas incertezas, sentir sua
dor, compreender sua visdo. Sei o quanto ¢ dificil, como representante de vendas, se
desvencilhar mentalmente de seu produto ou de sua solugdo; mas, se vocé for sensato,
saird de seu préprio espago mental e entrard no deles. Como aconselha Mahan Khalsa:
“Encare qualquer conversa como uma descoberta do desconhecido. [...] Esclareca que
ndo estd encontrando a solugio para o cliente. Ambos estdo envolvidos em um processo
de descoberta mitua.”65 Essa ¢ uma percepgio poderosa: trata-se de uma descoberta
muta de solugoes, e ndo de uma apresentagio de solugoes. Nenhuma solugio que vocé
tenha em sua cartela de ofertas servird exatamente aquele cliente. Mas, juntos, é possivel
que construam uma solugio criativa que vai servir.



Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Se vocé estiver ouvindo com empatia, perceberd as frustrages dos seus clientes.
Ouvird expressdes como: “Isto estd nos matmndo”; “Estamos definhando”; “O que estd
nos impedindo de crescer é..”. Vocé compartilhard a visio deles: “Se apenas
”; “Consigo imaginar um dia em que...”. Sua
wrefa como praticante de sinergia é concentrar-se e sentir 0 peso de momentos como

pudéssemos...”; “Nosso objetivo maior é...

esses. Refletir e reafirmar as expressoes de frustragio e esperanca. No fim, vocé lhes
pedird para transformarem tais expressées sutis em medidas duras. Da mesma maneira
que um médico, vocé vai querer saber o quanto eles estio definhando. Em termos
numéricos, vai querer saber o que essa visdo significard para eles — qual seria 0 aumento
da receita, qual o ganho na participagio do mercado, como eles serio examamente
beneficiados a0 alcancarem seus objetivos. Khalsa faz a seguinte observagio sobre seus
clientes: “Muitas vezes, eles nao €m rigor intelectual ou emocional para descobrir qual a
real consequéncia de seus problemas ou oportunidades. Chegar ao cerne da questio
proporciona um valor agregado ao cliente.”66 Depois de descobrir quais sao as mais
profundas intencoes de seus clientes e a contribuicio que vocé pode fazer, ¢ possivel fixar
adequadamente o preco de seus servicos. Vocé pode descobrir que o valor dos seus



servicos supera em muito a tabela de pregos que costuma utilizar. Talvez vocé solicite um
percentual dos lucros. “Rasgue a sua tabela de precos fixos”, aconselha Khalsa.

O vendedor que escuta é, evidentemente, o oposto do estereétipo do vendedor falante.
A maioria dos profissionais de vendas fala demais, o que explica problemas como a
inadequagio ao cliente e os exageros. At mesmo quando parecem estar ouvindo, eles
estio falando — dentro de suas mentes.

Jim Usry, veterano executivo de vendas da industria farmacéutica, diz que, anos atrds,
o relacionamento entre os vendedores de medicamentos ¢ os médicos evoluiu para uma
forma de comunicago unilateral: “Envidvamos a mesma mensagem virias vezes seguidas,
independentemente de o cliente estar interessado ou ndo. A estratégia das empresas de
medicamentos naqueles dias era chamada de ‘alcance e frequéncia — mais
representantes, ligando com mais frequéncia, para mais médicos. Chegamos ao ponto
em que até oito representantes de uma empresa ligavam para um médico para oferecer
um dnico produto, uma Gnica mensagem e amostras de um mesmo medicamento.”
Apenas nos Estados Unidos, o nimero de representantes de vendas farmacéuticas cuja
wrefa era ligar para os médicos chegou a 95 mil. “Era insustentivel, ineficiente —
insano.”

Usry sabe que os médicos se ressentiam desse bombardeio: “O pobre médico tinha
demandas crescentes em relagdo ao seu tempo. As organizagoes de cuidados e servigos de
satde, os pacientes, o pessoal de escritério e as tarefas administrativas precisavam de
atengo. Acrescente-se os representntes farmacéuticos 4 mistura e alguma coisa iria
acontecer.” Os médicos comecaram a se revolar: “Se eles me trouxerem algo novo,
ouvirei. Mas nio tenho tempo para ouvir a velha histéria de sempre; tenho pacientes para
atender.”67 O dr. Jordan Asher, proeminente médico e executivo de cuidados de saide
do Sul dos Estados Unidos, representa a visio de muitos médicos: “A industria
farmacéutica ndo ¢ muito diferente de uma empresa de fast-food. Ela ¢ negociada
publicamente, seu objetivo ¢ fazer dinheiro para seus acionistas; a tinica diferenca é que
cla estd no ramo de medicamentos. Toda a sua premissa ¢ diferente da nossa. Seus
representantes vao falar tudo o que puderem para concretizar uma venda.”68

“Essa ¢ a relagao disfuncional”, diz Usry. “Ninguém pergunta: ‘Qual o lugar do
paciente nesse panorama?”” Os muros entre os dois mundos eram — e ainda sio —
incrivelmente altos. Constantemente acusadas de tentar exercer influéncia junto aos
médicos por meio de relagoes de amizade, subsidios, contratagao de palestras e, inclusive,
pagando almogos, as empresas farmacéuticas foram desistindo at¢ mesmo desse tipo de
contato.

Mas alguns pensadores mais sinérgicos romperam esse ciclo, encontrando Terceiras
Alternativas, realmente ouvindo uns aos outros. Um exemplo ¢ Jim Fuqua, um
importante ¢ altamente experiente representante de uma das principais empresas de
medicamentos norte-americanas. “Divulgdvamos e vendiamos produtos farmacéuticos ha
séculos”, diz ele, “mas precisdvamos nos reinventar para melhorar nio sé o nosso
sucesso comercial, mas também as relagbes com os nossos clientes. Nao haviamos



conseguido demonstrar corremamente 0 nosso valor; ao contrério, s6 parecfamos um
6timo meio de acumular uma tonelada de dinheiro. Entao, gastamos muito tempo para
reestruturar o nosso modelo.”

Entrando em Sinergia com Vocé
Ouvir é a base para uma sélida relagio no ambiente de trabalho. Depois de desenvolver o
hébito da empatia, ¢ possivel chegar  sinergia.

Ironicamente, as empresas farmacéuticas estavam construindo muros entre si mesmas
e seus clientes por meio do modelo de vendas “alcance e frequéncia”. Quanto mais elas
batiam nas portas, mais os clientes resistiam. Alguns hospitais, de fato, proibiram a
entrada de vendedores de medicamentos em suas instalagdes. Mas quando pessoas como
Jim Fuqua e seus associados comegaram a ouvir os médicos em vez de falar com eles, as
sinergias comecaram a surgir. Usando a comunicagio do Bastio da Fala com os
médicos, Fuqua e seus companheiros perceberam o que eles realmente valorizariam nas
empresas farmacéuticas, que era diferente do que estavam recebendo.

“Era a ciéncia. Era o que eles valorizavam. Eles queriam saber sobre as questoes
cientificas acerca do uso adequado dos nossos produtos.” Essa compreensio fez nascer
uma abordagem da Terceira Alternativa para o cliente, um dnico e novo grupo de
ciéncias da saide composto de representantes de 24 empresas de primeira linha, que se
reuniram com os médicos mais influentes do pais. Fuqua coordenou a equipe: “O
wabalho deles foi o de compreender as preocupagdes dos principais inovadores e
certificar-se de recolher as melhores informagdes cientificas, sem nenhum viés
promocional.”

Houve resisténcia dentro da empresa. Alguns lideres de vendas consideravam o
grupo de ciéncias da satide um desperdicio de esforgo: “O que eles estio vendendo?
Onde estio os lucros?” Mas Fuqua defendeu a abordagem: “Sabiamos qual era a maneira
mais eficaz de trabalhar com os médicos — fornecer-lhes algo de que eles necessitavam,
em vez de anunciar um produto. Eles ndo precisam de mais amostras, mais folhetos ou
mais bugingangas. Sabfamos que se chegdssemos aos maiores inovadores eles
influenciariam suas redes de médicos, e as vendas aumentariam.”

Enquanto ouviam, tomaram conhecimento de outras questoes que preocupavam
profundamente os médicos. “O comprometimento dos pacientes ¢ um grande problema.
Os médicos dizem aos seus pacientes o que eles precisam fazer, mas eles nao seguem as
recomendagdes”, afirma Usry. “Eles querem comer demais, fumar demais, nio querem
se exercitar — ‘Me dé apenas uma pilula que melhore o meu estado’.” A empresa
comegou a se concentrar em como melhorar o comprometimento dos pacientes:
“Tomemos uma doenga — o diabetes, por exemplo. E uma enfermidade muito
dispendiosa, o fardo da doenca é enorme. Se conseguissemos fazer com que os doentes
se comprometessem, esse fardo diminuiria. Agora estamos falando de um interesse
comum: fazer com que o paciente se comprometa com o tratamento. Bem, sou uma



pessoa da inddstria farmacéutica, quero que o meu produto seja prescrito pelo médico e,
portanto, me beneficio disso; o médico fica satisfeito, e o paciente se sente melhor. Todo
o sistema médico se beneficia porque os custos sio muito menores.”

Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Acontece que algumas das habilidades dos grandes profissionais de vendas mmbém
podem ser tteis aos médicos, de modo que eles possam incentivar seus pacientes a
cooperarem. Os médicos podem “vender” o tratamento. Eles podem sondar as razoes
pelas quais o paciente ndo estd se comprometendo e, depois, ouvir empaticamente para
chegar as causas subjacentes. (“Vocé nio tem tempo para fazer exercicios? Parece que
tempo é um problema. Se eu pudesse lhe mostrar um programa de exercicios que nio
tomard muito tempo, vocé estaria disposto a tentar?”) Eles podem fazer o
acompanhamento com mais cuidado, como um vendedor faria. E, assim, nasce outra
Terceira Alternativa: treinar os médicos na arte de vendas.

Outra questio que preocupa profundamente os principais prestadores de cuidados de
satide ¢ a disparidade no atendimento. “Um exemplo perfeito ¢ o Sudeste dos Estados
Unidos”, diz Fuqua. Medidas enérgicas sdo necessérias: “No Alabama, tem-se



aproximadamente o niimero correto de médicos per capita, mas todos estao instalados
nas mesmas quatro cidades. Nao hd quase ninguém na zona oeste do Alabama, onde
constatamos grandes problemas de obesidade e doengas cardiovasculares, com 75% de
prevaléncia. Exammente onde o problema ¢é pior, nio temos cuidados de satide.” Entio,
Fuqua e suas redes comecaram a se concentrar em reduzir twis disparidades: “Tinhamos
produtos para esses problemas, de modo que trabalhamos para identificar algumas
oportunidades estratégicas com pessoas que estavam tentando levar melhores cuidados de
satde para essas dreas. Nio se pode fazer isso com um monte de representantes ligando
para os médicos; nio hd para quem ligar. Nesse caso, o que se precisa fazer ¢ dar um
passo atrds, gastar algum tempo ouvindo a associagio médica, os agentes piblicos de
satide e as universidades, e ver como uma empresa do nosso amanho pode ajudd-los.”69

Ao passarem de “comerciantes ambulantes de medicamentos” a recursos valorosos,
capazes de resolver os principais problemas de saude, Usry, Fuqua e outros como eles
estio descobrindo Terceiras Alternativas que funcionam para pacientes, médicos e suas
préprias empresas — e, nesse processo, desfrutam de grande empolgagio e satisfacao.

Se eu tiver a mentalidade tipica de negociagio, s6 enxergarei Duas Alternativas: eu
ganho ou vocé ganha; para mim, wdo na vida ¢é feito de concessoes e vitorias. E uma
visdo de soma zero do mundo. Por outro lado, se eu tiver uma mentalidade da Terceira
Alternativa, vislumbrarei infinitas maneiras pelas quais vocé e eu poderfamos agregar
valor. As transagdes de soma zero terminam em acordos, em ganha/perde ou
perde/ganha. Por outro lado, as Terceiras Alternativas transformam o mundo. As
pessoas mudam, se tornam mais abertas emocional e racionalmente, ouvem e aprendem,
veem as coisas de maneiras diferentes, novas e mais expansivas. A transformacio das
pessoas ¢ o grande milagre da Terceira Alternativa.

O objetivo da parceria sinérgica, como propoem Deepak Malhotra ¢ Max Bazerman,
estudiosos de Harvard, “ndo ¢ simplesmente ajudar a chegar a acordos que ambas as
partes considerem como ‘ganha/ganha’; o objetivo ¢ ajudar a maximizar o valor”.70
Todos no mundo dos negécios estiao a procura do “grande diferencial”, aquela coisa
singular que os fard se destacarem no mercado. Gostaria de sugerir que o maior de
todos os diferenci

is — a tinica coisa que o tornaré verdadeiramente inico — é aprender
aentrar em sinergia.

Sinergia Versus Negociagio Tradicional

Se vocé trabalha sob a premissa do paradigma da sinergia estard pronto para encontrar,
rotineiramente, Terceiras Alternativas no processo de negociagio. As quatro etapas para
se chegar a uma Terceira Alternativa contrastam drasticamente com as fases de negociacio
tradicionais.

Seja vocé o consumidor ou o vendedor, a negociagao tradicional geralmente comega
com um dos lados pedindo mais do que acha que pode receber. O eufemismo para isso ¢
“sonhar alto”. O consumidor quer obter o maior valor, pelo menor prego possivel, e o



vendedor quer obter o preco mais alto. Todos entendem que o movimento inicial ¢
apenas uma maneira de descobrir o quanto a outra parte ¢ irracional. Geralmente, hd
uma boa dose de recusa envolvida.

Nés, no entanto, somos sinérgicos. Para nés, essa etapa é um jogo infantl e uma
perda de tempo. Em vez disso, comece fazendo a pergunta da Terceira Alternativa:
“Estamos todos dispostos a fazer uma negociagio que seja melhor do que qualquer um
de nés j4 imaginou?” Em algumas situagdes precisaremos, talvez, ganhar o dircito de
fazer essa pergunm, estabelecendo um elo de confianca com as outras partes. Mas se
tivermos construido uma boa reputacio, nio teremos nada a perder ao formular @l
pergunta.

Sinergia vs. Negociagao Tradicional

serd Y CHEGUE
CRIE Asnergaoud

DEFINA 9 Tercaras Lol
Q — - Plisocied?
o FAGA Chteros d6 sucesso
A porgurtada Teroara
‘Atematva Lacuna de
Oportunidades

o PECA
e JUSTIFIQUE
"Asi mesmo 0 REGATEIE

Perde/ganha CHEGUE
Aum acordo de
Perde/perde

Sinergia versus Negociacao Tradicional. A negociaggo tradicional é um jogo
de leitura da mente, regateio e autojustificag@o. Ela enfraquece as relagdes
e, geralmente, leva ao acordo, um perde/perde por definigdo. A sinergia
fortalece as relagdes e leva ao ganha/ganha. Entre essas duas abordagens
ha uma ampla lacuna de oportunidades que ndo deveriam ser
desperdigadas em um mundo competitivo.

Na negociagio tradicional, a préxima etapa apés o movimento inicial é justificar tl
movimento. Ninguém quer ceder muito com tanta facilidade e, entdo, ambas as partes
racionalizam suas posigoes, trazendo & tona fatos, nimeros e histérias incriveis para
mostrar por que elas “sonharam alto”. Mas se a outra parte estiver disposta a chegar a
uma Terceira Alternativa, basta se reunir e definir os critérios de sucesso e o trabalho a



ser feito. O que seria um resulado de ganha/ganha para todos nés? Entio poderemos
entrar em uma espécie de parceria para criar tl resultado.

O negociador tradicional se esforcou para se justificar e agora est pronto para a
etapa seguinte. O eufemismo para essa etapa é “descubra os limites”, mas, na verdade,
trata-se apenas de regatear. Ambas as partes estio tentando obter o mdximo do negécio,
pelo menor custo que puderem, a fim de descobrir o quanto conseguem pressionar uma
4 outra até alguma delas desistir. Para nés, sinérgicos, regatear ¢ desnecessdrio. A esta
altura todas as partes estio profundamente empenhadas na criagio de modelos para uma
solucao — Terceiras Alternativas. Esse trabalho ¢ emocionante, criativo e enérgico, em
parte porque ninguém sabe quais sero seus resultados.

A tltima etapa do cansativo processo tradicional ¢, finalmente, estabelecer um acordo,
uma “4ltima e excelente oferta”, como se diz, que seja acatada por todos. Embora as
partes se cumprimentem e sigam em frente mais ou menos satisfeitas, ninguém se sente
realizado com o resulado. Afinal de contas, todos perdem algo em um acordo.
Enquanto isso, nos, sinergistas, chegamos a uma Terceira Alternativa. E uma solugao
revigorante, bonita e imprevisivel para o trabalho a ser realizado. Todos ganham — ela é
mais benéfica do que pensdvamos, nosso relacionamento se formlece ¢ podemos
prosseguir, criando um futuro juntos.

A diferenca entre essas duas abordagens é uma grande lacuna de oportunidades, que
continua aumentando com o tempo; em um mundo competitivo, ndo podemos nos dar o
luxo de pairarmos sobre essa lacuna. Enquanto os negociadores tadicionais
desperdicam suas energias tentando ler as mentes ¢ manipular os outros apenas para
acabarem entrando em um acordo qualquer, os que pensam de acordo com a Terceira
Alternativa investem suas energias na transformagio da relagio, tendo as oportunidades
futuras em mente.

O Poder Inovador da Sinergia

O mais extenso projeto de pesquisa j4 realizado em empresas de sucesso aponta o poder
da inovagio como o segredo da formula do sucesso empresarial sustentivel. O Projeto
Evergreen reuniu estudiosos de Harvard, Colambia, MIT, Dartmouth, da Wharton
School e de muitas outras universidades ao longo de um periodo de dez anos. Sua warefa:
identificar o que diferencia as grandes e duradouras empresas, das mediocres.

Nao surpreendentemente, eles descobriram que grandes empresas inovam de
maneiras amplas, ¢ ndo se mostram timidas acerca do assunto: “Elas estio focadas nas
grandes oportunidades, em uma ideia completamente nova para um produto ou em um
avanco tecnolégico que tenha potencial para twansformar a sua industria. [...] Para a
maioria das empresas acostumadas a aumentos de dois digitos no crescimento e nos



lucros, melhorias modestas ndo sao suficientes. Seu foco estd voltado para a inovagio de
sucesso, para a ideia que surpreendard seus concorrentes.”71

De onde vem a ideia “completamente nova” ou o avango tecnolégico? Especialistas em
inovagio dirdo que a origem ¢é a sinergia. Meu bom amigo, o professor Clayton
Christensen, talvez o maior estudioso mundial desse tema, diz que a ideia de sucesso ¢
sempre perturbadora.72 Ela tende a aparecer “pelas beiradas”, onde haja uma rica
interagdo de diversos pontos de vista e estranhas conexdes. Ela ndo vem do pensamento
tradicional e homogéneo, que prevalece na maioria dos escritdrios corporativos.

Trata-se de um paradoxo. Sabemos que grandes empresas podem ser alamente
inovadoras, mas também sabemos que grandes inovagdes costumam aparecer por meio
de distirbios ndo convencionais ¢ imprevistos no mercado. Entio, como essas
organizacoes bem-sucedidas, por defini¢io parte do “mundo corporativo” relativamente
inercial, se apoderam das grandes inovagoes?

Procurando-as fora de si mesmas! Elas entendem como funciona a sinergia e a
cultivam ativamente. Muitas delas alimentam constantemente a Terceira Alternativa. Em
contrapartida, as empresas mediocres desconfiam profundamente do pensamento
inovador. Elas odeiam conflitos. Elas vivem em um universo de Duas Alternativas, no
qual tudo se resume a “nés contra eles”. Eles culpam as forgas externas por sua falta de
progresso e consideram as tecnologias transformadoras como ameagas. O especialista em
criatividade Edward de Bono descreve essa psicologia peculiar: “As organizagdes que
estio em apuros e precisam desesperadamente de novas ideias sdo as tltimas a procurs-
las. Tais companhias se convenceram de que nio hd nada de errado com o seu
pensamento, mas que o ‘mundo ao seu redor’ estd lhes fazendo passar por grandes
dificuldades — portanto, nio hd por que reestruturar seu pensamento. [...] Certa vez,

uma empresa muito conhecida me disse que estava com tantos problemas sérios que nio

tinha tempo para a criatividade!! Talvez tenha sido esse tipo de atitude que a tenha levado
a tais problemas.”73

Enquanto isso, aqueles que pensam de acordo com a Terceira Alternativa amam os
conflitos. Eles satdam as percepgoes diversas, diferentes, novas e ricas que vém de fora,
enquanto mantém o bem-sucedido negdcio atual. Eles desenvolvem uma personalidade
divi

A cultura de uma organizagio da Terceira Alternativa ¢ diferente da cultra de
empresas sem criatividade. Os cientistas falam das “forcas emergentes” existentes em um
formigueiro, que podem ajudd-lo a prosperar nos lugares mais indspitos, como sob

dida, que alimenta @nto o presente quanto o futuro.

uma fundagio de concreto ou em uma rachadura no asfalto. O que eles chamam de
“emergéncia” sio as propriedades sutis de cada formiga se unindo e resolvendo o
problema da sobrevivéncia. Gosto de comparar uma cultra da Terceira Alternativa com
um recife de corais. Se vocé for mergulhar no Caribe ou no mar da Austrdlia, observard
essas estruturas ornamenmis ricas em peixes, algas, moluscos e plantas marinhas de
todos os tipos e cores. A superficie do recife parece viva, balancando com a corrente
marftima como se fosse um jardim ao vento, enquanto as partes mais profundas se



transformam em pedra calciria. Os biélogos dizem que novas espécies de corais surgem
nas “zonas limitrofes”, onde hd mais biodiversidade, mais interagio com o que eles
chamam de “centros de alta riqueza de espécies”.74 O mesmo vale para as organizagoes.
Aqueles que valorizam as diferencas ¢ buscam focos de diversidade de pensamento
prosperario, enquanto os que adotam a mentalidade defensiva se tornario calcificados e
se extinguirdo. O melhor local para encontrar sinergia ¢
pessoas com forgas e pontos de vista divergentes se agrupam.

“nas zonas limitrofes”, onde

Equipes da Terceira Alternativa

A verdadeira inovagio depende da sinergia, e as sinergias exigem diversidade. Duas
pessoas que veem as coisas exatamente da mesma maneira nio podem entrar em sinergia.
Nesse caso, um mais um ¢ igual a dois. Mas duas pessoas que veem as coisas de maneira
diferente podem entrar em sinergia e, para elas, um mais um pode ser igual a trés, dez ou
mil. Portanto, as empresas inovadoras se organizam deliberadamente em equipes de
pessoas com forcas muito divergentes. Uma equipe complementar é aquela em que os
pontos fortes se tornam produtivos ¢ os fracos, irrelevantes; os membros da equipe
complementam, ou completam, uns aos outros. Somente uma equipe como essa ¢ capaz
de criar a Terceira Alternativa.

Eu wabalho com uma equipe complementar. Os pontos fortes dos membros da
minha equipe compensam as minhas fraquezas. A tecnologia moderna ¢ um dos meus
pontos fracos, mas o conhecimento de meus associados sobre o assunto torna essa
fraqueza irrelevante.

Nio h4 limites para o mmanho ou a configuragio de uma equipe complementar; ela
pode conter duas pessoas ou o mundo inteiro. Mas essa equipe deve respeitar as

iferengas em vez de repeli-las, e ser desprovida de excesso de confianga e territorialismo,
dife d -1 d da d d fi territorial
grandes inimigos da sinergia.

Divergéncia Convergente

Equipes complementares revelam percepgoes divergentes. Elas reproduzem o ambiente
de um recife de corais, onde conexdes férteis podem ser realizadas e sinergias podem ser
desenvolvidas. Como diz o escritor Steven Johnson: “Permita que a sua consciéncia se
conecte com a consciéncia de outras pessoas. Vocé tem a metade de uma ideia, alguém
tem a outra metade, e se vocés estiverem no ambiente certo, elas se transformario em algo
maior do que a soma das partes.”75

Uma fantistica equipe complementar ¢ o grupo Intellectual Ventures, fundado por
Nathan Myhrvold, ex-diretor de tecnologia da Microsoft. Ele retine profissionais com



formagoes incrivelmente divergentes para resolver problemas importantes “por diversdo e
lucro”, como ele diz. Um desses problemas é como transportar vacinas para pessoas de
paises em desenvolvimento e salvar milhées de vidas.

As vacinas devem ser mantidas em baixa temperatura o tempo todo; caso contrdrio,
estragam e se tornam inditeis. Mesmo alguns minutos de exposicio a temperaturas
clevadas pode destruir toda uma remessa de vacinas; e, entdo, vidas sio perdidas e
milhoes de délares desperdicados. Isso é simples de evitar em paises desenvolvidos, que
©m fornecimento estivel de refrigeragio e energia, mas nos paises em desenvolvimento ¢
um grande problema. Para resolver a questio Myhrvold reuniu em seu laboratério em
Washington uma equipe bastante inusitada: especialistas em miquinas de venda
automdtica, mdquinas de café e armas automdticas. Sua inven¢io parece uma grande
garrafa térmica; dentro, hd uma outra garrafa, onde as vacinas sio acondicionadas ¢, entre
as garrafas, hd um reservatério de nitrogénio liquido frio. Para que a vacina se mantenha
em baixa temperatura a garrafa nio pode ser aberta; assim, um gatilho ¢jeta um frasco de
vacina, da mesma maneira que uma mdiquina de venda automdtica ¢jeta uma laa de
refrigerante. Para manter o lacre e impedir a entrada de ar quente, a garrafa funciona
como um mmbor de balas de um rifle de ataque AK-47. Essa engenhoca de baixo custo
pode manter as vacinas em baixa temperatura durante seis meses, sem nenhuma fonte de
energia sequer — e salvar milhdes de pessoas de doencas debilitantes.

Enquanto isso, o raciocinio de Duas Alternativas continua se disseminando.
Politicos, empresérios, economistas ¢ engenheiros discutem sobre como fornecer aos
paises em desenvolvimento energia elérrica e refrigeragio com algum nivel de
estabilidade. Para eles, a luta ¢ entre o socialismo e o capitalismo, as corporagées e os
populistas, a energia renovavel e os combustiveis fosseis. Essas lutas territoriais podem
ser interessantes, mas enquanto os poderosos debatem, as pessoas adoecem e morrem
por fala de vacinas vidveis. Myhrvold diz: “Talvez um recipiente melhor para
acondicionar as vacinas seja apenas um paliativo para o real problema da pobreza e do
subdesenvolvimento, mas isso pode fazer uma enorme diferenca para milhoes de
criangas, aliviando o fardo da doenca por geragoes inteiras, que de outra maneira cairiam
doentes enquanto esperam que as rodas do progresso movimentem sua sociedade.”76 A
Terceira Alternativa de Myhrvold ¢ o produto de uma equipe complementar que entrou
em sinergia para resolver um problema desafiador. Se vocé consegue imaginar uma sala
com pessoas conectando maquinas automdticas de refrigerante, potes de café e rifles AK-
47, ¢ possivel ter uma imagem do Teatro Mégico de Nathan Myhrvold. Ninguém, nem
mesmo o brilhante lider da equipe, poderia surgir com essa solugio sozinho.

Adoro esta observacio feita pelo romancista Amy Tan: “A criatividade ¢ a sinergia
somada ao que mais import.”77 Sem divida, isso se aplica 4 equipe da Intellectual
Ventures.

Formando Equipes Sem Fronteiras



Uma das grandes vantagens do nosso século de alta tecnologia ¢ que as equipes
complementares ndo tém fronteiras. Os grupos conseguem criar sinergias que seriam
inimagindveis apenas alguns anos atrds. Podemos conversar, conhecer e refletir com
qualquer um, em qualquer lugar, sempre que quisermos. Os Unicos muros que
permencem em nosso caminho sdo culturais, e algumas grandes organizagoes estio
trabalhando arduamente para demolir aé mesmo esses.

Um exemplo maravilhoso ¢ a LEGO, fabricante de brinquedos dinamarquesa,
considerada por muitos a empresa mais confidvel do mundo. A LEGO considera seus
milhées de consumidores parte ativa de uma equipe complementar.

Como vocé reagiria se os consumidores comegassem a invadir secretamente os
computadores de sua empresa? Chamaria a policia, certo? Quando isso aconteceu com a
LEGO, ela reagiu com consternagao, como qualquer um faria. Mas, entio, a empresa se
perguntou: “Por que os consumidores estio fazendo isso?” E, por ser a LEGO, os
executivos ficaram fascinados com a questio, e resolveram experimentar a comunicagio
do Bastio da Fala com os responséveis.

Ao conversar com os hackers, a LEGO descobriu que eles eram fis dos seus
produtos e que gostriam de contribuir com suas préprias criagoes. Os hackers haviam
invadido os computadores para que pudessem acessar o sistema de estoque da empresa e
encomendar pegas individuais que, normalmente, vinham embaladas com outras pegas.
Tormod Askildsen, diretor de desenvolvimento comunitirio da LEGO, lembra-se do
seguinte:

Nossos advogados estavam prontos para ir atrds desses consumidores e dizer: “Vocés
ndo podem fazer iso.” Mas também percebemos que havia muito talento e
habilidades extraordindrias do lado de ld, na comunidade. Sim, eles estio mexendo
em nosso produto, mas fazendo melhorias. Entio, basicamente, permitimos que os
consumidores invadissem nosso sistema, o que é incrivel. Se vocé confia em seus
consumidores, entio eles podem fazer algo que seja realmente um beneficio. A
marca LEGO nio é nossa. E dos consumidores. Detemos a marca, sim, mas a
marca vive na mente dos consumidores.78

Entio, a LEGO desenvolveu um software para viabilizar aos fis a criagio de novos
projetos de brinquedos e para incentivé-los a compartilhar seus projetos com outros
consumidores. Como resposta foram recebidas centenas de milhares de ideias para
novos produtos, que a LEGO nio precisa mais desenvolver. “Essa ¢ a plataforma da
LEGO no século XXI”, diz Askildsen. “E dessa maneira que poderemos ser relevantes.
Poderemos realmente fazer uma linha de produtos que serd omlmente desenhada pelos
consumidores, e coloci-la 2 venda.”

Na concepgio daqueles que pensam em apenas Duas Alternativas, a LEGO nio tinha
outra escolha a ndo ser interromper aquilo que era, claramente, uma violagio ilegal de



seus sistemas internos, ou entio sofrer as consequéncias. O raciocinio bidimensional e
legalista teria eliminado essa enorme oportunidade de negécios em um piscar de olhos.
Mas o raciocinio da Terceira Alternativa foi o vencedor quando a LEGO descobriu uma
maneira inteiramente nova de fazer negécios: os clientes projemariam os produtos,
enquanto a empresa forneceria as matérias-primas. Essa sinergia pura teria sido
impossivel se a LEGO néo tivesse uma cultura da Terceira Alternativa. A mentalidade
corporativa tradicional faz o que pode para acabar com esse tipo de agdo. Mas, como diz
o jornalist britinico Charles Leadbeater, “as organizagoes inteligentes adotaro novos
modelos, misturando o ‘fechado’ e o ‘aberto’ de modo engenhoso”. Ele descreve uma
organizacio inteligente, que conheceu na China:

Em um dos 2.500 arranha-céus construidos em Xangai nos dltimos dez anos
encontrei-me com o lider da Shanda Games L., que tem 250 milhies de
assinantes. Ele emprega apenas 500 pessoas. Ele nio presta servicos a esses clientes;
ele lhes dd uma plataforma, regras, ferramentas e, em seguida, organiza a agdo.
Mas, na verdade, o conteiido é criado pelos proprios usudrios. Ele cria uma
fidelizagio entre os usudrios e a empresa.

Se vocé for uma empresa de jogos e tiver 1 milhao de jogadores, é preciso que
apenas 1% deles se transforme em cocriadores, e vocé terd uma mdo de obra de
desenvolvimento de 10 mil pessoas.

Assim como a LEGO e a Shanda, as grandes organizagoes procuram avidamente por
sinergias com as dreas de pensamento inovador entre seus préprios consumidores. O
mundo todo ¢ o seu Tearo Migico. Leadbeater vai além, fazendo perguntas
provocadoras. “E se 1% de todos os estudantes fosse cocriador da educacio? E se 1%
dos pacientes fosse cocriador dos servicos hospitalares? Vamos transformar os usuérios

em produtores ¢ os consumidores em criadores?”79

Fusdo por Meio da Terceira Alternativa
Empresas se fundem por muitas razoes: aumento de escala, acesso a novos mercados,
diversificagio e assim por diante. Acredito que a formagio de uma equipe sinérgica ¢
complementar ¢, de longe, o motivo mais importante para se fazer uma fusao ou adquirir
outra empresa. E uma oportunidade inestimdvel para criar uma empresa da Terceira
Alternativa, para tornar o todo maior do que a soma de suas partes.

No entanto, poucas fusées chegam, realmente, a sinergia. Um estudo de referéncia,
feito pela KPMG, mostrou que “83% das fusbes ¢ aquisicbes corporativas nio
conseguem aumentar o valor para os acionistas”.80 Na verdade, com mais frequéncia do
que o inverso — em 60% dos casos —, a maioria dos assim chamados meganegécios
derruba o valor para os acionistas.81 “A falsa promessa de sinergias estratégicas”, diz



Jeffrey Rayport, o criador do marketing viral, “criou um rastro de ldgrimas em Wall
Street.”82

Por que isso acontece? Porque, muitas vezes, as fusdes sdo motivadas nio pela
sinergia, mas pela arrogancia. Outro grande estudo descobriu que “a arrogancia dos
diretores-executivos se associava plenamente” 4 grande maioria das fusées, “conforme se
poderia depreender dos elogios e das compensagoes da midia” — em outras palavras,
status ¢ dinheiro para os principais lideres.83 Um exemplo cldssico ¢ o inchaco
histdrico da Saatchi & Saatchi, a lenddria agéncia de publicidade que em 1980 tentou se
tornar “a empresa lider mundial de prestacio de servicos profissionais”. Esse objetivo
levou-a a se fundir com dezenas de “negécios em relagio aos quais nio possufa nem
competéncia nem paixdo. [..] Como Maurice [Saatchi] costumava dizer: ‘Nao ¢ o
suficiente ser bem-sucedido, ¢ preciso que os outros fracassem’. Mas a sua febre de
fusao levou ao colapso de uma empresa que havia sido gigantesca. O préprio Maurice
Saatchi confessou mais tarde: “Arrogancia? Sim, acho que vocé tem razio.”84

Quando as fusoes acontecem, os lideres falam sobre as sinergias que serdo obtidas;
com muita frequéncia, porém, ¢ apenas uma afirmagio retérica — um disfarce para a
arrogéncia velada. E por isso que muitos empresdrios sdo alérgicos A propria palavra
“sinergia”. Toda a empolgagio sobre sinergia parece inauténtica quando se sabe que uma
fusaio pode fazer com que lideres executivos se tornem “verdadeira, titnica e
estupendamente ricos”, principalmente quando a maioria das empresas que participam da
fusdo apresenta um desempenho insuficiente, “enquanto os executivos se beneficiam de
grandes e incomparaveis saldrios”.85 As fusdes sio realmente bem-sucedidas apenas
quando produzem sinergia, e as sinergias ndo podem acontecer quando os empregados
de duas diferentes culturas sdo desmoralizados e seus empregos ficam ameagados. Em
dltima andlise, sao eles que devem criar o negécio da Terceira Alternativa que nasce da
fusdo de duas empresas distintas. O mesmo estudo da KPMG, que citei, identificou a
sinergia como o primeiro e mais dificil critério a atender quando se opt pela fusio.
Devemos praticar a fusdo apenas quando pudermos criar uma equipe complementar,
quando pudermos ver claramente que nossos pontos fortes sdo oportunidades para a
outra empresa e que os pontos fortes da outra empresa sio oportunidades para nés.

“A sinergia ¢é real”, assegura-nos o dr. Peter Corning. “Seus efeitos sio mensuréveis
ou quantificdveis: por exemplo, aumento de escala, maior eficicia, reducio de custos,
rendimentos mais elevados.”86 Conforme Jeffrey Rayport aponta: “A sinergia ¢ uma
estratégia transformadora para os negécios. E a sinergia que pode criar negécios e
industrias inteiramente novos.”87

E cria mesmo. Mais de um século atrds, Henry Royce e o honrado Charles Rolls se
encontraram pela primeira vez no sagudo do Hotel Midland, em Manchester, Inglaterra.
E impossivel imaginar dois homens mais diferentes. O grisalho e barbudo Royce, filho
de um moleiro, era um mecinico experiente, conhecido por seu perfeccionismo na
construgio de guindastes a vapor para o Exército britinico. Com 2m de altra, Rolls era
maior que Royce ndo apenas na altura, mas também no stztus. Com apenas 27 anos de



idade, Rolls era filho de um bario, um dandi privilegiado e o primeiro estudante
universitdrio inglés a possuir seu préprio carro. Na Inglaterra eduardiana, um enorme
abismo social se interpunha entre esses dois homens. Mas ambos adoravam carros.
Naqueles dias, o recém-criado automével era pouco mais do que uma cara curiosidade
— e muito pouco confidvel. Por trés anos Royce vinha trabalhando em sua oficina com
um modelo de carro francés e tinha certeza de que poderia fazer algo melhor. Sua
filosofia era: “Esforce-se para atingir a perfeicio em wdo que fizer. Pegue as melhores
coisas que existem e faca com que fiquem ainda melhores. Quando elas nio existirem,
invente-as.”

O carro manufaturado por Royce impressionou Rolls, que tinha dado inicio a um
novo tipo de negécio: uma exibicao de automéveis no refinado West End londrino. Ele
ambém estava insatisfeito com os carros franceses de sua exposicio. Assim, o jovem e
rico patrocinador e o velho e calejado mechnico decidiram lancar a empresa de
automéveis Rolls-Royce.

Essa era uma empresa da Terceira Alternativa, um casamento entre a manufatura de
alta qualidade e um ostentoso senso de negécios. Enquanto Royce passava a trabalhar
para construir um carro com a melhor engenharia do planew, Rolls concebia um
desenho cor de prata para a carroceria e uma campanha publicitiria que atrairia todos os
negécios da alta classe britanica. Em 1907, o primeiro Silver Ghost, assim chamado por
conta de seu brilho e motor silencioso, saiu da fibrica.

Rolls assumiu um risco enorme e convidou a imprensa para acompanhar um teste de
resisténcia do novo carro ao redor do pais. Os repérteres se surpreenderam com o
desempenho do carro. “O motor sob o capd poderia ser uma silenciosa miquina de
costura”, escreveu um deles. Dia apés dia, ao longo de infinitos quilémetros percorridos
pelas paisagens inglesas, eles ficaram na expectativa de que o carro quebrasse, mas isso
nunca aconteceu. Finalmente, percorridos cerca de 24 mil quilémetros, eles deram o teste
por encerrado e declararam que o Silver Ghost era “o melhor carro do mundo”. A
reputagio da Rolls-Royce nasceu. At hoje ela continua sendo considerada uma marca
renomada na industria automobilistica.

A Rolls-Royce, que sobreviveu 2 ascensio e i queda de mais de 200 outros
fabricantes de automéveis britinicos, ainda produz o Ghost. Em fevereiro de 2011 ela
langou o primeiro carro elétrico de luxo, o 102EX, autocarregdvel e sem fio. Segurado
em US$ 57 milhaes, o Silver Ghost original de 1907 ¢ o carro mais valioso do mundo.

A fusio da ostensiva revendedora de Rolls e da imunda oficina de construgio de
guindastes de Royce era algo novo, um negécio da Terceira Alternativa. Os dois homens
cresceram amando e respeitando um ao outro. Quando Rolls morreu, em um acidente de
avido, Royce ficou emocionalmente abalado e nunca mais conseguiu pisar na fibrica. Mas
seu legado persistiu. A fusdo baseou-se na afei¢io pessoal, no profundo respeito para
com as forcas complementares e em uma visdo compartilhada de exceléncia.

Nenhuma fusio pode ser realmente bem-sucedida sem esses elementos. Nio se pode
esperar por sinergia alguma. A fusio nio ¢ apenas uma questio de combinar os ativos



das empresas. Quando se propde uma fusio, pisa-se em solo sagrado — na subsisténcia,
na identidade e nos sonhos de muitas pessoas. A comunicagio do Bastio da Fala ¢
essencial. Se vocé respeitar as pessoas, se as enxergar como mais do que meras descricoes
funcionais e procurar entender seus pontos fortes, descobrird mais tesouros escondidos
do que supunha. Descobrird sinergias que nio imaginava existir.

Habilidades da Terceira Alternativa

A equipe complementar rende mais em um ambiente onde a sinergia pode acontecer.
Carl Rogers compreendeu isso: “Descobri que se eu puder ajudar a criar um clima
marcado pela autenticidade, pela valorizacio e pela compreensio, coisas estimulantes
acontecem. As pessoas ¢ os grupos que desfrutam de um clima como esse deixam para
trés a rigidez e caminham rumo & flexibilidade, [...] mudam da previsibilidade para uma
criatividade imprevisivel.”88

Entio, como se estabelece um clima como esse? Encontrar uma Terceira Alternativa
requer que se faa a pergunta: “Serd que estamos dispostos a procurar uma solugio que
seja melhor do que aquilo que qualquer um de nés imaginou antes?” Se a resposta for
sim, nos tornamos criadores, e ndo simplesmente perpetuadores de velhas ideias. Mas é
preciso mais do que apenas a determinagio de ser criativo. De Bono afirma: “E
praticamente indtil exortar a criatividade. Quando as técnicas e habilidades especificas sio
aplicadas, torna-se possivel gerar novas ideias em qualquer campo.” Essas técnicas e
habilidades especificas sdo encontradas no Teatro Mdgico. Lembre-se de que o principio
que rege o Teatro Mgico ¢ a abundancia, no a escassez. O pensamento deve prosperar,
brotar e florescer. Se o Teatro Magico nio se parecer com uma selva de ideias quando
vocé terminar, ndo houve sinergia. Qualquer prdtica que promova esse tipo de
abundancia pode levar A descoberta da Terceira Alternativa.

P . e C .
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Deixe-me ajudé-lo a se concentrar em duas prticas-chave do Teatro Mégico:

e Faga modelos. Desenhe imagens em quadros-negros, esboce diagramas,
construa maquetes, faca rascunhos. Mostre o que pensa em vez de contar;
exiba para que todos possam ver o que vocé tem em mente. Essa prética é
chamada de “prototipagem”.

e Transforme ideias nas mentes dos outros. Subvera a sabedoria
convencional, nio importando o quanto isso pareca fora de propésito. Essa
prética ¢ chamada de “contratipagem”.



Um protétipo ¢ um modelo construido para testar uma ideia. Pode ser qualquer coisa,
desde um simples esbogo em um quadro até uma amostra totalmente funcional de um
produto. Engenheiros eletrénicos constroem placas-mée e engenheiros de software
constroem wireframes para simular um produto final. Um escritor pode elaborar um
rascunho detalhado com esbocos de gréficos e tabelas muito antes de escrever qualquer
texto e, em seguida, pedir que outras pessoas o revisem. Um empresdrio pode fazer
experiéncias com uma configuragdo espacial diferente para a sua loja, apenas para testar
um conceito.

Protétipos/Contratipagens

CHEGUE
CRIE Asinergia ou a
DEFINA 0 Torcras Terceira
o e Altarnatives Afternativa
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Voo esté disposto a
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um de nés ja pensou?
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Protétipos/Contratipagens. Duas maneiras de criar Terceiras Alternativas.
Um protétipo € um esbogo, um modelo, uma maquete, um projeto
répido de solugdo. A contratipagem é idéntica, mas ela transforma as
coisas, desafia suposigdes, subverte as abordagens convencionais. Use
os dois para testar alternativas junto a outros publicos.

A vantagem de fazer uma prototipagem com uma equipe complementar ¢ a
possibilidade de obter forte percepcio de todas as questoes logo no comego, em vez de
quando for tarde demais. A prototipagem rdpida significa trabalhar com agilidade em
uma série de protétipos, para que todos se sintam ouvidos e compreendidos antes de o
debate comegar. Ela exige a comunicagio do Bastio da Fala. A medida que vocé explica o
seu protdtipo, o meu trabalho é ouvir o seu raciocinio, visualizar a imagem como vocé a



propée e compreender as percepges que vocé traz para a questio. Quando chegar minha
vez de mostrar A equipe 0 meu protétipo, vocé fard 0 mesmo por mim.

E possivel perceber por que ¢ essencial ter um grupo diversificado de pensadores. O
protétipo que apresento reflete a minha visao de mundo, a minha parcela da verdade. Se
eu for uma pessoa sensata, vou querer ver muitos outros protétipos, que reflitam outras
parcelas da verdade. S6 entio chegaremos juntos a solugdes sélidas que respondam a
todos os problemas que temos em maos. Por exemplo, ¢ comum que programadores de
computador criem um rdpido protétipo de um programa e convoquem um grupo
diversificado de partes interessadas para revisd-lo imediaamente, levantando questoes a
partir dai. Um cliente pode consideré-lo dificil de usar; outro engenheiro pode apontar
uma falha; um comerciante pode questionar a aplicabilidade do software. E melhor
descobrir essas questdes o mais cedo possivel.

Uma contratipagem é um modelo que subverte as expectativas. Geralmente, as
contratipagens sdo as solugbes mais criativas de todas; ao virar uma suposicio de cabega
para baixo, quase sempre descobrimos maneiras totalmente novas de resolver um
problema. O propésito de uma contratipagem ¢ provocar, desafiar, ver o que desperta
nas mentes da equipe.

A mais simples das contratipagens desmonta a maneira usual de se agir. Por exemplo,
uma contratipagem de uma locadora de veiculos pode levar o carro até vocé, em vez de
ficar esperando vocé ir busci-lo. Uma contratipagem de uma companhia de energia
elérica pode pagar pelo excesso de eletricidade que vocé gasta em casa, em vez de lhe
cobrar mais e mais em fungio de uma reduzida capacidade de geracao. Ou vocé pode se
cansar de surfar no mar e sob o sol, levar a sua prancha para as montanhas e surfar na
neve, como no snowboard.

Adoro as envolventes contratipagens de Edward de Bono. Ele sugere, por exemplo,
que as criancas poderiam formar “gangues positivas”, obtendo a mesma satisfagio de
pertencer s usuais gangues negativas, mas beneficiando a sociedade. Eis aqui a
contratipagem que ele propée para lidar com a redugo do valor dos iméveis:

Quando o mercado imobilidrio estd em baixa, os compradores tendem a esperar
até que ele baixe ainda mais. Por que comprar agora, quando vocé pode conseguir
um preco mais baixo em poucos meses? E, entio, o mercado baixa ainda mais,
porque algumas pessoas precisam vender e reduzir seus pregos.

Poderiamos criar um novo tipo de contrato. O vendedor vende ao preco de hoje,
mas no contrato com o comprador estabelece que em um ano (ou dois), se o indice
do preco da casa tiver baixado mais de 12%, entio o vendedor reembolsard esses
12% ao comprador. Nio hd sentido em ficar esperando. Portanto, o mercado para
de baixar e talvez vocé nio tenha de reembolsar nada.89



As ideias de contratipagem ©ém crescido na economia do século XXI. Por exemplo, a
Nike agora compra ténis, em vez de apenas vendé-los. Eles até trituram nis velhos e
reciclam a borracha para aplicar em pistas de corrida, no material para revestir quadras
de basquete ¢ na espuma que favorece a elasticidade nas quadras de wnis. A Walkers,
fabricante de batatas chips do Reino Unido, eliminou o uso de 4gua na limpeza desses
legumes. As batatas limpam a si mesmas, por meio de um processo em que se extrai sua
umidade natural. Contratipagem ¢ o que hd.

A contratipagem evita 0 “pensamento de grupo”, aquela sindrome fawl de equipes
cujos membros pensam de maneira muito semelhante. Quanto mais todos
compartilharem a mesma visdo, mais vocé vai precisar de contratipagens como antidotos
para ideias fracas e irrefletidas que possam ser adotadas apenas para se chegar a um
consenso. Em um exemplo famoso de contratpagem, George Romney, que assumiu a
direcio da combatente American Motors Company (AMC) na década de 1950,
percebeu que os automéveis americanos estavam ficando maiores a cada ano — e
consumindo cada vez mais combustivel. Ele rompeu o pensamento de grupo dos
fabricantes de automéveis dos Estados Unidos, que assumiam que seus consumidores
queriam  dirigir imensos “dinossauros beberrées de gasolina” e propdés uma
contratipagem, com a ideia do “carro compacto”. Sua empresa produziu o pequeno
Rambler, que bateu recordes de vendas em 1958. Essa conwratipagem mostrou a
industria que muitos de seus consumidores sé queriam ir de um lugar para o outro ¢
que ndo se importavam com o amanho dos automéveis. Todas as empresas comegaram a
fazer seus préprios carros compactos e em 1977 a maioria dos automéveis produzidos
nos Estados Unidos tinha encolhido para o tamanho do Rambler ou para amanhos até
menores.

Todos os membros de uma equipe deveriam propor contratipagens livremente. Esse
papel ¢ mais do que o de um advogado do diabo, que desafia ideias e levanta objegoes.
Um contratipista subverte o pensamento do grupo, vira um protétipo de cabeca para
baixo e sugere o oposto: “Vamos comprar tnis, em vez de apenas vendé-los” ou
“Quanto aos automéveis, talvez menos seja 0 novo mais”.

A prototipagem ¢ a contratipagem sio maneiras rdpidas e eficientes para que equipes
complementares cheguem a uma Terceira Alternativa. A mem ¢ a solugio emocionante
que transcende todos os nossos protétipos e resolve o problema de um modo
milagroso. Podemos chegar a prevencdo da maldria com uma arma de laser para
eletrocutar mosquitos. Se quisermos manter as vacinas em baixa temperatura, podemos
chegar 4 criagio de um recipiente duplo Dewar que dispara frascos como uma AK-47 —
algo absurdo, nunca antes previsto — e ficar saisfeitos com esse resultado!

Misturando Protétipos
Geralmente, a Terceira Alternativa surge a partir da combinagio de elementos de vdrios
protétipos. A medida que vocé passa pelo processo de prototipagem, perceberd nos



modelos das outras pessoas grandes ideias nas quais nunca pensou. Por exemplo: na
década de 1990 muitas empresas de produtos eletronicos de consumo estavam se
esforcando para lancar no mercado um disco ético que pudesse reproduzir videos
digitalmente. Todas elas se lembravam da custosa guerra entre os formatos de video VHS
e Bemamax; por quase dez anos a inddstria irritou os consumidores, hesitando (a classica
maneira de Duas Alternativas) ao decidir em qual dos padroes investir. Temendo outra
medigio de forgas, os lideres da indistria se reuniram e formaram uma equipe
complementar chamada Technical Working Group [Grupo de Trabalho Técnico], ou
“TWIG” [GALHO], para chegar a um formato padrio de video digital. Presidido por
Alan Bell, dos laboratérios IBM, o TWIG revisou inimeros conceitos. Engenheiros
altamente competitivos de empresas como Toshiba, Sony, Phillips, Apple ¢ IBM tiveram
chance de apresentar os seus protétipos e aprender uns com os outros. No fim, o
TWIG privilegiou a Toshiba e seu disco de superdensidade de dois lados, com a
enorme capacidade de dez gigabytes. Mas os engenheiros tmmbém ficaram
impressionados com um conceito da Sony e da Phillips, chamado de “Modulagio EF”,
que eliminava o problema dos pulos e da aderéncia causado por poeira, arranhoes ou
impressoes digitais.

O produto final foi langado por um consércio de empresas em 1996. Chamado de
“disco digital versddl”, ou DVD, ele combinou as melhores caracteristicas de vérios
protétipos ¢ foi uma solugio muito melhor do que aquilo que qualquer uma das
empresas poderia ter criado por si mesma. O DVD se tornou descontroladamente
popular; no ano de pico, em 2007, 1,7 bilhiao de DVDs foram distribuidos, gerando
uma receita de US$ 24 bilhoes.90

A solugao mais sélida surge, geralmente, quando se retine o maior nimero possivel
de mentes, o mais cedo possivel. O processo de prototipagem viabiliza isso.

E; do Protétipos na N

Em recifes de corais, florestas tropicais, desertos — em todos os lugares para que se

olhe —, constammos que o mundo nawral produz milagrosas sinergias. Hd uma
abundancia de exemplos instrutivos, como descreve, lindamente, o escritor William
Powers :

Os processos industriais humanos conseguem produzir a fibra de Kevlar, mas é
preciso uma temperatura de milhares de graus para fabrici-la, e a fibra sobrevive
gragas ao dcido sulfiirico. Em contrapartida, uma aranha fabrica a sua teia —
que, por grama, é vdrias vezes mais forte do que 0 ago — i temperatura ambiente,
em dgua. Os seres humanos fabricam cerdmica em temperaturas igualmente
elevadas, mas o haliote, molusco tipico de mares emperados, constréi a sua concha
lancando uma pequena camada de proteina na dgua do mar e precipitando o
cilcio ao seu redor. A concha do haliote ¢é autorregenerdvel, pois as rachaduras em



seu interior realmente fortalecem suas extremidades para que tais rachaduras nio
aumentem, ao contrdrio, digamos, de um para-brisa de automével.91

Se eu fosse fabricante de coletes de fibra de Kevlar, poderia querer contratar um
aracnologista, um especialisa em aranhas. Se eu fosse construtor, poderia querer
integrar um biélogo marinho  equipe. Imagine um colete 4 prova de impacto feito de
teia de aranha, ou uma janela que se autorregenera como uma concha de haliote. Repleta
de possibilidades, a natureza estd apenas esperando que facamos as conexdes.

Um dia, em 1941, por exemplo, um engenheiro elétrico sui¢o chamado George de
Mestral voltou para casa de uma temporada de caga acompanhado por seu cio. Tanto ele
como o cio estavam cobertos de carrapichos. Ao recolher os irritantes carrapichos do
pelo do cio, ele se perguntou por que eles eram tio aderentes. Colocando o carrapicho
sob o microscépio, ele observou minisculos ganchos anexados aos pelos e, de repente,
percebeu que estava diante de um fixador natural, que poderia substituir botes e ziperes.
O resulado da ida de De Mestral ao bosque foi a invencio do velcro. Anos mais wrde,
quando o velcro jé era um produto de enorme sucesso, De Mestral brincou com os
fabricantes: “Se algum de seus funciondrios pedir duas semanas de férias para ir cagar,
digam sim.”

Ivy Ross foi nomeada chefe de projeto de produto da fabricante de brinquedos
Mattel, em Los Angeles, apés uma fase ruim da empresa. Muitos sentiam que a Mattel
havia perdido a sua criatividade. Enquanto Ross pensava em maneiras de inspirar um
novo espirito inventivo na Mattel, ela deparou com um artigo sobre o ornitorrinco da
Austrilia. Um dos animais mais incomuns da natureza, o ornitorrinco parece um castor,
mas tem bico e pés semelhantes aos de um pato. Produz veneno como um répil e pée
ovos como um pdssaro. Ross decidiu construir uma equipe de desenvolvimento de
produto tomando o ornitorrinco como modelo, com pessoas de diversas formagoes e
fungoes. Ela reuniu em seu Tearo Migico um ator da Disney, funciondrios da
contabilidade e responsdveis pela criagio de embalagens, um psicélogo, um
neurocientista, um pesquisador de musica e arquitetos. Ela enviou a equipe para parques,
apenas para observar as criangas brincando. Entio, os “ornitorrincos”, como eram
chamados, logo ficaram muito ocupados. Em um més eles conceberam 33 protstipos de
novos brinquedos. Depois de mais algumas semanas, eles produziram o Ello, um
engenhoso conjunto de pecas de construgio que levou a formagio de um segmento de
brinquedos para meninas inteiramente novo. A equipe complementar Ornitorrinco se
tornou uma lenda da Mattel e deu origem a muitos outros grupos similares. Ivy Ross
descreve o que acontece quando ela organiza uma equipe Ornitorrinco:

Logo no inicio, todos querem saber sobre prazos. Todos querem saber sobre as etapas
do processo. Digo que a iinica coisa que sei é que, em 12 semanas, precisamos ter
desenvolvido uma nova e inédita oporrunidade para a Mawtel, e que precisamos



providenciar todas as coisas: o plano de negécios, os produtos, a embalagem. Como
vamos chegar li? Ainda ndo sei. E uma aventura. Meu trabalho é, entio, deixar as
coisas acontecerem de forma orginica. A auto-organizacio consome tempo. “Meu
Deus, estamos empenhados nisso hd oito semanas e ainda nio temos um produto.”
Eu lhes digo para relaxar, para nio entrar em pénico, pois o caos faz parte do
processo. Recomendo-lhes que visitem os lagos asfiilticos de La Brea, passeiem pelo
Jjardim zooldgico e voltem com uma nova perspectiva. E, de repente, acontece. [...]

Acontece 0 momento “Aha!”. Alguém entra em um fluxo de pensamento, a ideia
ganha corpo e as pessoas comecam a olhar umas para as outras. De repente, elas
sabem que estio diante de algo brilhante. E nao é algo que apenas uma pessoa
sente. Todo mundo sente. Quando isso acontece, mesmo que seja mais para o fim do
Jjogo, as pessoas ficam tio animadas que fazem o que for preciso para somar forcas.
Todos trabalham o mais arduamente possivel para fazer a ideia funcionar, porque
eles estio investindo nela. Estamos realmente colaborando e construindo ideias em
conjunto, em oposicio ao antigo modelo, em que todos trabalham em nichos e
competem uns com os outros. Essa é a verdadeira colaboracio.92

Naturalmente, o que Ross estd descrevendo é o processo de sinergia. Ela retine uma
equipe com as diferentes forcas do ornitorrinco. O resultado é uma explosio de
criatividade.

Provocando Protdtipos

Perguntas provocativas podem desbloquear a imaginacio e estimular novas alternativas:
“E se tivéssemos de resolver este problema udlizando apenas os produtos dos quais
dispomos?” ou “E se tivéssemos de resolver este problema sem recurso algum?” ou “E
se tivéssemos recursos ilimitados?”. Por exemplo: Barry Nalebuff, estrategista da Escola
de Administragio de Yale, constréi protStipos conceituais perguntando-se: “O que
Croesus faria?” Na mitologia grega, Croesus era um rei de riqueza insondével. Nalebuft
diz que essa pergunta pode levar a solugbes inventivas, mas, ainda assim, administrdveis.
Suponha que vocé queira assistir a um filme qualquer, a qualquer hora. Se vocé fosse
multibiliondrio, como resolveria o problema? Eis aqui a resposta de Nalebuff:

Em sua época, Howard Hughes tinha um estilo parecido com o de Croesus: gastar
dinheiro e encontrar solucies para os problemas. Imagine que estamos em 1966 e
que vocé é Hughes. As vezes, vocé tem um desejo incontroldvel de assistir a velhos
filmes de Humphrey Bogart. Infelizmente, o videoteipe ainda nio havia sido
inventado. O que vocé faz?

Hughes comprou uma estagio de televisio de Las Vegas e usou-a como seu
videocassete particular. Sempre que queria, chamava o gerente geral da estagio e



indicava-lhe qual filme colocar naquela noite. Sabemos que a estagdo exibiu vdrias
vezes Casablanca e O falcio maltés.93

Ao fazer-se a pergunta Croesus, vocé nio comega com uma solugio pritica — comeca
com a melhor solugio que ¢ possivel imaginar. Vocé compraria sua prépria estagio de
tevé. A partir daf, ¢ possivel moderar suas ambigdes e partir para um prottipo mais
prdtico, de uma mdquina ou de um servigo on-line, que lhe trariam 0 mesmo resultado.

Modelos de Negécios de Contratipagem
Toda empresa quer ser uma empresa da Terceira Alternativa — ou, pelo menos, deveria
querer ser. Dezenas de estudos revelam que hé algo de singular em toda empresa bem-
sucedida. Nenhuma delas ¢ idéntica, sendo semelhantes a uma duzia de outras empresas.
Elas se destacam por terem encontrado forte sinergia com seus clientes e funciondrios.
Quando se consulta a literatura sobre a fidelizagio do cliente e dos funciondrios,
percebemos que essas grandes empresas encontraram uma férmula de contratipagem
para conquistar niveis extraordindrios de credibilidade e confianca.

Consciente ou inconscientemente, as empresas da Terceira Alternativa passam por
uma fase de contratipagem, em que divergem da norma. Muitas vezes, seus modelos de
negécios vio contra o que, superficialmente, parece indicar o bom-senso. Com
frequéncia, elas subvertem a sabedoria convencional de modo cativante.

Pense na Disney, que gasta consideravelmente para encontrar, treinar e desenvolver as
pessoas certas para compor as equipes de seus parques de alta categoria. Quem mais
investe em funciondrios como a Disney? Pense na Costco, uma atacadista que transporta
apenas uma fragio dos produtos transportados por outros supermercados, mas cujos
clientes a seguem como um rebanho, tal qual criancas em uma caga ao tesouro. Pense na
Singapore Airlines, em que at¢ mesmo os passageiros dos 6nibus desfrumm de um
servico personalizado sem comparagio: descansos para os pés, telefone pessoal e uma
taca de champanhe. As refeicses chegam quentes da cozinha, conforme solicitadas pelo
cliente, como em um restaurante gourmet. A Singapore faz tdo isso e consegue lucrar,
em um momento em que muitas companhias aéreas abandonaram por completo os
servigos ao cliente e, ainda assim, continuam perdendo dinheiro.94

Cada uma dessas empresas da Terceira Alternativa tem um modelo de negécios de
contratipagem. Cada uma faz coisas que nenhuma outra pensaria em fazer. O que todas
©m em comum ¢ o fato de estarem preparadas para fugir do convencional ¢ realmente
trawr seus clientes como seres humanos, e nio como cédigos de reserva ou meros
niimeros. Como diz Chew Choon Seng, diretor-executivo da Singapore Airlines:
“Afinal de contas, esta ainda ¢ uma inddstria focada em pessoas. Desde o momento em
que se conversa com um agente de viagem, até o embarque no avido e o recolhimento da
bagagem, estamos lidando com pessoas.”95 Todos os dias eles se propoem responder



esta variante da pergunta da Terceira Alternativa: “O que podemos fazer hoje pelo nosso
publico que seja melhor do que qualquer outra coisa que ja tenha sido pensada?”

Um dos meus melhores amigos, um consultor que trabalha no Canadi, organizou
um semindrio sobre sinergia, préximo a Toronto. Cerca de 40 pessoas do ramo de
negécios participaram do semindrio — fabricantes, comerciantes, advogados,
funciondrios publicos, contadores, enfermeiros. Eram de todas as idades e pertenciam a
todos os grupos étmicos, e bem mais da metade era formada por mulheres. Em certo
momento do semindrio meu amigo perguntou se alguém na sala se candidataria a servir
de cobaia em um experimento de sinergia.

Um homem bem-vestido e de fala mansa, sentado na primeira fila, levantou a mo.
Vamos chami-lo de Rinaldo. Meu amigo perguntou-lhe qual era a situagao dele.

“Sou dono de uma grande loja de ferragens”, comegou ele. Era possivel distinguir
um leve sotaque latino em sua voz. “Trabalhei muitos anos para construi-la, e tenho uma
clientela maravilhosa. Tem sido um bom negécio, e eu gostaria de vé-lo crescer. Mas
acho que estd tudo acabado. Dois grandes centros de varejo serao construidos na minha
cidade. Nao um, mas dois! Minha loja estd no meio do caminho entre ambos. Eles sio
enormes ¢ poderosos. Certamente, nio conseguirei competir com eles nos pregos, e
estou com medo de que meus clientes ndo tenham muita escolha a ndo ser me
abandonar.”

Meu amigo engoliu em seco e virou-se para o grupo do semindrio, que estava em
completo siléncio. Podia-se notar que todos haviam simpatizado com aquele homem.

“Certo”, disse meu amigo. “Temos de salvar o Rinaldo. Vamos fazer experiéncias de
contratipagem. O que Rinaldo pode fazer para manter seus dlientes? Que ideia
poderfamos sugerir que ainda nio tenha sido proposta?” E o grupo comegou a trabalhar
avidamente. Usando canetas marcadoras e papel de flip-chart, concebeu contratipagens,
novos modelos de negécio que virariam o mundo de pernas para o ar e fariam o
estabelecimento de Rinaldo prosperar. Tudo isso em um tom alto e cadtico — o
delicioso tipo de caos que se observa quando as pessoas estdo animadas.

Quando meu amigo anunciou o fim do prazo estipulado, era ébvio que as pessoas
estavam ansiosas para compartilhar suas ideias. E as ideias flufram. Havia centenas de
sugestoes, como:

o Por que esperar que os clientes venham até vocé? V4 até eles! Coloque um
caminhdo cheio de produtos na estrada e leve-o até os locais de obras.

e Vocé conta com funciondrios experientes. Transforme sua loja em um
centro de aprendizagem, onde as pessoas possam obter bons conselhos de
verdadeiros especialistas sobre projetos de obras.

e D¢ inicio a um servico expresso. Se um cliente ligar ou enviar uma
mensagem precisando de um equipamento, vd entrega-lo!.

e Se quero um prego, venda-me apenas um prego, para que eu nio tenha de



comprar um pacote inteiro.

As sugestoes mais produtivas vieram das mulheres que estavam na sala. Muitas delas
falaram sobre como as lojas de construgio civil e de ferragens as intimidavam, e o quanto
gostariam de uma loja que sc adapmsse s suas necessidades ¢ interesses. Rinaldo deveria
contratar mulheres, treinar mulheres, descobrir de quais produtos as mulheres mais
precisam para os projetos domésticos. “Contratipagem! Que tal uma loja de ferragens
para mulheres?”, uma delas sugeriu.

Meu amigo disse que foi a sessdo de contratipagem mais produtiva que ele
presenciou. As muitas profissdes e perspectivas na sala forneceram uma rica mistura de
ideias, e Rinaldo corou de satisfagio. “Agora tenho esperangas”, disse ele. Nos meses
seguintes, ele reestruturou totalmente seu modelo de negécio para transformé-lo em uma
contratipagem das grandes lojas de produtos para construgio civil. Enquanto aquelas
lojas vendiam produtos genéricos e seu pessoal destreinado oferecia um olhar vago,
Rinaldo demonstrava experiéncia e atengio pessoal admirdveis, com um olhar especial
para as consumidoras. Fosse qual fosse a agio dos grandes varejistas, Rinaldo reagia a
isso.

De um lado da cidade estava a Grande Loja A e, do outro lado, a Grande Loja B. Elas
lutavam pela participagio de mercado em um cléssico confronto de Duas Alternativas,
embora ndo houvesse muita diferenca entre as duas. Enquanto isso, Rinaldo, a Terceira
Alternativa, ficava no meio, felizmente distinguindo-se de ambas e satisfazendo a sua
crescente clientela com uma excepcional mistura de servigos e habilidades.

Essas organizacoes da Terceira Alternativa sdo marcadas por um profundo respeito e
empatia por seus funciondrios e pelas pessoas com quem fazem negécios. Elas estio
sempre se fazendo a pergunta da contratipagem: “O que podemos fazer para subverter o
convencional, para virar as coisas de pernas para o ar, nio sé para nos distinguir no
mercado, mas também para fornecer um valor radicalmente excepcional as pessoas com
quem convivemos?”

O que vocé acharia de um restaurante em que os clientes decidem quanto pagario por
uma refeicio? Sob quaisquer padrées, a Panera Bread é um sucesso. Com milhares de
padarias em estilo de cafés distribuidas em 40 estados norte-americanos, a Panera tem
como missdo “colocar um pao sob cada brago”. Ela ocupa uma das posigoes mais altas
dos Estados Unidos entre os restaurantes de comida leve quanto a fidelizagio de clientes.
E, agora, a Panera quer retribuir.

“A Panera Cares é um novo tipo de café, [..] um café comunitirio de
responsabilidade  partilhada.” A empresa abriu vdrios desses restaurantes de
contratipagem, em que os clientes pagam o que acreditam que devem pagar. O objetivo,
diz o presidente da Panera, Ron Shaich, “¢ assegurar que todos os que precisam de uma
refeicio possam fazé-la. As pessoas sdo encorajadas a levar o que querem ¢ a doar uma
cot que considerem just. Nio hd precos ou caixas registradoras, apenas niveis de



doagio sugeridos e urnas de doagao”. Alguns clientes doam mais que outros, alguns
doam muito e alguns doam pouco. Alguns oferecem o préprio trabalho em troca da
comida. Shaich descobriu que cerca de um tergo dos clientes deixa mais do que a doagio
sugerida. Os cafés cobrem seus custos e sio autossuficientes.96

Acredito que os cafés de contratipagem da Panera resultario em um retorno
infinitamente maior do que os valores que a empresa tem investido. A Panera estd
conquistando a boa vontade das pessoas de bem. Ela estd transformando bairros onde, as
vezes, as pessoas precisam de um refigio para as tempestades da vida. Ela estd dando as
pessoas uma chance de ajudar a si préprias e umas as outras. A Panera estd nos
ensinando que h4 mais de uma maneira de lucrar no mundo dos negécios.

Encontrando Contratipagens no Mundo em Desenvolvimento
A perspicicia dos paises emergentes estd virando o mundo de pernas para o ar. As
tecnologias dgeis, de baixo custo e baixo consumo de energia do mundo em
desenvolvimento sao surpreendentemente inovadoras e podem mudar drasticamente a
economia global.

Em uma visita 3 Mongdlia, meu amigo Clayton Christensen estava passeando em um
mercado e deparou com alguns aparelhos de televisdo econdmicos, movidos a energia
solar. Eles funcionavam muito bem, ¢ o prego era baixo. Ele se perguntou se esse tipo de
produto poderia atrapalhar os grandes e pesados investimentos e a infraestrutura da
industria de energia elérrica tradicional. “Estas tevés estio mais perto do que o povo
espera. As pessoas nio querem gigantescas redes de energia; elas querem aparelhos de
televisdo que funcionem.”

Quase metade das casas na [ndia no tem eletricidade. Sem energia elétrica, milhoes
de pessoas sofrem com o desemprego e a fala de oportunidades educacionais. Além
disso, a escassez de energia elétrica prejudica, de fato, o meio ambiente; os milhées de
fogareiros utilizados nas tarefas domésticas acabam poluindo a ammosfera. Grandes
debates sao travados ano apés ano sobre como levar energia elétrica para o povo. As
corporagdes lutam contra os ambientalistas, as cidades lutam contra os interesses rurais,
os politicos lutam entre si. Tal como no resto do mundo, o raciocinio de Duas
Alternativas pode bloquear qualquer progresso significativo.

Enquanto isso, um jovem engenheiro e pensador da Terceira Alternatva de
Bangalore, chamado Harish Hande, fez a si mesmo a pergunta da contratipagem: como
gerar eletricidade para as pessoas com custo quase zero e, a0 mesmo tempo, salvar o
meio ambiente? Que tal algo que seja melhor do que aquilo em que qualquer pessoa ji
tenha pensado?

Hoje, Hande encontrou uma maneira de levar uma eletricidade totalmente limpa e
com custo praticamente nulo aos seus conterraneos indianos. Sua empresa, a Selco India,
jé instalou 115 mil sistemas de energia solar de baixo custo. Seus clientes, sejam eles
trabalhadores diaristas ou pequenas empresas, pagam algumas centenas de délares por



um sistema de 40 watts que consegue iluminar uma pequena casa. Poucos deles ©m
dinheiro e, entio, Hande lhes arranja crédito. Como resultado, as criancas podem fazer
seus deveres de casa sob uma luz brilhante e limpa, em vez da iluminago a querosene. As
pequenas lojas téxteis que sofriam com as quedas de energia podem agora manter suas
méquinas de costura funcionando durante todo o dia. As familias podem cozinhar seus
alimentos sobre fogdes elétricos, em vez de utlizarem fogareiros fumacentos. Um jovem
motorista de txi pode carregar as baterias extras de seu tdxi de wés rodas e duplicar a sua
renda. A iluminagio publica proporciona seguranca para as vilas mais remotas.

A Terceira Alternativa de Harish Hande tem transformado a vida de milhares de
familias no Sul da India. O mesmo estd acontecendo na China, onde uma empresa
chamada Chi Sage desenvolveu uma bomba reversivel de aquecimento, que resfria ou
aquece as casas utilizando qualquer fonte de 4gua, incluindo pogos, cérregos ou lagos
préximos, a baixo custo e sem impacto sobre o meio ambiente.97

Essas e outras inovagoes ambientalmente neutras e de baixo custo poderiam
facilmente perturbar a economia dos paises mais desenvolvidos, pensa o professor Vijay
Govindarajan, de Dartmouth: “Podemos estar 4 beira de uma nova era, na qual as
inovagbes acontecerao primeiro nos paises em desenvolvimento. [...] A cereja do bolo da
globalizacio ¢ que tais inovagées se estendem nio s6 a outros mercados emergentes, mas,
mais importante que isso, podem se expandir para o mundo desenvolvido.”98

Vivemos em uma época em que pensadores da Terceira Alternativa estio se
conectando a0 redor do globo. Agora, sao comuns as conexdes entre, digamos, um
engenheiro de energia solar da India, um patrocinador dos Estmdos Unidos e uma
equipe de producio da China. Sinergias de negécios inéditas na histéria estio
borbulhando em toda parte. Mas ¢ preciso uma mudanca de paradigma para participar
dessa revolugdo. Temos de saber conviver em um mundo onde contratipagens podem
surgir da noite para o dia e derrubar todas as convengbes. Nio podemos apenas
reconhecer o raciocinio da Terceira Alternativa e colocd-lo em prética — temos de ser
bons nisso.

A Idade da Sinergia

Em certo ponto, as empresas nio existem mais. O velho limite entre o interior e o
exterior se desintegrou 2 medida que a distingio entre o consumidor e o funciondrio
ambém se evapora. Todos sio consumidores. A maré da tecnologia tem rompido as
velhas barreiras de tempo e distincia. O modelo da Era Industrial da fortaleza
corporativa estd se desgastando em uma era de transparéncia e flexibilidade. Nio somos
mais Llnidades em um organograma. COneC[ﬂrﬂO*nOS como seres hun’]ﬂnos ou nio nos
conectamos de modo algum.



Acredito, no entanto, que muitas pessoas ainda estio trancafiadas detrds dos muros
remanescentes da prisdo da Era Industrial. Eis aqui alguns dos comentdrios de nossa
pesquisa Grandes Desafios:

e “Todos os dias sinto que me esforcei mais no trabalho, mas nio recebo
quase nada em troca.”

e “Estou buscando sentido no trabalho que fago. Realizar um trabalho sem
sentido ¢ dificil e leva rapidamente ao esgotamento e a depressdo.”

e “As vezes, nio consigo saber para onde vou e qual é o propésito do meu
trabalho.”

e “Gosto do meu trabalho, mas nio o amo; ele nio ‘alimenta’ a minha alma.
Neste ponto da minha carreira, passei tantos anos trabalhando que nem sei
0 que faria se ndo estivesse fazendo exatamente o que fago hoje.”

o “E um problema o descompasso entre os meus valores e os valores do setor
financeiro no qual trabalho.”

e “Perceber essa falta de propésito me dd a sensagao de que nio estou fazendo
diferenga no mundo.”

e “Os proprietirios microgerenciam todos os aspectos do negécio.”

e “Muitas vezes as pessoas tentam superar um conflito por meio do
confronto, exacerbando inconscientemente o problema.”

e “Os conflitos organizacionais aumentam o abandono do emprego e
prejudicam a manutengio da consisténcia.”

e “Alguns gerentes se recusam a admitir a culpa e sempre levam o crédito por
aquilo que nio fizeram. Eles repassam mais trabalho para os outros, em vez
de fazé-lo por si mesmos.”

Observe os sentimentos de falta de objetivo, isolamento e injustica. As pessoas que ndo se
sentem parte de algo bom, de algum esforco sinérgico que seja maior do que elas,
enchem-se de duvidas. Agora, os tnicos muros remanescentes estio dentro de nés. Sio
muros culturais, mentais: “Estou sozinho aqui. Nio tenho propésito algum, sensacio
algum, de pertencimento. Nao compartilho esses valores. Como acabei passando a
minha vida nesta prisao?” Os muros interpessoais nos prendem dentro de nossos
mintsculos territérios e de uma mentlidade culpada e defensiva: “Se vocé ¢ diferente,
vocé é uma ameaga. Se nio vé as coisas do meu jeito, espere até eu derroté-lo.”

Como ¢ libertador deixar para trds o raciocinio aprisionador de Duas Alternativas,
aquela arrogante obsessdo consigo mesmo. Isso parece muito arcaico em uma época de
sinergia mundial.

Vocé j4 trabalhou com uma equipe verdadeiramente sinérgica? Quando percebeu que
ndo poderia se dar o luxo de perder um tinico membro da equipe? Quando vocé pode
brilhar como individuo e, mesmo assim, sentir profunda ligagdo com o outro, como se



fossem uma s6 pessoa? Quando vocés passaram a crescer juntos e suas capacidades
combinadas se fortaleceram dia apés dia?> Quando vocés se surpreenderam com os
resultados da Terceira Alternativa que estavam produzindo? Quando vocé se divertiu e se
emocionou apenas por estar vivo e acompanhado? Tenho vivenciado isso muitas vezes, e
sinto muito por aqueles que nunca passaram por essa experiéncia. Para mim, o vinculo
de amor com os amigos que trabalham comigo ¢ muito mais forte do que o reduzido
alcance de uma posicio ou outros ganhos pessoais.

“Nem o poder nem o dinheiro ©m impacto sustentivel sobre a felicidade — a
felicidade dos individuos, das parcerias, dos relacionamentos ou das organizacées”, diz
meu amigo Colin Hall, lendério lider empresarial sul-africano. As pessoas se engajam e
ficam felizes no trabalho “somente quando h4 abundancia de sinergia ¢ o todo ¢ maior
que a soma das partes”.99



NSINAR PARA APRENDER

A melhor maneira de aprender com este livro ¢ ensind-lo a alguém. Todo mundo sabe
que o professor aprende muito mais do que o aluno. Entio, encontre alguém — um
colega de trabalho, um amigo, um familiar — e transmit-lhe as percepcoes que vocé
adquiriu. Faca as perguntas provocativas da lista a seguir, ou formule as suas proprias.

e Por que “lutar” e “fugir” sao os dois paradigmas dominantes de lideranca
na maioria das organizagoes? O que acontece quando um lider quer lutar?
E quando um lider quer fugir?

e Descreva a lideranca da Terceira Alternativa. De que modo ela difere do
“lutar ou fugir”? Quais sio os beneficios da lideranca da Terceira
Alternativa?

e Como os paradigmas da sinergia podem ajudé-lo a resolver um conflito no
trabalho?

e Como o excesso de confianga impede que um lider ou uma organizagio
chegue a sinergia?

e Quais siao os perigos de uma abordagem transacional para o conflito?
Quais sdo os beneficios de uma abordagem transformacional?

e Descreva as diferencas entre a negociagio tradicional e a negociagio da
Terceira Alternativa. Quais sdo os paradigmas de um negociador da
Terceira Alternativa? Como ¢ possivel chegar a uma parceria sinérgica com
as outras partes em uma negociagio?

e O que significa dizer que “a sinergia comeca nas zonas limitrofes” Como
vocé aproveitaria as oportunidades desse conhecimento?

e Descreva uma equipe sinérgica ou complementar. Como ela se diferencia
das equipes comuns? Por que a diversidade ¢ tio importante em uma equipe
desse tipo? O que podemos aprender com a histéria da LEGO sobre a
mentalidade de uma equipe sinérgica?

e Explique como os processos de prototipagem e contratipagem funcionam.
Por que tais processos sdo tio (teis para uma equipe sinérgica? O que
podemos aprender com a histéria de Rinaldo ou com as outras histérias
apresentadas neste capitulo sobre esses processos?

o Acredito que os cafés de contratipagem da Panera resultardo em um retorno
infinitamente maior do que os valores que a empresa tem investido. Vocé
concorda? Por que a Panera ¢ um bom exemplo de contratipagem?



e Vocé jé trabalhou com uma equipe verdadeiramente sinérgica? Como se
sentiu? O que vocé poderia fazer para ajudar a transformar o seu préprio
grupo de trabalho em uma equipe assim?

EXPERIMENTE

Vocé estd diante de um problema importante ou de uma oporwnidade no trabalho? Ha
uma deciso dificil a ser tomada? Inicie a prototipagem de Terceiras Alternativas. Peca a
contribuicdo de outras pessoas. Use a ferramenta “Quatro Etapas para a Sinergia”.



QUATRO ETAPAS PARA A SINERGIA

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa:

“Vocé esta disposto a encontrar uma solugdo que seja melhor do que
aquilo que qualquer um de nds ja apresentou?”. Se sim, va para a Etapa 2.

e Defina Critérios de Sucesso

Liste neste espago as caracteristicas de uma solugdo que agradaria a
todos. O que é o sucesso? Qual o verdadeiro trabalho a ser feito? O que
seria uma situagdo de “ganha/ganha” paratodos os interessados?

a Crie Terceiras Alternativas
Neste espago (ou em outros) crie modelos, desenhos, peca emprestadas
ideias, transforme o seu modo de pensar. Trabalhe de maneira rapida e
criativa. Suspenda todos os julgamentos até aquele momento emocionante
em que vocé sabe que chegou a sinergia.



{{o ) Chegue 2 Sinergia

Descreva aqui a sua Terceira Alternativa e, se quiser, explique como
pretende coloca-la em prética.




GUIA DO USUARIO PARA AS QUATRO ETAPAS DA FERRAMENTA DE

SINERGIA
* CHEGUE
o CRIE Asnergaoud
DEFINA Terceiras Tacos
FAGA o Critérios de sucesso Atomativas Al
Apergunta da Terceira

As Quatro Etapas para a Sinergia. Este processo ajuda a colocar o principio

de sinergia em prética. (1) Mostre disposicéo para encontrar uma Terceira
Alternativa. (2) Defina o que é o sucesso para todos. (3) Teste solugdes até

(4) chegar a sinergia. Pratique a escuta empética ao longo do processo.

Como Chegar a Sinergia

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa

Em uma situagdo de conflito ou de criagdo, esta pergunta ajuda todos a
abandonar posigdes rigidas ou ideias preconcebidas em prol do

desenvolvimento de uma terceira posicao.

€ Definaos € Crie uma
Critérios de Terceira
Sucesso Alternativa
Liste as Siga estas
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(Eo) Chegue a Sinergia

Vocé reconhece a Terceira Alternativa pelo sentimento de emolgagéo e
inspiragdo que toma conta do ambiente. O antigo conflito é abandonado. A
nova alternativa preenche os critérios de sucesso. Atencdo: ndao confunda
acordo com sinergia. O acordo gera satisfagdo, mas ndo prazer. Um
acordo significa que todos perdem alguma coisa; a sinergia significa que
todos ganham.
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A Terceira Alternativa em Casa

Onde hd alegria, hé criagdo.
— Os Upanishads

A familia pode ser a expressao méxima da sinergia. A ligagio transformadora e intima
que pode acontecer em um casamento ¢ milagrosa. E cada crianga que vem a0 mundo ¢
uma Terceira Alternativa. O recém-nascido ¢ a maior de todas as maravilhas da sinergia.

Meu avd, Stephen L. Richards, ensinou-me a analisar qualquer problema em
qualquer nfvel — local, nacional, internacional; politico, educacional, organizacional —
do ponto de vista da familia. Se funciona em casa, funcionard em qualquer lugar. Familias
endividadas ndo sio wo diferentes das nagoes em débito. A confianca e a fidelidade
funcionam do mesmo modo em casa e no mundo dos negécios: leva-se anos para
construi-las, e segundos para destrui-las. Os problemas da sociedade comecam em casa,
assim como as solugoes.

Como marido, pai e avd, fico muito entusiasmado com a minha familia. Ela ¢ a
minha maior béngio e a minha maior alegria. Perder o respeito ¢ a conexio intima que
anto me satisfizem com qualquer um dos membros da minha familia seria minha maior
tragédia e minha maior tristeza.

As pessoas t€m necessidades universais. Elas precisam se sentir seguras, apreciadas,
respeitadas, incentivadas e amadas; essas necessidades podem ser perfeitamente
preenchidas com lagos entre filho e mie, filha e pai, marido e mulher. Por isso, é trigico
quando a familia ndo consegue atender a tais necessidades.

Os entrevistados de nossa pesquisa relataram estes grandes desafios em suas vidas:

e “Esmmos crescendo longe uns dos outros. Temos opinides diferentes
sobre o que é importante na vida.”

e “Nunca ¢ ficil se comunicar abertamente com aqueles que estio mais
préximos de nés.”

e “Minha esposa nio fica feliz com o meu progresso.”



e “Sou mie solteira e sempre foi uma luw proporcionar um estlo de vida
equilibrado e satisfatério para a minha familia.”

e “Fui casada por 31 anos ¢ tenho dois filhos na faculdade. Estou passando
por uma terrivel sindrome do ninho vazio. Isso estd afetando o meu
casamento e a minha vida familiar. Sinto falta de ser mie e me sentr
necessdria. [...] Isso é tudo.”

e “A familia ¢ muito importante para mim — quando hd algum problema em
casa, todo o resto fica desequilibrado.”

De todos os problemas mais dificeis da vida, os conflitos familiares sio os mais
comoventes. E uma grande ironia: em casa, podemos experimentar as sinergias mais
sublimes ou os sofrimentos mais profundos. Acredito que nenhum sucesso na vida pode
compensar o fracasso no lar.

Nenhuma perda ¢ tio profunda e dolorosa quanto a perda de um membro da familia.
A maioria dos pais conhece a sensagio perturbadora de perder um filho de vista, mesmo
que momentaneamente, quando, em um supermercado ou em meio a uma multidéo, a
crianga desaparece por um minuto ou dois. Prendemos a respiragio por uma eternidade,
procurando freneticamente até que ela reapareca.

Para alguns, essa dor intensa pode durar para sempre. Zainab Salbi, fundadora da
‘Women for Women International, conta que, certa noite em Bagd4, quando era crianga,
despertou aterrorizada ao som de um missil que parecia estar cada vez mais perto de
onde ela estava. O missil explodiu nas proximidades, ¢ ela, ainda insegura, fez uma prece,
agradecendo pelo fato de sua familia ter sido poupada. Mais trde sentu-se
envergonhada de sua oracio, pois a bomba havia destruido a casa de uma familia vizinha.
O pai ¢ o filhinho, amigo de seu irmao, foram mortos, enquanto a mée sobreviveu. “Na
semana seguinte, a mde apareceu na sala de aula do meu irmio e implorou que as
criangas de 6 e 7 anos compartilhassem com ela qualquer foto que pudessem ter do seu
filho, pois ela havia perdido tudo.”100

No entanto, em nossa cultura, todos os dias as pessoas desprezam quase que
casualmente a mais preciosa de todas as alegrias da vida: a familia. Esposas e maridos que
j4 foram apaixonados se afastam um do outro. Os Estados Unidos tm a maior taxa de
divércio do mundo, entre 40% e 50% de todos os primeiros matriménios. A Rissia
estd em segundo lugar, com as nagoes do Norte da Europa logo atrds. Mesmo em paises
com baixos indices efetivos (geralmente, por conta da desaprovacio cultural do divércio),
“a separagdo emocional” ¢ muito comum.

Apenas nos Estados Unidos, o divércio afeta anualmente mais de 1 milhdo de
criangas. Os dados mostram que os filhos de pais divorciados estio mais propensos a
apresentar  problemas de disciplina, distirbios psicolégicos, rendimento escolar
académico insuficiente e satide mais frégil.101



Valorizando as Diferengas

Em muitos casos, o divércio decorre de uma verdadeira traigio — abuso fisico ou
infidelidade —, mas, muitas vezes, é o resultado da escalada debilitante do raciocinio de
Duas Alternativas.

Uma mulher pode dizer: “Meu marido passa muito tempo assistindo a esportes,
jogando videogame e praticando golfe, e depois chega em casa pensando que eu deveria
cuidar das criancas e da casa, sem perceber que ambém trabalhei o dia inteiro. Ele é
exaamente igual ao seu preguicoso pai. Parou de fazer as pequenas coisas que me
conquistaram logo no inicio, como pequenos atos de bondade ou perguntar como foi o
meu dia. Ele s6 estd interessado em sexo. Ainda assim, ele se pergunta por que resolvi
experimentar outras coisas fora do casamento.”

Duas Alternativas

e« i@

Um homem pode dizer: “Minha mulher s6 est comigo por causa do meu dinheiro,
sem se dar conta do quanto me dedico ao trabalho. Ela esti tio ocupada com as criangas
que ndo tem mais tempo para mim. Nossa casa fica desorganizada e confusa, mas ela
continua frequentando seu clube do livro. Além disso, parece que ndo consigo fazer nada
direito. Minha esposa se comporta de modo frio e distante, e nio me cumprimenta com
0 mesmo entusiasmo de antes quando volto para casa; na verdade, ela nem percebe se ji
voltei ou ndo. Queria que a mie dela pelo menos nos deixasse em paz. Minha esposa nio
¢ mais tio bonita quanto costumava ser e nao cuida mais de si mesma, enquanto as
mulheres do escritério estio ficando cada vez melhores.”

Com essa menalidade — ou melhor, com essa disposicio emocional —, o amor se
ransforma em profundo desrespeito. Alguns casamentos se transformam em grandes
debates ofensivos. Os familiares se tornam totalmente bons ou totalmente maus, ¢ ¢ “o
meu lado contra o seu”. Os psicolégos se referem a esse fendmeno como “cisao”. O



terapeuta de casais Mark Sichel observa: “Nas familias com dinimica de casos limitrofes,
a cisdo faz surgir jogos repetitivos ¢ mortais de partilha e conquista. [...] As criangas se
envolvem com frequéncia em posicoes competitivas, estando sempre entre o ‘bom filho’ e
a ‘criancam4’.”102 A casa, portanto, se torna um campo de batalha, em vez de o refiigio
seguro e amoroso que todas as criangas merecem, e do qual precisam.

Algumas familias sdo afetadas por maneiras menos ostensivas ¢ mais sutis de abuso
emocional, como brigas, picuinhas e maledicéncias, em um tipo de concorréncia perversa
para ver quem consegue fazer o outro sofrer mais: “Se vocé me amasse, limparia a
garagem”; “Trabalho duro o dia todo, e que tipo de agradecimento recebo?”; “Eles sio
seus filhos também, sabia?”. Os muros se erguem gradualmente, de modo quase
imperceptivel, até imperar o mais profundo siléncio. “Se vocé quiser destruir algo nesta
vida”, diz o romancista turco Elif Shafak, “tudo o que tem a fazer ¢ cercd-lo com muros
espessos. Ele vai secar por dentro.”103

Uma advogada familiar com anos de experiéncia conta o caso de uma esposa que a
procurou em seu escritério para exigir o divorcio. “Nao aguento mais”, disse ela. Seu
marido era um excelente provedor e lider comunitirio, mas contradizia tudo o que ela
falava ¢ anulava tudo o que ela fazia. Se ela pendurava um quadro na parede, ele retirava.
Se ela quisesse comer fora, ele fazia questio de comer em casa mesmo. Se ela dissesse
algo a uma amiga, ele se certificaria de desmenti-la. O dpice veio quando a mulher
convidou os pais para jantar. Na mesa, a luz do sol estava atravessando a jancla e
refletindo bem no rosto de seu pai e, entio, ela decidiu fechar a cortina. O marido se
levantou prontamente e, em um movimento rl'spido, abriu a cortina novamente. Durante
anos ela havia vivido com esse homem irritante, mas ji nio aguentava mais. Ele
menosprezara o seu mundo, até ela explodir em um ataque de claustrofobia emocional.
E

ruim quanto o abuso fisico.

tipo de abuso emocional, essa afirmagio de controle e poder, pode ser quase tio

Muitas vezes, casamentos como esse terminam por motivos plausiveis, mas, com
muito mais frequéncia, acabam porque as esposas ¢ os maridos se decepcionam com as
diferencas muituas. Esse marido era um caso extremo de intolerancia as diferengas, mas,
em algum grau, a mesma sindrome afem tdos os casamentos infelizes. A
“incompatibilidade” ¢ citada, na maioria das vezes, como a razio para o divércio. A
expressio pode dar conta de uma série de problemas — financeiros, emocionais, sociais,
sexuais —, mas se resume a lamentar as diferengas, em vez de valorizé-las: “Nunca nos
olhamos nos olhos” “Nao consigo entender como funciona o raciocinio dela”; “Ele ¢
toalmente irracional”. Com o tempo, o desespero se insmla e o divércio parece ser a
(nica esperanga.

Inversamente, os grandes casamentos se solidificam apenas quando os parceiros
valorizam as diferencas martuas. Para eles, as culturas, as peculiaridades, os talentos, as
forgas, os reflexos ¢ os instintos que o outro traz para o casamento se tornam fontes de
prazer e criatividade. Ele é impaciente e é péssimo na contmbilidade doméstica, mas sua
espontaneidade o torna divertido. O jeito reservado dela por vezes o deixa frustrado, mas



sua postura aristocrdtica o surpreende e o encanta. E, pelo fato de se amarem tnto, eles
combinam alegria com dignidade.

Quando duas pessoas se casam, elas ©@m a oportunidade de criar uma Terceira
Alternativa, uma cultura familiar Gnica, que nunca existiu antes e nunca existir

novamente. Além de suas caracterfsticas indi

duais inats, cada parceiro representa uma
cultura social totalmente constituida, um conjunto de crengas, normas, valores, tradigoes
¢, até mesmo, uma linguagem prépria. Um vem de uma culwra familiar em que os
relacionamentos sdo profundos, mas um pouco distantes, na qual os conflitos sio
encobertos ou tratados com discricio, em particular. Outro vem de uma cultura familiar
de relagdes expansivas e amorosas, em que os conflitos entram em erupgio, como
pequenos vulces, e depois desaparecem e sdo esquecidos. Agora nasce uma nova
cultura. A sinergia estd na relagio entre essas duas culturas preexistentes. Pode ser uma
sinergia positiva ou negativa, dependendo da menwlidade dos parceiros. Se para eles as
diferencas representarem ameagas, teremos um grande problema. Por outro lado, se eles
se deliciarem com as diferengas, com a possibilidade de se conhecerem e explorarem o
que hd de novo e exético em cada um deles, a unido prosperard. Alguém disse, certa vez:
“Casar com minha esposa foi como me mudar para um pais estrangeiro. No inicio, me
acostumar com seus estranhos habitos foi interessante. Ela sentia 0 mesmo em relagio a
mim, mas agora sabemos que as descobertas nunca vio acabar. E a maior aventura de
todas.”

Um amigo meu era professor aposentado. Quando faleceu, sua esposa disse: “Passei
45 anos criticando-o por se esquecer de retirar o lixo ou lavar a prépria louca. Agora eu
gostaria de poder ver o seu sorriso ao chegar em casa a noite. Eu queria poder ouvir
seus assobios no jardim. Eu adoraria ter mais um dia com ele para lhe dizer o quanto
admirava sua habilidade como professor, nao apenas para seus milhares de alunos, mas
ambém para nossas filhas. Ele era um homem verdadeiramente talentoso.” Muitas vezes,
56 percebemos o verdadeiro valor de algo ou alguém depois que o perdemos.



Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Mas, atengio: quando digo para “valorizar as diferencas” 7o quero dizer concordar
com qualquer coisa ilegal ou repugnante. Ninguém deve tolerar, em absoluto, os vicios
em dlcool, drogas ou pornografia, ou sustentar um relacionamento emocional ou
fisicamente abusivo sem contar com a ajuda de autoridades competentes. Acredito que se
deva confrontar os comportamentos abusivos direta e urgentemente.

Mesmo assim, na auséncia de comportamentos ilicitos, o conflio conjugal
geralmente acontece porque duas culturas colidem em um confronto de valores, crengas e
expectativas. As pessoas nio se casam para brigar ou causar sofrimento umas as outras,
mas metade de todos os casamentos fracassa porque ndo se consegue criar uma Terceira
Alternativa produtiva que transcenda as duas culturas.

Recentemente, um amigo me contou o caso de sua irmi e seu cunhado. Eles haviam
comegado uma vida juntos, claramente apaixonados e dedicados um ao outro. Mudaram-
se para uma cidade distante, que se tornou seu paraiso particular. Duas meninas ¢ um
menino vieram se integrar 4 familia, e tudo parecia idilico. Mas, como se pode perceber,
o marido havia herdado um pouco dos tracos sarcisticos de sua mie, ¢ a esposa havia
crescido em um lar em que um certo nivel de agressdo fisica era considerado normal.



Como resultado, cla era uma “agressora”. Aos poucos, suas vidas foram caindo em um
circulo vicioso de observagdes ferinas e tapas na cara. A transformagio foi tio gradual
que eles nio perceberam o que estmva acontecendo, at que um dia a familia se
desintegrou. A isso se seguiu um divércio duro e dificil, deixando para wds wés
angustiados filhos pequenos.

Em contraste com esse ciclo destrutivo de sinergia negativa, as familias mais bem-
sucedidas estdo imbuidas de sinergia positiva. Elas produzem nio sé Terceiras
Alternativas para o conflito, mas ambém uma atitude da Terceira Alternativa. A sinergia é
a expressdo méxima de uma bela cultra familiar, criativa e divertida, replem de um
profundo respeito por cada pessoa e pelas infinitas peculiaridades de cada uma delas.104

Uma Familia da Terceira Alternativa

Como fago para construir um casamento e uma familia da Terceira Alternativa? Como
superar uma relagio desinteressante ou conflituosa e chegar 4 intimidade milagrosa e
transformacional que, no fundo, realmente desejo?

Eume vejo

Evidentemente, tdo comega comigo. Como diz meu amigo Brent Barlow, conselheiro
familiar: “Se vocé quiser melhorar seu casamento, olhe-se no espelho.” Acreditar que o
problema estd no meu parceiro ou no meu filho é que é o verdadeiro problema. Com
essa afirmagdo, ndo quero dizer que a culpa pelo conflito seja necessariamente minha
(embora possa ser). Quero dizer que as origens do problema estio na visao que tenho
de mim mesmo. O poeta Rumi disse: “As pessoas do mundo nao olham para si mesmas
e, entdo, culpam umas as outras.” Se me vejo como a vitima indefesa de um membro
familiar irracional, insensivel ou irritante, nego uma simples verdade humana: a de que
sou livre para escolher a minha resposta a qualquer estimulo. Ninguém pode me obrigar
a sentir ou a fazer qualquer coisa sem o meu consentimento. Aquilo que me acontece
pode estar além das minhas influéncias, mas eu decido o que pensar, sentir ou fazer
quanto a isso.

Muitas pessoas ndo conseguem captar esse principio bdsico. Estas sdo as queixas
mais previsiveis: “Ele me deixa louca”; “Ela me tira do sério”; “Odeio quando ele faz
isso”; “Nao tenho culpa se ela é uma pessoa com a qual é impossivel conviver”. Embora
0s outros possam me vitimizar, em tltima instincia sou eu que escolho desempenhar ou
ndo o papel de vitima. Se estou mentalmente preso ao paradigma “Eu sou bom, meu
parceiro é mau” é porque me deixei influenciar pelo raciocinio de Duas Alternativas.
Com base em sua larga experiéncia em trawr casamentos desgastados o dr. Steven Stosny



afirma: “O problema com o papel de vitima é que, em vez de mant-lo proativo, ele faz
com que vocé se comporte de modo perpetuamente reativo com o seu parceiro
ressentido, irritado ou ofensivo.” Se me vejo como vitima, ndo farei nada, a nio ser
lamentar inutilmente a injustica dessa simacio. Nao acreditarei em uma Terceira
Alternativa.

Por outro lado, se me vejo como realmente sou, capaz de julgamentos e escolhas
independentes, escolherei a minha prépria resposta. Posso escolher responder a um
comentdrio desagraddvel com uma observacio gentil. Posso escolher sorrir, em vez de
me sentir ofendido. Se confrontado com um cénjuge irritadico cujo dia foi dificil, posso
escolher ser atencioso e carinhoso, em vez de reclamar sobre o meu préprio dia, em uma
triste disputa para ver quem termina sofrendo mais.

Acredito que esse discernimento bdsico poderia salvar a maioria das familias
problemdticas. Posso optar por romper o ciclo de ressentimento. Eu levo mais do que a
minha cultura para o casamento — levo a mim mesmo. Nio sou apenas “o meu lado” em
um conflito — estou sempre a procura de uma Terceira Alternativa.

No fundo, quase todos os conflitos familiares sao conflitos de identidade. Se a minha
autoestima estiver ameagada, respondo atacando a autoestima dos outros; tal resposta é
uma maneira de compensar as minhas profundas vulnerabilidades. Nos casos de abuso
emocional e fisico, a maioria daqueles que abusam tem um senso de identidade bastante
fragil. Os familiares se tornam agressivos quando se sentem “ignorados, insignificantes,
acusados, responsabilizados, desvalorizados ou desrespeitados, rejeitados, impotentes,
inadequados ou antipatizados”.

Stosny descreve como essas tempestades familiares entram repentinamente em
erupgio. A mulher dird: “Esd frio aqui dentro.” Subitamente irritado, o marido vai
retrucar: “Como pode vocé dizer isso? Estd fazendo 21 graus!” Ele interpret o frio que
a esposa estd sentindo como um atque ao seu cardter e 4 sua competéncia como marido:
“Se ela estd sentindo frio, deve ser culpa minha. Nio consegui fazé-la feliz e protegé-la do
desconforto.” Para se resguardar, ele desvaloriza os sentimentos dela: ela nao pode estar
sentindo frio. “Agora ambos se sentem mutuamente desvalorizados, mesmo que
ninguém esteja tentando desvalorizar ninguém.”105 As coisas tendem a piorar, a
medida que eles continuam a se atacar emocionalmente: “Bem, ex eston com frio! Algo
deve estar errado com vocé se ndo estd sentindo!”; “Nio h4 nada de errado comigo! Vocé
¢ a tinica louca aqui!”. E assim por diante.

Esse ciclo cruel ¢ causado pelo que tenho chamado de “o verdadeiro roubo de
identidade”. A sua identidade auténtica de individuo tnico, inerentemente valioso e
poderoso, foi roubada. Tal como acontece com muitos de nds, vocé ¢ levado a acreditar
que seu valor como ser humano advém da avaliagio que as outras pessoas fazem a seu
respeito. Esse condicionamento pode ser o resulado de uma cultra familiar
comparativa: “Por que vocé nio consegue ser o inteligente quanto o seu irmao / wo
atlético quanto sua irma / tio trabalhador quanto o seu primo Leo?” Ou pode ser o
resultado de nossa sociedade competitiva, que forca a adequacio a estereétipos perversos



e predeterminados: “Vocé ¢ apenas aquele marido suburbano idiota, que aparece
naquelas centenas de programas de tevé, o trapalhio tipico que ¢ incapaz de ser cordial”.
Vocé vé apenas um reflexo distorcido de si mesmo no espelho social. Assim, se torna
hipersensivel até mesmo aos insultos imagindrios, e aqueles ao seu redor aprendem,
como se costuma dizer, a pisar em ovos.

E uma metifora apropriada: pelo fato de ter uma identidade oca, seu autorrespeito ¢
o fragil quanto uma casca de ovo. Vocé depende dos outros para afirmar seu senso de
autoestima. Como resultado, ambos os conjuges permanecem escravizados em sinergias
negativas, que destroem o relacionamento, em vez de construi-lo. Na peca de Edward
Albee, Quem tem medo de Virginia Woolf?, um intenso drama psicolégico sobre um
casamento em crise, a esposa resume com crueldade a falta de identidade prépria do
marido: “Fiquei observando vocé, e vocé ndo estava /. [...] Juro que, se vocé existisse, me
divorciaria de vocé.”106

Recapturar uma identidade perdida néo ¢ ficil, mas ¢é possivel. E pode acontecer em
um piscar de olhos. Quando eu dizia as pessoas que elas eram seres humanos
independentes, com liberdade absoluta para escolher, as vezes elas davam pulos em suas
cadeiras diante dessa descoberta repentina. “Passei todo esse tempo pensando que era o
meu marido quem estava me fazendo infeliz”, uma mulher poderia dizer, “mas ninguém
pode me fazer infeliz, a ndo ser eu mesma!” Um homem poderia se levantar e dizer:
“Estou escolhendo ndo ficar mais irritado nem envergonhado!” Outras pessoas podem
magod-lo — talvez até de propésito —, mas, como disse Eleanor Roosevelt: “Ninguém

pode fazer com que vocé se sint inferior sem o seu consentimento.” Entre o esdmulo e a
resposta hd um espago, e dentro desse espago estd vocé, perfeitamente livre para decidir
como vai responder. Nesse espago, vocé finalmente verd a si mesmo. 14, encontrard
ambém seus valores mais profundos. Se vocé

e permitir permanecer ne:

se espaco e
refletir profundamente sobre isso, se conectard novamente & sua consciéncia, a0 seu amor
por sua familia e aos principios da vida. E tomar decises adequadas.



Resposta ao Estimulo

Estimulo \, Resposta

Liberdade
de Escolha Resposta

Estimulo/Resposta. Entre o estimulo e a resposta hd um espago. Nesse
espago voce é totalmente livre para escolher sua resposta. Ninguém pode
obriga-lo a responder a raiva com raiva. Vocé pode optar por responder
com compaix&o.

Infelizmente, a maioria das pessoas simplesmente ndo estd ciente desse espago mental.
Pelo fato de nio entenderem sua prépria liberdade, clas reagem de duas maneiras:
expressam sua raiva ou a reprimem, na crenca equivocada de que se ignorarem um
problema ele desaparecerd. Todo mundo reconhece os sinais de repressio: ldbios
apertados, isolamento social, o tenso pisar em ovos. Nem a expressdo nem a repressao da
raiva sdo positivas. Preso entre essas Duas Alternativas, o que vocé pode fazer?

Hé uma Terceira Alternativa: vocé pode escolher transcender tis sentimentos.
Ofender-se ¢ uma escolha sua. Nio ¢ algo que lhe ¢ feito; é algo que vocé faz a si mesmo.
Dentro desse espago de decisdo vocé tem o poder de optar por ndo se sentir ofendido. As
outras pessoas nao podem envergonhd-lo; ¢ vocé mesmo quem se sente envergonhado.
Nao ¢ possivel controlar o comportamento dos outros, mas é possivel controlar sua
prépria resposta a tal comportamento. Os especialistas concordam: “A alternativa muito
mais sauddvel 3 repressio de suas emogdes ou i externalizagio descontrolada ¢é
transformar esses sentimentos. [...] A capacidade de permanccer fiel aos seus valores
mais profundos — e, assim, transformar grande parte do seu medo e de sua vergonha
— estd inteiramente dentro de vocé.”107 “H4 uma alternativa muito melhor tanto para a



‘repressdo’ quanto para a ‘externalizagdo’. A transformagio. Substitua o ressentimento, a
raiva e os impulsos ofensivos pela compaixio.”108

Eu disse que vocé pode mudar sua mentalidade da escraviddo para a liberdade em um
piscar de olhos. Mas ¢ preciso esforo para opmr definitivamente por essa nova
mentalidade. A velha programacio mental que faz com que vocé reaja irrefletidamente
continuard atormentando-o até que vocé reprograme seu cérebro. E necessdria uma
prdtica deliberada, consciente e continua para se permitir ficar no espago entre o estimulo
earesposta, refletir profundamente e escolher a compaixio.

Steven Stosny se especializou em ajudar os perpetradores de violéncia doméstica a
transformarem seus impulsos. Primeiro, ele lhes apresenta o espaco entre o estimulo e a
resposta. Naquele espago, ele os conecta aos seus valores fundamentais: “Vocé quer ser
amado, nio ¢” Claro. Depois, ele os faz pensar logicamente dentro daquele espago. “Na
histéria da humanidade, alguém ji se sentiu mais digno de amor por magoar a pessoa
que ama?”, pergunta ele. Seus pacientes acabam compreendendo que a tinica maneira de
se sentirem melhor com relagao a si mesmos ¢é escolher a compaixio, em vez da agressao.

Em seguida, Stosny ajuda a quebrar o ciclo de abusos por meio de treinamento e
prética intensivos. Durante cerca de um més os pacientes fazem 750 exercicios diferentes,
projetados para reprogramarem o cérebro para a compaixio. Cada vez que encontram
uma situagio de conflito, eles visualizam o resultado que realmente querem e, entio,
respondem gentilmente. No fim, eles se desvencilham dos reflexos aprendidos no
passado e constroem novos “musculos mentais”, de modo que a compaixio se torne um
hébito.

Agora, quando a esposa diz “Estou com frio”, o marido responde racionalmente. O
que ela diz ndo lhe parece mais um ataque — ¢é apenas uma sensacio dela. Ele agora tem
o reflexo de ajudd-la, em vez de amci-la. A medida que ele vai mostrando sua
consideragdo, a confianca e o apreco que ela tem por ele crescem, e a relagio se
transforma. Eles, agora, estio em sinergia positiva.



A Terceira Alternativa

COMPAIXAO

Outra resposta positiva ¢ o humor. “Como vocé pode estar sentindo frio quando vocé
¢ tio quente?”, brinca o marido, para, em seguida, aquecé-la em seus bragos. O humor ¢
sempre uma Terceira Alternativa, porque é uma surpresa, uma reviravolt inesperada que
faz vocé rir. Muitas vezes, vocé ouvird as pessoas rindo, extasiadas ao descobrirem uma
Terceira Alternativa que realmente funciona. “Isso ¢ muito bom”, diro elas. Segundo os
especialistas, o humor ¢ a maneira mais ficil de transformar a tensdo; a “reagio de
ameaga” se distende e desaparece.109

Nao precisamos passar por uma sessao de reabilitagio de um més de duragio para
quebrar nossos ciclos de conflitos, mas precisamos, sim, mudar nossas mentalidades ¢
colocar em pritica tais mudangas. No fim das conts, diz Stosny, “a raiva nio ¢ um
problema de energia; ¢ um problema de autovalorizacao”.110 Nio se tram de quem vai
sair ganhando em um relacionamento, o que, de qualquer maneira, seria uma competicio
sem sentido. Trata-se da minha prépria identidade. No espago entre a provocagio ¢ a
raiva, decido quem sou e o tipo de pessoa que quero ser.



Tenho entre os meus conhecidos um casal que perdeu o filho em um acidente de
automével, quando a mulher estava ao volante. Por um longo tempo, o luto e os
sentimentos de culpa da esposa foram tio intensos que o marido passou a se sentir
isolado dela. Embora ele tivesse sofrido profundamente a perda, reprimiu suas emogoes
como os homens costumam fazer, e lidou com elas trabalhando cada vez mais. Ela
interpretou sua reagio como sinal de insensibilidade. Eles continuaram a viver sob o
mesmo teto, mas se ressentiam mutuamente e acabaram ficando bastante distantes um do
ourro. Esse equivoco foi se agravando até o limite mdximo.

As coisas comegaram a mudar quando, certa noite, apés um longo periodo de
siléncio em suas vidas, o marido estava passando pela porta do quarto e viu a esposa
sentada na cama, ereta e imével. Visualizando novamente a garota com quem havia se
casado ¢ o quanto ela significava para ele, ndo conseguiu suportr a tristeza dela. Sem
saber como conforti-la, mdo o que ele conseguiu fazer foi sentar-se a0 lado dela. Ela
desviou ligeiramente seu corpo do dele, mas ele nio se mexeu, e por uma hora ou mais
eles ficaram apenas sentados lado a lado, silenciosamente. No fim, ela murmurou: “Hora
de dormir”, e ambos foram se deitar. Essa cena se repetiu por vérias noites. Sem precisar
dizer nada, marido e mulher comegaram a sentir um espirito de empatia crescente entre
eles, e uma noite ela segurou a mio dele.

Hoje, muitos anos depois, eles estio tio préximos quanto um casal pode estar. O
ponto de transi¢io foi a noite em que o marido, movido pela compaixio, decidiu nio
responder na mesma moeda quando sua esposa deu as costas para ele. O mais leve gesto
em direcio a uma Terceira Alternativa entre o meu luto e o seu luto — o nosso luto
compartilhado — recolocou esse casamento nos trilhos. Curiosamente, eles agora falam
sobre o que aprenderam um com o outro ao longo daquela provagio. Ele descobriu que
esconder a prépria tristeza ndo s6 confundiu e irritou a esposa, mas também fez dele um
deprimido crénico. Ele precisava reconhecer e expressar seus sentimentos. E ela
aprendeu com ele que retornar ao trabalho a ajudaria a colaborar e a se sentir novamente
parte da sociedade. Suas diferengas durante a fase de luto se transformaram em presentes
que eles ofertaram um ao outro e, a partir de entio, eles se fortaleceram como familia.

As escolhas que vocé faz no espago entre o estimulo e a resposta fazem toda a
diferenca para a relagio entre vocé e seu conjuge ou companheiro, seus pais, filhos e
amigos.

Dentro desse espago, tomamos decisdes capazes de mudar nossas vidas. Muitos pais
©m um interruptor interno com dupla polaridade; eles podem transitar entre um
aparente autocontrole e uma explosio de raiva em um piscar de olhos, ensinando, assim,
o medo e a inseguranca aos filhos. Minha prépria filosofia ¢ uma Terceira Alternativa:
divertir-se, mas com disciplina. Como todas as criangas, meus filhos detestavam fazer
atividades e reclamavam como loucos quando eram solicitados a executar tarefas ou algo
que considerassem dificil. Em vez de bater neles, sempre lhes dei “dois minutos para
reclamar”, nos quais eles poderiam lamentar e se queixar de tdo o que quisessem.
Quando esse tempo acabava, voltivamos as atividades.



Certa vez, em umas férias, minha esposa e eu decidimos levar nossos filhos para uma
caminhada a&¢ um lindo lago na serra. Seria um sacrificio chegar 14, pois se tratava de
uma subida longa e ingreme em um dia quente de verdo. Esta ¢ a memoria de minha filha
Cynthia sobre isso:

Pensdvamos que ifamos morrer nessa caminhada até Coffin Lake. Meus pais
queriam que conhecéssemos esse lugar lindo e que nos esforcdssemos nessa tarefa.
Tudo o que queriamos fazer era ficar na praia e, por isso, fomos contra aquela
ideia imbecil [do meu pai: “Isso é tio ridiculo, nio temos nada de bom para
comer a ndo ser esses sanduiches horrorosos, estd muito quente, estou suando.”
Muitos pais teriam gritado: “Calem a boca e parem de choramingar!”. Meu pai,
ao contrdrio, anunciou: “Dois minutos para reclamar.” E demos vazio ao nosso
protesto. “Ok, o tempo acabou” e, assim, fomos adiante. Ele simplesmente deixon

que expressd. nosso desconte ento e, de algum modo, iso funcionou.
Dissemos todas as coisas mds que queriamos; ele apenas sorriu ao ouvi-las, e
Sfuncionou! Isso mudou nossa perspectiva. Quando chegamos a Coffin Lake, ele era
realmente lindo, e 0 apreciamos ainda mais apds todo aquele esforco.



Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Enfim, se eu quiser ter um casamento feliz, devo ser o tpo de pessoa que gera
sinergia positiva. Se eu quiser que meu filho adolescente seja mais agradivel e
cooperativo, devo ser um pai mais compreensivo, empdtico, presente e amoroso. Ao criar
minha prépria identidade, também determino o destino de minha familia.

Eu Vejo Vocé

Dizer “Eu vejo voce” significa dizer “Eu reconheco sua individualidade tnica”. Muitas
vezes, ¢ dificil fazer isso dentro da familia. Nawralmente, eu me caso ou me torno pai
com minhas ideias sobre o que desejo para 0 meu casamento e para a minha paternidade.
Tenho expectativas a respeito dos membros da familia. Mas ¢ um grande erro impor
minhas ideias e expectativas a eles. Se eu os amo, tenho de vé-los, primeiro, como
individuos e, em seguida, procurar entender as diferencas. Reduzir os entes queridos a
minha ideia do que eles deveriam ser ¢ ransforma-los em coisas. E as pessoas nao sio
coisas. Dostoiévski disse: “Amar alguém ¢ vé-lo como Deus o concebeu”, ndo como ex o
concebo.



O amor nio ¢ apenas um sentimento por alguém; é, ambém, a vontade de ver esse
alguém como uma pessoa em si mesma. Nas palavras de Iris Murdoch: “O amor ¢é a
dificil percepao de que alguém, além de nés mesmos, ¢ real.” Isso ceramente significa
que valorizamos as diferencas — nao apenas as toleramos, mas as celebramos. Celebrar ¢
alegrar-se com as diferencas entre nés, potencializar os dons tinicos de cada um. Uma
mae que se enfurece com o tempo que seu filho passa diante do computador pode, em
vez disso, se tornar amiga dele, aprendendo sobre videogames e participando dessa
diversdo. Um irmao teimoso e pragmdtico que considera uma tolice os valores artisticos
de sua irma pode encontrar ideias criativas para seu negécio acompanhando-a a uma
exposicio de arte de vanguarda. Um pai que odeia os fones de ouvido de sua filha pode
usd-los e passar a entender o que a musica predileta dela pode lhe ensinar sobre o seu
mundo. Se celebrarmos os valores dos outros, provavelmente eles reagirdo e mmbém
celebrarao aquilo que valorizamos.

E claro, devemos proteger nossos familiares de comportamentos prejudiciais ou
arriscados, fazendo com que eles os evitem. Em algumas familias, tais comportamentos
fogem ao controle. Ninguém tem qualquer obrigacio de respeitar, ou mesmo tolerar, o
comportamento ilegal ou ofensivo: nio vou sentir empatia pelo abuso de criancas ou pelo
wrdfico de drogas. Mas isso nio significa que toda diferenca ¢é uma ameaca. Iniimeros
familiares tornam-se inimigos uns dos outros ao rejeitarem exatamente aquelas
qualidades que fazem os outros serem quem sdo. Quando um marido ou uma esposa
encara as diferencas como uma ameaca, a energia que eles poderiam usar para
complementar os pontos fortes e fracos um do outro torna-se perniciosa. Se os pais ou
irmaos nio valorizarem as diferencas mutuas, as sinergias negativas podem se tornar
muito prejudiciais.

A grande psiquiatra Stella Chess viveu até os 93 anos de idade, o que foi uma béncao,
pois ela viveu o suficiente para conduzir um inigualdvel estudo ao longo de 40 anos com
um grupo de pessoas, que observou desde a primeira infincia até a idade adulta. A partir
de 1956, ela acompanhou as vidas de 238 recém-nascidos de origens diferentes, a fim de
observar como os pais, com suas distintas abordagens com relagao i criagio dos filhos,
afetariam o desenvolvimento das criangas. Apés a primeira década do experimento, ela
publicou um livro com o provocativo dtlo Your child is a person [Seu filho é uma
pessoa), argumentando que as criancas nio siao pequenos robds a espera de serem
programadas pelos pais.

Chess destacou que cada crianca ¢ tnica, e observou que se os pais aprenderem a
apreciar essa singularidade os filhos ©m grandes chances de prosperar. Seus estudos
atestam o que um bem-sucedido pai me disse, certa vez, sobre a educacio dos filhos:
“Trate todos da mesma forma tratando-os de forma diferente”, ou seja, respeitando suas
diferencas. Chess ambém descobriu que algumas criancas e seus pais apresentam uma
“adequagdo insuficiente”, sugerindo que seus temperamentos, objetivos e valores nio
coincidem.



Esse foi o caso com “Norman”, uma das criancas de seu estudo. Quando o menino
comegou a frequentar a escola, seus pais a procuraram com uma preocupagio real. No
comego da vida, Norman havia sido uma crianca alegre e simpdtica; no entnto, no
quarto de brinquedos, ele rapidamente abandonava uma atividade por outra. Chess
diagnosticou um deficit de atengio, mas o problema nio era grave. Ela disse aos pais que
Norman se distraia com facilidade, mas poderia aprender bem em “ciclos curtos”. “Nada
a fazer!”, resmungou o pai. “Para mim, o comportamento dele se chama
irresponsabilidade, falta de cardter e de forca de vontde. Ele tem de tomar jeito e isso ¢
wdo.”

Chess escreveu: “Tudo o que podiamos fazer era observar, nos sentindo impotentes e
desencorajados. Ano apés ano, os sintomas de Norman foram piorando, e seu padrio
académico despencou. Seu pai, um profissional bem-sucedido, muito persistente ¢
irredutivel, se tornou cada vez mais critico e depreciativo.” Convencido de que o filho era
irresponsédvel e fracassaria na vida, o pai “plantou as sementes de uma profecia
autorrealizdvel”. Aos 22 anos, Norman era “essencialmente nao funcional, dormia a
maior parte do dia e tinha planos grandiloquentes para estabelecer-se profissionalmente
como misico”. Quando Chess encerrou o estudo, depois de 40 anos, ela escreveu que o
curso da vida de Norman havia sido “verdadeira e inexoravelmente trégico”.111

Hoje, sabemos que as criancas com leves problemas de atengio como os de Norman
podem prosperar com o sélido apoio dos pais. Na verdade, sua energia e curiosidade
podem agregar enorme valor a uma equipe formada por pessoas mais atenciosas ou
passivas. Dentro do Teatro Mégico, onde a criatividade é um prémio, Norman seria um
grande trunfo. Se seu pai tivesse valorizado sua mente répida e inventiva, ele poderia ter
florescido e seu pai teria aprendido algo sobre o poder da espontaneidade. Norman, por
sua vez, poderia ter respondido melhor aos ensinamentos de seu pai sobre como se
concentrar e se dedicar a uma tarefa. Mas, ao contrdrio, o problema de Norman piorou.
Embora os cientistas acreditem que a quimica do cérebro possa provocar o transtorno de
deficit de atengio, eles sabem também que a “disfuncio familiar” pode contribuir para
isso.112

Conheco uma mulher com wés filhos praticamente adultos. O mais velho ¢ um
desorientado, viciado em drogas; a filha é tio obcecada por seu peso que sofre de
anorexia; o filho mais novo, soterrado no mundo escapista dos videogames, estd indo
mal na escola. Cada uma dessas criancas nasceu brilhante, sauddvel e talentosa. Mas a
mie, filha de um fazendeiro, vociferava contra elas e as intimidava desde a infancia,
reclamando do que ela percebia como falhas de cardter. Ela os critica constantemente por
sua preguica. “Eu acordava as 5 horas, todas as manhis, para carregar feno e tirar leite
das vacas”, resmunga ela. “Qual ¢ o problema com essas criangas?” Ela arma jogos
manipulativos, como negar comida ou trancé-las em armérios se voltarem tarde para
casa. Exige, ainda, que os filhos se ajustem 4 imagem do que ela acredita ser um bom
filho, constantemente ameagando-os de expulsio de casa caso eles ndo facam isso. Em



outras palavras, ela quer que eles sejam elz. Agora que estio prestes a abandond-la,
duvido que eles olhem para trés.

Conheco também um pai que ¢ musico de formagio cldssica. Embora nio seja um
homem rico, vive em um mundo refinado. Ele criou sua filha em uma atmosfera de
miusica sinfonica, bons livros e muito didlogo. A filha, porém, gosta de pesca e de rock.
Como ele se relaciona com ela? “Nio consigo pensar em algo mais chato do que a
pesca”, diz ele, “mas ndo consigo pensar em algo mais interessante do que a minha filha.”
Entio, ele a acompanha. Ele chega em casa malcheiroso, queimado de sol, cheio de
picadas de mosquito, mas divertindo-se com ela por contm das brincadeiras
compartilhadas. Ela prepara compilages de musicas de rock para ele ouvir. As gravacées
fazem-no estremecer, mas também abrem sua mente para novos ritmos e ideias musicais.
E, um dia, ele ficou secretamente encantado ouvindo a filha dizer a um amigo o quanto
ela também amava a musica cldssica. “Vocé nunca ouviu falar de Sibelius?”, disse ela ao
amigo. “E um compositor, nio ¢ uma banda de rock.” Essa pequena e rara cultura
familiar nao ¢é cindida, e sim unida pelas diferengas.

Toda crianga é uma Terceira Alternativa, com seus préprios talentos. Quando as
criangas sdo rotuladas por seus pais ou comparadas negativamente com outras, elas
reduzem imediatamente seus sentimentos de autoestima e comegam a “possuir” o seu
rétulo. J4 ouvi pais dizerem na presenca de seus filhos: “Peter é o nosso preguicoso” ou
“Kim nao sabe cantar”, ou “Este é o nosso filho inteligente”. Quando se olha para a
crianga que o pai estd descrevendo, praticamente a vemos assumir esse rétulo. Em vez de
comparar ou rowlar nossos filhos, minha esposa e eu tentmos, deliberadamente,
valorizé-los por suas personalidades e caracteristicas tnicas. Acredito que isso os deixou
confortiveis e confiantes em suas singularidades. Muitas rivalidades entre irmaos podem
ser evitadas quando um pai se recusa a comparar os filhos ou tomar partido entre el

Do meu ponto de vista, cada um deles ¢ igualmente precioso.

Quando meu neto Covey j4 estava morando no exterior hd alguns anos, ele escreveu
uma carta aos pais (Maria, minha filha, ¢é a mae dele), explicando que estava fazendo um
autoinventdrio e queria que eles elaborassem uma lista dos seus pontos fortes e fracos.
Ele argumentou que, uma vez que o haviam criado e que, provavelmente, o conheciam
melhor, suas percepgoes iriam ajudé-lo a identificar dreas em que ele poderia melhorar.
Eles escreveram de volta, mas s reconheceram seus pontos fortes. “Se existirem pontos
fracos”, escreveu a mae dele, “eles estio entre vocé e Deus. Ele vai fazé-lo saber como se
tornar a pessoa que pretende ser.” Pessoalmente, acredito que os seres humanos sio
plenamente conscientes de suas fraquezas, mas nem @nto de seus pontos fortes. Jonathan
Swift também acreditava nisso: “Nos homens, assim como nos solos, existe, as vezes, um
veio de ouro que o préprio dono desconhece.”113 Quando a crianga ¢ definida de
acordo com seu potencial e ndo segundo alguma caracteristica limitada, esse trammento a
inspira, em vez de transformé-la em mais um esteredtipo.

Fico impressionado com a sensivel sabedoria do grande violoncelista Pablo Casals,
que ministrou aulas de mdsica a inimeras criancas durante sua longa vida:



O que ensinamos as nossas criangas? Nés lhes ensinamos que dois e dois sio quatro ¢
que Paris é a capital da Franca. Quando também lhes ensinaremos o que elas sio?

Devemos dizer a cada wma delas: vocé sabe quem wvocé é2 Vocé é uma
maravilha. Vocé é tinica. Em todos os anos, nunca houve outra crianca igual a
vocé. Suas pernas, seus bragos, seus hdbeis dedos, a maneira como vocé se
movimenta.

Vocé pode se tornar um Shakespeare, um Michel: um
capaz de fazer qualquer coisa. Sim, vocé é uma maravilha. E quando crescer, serd
que conseguird fazer mal a outro ser humano que, assim como vocé, também é uma

Beeth Vocé ¢

maravilha?
Vocé deve trabalhar, todos nds devemos trabalhar, para fazer com que o mundo
seja digno de suas criancas.114

“Nio somos nem um pouco parecidos”; “Somos muito diferentes”; “Nio temos nada
em comum”. Muitas vezes, essas queixas estio por trds do abomindvel divércio por
“incompatibilidade”. Pais e filhos cuja relagao é hostil se referem uns aos outros da
mesma maneira. No entanto, sio os interesses divergentes, os talentos singulares e as
personalidades peculiares que tornam a vida e 0 amor fascinantes e atraentes. O que estd
faltando nesses relacionamentos ¢ a mentalidade do meu amigo musico: realmente zer o
ser amado como um tesouro tnico e suas diferencas como beneficios.

O verdadeiro oposto de “incompativel” ¢ “compassivo”. Ambas as palavras ©m suas
origens no conceito de “sentir em conjunto”. Como diz Steven Stosny, a compaixio
“sensibiliza-o para a individualidade e a vulnerabilidade de seus entes queridos. Ela faz
vocé ver que sua esposa é uma pessoa diferente de vocé, com um conjunto diferenciado
de experiéncias, um temperamento diferente, idiossincrasias diferentes e, em alguns
aspectos, valores diferentes”.115

Muitas esposas e maridos querem adorar as imagens de si mesmos uns nos outros.
Muitos pais querem clones de si mesmos, em vez de filhos. Clonar-se em seus filhos
confere aos pais uma posicio social e uma falsa sensagio de seguranca. Quando seus
filhos pensam como vocé, agem como vocé, falam como vocé e, até mesmo, se vestem
como vocé, parece que sua identidade estd sendo validada.

Mas equivaléncia nio ¢ singularidade, ¢ uniformidade nio ¢ unidade. A familia ¢ a
equipe complementar ideal, na qual a unidade ¢ alcancada por pessoas que tém diferentes
dons, que estio unidas pelo amor mito e apreciam profundamente seus papéis,
percepgoes e capacidades contrastantes.

Este ¢ o melhor conselho que posso dar aos meus filhos jd casados: ndo tentem
melhorar seus conjuges, tentem fazé-los felizes. Temos uma tendéncia a querer que
nossos conjuges fiquem mais parecidos conosco, como se o nosso caminho fosse o
melhor de todos. Aprendi, em meu préprio casamento, que isso nunca funciona, além de
ser uma maneira de desprezar os mlentos singulares que as pessoas trazem para o



casamento. Em vez de tentar transformd-las cada vez mais em sua prépria imagem,
aprecie as suas diferencas, cresca com elas ¢ empenhe seus esforcos para tentar fazé-las
felizes.

Eu Procuro por Vocé
“As brigas familiares sdo amargas”, disse F. Scott Fitzgerald, “como cortes na pele que
ndo cicatrizam.” A maneira de acabar com as disputas em sua prépria familia é procurar
por seus entes queridos e praticar a comunicagio do Bastio da Fala com eles. Apesar de
as brigas envolverem mais de uma pessoa, basta apenas uma delas para dar inicio ao
processo de melhoria. Esse é o pré-requisito absoluto para encontrar solugdes da
Terceira Alternativa para os problemas.

Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé




Funciona assim. Vou até vocé e digo: “Vocé estd com o Bastio da Fala.” Isso significa
que ndo posso dizer nada a ndo ser para reiterar sua posigao. Posso fazer uma pergunta
para ter certeza de que estou entendendo o seu ponto de vista, mas nao posso dar a
minha opinifo, nio posso concordar nem discordar. Tudo o que posso fazer ¢
comunicar com minhas préprias palavras o seu ponto de vista até que vocé se sinta
compreendido. Entdo, vocé passa o Bastio da Fala para mim. Agora ¢ a minha vez; vocé
fica em siléncio e ouve com empatia até que eu me sinta compreendido. Entio, passo o
Bastio de volta para vocé.

A comunicagio do Bastio da Fala transforma a energia defensiva e negativa em
energia criativa e positiva. Eis o porqué: quando vocé ouve atentamente os outros até que
eles se sintam compreendidos, estd comunicando o quanto eles significam para vocé.
Vocé os estd legitimando. E do terapéutico, tio restaurador da sadde, que eles nio
podem brigar com vocé, e se mostram cada vez mais disponiveis.

A comunicagio do Bastio da Fala é demorada, mas garanto que vai poupar muito
tempo e estresse em sua vida familiar. Pessoas que vém se mantendo teimosamente
afastadas por anos se abrem umas para as outras. Animosidades profundas se dissolvem
em ldgrimas, familiares se abracam novamente.

Infelizmente, a comunicagio do Bastdo da Fala é rara.

Bastao da fala

S
@ ®

Orador Ouvinte

Certa vez ouvi um homem se referir 3 prépria esposa como uma “mdquina de
contradizer”. Ela ¢ impaciente, disse ele, e nio importa o que as pessoas digam, ela vai



afirmar o contrdrio: “Se minha filha disser que ninguém gosta dela, minha esposa vai
dizer: ‘Isso ¢ ridiculo, todo mundo gosta de vocé.”” Esse padrao pode parecer inécuo,
mas sufoca a comunicago: a crianga aprende que seus sentimentos sdo “ridiculos” e que
ninguém est interessado em ouvi-la. A menina vai dizer: “Nao vou mais 2 escola.” A mae
vai responder: “Vocé estd louca? E 6bvio que vocé vai A escola.” Essa resposta reduz o “ar
psicolégico” da filha e, no fim, ela vai revidar, comecando sua prépria contraofensiva.

Se, assim como essa mae, vocé formula suas respostas enquanto sua filha estd falando,
vocé ndo estd ouvindo. Ela conseguird ser realmente livre ¢ aberta com vocé, se contra-
argumentar tudo o que ela disser? Se ela ¢ incapaz de enfrentar a escola, algum dia vocé
se dispord a perceber seu verdadeiro sofrimento ou a entender por que ela sofre tanto?

De modo geral, pais bem-intencionados sentem que sua fungio é corrigir os
problemas de seus filhos. E instintvo. Essa mae simplesmente nega a existéncia do
problema — trata-se de uma estratégia. Pais mais sensiveis respondem com conselhos.
Quando a crianga diz: “Estou com um problema”, eles falam: “Bem, vocé deveria
considerar esses outros pontos.” Mas a verdadeira fungio dos pais ¢ educar as criangas
para que elas possam propor suas préprias Terceiras Alternativas. Quando seu filho diz:
“Estou com um problema”, esse ¢ o sinal de que provavelmente cle estd preso em uma
situagdo de Duas Alternativas. O namorado estd pressionando sua filha. Seu filho nio
estd conseguindo as notas minimas na escola. Os amigos se envolveram com drogas. O
pai sensato responde destas formas: “Conte-me mais”; “Vocé estd enfrentando uma fase
realmente dificil”; “Vocé ndo sabe muito bem o que pensar”.

Hé vérios inconvenientes em distribuir conselhos, nio importando o quanto eles
sejam bons. Vocé priva a crianca de uma oportunidade de crescimento, da chance de
expressar — e dividir com vocé — todos os seus complexos sentimentos acerca do
problema. Vocé provoca um curto-circuito em sua capacidade e iniciativa. Vocé rouba a
chance dela de chegar a sua prépria Terceira Alternativa. Vocé a torna mais dependente
de vocé, e a dependéncia traz consigo o desamparo e o ressentimento.

Vocé poderia dizer: “Fique longe daqueles viciados. Nao quero vocé envolvida com
eles.” Um bom conselho, mas se vocé reduzir a questdo a uma resposta tao simples como
essa serd que isso acalmard a wrbuléncia que ela estd sentindo? Eles sdo os amigos dela,
as pessoas com quem ela tem ligagdes e por quem nutre afeto. Serd que ela pode
simplesmente virar as costas para eles? Ela deveria tentar ajuda-los? Ou deveria romper a
amizade? Antes de distribuir conselhos, vocé pode ouvir tudo com empatia, percebendo
que ela vai descobrir a maior parte de suas prdprias respostas. E, juntos, talvez vocés
possam chegar a uma Terceira Alternativa que deixard sua filha a salvo ¢ também ser4 wail
para os amigos dela. O grande psicélogo infantil Haim Ginott escreveu:

O principio da sabedoria é escutar. Uma escuta empdtica torna possivel que os pais
ougam os sentimentos que as palavras tentam transmitir, ougam o que as criangas
estio sentindo e vivenciando. [...] Os pais precisam ter mente e coragio abertos, pois



isso ird ajudd-los a escutar todos os tipos de verdades, sejam elas agraddveis ou nao.
Mas muitos pais tém medo de ouvir, pois podem néio gostar do que ouvem.116

Vocé pode querer resolver os problemas dos seus filhos por eles, ¢ eles podem
querer que vocé faga isso. Mas, se agir assim, privard a si mesmo e aos scus filhos da
oportunidade de trabalharem juntos para chegarem 4 sinergia. Quando os pais veem os
problemas de seus filhos como oportunidades para fortalecer o relacionamento, em vez
de tomé-los como aborrecimentos negativos ¢ desgastantes, dos quais querem se livrar
logo, isso muda completamente a natureza das interagoes entre eles. Os pais ficam mais
dispostos, e até mesmo animados, com a possibilidade de compreenderem e ajudarem
profundamente seus filhos. Quando um filho vem até vocé com um problema, em vez de
pensar “Ah, ndo! Nio tenho tempo para isso!”,
grande oportunidade para que eu realmente ajude meu filho e invisa em nosso

, 0 seu paradigma deve ser: “Eis aqui uma

relacionamento.” Fortes lagos de amor e confianca sdo estabelecidos & medida que os
filhos sentem que os pais dio valor as suas questdes e a eles mesmos como individuos.
Embora tenha havido muitos lapsos, me sinto gratificado por ter tentado acompanhar o
crescimento de meus préprios filhos e compreender os seus problemas. Meus esforcos,
is como foram, resultaram em muitos dividendos. Esta é uma recordagio da minha

filha Jenny:

No meu processo de crescimento, nunca tive motivos para me rebelar, porque meus
pais sempre fizeram com que ew me sentisse compreendida. Eles realmente me
ouviam. Observando os meus amigos, eu percebia que até mesmo uma coisa
simples, como a hora de dormir, poderia causar muitos problemas, porque os pais
deles diziam: “Esta é a regra, sem discussio.” E parava por ai. Mas meus pais
discutiam isso comigo, perguntavam a minha opinido e ouviam o que eu tinha a
dizer. Eu nio me sentia na defensiva. Qualquer desejo de revidar era dissipado
dida. Agora, com meus priprios filhos, se me

pelo sentimento de ser comp.
disponho a realmente ouvir e entender, as criancas se mostram muito mais
propensas a me ouvir.

Uma vez, quando eu era adolescente, minha familia estava planejando passar
um fim de semana no Sundance Resort. Eu nio queria ir, pois jd tinha alguma
outra coisa para fazer com meus amigos. Meu pai disse: “Nio, vamos todos para
Sundance hoje & noite, e essa é a minha decisio.” Como muitos adolescentes fazem,
fiquei louca de raiva, me enfiei na cama e jurei que nunca iria perdod-lo. Ele
nem tinha me ouvido ¢ nio se importava com o que eu sentia. Entdo, poucos
segundos depois, ouvi uma batida na porta. Era o meu pai. Ele dise: “Me
desculpe, nio ouvi vocé. Diga-me porque vocé quer ficar em casa.” Depois de me
ouvir, ele disse: “Entendo perfeitamente”, e encontramos wuma maneira de eu ficar



em casa e, até mesmo, de levar meus amigos para Sundance no outro fim de
semana.

Pedir desculpas e escutar podem, realmente, resolver o problema, se isso for
sincero. Tenho sorte, porque me senti ouvida durante toda a minha vida.
Honestamente, nunca precisei bater portas e ficar com raiva de meus pais
enquanto eles gritavam: “Vai ser da nossa forma ou nada feito!” Pelo fato de eu me
sentir valorizada, sempre me mostrei muito disponivel ao que eles tinham a dizer.

Agora, como mie, tento me lembrar: “Nio venha com as suas respostas. Basta
parar e ouvir o que eles tém a dizer.”

Se vocé acabar se envolvendo em uma briga com um ente querido, pode escolher a
resposta compassiva e empdtica. Um especialista diz: “Se vocé tocar no ponto fraco de um
familiar, ou se um familiar, no calor do momento, disser alguma coisa para irritd-lo ou
chated-lo, trate isso como uma falha de comunicagio — um convite para descobrir por
que vocés estio em desacordo.”117 Eu gosto dessa abordagem. Vocé tem o poder de
decidir se quer se sentir ofendido ou entender a historia que a pessoa que vocé ama estd
contando para si mesma. Um momento de tensdo pode levar ndo & ruptura, mas a um
fortalecimento do vinculo, caso vocés o utilizem como uma abertura para a sinergia.

Pode acontecer uma crise entre vocé e sua filha. Quando vocé diz: “Quero que desista
daqueles seus amigos viciados”, ela pode responder: “Néo, ndo vou desistir. Eles sdo
meus amigos, eles sao os nicos que se preocupam comigo.” Todos os seus instintos lhe
dizem para revidar: “Se eles querem que vocé use drogas, nio sio seus amigos. E,
certamente, eles nao sio os tnicos que se importam com vocé. Eu me importo com vocé
muito mais do que eles!” Mas se vocé for um pai sensato, desistird de distribuir
conselhos e impor solugdes. Vocé reconhecerd, sim, que ela atacou injustamente sua
identidade de pai amoroso, e ficard magoado. Mas se vocé pensar de acordo com a
Terceira Alternativa, aproveitard essa chance para buscar algo melhor do que aquilo que
qualquer um de vocés jd imaginou. Primeiro, vocé vai convidi-la a lhe contar a sua
histéria, e ouvird com genuina empatia. Acalme-se e diga: “Certo, me ajude a entender o
que estd acontecendo.” E um convite neutro.

Ela responde entio: “Vocé sé se importa com vocé mesmo. Vocé simplesmente nio
quer ter uma filha viciada. Isso vai fazer mal 4 sua imagem.”

Puxal E claro que isso ¢ totalmente injusto com vocé. Mas lembre-se: vocé ndo estd
interessado em justica — estd interessado no bem-estar da sua filha. Coloque-se no
lugar dela e abstenha-se temporariamente de suas préprias migoas e ansiedades. E coma
histéria dela que vocé estd preocupado agora, ndo com a sua. Vocé diz: “Isso tem sido
dificil para vocé.”

Depois de um tempo, ela responde: “Eu me sinto sozinha. Vocé tem o seu trabalho.
Na escola, todos ©ém alguma coisa. Ndo tenho nada. Ria e Matt sao os tinicos com quem
posso falar.”



Mil respostas aparecerio em sua mente: “Vocé ndo estd sozinha, garota. Estarei
sempre aqui, ao seu lado. Vocé é muito mais importante para mim que o meu trabalho.
E hd muitas coisas boas acontecendo na sua vida. Vocé ¢ inteligente, ¢ bonita, tem talento.
Ria e Matt sdo influéncias muito ruins.” E assim por diante, ad infinitum. Mas vocé nio
diz nada disso. Vocé nio estd com o Bastio da Fala nesse momento. Inversamente, vocé
expressa o raciocinio dela, ndo o seu: “Entio, vocé realmente depende da Ria e do Mat.”

“Tento me enturmar”, diz ela. “Tentei fazer amigos, mas ninguém me quer por perto,
a ndo ser eles. E eles sdo bons para mim. Eles me amam. Conversamos o tempo todo.
Sei que eles estio criando problema para si mesmos com as drogas e tudo mais.”

Vocé diz: “Vocé estd muito preocupada com eles.”

Ela diz: “Eles me ofereceram um pouco na noite passada. Eles ficaram falando o
quanto era legal, como a droga faz vocé se sentir. Mas jd vi como eles ficam quando o
efeito passa. £ péssimo assistir a isso.”

Vocé diz: “Deve ser dificil ver seus amigos sofrerem.”

Ela diz: “Sim, ndo consigo me imaginar fazendo isso comigo mesma.”

E assim por diante. Como ouvinte empdtico, vocé descobriu coisas profundamente
importantes sobre sua filha. J4 ficou sabendo sobre sua soliddo, sua lut para ser aceita,

sua dedicaio a alguns jovens que a acolheram e que mambém estio lutando para serem
aceitos. Vocé também descobriu que ela estd confusa a respeito das drogas; ela tem nogio
dos riscos e reconhece que seus amigos estio em uma situagdo preocupante. Vocé
aprendeu que o que pensava que era o problema, 7o é. Ela ndo estd se encaminhando
para o vicio. Ela nio estd se rebelando contra vocé. Apesar dos comentirios ferinos que
fez, que foram apenas um movimento defensivo da parte dela, isso tudo nio tem
propriamente a ver com vocé.

Considere o que estd acontecendo no coragio e na cabeca de sua filha. Se demonstrar
disposicio para ouvir, isso possibilitard que ela compartilhe suas dolorosas percepgoes.
Gradualmente, vocé se tornard seu amigo, em vez de se isolar como um inimigo em uma
histéria de “nés contra vocé”. A histéria mudou. Vocé agora é “um de nés”.

Observe que vocé ndo concordou com o que ela disse ou discordou dela. Vocé nao
tolerou o uso de drogas por parte de seus amigos, ou sua intencio de oferecé-las 2 sua
filha. Vocé ndo se rendeu 4 imagem que ela tem de si mesma: de uma pessoa indescjada e
carente de afeto. Vocé simplesmente ouviu, de modo que pudesse entender a histéria.
Nesse ponto, sua fungio ¢ ver o que ela vé, sentir o que ela sente ¢ dizer: “Vocé vé as
coisas de maneira diferente. Preciso ouvir vocé.”

Agora vocé estd se preparando para chegar 4 Terceira Alternativa. Por definicio, vocé
nio sabe no que ela resultard. Hd sempre um risco ao se buscar a Terceira Alternativa;
vocé ndo tem garantia alguma de que alcangard algo melhor. E impossivel saber onde
vocé e sua filha chegario nessa jornada de sentimentos. Mas se vocé deixar de ouvir
empaticamente, garanto que muros espessos serdo erguidos entre vocés dois, muros de
incompreensio e sofrimento. Derrubar esses muros pode ser realmente dificil.



Ao contrdrio, quanto mais vocé ouvir a histéria dela, menores serdo as barreiras
emocionais entre vocé e sua filha. “As historias nos levam além desses muros”, diz Elif
Shafak. Se os muros sio feitos de concreto, “as historias so a 4gua corrente” que corréi
os muros.118 Como um riacho, a histéria encontra o seu préprio curso e isso poderd
conduzi-lo a um destino inesperado. Quanto mais vocé seguir a correnteza da histéria,
maiores as suas perspectivas de chegar a Terceira Alternativa.

Em nossa cultura corretiva e pragmética de resolugio de problemas perdemos
inimeras perspectivas, pois ndo temos paciéncia para as histérias dos outros, a complexa
histéria de luw, sofrimento, perda e triunfo que ¢ tinica para cada um de nés. Pensamos
que ji sabemos tdo. Dizem os especialistas: “Uma das maiores dificuldades na
construgdo de relacionamentos ¢ que nem sempre podemos observar clara ou
completamente o coragdo, a mente e a experiéncia da outra pessoa. Isso é especialmente
problemdtico no casamento, em que, com base em anos (ou, as vezes, apenas meses) de
experiéncia, pensamos conhecer totalmente o nosso parceiro.”119 Como resultado,
ignoramos ¢ evitamos as historias alheias, nio dando ouvidos para elas. Em vez de ouvir
uns aos outros, nos isolamos e afastamos nossos filhos dos conflitos. O resultado é um
“deficit de empatia”.

Algumas culwras resolvem melhor essa questio. Por milénios o povo xhosa, da
Africa do Sul, tem resolvido conflitos incentivando as pessoas a contarem suas historias
em uma reunido aberta, chamada xotla. O objetivo da xorla, que pode durar dias, é dar
chance para que todos sejam ouvidos, “até que as partes tenham literalmente esgotado
seus sentimentos negaﬁvos". Esse povo desconhece a guerra.120 Do mesmo modo, as
cultras aborigines do Canadé usam histérias para aliviar a tensdo e ensinar as criangas a
resolverem conflitos. Quando hd uma briga, a familia ou a comunidade se reine em um
“circulo de conversa”, para que a empatia possa fluir. Um participante de um semindrio
sobre reconstrugio familiar realizado nas Primeiras Nagées explica como isso funciona:

Naio costumamos pensar em “castigar” uma crianca que ndo estd fazendo o que
queremos que ela faca. Para muitos de nds, isolar uma crianca de sua comunidade
parece ser o oposto daquilo que queremos que ela aprenda. Talvez a crianca
precise ser trazida ainda mais para dentro da intimidade de sua comunidade ¢
ouvir o que os seus amigos estio tentando fazer. Entdo, ela poderd perceber o
quanto é necessdria para ajudar o grupo.

A medida que ouvem as histrias de como os outros resolveram seus problemas, as
criangas aprendem empatia, junto com “os valores morais e as expectativas de
comportamento na comunidade”. Mais do que as ordens diretas ou o castigo, as
histérias podem “falar ao espirito da criana”121 .

Meu filho Sean me contou o quanto sua experiéncia de buscar se aproximar de seu
préprio filho transformou o relacionamento deles.



Na faculdade, consegui realizar meu velho sonho de me tornar zagueiro do time de
futebol. Depois de ser o capitio da minha equipe por dois anos, vi meu sonho
acabar mais cedo do que esperava quando rompi os ligamentos do joelho. Anos
mais tarde, jd casado e trabalhando, fiquei muito entusiasmado em saber que meu
primeiro filho seria um menino. Como seria divertido treind-lo para ser um grande
zagueiro! Entdo, eu o treinei e o orientei da primeira & oitava série, temporada
apds temporada, e ele se tornou um zagueiro excepcional. Como se pode imaginar,
fiquei extremamente orgulhoso, e sempre dizia ao vé-lo jogar: “Sim, este é 0 meu
menino.”

Entio, um dia, nas férias de verdo entre a oitava e a nona série, Michael Sean

me disse que néo pretendia jogar futebol no ano seguinte. Fiquei chocado. “Vocé
estd louco? Vocé sabe o quanto vocé é bom? Vocé sabe quanto tempo passei treinando
vocé?” Ele respondeu simplesmente que nio queria jogar. A ideia era muito
ameagadora para mim ¢ me abalou profundamente. Obviamente, grande parte
de minha seguranga emocional dependia de ele se tornar um grande jogador de
futebol. Durante dias, fiquei tentando convencé-lo, mas nio obtive muito sucesso.

Ironicamente, na época, eu trabalhava como desenvolvedor de produtos e estava
elaborando um semindrio sobre como se tornar um ouvinte melhor. Um dia, me dei
conta de que ainda nio havia realmente ouvido o meu filho. Acho que eu estava
com medo de que, de far, ele nio fose mais jogar. Ao me preparar para
realmente ouvir, precisei enfrentar friamente os meus motivos. Eu estava tentando
criar um jogador de futebol ou um filho? Eu estava fazendo isso para ele ou por
mim? A medida que refletia, fui percebendo que precisava criar um filbo, e que,
no panorama geral das coisas, o futebol realmente nio importava muito.

Logo, a minha chance aparecen. “Quer dizer, entio, Michael Sean, que vocé
ndo tem vontade de jogar futebol no priximo ano.”

“Nio’, respondeu ele.

Fiquei quieto.

“Néo gostei muito no ano passado’, disse ele.

“Entio, no ano passado nao foi muito bom para vocé?”

“Nem um pouco.”

Simplesmente balancei a cabega, aceitando sua declaragio.

“Eu odiei jogar futebol no ano passado, pai. Levei uma surra no campo. Quer
dizer, olhe para mim. Tenho a metade do tamanho de todos os outros.”

“Vocé apanhou no ano passado?” A essa altura Michael Sean poderia dizer que
eu realmente me importava, e nio tinha nenhuma outra preocupacio a nio ser
querer entendé-lo. Entio, ele realmente se abriu.

“Sim, todo mundo é muito maior que eu. Eu ainda nio acabei de crescer, pai,
mas ndo cresci nada neste verdo. Vocé era grande quando era jovem, entio vocé
ndo consegue entender.

“Vocé acha que eu nao entendo.”



E assim por diante. A medida que eu ouvia, aprendi muitas coisas novas sobre
meu filho. Ele se sentia pequeno. Ele se sentia inseguro e vulnerdvel. Tinhamos
acabado de nos mudar para uma nova drea e ele nio conhecia muitas pessoas. Ele
havia sido massacrado no ano anterior e se sentin pressionado a atender is
expectativas que eu nutria a seu respeito.

Depois de alguns minutos, enquanto eu realmente tentava entendé-lo, ele
perguntow: “Entio, pai, o que vocé acha que devo fazer?”

Eu disse: “Qualquer que seja a sua op¢do, para mim estd tudo bem. Sério. Se
vocé quiser jogar, dtimo. Se ndo, dtimo também. Vocé decide. Vou apoid-lo de
qualquer maneira.”

Alguns dias depois, ele veio até mim e disse: “Pai, eu quero jogar futebol no
proximo ano.” Fiquei feliz em ouvir isso, mas nio era grande coisa para mim. Eu
teria ficado muito bem se ele tivesse escolhido ndo jogar. A boa noticia foi que meu
filho e eu nos aproximamos naquele dia e, desde entio, permanecemos préximos.
Descobri que quando se trata de relacionamentos, rdpido é devagar e devagar é
rdpido. Gastar 30 minutos realmente tentando entender resolven uma questio que
Pﬂdﬂ’riﬂ ter se ﬂyrﬂfmda Par meses ou causar muito atrito entre nds. Rfﬂ/m{.’ﬂte, a
empatia é a maneira mais rapida de comunicagio.

A compreensio profunda da histéria de outra pessoa inspira, inevitavelmente,
compaixdo. Quando conseguimos ver verdadeiramente através das ligrimas, quando
finalmente sentimos o que se passa no coragio de um ente querido, nos transformamos.
Nossos paradigmas mudam radicalmente. Um adolescente atrevido se torna um jovem
solitdrio e em apuros. Um marido silencioso e recluso se torna um homem que sempre
teve de lutar contra a inadequagdo, a depressdo e a mégoa interior. Conseguimos acessar
o coragio de um pai idoso e ranzinza que se lamenta por oportunidades hd muito tempo
perdidas e se desespera por causa da vida que se esvai. O coragio de cada um ¢ sensivel, e
quando atingimos essa sensibilidade, chegamos a um lugar sagrado.

Na histéria “O juizo final”, do escritor tcheco Karel Capek, a alma de um assassino
cruel ¢ conduzida aos tribunais do céu. Trés juizes entediados julgam o caso. Eles
convocam uma testemunha para depor, “um extraordindrio cavalheiro, imponente,
barbudo e vestido com uma tinica azul, repleta de estrelas de ouro”. Acontece que essa ¢
a Ginica testemunha necesséria, porque ele ¢ “o Deus Onisciente”. O réu é orientado a ndo
interromper a testemunha, porque “Ele sabe tudo, entio nao adianta negar nada”. A
testemunha atesta que o réu cometeu atrocidades, mas diz mais. Quando era crianga, ele
amava sua mie profundamente, mas nio foi capaz de demonstrar esse amor. Aos 6 anos,
ele perdeu seu tnico brinquedo, uma preciosa bola de gude colorida, e chorou por causa
disso. Aos 7, roubou uma rosa para ofertd-la a uma menina, que cresceu e o rejeitou
para se casar com um homem rico. Sem-teto na juventude, ele di

dia sua comida com



outros vagabundos. “Ele foi generoso e, muitas vezes, prestativo. Ele foi gentl com as
mulheres, gentl com os animais, e cumpria sua palavra.”

No entanto, como esperado, os juizes condenam o réu & prisio perpétua. Em
determinado momento, o réu pergunt a Deus: “Por que Vocé mesmo nio conduz o
julgamento?” Deus responde: “Porque eu sei tudo. Se o juizes soubessem wdo,
absolutamente tudo, eles também nao poderiam julgar: eles entenderiam tudo, e seus
coragoes sofreriam. [...] Sei tudo sobre vocé. Tudo. E ¢ por isso que ndo posso julgs-
lo.”122

Para mim, essa histdria ilustra que quanto mais entendo vocé, mais me sensibilizo a
seu respeito e minha tendéncia a julgar o seu valor como ser humano é menor. Quanto
menos eu entendo, maior a probabilidade de percebé-lo como uma “coisa” a ser julgada,
manipulada e ignorada.

Comegando com vocé mesmo, ¢ possivel criar uma culwra familiar de empatia apenas
convidando as outras pessoas — seus filhos, seus pais idosos, seu parceiro — a
contarem suas histérias, especialmente em uma situagio conturbada. Exercite seus
musculos da empatia. Pergunte-lhes sobre os conflitos que enfrentaram, os mal-
entendidos com os quais depararam. Ouga os relatos de suas dificuldades. Ao
desenvolver um vinculo de empatia com os outros, vocé vai perceber que eles
responderdo na mesma moeda. A empatia ¢ contagiosa.

Meu irmio John, que tem bastante experiéncia em aconselhamento e orientagio
familiar, me contou esta histéria sobre uma familia aparentemente ideal, mas que sofria

de um profundo deficit de emparia:

Era uma familia de pessoas produtivas, pais inteligentes, filhos maravilhosos. Os
pais solicitaram uma consulta, pois estavam perdendo totalmente o controle sobre os
filhos adolescentes.

Entio, pedimos inicialmente que os pais se retirassem para uma sala reservada
e comecamos a conversar apenas com os filhos. No inicio, eles no estavam dispostos
a falar, embora fossem jovens brilhantes e articulados. Em pouco tempo eles se
abriram e nos disseram que seus pais simplesmente nio os ouviam. Nio havia
respeito nem empatia. Praticar a comunicagio do Bastio que Fala nio é apenas
ouvir. E também demonstrar profundo respeito. Entio, aqui estdvamos procurando
estabelecer empatia com eles. Eles haviam recebido ordens sobre o que fazer
durante toda a vida, mas nunca tinham conseguido expressar suas priprias
vontades. Eles comecaram a reprimir seus ressentimentos mais profundos. Eles
nunca tinham sido ouvidos, nunca haviam lhes dado a oportunidade de criar
sinergia, de florescer.

Ouvimos o5 adolescentes o dia inteiro. Em seguida, pedimos que os pais
entrassem e distribuimos a todos eles um exercicio. “Coloque em um pedaco de



papel qualquer palavra que lhe venha & mente quando vocé pensa na palavea
amigos.”

Em seguida, comparamos as listas. Nio havia palavra alguma repetida. Era
noite ¢ dia. Quando a mae percebeu o sentido desse exercicio, finalmente entenden.
Ela retirou uma régua de uma gaveta e deu a seus filhos. “A partir de agora, se
vocés tiverem algo a dizer, peguem esta régua. Isto significa ‘Eu quero falar e tenho
algo a dizer.”” Entio, a mie owvin. A cultura mudou.

Todas as tardes de domingo, eles disseram, faremos um passeio de bicicleta,
apenas para nos familiarizarmos. Apenas para conhecermos uns aos outros. 123

Os sdbios islamicos dizem que “o conhecimento que nio o leva além de si mesmo ¢é
muito pior do que a ignorancia”.124 Quanto mais eu estiver disposto a conhecer os
seus sentimentos, maior o poder que vocé e eu teremos para superar juntos as nossas
divergéncias e chegarmos a um terceiro lugar, que é muito melhor do que aquele em que
estamos agora.

Eu Entro em Sinergia com Vocé

A familia em si é uma Terceira Alternativa. Ela comeca como o casamento literal de dois
seres humanos tdnicos e duas cultras. Se regido pelos paradigmas do respeito e da
empatia por si mesmo e pelo parceiro, o resultado ¢ uma terceira cultura, um
relacionamento novo e infinitamente frutfero, no qual podemos encontrar nossas mais
profundas alegrias e nossas mais profundas satisfacoes.

Criamos uma familia da Terceira Alternativa ao adotarmos, deliberadamente, a
mentalidade de sinergi

nio a minha maneira, nio a sua maneira, mas a 705z maneira —
uma maneira maior ¢ melhor. Treinamos a adogio dessa mentalidade procurando
persistentemente pela Terceira Alternativa em todas as nossas interagbes importantes.
Como criar filhos, gerenciar as finangas, equilibrar carreiras, fazer escolhas religiosas,
promover a intimidade — essas sdo questdes importantes, que precisam ser tratadas com
sinergia.

Muitas vezes, lida-se com essas questdes ndo apenas sem sinergia, mas também sem
respeito nem empatia, como nos seguintes didlogos:

e “Nio entendo por que esamos sempre endividados. Ganhamos tanto
dinheiro”; “Ah, me deixe em paz.”



Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

e “Eu gosmria que vocé ndo fosse tio duro com as criangas”; “Como eles vao
aprender se ndo tiverem disciplina?”

e  “Vocé nunca estd em casa”; “Eu me acabo de trabalhar para sustentar esta
familia, e tudo que vocé faz ¢ reclamar.”

A maior parte dos nossos conflitos nio envolve questoes tio dificeis. Digamos que
estamos de férias e quero ir 4 praia, enquanto vocé quer jogar golfe. Esse tipo de situagio
geralmente nio necessita de sinergia; podemos fazer ambas as coisas, nos separar durante
a tarde, ou escolher apenas uma das opgdes. Nio ¢ tao dificil.

Anos atrds, quando meu filho Josh estava prestes a fazer 13 anos, eu o levei para
jogar golfe um sdbado a mrde. Eu pretendia jogar apenas nove buracos com ele e,
depois, voltar para casa para ouvir uma importante transmissio de rddio. Eu nio sabia
que ele esperava que fossemos jogar todos os 18 buracos; ele ficou muito triste quando
eu disse que terfamos de parar e ir para casa. Ele adorava jogar golfe, ¢ nés estdvamos
passando um precioso tempo juntos, ainda que curto. De repente, eu tinha um
verdadeiro dilema em minhas mios — decepcionar meu filho e perder a opormnidade de



ficar um tempo com ele, ou perder uma transmissdo que era importante para o meu
trabalho. Mas hd sempre uma Terceira Alternativa: eu tinha um pequeno radio no meu
carro. Conectei um fone de ouvido e fiz as duas coisas. Josh e eu tivemos uma étima
@rde juntos e consegui apreender a esséncia da transmissao.

E possivel encontrar Terceiras Alternativas desse tipo todo dia. Pequenos conflitos s6
precisam de um pouco de criatividade e instinto para se buscar uma Terceira Alternativa.
Mesmo assim, se estivermos envolvidos em um conflito crénico acerca de questoes mais
sérias, uma pequena divergéncia pode resultar em uma batalha. Nesse caso, a questio nio
¢ a praia contra o golfe, ¢ a natureza de nosso relacionamento. Devemos escolher viver
em sinergia positiva ou negativa?

Se vocé quiser partir para a sinergia positiva, os paradigmas “Eu me vejo”, “Eu vejo
vocé” e “Eu procuro por voct” sio de extrema importincia. Se eu nio tiver uma
personalidade respeitosa e emptica, nem posso cogitar chegar a uma Terceira Alternativa
com vocé. De outro modo, as tentativas de sinergia serio apenas jogos mentais. A
sinergia vem de dentro para fora, e se eu comegar a jogar com vocé, vocé perceberd.

Embora a empatia seja essencial, ela ndo ¢ suficiente, por si s6, para resolver
definitivamente os desafios mais dificeis. Como diz o filésofo J. D. Trout “A empatia ¢
um ponto de partida. Infelizmente, muitos se deixam paralisar antes do fim.”125 Em si
mesma, a empatia pode ser transformadora, mas, a menos que procuremos uma Terceira
Alternativa, o problema permanece. As brigas familiares fazem com que algumas pessoas
fiquem literalmente exaustas. Outras simplesmente nio acreditam que uma Terceira
Alternativa seja possivel. Elas podem compreender perfeitamente por que suas esposas
ou maridos, filhos ou pais, se comportam daquela maneira, e até mesmo sentir empatia
por eles, mas perderam a esperanca de que algo vd mudar algum dia. H, ainda, aqueles
que acreditam na sinergia e sabem que outras familias podem alcangd-la, mas nao
acreditam possuir as habilidades ou a aptidio para colocd-la em pratica em seus préprios
lares. Eles duvidam de si mesmos.

Os casais podem viver juntos por décadas nesse estado de “divércio emocional”,
brigando continuamente por conta das mesmas questdes, pois nenhum deles tem
coragem de perguntar ao outro: “Vocé estd disposto a buscar algo melhor do que aquilo
que temos?”

Mas se fizermos isso podemos entrar no que alguns especialistas chamam de
“Terceiro Espago”. Em vez de for¢é-lo a concordar com a minha opinido ou a abdicar do
seu ponto de vis@, procuramos um lugar novo, que incorpore o melhor de ambas as
percepcoes. No Terceiro Espago “fazemos uma mudanca fundamentl nas percepcoes
dualistas e exclusivas da realidade, adotando uma atitude mental que integre, com os
aspectos complementares de diversos valores, comportamentos e crengas em um todo
novo”. Simplificando, deixamos de pensar em termos de “meu jeito contra o seu jeito” e
comegamos a pensar em termos de “o nosso jeito”, um jeito que aproveite o que hd de
melhor em nés. No Terceiro Espaco “o lugar onde estamos ¢ o lugar aonde nunca
fomos”.126



Como vimos na interagio empdtica a respeito das drogas entre um pai e sua filha, a
histéria nao termina ai. Conforme a filha fala, eles passam, gradualmente, para um
Terceiro Espago, um Teatro Mégico onde as alternativas podem ser testadas. Lembre-se
de que a filha acaba de revelar o quanto ¢ terrivel assistir aos angustiantes excessos de
seus amigos com as drogas.

Vocé diz: “Deve ser dificil ver seus amigos sofrerem.”

Ela responde: “Eu acho que isso os assusta, mas eles ndo sabem como parar. Nao h4
ninguém com quem eles possam conversar. Eles nio conseguem falar com os pais, [...]
ndo da maneira que eu consigo.”

Agora vocé estd pensando consigo mesmo: “Assim ji ¢ melhor. A empatia tem os
seus beneficios.” Mas ecla ainda tem o Bastio da Fala e, entio, vocé diz: “Seria muito
imporante que Ria ¢ Matt conseguissem obter alguma ajuda.”

Ela contnua pensando alto. “Os pais deles iriam mati-los se soubessem. Os
professores falam bastante sobre drogas na escola, mas ninguém escuta mais. Os
orientadores educacionais sdo bons, mas estio sempre ocupados. Com quem eles
poderiam falar?”

“O que vocé acha?”, vocé perguna.

At 0 momento, tudo que vocé fez foi espelhar a confusdo interior dela e, agora, ela
estd se encaminhando para o Teatro Mégico — com a sua ajuda. J4 existem muitas
alternativas possiveis, ¢ nenhuma delas se refere ao envolvimento de sua filha com as
drogas. Ao contrdrio, parece que ela fez sua prépria escolha e pretende encontrar uma
maneira de ajudar seus amigos a escapar.

Hé alguns anos, um jovem chamado Gerardo Gonzdlez enfrentou os mesmos
problemas. Quando menino, seus pais o levaram de Cuba para a Flérida, e ele cresceu
em uma culura de refugiados, onde nao havia sequer a perspectiva de se cursar uma
faculdade. Empregado em uma loja, ele se matriculou com um amigo em um curso de
uma universidade publica e se encantou com a vida intelectual. Ele leu bons livros e
comegou a participar de debates. “Minha visdo de mundo estava sendo completamente
transformada pela educago e eu nunca me sentia satisfeito!”, disse ele mais tarde.127

Gerardo queria mais, ¢ logo seu sonho se realizou, ao ser admitido na University of
Florida. Porém, uma vez l4, ele se viu cercado por um pesadelo que jamais esperaria
encontrar: os outros estudantes, seus amigos e colegas de dclasse, ficavam
descontrolavelmente bébados nos fins de semana. Acidentes automobilisticos, intoxicagio
por dlcool, agressdes — todas as consequéncias assustadoras o angustiavam. E daro, a
universidade fazia campanha contra o consumo excessivo de dlcool e a policia o combatia,
mas nada parecia funcionar. Sem querer abandonar seus amigos nem ser conivente com
seu comportamento autodestrutivo, Gerardo comegou a pensar em uma Terceira
Alternativa.

Percebendo que havia uma probabilidade maior de os jovens de sua idade ouvirem
uns aos outros do que as autoridades, ele reuniu um grupo de estudantes para educar
seus amigos e ajudd-los a colocar um ponto final nas bebedeiras. O grupo se



autodenominou BACCHUS — Boosting Alcohol Consciousness Concerning the
Health of University Students [Estimulando a Conscientizagio Sobre o Alcool para
Cuidar da Satde dos Estudantes Universitirios]. Foi um sucesso estrondoso. Em pouco
tempo células se espalharam para outras universidades afetadas pela praga do consumo
excessivo de bebidas. Décadas mais tarde a Rede BACCHUS ¢ “a maior organizagio
estudantil ativa do ensino superior hoje em dia”. Gerardo e seus amigos colocaram em
prdtica uma abordagem inteiramente nova para ajudar os jovens a evitar comportamentos
de risco, hoje chamada de movimento da “educacio pelos pares” ou “apoio dos pares”.
Em suas muitas formas, a educagio pelos pares se tornou uma ferramenta padrio dentro
da maioria das escolas na luta contra o abuso de drogas e dlcool128 . E uma poderosa
Terceira Alternativa a repressao, de um lado, ¢ a negligéncia, de outro — e que funciona,
talvez mais do que qualquer outra abordagem jd testadal29 . Alids, o hoje dr. Gerardo
M. Gonzélez ¢ professor universitrio e reitor de educagio em uma das mais impormntes
universidades dos Estados Unidos.

Posso imaginar a parceria entre aquele pai e aquela filha resultando em algo como a
participagio em um programa de apoio de pares, como uma maneira de ajudar os
amigos dela. Para a filha, teria de ser uma auténtica Terceira Alternativa, que evitasse tanto
o rompimento da amizade quanto o compartilhamento das atividades destrutivas de seus
amigos. Talvez existam muitas outras alternativas vidveis da Terceira Alternativa para esse
falso dilema. Elas podem nao funcionar, mas o préprio processo de passar pela sinergia
j4 ¢ suficientemente recompensador. O vinculo entre pais e filhos se fortalecerd com o
respeito e a empatia mituos. No Teatro Mégico a relagio ¢ wransformada 4 medida que
ambos trabalham juntos para encontrar solugdes criativas para um problema real.
Considere as outras op¢des dos pais: dar ordens, aconselhar, suplicar, passar um
sermio, subornar, prender o filho em seu quarto, castigé-lo com o siléncio, “dar uma
surra e obter nomes”. Serd que alguma dessas alternativas seria tao transformadora?

A Crise Familiar e a Terceira Alternativa

Talvez a sinergia seja mais necessdria em momentos de crise familiar. Os mais drduos
problemas que enfrentamos podem ser transformados nas mais propicias oportunidades
para fortalecermos o relacionamento familiar. O nascimento de uma crianga, a perda de
um emprego, o abuso de substincias, um acidente ou uma doenca debilitante —
episédios como esses, que mudam a vida, podem destruir ou renovar uma familia,
dependendo da mentalidade. Néo estou falando sobre ter uma atitude positiva. Estou
falando sobre adotar um paradigma de criagio, ¢ ndo de destruicao.

Por exemplo: uma demissio pode somar o estresse financeiro a mais uma crise de
identidade; ¢ um duro golpe para a autoestima ver-se, subitamente, indesejado. A



violéncia doméstica aumenta quando as taxas de desemprego sobem. A maioria das
pessoas desempregadas que fica em casa se mostra deprimida quase o dia inteiro, e “as
drogas e o dlcool fornecem o combustivel para uma situacio, por si s6, explosiva”.130
A instabilidade dessas sinergias pode destruir uma familia.

Mas se vocé adotar o paradigma de criaio, verd a si mesmo e perceberd que tem mais
talento, inteligéncia, capacidade e criatividade para oferecer do que o seu antigo emprego
exigia, ou até mesmo permitia, que vocé oferecesse. Perder esse emprego lhe dd a chance de
contribuir com o melhor que vocé tem a oferecer. Se vocé vir os outros, comecard a
entender as necessidades deles e como poderd usar a sua criatividade para satisfazé-las. Se
vocé os procurar e ouvi-los com empatia, em breve descobrird como poderd criar uma
vida muito melhor para eles — e eles retribuirdo sua atitude. Nao hd escassez de trabalho
no mundo — apenas uma escassez do raciocinio da Terceira Alternativa.

Conhego um homem mais velho que perdeu o emprego em um momento
particularmente ruim, quando sua esposa acabara de ser diagnosticada com uma doenga
cronica. Sem renda, a situagio familiar se tornou rapidamente desoladora. Mas ele
trabalhara no ramo de méveis e havia observado, ao longo dos anos, que muitos
consumidores olhavam as vitrines, entravam nas lojas, mas safam sem comprar nada. Ele
marcou uma entrevista com o proprietirio de uma grande cadeia varejista de méveis e
disse: “Cerca de 4 mil pessoas deixam suas lojas todos os dias sem fazer uma compra
sequer. Com base em sua receita média, qual a quantidade de dinheiro que estd
escapando porta afora?” O proprietirio calculou algo em torno de milhées por ano. “Se
cu Cnnseguisse fBZer com quC apenas 20% deSSSS PESSOBS se tornassem Cnmpradoras, o
que isso significaria para vocé?” O proprietirio entendeu a mensagem e contratou aquele
homem imediatamente. Agora ele tinha de descobrir como cumprir sua promessa.
Entlo, sua esposa entra em cena. Embora nio fosse capaz de se ater a um emprego
convencional, ela possufa uma sélida formagio em gestio de negdcios. Por meio do
pensamento da Terceira Alternativa eles projetaram em conjunto uma série de ideias
criativas, que atrairam ainda mais clientes do que o prometido.

A familia é um portflio de for¢as. Quando os problemas financeiros aparecem, a
familia pode se converter em seu mais valioso recurso sinérgico. Por milhares de anos as
familias ©m reunido seus esforgos para obter sucesso. Em nossa era especializada, isso
pode ser mais dificil. Mas considere esse caso de um marido e uma esposa que perderam
juntos seus empregos. A esposa era contadora fiscal; o marido, vendedor de alimentos
semiprontos. Eles tinham wés filhos adolescentes para sustentar. Em vez de ficar em pé
em filas de desempregados ou se desesperarem, eles decidiram, como uma familia, criar
algo em conjunto. Os filhos eram dgeis e fortes, a mulher entendia de financas e o
marido era um vendedor nato. Eles viviam em uma regidao com grande quantidade de
novos empreendimentos imobilidrios e, entio, abriram uma firma de construgio de
cercas. O marido vendia, a mulher gerenciava o negécio ¢ os filhos instalavam as cercas.
Foi um sucesso absoluto.



Evidentemente, vocé nio ¢ obrigado a abrir um negécio com a sua familia. Ainda
assim, embora as familias nao devam hesitar em receber a ajuda exterior de que precisam
em tempos dificeis, os desafios que enfrentam em conjunto podem ser uma enorme
oportunidade para forwlecerem seus vinculos, capacitarem-se e criarem um novo futuro
para si mesmas. Para muitos, a primeira alternativa é consumir-se na procura por outro
emprego inseguro, um nicho no qual se encaixar. A segunda alternativa, mais uma vez
para muitos, ¢ desistir e se acomodar na posi¢io de vitima permanente. A promessa da
Terceira Alternativa ¢ projetar o seu préprio trabalho, algo que vocé goste de fazer e que
atenderia a uma necessidade real do mundo, e depois comercializd-lo. Pense na resiliéncia
de uma familia como essa, abengoada com uma mentalidade da Terceira Alternativa.

Outro grande desafio ¢ o nascimento de uma crian¢a. Tudo em um casamento —
comunicagdo, finangas, prioridades, intimidade — se transforma com essa mudanca
sismica nos relacionamentos. O nimero de wrefas domésticas ¢ multiplicado por seis.
De maneira dréstica, os pais passam a ter menos tempo para si mesmos e menos ainda
um para ao outro.131 Infelizmente, um novo bebé pode levar a separacio e ao divércio
emocional.

Mas uma crianca ¢ um milagre, uma Terceira Alternativa maravilhosa, que nos
transforma. Uma crianca pode fortalecer os lagos do matriménio, se a0 menos um dos
parceiros estiver disposto a adotar uma nova mentalidade da Terceira Alternativa. Muitas
mulheres ficam divididas entre seus papéis como mae, esposa e trabalhadora. Uma
mulher que pensa de acordo com a Terceira Alternativa tentaria conceber maneiras
criativas de desempenhar seus papéis impormntes, sem se sentir sobrecarregada. Vocé
pode se perguntar: “Qual ¢ a coisa mais importante que eu poderia fazer esta semana em
meu papel como esposa?” Vocé pode reservar apenas duas horas a sés com seu marido;
para um homem que estd se sentindo um pouco deslocado, essas duas horas trardo
dividendos que irdo muito além do seu investimento de tempo e substitirio os
momentos em que vocé realmente nio conseguird estar com ele. Como pai, vocé pode
fazer o mesmo em relagio ao seu filho: qual ¢ o valor de passar cerca de uma hora
sozinho com o seu bebé? Pode ser inestimdvel para a sua esposa, para o seu filho e para
vocé. Nesse tempo sozinho com o seu filho vocé se torna um pai. Um dos meus filhos
gosta de dizer: “Hé uma grande diferenca entre ter um filho e ser pai.”

Para muitos pais solteiros a vida pode significar um dilema atrds do outro. Vocé
estard sempre preso aos papéis de pai e trabalhador. Seu filho fica doente exatamente no
dia em que vocé ndo pode ficar em casa. A escola do seu filho fecha por causa da neve e
ndo hd babd alguma disponivel. Vocé quer ver seu filho disputando uma partida na
escola, mas seu chefe precisa de vocé naquele momento. Felizmente, hoje em dia, muitos
locais de trabalho sao flexiveis, mas vocé nio pode ficar faltando eternamente ao trabalho.
O que fazer?

Se vocé for um pai solteiro, o raciocinio da Terceira Alternativa poderd salvé-lo. Vocé
sabe que esses conflitos acontecerdo, entio, com antecedéncia, vocé elabora Terceiras
Alternativas para faltar 4 partida ou faltar ao trabalho. Marque uma reunido com seu chefe



e explique o conflito de papéis que vocé enfrenta. Pratique a escuta empética com o seu
supervisor: como ele percebe a situagao? Talvez haja aceitagio e disposicio de trabalhar
com vocé. Se ndo houver, nio fique na defensiva. Quanto mais vocé ouvir, mais propenso
ele ficard a ouvi-lo.

Em seguida, enre no modo de Tearo Mdgico. Traga solucdes, e nio apenas
problemas. Alguém pode substitui-lo em caso de emergéncia? Vocé pode levar o seu
filho para o trabalho? Além dessas ideias 6bvias, vocé pode ser muito criativo e aproveitar
a oportunidade para redefinir o seu papel no tabalho. Que questoes do trabalho vocé
poderia resolver se fosse autorizado a trabalhar em casa? Vocé pode até mesmo ser mais
rentével dessa forma, jd que acarretard menos despesas para o empregador. Uma jovem
mae solteira conseguiu um cargo jinior em um banco. A carga horéria inflexivel se
tornou um verdadeiro problema para ela e, entio, ela propds algo novo. Ela percebeu
que o banco precisava gerenciar muitas propriedades hipotecadas. Ela se ofereceu para
limpar e manter essas propriedades por um valor inferior ao que o banco estava pagando
para um servigo profissional ja contratado. Eles gostaram da ideia; ela poderia executar o
trabalho de acordo com sua prépria agenda, e até mesmo levar seu filho com ela (o nome
disso ¢ “ganha/ganha”). No fim, ecla twansformou essa Terceira Alternativa em um
negécio préprio, contratando outras pessoas para realizarem o trabalho e obtendo
excelente retorno financeiro!

Vocé ndo precisa fer uma crise para estar em crise. As familias sao frégeis, e as
pressoes exercidas sobre elas sdo persistentes e poderosas. Se ndo valorizarmos as
diferencas entre nés, essas diferencas podem nos separar.

Conhego uma familia na qual as grandes diferencas poderiam ter representado uma
forca desagregadora. Em sua juventude, o marido se destacou nos esportes, sendo
escalado para todas as equipes da cidade. Seu desempenho como jogador era lenddrio.
Ele ambém tinha wmlentos matemdticos e uma boa cabega para os negécios. Mas ele se
casou com uma mulher sem interesse algum por essas duas coisas. Ela amava danga,
teatro, a vida artistica. Ele era um tipico representante da classe trabalhadora; os pais dela
eram ricos. Ele era alto, robusto e rude; ela era pequena, dramdtica, elegante. Nio ¢
possivel imaginar um casal menos compativel do que esse.

Mas certamente é possive/ imaginar uma vida de conflitos reais. Como os seus
interesses ndo coincidiam, era de se esperar que eles se tornassem cada vez mais distantes
com o tempo, a esposa indo A épera sozinha, enquanto o marido ficaria em casa, colado
As transmissoes esportivas na tevé. Mas nio foi o que aconteceu. Essa era uma verdadeira
familia da Terceira Alternativa. Essas duas pessoas foram sensatas o suficiente para
celebrarem suas diferengas.

A esposa fez com que os filhos participassem de um grupo de teatro comunitério
local. O grupo estava em decadéncia, apresentando espeticulos em um antigo restaurante,
situado em uma melancélica galeria de lojas. Com dividas acumuladas de milhares de
délares, o grupo estava prestes a acabar. A esposa levou o marido para assistir a uma
pequena peca da qual seus filhos participavam entusiasticamente, e isso amoleceu o



coracio dele; claramente, sua esposa e seus filhos amavam aquele lugar em ruinas. Ao
olhar em volta, ele constatou intimeras coisas que precisavam ser feitas. Ele gostava de
trabalhos manuais e, entdo, se ofereceu para ajudar a construir os cendrios. Com sua
mente de negdcios, ele se envolveu na arrecadagio de fundos, e logo se viu na posicio de
administrador do teatro e, em seguida, na de gerente-geral.

O pai nunca havia tido dotes artisticos, mas quanto mais ele via seus filhos e vizinhos
iluminando o palco todas as noites, mais se tornava fascinado por todos os aspectos do
teatro. Sua esposa se tornou a diretora de criagio. Em breve, o casal estava recrutando
amigos para fazerem figurinos ou cendrios, apresentarem shows de musica e subirem ao
palco. Para o marido, qualidade era a palavra de ordem; todos os envolvidos logo
descobriram que ele era tio perfeccionista em relagdo ao teatro quanto havia sido na drea
esportiva em sua juventude.

A jovem familia floresceu com o tearro. Cada um dos filhos acrescentou uma forca a
mais & companhia. Um deles era étimo ator; outro, se profissionalizou como dancarino.
A filha adolescente, que estava planejando se tornar veterindria, mudou de ideia ao
demonstrar grande talento para a andlise de negécios. Ela se debrugou sobre os nimeros
e provou que era possivel aumentar a venda de ingressos naquela emporada e poupar
dinheiro nas despesas administrativas. Ela se tornou uma verdadeira profissional em
produgio e gestdo teatral.

O entusiasmo em relagio ao pequeno grupo de teatro aumentou ainda mais. No fim,
ficou claro que eles estavam ficando maiores do que o pequeno espago da galeria, e
comegaram a fazer planos para se mudarem para um novo e maravilhoso prédio. Com
suas habilidades de negécios, o marido ajudou a organizar um grande esforo
comunitirio para levantar os recursos necessdrios. Depois de 15 anos de trabalho
coletivo, essa pequena familia comemorou com toda a cidade a abertura de um teatro
magnifico — um monumento permanente 2 sua dedicagio e a sinergia alcancada como
familia.

Unidos por suas diferencas, os membros dessa familia ilustram o que pretendo dizer
com uma cultura da Terceira Alternativa em casa. Todos sdo importantes, todos
contribuem, ninguém ¢ deixado de fora. Essa fusio de duas culturas, a do marido ¢ a da
esposa, em uma terceira cultura sem precedentes, significa, claramente, mais do que a
soma das partes.

Se Isso Néao Funcionar

A realidade ¢ que muitas familias optam por se dividir. Entio, o que fazer quando seus
esforgos para criar e construir algo em conjunto ndo funcionam?



O divércio nio significa necessariamente o fim da sinergia em uma familia. As
pessoas se divorciam por muitas razoes, mas elas ndo precisam ser inimigas,
permanecendo em um universo recriminatério de Duas Alternativas. Ao adotar uma
mentalidade de respeito e empatia, um ex-conjuge pode transformar a vida dos filhos e a
natureza do relacionamento existente. Basta que apenas uma pessoa quebre o ciclo do
ressentimento, mesmo que o outro cnjuge nio responda. Lembre-se: podemos optar
por nio deixar que os outros nos ofendam.

Um dia, meu amigo Larry Boyle, que ¢ juiz federal, teve oportunidade de observar
outra juiza bastante conhecida chegando  Terceira Alternativa no mais dificil de todos os
processos judiciais: a luta para ver quem ficava com as criangas depois de um divércio.
Até mesmo os casos de assassinato de maior repercussio na imprensa podem ser menos
imprevisiveis do que um caso de custédia de uma crianga em uma vara de familia.
Nagquele dia seriam decididos os destinos de uma menina de 7 anos de idade e de um
menino de 5 anos. “Os pais se sentaram em mesas separadas, e sequer olhavam um para
o outro. Enquanto os advogados falavam, a esposa limpava delicadamente os olhos com
um lengo de papel e o marido olhava para a frente, com os bragos cruzados.” Entio, a
juiZa entrou € tomou seu lugarA

O advogado da esposa foi o primeiro a se pronunciar, anunciando que iria apresentar
provas de que o marido passava a maior parte de seu tempo pescando e cagando com
seus amigos, jogando boliche e ausente de casa até tarde da noite. O advogado do marido
mostraria que a esposa estava tendo um caso com um colega de tabalho. Ambos
queriam a guarda exclusiva dos filhos.

Retirando seus éculos de leitura, a juiza fez uma breve pausa e falou calmamente:

Hoje ouvirei os depoimentos por vidrias horas. Depois, vou decidir em quem
acreditar. Eu poderia concluir que o pai é um boémio inditil. Por outro lado,
poderia achar que a mae estd tendo um caso ilegitimo. Entio, vou tomar uma
decisio, ¢ esse ¢ o0 risco que vocés assumem ao fazer com que eu tenha de decidir
algo que vocés, como pais, deveriam decidir, nio com base em seus priprios
interesses egoistas, mas para o bem das criangas.

Como vocés sabem, eu nio amo os seus filhos. Eu me importo com o bem-estar
deles, mas nio os amo como vocés os amam. Mas tomarei uma decisio que afetard
a vida dessas duas criangas pequenas. E bem possivel que seja a decisio errada.

Sugiro que os pais amadurecam e coloquem os interesses das criangas i frente
dos seus. Vou interromper este julgamento por 30 minutos. Durante este tempo,
retinam-se com os seus dos e conversem sobre o que reals é melhor para
as criangas. Facam planos para o futuro de seus filhos. Se vocés conseguirem colocar
de lado o orgulho e 0 ego, deverio ser capazes de fazer o que é melhor para eles.

Se ndo fizerem isso, colocardo o futuro deles em minhas maos, as maos de uma
completa estranha, que nem sequer os conhece. Vejo vocés em 30 minutos.




Virias semanas depois Larry soube o que aconteceu. O marido e a mulher
conversaram por horas naquela manhi, as vezes com seus advogados, mas
principalmente entre si, ouvindo um ao outro e se desculpando. Eles encararam a
realidade e consttaram o que haviam feito ao declararem guerra um ao outro. O marido
nio era realmente um beberrio e a mulher nio estva tendo um caso; essas eram
acusagbes rudes e infantis de pessoas com uma mentalidade de ataque. Desanimada, ela
havia passado algum tempo conversando com seu supervisor sobre seus problemas, mas
ndo mais do que isso. E ele era imaturo, mas nio um pai ruim.

Apesar de terem se separado e optado por nio se reconciliarem, uma vez que
comegaram a se concentrar nos filhos, decidiram optar pela guarda parental conjunta. O
marido concordou que sua esposa estava em melhores condigoes de manter a guarda ¢ a
mulher concordou que ele poderia levar as criancas a qualquer momento. Eles
continuariam sendo uma familia, da maneira que fosse possivel. 132

“Eu assisti a uma verdadeira pacificadora em agdo”, diz Larry Boyle. Em vez de ouvir
um dia inteiro de acusagoes infantis e tentar tomar uma decisao com base no pior tipo de
raciocinio de Duas Alternativas, aquela juiza da vara de familia foi a catalisadora de uma
Terceira Alternativa. A juiza sabia que sua fungio nao era disponibilizar um foro para a
rivalidade dos pais, mas criar o melhor futuro possivel para uma menina e um menino.
Felizmente, os pais perceberam que essa também era a fungio deles.

Evidentemente, ndo ¢ necessdrio um catalisador de toga para que homens ¢ mulheres
divorciados escolham uma relagao sinérgica, em vez de uma destrutiva. Essa escolha ¢
deles. Eles nio precisam continuar sendo vitimas um do outro. As leis de sinergia sio tio
verdadeiras para eles como para qualquer um: respeito por si préprio e pelo conjuge,
empatia um pelo outro ¢ determinagio de chegar a Terceira Alternativa em todas as
questdes com que se confrontam, seja sobre a familia, os bens materiais ou o seu
relacionamento.

Quando o ex-conjuge nio reage, ¢ preciso muita coragem e forca de vontade para
adotar uma mentalidade da Terceira Alternativa. Mas isso ¢ possivel, e a paz interior que
resulta daf ndo tem preco.

Tempos atrds, eu estava ministrando uma palestra em um encontro profissional e
testemunhei algo incrivel. Eu acabara de falar sobre alguns dos principios relacionados
com a responsével por sua prépria vida, quando um cavalheiro da platia se levantou e
disse o seguinte (estou parafraseando): “Na semana passada, minha mulher me deixou.
Foi totalmente inesperado. Senti uma mistura de dor, raiva, traigio e constrangimento.
Mas ao ouvir isso hoje decidi nio ficar mais com raiva. Vou escolher ser feliz e no me
sentir mais magoado ou envergonhado.”

Fiquei muito tocado pelo senso de humildade e de coragem daquele homem, e por
seu desejo de ser a forca criativa de sua vida, em vez de ser a vitima das circunstincias ou
do relacionamento com sua esposa. Tenho certeza de que ele estava em meio a um
wrbilhdo de emogées, sentindo que o mundo havia desabado sobre ele. Mas se



conscientizou de que ainda poderia escolher a sua resposta diante de seus devastadores
desafios pessoais. Ele percebeu que poderia agir, em vez de se sentir manipulado.

Eu o clogici por sua decisao e afirmei que ele poderia escolher deixar a raiva passar,
perdoar e criar uma nova vida. E muito dificil fazer isso em situagdes dolorosas como a
dele. O pblico o aplaudiu. Eu o aplaudi. Eu nunca tinha visto nada parecido. Nio sei o
que vai acontecer com ele e com sua esposa. Mas sei que, se ele entender o paradigma de
criago e comegar a se ver como a forca criativa de sua propria vida por conta de suas
préprias escolhas, encontrard sentido e plenitude em sua vida. Ele acabaré por encontrar
a paz de espirito.

“A familia ¢ a primeira e mais importante instituicio da sociedade — ¢é o bergo do
compromisso, do amor, do cardter, das responsabilidades sociais e pessoais.”133 Estou
totalmente de acordo com essa afirmagio da Comissao sobre Familias, habilitada pelo
presidente dos Estados Unidos. Em nenhum outro aspecto da vida a sinergia ¢ tio
necessdria e, a0 mesmo tempo, tio malcompreendida.

Uma mulher que conheco faz uma pequena pausa ao voltar do trabalho. Antes de
entrar em casa, pensa um minuto em sua familia. Ela visualiza o tipo de mundo que
pretende criar ao lado deles. Entio, ela abre a porta e transforma isso em realidade.



NSINAR PARA APRENDER

A melhor maneira de aprender com este livro ¢ ensind-lo a alguém. Todo mundo sabe
que o professor aprende muito mais do que o aluno. Entio, encontre alguém — um
colega de trabalho, um amigo, um familiar — e transmit-lhe as percepcoes que vocé
adquiriu. Faca as perguntas provocativas da lista a seguir, ou formule as suas proprias.

e Como o raciocinio de Duas Alternativas contribui para a alta taxa de
divércios atual?

e Qual ¢ a melhor defini¢io de “incompatbilidade” Por que a compaixio é o
oposto da incompatibilidade?

o “As familias bem-sucedidas estio imbuidas de sinergia positiva.” Por que a
sinergia ¢ fundamental em uma familia bem-sucedida?

e “No fundo, quase todos os conflitos familiares sdo conflitos de identidade.”
Por que muitas vezes os familiares se agridem duramente por coisas que
podem parecer triviais para as pessoas de fora? Como “o verdadeiro roubo
de identidade” debilita as familias?

e Por que ¢ importante celebrar as diferencas entre os membros de sua
familia? Como isso pode ser feito?

o Quais sdo as etpas para transformar a raiva e o ressentimento em sinergia?

e Como saber se um familiar estd preso a um problema de Duas Alternativas?
Como vocé pode ajudd-lo a chegar a uma Terceira Alternativa?

e Qual ¢ o valor de considerar um comentirio ou uma atitude ofensivos como
um convite para a escuta empdtica?

o Quais sdo as vantagens da empatia em uma situacio de conflito familiar?

e Que etapas vocé pode seguir para criar uma cultura familiar de empatia?

e Que tipos de desafios em sua vida doméstica poderiam ser enfrentados com
o raciocinio da Terceira Alternativa?

e Como vocé reconheceria o mérito de seus préprios familiares que praticam
sinergia?

EXPERIMENTE



Vocé estd envolvido em um conflito em casa ou com um amigo? Vocé precisa de solugoes
criativas para um desafio familiar? Inicie a prototipagem de Terceiras Alternativas. Peca a
contribuicao de outras pessoas. Use a ferramenta “Quatro Etapas para a Sinergia”.



QUATRO ETAPAS PARA A SINERGIA

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa:
“Vocé esta disposto a encontrar uma solugdo que seja melhor do que
aquilo que qualquer um de nds ja apresentou?”. Se sim, va para a Etapa 2.

e Defina Critérios de Sucesso

Liste neste espago as caracteristicas de uma solugdo que agradaria a
todos. O que é o sucesso? Qual o verdadeiro trabalho a ser feito? O que
seria uma situagdo de “ganha/ganha” paratodos os interessados?

a Crie Terceiras Alternativas
Neste espago (ou em outros) crie modelos, desenhos, peca ideias
emprestadas , transforme o seu modo de pensar. Trabalhe de maneira
répida e criativa. Suspenda todos os julgamentos até aquele momento
emocionante em que vocé sabe que chegou a sinergia.



{{o) Chegue a Sinergia

Descreva aqui a sua Terceira Alternativa e, se quiser, explique como
pretende coloca-la em prética.




GUIA DO USUARIO PARA AS QUATRO ETAPAS DA FERRAMENTA DE

SINERGIA
* CHEGUE
o CRIE Asnergaoud
DEFINA Terceiras Tacos
FAGA o Critérios de sucesso Atomativas Al
Apergunta da Terceira

As Quatro Etapas para a Sinergia. Este processo ajuda a colocar o principio

de sinergia em prética. (1) Mostre disposicéo para encontrar uma Terceira
Alternativa. (2) Defina o que é o sucesso para todos. (3) Teste solugdes até

(4) chegar a sinergia. Pratique a escuta empética ao longo do processo.

Como Chegar a Sinergia

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa

Em uma situagdo de conflito ou de criagdo, esta pergunta ajuda todos a
abandonar posigdes rigidas ou ideias preconcebidas em prol do

desenvolvimento de uma terceira posicao.

€ Definaos € Crie uma
Critérios de Terceira
Sucesso Alternativa
Liste as Siga estas
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(Eo) Chegue a Sinergia

Vocé reconhece a Terceira Alternativa pelo sentimento de emolgagéo e
inspiragdo que toma conta do ambiente. O antigo conflito é abandonado. A
nova alternativa preenche os critérios de sucesso. Atencdo: ndao confunda
acordo com sinergia. O acordo gera satisfagdo, mas ndo prazer. Um
acordo significa que todos perdem alguma coisa; a sinergia significa que
todos ganham.
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A Terceira Alternativa na Escola

Libertem o potencial da crianca e vocés transformardo tanto a crianga quanto o
mundo.
— Maria Montessori

Em todos os paises que visito, olho nos olhos das criangas e vejo os mesmos lampejos
de luz e os mesmos sorrisos. Qualquer um que resolva olhar poderd perceber a infinita
promessa em cada rosto tnico. Tudo o que frustrar o cumprimento dessa promessa serd
uma perda devastadora para a sociedade.

Confiamos as nossas escolas grande parte do cumprimento de tal promessa. No
mundo inteiro hd pais e professores que lutam juntos, as vezes contra grandes
obstdculos, oferecendo as criancas a melhor chance que podem. A maioria das pessoas
concorda que educar nio ¢ apenas a resposta 4 continua pobreza de todos os tipos —
fisica, mental, espiritial —, mas também a chave para o nosso préprio futuro neste
planeta.

Para mim, essa questio ¢, a0 mesmo tempo, universal e pessoal. Jd vi imagens
panoramicas da Terra A noite, com uma cadeia de luzes enfileiradas. Sei que aquelas luzes
representam intimeras familias e criancas, sonhando com o seu futuro, e fico imaginando
quantas delas se sentirdo realizadas ou frustradas. Também tenho muitos netos, e sua
felicidade futura é extremamente importante para mim.

Muitas pessoas compartilham as minhas preocupagoes. Em nossa pesquisa Grandes
Desafios entrevisamos individuos de todos os continentes, pedindo que mencionassem o
maior desafio a ser enfrenado por seus paises. Além de “resolver a questio do
desemprego”, “proporcionar uma boa educagio” foi a resposta mais recorrente. Quando
questionados sobre os motivos, os entrevistados responderam:

e “A educagio ¢ o pilar fundamental, e ¢ por meio dela que encontraremos a
resposta para todas as outras dificuldades que enfrenamos.”

e “Uma boa educagio ¢ o alicerce sobre o qual poderemos construir um
futuro melhor, mais inovador. O mundo estd progredindo com mais

rapidez do que os individuos e, em comparagio com outros paises bem



desenvolvidos, a quantidade de recursos investida na educagio tem sido
drasticamente reduzida.”

e “Por meio da educagio todos os outros problemas poderiam ser resolvidos.
Nosso sistema de ensino ndo funciona. Os professores sio preguicosos,
despreparados, e ©m valores deturpados.”

e “Precisamos de um modelo educacional que realmente prepare e
proporcione oportunidades para os alunos.”

e “Aboa educagio ¢é a base para tudo. Pessoas com instrugio tém sua prépria
mentlidade e ndo se deixam levar por falsos messias ou promessas vas. Se
tivermos uma boa educagio, tudo mais vird — automagicamente!” (Embora
esse seja, provavelmente, um erro de digitagdo, eu adoro essa palavra!)

e “Muitas criancas em paises pobres ¢ emergentes como o nosso ©m muito
pouco acesso A educagio, especialmente as meninas. A educagio pode
resolver muitos dos outros problemas do mundo.”

e “A boa educacio ¢ a base para prosperidade/empregabilidade/ crescimento
econémico.”

e “Foi a educacio de m4 qualidade que nos fez chegar aonde estamos hoje.
Dei aulas em escolas publicas por dez anos. Precisamos mudar nossa
estrutura antes que seja tarde demais.”

e “A educagio ¢ a coisa mais importante. Com educagio todos os outros
esforgos serdo mais bem-sucedidos.”

Incontestavelmente, um dos nossos maiores desafios é descobrir a melhor maneira de
ajudar as criangas a aprender e a cumprir a promessa do futuro. Na China e na India a
educagio se destaca nas grandes cidades, mas ¢ bastante deficitiria no interior. A
educagdo na Finlindia e na Coreia do Sul é de muito boa qualidade, em funcdo de uma
cultura solidédria e homogénea. No Canad, na Gra-Bretanha e nos Estados Unidos, no
entanto, as manchetes sdo perturbadoras:

Toronto: “Johnny ndo sabe ler, mas estd na faculdade.”

Londres: “Britinicos que abandonam a escola nio sabem ler nem escrever e
apresentam problemas comportamentais.”

Washington: “82% das escolas norte-americanas fracassam.”134

Cada pais enfrenta desafios diferentes, mas o mundo todo se confronta com a mesma
pergunta: ¢ possivel garantir a todas as criangas uma educagio excelente ou, pelo menos,
decente?

O Grande Debate



Essa questio tem estimulado um grande debate com distintas nuances, mas que, de
modo geral, se dividem em duas vertentes. De um lado, estio aqueles que acreditam que
o atraso nas conquistas ¢ causado pela falm de equidade: racismo, pobreza, familias
disfuncionais e auséncia de vontade politica para oferecer a todas as escolas os recursos
adequados. Essas vozes tendem a vir dos sistemas de ensino. Do outro lado, estio
aqueles que acreditam que o problema é o sistema de ensino em si mesmo, que ¢ tacanho
e medfocre, ndo conseguindo acompanhar o ritmo de um mundo em constante mutago.
Esses tendem a pertencer 2 comunidade empresarial.

Os lideres empresariais nio conseguem entender por que os educadores nio os
ouvem. Frustrados com o que lhes parece ser um pantano de mediocridade, eles afirmam
que as escolas ndo serdo bem-sucedidas a menos que adotem as “caracteristicas que, hd
muito, fizeram do setor privado norte-americano um motor da prosperidade global — o
dinamismo, a criatividade e o foco incansdvel em eficiéncia e resultados”. Aos seus olhos,
o sistema de ensino ¢ um dinossauro cambaleante, que sente falta dos incentivos do
mercado para prosperar. As escolas, dizem eles, precisam de concorrentes que as forcem
4 inovagdo e & melhoria de qualidade. Muitos defensores da “separacio entre a escola e o
Eswado” alegam que o sistema todo deveria ser vendido e privatizado.

Duas Alternativas

qa i e

EDUCADORES

O que os lideres empresariais pensam ouvir dos educadores os irrita: “Paguem-nos
mais ou seus filhos sofrerdo. Vocés sdo mesquinhos, e por isso os resultados de ensino
tém decaido tanto. Obviamente, vocés nio valorizam os seus filhos, ou entio nos dariam
um suporte financeiro adequado. Apenas nos deixem em paz para trabalharmos nossas
poucas horas e aproveitarmos nossos longos meses de férias, e cuidem das suas vidas.”
Muitos empresdrios se ressentem do sistema de ensino pelo fato de ele consumir muito
dinheiro e trazer cada vez menos retorno.

Evidentemente, os educadores adoam um paradigma tomlmente distinto. Eles



acreditam que os negécios diferem radicalmente da educacio; portanto, os lideres
empresariais ndo tm nada a fazer nas escolas. O ensino deve estar isento da mdcula da
motivagio do lucro; trata-se de uma vocagio, nio de um trabalho. Um sistema
privatizado trard, rapidamente, grandes desigualdades, com as familias ricas podendo
pagar as melhores escolas e as familias pobres recebendo as migalhas. Uma enorme
“lacuna de aproveitamento” separa as minorias, que lutam contra as suas dificuldades, das
criancas mais privilegiadas. As escolas particulares podem aceitar quem quiserem e
quando quiserem, mas as escolas publicas ©m a obrigacao de aceitar qualquer um que
entre por suas portas. Um recém-chegado pode apresentar um distirbio de
aprendizagem ou se comunicar apenas em uma lingua estrangeira. Ele pode ser
proveniente de um lar disfuncional, ou mesmo da prisdo. Independentemente disso, as
escolas publicas ©m a responsabilidade moral de cuidar dele. “Ao contrério das
empresas, ndo temos a opcao de dispensar os que apresentam desempenho insuficiente
apenas para que o balanco anual pareca mais interessante.”

O que os professores pensam ouvir dos lideres empresariais os alarma: “Queremos
que vocés eduquem nossos funciondrios com recursos publicos para capaciti-los a
produzir dispositivos, dirigir caminhées ou trabalhar com planilhas — e nem isso vocés
conseguem fazer direito. Estamos interessados somente em unidades de trabalhadores
produzidos em massa, que facam o que lhes é mandado. Além disso, tdo o que essas
‘unidades intercambidveis’ precisam aprender ¢ ler e entender um pouco de matemética.
Instalagoes magnificas, educagio artstica, um curriculo que promova o ‘bem-estar’ —
wdo isso sdo frivolidades caras e desnecessdrias.” Nio ¢ de admirar que @mntos
educadores considerem o ramo de negécios opressivo e desumano.

Nas palavras da Camara de Comércio dos Estados Unidos:

Falando francamente, acreditamos que nosso sistema de educagio precisa ser
reinventado. Depois de décadas de inacio politica e reformas ineficazes, nossas
escolas produzem, sisematicamente, alunos despreparados para os rigores dos locais
de trabalho modernos. A falta de preparacio é impressionante. Cerca de um em
cada trés alunos da oitava série lé fluentemente. A maioria das universidades forma
pouco mais de dois tercos de seus alunos no tempo previsto.135

Os homens de negécios perdem o controle diante desses resultados, enquanto os
educadores se sentem subjugados, perseguidos e carentes de recursos. Assim, apontam-
se os dedos em ambas as direcdes.

E claro que nenhum dos pontos de vista é justo com o outro. Nenhum dos lados estd
ouvindo o outro, ambos revelam seu raciocinio de Duas Alternativas. Eles caricaturam
um a0 outro como inimigos e estabelecem apenas mais um falso dilema, uma escolha
entre “nds ou eles”. Qualquer parcela da verdade que transpareca entre seus argumentos
ndo contribui para mudanga alguma.



Nossas criangas e jovens estio aprisionados nesse choque de culturas, e administram
isso da melhor maneira possivel. Muitos se desesperam, bem poucos conseguem ter uma
boa experiéncia escolar, mas a maioria vai em frente e sai do sistema com habilidades
minimas. Embora haja ilhas de brilhantismo, ninguém acredita que o sistema publico de
ensino habilite sistematicamente o desenvolvimento do potencial de todas as criancas.

Educagio da Era Industrial

Na minha opinido, os dois lados desse grande debate dividem a responsabilidade pelos
frequentes efeitos desumanizantes do sistema de ensino. Um século atrds, as industrias
emergentes exigiram que as escolas publicas produzissem um “produto” ul para elas,
como observamos neste artigo de 1927: “Um estudo imparcial do produto do sistema
educacional nos leva a forcosa conclusdo de que ele estd ficando muito aquém do que os
negdcios modernos exigem.”136 Em resposta, muitas escolas se transformaram em
fdbricas e as criangas se tornaram “produtos”, em vez de pessoas.

Sempre houve e sempre haverd homens e mulheres inspirados, professores no mais
nobre sentido da palavra — pessoas que acreditam e se comprometem com o despertar
do potencial daqueles a quem orientam. A eles devemos nossa mais profunda gratdao.
No entanto, muitos docentes aquiesceram de maneira incdmoda & menalidade da Era
Industrial e agora ajudam a perpetud-la. O modelo industrial fica evidente: desde a
confianca excessiva nos resultados dos testes até a negligéncia da crianca como um todo.
Tronicamente, apesar de as escolas publicas terem adotado, em muitos aspectos, o
modelo industrial ¢ a menmlidade de negécios, a comunidade empresarial estd mais
insatisfeita do que nunca; suas queixas continuam as mesmas desde 1927.

Esse raciocinio da Era Industrial, que trata criangas como mercadorias, ¢ a raiz do
nosso desafio educacional.

Na Era Industrial, as pessoas eram tratadas como coisas; necessdrias, mas
intercambidveis. Era possivel promover a romtividade entre as “unidades de trabalho” e,
simplesmente, substitui-las quando estivessem desgastadas. Se tudo de que se necessita ¢
um corpo jovem para executar um trabalho, realmente nao hd porque se preocupar com
uma mente, um coragio ou um espirito. O modelo controlador de educagio da Era
Industral bloqueia a libertagio do potencial humano e simplesmente nio funciona em
uma economia da Era do Conhecimento.

Conhego uma mulher que passou boa parte de sua vida adulta na prisao, por causa
de seu vicio em dlcool e drogas. Filha de um alto funciondrio do sistema de ensino, ela
foi, em dado momento, uma promissora estudante universitiria. Ela lutou bravamente
por muitos anos para superar seus debilitantes problemas. Um dia, confidenciou que a
prisdo era muito parecida com uma escola: as mesmas classes, a mesma programacio, a



mesma organizagio e as mesmas filas constantes. O que mais a fazia lembrar da escola era
a vigilancia onipresente, saber que alguém a estava observando em todos os momentos.

Em 1785 o filésofo Jeremy Bentham propds um novo tipo de prisao chamada
“pandptico”, uma construgio engenhosa que possibilitaria aos guardas vigiarem todos os
prisioneiros a0 mesmo tempo. O filésofo contemporaneo Michel Foucault considerava o
panéptico um simbolo da moderna “sociedade da vigilincia’, em que vivemos
constantemente observados. Preste atengdo em uma sala de aula ou em um “cubiculo” de
nossas grandes corporacoes e vocé perceberd o que Foucault quis dizer: tanto as escolas
quanto as empresas se assemelham ao panéptico. Ele argumenta que, 3 medida que a
vigilancia aumenta, o respeito por nossa individualidade diminui. As recompensas e as
punigdes se baseiam em nossa capacidade de nos calarmos e obedecermos a instrugées, e
ndo em como contribuimos com nossos wlentos originais. Quando orientamos as
pessoas a serem lideradas em vez de liderarem, a sociedade perde e as oportunidades
diminuem.

A mentalidade aprisionante da Era Industrial nos ¢ incutida durante os anos de
formagio escolar, mas influencia inteiramente a nossa vida e a nossa sociedade. Ela pode
gerar uma compreensio bastante equivocada da vida: passamos a acreditmr que somos
formigas operdrias passivas, dispersas em uma imensa colénia. Muitos de nés, em nossa
infincia, esperam que nos seja dito o que fazer; adultos, pretendemos conseguir um
emprego qualquer; e, idosos, desejamos nos aposentar para nos dedicarmos a um lazer
sem sentido. Somos treinados a adotar uma sutil vitimizagio. Se falhamos ao nio nos
ajustarmos & escola, somos apenas cifras ou objetos. Se perdemos um emprego,
perdemos nossa identidade. No fim, corremos o risco de nos condicionarmos a
dependéncia: faremos de tudo para encontrar alguém que cuide de nés ou alguém a
quem responsabilizar, caso a primeira op¢io nio seja possivel.

Os pais ©m seus proprios desafios no que diz respeito  educagio na Era Industrial.
alguns a reforcam, alguns a condenam, outros a defendem no contexto do préprio
sistema. Por um lado, vemos criangas cujas vidas sdo tio superprogramadas que elas
nunca aprendem a decidir por si mesmas como viver. Seus pais as forcam a acumular
conquistas, sem ajudd-las a discernir entre o que é vencer uma competicio e fazer uma
contribuicio significativa na vida. Por outro lado, vemos criancas sofrendo distirbio de
deficit de atencdo dos pais, que simplesmente nio se importam, ji que seus pais ndo se
importam também. Entio, elas desistem. No fim, esse grupo representa cerca de um
tergo de todos os alunos. A grande zona intermedidria fica paralisada, esperando pelo
melhor. Poucos pais sdo suficientemente inteligentes para perceber que seus filhos estio
sendo preparados para uma vida de dependéncia.

Enquanto a educagio significar treinar criangas para se tornarem dependentes, para
serem boas seguidoras, nunca tornaremos possivel o cumprimento da promessa que
toda crianga traz a0 mundo. E enquanto os grandes envolvidos nesse debate continuarem
podando os galhos da debilitada 4rvore da educagio, disputando qual a melhor maneira



de manter vivo o modelo industrial, a raiz cancerosa continuard crescendo sem ser
notada.

O Trabalho a Ser Feito

Alguns anos atrds, quando me encontrei com o presidente dos Estados Unidos, ele me
perguntou qual era nosso maior desafio educacional. Respondi algo mais ou menos
assim: “A criagdo de parcerias entre professores, pais ¢ comunidade de modo a despertar
o0 potencial de todas as criancas para que liderem suas priprias vidas, em vez de serem
lideradas.”

Essa seria uma mudanga transformacional na educagio, e nio uma mudanga
transacional. Entre os que pensam de acordo com as Duas Alternativas, o grande debate
gira interminavelmente em torno da questio transacional de como “fabricar o produto”
da melhor maneira possivel: por meio da eterna reestruturagio do sistema publico ou
por meio da eficiéncia do mercado? Por meio de um curriculo técnico ou humanista? Por
intermédio da formagio on-line ou por meio da tradicional sala de aula? Utlizando mais
ou menos testes de verificagdo do conhecimento?

A questdo, entreanto, estd bem distante do “fabricar um produto”. As criancas ndo
sdo matérias-primas para serem embaladas como se fossem produtos para o mercado.
Cada crianga traz talentos diferenciados a0 mundo e o poder de escolher como usar esses
tlentos. A fungio da educacio ¢ ajudar todas as criancas a obter sucesso na maximizagio
desse potencial.

Meu bom amigo, o professor Clayton Christensen, da Escola de Administracao de
Harvard, deu aulas durante toda a vida e acredita que as escolas vém fazendo um trabalho
ruim h4 muito tempo. Ele gosta de pensar nos alunos como se fossem empreiteiros
independentes, que contratam a escola para fazer um determinado trabalho para eles. Que
trabalho ¢ esse?

E muito importante entender para que tipo de rrabalho as pessoas contratam as
escolas. Por que os alunos nio se sentem motivados? Taxas de abandono, absenteismo
nas escolas urbanas e suburbanas, alunos com olbhares desafiadores ou entediados
— reconhecemos os sinais. Que trabalho eles querem que a escola faca?

Os alunos e seus professores querem se sentir bem-sucedidos todos os dias! Esse é o
trabalho que eles esperam ver realizado. Bem, eles poderiam contratar uma escola
ou uma gangue para fazer isso. Ou poderiam alugar um carro para passear e
parecerem bem-sucedidos. As escolas estio competindo contra todas as outras
maneiras pelas quais um jovem pode se sentir bem-sucedido.



Nossas escolas sio planejadas para fazer com que a maioria dos alunos se sinta
fracassada. Quando se tiver consciéncia disso, podemos comecar a pensar de uma
maneira muito diferente, de modo a ajudar os alunos a se sentirem bem-

sucedidos.137

Se a escola nao fizer o wabalho de ajudar os jovens a se sentirem bem-sucedidos todos os
dias, eles vio encontrar outras fontes de sucesso. E se forem obrigados a se submeter,
vao fazer o que qualquer consumidor insatisfeito faz: se resignar ressentidamente ou
descobrir um modo de burlar o sistema. Eles o substituirdo por alguma outra forma de

sucesso, talvez o familiar refrao da adolescéncia: “Nio importa, eu nio ligo, nio faz a
menor diferenca”, frases que arrancam desesperadamente o dlimo farrapo de uma

identidade despedacada, a tiltima defesa contra o fracasso.

Educagio da Terceira Alternativa

A Terceira Alternativa na educagio diz respeito a aprender a se tornar um lider.

Deixem-me dizer, rapidamente, que nio defino “lider” como um daqueles poucos
que conquistam grandes posi¢oes de lideranga. Estamos muito acostumados a pensar em
lideres como pessoas que detém cargos de diretor-executivo ou presidente. Essa visio de
lideranca ¢ um produto da Era Industrial e hd muito tempo j4 ultrapassamos esse tipo de
raciocinio hierdrquico. Estou me referindo 4 capacidade de liderar sua prépria vida, de
ser um lider entre os seus amigos, de ser um lider em sua prépria familia — de ser a
forca ativa e criativa de seu préprio mundo.

Os verdadeiros lideres definem e alcancam o sucesso permanente desenvolvendo suas
personalidades e competéncias e agindo com base em principios; eles ndo esperam que
os outros definam o sucesso em seu lugar. Pelo fato de se verem como tlentos tnicos,
ndo competem com ninguém, a ndo ser com eles mesmos. Em termos econdémicos, sdo
fornecedores exclusivos e, assim, podem leiloar seus talentos até obter a melhor oferta.
Esses lideres criam seus préprios futros. Dependendo do tempo e das circunstincias,
podem ficar aquém de um determinado objetivo, mas nunca fracassam realmente.



A Terceira Alternativa

LIDERANCA

NEGOCIOS

EDUCADORES

Para uma crianga que foi educada para se transformar nesse tipo de lider, o sucesso
vem de dentro para fora, nao de fora para dentro. O que vem de fora ¢ apenas um tpo
secunddrio e menos importante de sucesso, recompensas como boas notas e notoriedade
académica a curto prazo, e muito dinheiro ou um ttulo imponente mais  frente. As
pessoas lutam por esses sucessos fugazes. Mas é do interior que vem o sucesso primdrio:
sentir-se bem consigo mesmo; descobrir no que vocé é bom; as recompensas resulmntes
do respeito pelos outros e por si mesmo; a profunda satisfagio de fazer uma contribuicio
Uinica e criativa, por prestar um servico honesto e virtuoso. Tais recompensas mais
valiosas estao disponiveis para todos. Ninguém precisa competir para consegui-las,
embora o sucesso secunddrio seja, muitas vezes, uma consequéncia natural.

Algumas criangas encontram seu préprio caminho até essa Terceira Alternativa por
que possuem, naturalmente, esse tipo de forca interior primdria. Ory Okolloh, advogada
e executiva da Google, fez o seu caminho desde um conturbado passado no Quénia até a
faculadade de direito de Harvard, a fim de ajudar a liderar a reforma politica na Africa.
Ela explica como decidiu romper a prisao mental do paradigma educacional em sua
cultura:



Meus pais nunca conseguira izar, pois sustentavam os irmaos, os primos e
seus pais. Viviamos em risco permanente. No Quénia existe um exame de admissio
para se entrar no ensino médio, |[...] a escola dos meus sonhos. Perdi a vaga por um
ponto. Fiquei muito decepcionada.

Meu pai disse: “Vamos tentar falar com a diretora. E apenas um ponto. Talvez
eles deixem vocé entrar se ainda houver vagas.” Fomos até o escola e, pelo fato de
ndo sermos ninguém, ndo termos privilégio algum e meu pai nio ter o sobrenome
certo, ele foi matado como lixo. Escutei as palavras da diretora, dizendo-lhe:
“Quem vocé pensa que é? Vocé deve estar brincando se acha que pode conseguir
uma vaga.”

Eu frequentava a escola com outras meninas, filhas de politicos; elas tinham
feito exames de admissio infinitamente piores do que o meu e conseguiram vagas. E
ndo hd nada pior do que ver seu pai ser humilhado na sua frente. Saimos e eu
Jjurei a mim mesma: “Nunca, nunca precisarei implorar por nada na minha
vida." Chamaram-me duas semanas depois e disseram: “Ab, agora vocé pode vir’,
e respondi que eles podiam ficar com a vaga.138

Okolloh poderia ter se submetido ao sistema. Mas, ao contrdrio, ela o tomou para si e o
fez trabalhar para ela. Ela é uma lider no sentido primdrio, porque se recusa a permitir
que seu sucesso seja definido por uma sociedade com mentalidade de escassez. Com o
objetivo de ajudar os outros a escapar das prisées mentais em todo o mundo, ela se
tornou uma pioneira na compilagio colaborativa de noticias, tao essencial a0 movimento
pela democracia nos paises emergentes da Africa e do Oriente Médio. Ela divulga
informagdes sobre as zonas de conflito nas redes sociais e na midia, a fim de que os
feridos e as pessoas torturadas possam obter ajuda rapidamente.

A meu ver, ¢ inquestionavel que o objetivo mais importante da educagio ¢ criar Ory
Okollohs, lideres com personalidade para transformar o mundo em torno de si mesmos.
E nio importa o tamanho desse mundo, seja ele uma tnica familia, um bairro, uma
cidade, uma nagio ou o planeta como um todo.

Mike Fritz, diretor da Joseph Welsh Elementary School, em Red Deer (Alberta,
Canadd), me contou que um de seus filhos aprendeu a ser o lider de sua prépria vida.
Mike adotou 0 modelo de lideranga 7he Leader in Me [O lider em mim] em sua escola e
tem ensinado seus alunos a serem os lideres de suas préprias vidas, capacitando-os com
papéis de lideranca na escola, adotando um vocabuldrio comum de lideranga, realizando
eventos sobre lideranca e muito mais. A superintendente de Mike costuma pedir a cada
um dos diretores escolares de seu distrito que fagam uma apresentagio duas vezes ao ano
para o conselho de educacio e os secredrios-gerais sobre o trabalho que realizam em
suas escolas. Mike tinha por hdbito solicitar que os outros membros de sua equipe
fizessem isso. Mas, agora, ele estava dirigindo uma escola de lideranca, e decidiu pedir
aos alunos para fazé-lo.



Muitos deles se voluntariaram, incluindo Riley, um aluno da terceira série que sofria
de perturbagbes do espectro do autismo. Riley havia acabado de aprender o 8° Habito:
Encontre a Sua Voz, e disse a Mike que era assim que ele queria encontrar a sua voz. A
equipe deu apoio incondicional para que as criangas fizessem a apresentacio, e ficou
orgulhosa de que Riley quissesse participar.

Assim, chegou o grande dia, ¢ Mike, Riley e as outras criangas se dirigiram ao
escritorio da superintendente para a apresentagdo. Por conta prépria, Riley preparara um
grande cartiz de um cérebro com manchas azuis, vermelhas e prems. Quando ecle

levantou o cartaz, explicou que era autista e que seu cérebro era diferente dos cérebros
das outras pessoas. O vermelho significava a raiva; o preto, a frustragio; e o azul, a calma.
Riley destacou que havia muitas outras criangas como ele, e que o distrito precisava se
conscientizar delas e de suas necessidades especiais. No fim, Riley foi aplaudido de pé, e
muitos dos membros do conselho irromperam em ldgrimas.

No dia seguinte, Mike achou interessante Riley aparecer na escola usando camisa de
colarinho e gravata. Na verdade, nas semanas seguintes, Riley passou a usar gravata
todos os dias para ir  escola. Finalmente, Mike se encontrou com a mae de Riley ¢
perguntou, curioso: “O que hd com Riley? Ele estd usando gravam todos os dias hd
vérias semanas.” Sua mée explicou: “Antes de vir para esta escola, ele costumava acordar e
dizer: ‘Nao quero ir para a escola hoje, mae. Sou burro, e nio quero me sentir burro’.
Mas desde que chegou aqui, ele floresceu. Todos os dias lhe dizem que ele é um lider ¢
que ¢ tlentoso. Depois de se apresentar para a superintendente, Riley ficou tio
orgulhoso de si mesmo que chegou em casa e me disse: ‘Mie, a partir de agora vou usar
uma gravata, porque as pessoas importantes usam gravatas

Essa historia aconteceu um ano antes de eu escrever este livro, ¢ Riley ainda se
voluntaria para muitas tarefas de lideranca, faz planos de entrar na faculdade e ainda usa
gravam de tempos em tempos.

O principal objetivo da educagio — fazer de Riley um lider — estd sendo
cumprido.139 Evidentemente, a educagio também tem objetivos secunddrios, como
aprimorar o raciocinio, transmitir nogoes bésicas de cidadania e difundir as habilidades
das quais precisamos para construir uma economia préspera. Eu, particularmente, gosto
de uma met sugerida por Clayton Christensen: “Cultivar a compreensio de que as
pessoas veem as coisas de maneira diferente — e que tis diferencas merecem respeito,
em vez de perseguicdo.”140 Mas ajudar cada crianga a se tornar um lider ¢ o inspirador
e poderoso objetivo principal da educagio. E o principal porque o sucesso dos objetivos
secunddrios depende disso. Todos nés conhecemos pessoas alamente qualificadas que
nio tém cardter e podem ser realmente destrutivas.

Certa vez tive um talentoso e elegante sécio, com vdrios cursos superiores. Ele
também tinha uma bela familia. Professor universitdrio e secretirio estadual de educagio
em ciéncias humanas, ele comegou a trabalhar por cont prépria e, com sua mente dgil,
fez fortuna para sua empresa. Mas seus sucessos secunddrios nao se baseavam no sucesso



primdrio. O excesso de confianca e o dlcool podem ser uma combinacgio desastrosa;
nesse caso, nem o casamento nem o negécio sobreviveram.

Como ilustra a experiéncia wrdgica do meu amigo, se o sucesso primdrio for o
objetivo, nio s6 a mente, mas o coragio e o espirito de cada crianca ambém devem ser
educados. No fundo, todos nés sabemos disso. A maioria dos pais sabe. E se ¢ isso que
desejamos  construir, as pessoas que pensam de modo semelhante devem ser as
responsdveis por fazé-lo.

“Se Puede”

A eterna queixa no grande debate da educacio é que uma sociedade disfuncional nio
pode sonhar com excelentes escolas. Logicamente, h4 vérias escolas que mal sobrevivem
em bairros problemdticos, cheios de criminalidade e doencas. Em outras, as coisas
parecem bem, por fora, mas os alunos lumm com dificuldades 14 dentro; muitos se
tornam viciados em drogas, computador, videogames e outros meios de escapar da
banalidade de nossa sociedade. Todas essas desculpas sio verdadeiras — mas, ainda
assim, ndo passam de desculpas.

Escolas excelentes podem surgir, e surgem, at mesmo sob as condigoes mais
adversas. Uma das pessoas a fazer essa observagio ¢ uma notivel pensadora da Terceira
Alternativa, chamada Wendy Kopp, fundadora do Teach for America, uma organizagio
que recruta alguns dos mais brilhantes estudantes universitirios para dar aulas em
escolas desfavorecidas por um determinado perfodo de tempo. Sua descoberta a
surpreendeu: “Nao ¢é necessério corrigir a sociedade e mmpouco as familias para corrigir
a educagdo. O caminho ¢ jusmamente para o sentido inverso. [...] Os pais das classes mais
baixas ndo tém acesso s oportunidades educacionais que poderiam romper o ciclo da
pobreza. Ensinar com sucesso em escolas com contextos adversos ¢, definitivamente, um
ato de lideranca das pessoas apaixonadamente dedicadas.”141

Richard Esparza ¢ um lider apaixonado e dedicado. Quando Esparza se tornou
diretor da Granger High School, em Yakima Valley, Washington, a situagio nio era
muito promissora. A maioria dos alunos era formada por filhos de trabalhadores
agricolas, eles préprios sem formagio escolar alguma. Havia poucas chances de os
alunos se libertarem da pobreza. As estatisticas eram sombrias:

e Apenas 20% atingiam as médias estaduais de leitura.
o Apenas 11% atingiam as médias estaduais de escrita.
e Apenas 4% atingiam as médias estaduais de matematica.



Esparza pertencia 3 mesmas origens, mas tinha consciéncia de que ndo era um “burro
como uma parede” ¢ incapaz de aprender, coisas que eram ditas sobre ele e outros jovens
como ele. Ele provou isso a si mesmo quando se formou na faculdade e voltou 2 escola
para dar aulas, com uma missio em mente: certificar-se de que as outras criancas
pudessem se ver como realmente eram. Para o novo diretor, seu papel era o de
transformar as expectativas. Seus critérios de sucesso eram claros e mensuréveis: “Espero
que todos os alunos possam obter sucesso e acredito que conseguirdo obté-lo, ¢ espero
que o corpo docente mmbém acredite nisso. Meu objetivo ¢ eliminar o preconceito —
ndo hd razao alguma para isso. Todos os nossos alunos sio capazes.”

Logicamente, os obsticulos a0 cumprimento de sua meta foram enormes. Por dois
anos ele diz ndo ter feito “nada além de lutar”. Nove em cada dez estudantes pertenciam a
grupos minoritirios. Ndo eram apenas os pais e os alunos que se mostravam descrentes
— os professores ambém. As gangues imperavam, as pichacoes cobriam as paredes,
policiais escoltavam os espectadores aos jogos de basquete. Obviamente, Esparza teve de
ajudar os alunos a mudarem suas mentalidades sobre a defini¢io de sucesso. Ele teve de
ajudar cada um a encontrar o lider dentro de si mesmo.

Mas ele ndo sabia como proceder, e nio havia modelos externos para orienti-lo.
Como transformar uma escola de ensino médio com baixo desempenho em uma escola
excelente? “Se eu tivesse um sistema no qual me basear”, diz Esparza, “as coisas teriam
sido mais simples.” Obrigado a improvisar, ele transformou a Granger High School em
um Teatro Mégico de investigacao ¢ experimentacio.

Seu primeiro estratagema foi sumir com as pichacoes. Simbolo do poder das
gangues, aquela marca tinha de desaparecer. Além de pedir aos zeladores para cobrirem
quaisquer pichagdes com tinta dentro de 24 horas, ele levava suas préprias latas de spray
em seu carro e as usava constantemente. Cerca de dois anos depois de implementada tal
rotina os “artistas” se desestimularam e a escola conseguiu se manter limpa. Ao mesmo
tempo, ele proibiu estritamente todos os vestudrios e as insignias das gangues.

Em todas as escolas o apoio e o envolvimento dos pais sdo fundamentais para o
sucesso. Porém, na escola Granger, menos de 10% dos pais se preocupavam em
aparecer nas reunibes com professores. “Se eles ndo vém até nés”, anunciou Esparza,
“nés iremos até eles.” Ele estabeleceu que os professores deveriam visitar as familias de
cada aluno para falar abertamente sobre o progresso da crianga. O objetivo era convencer
as familias a participar da vida escolar e frequentar as reunides com o corpo docente.

Alguns dos professores ndo queriam fazer essas visitas domiciliares, e Esparza entio
lhes respondeu com o seguinte discurso: “Vocé ¢ um grande professor, mas temos uma
diferenca de filosofia. Eu ficaria feliz em poder lhe dar uma carta de recomendagio para
que vocé pudesse procurar um emprego em outra escola.” E alguns deles foram embora.
(Isso me faz lembrar de professores japoneses que andam de bicicleta para cima e para
baixo pelas ruas para visitar os alunos em suas casas. As vezes, eles trabalham até tarde da
noite fazendo isso, apenas para mesclar o poder da escola com o poder do lar. £ um
excelente modelo.)



Alguns anos de dedicagio a esse esforco acabaram sendo recompensados. No fim,
100% dos pais passaram a frequentar as reunides da Granger High School. As reunioes
ndo sio conduzidas pelos professores, mas pelos préprios alunos, que analisam o
progresso de sua aprendizagem, os requisitos para graduagio, as nowms, os niveis de
leitura e os planos para quando sairem do ensino médio. O objetivo das reuniées ¢
certificar-se de que todos — alunos, pais, professores — estejam na mesma sintonia,
dispondo das mesmas informagoes. “As pessoas costumam me perguntar como a nossa
escola consegue atrair 100% dos pais para participarem das reunioes”, diz Esparza. “A
resposta: um pai de cada vez.”142

Esparza também acreditou na “personalizagio” da educagdo, para assegurar que cada
aluno tivesse um plano de sucesso individual ¢ um orientador educacional. A ideia era
que cada aluno prestasse conta zodos os dias a um consultor-professor a respeito de seu
progresso pessoal. Mas um tinico professor nio conseguiria se encontrar pessoalmente
com 150 alunos por dia e, entio, eles dividiram o corpo discente em grupos de 20,
designando um professor como consultor de cada grupo. O professor se reuniria com
os alunos quatro dias por semana para acompanhar o progresso individual. Mais uma
vez, um professor disse que nio queria fazer isso, porque “ndo era assistente social”, de
modo que Esparza respondeu-lhe com “o discurso”.

Os grupos de consultoria se mostraram transformadores, de acordo com Paul
Chartrand, sucessor de Esparza:

Todos os alunos tinham vz e um adulto para orientd-los. O aluno sempre soube
que tinha alguém a quem recorrer, alguém em quem poderia confiar. Alguém que
os levaria em consideragio e os saudaria, dando-lhes um “Oi” amistoso. [...] A
personalizacio é a chave. Cada um desses alunos sabe que deverd prestar conta de
seus atos. Quando os alunos deixam de aparecer na escola, os consultores ligam
para suas casas ou vio até ld, descobrem o que estd acontecendo e sugerem como

podemos ajudar.143

Esparza utilizava todos os dispositivos nos quais poderia pensar para motivar os
alunos. Embora soubesse que o dinheiro ndo é o tnico motivador da exceléncia, ele
guardava uma mala recheada de dinheiro falso: US$ 420 mil em nows fotocopiadas de
US$ 20, aproximadamente a quantia que um aluno perderd ao longo de sua vida
profissional se nio se formar no ensino médio. Em vérias “reuniées do grupo de

honra”, Esparza tinha por hébito colocar o dinheiro simbélico diante do pilpito, ao lado
de um cartaz escrito & mao, mencionando as “trés estradas da vida™: a estrada de grandes
conquistas para aqueles com notas altas, a estrada intermedidria ¢ a estrada inferior. Ele
confrontava os estudantes com a realidade: “A educagio ¢ sua tnica chance, a menos que
vocés conhecam alguém que seja dono de um iate clube.” Entio, ele presenteava cada



aluno do grupo de honra com um certificado e uma camiseta em que se lia a frase “Sem
notas boas nio hé gléria”, e os dispensava para pegarem um sorvete na cantina.144

Um grande problema era o absenteismo; os alunos da Granger estavam acostumados
a cabular aulas. Esparza refletiu profundamente sobre o tema e elaborou um quadro de
avaliagdo, afixado no saldo principal da escola para assinalar a quantidade de tempo que
cada aluno ausente “devia” & escola. Para recuperar o crédito, os alunos tinham de
“amortizar a divida”, dessa vez com um tutor, antes ou depois do horério escolar. Ao
longo de dois anos, o absenteismo caiu em um tergo.

Acima de wdo, Esparza estava determinado a garantir o sucesso académico de cada
estudante em particular e, portanto, estabeleceu uma impetuosa “regra do ndo falhar”. Os
consultores iam ao encontro dos alunos com dificuldades, orientando-os todos os dias
em suas dreas mais fracas. Os alunos foram incentivados a fazer e refazer os testes ¢
questiondrios até obterem um grau C, ou melhor. Ninguém tinha permissio para
resvalar para o fracasso.

Quando Richard Esparza assumiu a escola Granger, as taxas de graduagio giravam
em torno de 30%. Apds cinco anos, esse nimero havia subido para 90%. As notas de
leitura dos alunos triplicaram, passando de 20% para 60% da média estadual. Os indices
de aproveitamento em matemdtica e redagio subiram na mesma proporgio. Alunos que
entravam na Granger incapazes de ler salam prontos para a faculdade. Um aluno
chamado Pedro ingressou na nona série da escola Granger com um nivel de leitura
inferior ao da quint série. Mas, diz ele, “a escola ndo parou de me estimular. No meu
ltimo ano, tive aulas nas turmas avancadas de histéria e ganhei uma bolsa de estudos da
reitoria da Central Washington University”. A histéria de Pedro agora ¢ comum na
escola.

A ligio de Wendy Kopp, de que os pais em situagdo de pobreza terdo de “dar um
salto” para romper o ciclo em nome de seus filhos, acabou por se mostrar verdadeira.
Até hoje, 100% dos pais comparecem s reuniées entre alunos e professores na escola
Granger. E o diretor Chartrand afirma que hé pilhas de fichas de inscri¢io de pais de
comunidades vizinhas, eles mesmos, em sua maioria, pobres ¢ com baixo nivel de
escolaridade, implorando por uma chance para que seus filhos estudem na Granger.
Outro efeito secunddrio interessante da ransformacio da Granger High School foi uma
queda significativa na taxa de criminalidade, 3 medida que todos comegaram a ter mais
orgulho da prépria comunidade.

Embora Esparza tenha orgulho do que foi alcangado, ele nunca ficou compleamente
satisfeito. “Para mim, chegar 14 significa 100% de nossas criancas chegando 1d. Mas sei
que isso exige um pouco mais de tempo. Sou um idealista no coragio, [...] mas um
realista na mente.” Na placa de seu carro, estd escrito Se Puede — “Isso pode ser
feito”.145

Richard Esparza ¢ um exemplo impressionante de educador da Terceira Alternativa.
Ele poderia ter se tornado apenas outro burocram convencional, sentado em seu
escritdrio com uma atitude de negagio, culpando a sociedade, o pais, o sindicato dos



professores ou o Legislativo por seu fracasso em fazer a diferenca. Ou poderia ter
desistido e se juntado ao coro de criticos que dizem que todo o sistema deveria ser
sucateado.

Ele escolheu, ao contrério, uma Terceira Alternativa. Optou por mudar a histéria no
local em que ¢le estava, sem esperar que o grande debate socioeconémico e politico sobre
a educagio se resolvesse automaticamente. Ele escolheu ver cada aluno como um talento
diferenciado para o mundo, em vez de toméd-lo apenas como outro fracasso estatistico.
Ele apagou a distorcida imagem de sucesso oferecida pelas gangues e a substitiu por
uma nova imagem de sucesso primdrio: os frutos do trabalho 4rduo, da persisténcia e da
realizagio. Ele levou esperanca a familias desesperancadas. Os resultados falam por si, jé
que nove entre dez alunos da Granger se formam e seguem para a faculdade ou para
cursos profissionalizantes.

Embora Esparza entendesse como ninguém as deficiéncias do sistema educacional,
ele provou que o sistema, em si, ndo ¢ o problema da educagio. O problema ¢é a
mentalidade que diz: “Eu ndo consigo fazer isso. E muito dificil. O sistema/o sindicato/a
comunidade/o mundo esd contra mim. Nunca vai haver dinheiro ou recursos
suficientes. Ninguém vai cooperar. Ninguém se imporm mesmo.” Esse paradigma
reativo e desanimador se torna uma profecia autorrealizavel.

Ainda assim, Esparza e sua equipe mostraram a um mundo cinico que grandes
realizagdes sdo possiveis dentro do préprio sistema. Nenhum sistema que pudermos
conceber funcionaré se nossos paradigmas estiverem errados. A verdadeira questio ¢ se
vamos ou nio adotar o paradigma da sinergia, a inspiragio que nos faz perguntar:
“Estamos dispostos a buscar algo que seja melhor do que aquilo que jé julgaram
possivel? Se puede!”

“O Lider em Mim”

Em 1999 a escola especializada A.B. Combs Elementary School, pertencente ao sistema
piblico do condado de Wake, simada em Raleigh, Carolina do Norte, estava
enfrentando dificuldades. (Uma escola especializada recebe estudantes que estdo fora dos
limites distritais usuais, concentrando-se em algum tema ou conjunto de habilidades
especificas.) A escola tinha capacidade para mais de 800 alunos, mas apenas 350 estavam
marriculados. A Combs detinha os piores resulados do distrito em termos de avaliagio:
apenas dois tercos dos alunos passavam de ano nos exames finais, em qualquer uma das
séries. O moral dos professores andava baixo. A escola ndo tinha uma misso e uma
visio unificadas. As instalagbes estavam malconservadas. Os pais se mostravam
insatisfeitos. Além disso, as condi¢oes socioecondmicas da escola eram desafiadoras.
Falavam-se 29 linguas diferentes na escola, e mais de 50% dos estudantes usufrufam do



almogo gratuito e racionado. A diretora Muriel Summers estava diante de um enorme
desafio.

Naquele ano, Summers esteve presente em uma de minhas apresentagdes em
Washington. Eu estava dando uma palestra sobre Os 7 hdbitos das pessoas altamente
eficazes, um conjunto de principios universais, atemporais e evidentes, comuns a todas as
sociedades, organizagoes, familias e pessoas estiveis e prosperas. Durante uma pausa na
apresengdo cla veio até mim, se apresentou, me olhou diretamente nos olhos e
perguntou: “Dr. Covey, vocé acha que esses hdbitos podem ser ensinados a criangas
pequenas?” Eu respondi: “De que idade?” Ela disse: “Cinco anos.” Refleti rapidamente e
devolvi: “Nao vejo por que nio. Me informe se algum dia vocé os experimentar em sua
escola.”

Para ser franco, cla ndo pensou muito sobre esse tema por um longo tempo. E,
entio, vieram as més noticias: a administragio do distrito a convocou para lhe dizer que o
programa especializado da escola Combs seria desativado. Summers pediu mais um
tempo e outra chance. “O superintendente estava sentado em uma daquelas cadeiras de
couro que s6 os superintendentes parecem ter. Ele se mostrou condescendente e me
disse para retornar em uma semana com uma proposta para atrair mais alunos.” Ela
chorou durante todo o percurso de volta para casa mas, depois de se reunir com sua
equipe, percebeu que essa ameaca poderia, na verdade, se transformar em uma grande
oportunidade. “Decidimos enviar uma proposta para criar uma escola como nenhuma
outra nos Estados Unidos — a escola ideal —, e tinhamos uma semana.”

Summers rapidamente convocou uma reuniio com todos os participantes da escola
— criangas, pais, professores, lideres comunitirios e empresariais — e lhes fez uma
versdo da pergunta da Terceira Alternativa: “Se vocés pudessem criar a escola ideal, como
sencialmente, perguntando: “A
que solugio poderiamos chegar que seja melhor do que aquilo em que qualquer um de

ela seria?” Sem qualquer ideia preconcebida, ela estava, e

nos jd pensou antes?”

Foi uma semana de prototipagem expressa. A pressio do tempo pode ter ajudado,
pois as ideias brotaram rapidamente, de todas as direcoes. As criangas queriam
professores “que nos amem, que saibam quem somos, que sejam agraddveis conosco,
que nos perdoem quando cometermos erros, que conhegam nossas esperancas e nossos
sonhos”. Os professores idealizavam criangas respeitosas e empenhadas em fazer a
diferenca em suas vidas, ansiosas por aprender e que fossem gentis umas com as outras.
Os pais valorizavam a responsabilidade, a resolugio de problemas, o estabelecimento de
metas e a autossuficiéncia.

A contribuigdo dos lideres empresariais foi um tanto inesperada. Eles poderiam ter
dito que gostariam de habilidades de trabalho concretas, mas na verdade pediram
“honestidade ¢ integridade, trabalho em equipe e habilidades interpessoais, além de forte
ética profissional”. As habilidades tecnolégicas ficaram bem abaixo na lisa de
prioridades.



Curiosamente, ninguém mencionou excelentes aptidoes bdsicas ou notas mais altas
nos exames, algo que Summers estava empenhada em melhorar de qualquer maneira.
Mas o que lhe chamou a atengio foi um tema que veio 4 tona em todas as discussoes: a
lideranca. Todas as partes interessadas atribuiram grande importincia as caracteristicas
de lideres eficazes, wis como autossuficiéncia, responsabilidade, capacidade de resolver
problemas, aptidio para o trabalho em equipe, integridade. Sob tudo isso ela podia ouvir
um chamado para fazer a diferenca, para trazer de volta a esperanca e a promessa para as
criangas. Era um clamor pela liderana. “E isso!”, disse. “Vamos usar a lideranga como
nosso tema.”

Mais tarde Summers recordou: “Pesquisamos na internet e ndo encontrei ninguém
que estivesse fazendo da lideranca a base de sua escola. Nés serfamos tnicos. Na
segunda-feira seguinte, s 15 horas, eu esmva diante do conselho de educacio,
anunciando que gostarfamos de nos tornar a primeira escola fundamental no pais focada
na lideranca. Nunca me esquecerei da expressio no rosto do superintendente.
Rapidamente, ele assinalou que eu nao receberia quaisquer recursos financeiros ou
humanos adicionais, mas deu a ‘sua béngio’ para seguirmos adiante e fazermos a
diferenca.”

A recém-energizada A.B. Combs Elementary adotou uma missio: “Desenvolver
lideres globais, uma crianga de cada vez.” Muriel Summers sabia que se tratava de uma
missdo ambiciosa, e que ndo seria facilmente alcancada. Nao bastaria parar a aula e falar
sobre lideranca por alguns minutos a cada més; a missao teria de permear tdo.

As Quatro Etapas para a Sinergia

CHEGUE
CRIE A sinergia ou &
o —_— Terceira
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o —— sucesso
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que seja melhor do que
aquio que qualquer
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Quatro Etapas para a Sinergia. Na A.B. Combs School uma Terceira
Alternativa teve de ser encontrada, ou a escola iria fechar as portas. Todo
mundo ajudou a definir os critérios de sucesso, criou protétipos para uma
nova missdo e comemorou a Terceira Alternativa: “Uma escola de
lideranga.”



Uma coisa ¢ ter uma missdo, outra ¢ saber o que fazer todos os dias para cumpri-la.
Summers e sua equipe leram e estudaram tudo o que podiam encontrar sobre o tema da
lideranga. Eles ficaram fascinados com a literatura sobre gestio de qualidade ¢ decidiram
adotar a abordagem da “melhoria continua”, a fim de medir o progresso de cada aluno.
Cada aluno deveria definir metas mensuréveis de aprendizagem e acompanhi-las sob o
espirito do “seis sigma”, um processo de prestagio de contas utilizado pelas empresas
para tentar melhorar a qualidade de suas operagoes.

Mas, e quanto aos atributos de lideranca e as caracteristicas como iniciativa, visio de
negdcios, tomada de decisdes, resolugio de problemas, construgio de relacionamentos
— todas elas tio cruciais para um lider eficaz? Os professores precisavam seguir algum
modelo para incutir wis atributos na vida dos alunos. Entao Summers se lembrou da
minha apresentagio sobre os Sete Habitos, e vislumbrou ali um modelo bdsico para
inspirar as criancas a internalizarem as qualidades dos lideres eficazes. “Incorporamos os
Sete Hbitos em todas as dreas do curriculo”, diz ela. A abordagem ¢é “de dentro para
fora”, isto ¢, os professores e administradores aprendem e vivem de acordo com os
hébitos e, depois, os incorporam aos seus ensinamentos didrios. Néo se trata de um
curriculo novo. Criativamente, os professores integram os principios de eficicia a cada

disciplina: leitura, matemdtica, arte, histéria, ciéncia e estudos soci
momento em que entram na escola até o toque da Gltima campainha, as criangas sio
absorvidas pela crenca dos lideres adultos de que elas sdo lideres de suas préprias vidas,
©m tlentos insubstituiveis e podem fazer a diferenca. Todos os alunos aprendem o

. A pariir do

mantra: “H4 um lider dentro de mim.” Eles aprendem a ter a disciplina de um lider — a
desenvolver iniciativa, a estabelecer metas e a colocar as prioridades em primeiro lugar
(“Dever de casa e, depois, brincar”). Eles aprendem a filosofia do ganha/ganha (“Todos
podem ganhar — nio opte por perder!”). Todos os dias eles aprendem um pouco mais
sobre empatia (“Ouga primeiro e, depois, fale”) e sinergia (“Nao fique lumndo contra,
pense em um caminho melhor”). Eles aprendem a “afinar o instrumento” — a equilibrar
o trabalho e a diversdo, o exercicio ¢ o estudo, os amigos e os familiares.

A escola reforca continuamente essas qualidades de lideranca. Ao fazer isso,
transforma-se em um permanente Tearo Migico de ideias. Visiando a Combs ¢
possivel observar cartazes sobre os Sete Habitos nas paredes e placas nos corredores, em
que se lé: “Local Proativo”, “Caminho do Ganha/ganha” e “Rua da Sinergia”. As criancas
cantam musicas cujo tema ¢ os Sete Habitos. Elas encenam pegas sobre lideres. Bastoes
da Fala sio encontrados por toda parte. H4 fotos de grandes lideres e a descricio de suas
histérias. As criangas enwrevistam diferentes lideres comunitdrios, incluindo o
governador, sobre o que ¢ preciso para se tornar um lider.

Se um professor se converter em um modelo de lideranca, os alunos rapidamente
absorverdo o exemplo. Quando um aluno de mé reputacio foi matriculado na Combs,
ele recebeu os professores aos gritos: “Tire essa #*@!+ da minha cara!” Os professores
responderam calmamente: “Néo usamos esse tipo de linguagem aqui, usamos um outro
tipo, mas, ainda assim, estamos felizes por ter voc¢ entre nés.” Todos os dias os



professores diziam aquele menino que o amavam, e ele continuava a praguejar. E em
pouco tempo cle ambém jd estava dizendo aos professores que os amava. Sua vida
mudou. Ele ganhou um lugar no grupo de honra. Os alunos mais observadores ficaram
impressionados com o fato de os professores terem optado por responder com gentileza
e paciéncia, e também acolheram o problemdtico colega.

As criangas também aprendem a observar o papel de um lider: como cumprimentar,
como conduzir uma reunido, como se posicionar e se pronunciar. A senha para entrar
em sala de aula ¢ saudar o professor e seus colegas; a senha para sair é demonsirar
gratidio e reconhecimento ao professor. As criancas agradecem aos professores a
devolucio de suas provas. Eles dizem “Sim, senhora” e “Nio, senhora”. A construgio de
relacionamentos ¢ um comportamento ensinado como parte da mentlidade de
“ganha/ganha”.

“Se esta ¢ uma escola de lideranga, a administragio da escola nao deveria ficar a cargo
dos alunos?”, Summers perguntou a si mesma. Com isso em mente, ela desenvolveu
inimeros papéis de lideranca na escola. Na A.B. Combs ¢ possivel ser lider em musica,
artes ou ciéncia; lider em comunicagdo audiovisual; lider do comité de recepgio; lider em
gerenciamento da merenda; lider no pdtio escolar ¢ assim por diante. As criangas se
candidatam a tais cargos e os levam muito a sério. Hd um intercAmbio constante de
papéis, e todas as criancas ©€m oportunidade de ser lideres de algum tipo. Tanto quanto
possivel, Summers torna possivel que as criancas administrem a escola. Assim, elas
coordenam reunides, transmitem avisos pela manhad e atuam como anfitrias quando a
escola recebe visitantes. Quando perguntei se poderfamos filmar as coisas fantisticas que
estavam acontecendo em sua escola, Summers disse: “Claro! Vou designar os nossos
alunos lideres em comunicagio audiovisual para trabalhar com vocé.”146

Talvez o resultado mais gratificante seja a disseminagio da mentalidade de sinergia
entre essas criancas. Elas sabem que podem escolher as préprias respostas. Elas sabem
como superar conflitos e como se organizar para encontrar um caminho melhor,
conforme ilustrado nesta histéria contada por Gayle Gonzalez ¢ Eric Johnson, pais de
trés alunos da Combs:

Um novo aluno, claramente irritadico, foi admitido na sala de aula de nossa filha.
A maneira como a professora tratou esse aluno foi inspiradora. Certa tarde,
quando o menino nio estava presente, ela avaliou honestamente o caso com as
outras criangas. Ela disse: “Os recentes acessos de raiva em nossa sala de aula nio
estio nos ajudando.” Ela envolveu a turma na solucio. As criancas entenderam
que grande parte do problema era causada por aquele aluno novo. Por conta
propria, elas formaram uma equipe de apoio e disseram que poderiam ajudar o
menino ainda mais que a professora. O jovem reagiu bem e, pela primeira vez na
vida, comegou a fazer grandes progressos académicos. Quando, mais tarde, ele saiu
da escola, os alunos choraram. Eles haviam aprendido a amd-lo.



Essas criangas sao pensadores da Terceira Alternativa. Em vez de combater o valentio ou
evitd-lo, elas inventaram sua prépria Terceira Alternativa para resolver o problema, de
modo que todos pudessem sair ganhando. Claramente, os alunos da Combs sabem o
que ¢ o sucesso primdrio.

Bem, e quanto aos resultados académicos?

No primeiro ano, o rendimento académico da Combs Elementary passou dos mais
baixos do distrito a 97% de notas médias, ou acima disso. As adverténcias disciplinares
despencaram imediatamente. Houve um forte senso de engajamento e de colaboragio dos
professores. Pesquisas com os pais mostraram que 100% ficaram satisfeitos. A medida
que as criangas aprenderam a conduzir suas préprias vidas e se responsabilizar por seus
atos, tornou-se hdbito fazerem o melhor possivel. Os indices ©m variado ao longo dos
anos, mas o quadro geral ¢ extremamente positivo.

Uma questio vital na Combs (e na educagio como um todo) é como ajudar cada um
dos alunos a se superar. As escolas de pensamento divergem. Alguns dizem que a nogio
de exceléncia ¢ culturalmente elitista; outros acreditam que, se os alunos nio forem
auxiliados a atingir um alto padrio de exceléncia (o que quer que isso signifique), a
mediocridade continuard imperando. Mais uma vez, ambos os lados tém razdo.

Mas Combs adotou uma Terceira Alternativa, que Muriel Summers chama de “uma
enorme mudanga de paradigma”. Em vez de se focarem no padrio de desempenho em si,
eles se preocupam em ensinar os principios de lideranga, que trazem como consequéncia
um alto desempenho. A exceléncia académica é, sinceramente, um objetivo secundério,
um subproduto da énfase no sucesso primdrio. O principio é “ensinar o paradigma, ¢ o
comportamento vird como resultado”, e isso funciona lindamente. Ela se lembra de que,
no inicio, a equipe imaginou o quanto seria maravilhoso conseguir que 90% dos alunos
obtivessem uma pontuagio igual ou acima da média. “Entio”, diz ela, “chegamos a 95%.
Houve um momento crucial, quando dissemos que ndo descansarfamos enquanto nio
chegdssemos a 100%.”

Quando a noticia sobre a notdvel reviravolta na A.B. Combs se espalhou, outros
educadores ficaram ansiosos para conhecé-la de perto. Hoje em dia centenas de pessoas
de todo 0 mundo frequentam duas vezes por ano os Dias de Lideranca da escola, para
aprender a implementar a mesma abordagem em suas instituigdes. Um dos visitantes, Jeft
Janssen, do Championship Coaches Network, fez o seguinte comentrio:

Soube imediatamente que a escola era especial quando entrei pela porta principal
e um aluno do jardim de infincia se aproximou de mim espontaneamente, olhou-
me nos olhos, me deu um firme aperto de mao e dise, com uma voz clara e
acolhedora: “Bom dia, senhor. Meu nome é Michael. Estamos muito felizes em
recebé-lo aqui na nossa escola.” Essa saudagio calorosa, sincera e profissional foi
sequida por outras, similares, de outros alunos, de todas as idades, enquanto eu
caminhava em direcio & sala da direcao. 147



Ameacada de fechamento pela falta de alunos, a Combs agora estd superlotada. O
ntimero de alunos da escola aumentou de 350 para 860 e, normalmente, hd uma lista de
espera de mais de 500 criangas. Os pregos dos iméveis naquela regido dispararam, e
alguns pais dirigem uma hora para levarem seus filhos a escola. Muriel recebe centenas
de curriculos para cada vaga de professor que se abre. (A propésito, os alunos do quinto
ano da escola participam das entrevistas com os novos candidatos a professores.) Essa
pequena “escola de lideranga” tem sido reconhecida nos Estados Unidos, ganhando os
seguintes prémios:

e National Blue Ribbon School of Excellence.

o National Magnet School of Excellence, 2006.

e North Carolina Governor’s Entrepreneurial Award and School of
Excellence.

e National Tide “Best of the Best”.

e # 1 National Magnet School of America.

e National School of Character, 2003.

Mais importante do que isso so as vidas que foram transformadas pela A.B. Combs.
Eis aqui apenas uma amostra dos testemunhos:

e Nathan Baker, aluno com necessidades especiais: “Vocé aprende a se
concentrar nas melhores coisas que consegue fazer. Nio culpe os outros.”

e Liliana, aluna: “No fim do ano passado fui me consultar com o orientador
educacional para contar que fui abusada sexualmente por trés anos. Mas eu
posso escolher. Se continuar a conviver com isso, estou escolhendo nio
contar. Quero que minha vida seja melhor e preciso da sua ajuda.”

e John Rapple Jr., cadete, Academia Militar de West Point: “Provavelmente,
hoje estou aqui na West Point porque fui aluno da Combs." * Pam Allman,
professora: “Meu marido ¢ policial e levou um tiro no meio dos olhos. Por

causa das coisas que aprendi na Combs, conseguimos atravessar o
momento mais dificil das nossas vidas."

o Preenegoe Shanker, estudante da India: “As coisas que aprendi na Combs
me ajudaram a ganhar confianga para o resto da minha vida. Aprendi a me
concentrar no meu circulo de influéncias e nio no meu circulo de
preocupagbes.”

Muito tempo depois de todo esse movimento ter comegado na Combs Elementary,
Muriel Summers entrou em contato comigo, como havia prometido, para me contar o
que estava acontecendo. Fiquei espantado. Eu sabia que essa histéria tinha de ser contada,



por isso preparei um livro chamado 7he leader in me [O lider em mim], que descreve
em detalhes o que aconteceu na A.B. Combs e em muitas outras escolas que seguiram o
mesmo modelo. Toda a ideia do livro é considerar as criangas como lideres, em vez de
tomé-las como pequenos recepticulos para a educagio.

Um dia, ao visitar a A.B. Combs, meu filho Sean foi desafiado por Summers:
“Recebo ligagoes diariamente de diretores de todos os lugares querendo implementar
esse modelo de lideranca em suas escolas. Nao tenho tempo nem conhecimento
suficientes para disseminar isso para o mundo. Estou tentando administrar uma escola,
tornd-la respeitada. E seu imperativo moral fazer algo em relagio a isso!” Sean levou a
sério a cobranga de Summers, estudou o modelo, o codificou e o sistematizou em um
processo que qualquer escola poderia implementar. Desde o lancamento do livro e do
processo, surgiram escolas do modelo O lider em mim por todas as partes: Guatemala,
Japio, Filipinas, Australia, Indonésia, Singapura, Tailandia, India, Brasil, Reino Unido e
Estados Unidos. Enquanto escrevia este livro, j4 havia mais de 500 dessas escolas. Os
resultados sdo transformacionais. Os alunos estio aumentando sua autoconfianca. Os
professores estao mais engajados. O rendimento académico estd melhorando. Relatérios
positivos continuam aparecendo. Os pais estao clamando por mais escolas. Depois de ler
o livro, um professor da Columbia University se mudou de Nova York para a Carolina
do Norte com sua familia para que seus filhos pudessem estudar na Combs.

Fiquei admirado com os resultados transformacionais das escolas que seguem o
modelo de lideranga O lider em mim e passei a me perguntar por que ele funciona o
bem, quando tantas outras iniciativas reformistas nio deram certo. Consigo perceber
quatro razdes. Em primeiro lugar, ele parte de um paradigma diferente. Em vez de ver as
criangas através das lentes de uma curva de distribui¢io normal — algumas criangas sdo
inteligentes e outras, menos inteligentes —, ele entende que toda crianca ¢ capaz, toda
crianga é um lider. Esse paradigma muda mdo.

Segundo, ele funciona de dentro para fora. Como Muriel poderd atestar, antes que
pudesse colocd-lo em prética com os alunos, sua tarefa inicial foi melhorar o clima entre
sua equipe e fazer com que os préprios professores estivessem na mesma sintonia. Nio
poderia haver mudancas nos alunos se a equipe ndo mudasse a si prépria. Como diz o
grande educador Roland S. Barth: “A natureza dos relacionamentos entre os adultos que
circulam em uma escola depende mais de sua qualidade e de seu cardter, e das conquistas
de seus alunos, do que de qualquer outro fator.”148 Esse modelo, como se pode
perceber, serve nto para os adultos quanto para as criangas. E de dentro para fora.
Primeiro, os professores, entio, os alunos e, depois, os pais.

Em terceiro lugar, ele usa uma linguagem simples e compartilhada. Quando todos
— professores, estudantes e pais — comegam a usar a mesma linguagem, percebe-se um
efeito conjugado verdadeiramente surpreendente. Os Sete Habitos criam essa linguagem
comum. Faz uma grande diferen¢a quando todos sabem, por exemplo, o que significa
“colocar as prioridades em primeiro lugar”, “buscar, primeiro, compreender” ou “ser
proativo”. Muitas vezes, as escolas do modelo O lider em mim surpreendem seus alunos



usando a linguagem entre eles mesmos e com seus pais: “Preciso colocar as prioridades
em primeiro lugar e fazer o meu dever de casa antes de ir brincar”; “Eu deveria ter
pensado no ganha/ganha” ou “Pai, vocé estd sendo reativo”.

Finalmente, a implementacio ¢ onipresente, ou seja, em todos os lugares e o empo
todo. Em vez de “ensinar lideranca todas as teras-feiras, as 13 horas”, Muriel e sua
equipe usam uma abordagem integrada e fazem com que o treinamento em lideranga seja
parte de tudo o que praticam. Assim, o modelo tem impacto em tdo — nas tradi¢es,
nos eventos, na organizagio, na cultura, nas metodologias de ensino e no curriculo
escolar. Mas, como dirio os professores: “Nio se trata de fazer uma coisa a mais; trata-se
de fazer o que vocé jd estd fazendo, de uma maneira melhor.”149

Enquanto os grandes debatedores da educagio continuam a acusar uns aos outros,
reivindicando ruidosamente esta ou aquela reforma estrutural, culpando-se mutuamente
por tdo, desde o nariz entpido de seus filhos até o colapso da civilizagao, pessoas
como Muriel Summers e Richard Esparza estio transformando silenciosamente as vidas
das criangas, pondo em evidéncia “o lider em mim”. Eles representam uma verdadeira
Terceira Alternativa para a arrogéncia existente em ambos os lados do grande debate.
Eles nio acusam ninguém; ao contr;

io, solicitam a contribuicio e a participagio de toda
a comunidade. Os lideres empresariais locais fario o que estiver ao seu alcance para
ajudar. Os pais se dedicam com vigor. Os professores se beneficiam da mesma forma
que os alunos. Essas pessoas sinérgicas ©m ido tio além do debate de Duas Alternativas
que, por comparagio, ele soa primitivo.

Néo muito tempo atrds fui convidado a dar uma palestra sobre educagio para uma
enorme plateia, em uma universidade da Pensilvania. Virios jovens estudantes da A.B.
Combs Elementary School me receberam. Antes de subir ao pulpito, eu lhes pedi que
falassem sobre sua escola e sobre o que haviam aprendido. E, assim, eles ficaram diante
de mais de mil pessoas, entre estudiosos, professores e gestores. Eles surpreenderam o
publico por sua coragem e confianca, e por cont de sua mensagem sobre como
encontrar o lider dentro de si mesmos — foi uma experiéncia simplesmente incrivel.
Naquele momento, o grande debate pareceu insignificante e remoto.

Nio sou contra a reestruturagio do sistema educacional, mas ampouco apoio aqueles
que pretendem descartar o sistema como um todo. Entretanto, ficaria muito satisfeito em
constatar que esse debate chegou ao fim e que a colaboragio teve inicio, em funcio do
verdadeiro trabalho da educacao: revelar o lider em cada jovem, libertar o infinito
potencial de cada um para transformar sua prépria vida, a vida de sua familia e o mundo.

Considerando-se seu potencial, todas as criancas sdo como estrelas. Os cientistas
dizem que a energia de cada dtomo ¢ 35 bilhées de vezes maior do que seu peso. Dentro
de uma estrela, os dtomos se fundem e liberam esse enorme poder na forma de luz e de
calor. Da mesma maneira, a crianca traz em si a infinita capacidade latente de refazer o
futuro, nio importando qual seja o cendrio. £ tio importante educar uma mie quanto
um vencedor do Prémio Nobel, pois as contribuicées de ambos repercutirio para



sempre. Os educadores verdadeiramente bons abandonario a Era Industrial, de controle
sobre o espirito humano, e ajudario a inaugurar uma nova era, de libertagao.

A Universidade como Estabilizadora

As universidades e as faculdades também estio enfrentando a mesma crise de identdade
da qual tenho falado, perguntando a si mesmas: “Qual ¢ o sentido de uma universidade?”
Alguns dizem que ¢é preparar as pessoas para o mercado de trabalho. Para eles, as
universidades atuais sdo torres de marfim repletas de intelectuais decadentes, que nio
prestam favor algum aos jovens, a ndo ser fazé-los perder o seu tempo por quatro anos
com coisas irrelevantes e, em seguida, empurré-los porta afora com “diplomas para lugar
nenhum”. Eles insistem que o verdadeiro trabalho a ser feito ¢ a formagio profissional;
dai a grande proliferagio de universidades com fins lucrativos que se concentram em
formar profissionais especializados.

Essa menalidade mcanha tem influenciado a maioria dos professores universitirios.
William Damon, professor de pedagogia, diz que se visitarmos uma tpica trma
universitdria e perguntarmos ao professor por que os alunos devem assistir aquela aula,
“teremos como resposta uma série de objetivos limitados e intermedidrios, como ir bem
no curso, tirar boas notas e evitar o fracasso, ou, talvez — se os alunos tiverem sorte —,
valorizar o aprendizado de uma aptidio especifica em si mesma”.150

Nio ¢ de admirar que o foco no sucesso secunddrio contamine as mentes da maioria
dos estudantes universitdrios de hoje em dia. O notével professor de pedagogia Arthur
Levine relat que, para os alunos, a faculdade é apenas mais um bem de consumo no
mercado: “Perguntei a alguns alunos desta nova geracio o que eles esperavam de suas
faculdades. Eles me disseram que elas deveriam estabelecer com eles a mesma relagio que
uma empresa de utilidade ptiblica, um supermercado ou um banco — a énfase estava nas
facilidades, no servigo, na qualidade e nos pregos acessiveis.”

Um empreendedor corporativo admitiu a Levine: “Estamos em uma industria que
vale centenas de bilhdes de délares e temos uma reputagio de baixa produtividade, altos
custos, md gestdo e auséncia total de tecnologia. Seguiremos o mesmo caminho dos
servicos de satde: o de uma indtstria sem fins lucrativos malgerida, ultrapassada pelo
setor com fins lucrativos.”151 (Evidentemente, a ascensdo do ensino superior com fins
lucrativos ndo representou propriamente uma solugio para os problemas de custo e
acessibilidade que os servicos de satide com fins lucrativos também tentaram resolver.)
Essa tendéncia alarma muitas pessoas no ensino superior. Aqueles que consideram a
universidade o santudrio do conhecimento nio gosam nem um pouco disso. A queixa
seguinte ¢ tipica:



Em apenas uma geragdo, a ética intima do conhecimento — a de que, por assim
dizer, a missio central das universidades ¢é facilitar o progresso e transmitir o saber
— tem sido amplamente desprezada em favor de valores expressos de satisfacio
imediata do mercado. Desapareceu o compromisso de se manter uma comunidade
de cientistas, destacada do restante da sociedade.152

Eco do antigo conflito “estudantes contra a populagio local”, a tensio atual entre o
mercado e o conhecimento é mais um falso e lamentével dilema. Embora suas parcelas da
verdade sejam pequenas, ambos os lados apresentam argumentos vélidos, e ambos teriam
muito a oferecer um 20 outro se conseguissem abrir mio do raciocinio de Duas
Alternativas. Ironicamente, quando trabalham juntos em sinergia, milagres acontecem —
caso contrdrio, ndo terfamos a civilizagio sofisticada e de alta tecnologia da qual
desfrutamos hoje, com suas incontéveis realizagoes artisticas e cientficas.

Duas Alternativas

o @ D

POPULAGAO LOCAL

Ao mesmo tempo, acredito que nenhum dos dois lados desse debate tenha
compreendido o verdadeiro trabalho a ser feito. Um dos lados acredita que se trata
puramente de um negécio. O objetivo é ganhar dinheiro em primeiro ¢ em dltimo lugar,
e a qualquer custo. Toda a nossa sabedoria acumulada nos diz que essa busca ¢é
espiritualmente vazia — ou pior ainda do que isso. O desastre financeiro mundial de
2008, muito mais prejudicial para a subsisténcia de milhées de pessoas do que quaisquer
ataques terroristas que tenhamos vivenciado, foi consequéncia desse tipo de raciocinio e
desse tpo de educagdo. Nas palavras do historiador Robert Butche:



As razoes para a catdstrofe mundial sio amplamente conhecidas: quando um
grande niimero de pessoas e organizagies burlam o sistema, ele fracassa sob o peso
da mentira, do roubo, da fraude e da ganincia.

O modo como nossos alunos de MBA sio formados, a maneira pela qual eles
aprendem a abordar os problemas, como refletem sobre as questies genéricas e
como conduzem as questies especificas, criaram uma classe de gestores social e
eticamente doente. O cerne do complexo problema do MBA ndo estd nas pessoas
ruins ou nas mds intengoes, mas nos maus resultados ja anunciados pelos valores da
vitdria a qualquer custo, pelos objetivos de curto prazo e pela sedutora mentalidade
do lucro a qualquer preco.153

O que o outro lado do debate tem a oferecer, no entanto, ndo é necessariamente
melhor. A academia hd muito tempo se divorciou de seus ideais, e ¢ um pouco tarde para
reafirmé-los agora. Ela se preocupa demais com as efetivacoes de professores interinos e
as politicas de autopromogio, e os alunos constiuem um obsticulo a tdo isso. Certa
vez alguém definiu uma universidade como uma escola que perdeu o interesse por seus
alunos. Como sinaliza um perspicaz observador, a universidade de hoje ¢ um local de
“mal-estar espiritual privativo, com muitos professores vivenciando tanto a perda do
idealismo quanto o fim do senso de comunidade”. E um mundo de “desapontmento e
frustragdo crescentes, induzindo a buscas isoladas e vidas desconectadas”. 154

Em ambos os lados, a énfase excessiva no sucesso secunddrio distorce a real
finalidade do ensino superior. Evidentemente, todos devem aprender a ganhar a vida,
mas a verdadeira missio da universidade ¢ capacitar as pessoas a fazer as grandes
contribuicdes de que sido capazes. Alids, quando as pessoas focam no sucesso primdrio,
as recompensas secunddrias muitas vezes fluem automaticamente.

Na condigio de professor e administrador universitirio hd quase 30 anos, tenho
dificuldades em lidar com tais pressoes. Estou bem ciente da transformacio gradual da
universidade em uma “fibrica de diplomas”, centrada na preparacio para a carreira. Em
casa, tentei criar meus filhos com a filosofia de que se vai a universidade, principalmente,
para aprender a aprender, e apenas secundariamente para conseguir um emprego. Todos
os meus nove filhos @€m nivel universitirio em 4reas tio variadas quanto histéria, inglés,
relagées internacionais, ciéncia politica e estudos americanos. Seis desses nove possuem
diplomas de pés-graduagdo. Aprecio muito que cada um deles tenha valorizado a
formagio universitiria. Acima de tudo, isso lhes deu a capacidade de pensar sobre o que

pensam, o que ¢ crucial para se buscar Terceiras Alternativas na vida.

Em minha opinido, esse é o papel transformador da universidade: criar Terceiras
Alternativas. Novos saberes nascem a partir da Terceira Alternativa. O avanco do
conhecimento, como afirmou Thomas Kuhn, “depende de um processo de mudanga
revoluciondria. Algumas revolugées siao amplas, como as associadas aos nomes de

Copérnico, Newton ou Darwin”. Algumas siao de menor alcance. Mas todas as



revolugoes do conhecimento exigem “que se assuma um tipo diferente de raciocinio”,
uma mentalidade de sinergia.

Assim, o verdadeiro “trabalho a ser feito” no ensino superior ¢ idéntico ao da
educagio de base: desenvolver lideres que fagam as conwribuicdes diferenciadas que
somente eles podem fazer.

Algum tempo atrds os administradores de uma grande universidade do Canadd me
convidaram para prestar consultoria sobre sua orientagio futura. Eles ndo sabiam qual
caminho seguir. Estavam passando pelo tipo de crise de identidade que descrevi aqui:
“Para que servimos? Estamos nesse negécio para despejar profissionais qualificados no
mercado de trabalho? Ou devemos nos dedicar ao conhecimento puro e manter-nos
olimpicamente isolados do ‘mundo real’?”

Sugeri uma Terceira Alternativa, descrevendo-lhes 0 modo como o comandante de
um grande navio controla o curso da embarcagio. Ao lado do leme principal de todos os
navios existe um pequenino leme secunddrio, chamado estbilizador. Conforme o
estabilizador oscila para um lado, cria-se um vicuo na dgua, ao qual o leme maior se
ajusta com facilidade. Manipulando o estbilizador, que é diminuto se comparado ao
volume do navio, o comandante pode conduzir pelos mares um petroleiro que pese,
digamos, meio milhio de toneladas, sem esforgo algum.

Propus, entdo, aqueles lideres que estavam em busca de um novo propésito, que
vislumbrassem a universidade como uma estabilizadora com potencial para fazer uma
mudanga revoluciondria em sua comunidade e em todo o Canadd. Convidei-os a
aprimorarem sua misséo, transformando-se em algo maior do que si mesmos, maior do
que seu territdrio, maior até do que sua prépria instituigo.



A Terceira Alternativa

POPULAGAO LOCAL ESTUDANTES

Ajudar esse grupo a chegar a uma Terceira Alternativa foi um processo incrivelmente
desafiador. Seus integrantes estavam mergulhados em politicagens e rivalidades,
permeados de territorialismo, lutas internas, resisténcia interdepartamental, todos
pensando apenas em si mesmos ¢ em salvaguardar seus préprios espagos. Seus objetivos
eram extremamente contraditérios. Havia tanto citime profissional entre eles que eu nio
tinha certeza se conseguiriam atingir os objetivos. Mas eles queriam uma orientacio
firme de minha parte e, entio, foi o que tentei lhes ofertar: insisti que todas as pessoas
ligadas 4 instituicao deveriam estar profundamente envolvidas, que o Bastio que Fala
deveria ser utilizado e que realmente se tentasse compreender as perspectivas de cada um.
Gradualmente, 3 medida que safam de si mesmos, de seus departamentos, de suas
disciplinas e politicas internas, a missdo da institui¢io como estabilizadora comegou a
tomar forma. Quando eles realmente compraram a ideia de deixar um legado
significativo, a mesquinhez de suas almas se retraiu ¢ a generosidade floresceu. Hoje, eles
fazem parte de uma grande universidade, com um propésito claro e superorganizado,



que orienta e influencia faculdades e universidades de todo o pais, dispostas a segui-la
como lider.

A universidade se torna estabilizadora a0 se envolver integralmente com o “mundo
real”, a0 prestar servigos 4 comunidade e, nesse processo, ao ajudar os estudantes a se
tornarem, eles préprios, estbilizadores. Como fonte abundante da Terceira Alternativa,
uma universidade pode transformar o mundo 2 sua volta. E algumas estao fazendo
exatamente isso neste momento, como vocé verd a seguir.

Vamos nos Levantar e Assumir essa Tarefa!

A Stenden University, em Leeuwarden, Holanda, ¢ uma universidade estabilizadora. Em
vez de ficarem ansiosos acerca de sua identidade, os professores ¢ os alunos da Stenden
combinam a preparagio para a carreira com o conhecimento e a prestagio de servigos. Na
verdade, ¢ dificil dizer em que ponto acaba um dominio e comeca o outro. O ex-
presidente do conselho de administragio, Robert Veenstra, diz: “Eu queria uma
universidade focada na lideranca. A lideranca é, para mim, a maneira de se extrair o
melhor das pessoas. Precisamos de lideres que sirvam como estbilizadores. E uma coisa
que SEI“P]'C me ocorre: ‘Seja um Efstﬂbilizadol'.Y Precisa.l'n()s de pCSSOQS que se atrevam a
lutar e que queiram agir pelo bem maior.”

Para Veenstra esse ¢ o verdadeiro trabalho da universidade: revelar o lider em cada
pessoa. Com 11 mil estudantes na Holanda e virios campi no Sul da Asia, a Stenden se
intitula, explicitamente, uma “universidade de lideranca”, definindo lideres como pessoas
que “agem de acordo com principios universais, assumem a responsabilidade por seus
atos, valorizam as diferencas entre as pessoas, praticam a sinergia e se desenvolvem”.

Como essa missdo se raduz em realidade? Em 2003 a universidade ergueu um
campus na costa da Africa do Sul, na bela cidade praiana de Port Alfred. A nova
instituicio treinaria pessoas para trabalharem na inddstria de hotelaria: hotéis,
restaurantes e turismo. Em virtude de seu clima e incrivel litoral, Port Alfred é um
destino de férias e o lugar de moradia de muitos aposentados abastados. Mas bem ao
lado existe um mundo completamente diferente: NeMaTo, ou distrito Nelson Mandela,
ainda aferado por altos indices de desemprego, analfabetismo e criminalidade. As
pequenas lojas mal conseguem sobreviver. De forma ainda mais trégica, criancas povoam
as ruas sem lugar para ir e nada para fazer, a ndo ser mendigar, “cheirar” gasolina e
fumar maconha.

Robert Veenstra e seus companheiros sabiam que aquele lugar era perfeito para a
universidade da Terceira Alternativa que tinham em mente. O novo campus passaria a se
chamar Educational Institute for Service Studies (EISS, na sigla em inglés, ou Instituto
de Educagio para Estudos de Servicos). Esse nome tinha um duplo significado: os
alunos seriam treinados na industria de servicos em sala de aula e, a0 mesmo tempo,
prestariam servicos & comunidade carente. Nio deveria haver fronteira alguma entre o
tabalho dentro de classe e o trabalho de campo. Apropriadamente, o primeiro



presidente da EISS foi Raymond Mhlaba, um heréi do movimento de resisténcia ao
apartheid e um dos companheiros de prisio de Nelson Mandela em Robben Island.
Apesar de ter ocupado o cargo apenas por um curto periodo antes de sua morte, Mhlaba
entendia os desafios de NeMaTo como ninguém.

Assim como todos os experimentos da Terceira Alternativa, o EISS “comecou como
uma grande aventura”, nas palavras de Veenstra. “Os participantes nao sabiam qual seria
o resultado da iniciativa. Eles s6 sabiam que queriam levar o ensino superior ¢ o
desenvolvimento comunitirio para uma das regiées mais pobres da Africa do Sul, e
enxergaram um grande potencial em propiciar dqueles jovens uma vida melhor.” O EISS
pretendia que os alunos aprendessem nio apenas uma atividade da prestagio de servicos,
mas também a mentalidade da prestagio de servigos.

Sinergias milagrosas apareceram quando os integrantes do EISS e de NeMaTo se
aproximaram para servirem uns aos outros. J4 que a fabricacio de paes fazia parte do
curriculo, a universidade fundou uma padaria em NeMaTo, ndo apenas para ensinar
panificagdo aos estudantes, mas também para oferecer empregos as pessoas do distrito e
ajudd-las a desenvolver um espirito de autossuficiéncia. O lema da padaria era “O
progresso ¢ o nosso estilo de vida!”. Outros projetos abrangiam horts comunitirias,
um centro de atividades multiuso, um programa de prevencio de Aids e monitoramento
na escola Enkuthazweni, voltada para pessoas com necessidades especiais, cujas equipes
eram todas compostas por alunos.

Os alunos ambém tiveram aulas lado a lado com pequenos empresdrios locais,
envolvidos no projeto do EISS para empreendedores, intitulado “Vamos nos levantar e
assumir essa tarefa’. Os estudantes orientaram os comerciantes no planejamento
empresarial, na escrituragdo e no marketing, e os comerciantes contrataram os estudantes
para trabalhar em suas lojas. Essa sinergia beneficiou a todos: os comerciantes
aprenderam novas aptidoes e os estudantes solidificaram seu dominio dos contetdos.
Uma jovem mulher chamada Joyce tentara oferecer seus servigos de costureira, mas nio
sabia como atrair clientes. Os alunos do EISS lhe ensinaram a preparar planilhas
orgamentirias ¢ o marketing bdsico, transformando seu pequeno empreendimento.
Simphiwe Hlangane era dono de uma marcenaria, mas tinha poucos conhecimentos
sobre negécios. Ele era tio bondoso que cobrava apenas o que o cliente poderia pagar, e
chegava, inclusive, a oferecer gratuitamente os seus servigos. Seus parceiros do EISS lhe
ensinaram contabilidade, marketing e visao empresarial.

Além desses auxilios institucionais, o EISS mobilizou os estudantes para melhorarem
a vida de muitas criangas de rua de NeMaTo, como Xolani e Noncini. Aos 13 anos de
idade, Xolani nio frequentava a escola desde a segunda série. Sua mée passava os dias no
lixao da cidade, onde vivia consumindo élcool da pior qualidade; sua avé era muito idosa
para cuidar dele. Xolani queria ir & escola, mas como havia perdido a ponta de seu dedo
indicador achou que no poderia mais escrever e tinha vergonha de tentar. Noncini,
adolescente, vivia parte do tempo com sua av, mas passava quase todos os dias no lixdo.
Ela tentou ir & escola, mas logo desanimou e voltou correndo para o lixao. Em um de



seus piores dias, ela perdeu a consciéncia por cheirar gasolina e foi estuprada por um
grupo de rapazes.

Histérias como essas sdo bastante comuns em NeMaTo. Mas o EISS “adotou”
Xolani e Noncini, e muitos outros como eles. Os estudantes selaram contratos de
comportamento com esses jovens. Xolani concordou em abandonar o lixio e frequentar
diariamente o Centro de Atvidades, onde foi matriculado em um programa especial para
criangas e jovens que abusavam de drogas. No inicio, seu contrato de comportamento era
curto e simples: “Nao vou beber 4lcool neste fim de semana.” No fim, os estgidrios do
EISS comegaram a orientar a mie de Xolani em competéncias parenais e instruiram
Xolani sobre cuidados estéticos e de higiene pessoal. Eles monitoraram rigorosamente
sua frequéncia escolar. Do mesmo modo, Noncini obteve ajuda em sua escolarizagio ¢
apoio para lidar com seu trauma sexual. Sua avé se tornou fundamental para a sua cura;
com o treinamento, elas volmram a ser uma familia. Ao fazer com que os estudantes
assumissem a lideranca, o EISS resgatou criangas que de outra forma estariam para
sempre perdidas para as drogas e o desalento.

Aumentando  significativamente seu alcance, a universidade patrocina, agora, o
Students in Free Enterprise, uma competi¢io amistosa entre 42 mil estudantes, com a
finalidade de estimular comunidades que passam por dificuldades em mais de 40 paises
emergentes. Eles fazem coisas como construir um centro de informdtica em uma aldeia
remota e restaurar e abastecer uma escola para agricultores. Nao sio projetos
extracurriculares, mas atvidades centrais do curriculo. Ao ajudarem as pequenas
empresas €os agricul[()res a se tornarem mais au[OSSUﬁCiCn[CS, ao resgamﬂln Criangai dﬂ
morte em vida decorrente do vicio, a0 cultivarem dentro de si mesmos os valores de
compaixio e prestagio de servicos, esses jovens exercem um enorme efeito de
estabilizadores, aonde quer que vao.

O EISS (atualmente conhecido como Stenden South Africa) torna possivel que os
alunos aprendam simultaneamente as habilidades e a ética da prestacio de servigos. Os
académicos se enriquecem com a prética didria, 3 medida que os muros entre a sala de
aula e a comunidade vém abaixo. Educam-se a mente e o coragio. Os estudantes
descobrem o que significa fazer uma contribuicio. Robert Veenstra admite que a Stenden
¢ incomum no mundo do ensino superior e que hd pessoas que duvidam de seu
trabalho: “Encontro resisténcia o tempo todo. As pessoas simplesmente ndo sabem se
esse trabalho comunitirio e de lideranca é uma boa ideia, ou entdo nao querem fazé-lo”,
diz ele.155

Quanto a mim, considero que esse é o modelo educacional do futuro. Serd uma
vergonha se as universidades continuarem a se isolar da vida de seus estudantes e das
comunidades &s quais poderiam estar servindo. Serd uma tragédia se, para a maioria dos
estudantes, a experiéncia universitiria estiver reduzida a sentar-se diante de uma tela de
computador, ndo interagir com ninguém e realizar testes de multpla escolha. Ao
contrdrio, a Stenden ¢ uma auténtica Terceira Alternativa, um caminho melhor do que o



de uma universidade puramente académica ou um curso profissionalizante pré-
programado, voltado para o nobre objetivo de transformar pessoas em lideres.

O método inovador da Stenden para atingir esse objetivo ¢ conhecido como
aprendizagem do envolvimento, ou aprendizagem de servicos comunitirios. O dr. Ernest
Boyer, ex-comissdrio de educagio dos Estados Unidos, era um lider visiondrio e
defensor precoce desse tipo de sinergia entre a universidade e a comunidade. Ele
escreveu:

A cultura do envolvimento significa conectar os vastos recursos da universidade com
os nossos mais prementes problemas sociais, civicos e éticos, com nossos filhos, nossas
escolas, nossos professores e nossas cidades. [...] Em um nivel mais profundo, é
necessdrio ndo apenas maior niimero de programas, mas um objetivo mais amplo,
uma missio mais ampla e maior clareza de orientacio em relacio & vida do

pais.156

Esse objetivo mais amplo, agora, ¢ motivar outras universidades a ajudar os alunos a
aprender por meio da prestagio de servicos. Todas as disciplinas podem ser abarcadas.
Por exemplo: em uma determinada universidade, os estudantes de contbilidade adotam
um abrigo para os sem-teto em uma grande cidade americana e realizam oficinas para os
moradores sobre competéncias bancdrias e orcamentirias. Se eles nio aprenderem a
economizar, terdo poucas esperangas de, um dia, terem seus préprios lares. Como parte
do treinamento, um banco local abre contas de poupanca, exigindo um primeiro
depésito de apenas US$1. Orientar as pessoas naquilo que elas mais precisam produz
um impacto profundo sobre os estudantes. Um deles escreveu: “Honestamente, as
pessoas aqui me ensinaram mais do que jamais imaginei ser possivel. As realidades a que
tenho sido exposto ao longo das tltimas semanas afetaram minhas emogdes como poucas
coisas relacionadas

A universidade.” Em uma cldssica inversdo de papéis, enquanto ele
instrufa seus clientes sem-teto, eles lhe ensinavam a empatia e o valor de cada ser
humano. Isso ¢ o que quero dizer com aprendizagem sinérgica.

Em uma importante escola de direito os estudantes €m oportunidade de trabalhar de
graca com uma clientela de baixa renda em um escritério de direito comunitdrio. Alguns
represenaram um imigrante, um padeiro mexicano chamado Rafael, injustamente
demitido. Além de trabalhar no caso, o escritério de advocacia convocou outros
estudantes de controle e financas para ajudarem Rafael a abrir sua prépria padaria. Esses
alunos o auxiliaram a preparar um plano de negécios e a obter um pequeno empréstimo.
Estudantes de letras se ofereceram para serem seus intérpretes. Até mesmo alguns ex-
alunos se envolveram na supervisio dos contratos juridicos e comerciais. Em pouco
tempo ele ndo precisaria nem mesmo de seu antigo emprego de volta; estava pronto para
se sustentar sozinho. Para ele, a questio juridica nio era tio importante, e ¢ isso que uma



auténtica Terceira Alternativa faz em relagio s questdes juridicas, as simplifica. A
verdadeira sinergia entre disciplinas derrubou os muros em todas as diregoes.157

Esse tipo de sinergia nos leva a redefinir o que entendemos por educagio. Por muito
tempo a educagio significou despejar informacoes em mentes esvaziadas, para em seguida
cobré-las de volta em exames de verificagio do conhecimento. A isso di-se o nome de
modelo da “mdquina de vendas automdtica” (o professor deposita moedas na mdquina e
entio aparece uma barra de chocolate), um outro produto da Era Industrial. Esse
modelo ¢ muito limitado em comparagio com o modelo de educagio sinérgica, em que
todos — professores, estudantes e a comunidade — contribuem com conhecimentos e
os resultados sio Terceiras Alternativas, que transformam nossa compreensio ¢ nos
trazem novos ¢ frutiferos paradigmas. Um exemplo notivel ¢ o trabalho realizado pela
University of Victoria com as Primeiras Nagoes do Canada.

Os Dois Lados de uma Pena de Aguia

No Canadé existem mais de 600 tribos indigenas, conhecidas hoje como Primeiras
Nagoes. Muitos dos indios das Primeiras Nagoes querem fazer parte da cultura
dominante, obter escolaridade € bons empregos, mas também desejam preservar suas
antigas tradigoes. Durante anos as autoridades tentram educd-los de acordo com a
maneira ocidental e direciond-los para fora de suas culturas nativas. Mas o ensino
superior teve um péssimo desempenho entre os povos autéctones. Os professores
relataram que os alunos simplesmente ndo participavam das aulas; ficavam olhando para
o chio e falavam @o pouco e tio baixo que mal se conseguia ouvi-los. Apenas um
nimero muito reduzido conseguiu obter o diploma universitirio. Eles foram
estereotipados como primitivos ou atrasados, incapazes de lidar com as complexas
demandas da civilizagio moderna.

Esse dilema ajuda a explicar a assim chamada disparidade de rendimento em nossas
escolas, sobre a qual tanto ouvimos falar. Estudantes pertencentes s minorias costumam
obter resultados insatisfatérios nos testes de aptidoes, embora sejam tio capazes de
aprender quanto qualquer um. Mas imagine como vocé reagiria se alienigenas
invadissem sua cidade, o forcassem a estudar nas escolas deles e testassem a sua
desenvoltura na cultura e nos conhecimentos locais. Imagine mmbém que esses
alienigenas consideram vélida apenas a prépria cultra e afirmam que a cultura da qual
vocé faz parte ndo tem valor algum. Serd que a falta de empatia pode explicar parcialmente
as disparidades de rendimento?

Aprisionados nesse conflito cultural, mas relutantes em desistir, membros do
conselho tribal de Meadow Lake, Saskatchewan, aproximaram-se dos professores Jessica
Ball ¢ Alan Pence, da University of Victoria, para ajudd-los a desenvolver cursos de
formagio infanil para as jovens familias de suas nove tribos. Eles estavam profundamente
preocupados com o desemprego e o aumento do consumo abusivo de drogas e 4lcool



entre os jovens das Primeiras Nagoes, ¢ queriam auxiliar os pais a implementar novos
padroes para a criagao dos filhos.

Ao constatarem que a experiéncia das Primeiras Nagoes do Canadd com o sistema
educacional nio teria muito futuro, Ball e Pence, ambos especialistas em desenvolvimento
infantl, decidiram, em primeiro lugar, ouvir as pessoas, em vez de simplesmente
apresentar uma solugdo. Eles promoveram um encontro entre chefes tribais, pais e
outros membros da comunidade para ouvir o que mais os preocupava. Essas pessoas
finalmente tiveram a oporwnidade de usar as suas vozes, algumas pela primeira vez.
Todos os lados compartilharam seus pontos de vis@, incluindo os professores, e por
esse caminho chegaram juntos a um novo curriculo, diferente de qualquer outro, voltado
para a obtengao de um diploma universitirio em assisténcia a criancas e jovens. Foi um
currfculo da Terceira Alternativa, que combinava a sabedoria nto das “palavras dos
ancidos” indigenas guanto das “palavras ocidentis” dos euro-americanos.158 Os
alunos aprendiam tradigoes e préticas de cuidados das tribos cree e diné, além dos
conhecimentos cientificos usuais. Quando descobriram que as suas proprias tradigoes
estavam sendo respeitadas, os estudantes comecaram a se manifestar de maneira mais
confiante. Além disso, o curriculo nio foi estabelecido em definitivo; as diretrizes
apresentadas pelos alunos passaram a fazer parte do curso. Um professor o apelidou de
“curriculo vivido”. Por respeitar o fluxo de ideias da cultura das Primeiras Nagoes, os
instrutores concordaram em nao “predeterminar exatamente aonde a jornada do
currfculo produtivo levaria”.159

Nesse cendrio, os instrutores aprendem @nto quanto os alunos. Por exempln: um
castigo cldssico para uma crianca pirracenta ¢ isold-la, dar-lhe um “tempo” para se
acalmar. Os crees fazem o oposto; eles levam a crianga até um circulo familiar ¢ deixam
que ela “coloque para fora” suas frustragoes. Sem rejeitar ideia alguma, a familia explora
essas possibilidades e as considera respeitosamente.

No inicio, @l experiéncia desorientou professores que estavam acostumados a
“controlar o contetido programdtico”. Outorgar a tomada de decisbes as maos dos
alunos e da comunidade ¢ uma contratipagem para a maioria das pessoas que trabalha
com educagio. Um instrutor disse: “Eu me senti como se estivesse dando as costas para a
wrma.” Mas eles logo reconheceram que “todas as familias ©m pontos fortes e que
grande parte dos mais importantes e tteis conhecimentos sobre a educacio infantil pode
ser encontrada na prépria comunidade — de geragao para geragio, em redes e em
tradigbes étnicas e culturais”. 160

Esses professores universitirios estmbeleceram um novo paradigma de ensino, em
que os alunos se tornaram seus colegas. Tal paradigma se opde & mentlidade de
escassez, segundo a qual somente algumas pessoas detém o conhecimento vilido, e
promove a mentalidade de abundancia, que preconiza que todos #m algo valioso com
que contribuir. E a empatia na sala de aula, e a empatia sempre waz consigo grandes
dividendos, como um espaco bastante alargado de entendimento para todos. O grande
mestre Carl Rogers sabia disso: “Colocar-se no lugar do aluno, ver o mundo através



dos seus olhos: tal atitude ¢ mais do que rara na sala de aula. Mas quando o professor
reage de uma maneira que faz com que os alunos se sintam compreendidos — nio
julgados ou avaliados —, isso tem um impacto enorme.”161

As sinergias do experimento de Meadow Lake renderam frutos impressionantes. Os
indices de graduagio na universidade subiram de 20% para 78%. Em vez de sofrer a
usual fuga de cérebros de formandos, a comunidade conseguiu reter 95% deles, ja que
os alunos se sentiram muito mais ligados aos seus préprios valores tradicionais. Quatro
em cada cinco pais responderam que suas competéncias parentais haviam aumentado
dramaticamente.162 O efeito esmbilizador sobre a comunidade foi perceptivel, pois as
jovens familias criaram seus filhos com mais confianca e autorrespeito. Um ancido da
Flying Dust First Nation expressa sua gratido:

Acompanhamos nos noticidrios todas essas historias de desastres e problemas,
suicidios e inalagio de gasolina entre nossos jovens, a md gestio financeira, o
alcoolismo e a violéncia em nossas comunidades. Vocé comeca a pensar: nio temos
nada de bom? Mas sabemos que hd muita sabedoria resultante da experiéncia e
muito amor nas Primeiras Nagées. Precisamos de programas que despertem o amor
e sejam elaborados tendo por base os pontos fortes de nosso povo.

Um membro do conselho tribal assegura: “Todos estio andando de cabeca erguida
depois desse programa.” Comentando sobre a mistura sinérgica de conhecimentos
tradicionais e convencionais, outro ancido comparou o programa com “os dois lados de
uma pena de dguia: [...] ambos sao necessdrios para que se possa voar”.163

O que constatamos com esses exemplos §é, definitivamente, uma forma mais elevada de
ensino superior, uma Terceira Alternativa para o carreirismo autocentrado e o
isolamento intelectual da universidade, ambos extremamente limitadores. Estudantes de
locais como a Stenden South Africa e Meadow Lake aprendem a ser lideres ndo s6 com
suas mentes, mas ambém com seus coragdes e maos. Como afirmou o grande educador
catélico Peter Hans Kolvenbach: “Quando o coracio ¢ tocado pela experiéncia direta, a
mente pode ser desafiada a mudar. O envolvimento pessoal com o sofrimento de
inocentes, com a injustica que os outros sofrem, é o estimulador [para a] investigagio
intelectual e a reflexio moral.”164

Em uma placa na entrada da universidade na qual ministrei aulas estd escrito o lema
“O mundo ¢ nosso campus”. Quando passava por essa placa, a caminho do trabalho, eu
costumava pensar: “Que conceito interessante!” Hoje, no entanto, acredito que isso
precisa se tornar uma realidade concreta em todas as institui¢oes de ensino superior.
Temos a chance de revolucionar a educacio e incutir em nossos jovens a importincia da
prestacio de servicos para o mundo 2 sua volta como o segredo para a lideranca bem-
sucedida. Por meio da aprendizagem de servigos eles podem se tornar lideres prestativos,
que valorizam o sucesso primdrio em detrimento do secunddrio. Podemos servir como



estabilizadores para a préxima geragio de lideres, e eles, por sua vez, podem servir como
estabilizadores para uma mudanga positiva no mundo.



NSINAR PARA APRENDER

A melhor maneira de aprender com este livro ¢ ensind-lo a alguém. Todo mundo sabe
que o professor aprende muito mais do que o aluno. Entio, encontre alguém — um
colega de trabalho, um amigo, um familiar — e transmit-lhe as percepcoes que vocé
adquiriu. Faca as perguntas provocativas da lista a seguir, ou formule as suas proprias.

e Qual ¢ 0 pensamento de Duas Alternativas por trds do grande debate sobre
a educagio? Quais sdo os perigos de se seguir um ou outro lado desse
debate?

e De que mancira nossas escolas ainda estio aprisionadas a uma mentlidade
da Era Industrial?

e Por que avisdo das criangas como mercadorias estd na raiz de nosso desafio
educacional?

e A Terceira Alternativa na educagio ¢ se tornar um lider. Nem todos podem
ser presidentes da nagio ou diretores-executivos de companhias. De que
modo todos podem se tornar lideres?

e Todos queremos que nossos filhos sejam bem-sucedidos, mas devemos ter
clareza sobre o que o “sucesso” significa. Qual ¢ a diferenca entre os
sucessos primdrio e secunddrio? Por que o sucesso primdrio geralmente
leva a0 secunddrio? De que maneira vocé esti fixado na busca de sucessos
secunddrios, em detrimento dos primérios?

e Como Richard Esparza ¢ Muriel Summers conseguiram transformar suas
escolas a partir do préprio sistema, sem quaisquer recursos adicionais?

e A missdo de Muriel Summers na A.B. Combs Elementary School ¢ ajudar
todos os alunos a desenvolverem “o lider em mim”. O que ela quer dizer ao
estabelecer essa missao?

e O objetivo da universidade ¢é ser esmbilizadora. O que ¢ um estabilizador?
De que maneira uma escola, uma faculdade ou uma universidade se torna
estabilizadora para a comunidade a sua vola? Como vocé poderia
pessoalmente se tornar um estabilizador dentro de seu circulo de influéncia?

e De que mancira a experiéncia de Meadow Lake ¢ um exemplo de sinergia
produtiva? Quais eram os “dois lados da pena de dguia™

o Se vocé estd frequentando a escola amalmente, como o raciocinio da
Terceira Alternativa pode ajudé-lo a enfrentar seus desafios como estudante?

e Que dpos de desafios na formagio escolar de seus filhos podem ser



superados com o raciocinio da Terceira Alternativa?

e Considere o questionamento feito pelos administradores de uma
universidade canadense e aplique-o a si mesmo: “Para que sirvo? Sou
apenas um conjunto de qualificacdes despejado no mercado de tabalho?
Que contribuicdes devo fazer nos papéis mais importantes da minha vida?”

EXPERIMENTE

Escolha um problema educativo ou uma oportunidade em sua familia, escola ou
comunidade e inicie a prototipagem de Terceiras Alternativas. Peca a contribuigio de
outras pessoas. Use a ferramenta “Quatro Etpas para a Sinergia”.



QUATRO ETAPAS PARA A SINERGIA

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa:
“Vocé esta disposto a encontrar uma solugdo que seja melhor do que
aquilo que qualquer um de nds ja apresentou?”. Se sim, va para a Etapa 2.

e Defina Critérios de Sucesso

Liste neste espago as caracteristicas de uma solugdo que agradaria a
todos. O que é o sucesso? Qual o verdadeiro trabalho a ser feito? O que
seria uma situagdo de “ganha/ganha” paratodos os interessados?

a Crie Terceiras Alternativas
Neste espago (ou em outros) crie modelos, desenhos, peca emprestadas
ideias, transforme o seu modo de pensar. Trabalhe de maneira rapida e
criativa. Suspenda todos os julgamentos até aquele momento emocionante
em que vocé sabe que chegou a sinergia.



{{o) Chegue a Sinergia




Descreva aqui a sua Terceira Alternativa e, se quiser, explique como
pretende coloca-la em prética.



GUIA DO USUARIO PARA AS QUATRO ETAPAS DA FERRAMENTA DE

SINERGIA
* CHEGUE
o CRIE Asnergaoud
DEFINA Terceiras Tacos
FAGA o Critérios de sucesso Atomativas Al
Apergunta da Terceira

As Quatro Etapas para a Sinergia. Este processo ajuda a colocar o principio

de sinergia em prética. (1) Mostre disposicéo para encontrar uma Terceira

Alternativa. (2) Defina o que é o sucesso para todos. (3) Teste solugdes até
(4) chegar a sinergia. Pratique a escuta empética ao longo do processo.

Como Chegar a Sinergia

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa

Em uma situagdo de conflito ou de criagdo, esta pergunta ajuda todos a
abandonar posigdes rigidas ou ideias preconcebidas em prol do

desenvolvimento de uma terceira posicao.

© Definaos € Crie
Critérios de Terceiras
Sucesso Alternativas
Liste as Siga estas
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estabelecer
oS critérios?
Estamos
conseguindo
obter o maior
numero
possivel de
ideias, do
maior numero
possivel de
pessoas?

e Quais
resultados
realmente
queremos?

as suas
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(Eo) Chegue a Sinergia

Vocé reconhece a Terceira Alternativa pelo sentimento de emolgagéo e
inspiragdo que toma conta do ambiente. O antigo conflito é abandonado. A
nova alternativa preenche os critérios de sucesso. Atencdo: ndao confunda
acordo com sinergia. O acordo gera satisfagdo, mas ndo prazer. Um
acordo significa que todos perdem alguma coisa; a sinergia significa que
todos ganham.
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A Terceira Alternativa e a Lei

Stephen R. Covey ¢ Larry M. Boylel65

Uma acio judicial bem-sucedida ¢ aquela que pode ser realizada por um
policial.
— Robert Frost

Na pequena cidade inglesa de Breedon-on-the-Hill a pantomima anual costumava reunir
todos os moradores para uma noite de cangoes comicas e figurinos teatrais. Levava
semanas para ser preparada, e todo mundo adorava observar seus vizinhos se presmndo
ao ridiculo. A tradico era realizar a pantomima no saldo da escola, construido décadas
antes, principalmente por meio de donativos dos préprios moradores.

Mas a tradigdo terminou abruptamente, quando uma nova diretora assumiu a escola,
invocou novos cédigos de seguranca e sugeriu que a pantomima fosse encenada em
outro lugar. A cidade rejeitou a proposta, e ela aumentou a taxa de uso do saldo para
£800, o que deixou todos espantados. Ninguém tinha condigdes de pagar toda aquela
quantia. Entdo, eles solicitaram que a Cimara Municipal lhes desse acesso gratito ao
saldo, mas a Cimara indeferiu o pedido e, pela primeira vez em meio século, a
pantomima ndo foi realizada em Breedon.

Em pouco tempo, a briga chegou aos tribunais. Os moradores protestaram contra a
axa e o recém-criado Escritério de Registros Criminais determinou que qualquer
pessoa que entrasse na escola teria de ser revistada. Anos antes, os habitantes da cidade
haviam investido £3 mil na construgio do saldo, e se sentam no direito de usi-lo
grawitamente fora do horério escolar, sem serem investigados como criminosos.

As autoridades escolares argumentaram que as despesas para manter o saldo haviam
subido muito e que ndo teriam condigdes financeiras de sediar a pantomima por mais
tempo; a solicitagio dos moradores era “irracional e invidvel”. Elas nio suportariam a
“extenuante tarefa de preenchimento de formuldrios”, procedimento necessério para cada
morador que entrasse no saldo.

Depois de sete anos e £6,7 milhoes gastos em honordrios, o processo seguiu o seu
curso até o Supremo Tribunal da Inglaterra, em que o senhor presidente do tribunal



finalmente tomou uma decisio — contra a populacio de Breedon. Ele ambém obrigou
os moradores a arcarem com as astrondmicas custas do processo. Muito antes disso, por
conta da tensdo nervosa, a diretora ¢ o vigdrio da freguesia ja haviam pedido para se
afastarem de suas atividades. Velhos amigos deixaram de se falar. As relagoes entre o
Poder Executivo do municipio e a Céamara Municipal foram irremediavelmente
rompidas. E a pantomima, que ji havia servido como fonte de diversao do vilarejo,
acabou para sempre.166

Esse tipo de histéria é tio comum que a maioria de nés jd nio se importa. O caso de
Breedon-on-the-Hill ¢ apenas mais um dos conflitos nessa guerra desprezivel e
destrutiva que travamos uns contra os outros em nossos tribunais. O sistema processual
adversarial € a formalizagio do raciocinio de Duas Alternativas.

Nossos tribunais estio abarrotados de processos que variam de coisas levianas e
ilégicas até os destinados a moldar todo um pais. Mesmo os intimeros casos com algum
mérito sdo tio onerosos em termos de dinheiro e relacionamentos partidos que, no fim,
nenhuma das partes realmente ganha. Abraham Lincoln sempre aconselhava:
“Desestimule o litigio. [...] O nomeado vencedor é, muitas vezes, um verdadeiro
perdedor em termos de taxas, despesas e perda de tempo.”

Duas Alternativas
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As histérias sdo intermindveis. Quando um jovem voluntirio da Teach for America
expulsou um adolescente de 12 anos de idade que estava se comportando mal em sala de
aula, os pais processaram a escola em US$ 20 milhées. Em outro caso, um homem
processou uma lavanderia em US$ 67 milhoes por ter perdido suas calgas. Ninguém
sabe a0 certo o valor anual das indenizacées determinadas em julgamentos — o niimero
seria estratosférico —, mas, apenas nos Estados Unidos, as horas faturdveis dos



advogados somam US$ 71 bilhoes. Atalmente, hd mais de 1 milhdo de advogados nos
Estados Unidos, meio milhao no Brasil e 150 mil na Gra-Bretanha.

O Papel Incomparével do Pacificador

Honramos e respeitamos profundamente aqueles que se dedicam  nobre advocacia. E
deles a suprema oportunidade de levar consolo, soluges criativas, paz e alivio para os
individuos, em um mundo invadido por discérdias, contendas e problemas recorrentes.
O Novo Testamento ensina: “Bem-aventurados os pacificadores, porque eles serdo
chamados filhos de Deus.” Se ja houve um tempo em que precisamos de pacificadores,
este tempo ¢ hoje, ¢ os advogados estio excepcionalmente bem-posicionados para
assumir esse papel. “Como um pacificador, o advogado tem uma oportunidade
superior”, disse Lincoln.

Uma das principais finalidades deste capitulo ¢ ajudar aqueles que lidam com
advogados e os que exercem o direito a entender essa grande oportunidade. Para os
profissionais, Larry diz o seguinte:

Para comegar, tenho de confessar uma inclinagio e fazer uma revelagio: gosto de
advogados ¢ tem sido um prazer trabalhar com eles por mais de 40 anos. Nos anos que
precederam minha amacao nos Poderes Judicidrios estadual e federal, meus parceiros e
eu mantivemos uma bem-sucedida e gratificante prdtica privada, representando clientes
que variavam desde individuos até empresas da Fortune 500. Entendo as demandas feitas
aos advogados e as grandes pressées a que sdo submetidos em sua vida profissional. Ao
longo de muitos anos adquiri grande respeito por advogados e pela advocacia. A grande
maioria dos advogados ¢ honesta ¢ competente; sio homens e mulheres decentes, que
oferecem servigos de qualidade aos clientes, em tempo habil e por um preco justo. H4
uma natureza bastante positiva na advocacia. No entanto, existem sérios problemas com o
processo juridico, que afetam a satide e a felicidade de todos os envolvidos. Este capitulo
ird abordar, abert e francamente, algumas dessas questoes.

Esmmos ambos convencidos de que a maioria dos advogados opta pelo exercicio da
advocacia com o mais nobre dos ideais, com amor pela justica e pelo estado de direito,
com vontade de prosperar financeiramente e proporcionar uma vida plena de
oportunidades para si mesmos e suas familias, além de um desejo sincero de servir a
humanidade. Muitos obtm sucesso ao criar uma prdtica ancorada nesses ideais e
desfruam de carreiras notiveis, socorrendo e apresentando solugées criativas para
incontdveis beneficidrios. No entanto, & medida que jovens advogados sdo sugados pelos



wrbilhées do escritério, da sociedade e das disputas com a parte adversdria, muitos se
desconectam de tais ideais. Eles separam sua vida profissional de sua vida privada e,
muitas vezes, se sentem emocional, mental e espiritualmente vazios.167

No fim, muitos advogados nio se veem como pacificadores. Patrick J. Schiltz, ex-
professor de direito e ex-decano, e amalmente juiz federal em Minnesota, alerwa aos
formandos das faculdades de direito: “Tenho boas ¢ méds noticias. A md noticia ¢ que a
profissdo que vocés estdo prestes a abracar ¢ uma das mais infelizes e desventuradas na
face da Terra — e, na opinido de muitos, uma das mais antiéticas. A boa noticia é que
vocés podem abragar @l profissio e, ainda assim, ser felizes, présperos e éticos.”

De acordo com Schiltz, os advogados parecem estar entre as pessoas mais deprimidas
da América do Norte. Um determinado estudo encontrou indices elevados de
hostilidade, ansiedade e paranoia entre estudantes de direito e advogados.

Schilz também observa que os advogados parecem ser consumidores prodigiosos de
dlcool, citando uma pesquisa que afirma que um ter¢o dos advogados de certo estado
norte-americano sofre de problemas com bebidas ou abuso de drogas. Além disso, os
estudos sugerem que as taxas de divércio podem ser maiores entre advogados do que
entre outros profissionais ¢ que, supostamente, eles pensam em suicidio com mais
frequéncia do que os nio advogados.

Schilz cita um estudo conduzido pelo RAND Institute for Civil Justice com
advogados da Califérnia que constatou que “apenas metade afirma que, se tivesse de
escolher de novo, escolheria a advocacia”. Além disso, 40% dos advogados da Carolina
do Norte relaaram que nio incentivariam seus filhos ou outras pessoas com as
qualificagées necessdrias a se tornarem advogados.

Schilz acrescenta: “Pessoas tio perturbadas como essas — individuos que sofrem
depressao, ansiedade, alcoolismo, abuso de drogas, divércio e, em dltimo grau, suicidio
— sdo, praticamente por definicio, infelizes. Nio deveria causar surpresa, portanto, que
os advogados sejam verdadeiramente infelizes, nem que a fonte de sua infelicidade seja a
tinica coisa que eles ©m em comum: sua atividade como advogados.”168

Por que a advocacia produz esse sofrimento silencioso em tantas pessoas? Acreditamos
que o fendmeno seja resultado da mentalidade adversarial praticamente hereditiria, que
nada mais ¢ do que o raciocinio de Duas Alternativas codificado e institucionalizado.
Adicione a0 sistema um cliente com forte personalidade, que goste de tomar decisdes, ¢ a
pressdo sobre o advogado pode ser intensa.

O sistema processual adversarial traz consigo uma historia antiga e célebre. A maioria
dos paises, particularmente na Europa e os Estados Unidos, usa alguma variante desse
sistema. Nio restam duvidas de que ele teve inicio nos dias de julgamento por combate,
mas hoje trata-se de um sistema elaborado, em que os deveres e os direitos dos
demandantes e dos réus estio cuidadosamente descritos. Quando usado corretamente, tal
sistema serve bem 2 justi¢a, mas, como j4 afirmamos, aqueles que pensam de acordo com



a Terceira Alternativa estio sempre procurando maneiras de transcender a justica e a
equidade, em prol da sinergia. Como assinala Schilz, “[os advogados] estio
participando de um jogo. E o dinheiro ¢ a forma de marcar pontos nesse jogo”.169

A ilustre ex-juiza Sandra Day O’Connor, do Supremo Tribunal dos Estados
Unidos, expressa sua inquietagio quanto a tendéncia de usar a lei como um meio de
aumentar os conflitos, em vez de resolvé-los:

Tem-se dito que as leis de um pais sio a expressio dos ideais mais elevados de seu
povo. Lamentavelmente, algumas vezes, a conduta dos advogados nos Estados
Unidos tem sido uma expressio dos ideais mais baixos, [...] de um ambiente
? jonal em que a hostilid, o0 egofsmo ¢ uma mentalidade de vitéria a
qualquer custo prevale Um advogado que aband. 7 a profissio
explicou sua decisio nestes desoladores termos: “Estava cansado das dissimulagoes.
Estava cansado das trapacas. Mas, acima de tudo, estava cansado do sofrimento
que o meu trabalho causava em outras pessoas.”

Costumamos nos referir is nossas interagies com outros advogados como se fosse
uma guerra — e, muitas vezes, agimos dessa ira. Considere a linguagem que
os advogados usam para descrever suas experiéncias cotidianas: “Ataquei cada um
dos pontos fracos do argumento deles.”

“As criticas dela foram bem no alvo.”

“Eu acabei com o ponto de vista dele.”

“Se usarmos essa estratégia, ela vai nos destruir.”

“Eu derrubei cada uma de suas afirmagées.”

Os advogados estio insatisfeitos com suas carreiras nio apenas por causa das
longas horas e do trabalho drduo. [...] Mais do que isso, muitos advogados
questionam se, no fim do dia, contribuiram com algo minimamente sl para a
sociedade.170

Com bastante frequéncia o ponto final do raciocinio de Duas Alternativas ¢ nos
tribunais. O grande paradoxo ¢ que os tribunais poderiam ser o melhor local possivel
para Terceiras Alternativas, ¢ os advogados, os maiores praticantes da sinergia. O sistema
processual adversarial incentiva as pessoas a pensar em termos de “ganha/perde”, “minha



maneira ou a sua maneira”. Mas o caminho para a p

— essencialmente, e nio apenas
entre individuos, mas no mundo todo — ¢é a nossz maneira, uma Terceira Alternativa.

Uma Advocacia da Terceira Alternativa?

E possivel transformar a advocacia — mesmo que o cliente seja poderoso e exigente —
pelo raciocinio da Terceira Alternativa? Sim e, em certa medida, isso jd estd acontecendo.
Um indicio positivo ¢ o crescimento vertiginoso da “resolugio alternativa de litigios”
(RAL) em muitas jurisdigoes, agéncias governamentais e corporagdes, em que as pessoas
se reiinem com um mediador ou um 4rbitro, em vez de irem aos tribunais. Como diz o
renomado mediador profissional Peter Adler: “A mediagio, atualmente, estd totalmente
integrada 2 lei e interconectada ao sistema judicial.”

A Terceira Alternativa
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A RAL pode ser uma étima maneira de aliviar a tensio e o estresse causados pelos
tribunais. Em contraste com uma agio judicial, uma abordagem de RAL para solugio de
conflitos pode produzir resultados muito melhores, mais rdpidos e mais baratos, com
muito menos desgastes para as partes. Entre as abordagens de RAL, a mediago ¢ a mais
parecida com a sinergia. De modo geral, os mediadores estio mais interessados em
como resolver o problema do que em quem ganha ou quem perde. Eles também
trabalham com afinco para preservar o relacionamento entre ambas as partes. Um
mediador habilidoso pode transformar um divércio dificil em um arranjo possivel, a
partir do qual as partes possam seguir com suas vidas e cooperar quanto i guarda dos
filhos, a partilha de bens e assim por diante. Como admiramos e aplaudimos os esforcos
¢ 0 incomensurdvel impacto positivo dos mediadores!

O advogado e mediador Thomas Boyle, um dos primeiros defensores da RAL, deu a
sua opinido a respeito da mediagio: “Como um acampamento de paz em um campo de
bamlha, ela torna possivel que as partes se foquem no objetivo comum da
conciliaggo.”171

Porém, sem os trés paradigmas do raciocinio da Terceira Alternativa, a RAL pode
resultar, muitas vezes, em um litigio disfarcado; por si s6, a RAL tem pouca forca contra
paradigmas arraigados de desrespeito e defensividade. A RAL pretende alcancar solucées
equilibradas, justas e equitativas, mas sem, necessariamente, chegar a sinergia. Refletindo
sobre as limitagoes da RAL, Adler afirma: “Muitas vezes os valores e as técnicas
compartilhados, que aparentemente nos unem, se revelam apenas ansiedades superficiais,
mais do que um terreno comum real.”172

A sinergia esti totalmente relacionada a se alcancar um “terreno comum real” e requer
uma mudanga fundamental de paradigma. Trata-se de escapar das mentalidades de
competi¢io e acordo, e abragar a mentalidade da Terceira Alternativa.

Nos inspiramos nas agdes de Gandhi, que rompeu conscientemente com as
limitagoes da Primeira e da Segunda Alternativas. Advogado formado em Londres,
Gandhi era bastante versado no sistema processual adversarial. Depois de se associar a
um escritério sul-africano, como se sabe, ele sofreu agressoes constantes pelo fato de ser
um indiano que trabalhava em uma estrutura de poder branca. Ele foi expulso de um
trem por ousar se sentar em um vagio de primeira classe, embora tivesse um bilhete que
lhe dava o direito de ocupar aquele lugar. Hotéis se recusavam a acolhé-lo, restaurantes
se recusavam a servi-lo.

Ele ndo era a tnica vitima; o estado sul-africano de Transvaal era o abrigo de muitas
minorias oprimidas. Irritados com uma nova lei de registro de asidticos, que exigia que
os ndo brancos se registrassem perante o governo e tivessem suas impressoes digitais
colhidas, os indianos residentes em Transvaal realizaram uma grande reunido em 11 de
setembro de 1906, para decidir como reagir. A multidao debatia se deveria se submeter
ou revidar. Voz respeitada no meio da multiddo, Gandhi enfrentou o dilema de como
responder. Por mais irritado que estivesse com os maus-tratos que sofrera, ele percebeu
que a violéncia seria respondida com mais violéncia. Ao mesmo tempo, ele nio



conseguiria viver sob um regime tirinico. De alguma maneira, ele encontrou sua
resposta, uma Terceira Alternativa, diante da sinergia de dois principios primordiais: a
justica e a tradi¢do hindu da @himsa, isto ¢, ndo fazer mal a qualquer criatura viva.

Discursando para a multidao, Gandhi propés sua Terceira Alternativa: a resisténcia
nio violena. Ele nio desistiria dos direitos humanos e da dignidade a0 contestar a lei
injusta; isso seria uma violagio de principios. Mas nao usaria a forca para resistir e
exortou os outros a aceitar serem detidos sem reagir.

Os indianos enfrentaram a violéncia com a nio violéncia. Mais de 10 mil foram para a
cadeia pacificamente, sem abrir mio de seus direitos, e essa demonstracio macica de
protesto silencioso chamou a atengio de um mundo estarrecido. No fim, o préprio
Gandhi foi preso ¢ passou seu tempo confeccionando um par de sanddlias, para ofertar
a0 governador de Transvaal, Jan Christiaan Smuts. Tal ato demonstrou a verdadeira
singularidade da Terceira Alternativa de Gandhi. Ele nio se limitou a resistir 3 injusti¢a;
procurou se tornar amigo de seu adversdrio. Embora Smuts o tenha mandado tés vezes
A prisdo, Gandhi nunca perdeu as esperancas de mudar o coragio do governador, ¢
finalmente conseguiu. A “Lei Negra”, como era chamada, foi, enfim, revogada. Muitos
anos depois Smuts participou da celebragio do aniversario de Gandhi e disse: “Eu nao
sou digno de ocupar o mesmo lugar de tio grande homem.”

De volta 4 sua terra natl, Gandhi defendeu a libertagio da India do dominio
britinico. Ele sentiu que a separagio seria tio boa para os britinicos quanto para os
indianos. “Se os britinicos se retirarem”, escreveu ele, “se livrarao de um grande fardo,
se calmamente refletirem sobre o significado da escravidio de todo um povo.”173 Ele
insistiu em tratr os britinicos como amigos diletos, mesmo quando confrontado com
os maus-tratos e as detengdes, e aconselhou os outros a fazerem o mesmo. “Meus
irmaos”, dis

cle aos seus compatriotas, “nés percorremos um longo caminho com os
britinicos. Quando eles sairem, queremos que saiam como amigos. Se realmente
quisermos mudar as coisas, hd maneiras melhores do que saquear trens ou atacar alguém
com uma espada. Quero mudar suas mentes, no mati-los.”

O amplo movimento de resisténcia nio violenta que levou 4 independéncia da Tndia ¢
lenddrio. O dado notivel ¢ que Gandhi, o lider, nunca manteve um escritério ou
autoridade formal de qualquer tipo. Advogado de formagio, ele escolhera assumir o
papel de pacificador e ndo o de adversdrio. Foi apenas por meio da forca dessa
mentalidade da Terceira Alternativa que ele impulsionou a libertagio de centenas de
milhdes de pessoas. Quando os britnicos sairam, em 1947, fizeram-no em paz e de
maneira amistosa.

Esse ¢ um segredo poderoso da mentlidade da Terceira Alternativa: trata-se de
transformar inimigos em amigos. Gandhi nunca perdeu a fé que “até mesmo o coragio
humano mais endurecido ¢ passivel de conversao — de ser tocado pelos gestos genuinos
de amor de um oponente”174 . Com mis gestos, esse diminuto advogado indiano
mudou o mundo.



Claro, a primeira mudanga foi na prépria mente e no coragio de Gandhi. “Como
seres humanos, nossa grandeza reside nio tanto em sermos capazes de reconstruir o
mundo”, disse ele, “mas em sermos capazes de reconstruir a nés mesmos.”

Juntamente com Abraham Lincoln, uma das pessoas que exerceu grande influéncia
sobre a lei norte-americana foi Thurgood Marshall. Ele era conhecido por sua
integridade e honra absolutas. Além disso, era um pensador da Terceira Alternativa. Ele
tinha todos os motivos para se ofender e devolver os insultos que recebia. Mas escolheu
o melhor caminho, sabendo que seu objetivo era a igualdade, nio a discérdia e a
discussdo. Em resposta as criticas que lhe foram feitas por seus colegas afro-americanos
pelo fato de ter almogado com o advogado adversdrio, um segregacionista, Marshall
simplesmente respondeu: “Nés dois somos advogados, nés dois somos civis. E muito
importante manter uma relagio civilizada com o seu adversdrio.”

Na simula final do histérico caso Brown vs. Conselho Educacional para apresentagio
a Suprema Corte dos Estados Unidos, dizia-se: “Marshall revisou as simulas vérias
vezes, com a finalidade de remover pequenas observagoes ‘sarcisticas’ sobre os
advogados brancos da outra parte, que defendiam a segregacdo. Era tpico de Marshall
manter a disputa no mais alto nivel profissional.”

Gragas 2 sua Terceira Alternativa, Marshall conseguiu, de um lado, resistir aos
ataques contenciosos e, de outro, evitar render-se ao status quo. Usando a histéria como
um instrumento de avaliagdo, seu raciocinio e sua abordagem levaram a novas e
monumentais protegdes juridicas para as minorias nos Estados Unidos.175

Os advogados que, antes de mais nada, se consideram pacificadores, comunicadores
wlentosos e experientes criadores da concérdia em vez da discérdia, avaliam cada caso
como uma oportunidade de se chegar a uma Terceira Alternativa, um desafio muito
maior e mais satisfatdrio do que tentar derrubar os opositores.

Os litigantes que estiverem dispostos a ver a si mesmos e a seus oponentes como
seres humanos com limitagdes, mas ainda assim dignos de respeito, podem optar por
uma compreensdo mais profunda uns dos outros. Eles podem enfrentar a realidade de
que nenhum problema ¢ absoluto, de que todos nés detemos nossas parcelas da verdade
e de que a indignacio pode impedi-los de ver o desastre iminente — para todos os
envolvidos, incluindo eles mesmos.

A Lei e 0 Bastio da Fala

Um processo judicial pode se tornar uma forma de guerra de “busca e destruicao” cujo
objetivo ¢ procurar as fraquezas e destruir o oponente. Contrariamente, a primeira
exigéncia de um pacificador ¢ a empatia — a determinagio de buscar e verdadeiramente

compreender o oponente. Larry conta a seguinte histori:



Lembro-me de que, em uma mediagio, os advogados de ambas as partes me disseram:
“Nossos clientes estio tio distantes que realmente nao vemos possibilidade de
solucionarmos o caso.” Em meus 40 anos de advocacia nunca havia visto mandibulas tio
retesadas ou rostos to sérios. A tnica coisa mais retesada do que as mandibulas eram os
fechos de suas carteiras.

Era uma histéria tragicamente familiar: dois colegas de trabalho, que haviam sido
grandes amigos, eram agora inimigos obstinados, exigindo espantosas indenizagoes um
do ourro. Fiquei imaginando a quantidade de negécios que havia sido perdida, quantas
oportunidades passaram a0 largo, quanto dinheiro havia sido desperdicado enquanto
esses dois gastavam seu tempo e sua energia lutando entre si.

Raramente eu havia analisado um caso em que as duas partes se equivaliam
plenamente, ji que os dois lados se apoiavam em uma série de fatos e argumentos. Mas
uma coisa ficou clara para mim: nenhuma das partes entendia realmente a posicio da
outra. Ambas estavam tio focadas em sua versio dos fatos que ficaram cegas para o
argumento alheio. A certa altura eu me virei para os advogados e perguntei: “Vocés
compreenderam a posicdo da outra parte?”

“Sim”, respondeu um, confiante.

Mas o outro advogado hesitou e disse: “Compreendo o que foi questionado, mas, na
verdade, nao entendo os fundamentos dessa posicio.” Foi af que, simbolicamente, eu lhes
passei o Bastdo da Fala.

Minha exigéncia seguinte foi uma guinada que eles nunca haviam experimentado
antes. Expliquei que seria dada uma oportunidade para que os advogados falassem, mas
em vez de fazerem comentdrios para sustentar sua prépria posicio eles teriam de defender
a posi¢io da outra parte at que ela ficasse satisfeia. Em esséncia, eles estariam
defendendo o caso dos seus oponentes.



Bastao da fala
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Orador Ouvinte

O advogado do réu precisou de trés tentativas para defender a posicio do demandante
até que ele ficasse satisfeito. Em seguida, foi a vez do demandante; seu advogado precisou
de duas tentativas.

Entio aconteceu uma coisa muito interessante. O réu descruzou os bragos, e sua
expressio austera e grave havia desaparecido. Ele olhou para o demandante e disse:
“Brad, essa ¢ a sua posigao?”

“Sim, ¢ quase isso.”

“Pensei que vocé...”

E os advogados se sentaram ¢ observaram seus clientes travarem um didlogo que
tinha sido impedido por dois anos, desde que um abriu um processo contra o outro. No
fim, eles chegaram a um entendimento que pareceu interessante e benéfico para ambos. E
0 que é mais importante: o respeito matuo, que havia evaporado, retornou.

Eu sabia que, sc esse caso tivesse ido a julgamento, uma das partes ganharia mdo ¢ a
outra iria embora de mios vazias, além de ter de arcar com as pesadas custas. E assim
que o sistema funciona. Ambas as partes teriam de gastar uma fortuna no processo;
levando isso em conta, significaria que o vencedor ambém seria um grande perdedor.
Mas, em vez de brigar até 0 amargo fim, os dois lados chegaram a uma solugio pacifica e
voluntdria, que nunca haviam imaginado antes. Isso aconteceu porque o espirito do
Bastio da Fala possibilitou a reconciliagio.

Nio tenho palavras para expressar o quanto a comunicagio empdtica nos
procedimentos juridicos pode ser revoluciondria. Embora nosso sistema processual



ocidental seja adversarial, isso nao significa que precisamos usd-lo segundo um espirito
adversarial. Nao hd razio alguma para que uma mentlidade de empatia e sinergia nio
possa substituir a mentalidade de “busca e destruiao”.

Muitos sistemas processuais confiam na mentlidade de empatia, em vez de apostarem
na mentalidade adversarial. Muitos paises resolvem disputas sem aquela mentlidade de
ganha/perde. No Japao, o objetivo dos tribunais chorei nio ¢ a retribuicdo, mas a
restauragio da “paz e tranquilidade”, o que, tlvez, torne o Japao a sociedade menos
liigiosa da Terra.

Os judeus, com sua antiga tradi¢io de respeito pela lei, mmbém valorizam
profundamente a compaixio e a reconciliagio. Os tribunais rabinicos ndo estio
preocupados em “ganhar o caso”. Para os advogados e juizes judeus, a figura biblica de
Aario, irmao do legislador Moisés, ¢ o exemplo a ser seguido. Como sumo sacerdote ¢
juiz de Israel, Aardo “amava a paz, buscava a paz e fazia a paz entre os povos”, colocando
as relagoes humanas no centro da lei. O grande estudioso judeu Rabi Nathan descreve
como Aario realizava sua fungio:

Duas pessoas haviam brigado uma com a outra. Aardo sentou-se ao lado de uma
delas. Ele lpe disse: “Meu filho, considere o que seu amigo fez, ele estd consternado,
rasgou as proprias vestes [de tristeza pela briga] e estd dizendo: ‘Sou um
desgracado, como vou levantar minha cabeca e olhar para o meu amigo? Fico
constrangido em sua presenca, porque fui injusto com ele.”” E ele [Aario] ficava
com essa pessoa até que ela espantasse o ciiime de seu coragdo.

Logo depois, Aario sentava-se ao lado da outra parte e lhe dizia: “Meu filho,
considere o que seu amigo fez, ele estd consternado, rasgou as préprias vestes [de
tristeza pela briga] e estd dizendo: ‘Sou um desgracado, como vou levantar minha
cabeca e olhar para o meu amigo? Fico constrangido em sua presenga, porque fui
injusto com ele.”” E ele [Aario] ficava com essa pessoa até que ela espantasse o
ciime de seu coragio. E quando os dois oponentes se encontravam, eles se
abragavam e beijavam um ao outro.176

A tadigio diz que Aardo procurava as pessoas que estavam brigando antes que a
disputa chegasse aos tribunais. Ele nunca falava sobre o assunto em si — wdo dizia
respeito a abrir o coragio e preservar o relacionamento. “O que estd acontecendo?”, ele
perguntava. “O que estd deixando vocé irritado? Vocés dois tiveram a mesma experiéncia;
vocés dois foram desrespeitados.” Casais que se desentendiam iam ouvi-lo e os parceiros
ouviam um ao outro e, em seguida, batizavam seus filhos com o nome dele. Para o
grande sumo sacerdote Aarao o produto final nio era uma decisdo juridica em que um
lado prevalecia e o outro perdia, mas sim uma Terceira Alternativa pacifica e
relacionamentos mais sélidos.177



Enquanto a mentlidade adversarial baseia-se na mdxima “o vencedor leva wdo”, a
mentalidade do tribunal judaico ¢, tradicionalmente, fazer com que todos ganhem em
uma disputa. Quando um trabalhador israclense usou uma arma fornecida por sua
empresa para matar outro homem, a familia da vitima processou o empregador, alegando
que a empresa deveria ter conhecimento sobre o perturbado estado menal de seu
empregado e previsto como ele usaria a arma. O caso foi & Suprema Corte de Israel. Ali
o juiz Menachem Elon decidiu em favor da empresa. Mas quando se dirigiu  parte
vencedora, ele disse: “Eis aqui uma vitva e 6rfaos. E preciso fazer o que for possivel para
ajudé-los, mesmo que isso ndo seja exigido pela lei. [...] Ea pratica de cada tribunal
judaico obrigar os ricos a cumprirem suas obrigacées, quando elas forem corretas e
apropriadas.” Em outras palavras, o tribunal disse & empresa: “A lei estd do seu lado,
mas, além disso, ¢ preciso fazer o que é certo e bom.”178 A solugio ganha/ganha ¢ o
ideal ao qual advogados e juizes judeus aspiram, e é por isso que até os nio judeus ao
redor do mundo recorrem, muitas vezes, a tribunais judaicos para ajudi-los a resolver
conflitos.

A lei islamica também valoriza a reconciliagio em detrimento da retribuigio. Um
importante instrumento da lei islimica é o su/h, um conselho que ouve representantes de
ambos os lados em uma disputa. Primeiro, os representantes solicitam uma trégua, uma
maneira de dignificar a familia da vitima. Sé entio ¢ que eles falam; o sulh é orientado
pela comunicagio, trata-se de um lugar para se reunir e ouvir uns aos outros. O
conselho perguntm: “O que vocés acham do que ele esd dizendo? Como vocés
responderiam?” Se houver progresso no entendimento, todos vio para casa, satisfeitos
com o resultado. Esse processo funciona melhor do que um processo formal no
tribunal, em que uma decisio normalmente ndo encerra a questao. Hd um velho ditado

“Metade das pessoas ¢ inimiga do juiz.” Por outro lado, o sulh é

mugulmano que di
mais pratico, menos oneroso e termina com um acordo.179

Com a menulidade adversarial realmente nio hd vencedores. Assim como nenhum
pais fica melhor depois de uma guerra prolongada, pouquissimos processos judiciais
wazem melhorias aos litigantes. Ambos os lados acabam exaustos, emocionalmente
derrotados ¢ em péssima situagio financeira. Nos tribunais vocé entrega o seu destino a
um foro independente, sem qualquer interesse emocional por vocé. Durante o
julgamento tdo pode mudar drasticamente, em um piscar de olhos. Uma testemunha
pode ser pouco convincente. Depoimentos podem ser excluidos das provas. Quando isso
acontece, os resultados podem ser imprevisiveis. Coisas ruins podem acontecer quando
as partes ndo conseguem encontrar solugdes da Terceira Alternativa. Brian Boyle, filho
de Larry, ¢ um advogado habilidoso e bem-sucedido. Ele descreve o efeito dos conflitos
e lidgios sobre os clientes:

Maior até do que o desgaste financeiro de ir aos tribunais sio os desgastes emocional
e psicoldgico. Os envolvidos ficam obcecados com o caso e isso os impede de serem



produtivos em outras dreas de suas vidas. Para eles, em termos de velocidade, o
tempo processual s6 perde para o tempo geoldgico. As pessoas nio conseguem dormir
por causa disso. Quando chegam a um escritério de advocacia, estio quase sempre
tdo emotivas e irritadas que tudo o que querem € vinganca.

Em casos de divércio, por exemplo, hd uma mulher ou um homem que estd
sofrendo muito. Com frequéncia, as questoes financeiras sio a quinta prioridade. O
que a mulher realmente quer é que o juiz diga ao marido dela que ele é o grande
idiota que ela acha que ele ¢, ¢ o mesmo acontece do outro lado. Os processos
Judiciais subjugam as pessoas, fazendo com que elas desconsiderem todos os outros
aspectos de suas vidas.

Espera-se que o aumento da mediagdo direcione o sistema processual para a sinergia.
Agora obrigatéria em muitas 4reas, a mediagio ¢ muito menos dispendiosa e causa
menos sofrimento do que os processos judiciais, mas a mediacio nio conduzird a
Terceiras Alternativas at¢ que a mentalidade adversarial seja substituida pela empatia.

O juiz William Sheffield, outro notvel pacificador, tem sido chamado de “mediador
de dltima instincia” no estado da Califérnia. Quando ninguém mais consegue resolver
um impasse, Sheffield ¢ convocado. Sua primeira “resolugio de impasse”, como ele a
denomina, ¢ a escuta empdtica. Quando alguns mediadores se debrucam por apenas uma
manha em um caso a fim de sugerir uma proposta, encerrando seu expediente a tempo da
hora do jantar, Sheffield arregaca as mangas e comeca a conhecer cada uma das partes
intimamente. Ele quer que todos falem até que se sinam inteiramente compreendidos. “E
invidvel fazer esse tipo de coisa em dez minutos”, diz ele. “Eles tém de saber que vocé os
entende para que possam confiar em vocé.” Se nio houver uma solugio no horizonte, ele
se dispoe a esperar por ela, a0 contrdrio de muitos mediadores.

Seu objetivo é persuadir as partes a serem realistas: “Se vocés ndo procurarem a
conciliagio € o caso chegar aos tribunais, quais serao as suas chances?” Normalmente,
cada lado de uma disputa judicial se deixa contaminar, de saida, pela mentalidade “Eu vou
acabar com voce”. Seu wabalho ¢ desiludi-los desse pensamento. “Tenho dito
frequentemente: ‘E melhor vocé ligar para aquele corretor de Maui ¢ negociar com ele,
porque desse caso ndo vai sair nada.”

Qual é a segunda “resolugio de impasse” de Sheffield? Mais escuta empdtica.

Se eu nio conseguir obter progresso algum, pelo menos fico conhecendo as partes um
pouco mais. Tive um cliente obstinado, um demandante paraplégico que plantava
tomates em uma propriedade arrendada junto ao municipio. Ele alegou que o
municipio nio conseguia atender plenamente & sua deficiéncia, e nenhuma das
parites se entendia. Depois de algum tempo fui até a sua plantagio, sentei-me ao
seu lado, comecei a comer tomates com ele e a provar todas as variedades que ele
cultivava. Ele me contou tudo sobre sua vida e suas dificuldades, e sobre o tempo em



que integrava a equipe olimpica de cadeirantes. Ficamos bastante priximos.
Quanto mais ele se sentia compreendido, mais nos aproximdvamos, e mais
Sacilmente ele percebia que nio estava sendo ignorado. Isso é muito importante.
Muitas vezes, eles dizem: “O que quero é US$ 100 mil e um pedido de desculpas”,
mas, na maioria das vezes, o que realmente querem é se sentir importantes, se sentir
compreendidos, ¢ nio menosprezados.

E preciso dar-lhes tempo para realmente desabafar e sentir que wvocé
compreendeu. Entio, vocé pode resolver o caso e evitar um ou dois anos a mais de
litigio dispendioso. Dedique apenas um dia a owvir e, muitas vezes, poderd
apaziguar uma disputa que vem acontecendo hd anos.180

Ninguém, advogado ou litigante, tem de abordar uma disputa com uma mentalidade
adversarial. O custo ¢ muito grande ¢ o beneficio, duvidoso. Podemos optar por encarar
a disputa como um mal-entendido e abordd-la com um espirito de empatia e sinergia. E
nio precisamos da autorizacio do tribunal para fazermos isso. Stephen dd um exemplo.

Um dia, recebi um telefonema do presidente de uma empresa, me perguntando se eu
poderia ajudé-lo a resolver um processo bastante custoso, envolvendo altos interesses.
Eu conhecia bem o executivo. Ao longo dos anos haviamos conversado sobre a
mentalidade da Terceira Alternativa ¢ eu sentia que ele a compreendia. Ele era
extremamente capaz, mas quando chegou a hora de realmente aplicar o que haviamos
discutido ele ndo se sentia confiante. O processo no qual estava envolvido representava
uma grande ameaga a ele ¢ aos seus negdcios, e ele queria que eu servisse de mediador.
Mas eu lhe disse: “Vocé ndo precisa realmente de mim. Vocé pode fazer isso sozinho.”

Entio, ele ligou para o seu adversdrio na agio, que ambém era presidente de uma
empresa, e perguntou se eles podiam se encontrar para discutir a situagdo. O outro
presidente ndo aceitou o encontro, mas meu amigo explicou o que estava tentando fazer ¢
por qué. “Escute”, disse ele. “Nao levarei o meu advogado. Vocé pode levar o seu, e se
ele aconselhd-lo a nio dizer nada, entio nio diga nada.”

Nesses termos, o outro presidente concordou com o encontro. Mais tarde ele me
descreveu o que aconteceu naquela reuniao.

O homem apareceu com o advogado, ¢ todos se senmram em uma mesa de
conferéncias. Meu amigo pegou um bloco e disse: “Primeiro, quero ver se entendi a sua
posi¢io com relagio a esse processo.”

Hesitante, 0 outro homem comegou a falar. Ele expds o problema a partir de sua
perspectiva, que estava relacionada a disputa sobre o registro do produto.

Meu amigo apenas ouviu e fez anotagdes. Por fim, ele disse: “Deixe-me ver se
entendi.” Ele, entio, reafirmou com a maior exatidio e intireza possivel o que o
presidente tinha dito e perguntou: “Essa ¢ a sua posi¢io?”



O homem observou as anotagdes e disse: “Sim, sim, ¢ isso, mas hd dois pontos que
vocé ndo compreendeu muito bem.”

O advogado do homem interrompeu: “Sabe, acho que no precisamos entrar em
todos os detalhes aqui.”

Surpreendentemente, 0 homem virou-se para o advogado e disse: “Jeffrey, sei que lhe
pedi para estar aqui, mas por que ndo tentamos isso sem vocé?” O advogado sentiu o
impulso em direcio a uma Terceira Alternativa. Assim, o outro presidente descreveu
cuidadosamente os dois pontos restantes.

Meu amigo os anotou, os reafirmou e, entio, perguntou: “Serd que essa é uma
compreensdo completa e justa de sua posi¢io?”

“Sim, ¢&.”

“Existe alguma coisa mais que eu precise entender?”

“Nio, isso j4 é suficiente.”

“Bom”, disse meu amigo. “Agora vocé estaria disposto a me ouvir da maneira que o
escutei?”

Houve uma pausa, mas, finalmente, 0 homem disse: “V4 em frente.”

E um didlogo de méo dupla teve inicio. A partir desse novo entendimento, surgiu a
humildade. Os muros cairam. Eles comecaram a acreditar que uma Terceira Alternativa
era possivel.

Virias horas mais tarde os dois homens sairam do encontro com uma Terceira
Alternativa, uma solugio para o problema que salvou o relacionamento, evitou as custas
do litigio e langou as bases para uma mancira mais saudével de se trabalhar em conjunto
no futuro. Toda a situagio mudou.181

A Sinergia ea Lei

A resposta comum ao ser vitima de um dano ¢é querer se vingar: “Eles ndo podem fazer
isso comigo. Quem eles pensam que sao? Vou processi-los!” Todos nds temos interesse
pela justica e pela equidade, e quando alguém nos provoca um dano, esperamos, com
razio, que esse dano seja reparado. E por isso que temos advogados, juizes e tribunais.

Mas lembre-se de que, se tivermos uma mentlidade de sinergia, ndo ficaremos
satisfeitos com a equidade — procuramos algo melhor do que apenas o justo. Queremos
relagoes mais sélidas, ndo mais frageis. Estamos mais interessados em reconciliagio do
que em retribui¢io. Estamos a procura de uma solugio que vd além da simples vinganca,
uma solugio que deixe todos os envolvidos em uma situagio muito melhor do que a
anterior.

Além disso, nés, sinérgicos, nio estamos muito interessados em acordos. E uma
ferramenta juridica bastante utilizada, mas o acordo significa que todas as partes ©m de



desistir de alguma coisa; por que deverfamos fazer isso antes de explorarmos as Terceiras
Alternativas? O acordo também pode ser moralmente perigoso, pois muitas vezes nos
afastamos de principios que defendemos. Ficamos impressionados com esta visdo do
grande escritor nigeriano Chinua Achebe: “Um dos testes mais verdadeiros de
integridade é rejeitar veementemente um acordo.”

Quando deparamos com um conflito, ndo queremos o “olho por olho”, nem
queremos soluciond-lo com algum acordo provisério. Esperamos ser mais imaginativos
do que isso. Stephen compartilha o exemplo seguinte.

Depois de anos de trabalho e muitas economias um amigo meu finalmente terminou
de construir a casa de seus sonhos. Ele havia contratado o melhor empreiteiro da cidade
para desenvolver o que havia plancjado. A casa, com seu teto altissimo como o de uma
catedral e molduras e wrabalhos de marcenaria meticulosamente esculpidos, era uma obra
de arte. O toque final ficou para o pintor.

Quando meu amigo entrou na casa naquela noite, apés o pintor sair, quase teve um
colapso. O trabalho de pintura foi catastréfico. Todas as paredes, todos os comodos,
todas as molduras haviam sido desfigurados com uma pintura falhada e desigual.
Manchas cobriam pors e telhas. A pintura escorria pelas janelas em arco, algumas das
quais feitas sob medida, verdadeiras obras de arte em si mesmas. Era como se uma
crianga tivesse entrado na casa com uma lata de spray.

Meu amigo discou dois nimeros em seu telefone — o do empreiteiro ¢ o de sua
advogada. Felizmente, o empreiteiro o atendeu primeiro. Traava-se de um homem
enérgico e sério, conhecido por sua integridade e pela qualidade de seus servigos; caso
contrdrio, meu amigo nio o teria contratado. Quando o empreiteiro viu o resultado,
ficou boquiaberto e telefonou imediatamente para o pintor, pedindo-lhe que retornasse &
casa.

O que aconteceu depois surpreendeu meu amigo. Era warde da noite, e cle esperava
que o empreiteiro, cujo dia havia sido longo e cansativo, fosse repreender o pintor,
demiti-lo e pedir seu dinheiro de volta, acrescido de perdas e danos. Ele, porém, recebeu
o pintor a porta e 0 cumprimentou.

O pintor era um jovem recém-saido da adolescéncia, que sorriu e perguntou
nervosamente se o empreiteiro havia apreciado seu trabalho. O empreiteiro apoiou o
brago em torno dos ombros do pintor e o conduziu friamente pela casa, apontando para
este ¢ aquele problema e, em seguida, os trés se sentaram para conversar. O empreiteiro
fez algumas perguntas, e ficou claro que, a0 apresentar sua proposta orcamentiria, o
pintor realmente exagerara em suas qualificagdes para fazer o wabalho. Embora tivesse
feito alguns servicos menores anteriormente, aquela era a primeira casa que ele pintava.

O empreiteiro ndo parou por af. Ele perguntou ao jovem sobre a sua familia, qual
escola ele havia frequentado, como tinha sido sua vida. Meu amigo se perguntava por que
wdo isso era relevante, mas logo eles ficaram sabendo que o pintor havia tido
dificuldades na escola e que havia abandonado os estudos, se casado muito jovem, tendo



uma mulher e um bebé para sustentar. Obviamente, ele estava tentando ganhar a vida da
tnica maneira que poderia imaginar.

Quando se levantou, o empreiteiro pediu desculpas a0 meu amigo por nao ter
verificado as referéncias do pintor com mais cuidado antes de contrati-lo e, entio, pediu
ao rapaz para trazer seu equipamento de pintura de volta. Calmamente, ele disse: “Vou
ensind-lo a fazer esse tipo de trabalho direito.”

Hesitante, meu amigo deu de ombros, despediu-se e foi embora. Nos dias seguintes,
ele apareceu para ver como as coisas estavam caminhando. O empreiteiro estava l4 com o
pintor. Eles esavam conversando e rindo enquanto limpavam as janelas, lavavam as
manchas, lixavam e repintavam as paredes. Pelo menos, sob a supervisio do empreiteiro,
o produto final estava realmente bom. Nos meses que se seguiram, o jovem recebeu
orientagbes do empreiteiro e tornou-se cada vez mais capaz, at¢ que pudesse fazer o
trabalho exammente como havia sido especificado. Ele se tornou o pintor predilero do
empreiteiro e acabaria recebendo mais ofertas de servios do que conseguiria atender.

Com seu paradigma da Terceira Alternativa, o empreiteiro dessa pequena cidade
provou que pessoas com mentalidade de sinergia sao sempre surpreendentes. Em vez de
despedir o pintor em um impeto de mau humor — ou, pior, arruind-lo, fazendo-o
pagar pelos danos —, ele escolheu ajudar o jovem a construir uma vida e, no processo,
se tornar um valioso trunfo para o seu préprio negécio. Ele era verdadeiramente um
construtor, ¢ em mais de um sentido.

Quando a advogada apareceu, ela assegurou a0 meu amigo que ele havia conduzido
bem as coisas. Néo seria aberta acio alguma, ndo haveria qualquer briga judicial ou
desintegragio de uma jovem familia wvulnerdvel. Nenhuma Primeira Alternativa
Disputando com uma Segunda Alternativa. Nenhuma exigéncia de imparcialidade, justica
ou equidade.

Esse tipo de sinergia e pacificagao ¢ possivel a0 longo de todo o sistema judicial; no
enmnto, exigird uma mudanca de paradigma sismica. Alguns jd fizeram tal mudanca.
Algumas culwras integram em seus sistemas judiciais a perspectiva de uma Terceira
Alternativa. Nos tribunais judeus zabla, por exemplo, cada parte escolhe um juiz e, em
seguida, um terceiro juiz independente é designado especificamente para buscar uma
Terceira Alternativa. Mas ninguém precisa mudar o sistema ocidentl de jurisprudéncia;
o que precisa ser mudada é a mentalidade que estd por trds dele. Quando a mentalidade
mudar, as préticas mudarao. Larry descreve o processo.

A pedido dos meus colegas do Tribunal Federal conduzi mediacoes judicialmente
supervisionadas em casos pelos quais eles eram responsdveis. Em nosso distrito da
federacio realizamos regularmente conferéncias para propor solugdes uns para os



outros. Tento introduzir sessées de Bastio que Fala nas conferéncias ¢ nas CAmaras
sempre que possivel. Mover as partes de uma situagio de oposicio para a empatia ¢ a
compreensdo é um processo metddico.

Depois que todas as partes de uma disputa se sentem ouvidas, pego a cada uma sua
lista de critérios de sucesso — e de fracasso. Desenho uma linha vertical em uma folha de
papel e digo: “Se vocé tivesse que ficar satisfeito, a coluna da esquerda seria uma lista de
razoes pelas quais o jari poderia se posicionar a seu favor” e “Se vocé tivesse que ficar
desapontado, a coluna da direia seria uma lista de razoes pelas quais o juri poderia se

posicionar contra voce”. Sem usar a terminologia especifica, peco que as partes
rascunhem protétipos da Terceira Alternativa. No topo de uma pagina escrevo as trés
palavras: “plano para entendimento”, e deixo as partes escreverem, reservadamente, seus
planos. As vezes, ¢ preciso wés ou quatro tentativas. Na maioria dos casos em que usei
essa técnica conseguiu-se chegar a uma solucio, pois as partes e seus advogados
analisaram em profundidade os prés e os contras, e depois se mostraram criativos com
relagdo a estabelecer um plano razodvel para se chegar a um entendimento. Usei esse
mecanismo da Terceira Alternativa para resolver um dos mais complicados processos
judiciais que j enfrentei: o caso da mina de Blackbird.

A velha mina de Blackbird, nas montanhas de Idaho, era a tinica fonte de cobalto dos
Estados Unidos, um metal de grande importincia estratégica durante a Guerra Fria. Os
mineiros trabalharam ininterruptamente ao longo dos anos 1950 e 1960. Finalmente
abandonada na década de 1970, a mineragio deixou para trds um fluxo terrivel de
venenos 4cidos e metdlicos, devastadores para a terra, a 4gua e a vida selvagem da bela
regido em torno do rio Salmon. Entio, como uma série de pecas de dominé enfileiradas,
o Estado, grupos privados ambientais ¢ uma dizia de agéncias federais processaram os
proprietirios da mina e uns aos outros a fim de exigir a descontaminagio da drea. Houve
uma enxurrada de reclamacées e alegacoes em contrario.

No momento em que o caso chegou até mim para mediagio, jd estava se arrastando
na corte por mais de uma década. Estavam em causa os custos da descontaminagio, de
mais de US$ 60 milhées, cuja responsabilidade ninguém queria assumir. Tentativas
anteriores de resolver o caso falharam porque as partes estavam bastante divididas. Os

arquivos ja somavam milhares de pdginas, com dezenas de mogoes aguardando decisdes.

O julgamento levaria meses, com centenas de depoimentos e dezenas de especialistas
como testemunhas, além de muitas apelagdes nos anos seguintes. A confusao toda havia
se convertido em um impasse judicial.

Diante desse caso complicado meu colega me aconselhou a nio me preocupar em
como resolvé-lo: “Isso nido é possivel. Espero que vocé consiga apenas solucionar
algumas das questoes periféricas, de modo que o julgamento seja administravel.” Decidi
tentar uma abordagem da Terceira Alternativa.

Apbs me reunir com todas as partes em uma sessio lotada — até mesmo o tribunal
do juri estava cheio —, decidi encerrar a sessdo, instalei cada grupo interessado em uma
sala de conferéncias e pedi que os advogados principais fossem até a minha cimara



particular. “Cada um de vocés compreende os fatos do caso e conhece os pontos fortes e
fracos de suas préprias posicoes”, afirmei a todos. “Daqui a duas horas alguém da minha
equipe ird buscar cada um de vocés para que possam me apresentar o plano dos seus
grupos para resolver esse caso.”

Surpreendidos com esse pedido, os advogados foram para suas salas e comecaram a
esbogar suas propostas sobre blocos de papel posicionados em grandes cavaletes.
Acompanhei todas as reunibes, ndo porque quisesse conhecer os planos, mas porque
estava procurando alguém: um lider, uma pessoa com uma mentalidade da Terceira
Alternativa. Encontrei-o em John Copeland Nagle, que mais tarde se tornou reitor-
adjunto de pesquisa da Escola de Direito de Notre Dame. Esse distinto advogado e
professor de direito escreveu, literalmente, o livro sobre a legislagio ambiental norte-
americana.182 Mas, para mim, o mais importante ¢ que Nagle nao parecia ameagador,
era alamente capaz sem ser indiferente, além de um lider inato. Pedi para ele ser 0 meu
clo com as partes, enquanto elas elaboravam os seus planos, mas eu estava realmente
contando com sua natural capacidade de lideranca para chegar a uma solugio. Ele ia até
mim e dizia: “Eis aqui a posi¢io A”, e entrdvamos em sinergia e chegdvamos a uma
solugio melhor do que a posicio A. A medida que as equipes arquitetavam suas proprias
solugoes, elas comecaram a se apropriar delas, como eu jé previa. As pessoas sempre se
mostram mais comprometidas com uma Terceira Alternativa que elas mesmas produzem
do que com uma solugio imposta.

Nas semanas e nos meses que se seguiram, pedi que as partes e seus advogados
retornassem para mais duas reunides. Aos poucos, eles foram se aproximando de uma
resolugio completa, e ndo apenas das questdes menores, tudo por causa do raciocinio da
Terceira Alternativa que permeava o ambiente daquele trabalho em conjunto.

Nio haveria julgamento dramitico, nenhuma sio lotada no tribunal, nenhum
drama televisivo de prender a respiragio, pois dentro de alguns meses o fiasco de uma
década estaria complemmente encerrado. As partes compartilharam a responsabilidade e
foram trabalhar para reparar os danos. A mina de Blackbird ¢ uma histéria de sucesso.
Foi uma conciliagio rdpida — a primeira grande resolugio ambiental a se concentrar

essencialmente na realizagio de uma restauracio répida e eficiente. A descontaminagio foi
em frente, uma das maiores da histéria antes do desastre do Exvon Valdez, e logo os
salmoes puderam retornar para os cérregos que, um dia, haviam sido poluidos pela
mina de Blackbird.



As Quatro Etapas para a Sinergia

CHEGUE
CRIE A sinergia ou &
—— Terceira
e DEFINA Jorcaes Alternativa
FAGA Critérios de
o — s sucesso
A pergunta da
Terceira Alternativa
Vocé esté disposto a
buscar uma solugao
que seja melhor do que

aquilo em que qualquer
um de nés j& pensou?

Quatro Etapas para a Sinergia. Determinado a (1) encontrar uma Terceira
Alternativa em disputas judiciais, o juiz Boyle pede as partes que (2)
definam os seus critérios de sucesso e (3) criem alternativas de
prototipagem até que (4) cheguem a uma solucao sinérgica.

Sem a conciliagio, um juiz federal teria presidido o caso naquele mesmo tribunal por
pelo menos mais um ano, ouvindo mogoes, resolvendo as questoes processuais e
juridicas, testemunhando as acusagdes e ouvindo os eloquentes argumentos sobre a
vilania da outra parte. Milhées de délares em custas e honordrios poderiam ter sido
gastos. O juiz de instrugdo teria trabalhado longa e penosamente para levar o caso a
julgamento e, quando a deciso fosse tomada, o processo comegaria novamente na corte
de apelagoes, enquanto o rio continuaria contaminado. Escolhi fazer todo o possivel para
impedir que isso acontecesse, colocando em acio o poder dos principios e o processo de
criagdo de Terceiras Alternativas. A for¢a do resultado ndo partiu de uma iniciativa minha
— ela resultou do processo e do génio criativo que foram desencadeados entre aqueles
brilhantes advogados.

Para quem pensa de acordo com a Terceira Alternativa, o objetivo nio ¢ a retribuicio,
mas a renovagio. E ficil afirmar isso, até que se torne algo pessoal. Mas e se alguém nos
causar um dano — realmente nos causar um dano? E quanto as ofensas que realmente
sdo desastrosas? E quanto aos incompetentes, negligentes ou mal-intencionados que
causam danos graves? Eles nao deveriam ser responsabilizados? Eles nio deveriam pagar
um prego por aquilo que fazem?



E claro que deveriam. Todos nés temos o direito de proteger a nossa sociedade de
pessoas perigosas ou envolvidas em atividades criminosas. Mas nos tribunais dos
Estados Unidos apenas cerca de um em cada cinco processos ¢ um caso criminal; o resto
sdo agbes civeis.183 E ¢ na drea civel do direito, em que aparecem as disputas e os
conflitos mais comuns entre as pessoas, que o principio atemporal da Terceira
Alternativa pode ser mais eficaz e benéfico.

Nesses casos, a questio para um pensador sinérgico é “Que trabalho queremos
realmente ver realizado? Quais os resulados que esamos de fato buscando?” Cada caso ¢
diferente. O empreiteiro, diante de um pintor que estava se comportando de modo abaixo
do confidvel, tinha todos os motivos para levi-lo aos tribunais, arruini-lo e certificar-se
de que ele jamais voltasse a trabalhar. A populagio de Idaho e o governo dos Estados
Unidos tinham todos os motivos para processar os operadores da mina de Blackbird
pelos dal]os Causados. MQS, € qua.ﬂ[o ao gOVernO, que os PreSSiOnnL\ dul'a.[nﬂn[e para que
produzissem cobalto o mais rdpido que pudessem? E quanto as agéncias de regulacio
ambiental, que deveriam impedir o dano, mas aparentemente agiam de outra maneira? E
quanto  prépria populagio de Idaho, que estava razoavelmente feliz com o dinheiro que
a mina trazia para o seu estado? Em cada um desses casos, a Terceira Alternativa foi, sem
divida, a melhor alternativa, como sempre é.

Considere a abordagem da Terceira Alternativa que a populagio da Africa do Sul
adotou para comegar a resolver o implacivel conflito racial naquele pafs. Séculos de
segregagio, opressio e agressoes chegaram ao fim, teoricamente, com a eleigio
presidencial de Nelson Mandela, em 1994, e a abolicio do apartheid. Mas esses grandes
eventos simbélicos ndo curaram, em hipétese alguma, todos os dolorosos danos
emocionais dos anos de apartheid, quando as pessoas eram amontoadas em guetos,
agredidas, detidas sem julgamento ¢ até mesmo “desaparecidas” pelo regime.

Uma grande tempestade judicial ameagou acontecer. Alguns dos recém-chegados ao
poder queriam submeter os responsaveis a julgamentos de Nuremberg, a exemplo dos
famosos julgamentos dos crimes de guerra nazistas. Outros propuseram uma anistia
geral, perdoando ¢ esquecendo o passado.

Para os sul-africanos conscientes, nenhuma das alternativas era aceitivel. “Poderfamos
muito bem ter buscado a justica”, diz o arcebispo Desmond Tutu, “a justica retributiva, e
fazer com que a Africa do Sul se deitasse sobre cinzas.” A abordagem do julgamento de
Nuremberg provavelmente teria significado uma guerra civil. “Mas as vitimas ndo podem
simplesmente perdoar e esquecer. [...] A anista geral seria, na verdade, a amnésia”,
afirmou Tut, achando essa op¢io igualmente indesejdvel. “Nao possuimos uma espécie
de decreto pelo qual podemos dizer ‘O que passou, passou’. [...] O passado, longe de
desaparecer ou ser enterrado no esquecimento, tem uma maneira constrangedora e
persistente de retornar e nos assombrar, a menos que de fato tenha sido tratado
adequadamente.”

Para superar esse raciocinio de Duas Alternativas os mais sdbios lideres sul-africanos
perguntaram a si mesmos qual o resultado que realmente queriam, que tipo de pais eles



vislumbravam para o futuro. Depois de um profundo exame de consciéncia, eles optaram
por aquilo que o arcebispo Tutu chamou de “uma Terceira Alternativa, [...] anistia aos
individuos em troca de ampla divulgagio dos crimes para os quais a anistia estava sendo
proposta”. Em outras palavras, se os autores divulgassem publicamente toda a verdade
sobre seus crimes, eles nao seriam processados.

Duas Alternativas

qa e

JULGAMENTOS DE PERDOAR E
NUREMBERG ESQUECER

Assim, uma nova institui¢io foi criada: a Truth and Reconciliation Commission
[TRC, na sigla em inglés, ou Comissdo da Verdade e Reconciliagio]. Aqueles que
buscavam ser anistiados por seus crimes compareciam perante tal comissio e contavam
suas histrias. As vitimas ouviam e ambém relatavam as suas histérias. Entio, quando
todas as partes sentiam que a verdade de todos os envolvidos havia sido dita e ouvida, a
comissdo concedia a anistia.

A TRC, provavelmente, parece muito estranha para os ndo africanos, mas estd
profundamente enraizada na tradicdo africana do Ubuntu. De acordo com o arcebispo
Tutu, “essa terceira forma, de anistia, estava em consondncia com uma caracteristica
central do Weltanschauung africano — o que conhecemos em nossas linguas como
Ubuntu”. Lembre-se de que Ubuntu significa que nao posso ser verdadeiramente
humano a menos que também considere e valorize plenamente a humanidade do outro.
Nio posso demonizar vocé, o que significa, literalmente, ver vocé como um deménio
inumano, e ainda permanecer humano eu mesmo. 184

Evidentemente, a TRC ¢ amplamente criticada. Onde estd a justica, se as pessoas nao
©m de pagar por seus crimes? Que tipo de Terceira Alternativa ¢ essa?



A Terceira Alternativa

VER!

EE RECONCILIA(;I_\O

JULGAMENTOS DE PERDOAR E
NUREMBERG ESQUECER

Em nossa opinido, a TRC cumpre as normas de uma Terceira Alternativa. E
engenhosa. Vai além do acordo. Mas, acima de tudo, ela produz resultados para a
populagio. Conforme assinala Marc Gopin: “Eles s6 querem ser ouvidos — ndo
necessariamente para sacrificar os seus adversérios. Todo mundo tem de ser ouvido, e a
TRC ¢ um procedimento juridico para capacitar as pessoas a serem ouvidas. A lei nio ¢
desrespeitosa; ao contrdrio, leva em conta o sofrimento dessas pessoas.”185
Curiosamente, aqueles que mais sofreram com o apartheid, os xhosa e outros povos,
foram os que mais se mostraram satisfeitos com o desfecho do processo da TRC. Um
grande estudo concluiu que a aceitagio “dos resultados da TRC foi muito maior entre os
sul-africanos de ascendéncia africana do que entre os descendentes de europeus. [...] Os
xhosa estavam muito mais inclinados a aceitar o trabalho de descoberta da verdade e
reconciliagdo promovido pela TRC”.186

O arcebispo Tutu responde aos criticos da TRC desta maneira:

A justica deixa de ser feita apenas se o conceito de justica que alimentarmos for o da
Justica retributiva, cujo principal objetivo é a punicio. [...] Hd um outro tipo de



Justica, a justica restaurativa. [...] No espirito do Ubunw, a preocupagcio central é
controlar as irregularidades, corrigir os desequilibrios, restaurar os relacionamentos
partidos, buscar reabilitar tanto a vitima quanto o perpretador, a quem deveria

ser dada a oportunidade de se reintegrar a idade que ele feriu com sua
agressio. [...] A justica, a justica restaurativa, é praticada quando esforcos sio
empenhados no sentido da cura, do perdio e da reconciliacio. 187

Quando um povo tio agredido pode se reconciliar com aqueles que cometeram crimes
@0 graves contra ele, ceramente somos convidados pela consciéncia a refletir com mais
profundidade sobre a tendéncia de arrastar os outros aos tribunais 2 menor provocagio.

Estendendo a Mao da Paz

O eminente advogado John W. Davis, que concorreu a presidéncia dos Estados Unidos
em 1924, falava sobre a advocacia como a profissdo da pacificagao: “Na verdade, nés nio
construimos pontes. Tampouco levanmamos torres. Nio fabricamos mdquinas. Nio
pintamos quadros. [...] Muito pouco do que fazemos pode ser captado pelo olho
humano. No entanto, aplainamos dificuldades; aliviamos ansiedades; corrigimos erros;
tornamos nossas as aflicoes dos outros; e, por meio dos nossos esforcos, possibilitamos
avida tranquila dos homens em uma sociedade pacifica.”188

No fundo de seus coragdes, muitos advogados se sentirdo filosoficamente atraidos
pela perspectiva de viver a vida como pacificadores. Mas a questio perturbadora
permanece: “Posso ganhar a vida dessa maneira?” Nossa experiéncia e convicgdo é que
cles podem se tornar os advogados mais bem-sucedidos do mundo — bem-sucedidos
financeiramente (basta correr o comentirio de que alguém tem uma pontaria certeira e
resolve problemas de modo répido e criativo), bem-sucedidos por conta das relagoes
significativas com colegas ¢ clientes, bem-sucedidos na prestagio de um grande servico ¢
na contribuicdo prestada, bem-sucedidos em satde e felicidade, bem-sucedidos em casa,
bem-sucedidos na vida. Porque o verdadeiro sucesso primdrio sempre ¢ sustentivel e
engloba toda a vida.

Quanto ao restante de nés, membros da sociedade mais litigiosa da histéria,
deverfamos procurar a Terceira Alternativa em todos os conflitos, em vez de propor
acoes judiciais, pelo menos para o nosso préprio bem. Nio hd absolutamente razio
alguma para que as pessoas de Breedon-on-the-Hill nio pudessem ter se sentado em
torno de uma mesa, tomado uma xicara de chd e descoberto como acabar com o seu
impasse. Elas poderiam ter ouvido, realmente ouvido, para entender as preocupagoes
umas das outras. Poderiam ter tentado a sinergia entre vdrias Terceiras Alternativas:
prestar servicos para a escola em vez de pagar uma taxa? Oferecer um voluntirio para



lidar com as questoes de seguranca? Transformar a pantomima em uma experiéncia de
aprendizagem conjunta entre cidade e escola, voltada para os alunos, que poderiam pintar
o cendrio, tocar muisica ou confeccionar aderegos? Elas poderiam ter escolhido a sinergia
positiva, em vez da sinergia negativa. E, assim, ter emergido do conflito como uma
comunidade mais forte ¢ melhor; ao contrério, escolheram empobrecer-se e arruinar
amizades e tradigoes preciosas.

Se vocé se envolver em uma disputa séria, vocé tem o mesmo poder de escolha. Pode
escolher entre a sinergia positiva e a negativa, mas vocé teré de escolher. Se recusar a
Terceira Alternativa, ¢ muito provivel que esteja optando pela tragédia. Vocé pode acabar
parando em um tribunal, o que tlvez seja equivalente a pilotar uma locomotiva
desgovernada que vai colidir no fim da linha. Nao estamos sugerindo que vocé nio deva
usar o sistema judicial — algumas situagoes realmente o exigem —, mas que o veja como
um tribunal de dltima instincia, e nio de primeira. Ao optar por ele, vocé perderd o
controle dos meios para resolver a disputa — a menos que encontre, enfim, uma
Terceira Alternativa.

Vocé pode estar se perguntando: “Como ¢ possivel escolher a sinergia positiva
quando os outos estio me atacando?” Embora nao seja possivel controlar os
paradigmas dos outros, vocé pode ser sinérgico consigo mesmo, ainda que esteja em um
ambiente bastante contraditério. Pode optar por ndo se sentir ofendido. Pode procurar o
seu adversdrio ¢ ouvir com empatia; vocé ampliard a sua prépria perspectiva, e poderd
descobrir que a empatia, por si sé, desarma o conflito. Vocé pode propor
insistentemente a pergunta da Terceira Alternativa: “Vocé estaria disposto a buscar uma
alternativa melhor do que aquilo em que qualquer um de nés jd pensou antes?”

Conhecemos muitas pessoas que estavam brigadas e foram para os tribunais para
defender suas posicoes, o que sé acabou por agravar o problema, 4 medida que o
processo judicial avancava. E lhes propusemos a pergunta da Terceira Alternativa. Os
resultados, em quase todos os casos, foram surpreendentes. As questdes que vinham
sendo arrastadas juridica e psicologicamente a0 longo de meses ou anos foram resolvidas
em questio de poucas horas ou dias. A liberagio de energia criativa foi incrivel.

Além  disso, aprendemos que reforcamos nossa prépria autoestima quando
abandonamos o lado “vingativo” de nossa natureza e partimos para uma Terceira
Alternativa. Talvez pareca insensato, mas nossa paz de espirito depende de estendermos a
mao da paz para os outros. Como afirmou o reverendo Martin Luther King Jr.: “A velha
lei do olho por olho deixa todo mundo cego. Sempre serd a hora certa para fazer a coisa
certa.”

A mudanca da menulidade de Duas Alternativas para o raciocinio da Terceira
Alternativa pode ocorrer em uma pessoa, um advogado ou um tribunal. Quando esse
processo deve comegar? As palavras de John F. Kennedy ilustram a nossa opinido de que
deveria ser imediatamente: “Temos de pensar e agir considerando ndo apenas o momento
atual, mas o nosso tempo. Lembro-me do grande marechal francés Lyautey, que uma vez
pediu ao seu jardineiro para plantar uma drvore. O jardineiro reclamou que a drvore



demoraria a crescer e que ndo alcancaria a maturidade antes de 100 anos. O marechal
respondeu: ‘Nesse caso, ndo hd tempo a perder; plante-a esta tarde!””189 .



NSINAR PARA APRENDER

A melhor maneira de aprender com este livro ¢ ensind-lo a alguém. Todo mundo sabe
que o professor aprende muito mais do que o aluno. Entio, encontre alguém — um
colega de trabalho, um amigo, um familiar — e transmit-lhe as percepcoes que vocé
adquiriu. Faca as perguntas provocativas da lista a seguir, ou formule as suas proprias.

e Como vocé explica a tendéncia do atal sistema judicial: o aumento do
nimero de conflitos em vez de sua resolugio? Quais sdo as consequéncias
dessa tendéncia para os advogados e seus clientes?

e Abraham Lincoln disse: “Como pacificador, o advogado tem uma
oportunidade superior.” Qual seria essa oportnidade? Por que mais
advogados ndo aproveitam tal oportunidade?

o E possivel que a advocacia s¢ja transformada pelo raciocinio da Terceira
Alternativa? De que forma a advocacia seria transformada?

e Qual foi a grande mudanga na mente e no coragio de Gandhi que o levou a
ser um pacificador? Qual foi o fruto dessa mudanga em sua vida e na vida
dos outros?

e Descreva o processo de sinergia utilizado pelo juiz Boyle para chegar a
solucoes da Terceira Alternativa. Como esse processo representa uma
contratipagem para o procedimento judicial usual?

e Na histéria do presidente da empresa que estava tentando lidar com um
desastroso processo judicial, que medidas ele tomou para resolver o
conflito? Sua abordagem foi realista? Por qué? Ou por que nio?

e Em alguma das suas relagdes atuais existe um muro que precise ser
derrubado?

e Em que medida a histéria do empreiteiro e do pintor se torna um exemplo
de sinergia positiva que poderia ter se tornado negativa?

o Quais foram as Duas Alternativas impensaveis que os lideres sul-africanos
tinham diante de si quando o sistema do apartheid entrou em colapso? Qual
a sua opinido sobre a Terceira Alternativa a que eles chegaram? Para vocé,
quais sdo as vantagens ¢ desvantagens dessa Terceira Alternativa?

e Como ¢ possivel escolher a sinergia positiva quando os outros o estio
atacando?



EXPERIMENTE

Vocé estd envolvido em uma disputa que pode ter implicagoes judiciais? Inicie a
prototipagem de Terceiras Alternativas. Peca a contribuicio de outras pessoas. Use a
ferramenta “Quatro Etmpas para a Sinergia”.



QUATRO ETAPAS PARA A SINERGIA

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa:

“Vocé esta disposto a encontrar uma solugdo que seja melhor do que
aquilo que qualquer um de nds ja apresentou?”. Se sim, va para a Etapa 2.

e Defina Critérios de Sucesso

Liste neste espago as caracteristicas de uma solugdo que agradaria a
todos. O que é o sucesso? Qual o verdadeiro trabalho a ser feito? O que
seria uma situagdo de “ganha/ganha” paratodos os interessados?

a Crie Terceiras Alternativas
Neste espago (ou em outros) crie modelos, desenhos, peca emprestadas
ideias, transforme o seu modo de pensar. Trabalhe de maneira rapida e
criativa. Suspenda todos os julgamentos até aquele momento emocionante
em que vocé sabe que chegou a sinergia.



{{o) Chegue a Sinergia

Descreva aqui a sua Terceira Alternativa e, se quiser, explique como
pretende coloca-la em prética.




GUIA DO USUARIO PARA AS QUATRO ETAPAS DA FERRAMENTA DE

SINERGIA
* CHEGUE
o CRIE Asnergaoud
DEFINA Terceiras Tacos
FAGA o Critérios de sucesso Atomativas Al
Apergunta da Terceira

As Quatro Etapas para a Sinergia. Este processo ajuda a colocar o principio

de sinergia em prética. (1) Mostre disposicéo para encontrar uma Terceira
Alternativa. (2) Defina o que é o sucesso para todos. (3) Teste solugdes até

(4) chegar a sinergia. Pratique a escuta empética ao longo do processo.

Como Chegar a Sinergia

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa

Em uma situagdo de conflito ou de criagdo, esta pergunta ajuda todos a
abandonar posigdes rigidas ou ideias preconcebidas em prol do

desenvolvimento de uma terceira posicao.

€ Definaos € Crie uma
Critérios de Terceira
Sucesso Alternativa
Liste as Siga estas



caracteristicas
ou redija um
paragrafo
descrevendo
qual seria um
resultado
bem-sucedido
para todos.
Responda
estas
perguntas
conforme
VOCé avancar:

e Todos estao
envolvidos

diretrizes:

¢ Participe do
jogo. Nao é
"de verdade".
Todo mundo
sabe que &
um jogo.

e Evite um
fechamento,
acordo
prematuro ou
COoNsenso.

e Evite julgar
as ideias dos
outros — ou



em
estabelecer
oS critérios?
Estamos
conseguindo
obter o maior
numero
possivel de
ideias do
maior numero
possivel de
pessoas?

e Quais
resultados
realmente
queremos?

as suas
proprias.

* Faca
modelos.
Desenhe
imagens em
quadros-
negros,
esboce
diagramas,
construa
maquetes,
faca
rascunhos.

¢ Transforme
as ideias nas



Qual é a mentes dos

verdadeira outros.

tarefa a ser Subverta a
realizada? sabedoria

e Quais convencional.
resultados ¢ Trabalhe

significariam  rapido. Defina
"vitorias" para um limite de

todos? tempo para

e Estamos manter a
abrindo mao  energia e as
de nossas ideias fluindo
demandas rapidamente.
arraigadas do ¢ Alimente
passado e inUmeras

buscando ideias. Nao é



algo melhor?  possivel
prever qual
conclusao
repentina
pode
conduzir a
uma Terceira
Alternativa.

(Eo) Chegue a Sinergia

Vocé reconhece a Terceira Alternativa pelo sentimento de emolgagéo e
inspiragdo que toma conta do ambiente. O antigo conflito é abandonado. A
nova alternativa preenche os critérios de sucesso. Atencdo: ndao confunda
acordo com sinergia. O acordo gera satisfagdo, mas ndo prazer. Um
acordo significa que todos perdem alguma coisa; a sinergia significa que
todos ganham.
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A Terceira Alternativa na Sociedade

Em muitos casos, a solugdo estd em perceber que na verdade ndo hé escolha,
que, no fundo, ndo existe uma alternativa real. Se a pessoa pretende realmente
fazer uma mudanga, ela ter4 de sair de sua zona de conforto e encontrar uma
Terceira Alternativa.
— Paul Warzawick

Os maiores desafios enfrenados por nossa sociedade sao tio antigos quanto a prépria
sociedade: criminalidade, pobreza, doengas, guerra e as poluigoes espiritual e ambienal,
que os fazem aumentar. Temos progredido contra esses velhos males de modo
estimulante, porém desigual.

Como individuos, tlvez ignoremos os problemas da sociedade, por estarem muito
além de nossa alada. Nao hd muito o que possamos fazer sobre eles, pensamos conosco
mesmos, mas ainda assim eles nos afeam — e profundamente. Podemos nio estar
cientes do qudo profundamente. Hoje em dia, a ciéncia acredita que, nio importando a
distincia em que nos encontramos, o sofrimento das outras pessoas pode, literalmente,
nos fazer sofrer. “O sofrimento social ativa as mesmas regides cerebrais de dor que o
sofrimento fisico! O cérebro ¢ profundamente social. Temos enormes quantidades de
circuito social.”190 Para nosso préprio bem-estar, nio podemos nos dar o luxo de
ignorar o sofrimento do restante do mundo. Parafraseando Charles Dickens, “a
humanidade me interessa. O bem-estar comum me interessa; a caridade, a misericérdia, a
paciéncia e a benevoléncia me interessam”.191

Paralelamente, é possivel aprender mais sobre como aplicar o raciocinio da Terceira
Alternativa em seus proprios problemas ao observé-lo aplicado em problemas sociais. O
rabino Marc Gopin, que trabalhou pela paz nos lugares mais problemdticos do mundo,
acredita que a tinica diferenca entre o conflito social e o pessoal ¢ a ordem de grandeza:

Descobri uma semelhanca fundamental entre as complicadas disputas entre paises
rivais, que tanta discérdia causam ao mundo, e as destrutivas brigas pessoais ¢
Jamiliares que nos afetam tio profundamente como individuos. Embora a escala e



os desafios sejam, obviamente, muito diferentes, o processo e o drama subjacentes sio
o5 mesmos. 192

Embora possamos pensar em nossos problemas mais dificeis como assuntos
particulares, normalmente eles so @mnto pessoais quanto globais.

Ao lado do flagelo da guerra, os entrevistados de nossa pesquisa Grandes Desafios
escolheram “eliminagio da pobreza e do desemprego” e “gestao do ambiente — terra, ar,
dgua” como os mais importantes desafios sociais que enfrentamos. Eles também
demonstraram preocupagio com a criminalidade e os cuidados de satide. Eis aqui alguns
trechos do que eles disseram:

o Gerente asidtico: “A maior parte de nosso povo vive em bolsées de pobreza.
Ha falta de emprego, educagio deficitdria, as facilidades de infraestrutura
dificilmente estio disponiveis, uma divida enorme, administragio deficiente,
e a corrupgio é desenfreada.”

e Executivo de negécios norte-americano: “A pobreza ¢, muitas vezes, a
estimuladora da raiva, do édio, da ganincia e da inveja que alimentam as
guerras, o terror ¢ o desemprego — temos de concentrar nossos maximos
esforcos na resolugio do problema da pobreza.”

o Gerente financeiro latino-americano: “E fundamental eliminar a pobreza no
mundo. As vezes, a fome obriga uma pessoa a fazer coisas horriveis para
sobreviver.”

e Gerente de TI europeu: “A pobreza nio tem lugar em um mundo com
@mns riquezas.”

e Empresdrio asidtico: “Parece que as pessoas nao se importam mais umas
com as outras. A sociedade esti ficando mais dura. E wdo eu, eu, eu, e
ninguém se lembra do restante.”

e Gerente de negécios sul-asidtico: “Aqui, a corrupgao ¢ [um] modo de vida.
Tem sido o obsticulo mais grave para que o pais decole com todo o seu
potencial.”

e Empresdrio europeu: “Nossos recursos naturais sdo finitos. Eles ©m um
limite, e estamos sendo excessivamente ambiciosos. Nada serd deixado para
as geragdes futuras e para um pais cuja identidade repousa em suas belas
paisagens — ele ndo vai continuar assim por muito tempo.”

e Advogado norte-americano: “Se nao tivermos satide, nada mais tem valor.”

e Gerente europeu: “Evitar a pornografia infantl na internet. [...] Esse ¢,
realmente, o problema mais grave que a Europa est enfrentando.”

o Gerente intermedidrio do Sudeste Asidtico: “Globalmente, nenhum
ambiente sauddvel, nenhuma vida. Pelo fato de envenenarmos o ambiente,
ndo haverd amanha para o planeta.”



Todo mundo quer eliminar a violéncia, a fome, as doengas, a falta de moradias e a
poluigdo. Todo mundo quer que seus filhos herdem um mundo pacifico, préspero e
sauddvel. O trabalho a ser realizado estd suficientemente claro, mas nossa sociedade estd
irremediavelmente  dividida sobre como realizar tl tabalho. Duas filosofias
fundamentalmente opostas disputam votos em todo o mundos: a filosofia da esquerda e a
da direita. As nagoes mais desenvolvidas se equilibram precariamente entre essas duas
vertentes, como um péssaro inseguro quanto 2 diregdo de seu voo. E tl divisio ndo estd
diminuindo, mas aumentando.

Duas Alternativas

® ¢« I»e@

ALA DA DIREITA ALA DA ESQUERDA

A Grande Divisao

Nas palavras de Alan Greenspan, muitas pessoas previdentes estio alarmadas com a
“ruptura geral desta sociedade, que estd se tornando cada vez mais destrutiva”. A retdrica,
COmMO mostram estes

exemplos reais, fica cada vez mais venenosa a cada dia. Da ala da
direita ouvimos o seguinte:

o Liberais! Nio se pode conviver com eles, mas também ndo se pode mati-
los.

e Como criancas mimadas e irritadas, eles se revoltam contra as
responsabilidades usuais da vida adula ¢ exigem que um governo
paternalista satisfaca suas necessidades do bergo a sepultura. O liberalismo é



uma insanidade.

e Liberais sdo bastante caridosos — caridosos com o dinheiro das outras
pessoas!

e O liberalismo ¢ inteiramente destrutivo, nos tributando e regulando at a
faléncia e comprando votos por meio da ilusio preguigosa e inttil do bem-
estar.

E da ala esquerda ouvimos o seguinte:

e Os conservadores mmbém sdo pessoas — pessoas mds, egoisas e
gananciosas.

o  Onde quer que haja um patrio ganancioso enriquecendo cada vez mais por
meio da exploragdo despudorada de seus funciondrios, encontraremos um
bando de conservadores venerando-o como um deus do livre mercado.

e Os conservadores querem que continuemos doentes, estressados e
impotentemente desesperancados, pois s6 assim seus altos investimentos em
grandes laboratérios e grandes empresas de seguros podem continuar a
matar de maneira indecente.

e Os conservadores sio socialmente irresponsaveis, intolerantes,
extremamente hipécritas, tristes arremedos de humanidade.

Enquanto isso, com as pessoas insultando umas as outras e o nivel de decibéis
aumentando, os problemas sociais sobre os quais estio discutindo pioram cada vez mais.
A criminalidade e a corrupgio disparam, o custo dos servicos de satde sobe, o
desemprego se dissemina, a poluicio escurece os céus. Grande parte da populagio, sem
saber no que acreditar e sem muitas esperangas, volta-se para uma ou outra diregio de
tempos em tempos, pensando que, talvez, daquela vez serd diferente. Mas os idedlogos
parecem mais focados em obter ¢ manter o poder do que em enfrenar os grandes
desafios. Seu principal objetivo ¢ criar uma imagem que venda bem no mercado, mesmo
que se trate de uma imagem superficial e inconsistente, com o propésito de obter votos.
Assim, as ideologias utilizadas para sufocar as emogoes acabam se tornando cinicas.

Logicamente, a maioria das pessoas opta pela politica motivada por um desejo
genuino de fazer a diferenca, e consegue realizar muitas coisas boas. Mas virios desses
politicos praticam a arte de demonizar seus adversdrios, de modo a ficar por cima.
Qualquer pessoa (ou a maioria delas) consegue identificar os truques retéricos dos quais
cles se valem para reduzir os mais complicados problemas a simplérias frases de efeito
do estilo “nés contra eles”.

Ainda assim, superada a infantlidade, hd realmente uma diferenca filoséfica
fundamental entre os dois lados.



Um principio bisico da direita é a liberdade individual. A direita enfatiza a
responsabilidade pessoal e desconfia de qualquer medida que limite a liberdade de agio
do individuo. Entio, ela desconfia da acdo social e, até mesmo, da ideia de “sociedade”
em si, acreditando que o livre mercado eliminard automaticamente os males sociais.
Margaret Thatcher, a respeitada lider conservadora da Gra-Bretanha, coloca a questio
desta maneira:

Muditas pessoas foram levadas a acreditar que, se tiverem um problema, é dever do
governo tratar desse problema? “Eu tenho um problema, vou buscar uma
subvengdo”; “Sou um sem-teto, o governo deve me oferecer uma casa”. Eles lancam
os seus problemas na sociedade. Nio existe tal coisa! Hd individuos, homens e
mulberes, e existem familias.

Em contrapartida, um principio bdsico da esquerda ¢ a responsabilidade social. A
esquerda enfatiza o trabalho comunitirio conjunto como uma maneira de aliviar os males
sociais e dividir as sobrecargas da vida. Ela desconfia das motivages dos conservadores,
que, normalmente, estio em melhores condigoes econdmicas e lhe parecem mais
interessados em manter seus privilégios do que em defender a liberdade. Hillary
Clinton, secretiria de Estado dos Estados Unidos, ¢ uma liberal de destaque:

Devemos parar de pensar no individuo e comecar a pensar no que é melhor para a
sociedade. [...] Somos todos parte de uma familia. Para se criar uma crianga feliz,
sauddvel e esperangosa é necessiria a ajuda de todos. Nio é possivel fazer isso
sozinho.

Essas sdo afirmagbes provocativas, ¢ coros de protesto das alas adversdrias atingiram
ambas as mulheres. Indubitavelmente, assim como vocé, posso encontrar muitos motivos
para admirar as duas e para concordar com ambas as filosofias, tanto a conservadora
quanto a liberal. Passei a maior parte de minha vida docente lembrando os alunos de que
eles sao individuos poderosos, dotados de recursos e iniciativa e capazes de fazer grandes
contribuicdes. Ao mesmo tempo, me preocupo com o ego irrefreado, a busca de
objetivos individuais e a desconsideragio pelo bem-estar da sociedade.

Embora eu concorde, por vezes, mais com uma do que com outra, minha opinido ¢
que ambas as correntes se baseiam em paradigmas equivocados. O ideal liberal de agao
comunitiria carrega a semente da dependéncia; quando os outros entram em agio para
cuidar de vocé, vocé se torna impotente, para de crescer como individuo e seu potencial
de contribuigio ¢ reduzido. Por outro lado, o ideal conservador do individualismo
carrega a semente da independéncia, o que, em si, ¢ valioso. Mas a independéncia ndo ¢ o



ideal supremo. As pessoas ndo chegam a sinergia por si mesmas; trabalhando juntas, elas
realizardo muito mais do que se agirem de maneira independente umas das outras.

A Terceira Alternativa

INTERDEPENDENCIA

A Terceira Alternativa para as duas alas ¢ a interdependéncia. Pessoas
interdependentes sdo totalmente autossuficientes ¢, a0 mesmo tempo, totalmente
responsdveis umas pelas outras. Enquanto os conservadores e liberais tentam fazer valer
o seu conjunto de valores em detrimento dos valores do outro lado, aqueles que pensam
de acordo com a Terceira Alternativa procuram um caminho interdependente para
resolver os males sociais. Enquanto alguns gritam inutilmente uns contra os outros,
presos ao impasse do raciocinio de Duas Alternativas, outros estio se movendo em
direcio a sinergia.



O Imperador da Interdependéncia

Quando, mais de 2 mil anos atrds, o imperador Ashoka, da India, atacou e destruiu a
pacifica terra de Kalinga, ele se viu, em meio a0 derramamento de sangue e dos
escombros, horrorizado com o que havia feito. Ele teve o mérito de passar o resto de sua
vida tentando expiar sua culpa. Ashoka renunciou 4 ganincia da conquista de terras e se
dedicou 4 erradicagio da violéncia e da pobreza, tanto econdmica quanto espiritual. Ele
entalhou centenas de decretos em pedras, de uma extremidade do império a outra,
pedindo a0 povo que buscasse a paz e a generosidade, implorando que ele fosse
respeitoso, obediente e puro.

Ashoka abriu mao de sua pompa real e passou os 28 anos restantes de seu reinado
viajando pelo império, da Pérsia a Tailindia, encontrando-se com as pessoas, inteirando-
se de seus problemas e fazendo o seu melhor para ensinar-lhes a autoconfianca e a
compaixio mutua. Diz-se que a Idade de Ouro de Ashoka foi a época mais préspera e
pacifica da histéria daquela terra. A seu respeito, afirmou H. G. Wells: “Em meio a
dezenas de milhares de monarcas que povoam os anais da histéria, suas majestades,
benemeréncias, serenidades, altezas reais e coisas do género, o nome de Ashoka brilha, ¢
brilha quase sozinho, como uma estrela.”193 Ashoka pode ter sido o primeiro grande
monarca da histdria a tentar resolver os problemas da sociedade, em vez de pioré-los por
meio da ganincia e da crueldade. Ele se esforcou para ensinar — e viver — o dharma, o
dever de amar a si mesmo e aos outros.

O ideal do dharma de Ashoka assemelha-se ao que quero dizer com
interdependéncia. Dois aspectos importantes do dharma sio autodisciplina e compaixao,
fundamenmis para a mentalidade de interdependéncia. Se tiver a autodisciplina do
dharma, vocé se torna uma solugio, ndo um problema. Vocé passa a se considerar
infinitamente capaz, com iniciativa e recursos internos para oferecer algo a sociedade, ¢
ndo explord-la. Se vocé tiver a compaixio do dharma, conseguira enxergar o coragio das
outras pessoas: os males delas se tornario seus e a felicidade delas se tornard sua. Essa
foi a mensagem do grande imperador Ashoka, gravado em pilares por toda a India:

O que desejo para meus prdprios filhos — seu bem-esar e felicidade tanto nesta
existéncia quanto na prixima —, desejo também para todas as pessoas. Vocés nio

conseguem compreender até que ponto desejo isso; e se alguns conseguem, nio
compreendem toda a extensio do meu desejo.

Com base nesses principios, esse homem notdvel passou do pior tipo de pensador
bipolar, que atacava e massacrava qualquer um que se opusesse a ele, 2 personificacio da
sinergia. Ele se tornou um enérgico inovador social, lado a lado com seu povo,
concebendo estradas, albergues, universidades, sistemas de irrigacio, templos e algo



novo, chamado hospital. Ele proibiu punigoes violentas para crimes. Nunca entrou em
guerra novamente, pois passou a resolver os conflitos dentro do espirito do dharma. Ele
foi o primeiro a instituir leis para a proteio das minorias e a promover a tolerancia para
todas as religides. Ele concebeu até uma espécie de religido sinérgica que, segundo ele,
englobaria as verdades de todos os credos. H4 algumas evidéncias de que tenha enviado
embaixadores até os reis gregos e persas, convidando-os a se juntarem a ele nessa
irmandade de homens.

“Quem faz 0 bem primeiro faz algo muito diffcil”, afirmou Ashoka. H4 uma dose de
heroismo em sua atitude de fugir da arena do raciocinio de Duas Alternativas “nés contra
eles” e buscar a mudanga radical. Por um lado, ndo hd defensores da Terceira Alternativa,
porque todos estio jogando o cabo de guerra liberal-conservador. Por outro, ambas as
equipes desse jogo depositam sua f¢é em grandes forcas que nio a merecem — em si
mesmas, NO governo, na outra parte, o mercado —, e ambas sio tio confidveis quanto o
clima. Mas vocé nio pode esperar que grandes forcas, imprevisiveis e impessoais, lhe
apontem o caminho. Como agente sinérgico, vocé estd no jogo para mudé-lo, ndo para
reproduzi-lo. Vocé acredita que, em sinergia com outras pessoas talentosas e inteligentes,
poderd comegar a criar um novo futuro inimagindvel para os ideslogos e toda a sua
retrica gasta.

O segredo para uma sociedade sauddvel é alinhar a vontade social, isto ¢, o sistema de
valores, aos principios da sinergia. E por isso que nio estou realmente interessado no
debate liberal-conservador. Estou muito mais interessado no trabalho real a ser feito:
descobrir Terceiras Alternativas por meio do poder milagroso da sinergia, inovagdes que
realmente ajudardo a sanar os males que enfrentamos como sociedade. Neste capitulo
vamos conhecer pessoas notdveis que estio realizando esse trabalho agora. Elas estao
eliminando a criminalidade, curando as pessoas como um todo, revertendo a desolagio
ambiental. Estio resolvendo a crise cronica nos cuidados de satde e incutindo o orgulho
e a autossuficiéncia nos mais necessitados.

Nio somos reis, mas dentro dos nossos circulos de influéncia também temos o
poder de fazer o bem primeiro. Quando Ashoka comegou sua caminhada por seu vasto
império, foi sob o espirito da sinergia. Ele estva disposto a enfrentar diremmente a
injustica, a pobreza, a doenca e a obscuridade espirital. Ele iria se aconselhar com seu
povo. Provavelmente, ndo tinha uma ideia clara do que fazer. Mas, por onde andou,
deixou para tds soluges que ninguém havia concebido antes e, por isso, os
historiadores consideram o seu reinado um “dos mais brilhantes interlidios na
conturbada histéria da humanidade”.194 Mais de 20 séculos depois, outro grande
sinergista, chamado Mohandas Gandhi, voltaria a criar um novo futuro para a India e,
no centro da bandeira da nova [ndia, estaria a roda do dharma, o simbolo do imperador
Ashoka.



O Renascimento da Cidade

A interse¢io entre a Broadway e a rua 42, em Nova York, ¢ considerada o centro do
mundo, e com razdo. Paradas militares, enormes painéis eletronicos exibindo as tltimas
noticias, uma multidio gigantesca no réveillon — a Times Square ¢ o coracao pulsante
da maior cidade norte-americana. Eixo da 4rea de entretenimento hd um século, o bairro
j4 reuniu os mais antigos e famosos teatros da Broadway. O belo Hotel Astor presidia a
cena, uma preciosa fortaleza de granito. A “grande avenida branca” atrafa publico de
todas as partes do mundo.

Mas nos anos 1970, nas palavras da professora Lynne Sagalyn, a natreza de
“entretenimento” naquele que havia sido um grande distrito de teatro degenerou para
uma “cena de intensa depravagio social”, replera de “desajustados, pessoas com
comportamento sexual desviante, alcodlatras, drogados, fugitivos, mendigos, cafetoes,
[...] uma avenida de imundicies, em vez de uma grande avenida branca”.195 A maioria
dos teatros antigos fechou; aqueles que permaneceram abertos exibiam pornografia o dia
inteiro. A deterioragdo urbana, um problema nacional cada vez mais intenso, corrompia a
cidade exatamente em seu cerne. “O pior quarteirdo da cidade” se tornou o simbolo de
uma metrépole financeira ¢ moralmente fracassada, que morria de dentro para fora.
Muitos temiam que essa perigosissima cratera na qual se transformara essa parte da
cidade absorveria toda uma civilizagdo.

Hoje em dia as coisas mudaram — radicalmente. A Times Square, outrora um icone
de nossos piores males sociais, brilha de novo como um simbolo bastante diferente.
Amalmente, ela representa o que pessoas maravilhosas podem atingir juntas por
intermédio do poder da sinergia. A histéria do “renascimento espiritual e fisico da Times
Square”, como certo autor a classifica, nos ensina como podemos transformar nossa
sociedade se estivermos determinados a quebrar o ciclo do raciocinio de Duas
Alternativas e partir paraa Terceira Alternativa.

Embora muitas pessoas possam se orgulhar legitimamente de suas contribuicoes
para a renovagio da Times Square, o impulso partiu de um pensador da Terceira
Alternativa de quem quase ninguém tinha ouvido falar, um ativista comunitirio
despretensioso, chamado Herb Sturz. Menino idealista de Nova Jersey, Sturz estava
determinado a se tornar escritor, mas terminou se envolvendo em intimeras causas
sociais na vida adulta. Ele adorava os Escoteiros da América e, depois de concluir a
faculdade, conseguiu um emprego como redator da revista da instituicao, a Boys’ Life, em
que sugeriu, em uma carta ao candidato 4 presidéncia John F. Kennedy, que se instituisse
um corpo de servico nacional formado por jovens.

Ainda como jornalista iniciante na década de 1960, Swrz ficou sabendo que as
prisoes da cidade de Nova York mantinham encarcerados centenas de “delinquentes
juvenis”, definhando por meses, uma vez que eram muito pobres para pagar fiana. Ao
atentar para a Constitui¢io norte-americana, ele observou que os valores de fianca nio



poderiam ser extorsivos, e comegou uma campanha para ajudar aqueles rapazes. Sturz
logo se viu imobilizado diante de duas ideologias: a das pessoas que defendiam a “linha-
dura”, e viam o seu esfor¢o como “simpatizante do liberalismo”, e aquela dos idealistas
fervorosos, mas sem tempo ou dinheiro para contribuir.

Entio, Swrz seguiu adiante sem alarde, testando protétipos de um sistema que
ajudasse os deliquentes juvenis a exercer os seus direitos. Ele recrutou estudantes das
faculdades de direito de Nova York como assessores. Eles coletaram dados sobre os
jovens e usaram os entio modernos cartoes de ponto computadorizados para processar
os perfis de cada um. Eles apresentaram aos juizes relatdrios com 40 itens, que
demonstravam que poucos daqueles réus representavam verdadeiros riscos de fuga. Ele
provou aos adversdrios como o Projeto de Fianca de Manhattan faria os contribuintes
economizarem muito mais do que seus custos de implementagio. Foi um grande
sucesso.

Para Herb Sturz, o Projeto de Fianca foi apenas o comego. Durante uma longa
carreira empenhando-se em encontrar Terceiras Alternativas para ajudar viciados em
drogas, jovens desempregados e criancas em programas extracurriculares, ele
demonstrou uma espécie de intuigio para definir qual era o verdadeiro trabalho a ser
feito e, em seguida, elaborar sistemas inovadores para que ele fosse realizado. Sua grande
forca estava em sempre enxergar uma Terceira Alternativa em um mundo bipolar. De
acordo com seu biégrafo, Sturz “recuou diante da ficil e reflexiva resposta automética” da
mentlidade liberal-conservadora — “descentralizar, regular; gastar mais, gastar menos”
—, preferindo resolver os problemas sociais com uma estratégia vidvel. Sobre os
conservadores antigovernistas, ele afirmou: “Algumas pessoas partem do principio de
que o governo nio funciona porque elas ndo querem que ele funcione.” Mas ele também
acreditava que, sozinho, o governo nio conseguiria efetivar a verdadeira mudanga social.

Em 1979 Sturz fez parte do governo pela primeira vez, como vice-prefeito de Nova
York. Naquela época, a Times Square era um lugar realmente assustador, e a frase mais
ouvida na cidade era: “Algo precisa ser feito.” Entdo, ele definiu concretamente o trabalho
a ser feito: “Queremos trazer de volta a fantasia para a Times Square e substituir essa
triste realidade.”196

“Uma Grande Confusio”

Quando a cidade apresentou seu plano para reconstruir a praga, muitas pessoas ficaram
chocadas com o projeto urbanistico. O distrito seria demolido para dar lugar a quatro
novos arranha-céus, que eram “monoliticos ¢ monétonos, [..] grandes demais,
volumosos, sem graga, sérios, apaticos, sem vida e alheios 4 Times Square, [...] enormes
prédios-fantasmas  de cor cinza, [..] levando a Times Square para o fundo do
pogo”.197 Ao mesmo tempo, o protdtipo tinha o efeito que um bom protiipo deve ter:
ele estimulava a agio.



Imediatamente, os proprietirios de iméveis bombardearam a cidade com dezenas de
processos. Os donos de negécios escusos, que corriam o risco de ser condenados,
protestaram. Eles estavam fazendo um bom dinheiro — por que deveriam ser expulsos
dali? De outra parte, os ambienmlistas e ativistas da cidade se opuseram ao projeto: ele
transformaria a Times Square em mais uma regido impessoal de negécios. Sturz ambém
ndo gostou; ele queria algo que mantivesse “a luz ¢ a energia da Times Square”.

Principal dissidente nessa disputa de vdrios lados, a familia de Seymour Durst era
dona de grande parte das propriedades em torno da Times Square. Os Durst objetaram,
a principio, quanto aos subsidios governamentais para a iniciativa desenvolvimentista
privada. Seymour Durst desprezava de tal maneira os gastos do governo que erguera, em
um prédio de sua propriedade na 6* Avenida, um enorme relégio eletronico que exibia o
aumento da divida nacional dos Estados Unidos a cada segundo. A cidade de Nova York
estava oferecendo milhGes em recursos publicos para os empreendedores dispostos a
investir naquela 4rea e, enquanto muitos proprietirios tentavam fechar o melhor negécio
possivel, os Durst recusavam, por principio, participar de qualquer negociagio.

Nessa grande confusio, entrou em cena Rebecca Robertson, uma experiente
urbanista. Herb Sturz a recrutou, e a cidade a transformou na coordenadora do projeto
de reurbanizacio. Ela sabia que a Times Square havia se tornado “a escéria de Nova
York”.198 Mas ela também aproveitou o fascinante desafio sinérgico: como conciliar as
disputas de dezenas de lideres oposicionistas da cidade e criar um novo centro para a
Nova York do futuro?

Robertson apresentou um projeto para a cidade e, basicamente, perguntou a todos os
interessados: “Quem estd disposto a se organizar e construir algo melhor do que aquilo
em que alguém jd pensou antes?” Essa pergunta ¢ o pré-requisito fundamental para a
Terceira Alternativa.

Ela convocou um debate em toda a cidade, uma sessio de Teatro Mégico inteiramente
dedicada 2 aparéncia do novo e midgico distrito de tearo de Nova York. Vozes
divergentes eram bem-vindas, incluindo as de ambientalistas, historiadores, artistas, bem
como urbanistas e construtores privados, do proeminente empreiteiro Carl Weisbrod a
Jean-Claude Baker, proprietirio do exético restaurante Chez Josephine, na rua 42; da
formidavel familia Durst a Cora Cahan, uma empresiria teatral determinada a levar o
teatro para criangas a rua 42.

No fim, chegou-se a uma visio comum entre essas diversas perspectivas, um
conjunto de critérios que todos pudessem compariilhar. “O que faz uma cidade grande
ser grande ¢ a sua mitologia”, afirmou Robertson. No caso da Times Square, essa
mitologia provinha da “imprépria, extravagante, obscena e esportiva rua 42”, dos
grandes teatros da Broadway e de incriveis filmes antigos, como Melodia da Broadway ¢
Ziegfeld Follies. “Eu ndo queria acabar com o caos ¢ a popularidade daquela rua”, insistiu
ela. “Com certeza, teria de ser uma rua limpa, livre da criminalidade — mas send que a
mitologia da 4rea residia em seu caos, em sua confusdo sonora.”199 Para Robertson, “a
estética deveria ser a prioridade nimero um. [...] As pessoas vém para a Times Square



para ver coisas”. A ideia era preservar a natural “cacofonia, a emogio e a democracia das
cal¢adas, as quais todos tinham igual acesso. [...] Deveria ser um jardim zoolégico, [...]
mas um zoolégico bem-mantido, em vez de uma espécie de zoolégico deprimente,
subutilizado e repleto de usudrios de crack”.200

A visio de Robertson trouxe uma nova energia ao projeto. Um paradigma diferente,
uma Terceira Alternativa, comecou a tomar forma na mente das pessoas. Elas
perceberam, como diz o autor James Traub, que “a rua 42 nao era simplesmente um
caso de patologia urbana, mas uma grande meca do entretenimento em grave
abandono”.201  Os critérios de sucesso estavam claros e eram amplamente
compartilhados. Era hora de passar para a fase de prototipagem.

No lugar dos quatro edificios propostos surgiu um novo protétipo, que tirava
proveito da vocagio de entretenimento da praga. O projeto original nio tinha “uma
imagem muito sedutora para as empresas de entretenimento, pois aludia a lidgios
coletivos, prazos e torres de escritdrios comerciais”. O novo protétipo “comercializaria a
imagem para grupos como Disney e Viacom”. Tudo estaria relacionado ao “grande fluxo
de pedestres, o melhor mercado turistico em Nova York, [...] 20 milhées de turistas por
ano, 39 casas de espeticulo da Broadway, com 7,5 milhées de espectadores, [...] 200 mil
usudrios de transportes por dia”.202 A caracteristica mais inovadora do protdtpo: os
que investissem na Times Square teriam significativa reducio de impostos se ambém
restaurassem um teatro nos prédios que construissem. O primeiro teatro foi o New
Victory, “restaurado para recuperar a gléria que tinha na virada do século XIX”. Entio, a
Ford Motor Company financiou a restauragio dos teawos Lyric e Apollo,
transformando-os em um novo centro de artes cénicas203 . E, talvez, mais importante
do que isso: a Disney concordou em restaurar o mais famoso dos teatros da Broadway,
0 New Amsterdam, para shows ao vivo, inspirados nos populares filmes da Disney.

A Praga Refundada

Ainda assim, a organizagio Durst resistiu, recusando-se a tomar parte em qualquer
projeto subsidiado pelo governo. Mas Douglas Durst, gerente da empresa, comegou a
deixar essa ideologia para trds. A principio “arqui-inimigo” de Robertson, Durst havia
adquirido intimidade com o projeto a partir das acées judiciais que moveu. Ele logo
percebeu que a prometida redugio de impostos possibilitaria um desenvolvimento que
traria grandes dividendos para a cidade e, entio, abriu mao de suas objecoes e se propés
a construir um novo e revoluciondrio tipo de torre de escritérios comerciais em sua
propriedade: a 4 Times Square. Sobre Rebecca Robertson, ele afirma: “Brigamos
judicialmente com ela por muitos anos, e foram momentos dificeis. Mas agora trabalhar
com ela tem sido fantdstico.”204

Hoje, a nova Times Square vibra de emogio e energia. Hd engarrafamentos de
pedestres todos os dias. Gigantescos letreiros digitais iluminam a noite. Teatros
restaurados e reluzentes exibem os melhores espeticulos do mundo. Em vez das 50 mil



pessoas que frequentavam a praga na véspera de Ano-novo em 1980, agora 1 milhao
aparece para assistir & maga cair, com suas 500 lampadas de cristal e espelhos rowtivos
em forma de piramide, marcando o momento exato em que o ano comega. E possivel, até
mesmo, comprar uma reprodugio da Times Square feita de LEGO. Rebecca Robertson
afirma: “E um lugar que renasceu; sentimos vontade de ficar ali. E de morrer por ele!”

Vamos refletir sobre o processo de sinergia e as licoes que podemos aprender com o
renascimento da Times Square.

Grande parte do sucesso do projeto de reurbanizagio da Times Square deveu-se 3
calma e A persisténcia de Herb Sturz em transcender as complicadas querelas. “Este
projeto nunca teria decolado sem a sua lideranca e o seu zelo”, afirmou o prefeito.205
Sua disponibilidade para buscar Terceiras Alternativas foi contagiante. Por mérito
préprio, os lideres administrativos da cidade conseguiram vencer seu gigantesco
esquema para transformar a praga em um centro de negdcios, o que efetivamente exigiu
um esforgo herctileo. Rebecca Robertson e Douglas Durst haviam lutado um contra o
outro por tanto tempo que isso lhes custara considerdvel fora emocional, at¢ que
decidissem buscar juntos uma solugio melhor do que qualquer um ja havia concebido.
Felizmente, ambos estavam dispostos a por de lado seus preconceitos e melindres antigos
para se entusiasmar com uma nova visao, que nenhum dos dois havia adotado antes.206

O compartilhamento dos critérios de sucesso ajudou todas as partes envolvidas na
renovagio da Times Square a expressar seus mais profundos descjos e sua visao para o
futuro. Eis alguns desses critérios:

e A nova Times Square deve levar adiante a mitologia teatral da antiga Times
Square, um polo de entretenimento urbano com sua “extravagincia e senso
libertdrio”. Assim, os 39 teatros devem ser restaurados, comegando com os
inovadores espetdculos para criancas no Victory, idealizados por Cora
Cahan.

e O coragio pulsante de midia da cidade deve ser renovado. Assim, o
gigantesco video exibird noticias e publicidade dia e noite, ¢ a sede de
produgio da ABC News ocupard o Times Square Studios. Aqui também
estard a sede da MTV e da Condé-Nast, a brilhante editora das revistas
Vogue, The New Yorker, GQ e Vanity Fair.

o O acesso deve ser aberto e livre para acomodar milhdes de visitantes. Daf a
vibrante nova estagio de metrd ¢ o parque para pedestres.

e Embora localizada em um distrito de negdcios, a arquitetura deve ser
envolvente e moderna, e continuar sendo apreciada.

Os visitantes da nova Times Square podem testemunhar que tis desejos foram mais do
que cumpridos.



A Construgio de uma Terceira Alternativa
Quando Douglas Durst planejou construir a 4 Times Square, enfrentou intimeras

criticas da comunidade em relagio 4 sua proposta de um arranha-céu de 48 andares.
Seria apenas mais um complexo comercial impessoal de Nova York? Seria a ruina do
refinado ambiente da Times Square?

Poderoso magnata do ramo imobilidrio, Durst poderia ter fechado os ouvidos para
wis preocupagbes. Mas nio foi o que ele fez. Os arquitetos que contratou, Fox e Fowle,
eram reconhecidos por seus projetos criativos e que respeitavam o meio ambiente.
Depois de ouvir atentamente muitas das partes interessadas da Times Square, os
arquitetos acumularam seu préprio e desafiador conjunto de critérios de sucesso. A nova
torre teria de entrar em sinergia com o que parecia constituir, 1 sua volta, conflitantes

demandas cultrais: as necessidades da comunidade empresarial versus as expectativas
iconicas do polo de entretenimento dos Estados Unidos. Para ser bem-sucedido, o
prédio teria de cumprir o seguinte:

e Apresentar uma “personalidade refinada”, de modo a se enquadrar na zona
empresarial do centro de Manhattan e do Bryant Park.207

o Refletir as luzes e os ruidos da Times Square com o dinamismo de seus
teatros, sua vibrante sinalizagio e as multidées de turistas.

e Ser ambientalmente sensivel, incorporar uma nova ética de responsabilidade
social e ser 0 mais “verde” possivel.

e Arair negécios de varejo para seus andares inferiores, de acordo com as
facilidades para os consumidores da nova Times Square.

Cada grupo de interesses, como na pardbola dos homens cegos tentando descrever um
clefante, tinha um desfecho diferente em mente. E cada um desses desfechos era vilido.
Cabia aos arquitetos criar, de fato, o elefante. Como eles atenderiam a todos esses
critérios? Um edificio que fosse, a0 mesmo tempo, ruidoso e silencioso?

A resposta dos arquitetos veio em um monumento de sinergia, uma colagem de
diversos estlos que funcionam muito bem juntos. Em frente & animada Times Square o
prédio ¢ todo de platina e vidro curvo temperado, com gigantescas telas de video na
fachada. A entrada para o mercado varejista sugere o famoso estilo art déco da Nova
York de anos atrds. No lado voltado para a vizinhanga corporativa do centro urbano, a
construgio ¢ toda incrustada de alvenaria cinza, com um aspecto semelhante ao de um
banco. Todo o edificio é uma Terceira Alternativa.

Mas a caracteristica mais intrigante do edificio ¢ invisivel: ¢ o primeiro edificio
“verde” ji construido. Seus 48 andares sao alimentados, em parte, por enormes células
de combustivel que geram eletricidade sem combustio. O calor das células aquece a dgua
utilizada no edificio. Eixos rottivos e dutos especialmente concebidos filram o ar,
tornando-o 85% livre de poeira, em vez dos 35% tpicos de um prédio de escritérios.



Ares-refrigerados de gds natral resfriam o prédio, em vez de aparelhos de ar-
condicionado, que consomem muita eletricidade, com uma economia de energia de 20%.
O restante da eletricidade provém de painé

solares afixados nos tltimos 19 andares.

Embora o 4 Times Square consuma mais energia elétrica do que o esperado, ele
ainda consome um ter¢o a menos do que a média de prédios de escritérios da cidade de
Nova York. Esse dado ¢ o mais notdvel, pois os painéis elétricos da fachada, responséveis
pelo maior consumo de energia, literalmente iluminam a noite.208 O mais luminoso
desses painéis ¢ o do NASDAQ MarketSite, uma tela de video cilindrica com sete
andares de altura, no dpice da faixa de luz da Times Square de hoje em dia.

Depois de décadas de renovagio, a praga agora aparece sistematicamente listada como
a principal atragio tristica dos Estados Unidos. Os negécios explodiram, com 24 mil
novos empregos ¢ US$ 400 milhdes de receitas para a cidade de Nova York.209 A
grave taxa de criminalidade regrediu no “pior quarteirao” de Nova York; hoje, ele ¢ um
dos melhores quarteirées. O niimero de crimes caiu de 230 em 1984 (mais de seis
assaltos por dia) para menos de 60 em 1995. O indice geral de criminalidade caiu em
torno de 50% entre 2000 ¢ 2010.210

As Quatro Etapas para a Sinergia

CHEGUE
CRIE A snergia oua
0 e — Terceira
Temelr.as Alternativa

DEFINA
FAGA 0 Critérios de
A pergunta da
Terceira Alternativa
Voce esta disposto a
buscar uma solugao
que seja melhor do que
aquilo em que qualquer
um de nos j4 pensou?

As Quatro Etapas para a Sinergia. A fim de encontrar uma Terceira
Alternativa entre o abandono da Times Square e sua transformagédo em
apenas outro distrito empresarial, um amplo grupo de cidadéos definiu
seus critérios de sucesso, concebeu protoétipos de novas alternativas e
chegou a uma solugéo sinérgica que encanta todos os que a visitam.



O renascimento da Times Square ¢, na verdade, uma histéria sobre pessoas com
vontade, disciplina e personalidade necessdrias para transformar a sociedade. O trabalho
a ser feito era “ansformar o pior em melhor”, e elas fizeram isso. Extremamente
diversificado, o grupo inclufa homens de negécios ultraconservadores, ativistas
comunitirios liberais, ambientalistas, banqueiros, empresdrios, donos de restaurantes e
funciondrios publicos, em sociedade com empreendedores privados. Alguns eram pré-
governo, outros, contra o governo. No fim, porém, os enfadonhos ideslogos liberais ¢
conservadores ndo contribuiram com praticamente nada. O espirito de sinergia
contaminou a todos, 4 medida que sua prépria diversidade de pontos de vism se
reorganizou em nome de uma visdo substancial.

O Fim da Criminalidade

O crime ¢ uma dura e aterradora realidade, que tem se agravado cada vez mais em nosso
mundo. O impacto da criminalidade é muito tangivel, pessoal, real, e bastante conhecido
por quem elabora politicas ptblicas. As esttisticas recentes refletem o grave e opressivo
cendrio:

e A cada ano mais de 1,6 milhdo de pessoas no mundo todo perdem suas
vidas para a criminalidade. A violéncia estd entre as principais causas de
morte de pessoas com idade entre 15 e 44 anos em todo o mundo,
correspondendo a 14% das mortes entre os homens e 7% das mortes entre
as mulheres. Para cada pessoa que morre como resultado da violéncia,
intimeras outras ficam feridas e sofrem de uma gama de problemas fisicos ¢
mentis. Além disso, a violéncia impde enorme peso is economias
nacionais, custando aos paises bilhoes de délares a cada ano em cuidados de
satide, reforgo de policiamento e queda de produtividade.211

e Mais de 10 mil atos de terrorismo politico, incluindo sequestro, danos
fisicos e assassinatos, ocorrem todos os anos ao redor do mundo. Quase
60 mil pessoas sdo mortas por terroristas a cada ano.212

e De acordo com o FBI, 1,3 milho de crimes violentos sio relatados a cada
ano nos Estados Unidos, juntamente com 9 milhées de crimes contra a
propriedade, que, somados, equivalem a uma perda de mais de US$ 15
bilhoes.213 Eis aqui o cronémetro da criminalidade: um assassinato a
cada 32 minutos, uma agressio sexual a cada dois minutos, um assalto a
cada 55 segundos, uma agressao fisica a cada sete segundos e um furto ou
roubo a cada dois segundos.214

e As Nagoes Unidas informam que cerca de 5% da populagio mundial entre



15 e G4 anos abusam de drogas — cerca de 200 milhoes de pessoas. £
possivel que haja 38 milhées de viciados em drogas no mundo.215

e Na América Latina, a violéncia estd entre as cinco principais causas de
morte. £ a principal causa de morte em paises como Brasil, Colémbia,
Venezuela, El Salvador e México.216

e O diretor-executivo da McAfee, David DeWalt, relata que o cibercrime se
tornou um negécio de US$ 105 bilhdes, que atualmente supera o valor do
tréfico ilegal de drogas em todo 0 mundo.217

e Em termos financeiros, os crimes de colarinho branco superam outros
tipos de comportamentos criminosos. Ninguém tem conhecimento do
custo verdadeiro, mas o FBI estima cifras entre US$ 300 e¢ US$ 600
bilhées anuais.218

e No final do século XX o custo liquido da criminalidade nos Estados
Unidos excedeu US$ 1,7 trilhao por ano.219 Qual serd seu valor agora?

Evidentemente, essas estatisticas se traduzem em um profundo sofrimento emocional,
impossivel de se medir. Os nimeros variam sutilmente de ano para ano, mas hd uma
inevitabilidade desanimadora a seu respeito. O custo de coragoes, vidas e relacionamentos
partidos ¢ verdadeiramente insondavel. E um sofrimento intenso e crénico. Nés o
mensuramos estatisticamente, nos acostumamos a ele, aprendemos a conviver com ele. A
criminalidade, dizemos, estard sempre conosco.

Oprimidos pelas causas, tentamos tratar os sintomas. No passado, por exemplo,
tentamos aplicar a abordagem “linha-dura” — uma solugio instantinea, que nio causasse
muita confusio. Nos Estados Unidos, a populagio carcerdria disparou desde 1980, de
cerca de 330 mil para mais de 2 milhGes de presos, em decorréncia da repressio em todo
o pais e das penas de prisdo obrigatéria e de longo prazo. Agora, o custo do sistema
penal estd comegando a preocupar o pais, mas o problema subjacente permanece.

A abordagem “linha-dura” reduz verdadeiramente a criminalidade? De acordo com
James P. Lynch e William J. Sabol, da American University, “aumentos substanciais de
encarceramentos nio estio associados a estimativas de reducdes substanciais de crimes
violentos”.220 Muitos especialistas acreditam que, na verdade, adotar a “linha-dura” faz
com que 0s agressores cometam mais crimes; isso os envergonha e estigmatiza de tl
maneira que eles se sentem totalmente alienados da sociedade, destruindo seu potencial
para a mudanca. Eles ficam desestimulados.221

Em oposicao a abordagem “linha dura” estd a chamada abordagem flexivel. Embora
ninguém queira ser rotlado de “flexivel com o crime”, o objetivo é prevenir a
criminalidade atacando as condigoes que a engendram. Claro, isso faz todo o sentido,
mas a abordagem defendida pelos proponentes nio suspende essas condigoes. Os
proponentes fazem muito pouco ou fazem coisas demais. Uma de suas agdes é recomprar
armas, o que, conforme apontm certas pesquisas, nao faz diferenca alguma para as taxas



de criminalidade.222 Ou se queixam de que nada pode ser feito com relagio a
criminalidade até que toda a estrutura da sociedade mude, a fim de eliminar a pobreza, o
analfabetismo ¢ a injustica econdmica. O problema ¢ que o crime acontece agora, e vidas
estio sendo destruidas agora.

A abordagem ‘“linha-dura” ¢é associada, principalmente, aos conservadores e a
abordagem flexivel, aos liberais, mas tais abordagens ideoldgicas simplesmente nio sdo
as mais indicadas. Temos de ir além dessa mentalidade de Duas Alternativas, na qual
grande parte do raciocinio convencional sobre a questio se deixa estagnar. O grande
criminologista Lawrence W. Sherman explica: “De modo geral, o debate sobre a
criminalidade trata a ‘prevengdo’ e a ‘puni¢io’ como conceitos mutuamente excludentes,
diametralmente opostos em um continuo de respostas ‘flexiveis’ versus ‘duras’ a
criminalidade; ndo [existe] @l dicotomia. [...] O resultado sdo escolhas politicas feitas
mais na base do apelo emocional do que em evidéncias sélidas de eficicia.”223

O sofrimento agudo de uma sociedade com alta taxa de criminalidade é perpetuado, e
nio aliviado, por esse tipo de raciocinio de Duas Alternativas e, at¢ que mudemos nosso
raciocinio, s6 obteremos resultados contraproducentes. Deve haver uma Terceira
Alternativa.

Duas Alternativas
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CORRIGIR O CRIMINOSO CORRIGIR A SOCIEDADE

Politicas da Terceira Alternativa
Em 23 de junho de 1985 o voo 182 da Air India, que seguia de Toronto para Nova
Déli, explodiu sobre o mar da Irlanda, matando mais de 300 pessoas. Descobriu-se que
havia bombas em uma bagagem que alguém havia despachado no Aeroporto



Internacional de Vancouver. A partir dai, os investigadores se concentraram em um
grupo de separatistas sikh que vivem nas cercanias de Richmond, um subirbio de
Vancouver. O atenado a bomba foi mais um golpe na guerra tavada entre o governo
indiano e os extremistas sikh, que pleitcavam a independéncia de sua terra nawl, o
Punjab.

O fato de que esse horrendo crime tivesse suas raizes em uma guerra civil a meio
mundo de distincia chocou as autoridades dessa encantadora cidade da costa do Pacifico.
Mais de 100 mil sikhs vivem em Vancouver. Posteriormente, os analistas concluiram que
se a policia de Vancouver tivesse conquistado a confianca da comunidade sikh, poderia
ter conseguido informagées necessdrias para impedir o ataque.224

Nao apenas no Canadd, mas em todas as partes do mundo, a resposta para a
criminalidade vai muito além da simples aplicagio da lei, de capturar criminosos apés a
prética do delito. A construgio da sociedade civil ¢ o verdadeiro trabalho a ser feito, uma
sociedade baseada em fortes relagdes de respeito e empatia. E isso requer criatividade e
raciocinio de Terceira Alternativa— o tipo de raciocinio praticado por Ward Clapham.
Clapham é um veterano, hoje aposentado, da Real Policia Montada do Canadd (RCMP,
na sigla em inglés), em que trabalhou por 30 anos. Uma figura magnifica em seu casaco
de sarja vermelha e seu impecivel chapéu, Ward se orgulha dos “montados”. E tem
razdes para se orgulhar mesmo — ¢ a tinica forca policial que conhego que traz a palavra
“proativo” em sua declaragio de principios. Sua missao ¢ basicamente “preservar a paz”,
um conceito muito mais amplo do que simplesmente aplicar a lei.

No inicio de sua carreira, ainda um jovem policial do norte do Canadd, Ward
conversava, certo dia, com algumas criancas aborigenes. Ele lhes perguntou o que elas
achavam que um policial fazia. Elas responderam: “Vocé ¢ um cagador. Vocé fica
esperando entre os arbustos e leva nossas mamies e nossos papais para a cadeia.”225
Ward percebeu que as criangas tinham medo dele, € isso o assustou.

Parte de seu trabalho era observar os registros de delinquéncia juvenil. A leitura dos
prontudrios o desanimou. Ele sabia que muitos daqueles adolescentes acabariam na
cadeia ou em situagdo ainda pior, e se inquietava com o fato de que ninguém tinha nogio
do que fazer para mudar aquele quadro. Era um desafio enorme. Adotar a “linha-dura”
ndo era a resposta. Ele ambém ndo poderia ficar simplesmente parado, enquanto escolas,
igrejas e governos discutiam o que fazer. “Era como estar contra a correnteza em uma
cachoeira e ver as pessoas lutando na dgua. Vocé sabe o que vai acontecer, mas se sente
impotente.”

Quando foi alocado para trabalhar em uma cidade em Alberta, ele deparou com
cidadaos indignados diante de uma juventude incontroldvel. Um dia, ele recebeu uma
ligagdo de alguém indignado, denunciando alguns garotos que estavam jogando héquei
no meio da rua e bloqueando o transito. O policial seguiu imediatamente para o local em
sua grande viatura, saiu do carro e colocou-se diante dos rapazes, enquanto eles olhavam
para o chio. Eles haviam sido avisados antes. E Clapham sabia o quio amedrontados
cles estavam.



Naquele momento, a missao de “preservar a paz” ressoou em sua mente. O que ele
poderia fazer naquela situagio para preservar a paz? Nao apenas uma paz momentinea,
nio apenas uma falsa paz, obtida as custas do encurralamento daqueles jovens
desregrados, mas uma paz duradoura?

Entio, ele disse: “Vou propor uma escolha. Posso lhes aplicar uma notificacio, ou
posso jogar héquei com vocés.”

Os jovens ficaram atordoados. Ali estava um policial segurando um taco, correndo
atrds de um disco de héquei e rindo junto com eles no meio da rua. Seu imponente
quepe caiu no chio. Os motoristas que estavam presos no congestionamento ficaram
aborrecidos e, nos dias seguintes, ele recebeu uma série de reclamagoes de algumas
pessoas que se sentiram momentaneamente incomodadas, mas sua relagdo com os jovens
daquela cidade nunca mais foi a mesma depois disso.

Com seu estilo proativo de raciocinio da Terceira Alternativa, Ward Clapham
continuou a surpreender tanto os cidaddos quanto seus supervisores ao longo de sua
carreira. Em outra cidade, os comerciantes estavam sendo constantemente notificados por
venderem cigarros a menores de idade, e as penas eram pesadas. Ward foi at¢ o
magistrado e pediu uma chance para tentar algo novo: a suspensao das sangbes se os
comerciantes ministrassem cursos antitabaco em seus estbelecimentos. Parecia loucura,
mas 0s comerciantes estavam ansiosos para escapar das punicbes e, em breve, os
funciondrios ¢ a juventude da vizinhanca estavam se informando sobre os perigos do
mbagismo. A venda de cigarros para menores caiu significativamente. Para Clapham, o
mais imporante ¢ que muitos jovens jamais se tornariam fumantes.

Clapham estd atento as origens do problema, e ndo apenas aos sintomas. Ele diz:
“Podemos continuar a recolher os corpos desfalecidos ao pé da cachoeira, ou impedi-los,
em primeiro lugar, de nadar contra a corrente.” Para isso ¢ necessério o raciocinio da
Terceira Alternativa. “Podemos — coitados de nés — apenas aceitar o fato de que a
criminalidade e a violéncia serdo o destino das nossas vidas e das vidas de nossos filhos.
Mas eu digo: ‘Néo, nao! H4 uma maneira melhor.

No momento oportuno, Clapham se tornou chefe do Destacamento da RCMP em
Richmond, Colimbia Britinica, na época uma cidade de cerca de 175 mil habitantes. E
impossivel determinar os limites entre Richmond e Vancouver, com sua vasta populagio

multicultural. Em Richmond, mais de metade da populagio ¢ origindria do sul da Asia
ou do leste indiano, e graves hostilidades raciais e econdémicas configuram um ambiente
dificil para a juventude. L4, ele fundou um departamento de policia tipicamente urbano,
“criado em oposicao ao estilo de policiamento reativo, pés-incidente, estilo Disque 9117,
O objetivo era capturar os bandidos e retirar as criangas das ruas. O tipo de construgio
de relacionamento capaz de impedir a criminalidade estava ausente. Clapham estava
determinado a mudar a mentalidade, de modo a criar uma nova cultura com a ajuda de
seus companheiros:



Os policiais sio formados em campos de treinamento militar, e a vinica ferramenta
disponivel em sua caixa é a aplicagio da lei. “Nds cumprimos as leis.” Mas comecei
a lhes pedir para ampliarem suas mentes. Perguntei o que significava ser um
“oficial da paz”. Falamos sobre Sir Robert Peel, que fundou a primeira forca
policial hd 150 anos, em Londres. Ele dizia que seu trabalho estava relacionado
com a paz. De alguma maneira, nos desviamos da paz e chegamos i aplicagio da
lei. Mas hd uma chance de trazer o policiamento de volta ao mundo da paz, para
atingir uma sociedade civil sustentdvel — para atingir o fim da criminalidade.

A nogio de “fim da criminalidade” é uma verdadeira Terceira Alternativa. Em vez de
travarmos a eterna batalha contra a criminalidade, acabamos com ela! Nés a prevenimos.
Isso ¢ possivel? Talvez, se, como fez Ward Clapham, conseguirmos ir além da ideia de
que a prevengio da criminalidade ¢ um trabalho menos importante e percebermos que é
o verdadeiro trabalho.

A prevengio nio tem boa reputagio. Para a maioria das pessoas, isso significa
todas as coisas prévias e anteriores capazes de deter o crime. Ela requer grandes
mudangas sociais, erradicacao da pobreza, melhorias na criagdo dos filhos, grandes
escolas. Nenhuma crianga pode ser deixada para wrds. Isso nio seria 6timo? Mas é
muito ambicioso e, assim, a policia age de maneira padronizada para capturar os
que causam problemas. Nio é trabalho nosso manté-los longe dos problemas.

Mas este é o segredo — ndo se trata apenas de curar o mal pela raiz, embora
isso seja crucial. O que estamos sugerindo é que, para o wabalho da policia, a
prevengio é um todo continuo — englobando a raiz, o caule e os frutos.

Essa notdvel Terceira Alternativa muda tudo. Hi coisas que vocé pode fazer — coisas
gerencidveis — antes, durante ¢ depois de instalado o problema. O raciocinio de
Clapham transformou o conceito da aplicagio da lei em Richmond. Sem descuidar da
investigacio e da aplicagio da lei, ele foi incansavel na promocio de ideias novas e
sinérgicas para prevenir a criminalidade e evitar que novos crimes acontecessem.



A Terceira Alternativa

FIM DA CRIMINALI E

CORRIGIR O CORRIGIR A
CRIMINOSO SOCIEDADE

Mudar o paradigma de sua forca foi um grande desafio. Ele assumiu o Destacamento
de Richmond poucos dias depois dos ataques terroristas de 11 de setembro de 2001.
Localmente, lembrangas amargas do voo 182 da Air India vieram 4 tona. “Mais do que
nunca, a crise nos langou de volta a0 modelo profissional de policiamento”, afirmou ele.
“Irritadas, as pessoas queriam uma solugdo rdpida, a severa aplicacio da lei, titicas
agressivas ¢ at¢ mesmo o abandono de alguns de nossos direitos civis. Isso nos levou de
volta aquela mentalidade belicista de nés contra eles.”

Mas Clapham estava determinado. Rapidamente, ele criou um foro de Bastao da Fala
para a policia, os lideres da cidade e a diversificada comunidade de Richmond:
mugulmanos, sikhs, pessoas do sudeste asidtico e das Primeiras Nagoes — todos. O
microfone ficou aberto e a comunidade se pronunciou: “O que a policia estd fazendo? As
pessoas estdo nos chamando de terroristas. Estamos todos segregados, sendo divididos
por critérios raciais. As pessoas estio zangadas, estio com medo. Nao somos terroristas
s6 por causa da cor da nossa pele.” Os motoristas de tixi asidticos que trabalhavam no
Aeroporto Internacional de Vancouver reclamavam que as pessoas nio faziam corridas
com eles. Os comerciantes tinham medo de seus fregueses. Clapham recorda:
“Simplesmente deixamos as pessoas falarem sobre isso, dando-lhes chance para
desabafar, para sentir que alguém as entendia. Esse grande foro foi uma primeira



oportunidade para acabar com aquela percep¢io global. A maior licio que aprendi foi
colocar o Bastio que Fala em funcionamento. E, entio, nds fomos trabalhar para mudar
as coisas.”

A comunicagio do Bastio da Fala foi uma ferramenta fundamental na reorientagio do
raciocinio da prépria equipe de Clapham. Como a maioria dos departamentos de
policia, 0 Destacamento de Richmond tinha suas “rotinas didrias”, pequenos resumos
preparados pela manha, quando o chefe se sentava diante dos oficiais, que liam o
relatdrio e aguardavam as decisdes de seu superior. Clapham mudou isso
complemente. O resumo didrio se tornou um Teatro Mégico. “O que podemos fazer
de maneira diferente? O que ainda ndo tentamos?”, questionava ele. “Falamos sobre
mudangas. Levou seis meses até que eles se sentissem confortdveis para contribuir
diariamente. Insistimos em ouvir uns aos outros e nos certificivamos de que todos se
sentissem ouvidos.”

Bastao da fala

5\
® ®

Orador Ouvinte

“Resolvi que mudaria as coisas. Todo dia eu me sentava em um lugar diferente da
sala, &s vezes no canto, e deixava que os oficiais conduzissem a reunifo. Sempre nos
apoidvamos no principio ‘Em primeiro lugar, procurar entender’. Sempre acreditei que
hd mais de uma resposta certa, e gostava de falar sobre isso sempre que podia, porque
mantinha a comunicagio e as mentes abertas.”

Essa busca por ideias extrapolou o deparmamento de policia e chegou 4 comunidade.
Uma mem importante da RCMP foi estabelecer parcerias com grupos de cidadios, em



um esforco de policiamento comunitério. Um dia, um auditor da RCMP foi até
Richmond e disse: “Nao existe registro algum por escrito das parcerias com a
comunidade.” Clapham riu e disse: “Bem, isso seria a mesma coisa que me pedir para
manter um registro de cada respiracio e cada piscar de olhos. E a cada um de meus
oficiais ambém, porque isso é tdo o que fazemos. Tudo aqui estd relacionado com as
parcerias.” Entao, eles iniciaram um registro e descobriram que estavam fazendo 30, 40,
80 contatos de parcerias a cada dia.

Por causa de sua mentalidade da Terceira Alternativa, sempre buscando uma maneira
melhor na qual ninguém havia pensado antes, Clapham deparou com a forte resisténcia
daqueles que pensam de acordo com as Duas Alternativas. “Se vocé ndo ¢ severo com o
crime, estd sendo leniente”, era o recado que sempre tinha de enfrentar.

Eu estava em conflito direto com o status quo. O status quo era claro. Esperava-se
que operdssemos segunco um modelo corretivo pds-incidente, de comando e controle,
e seriamos recompensados se o fizéssemos. Entio, quando vocé comeca a orientar
todas as pessoas de sua equipe para transformd-las em lideres, introduz a lideranca
compartilhada e faz da prevencio um objetivo principal, vocé passa a ser,
imediatamente, o alvo dos opositores.

Eu passava de um quarto & metade de cada um dos meus dias me justificando.
Eles vinham até mim constantemente para provar que eu estava errado, para
Jazer com que eu me calasse, com que me adequasse ao saws quo. Eles abriam o
regulamento e me mostravam em que pontos eu o estava violando.

Mas o dilema “linha-dura contra flexivel” nao significava nada para Ward Clapham. Ele
estava 2 procura de Terceiras Alternativas que realmente fizessem a diferenca. “Eu
enxergava os 18 mil crimes por ano como 18 mil fracassos. Tudo o que eu pudesse fazer
para reduzir esse nimero seria um sucesso.”

Notificagoes Positivas

A busca de Clapham por Terceiras Alternativas se provou inesperadamente frutifera.
Uma delas o atingiu como um raio em um semindrio do qual participava. O lider fez esta
pergunta: “O que aconteceria se surpreendéssemos os jovens fazendo coisas certas?”
Clapham passara grande parte de sua carreira notificando os jovens por conta de seus
comportamentos negativos. E se fosse o contrdrio? E se eles merecessem atengio sempre
que fizessem alguma coisa certa? “Nés os notificamos quando eles violam a lei”, disse ele.
“Mas e se os notificdssemos por cumprirem a lei? Por fazerem algo til?” Assim nasceu a
ideia da “notificacio positiva”, uma auténtica contratipagem. Para obter as notificacoes
positivas Clapham recorreu 2 infinidade de parceiros na comunidade, e dezenas de
empresas locais contribuiram com cupons que podiam ser trocados por lanches rdpidos,



sorvetes gratuitos, descontos em clubes de danca e eventos esportivos. A cidade de
Richmond ofereceu passes para natagdo ¢ patinagio no centro comunitdrio. A notificagio
positiva informava: “Para , que foi pego fazendo algo bom!” As notificagoes
eram resgatadas por qualquer coisa, desde uma fatia de pizza at¢ um tocador de musica
portitil.

Uma noite, um adolescente de Richmond, ao qual daremos o nome de John, estava
voltando a pé para casa quando viu uma crianca pequena correr para o meio do trnsito.
Por impulso, ele pegou a crianca e a colocou em seguranca de vol@m na calcada. Um
oficial da RCMP que estava passando naquele momento observou a cena e parou. John
provavelmente nio ouvira falar sobre a notificagio positiva, porque, quando o policial se
aproximou, ele reagiu como a maioria dos adolescentes reagiria. Seu estdmago se
embrulhou, sua pele umedeceu e seu coragao disparou; ele pensou que estava em apuros.

Mais tarde a mie adotiva de John disse: “Meu filho me contou que foi parado pela
policia e recebeu uma notificagio. Como vocé pode imaginar, a minha reagio imediata foi
negativa. Entdo, ele falou: “Nao, mie, recebi uma notificagio positiva.” Eu disse: ‘O que
vocé estd querendo dizer?” John explicou: “‘Uma criancinha saiu correndo para a rua,
corri atrds dela ¢ a puxei de vol@ para a calcada. Um policial parou, saiu do carro e
perguntou meu nome — fiquei com medo. Achei que ele estava bravo comigo, por
pensar que eu havia machucado a crianga. O policial disse que estava orgulhoso de mim,
que me comportei bem e me deu cupons para natagdo, patinagem e golfe gratuitos.”

Com ldgrimas nos olhos, a mée adotiva contou que a notificagio positiva est afixada
em um painel no quarto do filho. Recentemente, ela lhe perguntou por que ele ainda nio
a havia usado. Ele respondeu: “Mie, eu nunca vou usar esse cupom. O oficial da policia
disse que eu era um bom garoto, que eu poderia ser qualquer coisa que quisesse. Mae,

nunca vou usar esse cupom.”

A cada ano, uma média de 40 mil dessas notificagbes positivas sdo distribuidas a
jovens que estio fazendo coisas boas. “Somos cacadores”, ri Ward. “Nés os cagamos
pelas coisas positivas que eles fazem.” Um policial pode conceder uma notificagio
positiva a um menino por usar o capacete ao andar de biciclea. Um policial pode
distribuir notificagoes positivas a um grupo de meninas de rua que 740 estejam fumando

ou falando palavrées. Sio jovens em situagio de risco social, e gratifici-los, mesmo que
por pequenos gestos positivos, pode reforcar os gestos positivos mais significativos: usar
a calcada, sair de uma biblioteca com um livro, jogar o lixo na lixeira e ndo no meio da
rua.

Junto com as notificagdes, os policiais oferecem cartoes personalizados. Nao sio
cartes de visita. Eles trazem uma foto do funciondrio, seus interesses pessoais — “esqui,
asa-delta, héquei, misica” — e um pensamento favorito sobre a vida. O cartao de
Clapham diz: “Vocé ndo precisa de drogas para ficar ligado na vida.” £ um detalhe que
ajuda os jovens a conhecé-los como individuos, nao apenas como policiais.

A comunidade tem percebido a diferenca. Keith Patinson, diretor da Boys & Girls
Clubs da Coltmbia Britanica, diz o seguinte: “Quando a policia se foca nos pontos



fortes dos jovens, ela depara com uma mudanca no relacionamento. Em vez de fazer
gestos obscenos quando os policiais passam, os jovens os estio chamando e lhes
dizendo: ‘Olha, vai acontecer uma briga hoje 4 noite. Alguém vai se machucar, twlvez
vocés devessem verificar.””226

Clapham pensa o mesmo. “A maioria dos jovens evita a policia, nio quer receber
notificagio. Com a notificagio positiva, recompensamos os jovens por fazerem coisas
boas. Logo, quando eles veem a policia, correm at nés, em vez de fugir.” Os
relacionamentos se estbelecem. Os jovens podem recorrer a policia, em vez de temé-la.
A policia se torna uma parte positiva de suas vidas; em vez de cumpridores impessoais da
lei, os policiais sio amigos que os ajudam a percorrer o traioeiro caminho do
amadurecimento.

Clapham também distribuin notificacées positivas semelhantes para sua prépria
equipe: pequenos vales-presentes, como reconhecimento pela contribuicio de seus
oficiais para a mudanca da cultura de Richmond. Naturalmente, ele logo teve
problemas com o regulamento: “Néo se deve utilizar o dinheiro do contribuinte
para oferecer vales-presentes aos empregados como forma de reconhecimento por
suas boas agées.” Eles cancelaram o meu cartio de crédito administrativo e me
mandaram fazer um curso de quatro horas, do qual eu me recusei participar. Mas
eis aqui a parte interessante: quando revelei essa histéria aos governantes de
Richmond, eles perguntaram: “De quanto vocé precisa para continuar fazendo o
que estd fazendo?” Entio, eles me deram um cartio de crédito, pois perceberam
que minha agio tinha um retorno de mil por cento sobre o dinheiro investido. O
regulamento estava simplesmente fora de contexto. Eles confiavam em mim para
me abastecerem de armas, balas e spray de pimenta, mas nao das ferramentas
capazes de transformar a cultura.

Mas a comunidade adorava. Quando as pessoas comecaram a ver os resultados
bem-sucedidos, elas passaram a querer mais do mesmo. A comunidade foi a razio
de eu ter continuado, porque estava motivado pela minha paixio em direcio ao
meu objetivo— acabar com a criminalidade em nossa cidade.

A notificagio positiva ¢ apenas uma ideia sinérgica entre antas que Ward Clapham e
sua unidade implementaram para formlecer os relacionamentos pessoais que eviam o
conflito. Quando ele pediu a cada um dos oficiais que “adotasse uma escola” e fizesse
amigos 4, ele sabia que nao conseguiria obter financiamento. Mas sua enorme rede de
parcerias lhe ofereceu apoio financeiro e tornou o projeto possivel. Eles também
langaram o programa OnSide, que prevé patrocinio para que policiais levem os jovens a
eventos esportivos profissionais. Um policial praticou escalada durante todo o verio com
alguns jovens que abandonaram a escola secunddria e os convenceu a retomarem os
estudos.



Estdvamos recebendo muitas reclamagées sobre jovens que andavam de bicicleta
em parques piiblicos e dreas comerciais. Em vez de apenas notificd-los, nos
organizamos e propusemos uma Terceira Alternativa. A cidade doou alguns lotes,
fizemos todo o trabalho junto com os jovens, e hoje passeamos e disputamos corrida
com eles em nosso préprio parque de ciclismo. As conexdes que construimos com eles
ndo tém prego. Alids, as queixas acabaram.

Corridas de alta velocidade nas ruas eram uma maldigao para a policia de Richmond.
Quando um policial foi morto ao tentar impedir uma corrida de rua, at mesmo Ward
quis recuar e tornar mais severa a aplicacio da lei. “Mas que beneficio isso nos traria?
Combatemos essa pratica hd anos e, mesmo assim, perdemos quatro jovens por ano em
corridas de rua, e agora um dos nossos.” Entao, o Destacamento de Richmond realizou
uma sessio de sinergia sobre como eles enfrentriam o problema dos jovens que
gostavam de disputar corridas. Um policial sugeriu uma verdadeira contratipagem: “Se
nio podemos convencé-los do nosso ponto de vista, vamos nos juntar a eles. Vamos
encontrar um MINI Cooper, colocar todos os acessérios que podem ser legalmente
colocados dentro de um carro e levi-lo as feiras de automéveis. Vamos identifici-lo
como um dos nossos. Vai ser a coisa mais legal que eles jé viram.”

Os adeptos de corridas adoram acessérios em seus carros. Eles procuram grandes
coletores ilegais, pedais de gds, tubos de escapamento — qualquer coisa que incremente
o carro — e gostam de exibir o veiculo em feiras. Entao, a policia conseguiu a doagio de
um MINI e o identificou como uma viatura sua, fez algumas adaptagoes ¢ o wansformou
na maior atragio das feiras. Imediatamente, eles receberam a visita de intimeros
corredores de rua e comecaram a desenvolver relacionamentos, estabelecendo confianca
com eles, dialogando sobre os perigos de se disputar corridas nas vias pablicas.

Evidentemente, Clapham nio foi autorizado a circular com o vefculo: “Meus
superiores ouviram falar sobre isso, vieram at¢ a feira e exigiram que nos livrdssemos do
carro. Bem, poderfamos nos insubordinar ou desistir da tinica ferramenta que tinhamos
para resolver o problema dos corredores.” Como seria de esperar, eles propuseram uma
solugio da Terceira Alternativa. Eles repintaram o MINI, mas também inventaram
escudos magnéticos da policia e luminosos portiteis para ransformd-lo em um carro de
policia a qualquer momento. E continuaram frequentando as feiras. “Nao registramos
uma morte sequer em corridas de rua desde 2003”, ele relata.

Equipe Izzat

Preocupados com os esteredtipos divulgados pela midia sobre os jovens sikh de
Vancouver, cerca de duas duzias de policiais subordinados a Ward Clapham se reuniram
para formar uma liga de basquete chamada Equipe Izzat, uma palavra que significa
“respeito” em punjabi. Aberta a qualquer pessoa, a equipe ¢ majoritariamente composta

co e fundador da equipe, diz:

por jovens sul-asidticos. O sargento Jet Sunner, sul-as



“Com toda a percepgio negativa dos sul-asidticos, do crime organizado e das drogas,
querfamos dizer &s pessoas que essa ndo ¢ a nossa verdadeira imagem. Noventa e nove
por cento de nossa comunidade sdo boas pessoas.”

Sunner se espantou a0 constatar como o basquete pode influenciar a vida dos jovens.
No espaco de trés anos a Equipe Izzat se multiplicou para 30 equipes, treinadas,
geralmente, por jovens oficiais da RCMP e estudantes universitdrios voluntirios. Ele
busca estudantes universitirios porque deseja que seus jogadores os tenham como
modelos. Um de seus objetivos ¢é fazer com que os 50 melhores alunos conversem com
suas equipes sobre a nocio do verdadeiro sucesso.

A Equipe Izzat ndo apenas joga basquete; ela também patrocina féruns da juventude,
extensivos para toda a comunidade, sobre drogas, abuso sexual e sucesso escolar. O
ministro de Seguranga Publica do Canadé reconheceu oficialmente a equipe: “Condecoro
a Equipe Izzat pelo excepcional tabalho que realiza, equipando os jovens com as
ferramentas das quais necessitam para fazer a diferenca em suas comunidades. Por meio
de eventos como o Férum da Juventde da Equipe Izzat, os jovens lideres estio
ganhando discernimento sobre questoes sociais atuais — como a exploragdo infantl e o
uso de drogas — e sendo desafiados a ajudar a criar bairros fortes e sauddveis, capazes
de resistir ao crime.”227 Isso nos faz imaginar se algo como uma Equipe Izzat poderia
ter apaziguado o distanciamento ¢ o édio que produzem tragédias como o voo 182 da
Air India.

Motivado por sua disposi¢io para ajudar os jovens, Ward Clapham fez mudangcas
estruturais em sua unidade, a fim de gratificar os policiais que se destacavam: “Quando
cheguei aqui, constatei que, talvez, ndo estivéssemos alocando nossos melhores quadros
para a secio juvenil. Ser promovido a detetive foi a grande recompensa. Entio, eu disse:
‘Néo, vamos colocar nossas melhores e mais brilhantes pessoas para trabalhar com os
jovens. Vamos valorizar a segio juvenil.”” A partir dai, ele concebeu o regime de
promogio. Hoje, ser escolhido para trabalhar na sedo juvenil ¢ um prémio de prestgio,
que exige muito treinamento e um diffcil processo de selecio.

Clapham nio se esqueceu daqueles que j enfrentam problemas, os que lidam com
“os frutos” do problema, como ele diz. O foco nessa questio ¢é intenso, visando
reintegrar os infratores a sociedade e evitar mais crimes. A RCMP ajudou a criar o
Programa de Justica Restaurativa de Richmond, que auxilia os jovens infratores a
constatar o mal que fizeram, mas ndo de maneira punitiva. Em vez de ir para a cadeia, eles
se encontram com suas vitimas, com testemunhas e policiais, e um facilitador ajuda o
grupo a chegar a um acordo para remediar os danos. E um férum de grande escuta
empdtica, que ajuda o jovem a entender o que ele causou aos outros — e, também, a ser
compreendido.

Um jovem imigrante indiano alegou que havia sido agredido e tivera sua cabeca
raspada por uma gangue de jovens brancos. Quando ficou claro que a acusagio era falsa,
o jovem foi enviado para o Programa de Justica Restaurativa. As pessoas que ele acusou
confessaram sua profunda mdgoa com aquela mentira. Mas o jovem também conseguiu



externar a frustragio que acumulava hd anos por conta de sua solidio, do desprezo e do
preconceito desumano que sentia daqueles ao seu redor. Nao foi ficil, mas todos
conseguiram respirar um “ar psicolégico”, e o jovem imigrante passou uma borracha em
seu crime por meio da prestagio de servicos comunitirios.

Que Diferenca Faz?

Apesar das coisas inovadoras que propés, o superintendente Ward Clapham ndo ficou
imune as criticas. As pessoas viam os policiais de Richmond “brincando” com os jovens,
jogando bola, distribuindo notificacdes positivas. “Por que vocés nio estio prendendo os
bandidos? Que diferenga tudo isso faz?”, eles perguntavam. Clapham reagia as criticas.

Estamos fazendo uma discreta diferenca. Essas conexies com os jovens e as
mensagens positivas que eles recebem influenciam suas decisoes e evitam que eles
entrem no mundo do crime e da tragédia. Acolhemos tanto os jovens bem-
comportados quanto os em situagdo limitrofe, de modo a reforcar o estimulo para
que permanecam do lado bom. Jovens que jd estiveram realmente envolvidos em
uma série de problemas com a policia acabam mudando as suas vidas. Daqui a
dez anos, esses jovens serdo adultos. Eles vio nos apoiar no que quisermos fazer por

eles e por seus filhos.

E hd uma abundancia de dados concretos para demonstrar que a unidade de Richmond
produziu resultados excelentes:

e A mxa de criminalidade juvenil caiu 41% nos primeiros tés anos depois da
posse de Ward Clapham.

e O custo de um processo judicial contra um jovem infrator decresceu, em
um periodo de dez anos, de C$ 2.200 para cerca de C$ 250 — uma queda
de quase 90%.

e Os indices de reincidéncia de jovens infratores sob o Programa de Justica
Restaurativa baixaram para 12%, em comparagio com os 61% de
reincidéncia dos que néo participavam do programa.228

e O Destacamento de Richmond registrou, sistematicamente, o moral mais
elevado da RCMP.

De maneira ainda mais drdstica, nos meses anteriores aos Jogos Olimpicos de 2010 a
drea de Vancouver explodiu em violéncia. A erradicagio do trdfico de drogas levou o
prego das drogas as alturas, o que resultou em guerra de gangues nas ruas.229 Mas
Richmond manteve-se praticamente intocada. A cidade ficou em paz. O Destacamento de



Richmond da RCMP vinha se empenhando hd quase uma década para essa
transformagio.

Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Ao longo dos anos, Ward Clapham recebeu inimeros pedidos para contar sua
histéria. Ele deu palestras sobre a notificagio positiva em 53 paises. Seu perfil tem sido
apresentado em livros e revistas. Tive o privilégio de viajar com ele para participar de
algumas de suas apresentages, como a que fizemos para os principais lideres da policia
metropolitana de Londres e outras forcas do Reino Unido.230

Deixem-me compartilhar com vocés o que aprendi com Ward Clapham.

Ele encarna o paradigma “Eu me vejo”. Ele percebeu, logo no inicio de sua carreira,
que ndo era uma maquina fabricada para tomar decisées e executar o trabalho da policia
como sempre havia sido feito. Ele sentiu dentro de si uma 4nsia criativa para dar uma
grande contribuicdo. Ele se via como um “preservador da paz”, nio apenas como um
“cacador” ou um “aplicador da lei”. Ele escuta profundamente sua prépria consciéncia,
ndo se satisfizendo com um futuro que englobe a criminalidade e vidas destrogadas.



Ele vive de acordo com o paradigma “Eu vejo vocé”. Os jovens infratores com os
quais ele lida ndo sdo apenas estatisticas dos relatérios de detengdes didrias; sdo
individuos que ele quer conhecer e com os quais se preocupa, ¢ ele ambém quer que eles
o conhecam e tenham consideragio por ele. Seus colegas nio sio subordinados, mas
pessoas talentosas que contribuem com talentos distintos, que serdo aproveitados. Para
‘Ward Clapham, a solugo para a criminalidade estd na construgio de profundas ligagoes
de confianga entre os seres humanos.

Ele pratica o paradigma “Eu procuro vocé”. Nunca conheci uma pessoa com mnta
fome por ideias, provenientes das mais diversas fontes possiveis. Em vez de presidir o
seu destacamento da cabeceira da mesa, Clapham se vé como mais um de seus policiais.
A cada dia, ele se senta em uma cadeira diferente. Ele pede, consulta e extrai ideias de cada
um de seus companheiros. Além disso, pede a4 comunidade que exponha os seus
pensamentos. Ele 1é e viaja ininterruptamente para aprender com as melhores pessoas.
Ideias como a notificagio positiva nunca lhe teriam ocorrido sem o seu habito de buscar
a aprendizagem constante.

Ele realmente acredita na mdxima “Eu entro em sinergia com vocé”. Ao entrar em
sinergia com sua equipe e sua cidade, ele projetou solugdes inéditas para o persistente
problema da manutencio da paz. Suas reunides de Tearo Mdgico sio plenas de
Terceiras Alternativas, algumas bizarras, outras incrivelmente perspicazes, como a
notificagdo positiva ou o carro de corrida MINI Cooper ¢ a Equipe Izzat. Com certeza,
foram os seus esforcos que produziram a paz em uma comunidade fragmentada, cujas
perspectivas de um futuro semelhante eram baixissimas. Em seu trabalho com a
juventude, teria ele criado uma situagio na qual a criminalidade violenta poderia,
eventualmente, se tornar uma coisa do passado? Clapham responde: “Eu era o chefe de
policia. Mas gostava de ser chamado de o Chefe da Esperanga.”

Clapham admite ser um “quebrador de normas”, respeitando apenas as regras que
fazem sentido — mas opondo-se severamente quelas que nio o fazem. As vezes, o
regulamento vence. Porém, em vez de deixar a sabedoria convencional derrotd-lo, ele
segue em frente.

Adoro esta frase de Henry David Thoreau: “Para cada mil homens dedicados a
arrancar os frutos do mal, h4 apenas um atacando as raizes.”231 Com essa percepcio,
Thoreau capturou as consequéncias do raciocinio de Duas Alternativas. Aqueles que
adotam a “linha-dura com a criminalidade” se satisfazem em arrancar os frutos. Aqueles
que sdo “flexiveis com a criminalidade” sdo, muitas vezes, acusados de ignorar os frutos.
Eles insistem que nada pode ser feito até chegarmos as raizes e resolver os grandes
problemas sociais que dio origem ao crime. Mas se Thoreau fosse pressionado, acho
que concordaria que os frutos também precisam de atencio.

E por isso que fico tio impressionado com Ward Clapham. Ele esté perfeitamente
consciente de que os males da sociedade sio a fonte da criminalidade, mas nio se satisfaz
apenas em enfrentd-los; quer que eles desaparecam. Ele ambém nio tem de provar que ¢



“duro”, tratando os jovens infratores como se fossem lixo. Trata-se de um pensador da
Terceira Alternativa, atacando o problema tanto pela raiz guanto pelos frutos.

A Terceira Alternativa para a Prevengio da Criminalidade: o Vinculo A

Luwana Marts é uma pessoa que estd efetivamente atacando as rafzes da criminalidade.
Essa mulher magnifica se denomina uma “educadora profissional” e, ao percorrer os
igarapés da Louisiana ajudando jovens maes sem condigoes financeiras a darem 2 luz e a
criarem bebés saudaveis, ela evita que a criminalidade crie raizes.

As raizes da criminalidade repousam logo no inicio da vida. Hoje em dia os
pesquisadores conseguem demonstrar uma ligagio clara e consideravel entre a saude de
uma mulher grévida e a probabilidade de seu filho se tornar um criminoso. Uma mie
que fuma, consome 4lcool e abusa de drogas tem muito mais chances de dar a luz um
futuro criminoso do que uma mie que cuida de sua prépria satide.232 Enfermeira
licenciada em clinica geral, Marts trabalha em uma regido onde um ter¢o dos bebés nasce
de miaes com twis problemas; entio, twlvez ela seja a maior prevencionista da
criminalidade. Como enfermeira visitante, “ela vai até uma familia, dando conselhos
sobre elaboracio da rotina ¢ amamentagio, além de recomendar que as armas de fogo
sejam mantidas fora de alcance”.233 Ela sabe que, se um bebé conseguir prosperar
durante os primeiros dois anos de vida, suas chances de ir para a prisdo mais tarde cairdo
pela metade.

Marts trabalha em conjunto com muitas outras enfermeiras, em um projeto chamado
Parceria Enfermeiro-Familia (NFP, na sigla em inglés), administrado pelo estado de
Louisiana. A NFP foi criada por um verdadeiro pensador da Terceira Alternativa, o
professor David Olds. Depois de se formar na universidade, em 1970, Olds conseguiu
seu primeiro emprego como professor em uma creche para criangas de baixa renda, em
Baltimore. Ele considerou a experiéncia profundamente frustrante. Muitas das criancas
haviam sofrido danos por cont de abuso, sindrome alcodlica fetal e outros
comportamentos dos pais. Um menino de 4 anos de idade, ele lembra, “frgil, com uma
disposicao doce”, s6 conseguia emitir sons e grunhir, porque sua mée havia usado
drogas e dlcool durante a gravidez. Outro menino, era sistematicamente espancado em
casa quando molhava a cama  noite e, assim, tinha pavor de adormecer, e até mesmo de
cochilar.234

Embora a creche proporcionasse uma boa educacio infantl, Olds sentia que grande
parte de seu trabalho era um esforco inttil. Ele conhecia a visdo pessimista que se tinha
sobre filhos de pais disfuncionais. Os problemas pareciam insoltveis. Naquela época, o
debate nacional se concentrava na disputa entre aqueles que defendiam a lei e a ordem
publica e os que acreditavam que apenas drasticas reformas sociais poderiam solucionar
o problema da criminalidade. Vastos recursos estavam sendo investidos em educagio e
programas contra a pobreza, mas tais esforgos chegariam tarde demais para as criangas
em dificuldade atendidas por Olds. Ele estava buscando uma Terceira Alternativa.



A grande percepcio de Olds foi mudar o foco dos recém-nascidos para os
natimortos. As raizes da criminalidade e da falta de esperanga, ele percebeu, estavam no
dtero. As mies de mais de um tero dos presididrios eram toxicdmanas, afetadas pela
pobreza e pela auséncia de cuidados médicos. As consequéncias da dependéncia de dlcool
e outras drogas por uma gestante, incluindo a sindrome fetal alcodlica, podem aumentar
drasticamente as chances de que o filho tenha uma vida disfuncional.235 O tipo
adequado de cuidado pré-nawl pode ser importante preventivo para a criminalidade.
Havia programas para mulheres gravidas de baixa renda, mas as mées em maior situagio
de risco eram as menos propensas a procurar ajuda. Se elas nao fossem até David Olds,
ele decidiu que iria até elas.

Em uma parte rural e economicamente depauperada do estado de Nova York, Olds
comecou a fazer experiéncias com o que ele chama de seu “modelo”. Enfermeiros
licenciados em clinica geral visitariam os lares de jovens mulheres que estavam gravidas
pela primeira vez. Os enfermeiros ajudaram as mies a parar de fumar e consumir 4lcool e
drogas; ensinaram habilidades de enfrentamento de crises; e continuaram fazendo visitas
até 0 21° més de cada bebé. Embora os primeiros resultados parecessem promissores,
Olds queria ter certeza de que seu modelo funcionava. Por 15 anos ele acompanhou as
vidas tanto das maes e das criancas participantes quanto das nio participantes. No fim, ele
se sentiu confiante quanto aos resultados: “72% a menos de condenagoes entre as
criangas de 15 anos visitadas por enfermeiros.”236 O modelo de Olds havia abalado
profundamente a criminalidade.

Assim nasceu 0 movimento de Parceria Enfermeiro-Familia. Desde esse primeiro
experimento, muitos testes aleatérios e cuidadosamente controlados continuaram a
mostrar o extraordindrio poder do modelo. Maes ¢ criangas de mais de 100 mil familias
de todas as partes do mundo @m prosperado. Somando as economias nos custos de
satde e de execugio da lei, o retorno financeiro dos investimentos no modelo é de cerca
de 500%!

Logicamente, esse sucesso ¢ uma conquista drdua. As mulheres que participam do
programa NFP lutam contra a pobreza, as doengas, a falta de educagio, o vicio, o abuso
— e aprenderam a desconfiar. Todos os dias os enfermeiros visitantes deparam com
problemas que muitos de nés nem conseguem imaginar. A desconfiada “Bonnie”, uma
dpica jovem atendida pelo programa, vivia em um porio imundo, infestado de baratas. A
enfermeira fez pouco progresso com Bonnie. Ela ameagou bater na enfermeira quando
essa sugeriu que Bonnie parasse de fumar. Alcodlatra e fumante, ela tinha sido tortrada
quando crianca e condenada por abusar de criangas em suas atividades como baba. Mas
depois de algumas visitas Bonnie admitiu: “Estou receosa de que eu vd fazer isso com o
meu préprio bebé.”237

A enfermeira ouviu. Uma parte importante da abordagem da NFP ¢ a escuta
“reflexiva” , ou empdtica; na verdade, a escuta empdtica ¢ uma das habilidades que as
enfermeiras ensinam as mies de primeira viagem. “A mie ¢ a especialista de sua prépria
vida”, observa um pesquisador. “Os enfermeiros nio dizem a mie o que fazer, mas a



respeitam e a incentivam a tomar suas préprias decisdes.”238 Depois que a enfermeira
da NFP conquistou a confianga de Bonnie, elas fizeram planos juntas. A enfermeira
ensinou como agir quando a crianca chorasse incontrolavelmente. Elas escolheram um
novo lugar para ela viver. Quando o bebé nasceu, em um parto prematuro, Bonnie e sua
enfermeira conseguiram atender as necessidades especiais da crianca. Ao crescer, essa
crianga evitou as armadilhas da juventude de Bonnie e seguiu adiante, completando o
ensino superior.239

Mais importante do que tudo: os enfermeiros visitantes da NFP, @o heroicos quanto
Luwana Marts, ajudam as jovens maes — muitas das quais nunca conheceram o amor em
suas vidas — a dar amor a seus bebés. Elas aprendem que o amor ¢ mais do que cuidar;
tem a ver com alimentagio, vestudrio, educagio e provimento. Desde o inicio da vida, o
amor conduz a0 fim da criminalidade. “O vinculo amoroso”, como Marts o chama. “E
um ciclo. Quando nio hd base segura para o bebé — quando nio se atende as suas
necessidades basicas, quando nio se satisfaz sua fome, quando nio o mantemos fora de
perigo — nao hd confianca, nenhum alicerce para o amor. E esse ¢ o momento em que
ele pode, simplesmente, se apegar A criminalidade.”240

A maioria dos crimes decorre da aflicio dos que se sentem menosprezados e
malquistos. Esse fato ndo é desculpa, em absoluto, para os infratores, mas, ainda assim, ¢
um fato. O antidoto é vermos e procurarmos entender verdadeiramente uns aos outros,
criando soluges da Terceira Alternativa para a falta de esperanca. Trata-se de um novo
paradigma, que ndo esd focado apenas em capturar e punir os criminosos, mas em criar
uma parceria entre a policia, o sistema de satde, os pais, as escolas, a juventude e, em
particular, os jovens marginalizados, para transformar uma cultura.

Como Ward Clapham, o sargento Jet Sunner, David Olds ¢ Luwana Marts, da NFP,
sdo diferentes daqueles que desejam trancafiar os infratores e jogar a chave fora! Como
sdo diferentes dos que reconhecem que a postura de nossa sociedade com relagio a
criminalidade nao tem funcionado, sem, no entanto, conseguirem escapar da prisio do
raciocinio de Duas Alternativas. A criminalidade, dizemos, estard sempre conosco. Mas,
entio, encontramos pessoas como essas, que pergunam: que tal uma Terceira
Alternativa? Que tal colocar um fim 4 criminalidade?

O Bem-estar da Pessoa Como um Todo

O mundo desenvolvido estd enfrentando um cendrio sombrio diante dos custos de satide,
que ndo param de crescer. Nosso sistema de sadde estd se tornando tecnicamente
sofisticado e altamente especializado, o que eleva sobremaneira os custos. Na América do
Norte, na Europa e no Japao, o niimero de profissionais ativos que contribuem para a
previdéncia vem diminuindo significativamente, enquanto o ntimero de cidadios idosos



tem aumentado. Em 2050, 40% dos japoneses ¢ 35% dos europeus ¢ norte-americanos
terdo mais de 65 anos. Como os idosos custam mais e contribuem menos, a sociedade
terd de arcar com seus cuidados de saide, e esses custos se tornardo mais pesados ao
longo do tempo.

Duas Alternativas

a e

Meu grande amigo Scott Parker, ex-presidente da Federagio Internacional de
Hospitis, cit, em tom de gozago, a velha méxima dos cuidados de satde: “E possivel
ter acesso amplo, de alta qualidade ou de baixo custo — mas nio tudo isso a0 mesmo
tempo.” Paradoxalmente, 2 medida que nosso conhecimento médico avanca, podemos
nos descobrir mais incapazes do que nunca para levar tal conhecimento a todos que dele
precisam.

O que fazer diante disso? Como de costume, as pessoas se distribuem em dois lados.
O lado liberal argumenta que todos #m direito inerente aos melhores cuidados de satde,
e que a sociedade deve arcar com os custos, sejam eles quais forem. Mas esse pensamento
pode levar a despesas desastrosas, que impedem o crescimento. Muitos acrediam que
todos nés iremos A faléncia por causa disso. O lado conservador defende que os
cuidados de saide equivalem a outros servicos; j4 que nem todos podem conseguir pagar
pelo melhor, devem se contentar com o que podem custear. Presumivelmente, um
mercado livre, em dltima instincia, atende as necessidades de todos. Mas esse



pensamento poderia estreitar a rede de seguranca social dos idosos, dos pobres e dos
vulneréveis, que, muitas vezes, s3o os que mais sofrem de problemas de satde.

Reconheco que estou caricaturando os dois lados, mas sdo essas as tendéncias. O
mundo inteiro estd envolvido nesse conflito; nos Estados Unidos, as ideologias rivais
lutam ferozmente entre si. Hé pessoas inteligentes e de principios em ambos os lados, e
ambos ©m pontos positivos a defender. No entanto, eles ndo estio se fazendo a pergunta
fundamental da Terceira Alternativa: “Vocé estd disposto a buscar uma solugio que seja
melhor do que aquilo em que qualquer um de nés j& pensou?” Se se fizessem esta
perguna, isso poderia levar a outras questdes: € se 0s Nossos pressupostos estiverem
errados? Como sabemos que é impossivel dar a todos o melhor e, ainda assim, reduzir
os custos? Quais os resultados que realmente queremos? Estamos construindo um
sistema para atingir tis resulados?

Imagine, por um momento, os dois lados do grande debate se reunindo para entrar
em sinergia, em vez de discutir. Imagine o que aconteceria se eles dedicassem a mesma
quantidade de tempo a consideragio ponderada com relagio ao verdadeiro trabalho a ser
feito que gastam tentando derrotar uns aos outros. Eles iriam perceber que a crise nos
cuidados de satde se deve nao 4 auséncia de solugdes, mas 2 fala de sinergia.



A Terceira Alternativa

BEM-ESTAR

QUALIDADE

O verdadeiro trabalho a ser feito nao ¢ curar as doengas, mas preveni-las. Em todos
os paises, a inddstria de satde ¢, na verdade, uma grande “industria da doenga”. O dr.
Frank Yanowitz, que dedicou sua vida a0 bem-estar, e nao 4 doenga, gosta de contar a
velha histéria do estudante de medicina que estd caminhando s margens de um rio a0
lado de seu professor. De repente, eles veem um homem se afogando no rio. O estudante
pula na 4gua, arrasta o homem até a margem do rio, realiza a ressuscitagio
cardiopulmonar e salva a vida do sujeito. Evidentemente, o aluno estd querendo
impressionar o professor. Entio, inexplicavelmente, eles veem outra pessoa se afogando e
o estudante repete o procedimento. Em pouco tempo o rio fica cheio de pessoas se
afogando ¢ o estudante, ji sem folego, mostra-se esgotado. “Sei que sou um médico
dedicado a ajudar as pessoas, mas nio consigo dar conm disso!”, ele gria com o
professor, que lhe responde: “Entio, por que vocé nio detém a pessoa que estd
empurrando esses infelizes ponte abaixo?”



Para aqueles que pensam de acordo com a Terceira Alternativa, como Yanowitz, essa
¢ a histéria da industria de satide. Construimos uma ciéncia dedicada a retirar as pessoas
doentes do rio, em vez de, em primeiro lugar, manté-las afastadas dele. Jordan Asher,
proeminente médico e executivo de cuidados de satde, coloca a questio desta maneira:

Os cuidados de satide nos Estados Unidos estio completamente defasados. Prestamos
cuidados episédicos depois que algo de ruim acontece. Nio hd lugar melhor no
mundo para se estar depois de um ataque cardiaco, mas é o pior lugar para se
estar se vocé quiser evitar esse problema. Estamos tentando impedir o fluxo de dgua
que comprime a mangueira, em vez de descobrir de onde a dgua estd vindo.241

Francamente, o quadro nos Estados Unidos ndo ¢ muito diferente da situagio em
qualquer outro lugar do mundo. Variagoes do grande debate sao universais, 4 medida
que os paises ficam sem recursos para gerir o crescente fluxo de problemas de satde
decorrentes do envelhecimento da populagio. Todos estio discutindo sobre a melhor
maneira de lidar com o diltvio, em vez de optar pela Terceira Alternativa, isto é, procurar
deter, ou pelo menos retardar, tal dildvio.

Um século atrds, fazia sentido que os médicos se concentrassem nos enfermos. A
maioria das pessoas morria de doengas infecciosas hd muito debeladas. Neste século,
apenas 2% da populacio mundial morrerd de wis doencas. Atalmente, o problema no
mundo desenvolvido sdo as chamadas doencas do estilo de vida — doengas cardfacas,
diabetes e cAncer —, que custam muitas vidas ¢ muito dinheiro, mas que podem ser, em
grande parte, prevenidas por meio de simples mudangas no estilo de vida.

A Organizagio Mundial de Satde define saiide como “um estado de perfeito bem-
estar fisico, mental e social, e nio apenas a auséncia de doencas ou de enfermidades”.242
Essa ¢ a verdadeira definigao de satde: o bem-estar da pessoa como um todo. A Terceira
Alternativa para a nossa atual crise de satde ¢ transformar o paradigma da “inddstria da
doenga” em um paradigma da “industria do bem-estar”.

E onde estio os médicos do bem-estar? Onde fica a escola de medicina na qual o
bem-estar ¢ mais do que mera nota de rodapé no curriculo? Onde estio os pensadores
da Terceira Alternativa que criardo contratipagens para toda a industria e a virardo pelo
avesso para encontrar uma orientagio que faca sentido?

Consigo ouvir as vozes da industria médica protestando: “Mas as pessoas nio se
preocupam com a satide até ficarem doentes. Elas ndo vo aparecer para fazer um exame
de rotina. Elas se recusam a investir tempo ¢ esfor¢o na prética de exercicios. Elas nio
vao parar de fumar. Elas comem muito e ficam muito estressadas.” Tudo isso ¢ verdade.
Nio hd como fugir 4 nossa responsabilidade individual quando se trata de nosso préprio
bem-estar. Ironicamente, uma dieta sensat e exercicios moderados podem prevenir a
maioria das doengas do estlo de vida. Por que, entio, niao assumimos essa
responsabilidade mais seriamente?



Paradigma da Pessoa Completa

Paradigma da Pessoa Completa. Para transformar os cuidados de saide
temos de transformar o “paradigma da doenga” em um paradigma que
assegure a salude da pessoa como um todo, dos pontos de vista
espiritual, emocional e mental, assim como do fisico.

Quase todos nés culpamos a falta de disciplina. Mas a questio é mais profunda do
que isso. Acredito que grande parte da culpa recai sobre as grossas lentes da Era
Industrial arravés das quais nos observamos. Assumimos que nossos corpos sio
méquinas que podem ser “consertadas” se algo der errado. Nos vemos como fabricantes
que devem produzir o tempo todo, em vez de compreender a nés mesmos como
contribuidores que precisam de renovagio espiritual, de amizade ¢ de crescimento para
prosperar. Precisamos de uma répida caminhada no parque para arejar nossos espiritos,
da mesma forma que nossos sistemas cardiovasculares. Acrediamos que precisamos de
nossos vicios para manter a produtividade, mas realmente precisamos de uma visio
auténtica de nés mesmos como profundamente talentosos ¢, como diz a Biblia, “feitos de
modo especial e admirédvel”. Precisamos nos ver como um todo — corpo, mente, coragio
e espirito —; nutrir e cultivar odos esses inestimaveis wlentos.

E muito comum nos sentirmos desencorajados pelo ciclo do estabelecimento de
metas, como fazer exercicios, balancear a dieta e perder peso, e, depois, pelo seu



abandono. Nés nos culpamos pela preguica e pela falta de disciplina. Minha experiéncia ¢
que o maior problema ndo ¢ a disciplina, mas sim o fato de que ainda nao nos
observamos como realmente somos.

Mas outra razio importante pela qual as pessoas nio cuidam de si mesmas é,
honestamente, a prépria indéstria de cuidados pessoais. O sistema médico é estruturado,
treinado, credenciado e remunerado nao para prevenir a doenga, mas para trati-la.
Simplesmente, ndo hd tempo ou dinheiro suficientes para se concentrar na prevencio,
pois tdo ¢ consumido pela necessidade mais urgente dos cuidados intensivos. Um
criterioso analista dessa situacio afirma: “H4 uma crise na saide que resula da escassez
de recursos e da distribui¢io desigual deles para aqueles que €m mais condigoes de
pagar. [...] O paradigma da escassez, em que os individuos devem competir por recursos
escassos, domina os cuidados de saide no Ocidente, expressando e sustentando tal
crise.”243 Em outras palavras, ¢ o nosso paradigma que faz com que os cuidados de
satide sejam um bem escasso e, portanto, caro. Pessoas com uma mentalidade de escassez
acreditam que os recursos sdo finitos e, no caso dos médicos, o principal recurso escasso
¢ o tempo. Todo mundo sabe que ¢ melhor prevenir uma doenca do que traté-la, mas os
médicos ndo ©m tempo para se concentrar na prevencio. Eles nao conseguem fazer um
exame fisico anual minucioso em seus pacientes, porque isso roubaria muito tempo do
tratamento desses mesmos pacientes quando eles ficarem doentes. Estio tio ocupados
espantando as moscas que se esquecem de consertar o buraco na tela anti-insetos.

Em funcao da menwlidade de escassez, privilegiamos o traamento e negligenciamos
Iela[i\’&fnen[e a Preven(;i(), o que, POr sua vez, aumenta 0os custos — para nio mencionar
o sofrimento e as perdas humanas. Os médicos estio “mais acostumados ao processo de
pensamento usado para pacientes sintométicos [isto ¢, doentes] do que ao processo de
pensamento usado para cuidados preventivos”.244 O resulado sdo longas filas nas
emergéncias dos hospitis, formadas por pessoas que, antes de mais nada, nio deveriam
ficar doentes.

“E dai que vém os altos custos”, diz Shawn Morris, executivo de cuidados de satde
de Nashville:

Salas de emergéncia e hospitais. Ninguém quer frequentar esses lugares, mas a
maioria das pessoas acaba parando ld de qualquer maneira. Vocé s6 vai ao
médico quando estd doente e, se a sorte estiver ao seu lado, ele terd seis minutos
sobrando para lhe dedicar. Ele também fica frustrado por conta disso. Isso se deve
a um sistema chamado “taxa por servico”, a maneira pela qual os médicos sio
remunerados. Eles nao sio reembolsados por uma série de coisas que poderiam
ajudar efetivamente os pacientes, e por isso se encontram em um impasse. Eles nio
podem parar o que estio fazendo para verificar se vocé estd realizando sua
colonoscopia ou sua mamografia. Se vocé estiver resfriado, eles nio vio tirar os seus
sapatos e examinar o seu pé para saber se a sua diabetes estd piorando.



Morris ndo apenas entende o problema; ele e seus companheiros estio arquitetando uma
Terceira Alternativa para os cuidados de emergéncia, de um lado, e para os casos de
negligéncia, de outro. Ela se chama Living Well Health Center.

Um Novo Tipo de “Clube de Saiide”

Em Gallatin, Tennessce, o Living Well Health Center exala uma atmosfera rural sulista,
com cadeiras de balango, uma lareira de pedra e mbuleiros de damas; na verdade,
algumas das pessoas que descansam em frente 4 lareira s6 estio l4 para jogar damas. Os
proprietirios o chamam de “casa de satde centrada no paciente”, mas funciona mais
como ponto de encontro para idosos em Gallatin. H& um folclérico “embaixador de
servicos”, que orienta as pessoas sobre os servicos disponiveis ou apenas socializa com
elas. H4 grupos de exercicio e aulas de pintura, de arranjos de flores e de culindria.

Entremnto, para além dessas cenas, o centro ¢ dedicado ao bem-estar de seus clientes.
Os idosos podem aparecer quando quiserem, mas sio cuidadosamente monitorados e
orientados de acordo com um programa de manutengio de cuidados de sadde, uma lista
de 32 fatores de risco. Um dos itens da lista de controle, um teste regular de PSA
(antdgeno prostitico especifico) para homens mais velhos, detecta o cincer de préstam,
que tem uma taxa de cura de 99,7%, caso diagnosticado precocemente. A lista ambém
alerta os médicos para o aparecimento de assassinos silenciosos, como o diabetes e as
doengas cardfacas. Os médicos ndo atendem os pacientes em seis minutos (a média
nacional!), mas pelo tempo necessdrio para percorrer a lista de controle, acompanhar um
procedimento ou apenas conversar. Sio clinicos gerais que praticam o que eles chamam
(ironicamente) de “medicina centrada no paciente”. Eles passam a conhecer bem cada
paciente e desenvolvem um vinculo de confianca com eles.

Um objetivo primordial do Living Well ¢ evitar que os pacientes tenham de fazer
visitas desnecessdrias ao hospital. Tudo estd voltado para a prevengio e o gerenciamento
dos problemas cronicos. Em decorréncia do monitoramento e do acompanhamento
cuidadosamente coordenados, a taxa de incidentes criticos tem diminuido continuamente,
o0 que significa menos ataques cardiacos, cincer e acidentes vasculares cerebrais e menos
diabetes e doengas cronicas. A economia resultante em termos de custo é compartilhada
com os médicos na forma de um bonus de bem-estar e de qualidade. Shawn Morris
afirma: “Estamos tentando mudar todo o paradigma de remuneragio dos médicos, de
modo que eles possam passar mais tempo com os pacientes. Tratar de problemas
crénicos consome muito tempo, assim como os cuidados preventivos. O hospitl é para
as situacdes criticas e graves. As pessoas nio deveriam ir parar no hospitl porque nio
conseguem lidar com problemas rotineiros e administraveis como a asma ou o diabetes,
mais bem-gerenciados em uma configuragao ambulatorial”. Quando surge um problema
grave de saide, o Living Well Health Center envia o paciente para trammento
especializado fora de suas instalagoes. Mas a equipe de tansicio do Centro leva o



paciente para casa, faz verificagoes de bem-estar e trabalha no ambiente doméstico —
tudo isso para evitar que o paciente tenha de ser internado novamente.

De acordo com as medidas de qualidade nacionais, o Living Well Health Center
apresenta um desempenho 55% mais eficiente do que a média dos prestdores de
servicos de saide publica. “Atingimos 90%, diante de uma média nacional de 45% a
50%", diz Morris.245 Isso se raduz em clientes muito mais sauddveis e significativas
economias, anto em termos médicos quanto sociais.

O Centro foi criado por pessoas com um paradigma de sinergia. £ o resultado do
esforgo nio apenas de médicos e enfermeiros, mas também de cozinheiros, preparadores
fisicos e decoradores, professores, religiosos e diretores sociais, que contribuem para o
bem-estar da pessoa como um todo — para atender necessidades fisicas, mentais,
espirituais e sociais. Esse lugar ndo existe apenas para cuidar do corpo fisico, mas
ambém para ajudar as pessoas a aprender, a fazer amigos e a se divertir.

Como resultado, o Living Well d4 um significado compleamente diferente ao termo
“clube de saude”. E um local de encontro, ndo uma sala de emergéncia. E um centro de
recreagio, ndo um prédio de escritérios com placas repletas de nomes de médicos e suas
intimidantes iniciais. E um refligio, ndo uma “instituicio”. Com o saldo de alimentacao,
os tabuleiros de jogos e as grandes telas de tevé, ele tem algo do espirito de um navio de
cruzeiros. As pessoas gostam de simplesmente aparecer por l4. Essa ¢ a sabedoria dos
mentores do Living Well Health Center — em vez de persuadirem os pacientes a
aparecer para fazerem seus exames de rotina, eles os atraem transformando o Centro em
um destino que atende 4 pessoa como um todo.

O Centro também apresenta uma solugio engenhosa para um dos principais
problemas dos cuidados de saide: a mancira como os médicos sdo remunerados.
Existem dois métodos usuais. A “mxa por servigo” significa que os médicos sio
remunerados por procedimento realizado, de modo que tenham um incentivo para
atender muitos pacientes e realizar inimeros procedimentos. O outro méwodo, a
“capitagao”, pressupde que os médicos recebem um valor fixo e, entio, o incentivo estd
em nao atender a paciente algum e ndo fazer procedimento algum, porque eles serdo
remunerados atendendo ou ndo atendendo aos pacientes. E claro, hi médicos e médicos
em todos os pontos desse continuo. Mais uma vez, porém, deparamos com um
raciocinio de Duas Alternativas, e nenhuma oferece um estimulo saudavel.

Mas, no Living Well Health Center, os médicos sao pagos para fazer o trabalho que
precisa ser feito: ajudar as pessoas a ficar bem em todos os aspectos de suas vidas. O
sistema ¢ chamado de “cuidados coordenados”. Um clinico-geral coordena todos os
cuidados, certificando-se de que os pacientes obtenham o mdximo de suas terapias e
exames. Ele ¢ pago por atingir metas de qualidade com cada paciente, juntamente com o
bénus de bem-estar por manté-los fora do hospital. Essa Terceira Alternativa para os
dois métodos convencionais de remuneracio dos médicos melhora a qualidade dos
cuidados e contribui para a redugio dos custos.



Claramente, lugares como o Living Well Health Center sdo Terceiras Alternativas
que transcendem o debate ideolégico sobre os sistemas médicos. Ao optar pelo trabalho
a ser feito, os profissionais do Living Well simplesmente criaram uma abordagem mais
ampla e melhor para os cuidados de satde, em vez de esperarem que o grande debate se
resolvesse.

A Norman Clinic: uma Mentalidade da Terceira Alternativa

Enquanto isso, o debate continua, de modo praticamente infrutfero.

“O direito aos melhores cuidados de saiide disponiveis nio deveria ser para todos?”
“Mas e quanto aos custos cada vez mais altos? Todas as familias e todos os paises
do mundo iriam a faléncia se tivessem de pagar pelo melhor para todos.”
“Entio vamos deixar que as pessoas que nio podem pagar adoecam e morram?”
“Quem vai pagar por isso? Eu? Vocé?”

Basta um pouco de reflexio para perceber que esses dilemas sio falsos. Como bem
demonstra o Living Well Health Center, ¢ perfeitamente possivel oferecer a todas as
pessoas cuidados de satide concretos ¢ administrar razoavelmente os custos. Na verdade,
o que impediria os custos de diminuifem enquanto a qualidade aumenta? E apenas uma
questio de se chegar a uma Terceira Alternativa.

O verdadeiro problema ndo ¢ nem o custo nem a qualidade. O problema real, mais
uma vez, sdo os paradigmas fracos. O sistema de cuidados de saide estd preso ao
raciocinio de Duas Alternativas, aquela menmlidade estranha e ilégica que insiste que ¢
preciso escolher entre a qualidade e a eficicia nos custos. Nio hé outra escolha, dizem
eles.

A impressionante historia da Norman Clinic desmente tudo isso.

As 5 horas de uma manha de terga-feira abrem-se as portas da Norman Parathyroid
Clinic, no Tampa General Hospital, na Flérida. Treze pacientes — do Canadd, da India,
da América Latina e de vdrios estados norte-americanos — sio rapidamente registrados
por sorridentes funciondrios. Cada paciente vai para uma pequena sala, onde um médico
lhes passa informagées sobre sua situagio e sobre o que fazer apés a cirurgia. O médico
explica que eles vio ter de tomar comprimidos de cdlcio por algum tempo. E, entio, eles
comegam a ser preparados.

Ao meio-dia todos os 13 jd estavam curados de uma doenga pouco conhecida, mas
ndo incomum, chamada hiperparatireoidismo. Todos nés nascemos com quatro
pequenas  glandulas paratireoides, cada uma do wmanho de um grio de arroz.
Distribuidas ao redor da tireoide, que é muito maior, essas glandulas controlam o nivel
de cdlcio no sangue. Ocasionalmente, uma delas sai de controle e faz com que o corpo
passe a retirar cada vez mais cdlcio da corrente sanguinea. O resultado ¢ a perda éssea,



aumentando as dores por todo o corpo, a depressao ¢ a fadiga — “dor abdominal, dor
nos ossos, fraqueza e confusio mental”. Se ndo for tratada, tal enfermidade pode ser
totalmente debilitante e levar a acidentes vasculares cerebrais ou ao cincer.

Cerca de uma em cada mil pessoas desenvolverd essa doenca. A causa é desconhecida,
mas a cura é simples: a remogio da glandula disfuncional. Em poucas horas os niveis de
horménio do paciente voltam ao normal, & medida que as glandulas nio afetadas entram
em agio como forma de compensagcdo.

Afirmo que a cura ¢ simples, mas a cirurgia ndo é Pelo fato de as glandulas
paratireoides estarem localizadas no pescoco, os cirurgioes devem tomar cuidado para
nio danificar a artéria carétida, o aparelho fonador, o nervo laringeo e outras estruturas
complexas e delicadas. E por isso que, normalmente, a paratireoidectomia é considerada
uma cirurgia de grande porte. Muitas vezes, os médicos cortam a garganta do paciente de
orelha a orelha e levam uma média de quase trés horas para realizar o procedimento, que
requer vérios dias de internagdo no hospital e semanas de recuperagio. O procedimento
tpico nao tem sofrido alteragoes substanciais desde a década de 1920. A taxa de cura estd
entre 88% e 94%, com 5% de relatos de complicagoes. E ¢ caro; nos Estados Unidos,
pode chegar a cerca de US$ 30 mil.

Em contrapartida, os pacientes da Norman Clinic ficam na sala de operagio por uma
média de 16 minutos e saem do hospital algumas horas depois. O tnico vestigio da
cirurgia ¢ uma incisao mintiscula de 2 ou 3 centimetros na base da garganta. A wxa de
cura no Tampa General Hospitl ¢ de 99,4%, com quase zero de complicagoes — por
cerca de um tergo do custo do procedimento usual.

O dr. Jim Norman é um homem franco e de humor 4cido. “Nio tratamos essa
doenga. Nés a curamos”, diz ele, com sua voz gutural. A taxa de cura de quase 100% lhe
d4 toda essa confianca. Fundador da Norman Parathyroid Clinic, ele realizou mais de 14
mil cirurgias de paratireoide — muito mais do que qualquer outro cirurgiao na histéria

— e ¢ um verdadeiro especialista nessa ciéncia. Ele realiza cerca de 42 operagoes por
semana, enquanto o cirurgido-endocrinologista mais produtivo dos Estados Unidos
consegue chegar a tal marca, se tanto, em um ano.

Na juventude, Norman se especializou no sistema endécrino e realizou todos os tipos
usuais de cirurgia. Um dia, ele estava reclamando com seu pai, um vendedor de carros,
que o procedimento da paratireoide era muito dificil: “Tentamos tirar uma mintscula
glandula de um buraco de 15 ou 20 centimetros. Hd muitos riscos envolvidos, muita
drenagem, um monte de coisas no pescoco, risco de complicagoes, carétida, nervos.” Seu
pai respondeu: “E por que vocés nio fazem um buraco menor?”

Foi apenas a semente de uma ideia. Nos anos seguintes, Norman realizou
experiéncias com incisdes cada vez menores, inventou ferramentas das quais nio
dispunha, como uma sonda radioativa, a desenvolver um método inteiramente novo,
chamado minicirurgia da paratireoide. Por intermédio de um foco preciso, da repeticio e
de milhares de horas investidas, Jim Norman se tornou o melhor, o mais rdpido e o
menos invasivo cirurgido de paratireoide do mundo.



Ao mesmo tempo, ele construfa um novo e notivel modelo de negécios. Toda a sua
equipe ¢ formada por especialistas. Ele se associou a alguns colegas, que estao se
tornando tio bons quanto ele. As imagens digiwis ficam cada vez melhores, pois os
radiologistas fazem mais de 2 mil delas por ano. As enfermeiras fazem a mesma coisa
todos os dias e desenvolvem um sexto sentido em relagio aos pacientes — elas
conseguem perceber imediatamente se um paciente se sentird melhor em uma hora ou em
meia hora. Os médicos raramente precisam pedir alguma coisa. Eles estio sempre
pensando: “Como podemos aprimorar essa experiéncia para o paciente?”

As sinergias sio abundantes na Norman Clinic. A medida que a reputagio da dlinica
aumenta, pacientes de todas as partes do mundo tm aparecido, e eles precisam de
lugares para se hospedar. A maioria dos pacientes chega em Tampa no primeiro dia, faz
sua cirurgia no dia seguinte ¢ retorna para casa no terceiro dia. Assim, a clinica
conseguiu grandes descontos em hotis vizinhos e em servigos de locagio de veiculos. Os
pacientes sdo recebidos no aeroporto e levados para o hotel, onde a equipe estd ciente de
todas as necessidades excepcionais desses héspedes.

Mark Latham, gerente administrativo da clinica, diz: “Estamos tentando controlar a
experiéncia como um todo, desde a casa do paciente até o seu retorno. Damos muito
trabalho aos hotéis, e eles doam recursos para a nossa fundacio. Oferecemos aos
membros das equipes hoteleiras visitas A clinica. Eles entendem do que os pacientes
precisam ¢, por isso, fazem estoque de alimentos como sorvetes e picolés. E possivel
conseguir comprimidos de célcio ali mesmo, nos hotéis.”

A Norman Clinic ¢ o Tampa General Hospital desfrumm de impressionantes
sinergias. O alto volume de cirurgias é uma vitéria para o hospital, nao s6 por causa dos
lucros, mas também porque Norman ¢ muito eficiente. A clinica usa apenas duas salas de
cirurgia, ¢ a rowmtividade nessas salas ¢ enorme. Nio hd necessidade de quartos para
recuperagio; apenas um em cerca de 4 mil pacientes precisa pernoiar. O hospital
também se beneficia da previsibilidade. Radiologistas e anestesistas sabem exatamente o
que esperar. Todos os pacientes ji ddo entrada na clinica com suas contas quitadas e
estio cadastrados no sistema antes de serem operados. “E verdade que a maioria de
nossos pacientes tem de arcar com os custos da viagem até¢ Tampa”, afirma Mark Latham.
“Mas, somando a quantidade de délares economizada em operagoes longas e invasivas,
em riscos de complicagoes e em internagoes hospitalares, sai muito mais barato ir até um
local verdadeiramente especializado. Em média, os outros lugares sdo muito mais caros
do que o custo total para os nossos pacientes.”

Parte da estratégia da Norman Clinic para a reducio de custos ¢ certificar-se de que
todos os pacientes sejam bem-orientados antes de chegarem ao Tampa General Hospital.
Eles usam um site bem explicativo na internet, com custo de manutengio reduzido, para
se comunicar com os pacientes e treind-los naquilo que seria uma pratica mundial. Por
definicdo, o site nio é complicado, ¢ estd escrito em inglés informal. E possivel assistir a
um video da cirurgia, ler histérias e poemas escritos por ex-pacientes e, até mesmo, ver a



origem dos pacientes em um mapa-mundi. Usar a internet para instruir os pacientes e
processar os historicos economiza tempo e dinheiro na clinica.

Em resumo, o dr. Jim Norman oferece um servi¢o de excelente qualidade a seus
pacientes a um preco muito inferior a0 que eles pagariam em qualquer outro lugar. “Se
toda a indistria de cuidados de satide tomasse conhecimento de nossa existéncia, seria
muito melhor”, diz Latham. “Para mim, ¢ incrivel perceber como alcancamos tanta
visibilidade. Houve muitos trabalhos escritos a nosso respeito, muitas palestras, todas
aquelas pesquisas baseadas em resultados — e, mesmo assim, ninguém mais esti fazendo
o que fazemos. Por alguma razio, ninguém mais.”246

Naturalmente, a razio pela qual “ninguém mais estd fazendo o que fazemos” é ébvia.
Pelo fato de a ideologia de Duas Alternativas dominar o debate sobre a saide, os
idelogos sequer imaginam que pode haver uma Terceira Alternativa, uma maneira de as
pessoas conseguirem cuidados de satide cada vez melhores a precos dramaticamente
decrescentes. E uma Terceira Alternativa ¢ extremamente necessdria. Pense nas muitas
sinergias realizadas entre a Norman Clinic, o Tampa Hospital, os hotéis, os préoprios
pacientes — todos unidos para reduzir os custos e elevar a qualidade.

Mas foras formiddveis se articulam consra os pensadores da Terceira Alternativa
como o dr. Norman. “Conquistamos apenas cerca de 12% do mercado nacional. Os
médicos nio nos encaminham pacientes. Normalmente, funciona da seguinte maneira:
médicos, os cirurgies e as seguradoras se unem em um tnico bloco. Eles encaminham
pacientes uns para os outros. O que eles chamam de ‘gestio de cuidados de saide’ ¢

os

equivalente a uma corporagio medieval. Para eles, nés somos uma ameaca aos seus
negécios.”247 Sio poucos os pacientes que pesquisam sobre cuidados de satde; eles
tendem a fazer o que seus médicos e seguradoras recomendam, ¢ esses dificilmente lhes
dirao para romper com o sistema e seguir para a Flérida.

Esse ¢ praticamente 0 mesmo problema que desestimula os pacientes de todo o
mundo a recorrerem 2 Norman Clinic. Na maioria dos paises, por conta dos servigos
nacionais de sadde, tais procedimentos sdo gratuitos para os cidadaos, e nio faz muito
sentido investir uma grande quantidade de dinheiro para ir at a Flérida. Ainda assim,
aqueles que sdo informados sobre os resultados e ©m recursos suficientes aparecem por
1a.

Isso nos leva de volta ao falso dilema entre custo e qualidade. Em termos do grande
debate sobre cuidados de satde, os liberais entusiastas diriam que todos deveriam ter
acesso ao dr. Norman, e a Unido deveria aumentar os impostos e pagar por isso. Os
conservadores entsiastas diriam que todos que podem pagar deveriam ter acesso ao dr.
Norman, mas a Unido nio tem o direito de tributar todo mundo para que apenas
algumas pessoas possam ir & Flérida. No entanto, ambas as posicoes sao falhas, porque
suas premissas sdo falhas, como demonstra a histéria da Intermountain Healthcare.

Um Modelo para o Mundo



“E possivel ter acesso amplo, de alta qualidade ou de baixo custo — mas ndo tudo isso
a0 mesmo tempo.” Esta ¢ a velha regra inquebrantivel que Scott Parker aprendeu quando
estudava administragdo hospitalar na University of Minnesota. Todo mundo dizia isso,
todos concordavam e todos sabiam que era verdade. Porém, quando, na década de 1970,
Parker se tornou chefe de uma das maiores redes de hospitais sem fins lucratdvos dos
Estados Unidos, ele comegou a se perguntar sobre a validade da velha regra da tripla
limitagio.

Os administradores da Intermountain Healthcare (IHC), uma cadeia de 15 hospitais,
pediram que Parker organizasse uma equipe para transformar seu sistema em “um
modelo de prestacio de cuidados de satde para o mundo”. Esse desafio os empolgava do
mesmo modo que os assustava; isso significava que a IHC precisaria ter um verdadeiro
diferencial, e que essa missdo nunca teria fim.

Evidentemente, a maioria dos hospitis luta contra este dilema: a dificuldade de
equilibrar a qualidade dos cuidados com os custos. Muitos hospitis oferecem um
conjunto restrito de servigos padronizados e, desde que preservem sua credibilidade e
obtenham uma margem de lucro, eles se conformam. Eles fogem das inovacées,
mantém-se meramente dentro das normas aceitas em relagio as taxas de mortalidade e de
infecco, e tentam evitar riscos. Uma vez que um procedimento se torna padrio, eles o
usam indiscriminadamente, sem muita reflexio.

Assim, os lideres da THC se perguntaram: “Como podemos ser diferentes? O que
podemos fazer melhor? Se estamos tentando nos tornar um sistema ‘modelo’, o que
precisa ser mudado?” Eles ndo estavam otimistas com relagio ao problema de custo
versus qualidade, de modo que decidiram, a principio, se concentrar no acesso, o terceiro
elemento do trio de limitagoes.

De modo geral, nenhum hospital nega tratamento para as pessoas que o procuram. E
por isso que as salas de emergéncia costumam ficar lomdas de pacientes,
independentemente de seu poder aquisitivo, e a IHC sentiu uma obrigagio especial de
atender aqueles que a procuravam. Mas a equipe de Parker estava interessada nos que ndo
iam até as suas instalagdes, nos que eram muito pobres ou que estavam muito afastados
para pedir ajuda. A THC atendia uma vasta drea do oeste norte-americano, mais de 2,5
milhées de hectares e, em muits cidades menores e distantes, nio havia um médico
sequer. Entio a IHC decidiu ir até eles. Embora, na época, isso fizesse pouco sentido do
ponto de vista econémico, muitos novos e pequenos hospitais e clinicas da THC
comegaram a povoar a porgio oeste do pafs. A medida que esse nimero crescia, os
pacientes comegaram a aparecer. Demorou muito tempo para que essas instalagoes se
tornassem autossustentdveis, mas milhares de pessoas, enfim, tiveram acesso a elas.

Entio, no fim dos anos 1980, Brent James, bioesttistico e cirurgiao formado em
Harvard, procurou Scott Parker. Ele acreditava que era possivel aumentar radicalmente a
qualidade do atendimento aos pacientes e, a0 mesmo tempo, reduzir drasticamente os
custos. Parker nio o levou a sério — isso ia contra mdo o que ele achava que sabia. Ele
acreditava que as mais infimas mudancas no estado geral do paciente exigiriam grandes



investimentos. Noventa por cento dos pacientes safam do hospital em boa forma, e seria
proibitivamente caro aumentar esse nimero, mesmo que se tratasse de um pequeno
aumento.

Mas Brent James convenceu a equipe de lideranca da IHC a passar alguns dias com
ele, aprendendo a melhorar cientificamente os procedimentos. Parker comecou a se
perguntar: “A THC poderia se tornar uma alternativa a velha oposicio entre custo e
qualidade? Poderfamos alcangar a exceléncia de uma mancira que nenhum outro hospital
foi capaz de fazer?” Entio, cles deram o sinal verde para que James fizesse uma
experiéncia. Uma equipe de cirurgides da IHC seria a cobaia. Com sua experiéncia na
drea de estatistica, James media tudo o que acontecia com os pacientes que estavam sob os
cuidados daquela equipe: admissio, diagnéstico, preparagio, anestesia, a cirurgia
propriamente dit, cuidados de enfermagem, recuperagio, alimentagio, medicamentos,
alta e acompanhamento. Entio, ele se reunia com os departamentos envolvidos e
apresentava os dados, perguntando-lhes: “Qual ¢ o seu papel neste processo? O que
podemos fazer que nunca tenha sido feito antes para melhorar este procedimento?”

A sala se transformou em um Teawro Migico. Ideias brotavam de todos os
departamentos. As enfermeiras perceberam em que pontos poderiam melhorar seus
procedimentos de preparagio. Os cirurgiées identificaram oportunidades de coreografar
o seu trabalho de modo a tornd-lo mais eficiente. Eles descobriram que antbiéticos eram
prescritos de maneira descontrolada no pés-operatério. A€ mesmo os nutricionistas
sugeriram maneiras de oferecer o alimento certo para os pacientes. Eles reuniram essas
ideias e passaram a trabalhar para aplici-las.

Semanalmente, Brent James se reunia com a equipe e mostrava os resultados da
semana em uma curva de distribuicao. Os departamentos comegaram a competir para ver
quem conseguia reduzir mais ainda as curvas, atingindo, assim, mais e mais consisténcia
em seus procedimentos. Impressionado, Parker se deixou convencer e pediu que James
transformasse seus “projetos cientficos” em um sistema completo para administragio de
cuidados de satide. No fim, mais de 50 importantes procedimentos clinicos foram
submetidos a0 mesmo escrutinio.

Funciona assim: as equipes avaliam o que jd estio fazendo e, entao, elaboram
protétipos de ferraments, como lisms de controle e diretrizes para aumentar a
consisténcia, economizar tempo ou fazer um uso mais eficiente de determinado recurso.
Entdo, elas testam e retestam os protétipos até que possam mensurar as melhorias.

Os resultados tém sido evidentes. As infecgoes hospitalares, a maldigao dos hospitais
modernos, cairam significativamente. Os efeitos adversos da medicagio (superdosagem e
subdosagem, reagdes alérgicas) cairam pela metade. Mais de 1,7 milhdo de norte-
americanos sdo hospitalizados por ano com pneumonia, ¢ 14% deles morrem, mas a
THC reduziu essa taxa em 40%. As taxas de morwmlidade em cirurgias de pacientes
cardfacos cairam para 1,5%, contra a média nacional de 3%. Em comparagio com
outros hospitais, sdo raras as readmissées. Isso se traduz em milhares de vidas salvas por
ano.



Menos importante, mas igualmente significativo, ¢ o fato de que os resultados
também se traduzem em uma economia de centenas de milhdes de délares. “Comegamos
a acrescentar os resultados econdmicos aos nossos testes clinicos e, em alguns meses,
eles comprovaram ser verdadeiros”, lembra Brent James. Ironicamente, porém, em
fungio da maneira como o seguro reembolsa os hospitais, o fato de realizarem menos
procedimentos estava, na verdade, lhes custando dinheiro. Sentindo-se envergonhado,
James foi pedir desculpas aos executivos da equipe da IHC, mas, para sua surpresa, foi
repreendido por isso. “Vocé nao vai pedir desculpas pelo fato de nossos pacientes
obterem melhores resultados”, disse o diretor financeiro Bill Nelson. “Como
administradores, é nosso trabalho descobrir um modo de equilibrar as financas.”248
No fim, os custos dos hospitais da IHC tm sido rotineiramente 30% mais baixos para
os pacientes em geral do que os de um hospital mediano dos Estados Unidos.

As financas eram apenas uma das complicagoes. O mais dificil foi mudar a
mentalidade da equipe médica. Brent James explica por qué:

Como médico, desafiar a minha qualidade, em certo sentido, é desafiar minha
c éncia, minha competéncia profissional, me desafiar pessoalmente.
preocupante para muitos médicos e enfermeiros.

Para fazer esse trabalho, os médicos precisam mudar radicalmente a maneira
como se veem. O fato é que, no passado, eles eram individuos autonomos, que
precisavam  prestar contas apenas para Deus e para si mesmos. Eles se
autovalorizavam tendo por base as suas lembrangas do bem que fizeram aos seus
pacientes. A diferenca é que, hoje, estamos mensurando tudo iso. E estamos
descobrindo que nio somos tio bons quanto pensdvamos em relagio aos resultados a
que chegamos com nossos pacientes. E isso, naturalmente, abre as portas para
grandes melhorias.249

E dlaro que esse problema ndo dura muito tempo, pois os médicos sdo competitivos por
natureza. Eles ndo querem ficar para trds na corrida para obter resultados de qualidade.

Scott Parker j4 estd aposentado, mas gostou de fazer parte dessa busca pela qualidade.
Pelo fato de valorizar muito as novas ideias, ele esteve em todos os lugares que podia para
aprender com a rotina de outros hospitis. Ele fez amizade com tantos executivos
hospitalares que eles o convenceram de uma ideia genial: formar cooperativas para obter
vultosos descontos na compra de suprimentos ¢ na contratagio de seguros, outra
maneira de economizar centenas de milhoes de délares. A industria o homenageou,
dando-lhe a presidéncia da Associagio Americana de Hospitais e, por fim, da Federagio
Internacional de Hospitais.250

Na opinido de Parker, a velha maxima de que nido se pode ter alta qualidade e baixos
custos ¢, simplesmente, falsa. Em todos os parimetros mensurdveis, a qualidade dos
cuidados da THC supera a média nacional, ¢ os custos sdo quase um tergo mais baixos



do que @l média. Claramente, essa conquista cumpre a missiao da IHC de ser um
modelo de prestagio de cuidados de sadde. O dr. John Wennberg, do Dartmouth
College, tem estudado os sistemas de cuidados de satide hd anos e afirma: “E o melhor
modelo existente no pais de como ¢ possivel, realmente, mudar a satde.”251 E o The
Wall Street Journal divulgou: “Se o restante do pais pudesse oferecer o tipo de
atendimento de alta qualidade e baixo custo que [...] a Intermountain Healthcare oferece,
os problemas dos cuidados de satide nos Estados Unidos estariam resolvidos.”252

O que Jim Norman fez em pequena escala, a equipe da IHC tentou fazer em grande
escala. Ampliada para 23 hospitais ¢ meio milhdo de clientes, a IHC é uma préspera
Terceira Alternativa 3 suposi¢io desgastada de que os cuidados devem ser racionados
para que os custos nio sejam astrondmicos. Nem Norman nem Parker estio
interessados no grande debate dos cuidados de satide. Ambos ja foram muito além dos
ideslogos, porque compreendem o trabalho a ser feito: aumentar os resulados de
qualidade para os pacientes, com pregos cada vez menores. O grande debate ¢ a histéria
das oportunidades de se criar Terceiras Alternativas que poderiam realizar esse trabalho,
mas que foram desperdicadas.

Mas a medicina moderna nio é um fracasso. Longe disso. E um milagre. E com as
crescentes sinergias entre pacientes e profissionais de satde o futuro ¢ animador. Como
diz Brent James: “Nés ndo estamos tao bem quanto ainda vamos estar.”

O Bem-estar da Terra

Na cidade litoranea de Saida, Libano, que um dia foi encantadora, uma enormidade de
despejos toxicos aumenta a cada hora, 3 medida que pilhas de lixo se acumulam,
provenientes de cidades préximas. Com a altura de um prédio de quatro andares e um
volume de meio milhdo de metros ctibicos, a montanha despeja, regularmente, blocos de
lixo no mar, como se fossem icebergs de uma geleira, poluindo o Mediterraneo,
sufocando as tartarugas-do-mar nativas e entupindo praias tio distantes quanto as da
Siria e da Turquia.

Todos, desde os vizinhos até os paises préximos, querem acabar com essa sujeira.

A cidade diz que ¢ um problema do governo federal. O governo federal diz que a
responsabilidade ¢ da cidade. Hd argumentos defensdveis de ambos os lados, e
dificilmente os politicos conseguem trabalhar juntos em uma solugio. Mas enquanto os
dois lados debatem, a montanha de lixo aumenta e os gases txicos partem direto para a
dgua ¢ o ar, maando peixes e sufocando os moradores, principalmente as criangas, que
sofrem cada vez mais de asma.253

A “montnha de lixo” de Saida é apenas um exemplo local do raciocinio de Duas
Alternativas, que deu origem ao nosso problema mundial de degradacio ambiental.



Nenhum lugar da Terra estd imune. Néo se trata de um problema dos “liberais contra os
conservadores”, mas, ainda assim, eles discutem furiosamente a questio. Em todas as
sociedades, a satde de nosso planeta ¢ um dos desafios mais dificeis que enfrentamos.
Nossos entrevistados na pesquisa Grandes Desafios escolheram a “gestio ambientl”
como uma de suas trés maiores preocupagoes globais, como se pode constatar a partir
dessas observagoes tipicas, feitas em todas as partes do mundo:

e Chile: “A maioria dos problemas do mundo ¢ provocada pelo fato de as
pessoas nio viverem de maneira sustentdvel.”

o [ndia: “Precisamos cuidar de nosso meio ambiente. Abusamos dele de
formas que vao além da imaginagio.”

e Holanda: “A Holanda pode sofrer muito com as influéncias
desestabilizadoras que estamos causando ao meio ambiente.”

e Estados Unidos: “Ndo podemos continuar trilhando esse caminho, a
menos que fagamos mudangas drésticas no modo como vivemos. Nossos
recursos naturais sdo finitos. H4 um limite para eles, e estamos sendo muito
gananciosos. Nao sobrard nada para as geragoes futuras.”

E daro que tis afirmagoes sdo discutiveis, mas refletem os medos que as pessoas ém em
todas as partes do mundo. As discussées em torno dessa questio sdo inflamadas, como
fica evidente na adesdo macica & “Hora do Planeta”, um fenémeno da internet que pede as
pessoas e as institui¢oes de todo o mundo que desliguem as luzes em determinada hora,
todos os anos. [cones como a Torre Eiffel ¢ a Sydney Opera House, juntamente com
milhées de casas, ficam as escuras para economizar o equivalente a uma hora de
elerricidade. Ironicamente, em vdrias cidades, a Hora do Planeta ¢ comemorada com
desfiles iluminados por tochas, que, logicamente, poluem o ar com sua fuligem preta,
ilusrando o quanto ¢ complicado, mesmo com a melhor das intencoes, agir
corretamente em relagio ao meio ambiente.

O debate ambiental pode se tornar extremamente polarizado em todos os niveis da
sociedade, desde os mais pessoais até os mais globais. Ele pode chegar 4 sua vizinhanga
com muita rapidez. Vivo no belo estado de Uth ¢, enquanto escrevo este livro, milhares
de pessoas estio revoltadas com a decisdo do governo de demolir suas casas para dar
lugar a uma estrada, em vez de construi-la mais a oeste, sobre sensiveis pintanos cheios
de vida selvagem. “Quem ¢é mais importante?”, eles reclamam. “A minha familia ou algum
sapo raro?” Outros rebatem: “Vocé sempre conseguird encontrar outra casa — 0 sapo,
ndo!”

O problema diante de nds se resume a esta questio perturbadora, proposta pelo
escritor David Pepper: “Podemos alcancar solugdes de ‘ganha/ganha’ em vez de solucées
de ‘soma zero’ para os conflitos entre o desenvolvimento e o meio ambiente? [...]



Podemos ser bem-sucedidos como uma sociedade tecnolégica global, enriquecendo o
ambiente a medida que nos enriquecemos?”254

Em nivel global, as pessoas estio preocupadas com as insinuagoes de certos grupos
de cientistas de que a atividade humana poderia estar causando uma mudanca para pior
em nosso clima. A maioria dos cientistas tem o mérito de fazer um esforgo genuino para
apresentar suas descobertas tio objetivamente quanto possivel e, muitas vezes, suas
conclusoes ndo parecem definitivas. £ assim que a ciéncia deveria funcionar, mas isso traz
problemas para aqueles que ©m de tomar decisées.

A maioria dos cientistas parece se inclinar para a visio de que nossa tecnologia
industrial estd contribuindo anormalmente para o aquecimento do planeta, e alguns estdao
muito seguros disso. “Nossos netos estio em maus lengéis”, diz o fisico James Hansen,
do Instwto de Estudos Espaciais da NASA. “O planeta Terra estd em iminente perigo.”
Ele prevé que a elevagio das temperaturas resultnte da queima em massa de combustiveis
fosseis provocard “a perda de gelo do mar Artico, o desmanche de lengéis de gelo e
geleiras”, o que, por sua vez, produzird o caos climdtico que “ameaga ndo apenas as
outras milhdes de espécies do planeta, mas também a prépria sobrevivéncia da
humanidade”.255

Do outro lado estio proeminentes cientistas que acreditam que tal ameaga estd sendo
superestimada. Richard Lindzen, meteorologista do MIT, conclui: “Nio hd uma base
substancial para previsdes de considerdvel aquecimento global devido a aumentos
observados em insignificantes gases de efeito estufa, como o diéxido de carbono, o
metano e os clorofluorcarbonetos.”256

Duas Alternativas
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Isso seria apenas uma discussdo académica ligeiramente interessante se tantas coisas
ndo estivessem em jogo para a nossa sociedade. Se existe a possibilidade de uma mudanga
climdtica radical, que impeca nossa sobrevivéncia neste planeta, alguém tem de decidir o
que fazer em relagio a isso — e nao fazer nada é uma decisao tio séria quanto fazer algo.
Infelizmente, a questio se tornou profundamente politizada, e aqueles que pensam de
acordo com as Duas Alternativas estao ocupados em desviar nossa atengio e demonizar
uns aos outros. Um lado nega que a mudanga climdtica exija uma resposta:

[Os ambientalistas] querem que vocé viva em wma escala reduzida; mais
inconveniente, mais desconfortdvel, mais cara, menos agraddvel e menos
promissora. E a intimidacdo moral dos verdes é sé o inicio [de seu] impaciente
Jervor para comegar a ditar, pela forca da lei, a sua mobilidade, a sua dieta, o uso
doméstico da energia, o tamanho de sua casa, o quio longe vocé pode viajar e, até
mesmo, quantos filhos vocé pode ter. [...] Ser verde, na verdade, é submeter-se a
microrregulagies externas — que reduzem nossos sonhos e nos conectam a uma
novissima ordem social. E como viver sob o império do punho verde.257

E o outro lado ¢ igualmente insistente, afirmando que os céticos estao errados:

A recusa em enxergar a mudanca climdtica estd se espalhando como uma doenca
contagiosa. Ela existe em um cendrio que nio pode ser confrontado com evidéncias
ou argumentos racionais; qualquer tentativa de chamar a atengio para achados
cientificos é recebida com objegies furiosas. Esse cendrio estd se expandindo com
uma velocidade assombrosa. [...] Esses livros e sites atendem a um novo mercado
literdrio: as pessoas com QI & temperatura ambiente. [...] Fico constantemente
impressionado com a maneira pela qual pessoas [...] que se proclamam céticas
acreditam em qualquer velha estupidez que se adapte as suas opinides.258

Evidentemente, essas sao vozes de pensadores radicais de Duas Alternativas, que sabem
que se insultar mutuamente sempre chama bastante atengio. E muito ficil rotlar a
oposicio de insana, macabra ou estipida. De acordo com a organizagio Gallup, at o
momento, a opinidgo mundial tende a estar dividida sobre essas questoes.259

Que Tipo de Seres Nés Somos?

Obviamente, o debate sobre o meio ambiente é uma drea sensivel para muitas pessoas
cujos sentimentos sao muito arraigados. H4 extremistas tanto 4 esquerda quanto 2 direita
do espectro, mas a maioria das pessoas s6 quer ar puro, dgua e terras produtivas, sem
sacrificar os beneficios da civilizagio. Sdo objetivos que competem entre si, talvez até



contraditdrios, mas, como defensores da sinergia, sempre que ouvimos que hd apenas
Duas Alternativas, sentimos o cheiro de um falso dilema e nos entusiasmamos para
chegar a uma Terceira Alternativa. Nés ambém sabemos o que isso exige.

Precisamos nos considerar nio apenas representantes de um ponto de vista, mas
aprendizes e solucionadores de problemas. Vemos os outros com respeito e empatia.
Nés os buscamos com a intengdo de entendé-los, e nao de nos envolvermos em debates
desgastantes e autolégicos. Finalmente, compartilhamos o objetivo de chegar 4 sinergia,
de criar uma Terceira Alternativa pela qual todos ganhem: a terra, o ar, a 4gua, os
animais selvagens, nés e nossas familias.

Ao ensinar esses principios de sinergia costumo fazer esta pergunta: “Quantos aqui
se identificam fortemente com a abordagem purista de protecio e preservagio do meio
ambiente, de nossa dgua e nosso ar?” Geralmente, cerca de metade do auditério levanta a
mio. Entio, pergunto: “Quantos aqui pensam que a abordagem purista ¢ excessiva, e
acaba por desrespeitar nossa necessidade de progresso e desenvolvimento?”
Normalmente, a outra metade se manifesta. Entio, peco que um representante de cada
grupo se junte a mim. Pergunto a ambos: “Vocés estdo preparados para procurar uma
solucao melhor do que a que vocés ©m em mente agora?”

Se eles responderem sim, enfatizo que o objetivo comum, agora, ¢ a sinergia —
encontrar uma solugio que seja melhor do que o ponto de partida de ambos. Eles tém de
pensar na sinergia como fruto daquela discussdo. Se ndo estiverem suficientemente
alicergados, se ndo estiverem seguros da integridade e do respeito mutos, pergunto se
poderdo chegar 2 sinergia. Eles nio devem julgar um ao outro por conw de suas
convicgbes mais profundas. Uma vez que concordaram em buscar uma Terceira
Alternativa, ambos estio com uma predisposi¢io para o ganha/ganha, mas nenhum deles
sabe o que vai acontecer. Uma terceira mentalidade precisa ser criada.

Entio, peco-lhes, simplesmente, que comecem a falar. Eis aqui uma discussio entre
uma mulher e um homem em uma das sessées que liderei:

Ela: Eles estio destruindo nosso planeta. Vamos sofrer irremediavelmente.
estio fazendo. Vocés deveriam atentar para
os nossos canions. As florestas e os vales devem ser mantiddo. Nio acredito

Observe as florestas, veja o que

queos intocados, para que possamos aprecid-los como eles s precisamos de
todo esse progresso.

Ele: Posso compreender o seu ponto de vista, mas hd uma certa quantddade de
tecnologia e de progresso i qual é necessério se chegar.

Ela: Mas por qué? Isso é o que eles ©m dito desde o principio dos tempos, e
olhe o que fizeram!

Ele: Entendo, mas vamos ver se consigo ajudar a nds dois. Vocé nao estd
usando roupas sintéticas?

Ela: Nio, isso ¢ seda.



Ele: E quanto aos sapatos? Nenhum animal morto? Nada de couro?

Ela: Nio sei...

Ele: Gosto dos meus sapatos de couro.

Ela: Sim, mas a vaca também gostava do couro dela.

Ele: Eles nio sao produzidos tecnologicamente, a partir do petréleo?

Ela: Nio, eles sio feitos de algodio. Sdo de fibra.

Ele: Vocé nao acha que, paralelamente & preservagio, precisamos de uma
quantidade razodvel de progresso?

Ela: Mas vocé nio acha que o progresso foi longe demais?
Ele: Aparentemente, sdo vocés que acham isso. H4 uma certa quantidade de
desenvolvimento da qual realmente precisamos. Alguns dizem que a miquina
desenvolvimentis@ ji foi longe demais, que estamos danificando o meio
ambiente. Devemos ser cautelosos. Devemos ser razodveis. Vocé nio
concorda?

Ela: Isso é o que eles sempre dizem.

Obviamente, ndo houve entendimento aqui. A discussdo descambou rapidamente para a
impaciéncia e s6 andava em circulos. Entio, eu lhes ensinei a comunicagio do Bastio da
Fala, a mentalidade e o conjunto de habilidades da escuta empdtica. A regra bésica: nio é
permitido defender o préprio ponto de vista até que vocé tenha expressado o ponto de
vista da outra pessoa e ela se mostre satisfeita. O outro tem de se sentir compreendido.

A mulher, entio, fez uma tenativa. Hesitando, olhou para o seu parceiro e dis
“Vocé acredita que, sendo cauteloso, o progresso pode seguir o seu curso e, ainda assim,
preservar o meio ambiente. Quando hd uma demanda elevada por desenvolvimento e uma
regulagio ambiental deficitdria, ¢ ficil deixar que os resultados econémicos ditem as
regras. Pormnto, vocé estd dizendo que se utilizarmos um equilibrio adequado,

poderemos fazer isso com sabedoria e nio afetaremos o ambiente de maneira wo
desastrosa, a ponto de matar as criaturinhas.”

Isso ndo significa que ela tenha concordado com ele. Ela ndo estava assumindo a
posicio dele, sé estava querendo entender. Mas ele ainda ndo se sentia suficientemente
compreendido. Em seu ponto de vista, ela fez uma mera simulagio. Ela precisava entrar
em seu quadro de referéncias, no modo como ele via as coisas. Mas a atitude entre os
dois havia comegado a mudar. Estava muito menos adversarial.



Bastao da fala
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Orador Ouvinte

Entio, perguntei a0 homem: “Em uma escala de 1 a 10, o quanto ela o entendeu?”
Ele deu not 5. Ela deu a si mesma a nota 1, o que nio me surpreendeu. A simples
tentativa de usar a comunicagio do Bastio da Fala ajuda as pessoas a se sentirem
compreendidas, mesmo quando o entendimento ndo é completo. E a tarefa de entender
alguém ¢ verdadeiramente solitiria. Vocé diz para si mesmo: “Eu nio vou julgar. Vou
persistir. Vou entrar realmente na pele dessa pessoa e sentir o que ela sente.”

Agora era a vez dele de tentar entendé-la. Pedi que ele tentasse uma nota 8, 9 ou 10,
defendendo o ponto de vista dela, assim como ela havia feito, e que expressasse a mesma
profundidade de convicgio. Ele disse: “O meio ambiente estd perdendo em qualidade. Os
animais estio sofrendo, a natureza estd sofrendo; com o tempo, as pessoas perderdo em
qualidade de vida, pois o ambiente estd se tornando pior. As criangas herdarao algo de
qualidade inferior ao que temos hoje. Estamos destruindo a qualidade de vida dos
animais e das plantas em funcio do nosso lixo”.

Ela lhe deu um 7. Ele se deu uma nota um pouco menor. Quanto a mim, achei que o
tom de voz e o sentimento que ele expressou foram bastante generosos para com ela.
Estdvamos caminhando para a empatia.

Perguntei a ambos: “Vocés sentiram que estavam se preparando para uma réplica?
Que a sua vez estava chegando? Ou esavam sendo genuinamente empdticos na
compreensdo? E quanto A total disponibilidade para entender com verdadeira intengao de
fazé-lo?”



Eles concordaram que estavam caminhando na direcio certa, mas, logo depois, o
homem me perguntou: “Entdo, onde chegaremos com esse processo? Para que serve isso
tudo.’”

Claramente, ele havia perdido nosso objetivo de vism. Respondi: “Qual era o
propésito de vocés desde o inicio? A sinergia. Uma solugio superior aquelas nas quais
vocés pensaram antes. Vocés dois vivem nesta Terra. Vocés, suas familias, toda a raga
humana, todos os seres vivos sdo interdependentes.” Ele assentiu com a cabegca,
parecendo ver, pela primeira vez, o que estdvamos tentando alcancar juntos.

S6 tivemos tempo para isso, mas me senti estimulado pela empatia que eles estavam
comegando a demonstrar, pré-requisito essencial para a sinergia. No fim, os dois
pareciam ter mais compreensdo e respeito um pelo outro. Talvez, se houvesse tempo
suficiente, eles tivessem sido capazes de, enfim, resolver os problemas do mundo.

Em dlima anilise, o meio ambiente nio esti dissociado dos seres humanos. O
respeito e a empatia por nds mesmos e para com outros nio estio desconectados do
respeito e da empatia pela prépria vida. Quando se trata da nossa relagio com o
ambiente, ¢ fundamental procurar em nossos préprios coragdes as mais profundas
motivagoes. Somos esbanjadores? Indiferentes? Desrespeitosos ¢ mesquinhos?
Limitados? Gananciosos? Faniticos? Nas palavras de alguns ponderados estudiosos:
“Antes de responder a O gue deve ser feito?, devemos perguntar, antes de mais nada: Que
tipo de seres nds somos?’260

O Trabalho Ambiental a Ser Feito

O ideal ¢ que a sinergia comece com uma compreensao compartilhada do trabalho a ser
feito. Sem critérios de sucesso ndo ¢ possivel saber com exatiddo o que é o sucesso, e a
solugio encontrada terd pouca forca. Essa ¢ uma das principais razoes pelas quais deve
haver empatia por diversas perspectivas — ndo podemos chegar a uma Terceira
Alternativa zombando e insultando uns aos outros. Hé uma probabilidade muito maior
de se chegar 14 compreendendo cuidadosa e atentamente o trabalho a ser feito com base
em todas as perspectivas.

Quando multidoes de entusiastas apagam as luzes para reduzir a poluigio das fibricas
e desfilam pelas ruas com tochas fumacentas, as pessoas mais inteligentes se perguntam:
serd que alguém aqui realmente entende o trabalho a ser feito? Sem essa compreensio,
agimos de mancira ineficaz, produzindo solugdes fracas, ou aw€ mesmo
contraproducentes.

Por exemplo: décadas awrds, no noroeste dos Estmdos Unidos, os engenheiros
dragaram os gigantescos e seculares assoreamentos acumulados no fundo dos rios que
desaguavam em Puget Sound. Seu propésito era ndo apenas melhorar o tréfego fluvial,
mas também facilitar a migragdo dos salmoes rio acima para desovar. Eles fizeram mdo
isso sem a participacio dos povos indigenas americanos que pescavam naquelas dguas hd
séculos, considerados ignorantes e “anticientificos”. Em pouco tempo, no entanto, o



majestoso salmdo chinook, antes tio abundante naquelas dguas, comegou a desaparecer
misteriosamente.

Na verdade, no havia mistério algum; os povos skagit ou snoqualmie poderiam ter
dito a0s engenheiros que o habitt preferido do chinook eram as profundas piscinas
formadas em torno dos assoreamentos acumulados ao longo dos tempos. Sem as
piscinas, o chinook se viu fatalmente desalojado. Mas esse foi apenas o inicio do declinio
do salmio em Puget Sound. Durante décadas o intenso desenvolvimento da regiao de
Seattle poluiu 0 Sound, envenenando os peixes e privando-os de oxigénio. As barragens
e a pesca excessiva diminuiram ainda mais a populagio de salmées. Hoje, o salmio do
Pacifico enfrenta um alto risco de extingio. No tltimo século e meio, as populagées de
salmdo cafram 40%, ¢ a tendéncia estd se acelerando. Eles desapareceram completamente
de um ter¢o de seu antigo habimt. No momento, os cientists estio consttando que as
florestas e os animais selvagens em torno de Puget Sound estio morrendo de fome, em
fungio da perda de meio milhio de toneladas de nutrientes a cada ano. O resultado final
poderia ser uma catéstrofe para toda a regiao. Como observa John Lombard, cientista de
Seatte, sobre a bela regido campestre de Puget: “Perderemos nossas almas se virmos essa
drea se transformar em um lugar solitirio, estéril e mal-assombrado.”261

E claro que ninguém esti feliz com isso, e sobram acusagdes para todas as diregoe:

os pescadores culpam os madeireiros, os madeireiros culpam os construtores ¢ todo
mundo culpa o governo. Algumas pessoas se resignam e dizem que perder o salmdo é o
preco do progresso. Outras, horrorizadas com esse ponto de vista, dependendo de suas
inclinacoes, exigem o fim da exploragio madeireira, da pesca ou de novas construgoes.
Ou os peixes ou as pessoas perderdo algo. Mas, justificadamente, a maioria de nés nio
fica satisfeita com uma mentalidade de “ganha/perde” ox “perde/ganha” quando se trata
do meio ambiente. Precisamos de uma situagao de “ganha/ganha”, ou todos poderemos
perder no fim.

E esse ¢ o verdadeiro trabalho a ser feito. “Ecologia” é uma palavra que descreve,
basicamente, a sinergia na natureza: tdo estd relacionado com todo o resto. E na relagao
que a criatividade se desenvolve. Vivemos em um planeta interdependente, em que o todo
¢ muito mais do que a soma das partes; por isso, ndo podemos tratr as partes
isoladamente ou como se elas nio fizessem diferenca. Assim como em uma equipe de
trabalho, se os membros nio ganharem, a equipe nio poderd ganhar. O dr. Peter
Corning adverte que devemos comegar a ver o mundo através do paradigma da sinergia:

Somos constantemente desafiados a expandir nosso entendimento sobre tdas as
“partes” de nossos sistemas e a lidar com os padries de interdependéncia criados por
esses sistemas. Hi o perigo, sempre presente, de que nossa miopia produza surpresas
desagraddveis (ou fatais). Do mesmo modo, devemos aprender a desenvolver
maneiras mais sofisticadas de compreender as consequéncias mais amplas e
sistémicas de nossas agées.262



O milagre sinérgico que ¢ 0 nosso mundo depende do bem-estar do todo. Muitas
vezes, somos forcados a agir sobre o meio ambiente apenas quando ele adoece. Como
vimos, tratamos os nossos corpos da mesma maneira. Vemos a nés mesmos através das
lentes da Era Industrial, como mdquinas que podem ser “consertadas” se algo der errado
com o mecanismo. Observamos o ambiente através da mesma lente, como uma mdquina.
Essa mentalidade faz dos cuidados de satide uma industria da doenga, em vez de uma
inddstria do bem-estar.

Mas, como diz Corning? “Os modelos deterministas e maquinizados dos processos
biolégicos sao fundamentalmente falhos.”263 O mundo ¢ um sistema vivo, nio uma
méquina morta, uma realidade interdependente em que o bem-estar de cada parte estd
ligado a0 bem-estar geral do todo. Entre os intimeros exemplos estd o passaro-do-mel
africano, que vive de cera de abelhas, mas ndo consegue entrar nas colmeias para obté-la.
Quando encontra uma colmeia, ele faz sinais para um animal parecido com um texugo,
chamado ratel, que arranha a colmeia e come o mel, enquanto o pissaro se delicia com a
cera. Os péssaros s6 conseguem digerir a cera por conta das bactérias presentes em seu
intestino, capazes de decompd-la em nutrientes. Para completar, o povo borana do
Quénia segue os pdssaros-do-mel e participa do banquete. Pastores némades de gado, os
boranas colocam seus animais para pastar, preparando e adubando o solo 4 medida que
caminham. As abelhas, por sua vez, recolhem o pélen e o néctar das gramineas para
fabricar o mel.264

Experimente retirar uma tnica parte desse ciclo simbiético e corre-se o risco de tudo
entrar em colapso, das bactérias aos boranas. Adicione mais um elemento — digamos, o
gado europeu, com diferentes padrées de pastagem — e corre-se o risco de se
transformar o pasto em um deserto. O bem-estar do todo ¢ extremamente delicado ¢
requer uma visdo global, que s6 pode advir de uma compreensio ampla e profunda da
realidade.

E preciso ter em mente todas as partes dessa realidade. Lembre-se do mantra da
sinergia: O maior niimero de ideias, do maior niimero possivel de pessoas, o mais cedo
possivel. Antes de desassorear Puget Sound, ¢ melhor escutar a populagio skagit. Se eu
quiser pastagens sauddveis na Africa Oriental, preciso conviver com os boranas, trabalhar
com eles e consulti-los. A empatia com a populagio nativa ¢ a empatia com a terra.

Além disso, preciso entender a interdependéncia entre todas as formas de vida. Se sou
um ambientalista combativo, corro o risco de me afastar dos sentimentos dos outros —
agricultores que tentam cultivar alimentos, familias que tentam ganhar a vida. Eu poderia
defender agoes de isolamento que acabariam sendo ineficazes ou que piorariam a
situagdo, como acender um tocha fumacent para que eu possa apagar as luzes. Uma
campanha hostil para salvar o chinook revela, por si s6, uma mentalidade de “corrigir o
problema”, em vez de uma mentalidade holistica.

Se, por outro lado, eu desrespeitar os ambientlistas, elimino da solugio as pessoas
com mais conhecimento e energia para contribuir. Posso estar comprometido com o
crescimento econémico e os direitos de propriedade e, mesmo assim, simpatizar



profundamente com aquele sapo raro e aqueles que se preocupam com isso. Para um
pensador da Terceira Alternativa, as coisas nunca sdo tio simples quanto “ou isto/ou
aquilo”.

A satde de Puget Sound e de qualquer outro ambiente delicado exige, como diz John
Lombard, “uma visio que abranja toda a natureza, e nio apenas a vida marinha ou o
salmdo, mas todo o patrim6nio nawral de toda a drea que circunda o Sound. [...] A
recuperagio dos rios de Puget Sound nao ¢ um devaneio extravagante”.265 Lombard,
por exemplo, estd trabalhando arduamente para promover uma Terceira Alternativa,
chamada “desenvolvimento de baixo impacto”, que recicla a 4gua poluida da chuva junto a
fonte, em vez de descarregé-la no mar. As pessoas poderdo construir ¢ o salmdo poderd
prosperar — mas serd preciso, pelo menos, uma pessoa que acredite em Terceiras
Alternativas, que nio rejeite de imediato a possibilidade de sinergia e que possa ajudar a
criar uma visdo do verdadeiro trabalho a ser feito.

Entio, o que é o sucesso? Vimos quanta discordancia hd sobre essa questio, mas,
claramente, para Puget Sound e para o mundo inteiro, o sucesso deve ser holistico. E um
ganha/ganha para as pessoas ¢ para seu meio ambiente.

Imagine uma monmnha coberta de pinheiros, cheia de lobos e cervos. Se intervirmos
para salvar os cervos e matar todos os lobos, a montanha passard a temer a multiplicagio
desenfreada do nimero de cervos. Eles vio exaurir o local até transformé-lo em um
deserto, ¢ ele vai sofrer erosdo pela for¢a do vento e da d4gua. Como afirmou o grande
ecologista Aldo Leopold: “[N6s] nao aprendemos a pensar como uma montanha. Por
isso, temos recipientes de lixo e rios para lancar o futuro ao mar.”266

O trabalho a ser feito ¢ “pensar como uma montanha”, a fim de promover a sinergia
entre o ser humano e a natureza. Leopold usou o termo “conservagio” para descrever tal
sinergia, “uma genuina Terceira Alternativa” para a exploragao ostensiva, de um lado, ¢ a
salvagio da natureza dos “destrutivos seres humanos”, de outro267 .



A Terceira Alternativa

CONSERVACAO HOLISTICA

DESENVOLVIMENTO AMBIENTALISMO

Uma Paisagem de Terceiras Alternativas
Se eu tiver essa menulidade sinérgica, irei além do raciocinio simplista das Duas
Alternativas. Sei, também, que chegar a sinergia envolve, como Peter Corning diz, “um
trabalho rigoroso, disciplinado, ¢ até mesmo enfadonho. Vai-se contra a esséncia de uma

cultura imediatista, répida e superficial, viciada em inovagoes tecnolégicas, prontas para o

consumo ou ndo”.268 E preciso pagar o prego por uma Terceira Alternativa.

Os imediatistas estio sempre ocupados atirando uns contra os outros. Os
ambientalistas radicais da cidade de Nova York reagem violentamente contra “o grande
capital”, que, em sua opinido, transformou o porto de Nova York em um deserto
marinho, por con@ de uma insana expansio urbana alimentada pela ganincia. Homens
de negdcios insensiveis reagem estupefams, pergumando: “O que vocés esperam que
facamos? Teremos de demolir Manhattan? Devolvé-la aos indios?” Nenhum grupo
demonstra respeito pelo outro, nem a empatia ou a disciplina necessdrias para se chegar &
sinergia.



Mas se eles conseguissem conciliar o aprego pelo meio ambiente com a experiéncia
do empreendedorismo, algumas surpreendentes Terceiras Alternativas poderiam surgir.
Um modelo ambulante de sinergia ¢ Natlie Jeremijenko, uma ativista ambiental
australiana que quer transformar Nova York em um ecoparaiso urbano — sem demoli-
lo. Estudante de engenharia aeroespacial, bioquimica, neurociéncia e fisica, Jeremijenko
concilia percepgoes provenientes de todas essas disciplinas em projetos de pequeno
porte, concebidos para fazer uma grande diferenca.

Ao longo dos anos, o porto de Nova York tem sido devasmdo pela poluicio
proveniente da cidade grande. Muito j4 se fez para isolar o porto do sistema de esgoto
sanitdrio, mas, quando chove, as ruas despejam na dgua enormes quantidades de cddmio,
neurotoxinas como gasolina derramada e combustivel diesel, além das impurezas de
milhdes de freios automotivos. Nao hd uma maneira de reverter esse quadro, a nao ser
retirando todo o asfalto de Nova York — a menos que vocé seja Natalie Jeremijenko.

A ideia dela ¢ plantar um pequeno jardim em torno de cada hidrante da cidade. As
plantas poderiam filtrar a carga téxica da dgua da chuva nas calhas e enfeitar a cidade com
pequenas ilhas de beleza. Se, eventualmente, um veiculo de emergéncia precisasse
estacionar ali, ele destruiria apenas algumas plantas, que se regenerariam. Como isso
poderia fazer a diferenca? Quando se percebe que Nova York tem cerca de 250 mil
hidrantes de dgua, os pequenos jardins em cada quarteirdo poderiam realizar juntos um
grande trabalho de filragem.

Tragicamente, a vida marinha no estudrio estd contaminada com o PCB (bifenil
ploriclorado) proveniente de muitas fibricas. Por isso, Jeremijenko espalhou engenhosas
boias fluorescentes a0 longo da costa, que piscam quando os peixes nadam em torno
delas. As pessoas podem, entdo, langar aos peixes alimentos especialmente tratados, que
anulam o efeito do veneno.

Jeremijenko também projetou uma chaminé solar para vendlar o ar quente dos
edificios, fazendo com que ele passe através de um filtro que remove o carbono do CO2.
As chaminés sdo capazes de capturar de 80% a 90% do CO2 expelido por dezenas de
milhares de edificios de Nova York. E o carbono negro pode ser usado para fabricar
Idpis!

Mas o projeto de Jeremijenko de maior alcance ¢ a agricultura urbana. Se os
alimentos pudessem ser cultivados na cidade, poderfamos evitar a perda de nutrientes e o
custo do transporte de alimentos. O topo dos edificios poderia ser um lugar ideal para
uma horta, mas a maioria dos telhados nao suportaria o peso de toneladas de terra.
Entio, Jeremijenko criou uma engenhosa cdpsula em aco leve e capa polimerizada para
ser colocada no alto de um edificio, como se fosse uma nave espacial com pernas. Dentro
de cada cdpsula, um jardim hidropénico cresce sob a bruma e a luz, enquanto as pernas
transferem o peso para o esqueleto do prédio. Um engenhoso sistema de canalizagio
ajuda a aquecer e resfriar o prédio, e as cinzents dguas residuais irrigam as plantas.
Essas estruturas de prawm em forma de larva poderiam, um dia, dominar o horizonte de



Nova York, fornecendo frutas e legumes frescos para a cidade e economizando grandes
quantidades de energia.

“Estrela do mundo da arte alternativa” além de inventiva engenheira, Jeremijenko
atravessa com facilidade as fronteiras convencionais entre arte e tecnologia, entre a criagio
nawral e a criagio humana. Ela enxerga “uma visio da natureza a partir da posicio em
que nos encontramos, interagindo com ela, na qual as formas urbanas so parte da
natureza e atuam como se fossem seus proprios sistemas naturais”. Ela ndo acredita que
suas obras sejam respostas para os nossos problemas ambientis, mas questoes
provocadoras: “O que sio aqueles twbos na dgua? O que sao aquelas cipsulas brilhantes
em todos os telhados? Por que hd gerénios crescendo em torno de cada hidrante da
cidade?” Ela quer intrigar as pessoas, de modo a fazé-las se perguntar o que elas
poderiam criar. Pontdlhando a paisagem urbana com Terceiras Alternativas, a notivel
Natlie Jeremijenko ¢ uma rara profissional da sinergia.269

Do outro lado do mundo a poluigio do ar na cidade de Delhi, India, mata 10 mil
pessoas por ano. Enquanto as autoridades lutam bravamente para combater o problema,
Delhi tem um dos ares mais poluidos do mundo. Quando Kamal Meatde, proprietirio
de um prédio de escritérios em Delhi, se deu conta de que o simples ato de respirar
poderia mati-lo, ele nio esperou a€ que a batalha estivesse perdida. Fazendo suas
préprias pesquisas, descobriu que determinadas plantas podem fornecer todo o ar puro
de que as pessoas precisam em ambientes fechados. Entdo, ele encheu seus escritérios
com palma de areca, uma grande produtora de oxigénio, e plantas folhosas que limpam
as toxinas do ar. Para refrescar os escritérios durante a noite, ele colocou a “lingua-de-
sogra” (assim chamada por suas folhas afiadas!), que ndo precisa de luz solar para
transformar o diéxido de carbono em oxigénio.

Com um ntmero razodvel dessas trés plantas, afirma Kamal, “seria possivel ficar
preso dentro de uma garrafa, sem nenhuma outra fonte de ar puro”. Acompanhando os
resultados, ele descobriu que as plantas reduziram as irritagoes oculares pela metade, as
irritagbes respiratorias em um terco e as dores de cabeca em um quarto. “Nossa
experiéncia demonstra um incrivel aumento de 20% na produtividade e uma redugio de
15% das necessidades energéticas nos edificios.” Uma vez que quase metade da energia
do mundo ¢ consumida com ventilagio, aquecimento e resfriamento de edificios, a
economia com o uso dessas plantas poderia se mostrar surpreendente.270

No oeste da [ndia um ceramista chamado Mansukh Prajapati inventou uma geladeira
de baixo custo, a Mitti Cool, um vaso de barro engenhosamente concebido para resfriar
a 4gua por dias a fio, além de frutas, legumes e at¢ mesmo leite. Custa menos de US$ 60
e nio requer eletricidade, estando ao alcance das pessoas de menor renda, que ji
compraram milhares de unidades. No mundo como um todo, a refrigeragio consome
enormes quantidades de energia, gerada pela queima de combustiveis fésseis e, portanto,
solugdes como essas poderiam economizar milhdes de toneladas de carvio, gis e barris

de petréleo271 .



O Bem-estar da Terra
Uma séria ameaca 4 vida neste planeta ¢ a perda de terra. De acordo com um estudioso,
“aos poucos, estamos ficando sem solo. [...] A cada ano, as fazendas dos Estados Unidos
destroem uma extensio de solo capaz de encher uma caminhonete para cada familia do
pais. £ uma quantidade fenomenal de terra. [...] Estima-se que 24 bilhoes de toneladas
de solo sejam perdidas anualmente em todo o mundo — vdrias toneladas para cada
pessoa do planem. A cada segundo, o rio Mississippi despeja outro caminhio carregado
de solo fértil no Caribe”. Como resultado da moderna tecnologia agricola, das pressées
da populagio e da pecudria intensiva, grande parte da terra ardvel do mundo estd se
desertificando. Aproximadamente 40% da nossa terra estio secas, nossos desertos estio

crescendo e a biodiversidade, diminuindo. Considerando-se que sdo necessdrios cerca de

500 anos para produzir 3 centimetros de solo, fazer essa terra renascer é um desafio
assustador. “A tecnologia simplesmente ndo consegue resolver o problema do consumo
de um recurso com mais rapidez do que nossa capacidade de produzi-lo: um dia, vamos
ficar sem ele”.272 E entao? Renunciamos  revolugio agricola que alimen@ o mundo ou
condenamos as geragoes futuras a um planeta estéril e faminto?

Pensador da Terceira Alternativa, o biélogo Allan Savory, do Zimbdbue, ganhou o
prémio Buckminster Fuller Challenge ao rejeitar esse falso dilema. A premiagdo anual,
que homenageia o grande campedo de sinergia, ¢ oferecida a pessoas que propoem
“solugdes significativas ¢ radicais para problemas aparentemente insoluveis”.273 A
grande solugio de Savory para regenerar a terra é, na verdade, muito simples: ele coloca
para pastar superpopulagdes de rebanhos, que aram a terra com seus cascos ¢ a fertilizam
4 medida que caminham, produzindo uma nova camada superficial de solo e uma nova
vegetagio em poucos anos, em vez de séculos. Quando os governos ©m tentado salvar o
solo proibindo as pastagens, Savory fez o oposto, gerando dezenas de milhares de acres
de solos renovados.

Savory chama essa contratipagem de “gestio holistica” da terra. Intuitivamente,
quando se percebe que o gado estd comendo toda a relva, a reagio ¢ deixar que a terra
repouse e, para isso, se remove o gado. Mas essa ¢ a menalidade da correcio do
problema, nio a mentalidade do bem-estar. O verdadeiro trabalho a ser feito, diz Savory,
¢ paradoxal, é gerenciar todo o sistema natural para nao arruind-lo com solugbes
expeditas e reativas enquanto se tenta salvé-lo:

Considere as invasoes de plantas nocivas — se vocé tratd-las como um problema
isolado, ird fracassar. Os governantes de Montana gastaram mais de US$ 50
milhées tentando matar centdureas-maiores. Eles também podem proclamd-las a
Slor do estado, porque hoje elas se multiplicaram mais do que nunca. Isso nunca foi
um problema; é apenas um sintoma da perda de biodiversidade. Os texanos
gastaram mais de US$ 200 milhoes amarrando, envenenando e arrancando os



espinbeiros, e agora hd mais espinheiros do que nunca. Isso nunca foi um
problema; é um sintoma da perda de biodiversidade.274

A biodiversidade ¢ a marca do solo sauddvel. Quando se pega uma pé para cavar em
terra boa, ¢ possivel ver e cheirar o vigor das bactérias, dos fungos, das larvas, da
vegetagio abundante, o equilibrio entre o nascimento, a vida e a deterioragio. O solo
morto ¢ estéril, uma realidade pesada quando se sabe que o futuro da humanidade
depende do bem-estar da terra. Sem aeragdo e fertlizantes, o solo morre e, com ele, a
biodiversidade. Depois de 30 anos analisando a vida das pradarias africanas, Allan
Savory trabalha com esses principios, e nio contra eles.

Embora Savory enfrente algumas criticas, e seu método possa funcionar melhor em
algumas dreas do que em outras, ele tem o instinto de um sinérgico ¢ uma mentalidade
de contratipagem, recusando-se a aceitar solugoes convencionais de Duas Alternativas e
procurando uma Terceira Alternativa simples ¢ emocionante. Ele consegue ver as amplas
conexdes entre as culturas humanas e seus animais, a vida selvagem, a terra, a dgua e o
bem-estar de todo o planeta:

A gestio holistica do gado e de outros animais de pastagem tem a capacidade de
promover uma (re)formagio extremamente rdpida do solo, que, em grande parte,
se perden onde a agricultura humana causou estragos. Essa nova camada
superficial do solo conterd, necessariamente, grandes quantidades de carbono
retiradas da atmosfera, o suficiente para duzir a sfera ao equilibrio pré-
industrial — desde que isso ocorra paralelamente a reducies das emissies de gases

de efeito estufa provenientes da queima de combustiveis fsseis.275

Nao sei se a Terceira Alternativa de Savory serd bem-sucedida ou ndo. Mas respeito,
em pessoas como ele, a libertagio do raciocinio de Duas Alternativas ¢ da banalidade do
“grande debate”. Por um lado, elas se veem livres de um ambientalismo “que pretende
restringir a ambicdo, a aspiracio e o poder humanos, em vez de estimulé-los e orienti-
los”, nas palavras de um perspicaz observador.276 Por outro lado, se liviam da cegueira
cinica daqueles que, em funcio de seus predatérios interesses de negécios, ndo enxergam
qualquer ameaga a nossa casa planetdria (especialmente quando seus saldrios dependem
de ndo enxergar). Elas ambém nio estio presas 4 grande zona intermedidria, que nio
tem muito o que esperar do grande debate.

Nossa capacidade de produzir Terceiras Alternativas para a destrui¢io de nosso
planeta ou para renunciar ao nosso modo de vida ¢ limitada apenas por nossa
mentalidade. H4 uma infinidade de contratipagens para a maneira desenfreada com que
consumimos nossas fontes de energia. Como vimos, at¢ mesmo o que parece uma trivial
Terceira Alternativa pode ter um impacto enorme em nosso meio ambiente. Ao libertar o



poder da sinergia, podemos renovar a gléria ¢ a beleza do mundo que todos nés
compartilhamos.

Um Mundo sem Pobreza

Talvez o problema mais dificil enfrentado por nossa sociedade seja a pobreza, a raiz de
ant criminalidade, violéncia, maus-tratos e da maior parte dos outros males sociais.
Ficamos angustiados com a pobreza e, muitas vezes, desalentados. Evidentemente, a
pobreza estd relacionada com a cultura, ¢ os que sdo chamados de pobres em alguns
paises seriam considerados incrivelmente favorecidos em outros. Ainda assim, os pobres
sempre sofrem, e as pessoas de boa vontade sofrem com eles. Nossos entrevistados da
pesquisa Grandes Desafios ao redor do mundo estio profundamente preocupados com
os efeitos da pobreza em meio a inconcebivel desigualdade econdmica:

e “A pobreza ¢, muitas vezes, o cawlisador da raiva, do édio, da ganancia e da
inveja que alimentam as guerras, o terror e o desemprego — temos de
concentrar a0 méximo os nossos esforcos na resolugio do problema da
pobreza.”

e “Para muitos de nés, ter o basico ¢ algo natural, mas ainda existem muitas
pessoas que nem isso tém.”

o “Ninguém deveria ter de passar a vida na pobreza. A pobreza esti na origem
de outros problemas globais, como a educagio de méd qualidade e as
questdes ambientais.”

e “A pobreza predomina em todo o mundo, e é a principal razio para que
graves problemas de terrorismo acontegam. [...] As pessoas pobres e sem
instrugdo sio muito propensas a isso [lavagem cerebral].”

e “Com tanto dinheiro gasto recentemente em tantas coisas, tornou-se 6bvio
que a guerra contra a pobreza, as drogas e o desemprego nio era uma
guerra coisa nenhuma. Fomos e continuamos a ser enga.nados, e
continuamos a pagar, alguns com suas vidas, pelo bem de poucos.”

e “A wxa de desemprego em nosso pais disparou. [...] H4 poucas ou
nenhuma perspectiva para muitos dos desempregados.”

o “Nosso pais ¢ um dos mais pobres da Asia. Este é o grito de guerra, [...]
pois a maioria de nossa populacio vive na pobreza. H fala de empregos,
educagio deficitdria, as facilidades de infraestrutura dificilmente estio
disponiveis, uma divida enorme, m4 gestio e corrupgao galopante.”

e “Um mundo melhor, em minha opinido, significa um mundo sem
pobreza.”



Um mundo sem pobreza seria algo ficil de se conseguir, dizem as alas da esquerda e da
direita, se apenas seguissemos as suas prescrigoes. Poucas sdo as questoes em que as
duas vertentes sdo mais claras sobre suas ideologias ¢, ainda assim, se enfrenam com
mais veeméncia do que quando se tram do que fazer em relagio  pobreza.

A cada inverno, segundo alguns pesquisadores, entre 25 mil e 30 mil pessoas
morrem de frio no Reino Unido, a maioria delas pessoas mais idosas e vulnerdveis, e
isso em um dos paises mais desenvolvidos do mundo. Justificadamente indignada com
isso, a esquerda se pergunta por que mais pessoas morrem de frio no inverno da Gra-
Brewmnha temperada do que na Sibéria, e colocam a culpa em “uma elite econdmica
insensivel e imobilizada diante dos males que afligem os outros”. A alta dos pregos dos
combustiveis penaliza os pobres, enquanto as empresas de energia enriquecem,
argument a esquerda. Isso ¢ fundamentlmente injusto. A solugao: controlar os pregos e
“transferir recursos dos consumidores mais ricos para os mais pobres”.277

Do outro lado, a direita pede que os pobres parem de depender do Estado para
prover suas necessidades. Os conservadores britinicos apontam para o “circulo vicioso”
de dependéncia da politica de bem-estar de geracao para geragio, & medida que o niimero
de pessoas desempregadas em idade ativa em um niicleo familiar sem renda fixa se
aproxima dos 5 milhGes. Eles alegam que um sistema de previdéncia social
“originalmente concebido para dar apoio aos mais necessitados da sociedade esti, agora,
mantendo-os aprisionados exatamente a0 mesmo problema que deveria combater”, e que
novas demandas por calefagio, comida ou cuidados de satide simplesmente condenario

os pobres a0 lodagal da dependéncia.278

Duas Alternativas

JUSTICA SOCIAL RESPONSABILIDADE
PESSOAL




Ninguém pode discordar das solicitagbes por mais responsabilidade pessoal; por
outro lado, todos se preocupam com o sofrimento das pessoas pobres e vulnerdveis
enquanto outros gozam de situagio tio confortivel. Esse ¢ o dilema daqueles que pensam
de acordo com as Duas Alternativas e, entio, eles se sentem forgados a tomar partido.
Enquanto isso, as pessoas na grande zona intermedidria ndo ©m respostas e, na verdade,
ndo esperam qualquer resposta: “Teremos de conviver para sempre com os pobres”,
suspiram.

Nio pretendo argumentar nem contra a esquerda nem contra a dircita. Ambos os
lados se afinam com os principios da responsabilidade pessoal e social, e ambos fizeram
contribuicdes significativas para a nossa prosperidade econdmica, muitas vezes apenas
servindo de contrapeso um ao outro. Mas esse cabo de guerra simplista entre os
ideslogos nao tem ajudado, efetivamente, a romper o ciclo da pobreza. O seguro-
desemprego faz com que algumas pessoas se tornem dependentes, e as exortagdes para
“sair dessa e conseguir um emprego” ambém nio ajudam muito. Como defensores da
sinergia, estamos cansados das discussées entre os pensadores de Duas Alternativas;
gostarfamos que eles se juntassem a nés e buscassem algo mais elevado e melhor do que
aquilo que o limitado raciocinio bipolar tem a oferecer. Nosso grande e maior objetivo ¢
um mundo sem pobreza.

Riqueza Primdria Versus Riqueza Secunddria
Essa maneira maior, mais clevada, comeca comigo. Olho para os pobres com ceraa
presuncio? Imagino que, se eles fossem tio virtosos e inventivos como eu, nio seriam
pobres? Por outro lado, se nio estou tio bem quanto gostaria de estar, me considero
uma vitima? Me sinto, de algum modo, no direito de reivindicar algo dos mais
afortunados? Em meus éculos ideolégicos, a lente esquerda ¢ mais forte do que a lente
direita, ou vice-versa? A minha identidade foi sequestrada por um partido politico?

Nem o agressor nem a vitima estio em condigdes de contribuir para se chegar a uma
solugdo.

Enquanto houver coisas como deficiéncias fisica, mental ou emocional — sejam elas
autoinfligidas, herdadas ou apenas frutos da méd sorte —, algumas pessoas em nossa
sociedade dependerao para sempre de todas as outras. Conhego um jovem com distrofia
muscular, Frank, que nao ¢ capaz de fazer nada, a nio ser digitar levemente em um
teclado, ganhando alguns délares por semana nessa empreitada. Ele precisa ser
alimentado e cuidado como um bebé recém-nascido. Ele nao tem familia nem qualquer
tipo de bem, exceto as roupas que veste; até mesmo sua cadeira de rodas pertence a0
Estado. Porém, eu ndo o chamaria de pobre, porque ele é rico em amigos, no intelecto e
na gentileza de sua personalidade. Quando falo em um mundo sem pobreza, quero dizer
um mundo pleno do tipo de riqueza da qual Frank goza. Um tipo diferente de riqueza.

O dinheiro ¢ apenas um tipo de riqueza, um simbolo de sucesso secunddrio. O
sucesso primério, como eu disse antes, provém de nosso cardter, e ¢ medido em termos



das contribuicdes que fazemos. Integridade, honestidade, trabalho 4rduo, compaixio
pelos outros — se vivermos de acordo com esses principios, nunca seremos pobres em
termos de riqueza priméria. Em um mundo de pessoas assim, ninguém seria pobre, nem
mesmo os fracos e as pessoas com deficiéncia. Esse tipo de riqueza espiritual é a riqueza
primdria. Muitas vezes (embora nio haja garantia disso), a riqueza secunddria é uma
consequéncia natural. Os valores que costumam conduzir 4 prosperidade material nunca
sofreram mudangas; sdo eles: o cardter, a educagio, as habilidades e os relacionamentos
desenvolvidos ao longo do tempo, além da paciéncia. Existem leis naturais agindo aqui, e
aqueles que vivem sob tais leis conseguem ser humildes e confiantes a0 mesmo tempo. E
verdade que algumas pessoas enriquecem sem esses valores, seja pelo nascimento, por
sorte ou conivéncias, ¢ ¢ ficil se deixar aborrecer por conta disso. Mas se eu me
considero uma vitima, vou esperar que a sociedade se torne “justa” em vez de desenvolver
os valores primérios que levam & prosperidade. Em contrapartida, se eu achar que os
pobres sdo parasitas preguicosos vou acreditar que atender 3s suas demandas ¢
moralmente perigoso para eles ¢ para a sociedade. Além disso, nao me parecerd justo que
eles consigam algo sem nenhum esforco.

Como defensores da sinergia, no enmnto, nio estamos muito preocupados com o
que ¢é justo — queremos ir além da justica e chegar a uma Terceira Alternativa.
Concordamos que o sucesso primdrio precede a riqueza material e que o trabalho inicial
¢é promover as qualidades de sucesso primario em nés mesmos e em nossa sociedade. Ao
mesmo tempo, discordamos da ideia de que os pobres sao degenerados e anormais, que
espera.ﬂ] ansiosamente pzua pegal uma carona A nossa custa. Majs dO que mdai as outras
pessoas, os pobres precisam de nosso respeito ¢ empatia. Nés os apreciamos dentro do
espirito do Ubuntu, como individuos insubstituiveis, excepcionalmente talentosos, sem
0s quais nds mesmos serfamos sub-humanos. Fazemos com que eles ergam os proprios
olhares, para que mmbém possam reconhecer seu préprio valor e potencial. Uma vez
atingida essa percepcio, eles passardo a conquistar a riqueza espiritual que leva 4 riqueza
material.

Como tantas pessoas desfavorecidas em nossa sociedade, o jovem Weldon Long era
um sem-teto completamente sem recursos. Tendo abandonado o ensino médio aos 15
anos de idade, sem qualquer qualificacio para integrar o mercado de trabalho, ele
encontrava algum consolo na cerveja e nas drogas sempre que conseguia mendigar
algum dinheiro. Ele nao tinha absolutamente qualquer senso de autoestima. Aos 32
anos, j4 tinha entrado e saido da cadeia tés vezes por roubo, estava totalmente falido, sem
esperanca e sem fumro. “Ele era um perdedor como outro qualquer. Nunca teve um
emprego estavel. Abandonara seu filho de 3 anos de idade. Nunca teve uma casa. Passou
toda a vida adulta em um deplorével estado de desespero.”279 Weldon Long era o mais
pobre dos pobres.

Confinado na prisao, ele comecou a frequentar despretensiosamente a biblioteca, e
descobriu os escritos de Ralph Waldo Emerson. Uma das frases iluminadas do grande
filésofo o assombrou: “Nés nos tornamos o que pensamos o dia todo.” Por sua prépria



cont, ele se concentrou nessas palavras, repetindo-as infinitamente em sua mente,
enquanto olhava para a prépria imagem no espelho de sua cela.

Ele refletiu intensamente sobre aquelas palavras enquanto observava sua prépria e
miserdvel realidade. Ele fixou o olhar em si mesmo e ficou pensando. A vida era
mais do que isso? Serd que ele conseguiria descobrir? Ele seria capaz, mesmo que
remotamente, de alterar o curso de seu destino aparentemente tracado mudando o
que ele pensava “o dia todo”?

Apesar de as probabilidades parecerem intransponiveis, ele decidiu tentar.

Ele resolveu que faria wuma mudanca transformacional em sua vida. Estava
desesperado, ¢ homens desesperados tomam atitudes desesperadas. Ele estava
determinado a mudar o rumo de seu destino.

Ele comegou a pensar em um “novo” Weldon Long, um pai ¢ marido amoroso, uma
pessoa educada, um empresdrio honesto, alguém que contribuisse para a sociedade.
Contou a si mesmo histérias imagindrias em que ele préprio aparecia em mis papéis. Ele
preencheu sua mente com essas visoes de sucesso primdrio dia apés dia, o dia todo. Essa
mudanga de pensamento levou a uma mudanga em seu comportamento. Ele leu todos os
contetdos edificantes que conseguiu encontrar: Emerson, a Biblia, livros de autoajuda.
Passou a escrever cartas para seu filhinho todas as semanas. Ele frequentou todas as
classes oferecidas na prisao, conquistando, no fim, o grau de bacharel ¢ um MBA
summa cum laude. (“Eu estava na cadeia, nio em Yale!”, brinca ele).

Passei a acreditar que en era completamente responsivel pelo processo da minha
transformagdo. Eu nio poderia controlar as pessoas e as coisas ao meu redor; assim,
assumir a responsabilidade significava parar de me lamentar e inventar desculpas.
Nio havia garantias de que eu conseguiria realizar o que havia visualizado.
Independentemente disso, eu tinha de assumir a responsabilidade, |[...] fazer tudo
que estivesse ao meu alcance para me tornar um ser humano decente.

No momento em que fui libertado da minha terceira estadia na prisio, em
2003, as coisas haviam mudado. Eu tinha mudado. Em vez de fazer o que eu
sempre fizera — beber, me drogar e cometer crimes —, fiquei limpo e sébrio. Eu
me comprometi a alcancar o sucesso e a construir uma vida baseada no trabalho

drduo, na integridade e na responsabilidade pessoal.280

No mundo, como um homem livre, Weldon enfrentou o maior teste de todos. Ele
entraria novamente no padrao de sua antiga vida ou superaria seus medos e construiria
uma nova vida? Felizmente, ele jd havia cultivado o hdbito de se visualizar em papéis
novos e produtivos. Encontrar trabalho foi dificil, pois poucos empregadores estio



dispostos a apostar em um delinquente. Finalmente, conseguiu um emprego de vendedor
de equipamentos de calefagio e ventilagio e, logo no primeiro més, quebrou o recorde de
vendas da empresa. Pela primeira vez em sua vida ele estava levando uma vida honesta.
Em breve abriria sua prépria empresa, que prosperou por sua dedicagio integral ao
trabalho. Ele agora ¢ dono de belas casas em Colorado e Maui, e vive com sua esposa e
seu filho.

Conheco Weldon Long pessoalmente, e o admiro. Nada disso poderia ter acontecido
se ele nio tivesse descoberto quem realmente era: um individuo poderoso, cujo potencial
estava limitado apenas por suas préprias escolhas. A intencio espiritual orient a
percepgao, que impulsiona o comportamento, que produz entio resultados. Se realmente
conseguirmos fazer com que as pessoas pensem em termos de suas contribuigées, isso as
conduzird imediatamente para determinado estado de espirito. Quando estimularmos os
coragbes das pessoas pobres, quando as ajudarmos a se perceberem como seres
humanos de valor infinito, elas sairdo sozinhas da pobreza. Esse é o trabalho a ser feito.

Qualquer um pode fazer o que Weldon Long fez, mas a mudanca de paradigma de
“um perdedor como outro qualquer” para alguém talentoso, pleno de recursos e capaz
de contribuir positivamente para a sociedade foi um salto incrivel para ele. Quando
perguntado, ele responde que o maior obsticulo para dar esse salto ¢ 0 medo: “Percebi
que o medo havia sido a principal razio de todos os meus fracassos. [...] Meus
amedrontados pensamentos haviam se transformado em profecias autorrealizdveis.”281
Os pobres enfrentam um dilema desanimador. Muitos comegam suas vidas com saide

preciria e em casas disfuncionais. A educacio sofre atrasos, e nio hd bons empregos sem
educacio. Com o passar dos anos, os pobres ©m diante de si um fosso cada vez maior,
que exige forca e coragem incomuns para ser superado. E por isso que tantos ©€m tanto

medo de tentar. Para eles, a escolha é dar um salto e fracassar uma e outra vez, ou

permanecer na extrema pobreza.

Por que Eles Simplesmente nio Arrumam um Emprego?
E daro que, como a maioria dos dilemas, esse também ¢ falso. A histéria de Weldon
Long mostra que hd uma Terceira Alternativa. Ainda assim, forcas culturais esmagadoras
procuram deter os pobres que tentam romper o ciclo. Nossa sociedade estd dividida
entre aqueles que perguntam, frustrados, “Por que eles simplesmente ndo arrumam um
emprego?” e aqueles que, por meio de um desmoralizador seguro-desemprego,
perpetuam a pobreza por conta de sua equivocada bondade. Em nossos tempos,
“simplesmente arrumar um emprego” pode ser um desafio enorme para alguém com
pouca satde, baixa instrugio ou conhecimentos insuficientes. E, quanto a demonstrar
bondade para com os pobres, fornecendo-lhes um meio de subsisténcia sem qualquer
esforgo de sua parte, o grande ensaista C. S. Lewis observou sabiamente: “O amor ¢ algo
mais rigoroso e espléndido do que a simples bondade.”282 Nossa sociedade tem um



trabalho muito mais rigoroso a fazer em prol dos pobres do que simplesmente distribuir
vales-refeigoes e exortagoes.

Depois de 32 anos trabalhando para uma grande firma de contmbilidade, Dave
Phillips nio tinha qualquer intencio de se aposentar para ir jogar golfe. Durante anos ele
e sua esposa, Liane, haviam servido como volundirios de vérias organizacées sem fins
lucrativos e ansiavam por fazer mais por sua comunidade de Cincinnat, Ohio.
Espantados ao tomarem conhecimento de que a taxa de pobreza em Cincinnati tinha
disparado de 12% para 24% na década anterior, eles decidiram dedicar o resmnte de
suas vidas a ajudar os pobres a sairem da pobreza.

Eles nio tinham ideia de como proceder, mas Dave contava com uma sélida
experiéncia em negécios ¢ ambos eram dotados de grande capacidade de empatia, ¢,
assim, se decidiram a aprender o miximo que podiam sobre o problema e como
poderiam ajudar. Depois de estudarem intensamente os programas de empregabilidade
pelo pais, eles reuniram suas ideias e lancaram a Cincinnati Works, uma “sociedade de
membros” sem fins lucrativos, atualmente saudada como a “melhor das melhores praticas
em criagdo de solugdes de ganha/ganha para pessoas em situagdo de pobreza e empresas
que precisam de funciondrios qualificados de nivel inicial”. O modelo est se espalhando
por cidades de todos os Estados Unidos.

A Cincinnati Works (CW) ¢ uma verdadeira Terceira Alternativa para os pobres.
Pelo fato de nio contarem com uma sélida rede de apoio, os pobres normalmente
recorrem as agéncias publicas de emprego, a maioria das quais faz o seu melhor para
oferecer oportunidades de emprego as pessoas, ensind-las a prepararem um curriculo e
marcar entrevistas. Elas consideram seu trabalho concluido quando o cliente consegue
um emprego. Mas essa abordagem ¢ muito limitada diante do verdadeiro trabalho a ser
feito. Os desempregados créonicos raramente se mantm em um emprego depois de
serem admitidos; a taxa de retencio tipica, passados twés meses, é de deplordveis 15% a
20%. O verdadeiro trabalho a ser feito, nas palavras de Liane Phillips, é adotar “uma
abordagem holistica para o candidato a um emprego”. Ela considera o pobre como uma
pessoa completa, que precisa de apoio nao apenas do ponto de vista material, mas
ambém nas esferas emocional, mental e espiritual.

Na CW os desempregados crénicos nio sao “clientes”, mas “membros” de um clube
de apoio mutuo, cujo objetivo ¢ progredir na carreira por meio de uma relagio
duradoura. Quase todos os membros sao mulheres afro-americanas, maes solteiras que
lutam para trabalhar e, a0 mesmo tempo, cuidar de seus filhos. “Elas enfrentam muitos
desafios”, diz Shirley Smith, especialista da CW. “Deixam as criangas com diferentes
babds, pegam 6nibus, tentam fazer seus délares render. [...] Elas precisam ouvir vérias
vezes: ‘Sim, vocé consegue’, porque ndo escutam isso de outra pessoa. Nossos membros
devem sentir que estio em um espaco de cuidado ¢ comprometimento, em que todos nés
vamos andar juntos a cada passo do caminho para fazé-los sair da pobreza.”

Esse apoio emocional que transmite confianca é fundamental. Em sua pesquisa, os
Phillips descobriram que 60% de seus membros sofriam de depressio cronica, que



acomete as pessoas extremamente pobres ndo apenas em Cincinnati, mas em todos os
lugares. Os sintomas de depressdo sao, muitas vezes, percebidos como sinais de
preguica. Liane Phillips diz:

Descobrimos que essa percepgio é completamente falsa. A maioria das pessoas
pobres que conhecemos estava longe de ser preguicosa. A cada dia, havia uma
dificuldade nova, o que exigia delas permanente capacidade de resolucio de
problemas. Tarefas que pareciam automdticas e simples para nds absorviam delas
uma quantidade enorme de energia: chegar e sair do trabalho sem carro,
encontrar mantimentos e pagar por eles, descontar um cheque-salirio — caso
tivessem um — sem ter uma conta bancdria. [...] O mais impressionante de tudo é
que comecamos a compreender a profundidade de seu desespero e frustracio ao
tentarem [0m5g”i7 um fmprfgﬂ fﬁﬂ[ﬂﬂ'ﬂrem n’petl‘dﬂmeﬂt&

Unm especialisa em satde mental fica no local, ajudando os membros a lidar clinica e
emocionalmente com as marcas da pobreza. Uma vida de fracasso e rejeicio deixa-os
amedrontados. “E muito assustador procurar um emprego”, diz um dos membros. “Ser
rejeitado faz com que eu me sinta decepcionado comigo mesmo. Pergunto-me como ¢
onde errei.” Outro descreve “apenas o medo de sair de casa, ir para a rua e conseguir o
emprego, o medo de ouvir um nio e ser expulso, o medo de ndo me chamarem de volw”.
Eles sofrem por seu isolamento e pela esmagadora mensagem social de que h4 algo de
errado com eles. Para muitos, mesmo que suas vidas estejam muito ruins, ¢ doloroso
demais arriscar-se a novos fracassos.

Devido a essas sensiveis feridas emocionais, o problema real de tais pessoas, muitas
vezes, ndo é encontrar um emprego, mas preservd-lo. Essa foi uma percepgio importante
dos Phillips. Uma vez contratados, muitos abandonam o emprego se alguém os
desrespeitar no trabalho, se perderem o énibus ou se um dos filhos ficar doente.
Abandonar continuamente o emprego os desestimula, e faz com que reduzam as
possibilidades de serem contramdos novamente. “No calor do momento, ou diante de
um problema — real ou imagindrio —, eles desistem imediatamente, deixando de
perceber o quanto a preservagio do emprego ¢ fundamental para o seu futuro.” Com a
sua mentalidade de contador, Dave estudou o problema e descobriu que levava um ano
até que o membro médio da CW se estbilizasse em um emprego, e que as chances de
perder o emprego eram maiores nos trés primeiros meses. A CW, pornto, estd
organizada em fungio de um regime estrito de trés meses, com comunicagio e
acompanhamento frequentes. O mantra é “Ligue para nés antes de abandonar o
emprego”. Os membros mais estressados ligam para a linha direm da CW para pedir
ajuda quando deparam com problemas.

Geralmente, um ano no emprego sinaliza a estabilidade, tanto material quanto
emocional. Um dos membros afirma: “Acho que ndo ter um emprego faz minha



depressio aumentar, com o isolamento, [...] a sensacio de estar errado. Mas quando
estou trabalhando e estou em meio & minha pequena rotina, me sinto 6timo. Tenho um
propésito. Me sinto bem. Sinto que pertengo a algo, como se eu estivesse conectado.”

A CW mmbém trabalha arduamente para enriquecer a vida mental de seus membros.
Cursos ensinam as “regras ocultas” do local de trabalho, como construir um forte
relacionamento, como lidar com um chefe dificil, e os aconselham a nunca abandonarem
um emprego sem ligar para a CW primeiro. Os membros aprendem a focar no
“préximo passo” para sair da pobreza: obter uma qualificacio requerida pelo mercado de
trabalho, um certificado ou diploma, ou uma carteira de motorist.

A vitéria para as empresas de Cincinnati que contratam e orientam os membros da
CW ¢ uma retengio muito maior de funciondrios: a CW “reduziu sensivelmente a
rowtividade de pessoal em muitas empresas — em alguns casos, em mais da metade —,
colocando 4 mil pessoas pobres e cronicamente desempregadas para trabalhar e, em
seguida, fornecendo servicos para preservi-las nesses locais. [...] Na Fifth Third Bank,
90% dos funciondrios contratados por meio do programa ficam pelo menos um ano.
Compare isso com a taxa de retengao por um ano da empresa, de 50%”.283 No caso da
CW como um todo, a taxa de retengio por um ano ¢ de 80%.

O impacto da CW ¢ verdadeiramente revoluciondrio. Quando as agéncias
governamentais gastam, tipicamente, US$ 30 mil por ano em servigos para cada nicleo
familiar pobre em Cincinnati, a CW, com um gasto tnico de US$ 1.200, ajuda uma
pessoa a obter e manter um emprego. Ao longo de uma década, a CW poder fazer com
que a comunidade economize mais de US$ 100 milhoes. “Por que eles simplesmente nio
arrumam um emprego? Essa é a pergunta de US$ 1 milhio quando se tram de
desempregados crénicos”, diz Liane Phillips. “Esse valor impressionante também vem a
ser um custo minimo para a sociedade quando se leva em conta a expectativa de vida de
um nicleo familiar em situagio de pobreza nos Estados Unidos.”284

Muitas vezes, a escolha para os desempregados crénicos ¢ desistir ou retornar ao
sobrecarregado mecanismo dos servigos publicos de emprego. A abordagem holistica da
Cincinnati Works é uma verdadeira Terceira Alternativa. Alguns poucos, como Weldon
Long, pensam e trabalham sozinhos para sair da pobreza; mas para muitos dos 37
milhées de pobres dos Estados Unidos o “rigoroso e espléndido” amor dos pensadores
da Terceira Alternativa como os Phillips pode significar o inicio da autossuficiéncia e o
fim da pobreza.

Acabando com a Pobreza de Dentro para Fora
Um mundo sem pobreza ¢ inconcebivel para a maioria de nés. Em todo o mundo, 878
milhoes de pessoas nao conseguem pagar pelas necessidades bdsicas da vida, como dgua
limpa, alimento e moradia. Entre elas estio dezenas de milhdes de criangas de rua. Mais
de 11 milhées de criangas pobres morrem antes de seu quinto aniversdrio. Para as
pessoas de boa vontade, o desafio de aliviar tais privacées é gigantesco.



Mas hd boas noticias. Entre 2005 e 2010, o nimero de pessoas pobres diminuiu
quase meio bilhdo, devido ao crescimento econdmico nos paises emergentes. Laurence
Chandy, da Brookings Institution, observa: “A reducao da pobreza com wl magnitude
ndo tem paralelo na histéria: nunca antes tantas pessoas foram retiradas da pobreza em
um periodo tio curto de tempo.” Parece que 0 mundo em desenvolvimento est, enfim,
se desenvolvendo verdadeiramente, e talvez o fim da pobreza absoluta esteja a vista.285

Dezenas de milhdes de pessoas jé seguiram o estilo de agdo de Weldon Long e
safram elas mesmas da pobreza, se langando a0 mercado de trabalho. Natralmente, o
estimulador aqui é o crescimento dos mercados globais ao longo da Asia, da Africa e da
América Latina, mas ¢ gratificante saber que, diante de uma oportunidade, muitos a
aproveitardo por iniciativa propria.

Em toda as partes, as pessoas que ji foram pobres estio encontrando uma Terceira
Alternativa para as duas antigas opgoes: permanecer em situagio de pobreza ou esperar
que alguém venha salvé-las. Elas estio encontrando essa alternativa dentro si mesmas.
Governos e instituigdes de caridade m dado enormes contribuigoes, mas, no fim das
contas, a abordagem mais eficaz para aliviar a pobreza vem de dentro para fora. Esforgos
bem-intencionados do mundo exterior para oferecer dinheiro s pessoas e doti-las de
recursos simplesmente nio funcionam até que algo mude em seu interior. Esse “algo” é
o respeito por si mesmo.

As pessoas de fora podem ajudar a facilitar tal mudanga. Anos atrds, Jerry e Monique
Sternin eram representantes de uma fundacio de caridade que tentava melhorar a nutrigio
infantl no Viema. Bebés saudéveis em milhares de aldeias rurais estavam definhando por
falta de alimentagio adequada, de modo que o governo viemamita convidou os Sternin
para buscar solugbes em termos praticos. Eles nao foram os primeiros. Muitos grupos
tinham ido e vindo, levando consigo leite e biscoitos ricos em proteina; porém, quando
os suprimentos e a vontade de ajudar acabavam, eles abandonavam os esforos: “Eles
vinham, alimentavam os bebés, iam embora e nada mudava”, relata Jerry Sternin.

“Nao foi dificil reconhecer as razoes para o fracasso”, afirma Sternin. “Os aldedes
foram beneficidrios passivos do programa, nao eram incentivados nem se exigia que
alterassem quaisquer das prdticas subjacentes que haviam ocasionado a desnutri¢io de

seus filhos.” Embora levassem alguns suplementos, os Sternin decidiram fazer com que a
comida ndo parecesse caida do céu sem esforgo algum; ao contrério, eles comegaram uma
busca empética por respostas entre os préprios aldedes.286

Primeiro, eles se reuniram com os lideres das quatro aldeias e descobriram que
ninguém nunca havia perguntado a opinido deles sobre o que estava errado com a saide
de seus filhos. Quando questionados, os aldedes se empenharam entusiasticamente para
responder. Os voluntdrios pesaram cada uma das criangas e fizeram um cruzamento com
os dados da renda familiar. Os moradores ficaram surpresos ao descobrir que algumas
das criangas mais bem-nutridas pertenciam s familias mais pobres. Perplexos, wodos
queriam saber o que aquelas familias estavam fazendo de diferente e, assim, um intenso



processo de escuta empdtica teve inicio. Os aldedes absorveram tdo o que seus vizinhos
tinham para lhes dizer, apesar de estarem na base da escala social.

Logo ficou claro que os mais pobres dos pobres estavam acrescentando ao arroz
familiar vdrios pequeninos camarées e folhas de bamta-doce selvagem, camdos nos
arrozais. Essas fontes de proteinas e vitaminas, que a maioria dos moradores considerava
“residuos” impréprios para as criangas, de repente se tornaram altamente valorizadas.
Essas e outras descobertas que, enfim, salvaram milhares de criancas da desnutriio
estavam dentro da comunidade o tempo todo, mas os pais permaneciam cegos quanto as
suas préprias forcas, em funcio de uma falta de respeito por si mesmos. “Somos uma
aldeia pobre”, diziam sempre. “Nio temos respostas. Sofremos até que os ricos e
instruidos venham em nosso auxilio.”

Como pensadores da Terceira Alternativa, os Sternin sabiam que, sem uma mudanca
de paradigma, as criangas da aldeia continuariam sendo vitimas do raciocinio de Duas
Alternativas que assola tantos pobres: “Os outros nio nos ajudam, e nio conseguimos
nos ajudar.” Os Sternin aprenderam, no Vietna, “que o modelo tradicional de mudanga
social e organizacional ndo funciona. Nunca funcionou. Néo ¢é possivel trazer de fora
solugdes permanentes.”287 Mas, uma vez forwlecidos para encontrar dentro de si
mesmos as solugdes para sua pobreza, para se considerarem tlentosos e capazes, os
pobres podem ser excelentes solucionadores de problemas.

Os Sternin também mostram como raciocinar segundo o modelo da contratipagem, a
arte de encontrar sinergias, subvertendo a sabedoria convencional. Especialistas
ocidentais bastante cultos e tecnologicamente sofisticados, eles haviam sido convidados
para ir ao Viema salvar os aldedes “primitivos”. Mas os Sternin viraram tudo do avesso.
Eles foram para aprender, no para ensinar. Ouviram, em vez de impor as suas ideias.
Entraram em sinergia com as pessoas, em vez de lhes dar ordens. Eles encontraram suas
mais ricas respostas entre os mais pobres dos pobres.

Quando se tram de Terceiras Alternativas para a pobreza, o Tearo Migico nio
conhece limites de classe ou instrugdo. A inovagdo ¢ onipresente entre os pobres, que,
muitas vezes, ©m de elaborar a mais engenhosa resolugio de problemas apenas para
continuar sobrevivendo. Quando pensamos em inovagdo, pensamos na Apple, no
Google e em sofisticadas corporagdes, com orcamentos enormes e laboratérios de
pesquisa, embora algumas das inovagdes mais notiveis do mundo estejam surgindo
atualmente nas oficinas e nos dominios dos inventivos pobres.

Duas vezes por ano os alunos do Insttuto Indiano de Administragio, em
Ahmedabad, seguem em peregrinacio para o campo, onde ficam por oito a dez dias.
Nessa shodhyatra, ou caminhada a pé, os estudantes peregrinos procuram Terceiras
Alternativas — a ideia improvével, a criagio estranha ou inovadora, nascida da
necessidade nas remotas aldeias da India. Os shodhyatris ficam fascinados pelo mais
infimo desvio positivo. Se encontrarem alguma pratica incomum ou algum dispositivo
inventado por um agricultor ou um operério, eles compartilham a ideia por meio da



Honey Bee Network, uma organizagio nacional voltada para a promogio de novos
conhecimentos.

O professor Anil K. Gupta fundou a Honey Bee Network, assim denominada
porque as abelhas, o mel e as flores formam uma simbiose, para servir como um veiculo
de sinergia entre os inovadores das classes populares, os investidores e os académicos.
Exemplo classico de contratipagem, a rede opera sob a premissa de que a maior fonte de
conhecimento da [ndia estd no campo, nio nas universidades. “Quando falamos da India
como uma economia de conhecimento, assumimos que a populagio rural estard
empregada somente nas atividades de mais baixo valor agregado, e nunca como
fornecedora de conhecimento. Isso é um absurdo”, insiste Gupta.

Hi pelo menos 50 anos o paradi de vi ista tem sido 7 pela
ideia de que o papel do Estado ou da sociedade civil é apenas providenciar o que
falta as pessoas pobres, ou seja, recursos materiais, oportunidades de adquirir

qualificacoes, habilidades ou emprego. Esse paradigma nio consegue levar em
conta um recurso no qual, muitas vezes, as pessoas pobres se mostram ricas: seu
proprio conhecimento.

Ser economicamente pobre ndo significa ser pobre em conhecimento. Mas, de
modo geral, os pobres que estio na parte inferior da pirdmide econdmica sio
tratados como se também estivessem na parte inferior da pirdmide do
conhecimento. Nada poderia estar mais longe da verdade288 .

A Honey Bee encaminha os dados recolhidos nas caminhadas para a Fundagio
Nacional de Inovagio, cujo catdlogo retine mais de 50 mil inovagoes que despontram
em toda a India, e os distribui para investidores e para a prépria populagio rural, ou
qualquer pessoa que possa se beneficiar de tis inovagoes. Os shodhyatris registram
escrupulosamente medicamentos  fitoterdpicos, utilizagses diferenciadas de pequenos
motores (por exemplo, um velho walkman da Sony utilizado para fazer um ventilador
funcionar) e, a mesmo, receitas locais de curry. Eles ambém deparam com pequenos
milagres, como uma crianga que consegue recitar os nomes ¢ os usos de mais de 300
plantas locais.289 Muitas vezes, eles encontram ideias verdadeiramente inovadoras,
capazes de tansformar as vidas dos pobres. Uma descoberta de sucesso foi a geladeira
“Mitti Cool”, de Mansukh Prajapati, feita a partir de um engenhoso vaso de barro
retangular e que dispensa eletricidade; milhares delas estio sendo utilizadas. Ele ambém
inventou um arado movido por uma motocicleta e uma frigideira de barro antiaderente
que, supostamente, funciona tio bem quanto uma frigideira de Teflon, mas custa apenas
Us$ 1.

Em locais onde os moinhos de cereais nio aceitam encomendas de pequenos
agricultores, um inventor leva uma geringonga portitil sobre duas rodas para moer o
tigo e cuidar da colheita; caso vocé queira que ele também cuide de sua roupa, o



aparelho tem uma méquina de lavar acoplada. O inventor de um dispositivo para escalar
coqueiros jd estd vendendo seu produto internacionalmente. Um creme de ervas para
eczema, origindrio de um povoado rural, se tornou popular em todo o mundo. Outro
homem inventou uma bicicleta anfibia, de modo que ele pudesse atravessar o rio para ver
sua namorada. “Eu ndo aguentava esperar o barco”, diz ele. “Eu precisava encontrar o
meu amor. O desespero me transformou em um inovador. At mesmo o amor precisa da
ajuda da tecnologia.” A bicicleta ndo ¢ uma brincadeira; os investidores jd a consideram
um dispositivo de resgate em dreas alagadas.290

Para o professor Gupta e sua Honey Bee Network a India inteira é um Teatro
Mdgico para Terceiras Alternativas ao raciocinio convencional. A rede, em si, é uma
gigantesca contratipagem, se beneficiando de ideias transformadoras — e lucrativas —,
concebidas pelas populacoes rurais pobres, e nio por laboratérios de grandes
corporagdes. Gupta tem o mérito de lutar arduamente para proteger os dircitos
intelectuais dos milhares de inovadores da Honey Bee Network. “Quando aprendemos
alguma coisa com as pessoas, isso deve ser compartilhado com elas”, afirma. E assim
também deve ser com os beneficios econdmicos.

Mais impormnte do que a questio econdmica, porém, ¢é o valor espiritual do trabalho
de Gupta. Quando o conhecimento deles ¢ respeitado, quando alguém valoriza as
contribuicdes que eles podem fazer, os pobres respondem afetuosamente. A avé da zona
rural que ninguém notou por um longo tempo, de repente se transforma em uma fonte
preciosa de conhecimento sobre ervas, na medida em que a comunidade a procura para
se consultar. As criancas da aldeia competem para mostrar suas invengoes, e o orgulho
que sentem por suas realizagoes ¢ o que move seus espiritos.

A Grande Sinergia

“A pobreza nio pertence 4 sociedade humana civilizada. Seu lugar é em um museu. E 14
que ela estard”, prevé o prémio Nobel Muhammad Yunus. Pai da inddstria do
microcrédito — uma brilhante Terceira Alternativa em si mesma —, Yunus entende que
a pobreza ¢, fundamentalmente, um desafio espiritual. Ela envolve a pessoa como um
todo. E impossivel separar a pobreza fisica da mente, do coragio e do espirito. Aliviar a
pobreza requer uma sinergia positiva interna de cada componente de nossa natureza. Um
corpo degradado ¢ faminto, um coragio deprimido e desvalorizado, uma mente
ignorante, um espirito desalentado — tudo isso constitui a sinergia negativa a que
chamamos pobreza.

Yunus acredita que ¢ preciso libertar as aptidées humanas inawms dos pobres, para
que eles crescam por si mesmos. Na década de 1970, quando era professor de economia
em Bangladesh, ele concluiu que a pobreza material era, em grande parte, resultado do
raciocinio de Duas Alternativas: as pessoas pobres precisavam de crédito para montar
seus pequenos negécios, mas os bancos nio lhes emprestavam nada porque elas eram
pobres; os empréstimos seriam muito insignificantes para justificar os possiveis



problemas, j& que elas eram um investimento de alto risco. Como resultado, elas se viam
forcadas a depender de agiotas, que cobravam taxas exorbitantes. Os pobres
simplesmente nao conseguiam escapar desse circulo vicioso; qualquer lucro que eles
obtinham voltava para os agiotas.

Dessa maneira, Yunus propds uma Terceira Alternativa: um banco de microcrédito,
que empresta pequenas quantidades de dinheiro para artesdos e agricultores pobres, para
que eles possam progredir gradualmente e evitar os agiotas que os exploram. Ele
conhecia 0 seu povo bem o suficiente para confiar em seus atributos primdrios de
integridade e honestidade; seu indice de adimpléncia se mostrou superior ao da maioria
dos clientes de grandes bancos. Hoje, mais de 100 milhoes de pessoas estio saindo da
pobreza com a ajuda do movimento de microcrédito. Embora alguns individuos
desonestos tenham tentado subverter o conceito do microcrédito, ele ainda é a esperanca
para milhées de outras. Quando jantei com o dr. Yunus, ele me disse que o objetivo de
sua vida é testemunhar o fim da pobreza.

A Terceira Alternativa

DIGNIDADE HUMANA

JUSTICA SOCIAL RESPONSABILIDADE
PESSOAL




Yunus acredita que o grande debate politico sobre a pobreza nem chega a superficie,
pois estd completamente concentrado na economia politica, que, “sem o lado humano, ¢
o dura e seca quanto uma pedra”. Quanto i ala da extrema esquerda, que quer resolver
a pobreza por meio da simples transferéncia de recursos, ele diz que a mensagem que se
envia 3 populagio pobre ¢ debilitante: “Nio hd nada que vocé possa fazer, ¢ dever do
governo cuidar de vocé. Logo, vocé se torna dependente.” E ele lembra da ala da extrema
direita, com sua confiana cega no laissez-faire do mercado livre: “Mercados livres nao se
destinam 4 resolugio de problemas sociais; muito pelo contrdrio, podem até agravar a
pobreza, as doengas, a poluicio, a corrupgio, a criminalidade e a desigualdade.”291
Para Muhammad Yunus nenhum dos lados consegue enxergar claramente qual o
verdadeiro trabalho a ser feito, que ¢ elevar a dignidade humana das pessoas pobres.

Yunus sonha com uma grande sinergia entre 0 mundo empresarial ¢ os pobres, em
que o poder do capital se conecte com as aspiragoes dessas pessoas, a fim de criar uma
Terceira Alternativa que ele chama de “negécio social”. O objetivo de um negécio social,
diz ele, ¢ “pér fim a um problema social”, em vez de gerar lucros para os acionistas. O
GroupeDanone, a gigante de alimentos francesa, juntou-se a ele para criar a empresa
Grameen-Danone, sem fins lucrativos, que emprega milhares de trabalhadores pobres
em Bangladesh, na producio de um iogurte fortficado, cujo preco ¢ acessivel para as
criangas pobres daquele pais. Ao fortalecer a sadde infandl, comprar leite local em
grandes quantidades ¢ oferecer empregos que aumentam a autoestima, esse exemplo do
modelo de negécio social resulta em algo muito maior do que a soma de suas partes. £
uma sinergia que poderia transformar um pais292 .

Yunus acredita que em breve a Terceira Alternativa presente nos negdcios sociais terd
o poder de nos trazer um mundo sem pobreza. Isso ¢ impossivel de prever. Os
investidores da Danone

abem que o tnico retorno que ¢

receberdo ¢ “psicolégico e
espiritual, por ajudar pessoas pobres do outro lado do mundo”. Talvez a promessa de
riqueza primdria atraia capital suficiente para produzir este tipo de mudanca. E o que
Yunus pensa: “Nem sempre o empresério ¢ alguém que quer maximizar os lucros. As
empresas também podem ter um outro objetivo: servir a um propésito social.
Precisamos de empresérios que ndo sejam impulsionados pelo dinheiro, mas pelo desejo
de contribuir para a sociedade”.293

Nio sei se a visio de Yunus funcionard ou nio, mas admiro profundamente sua
mentalidade da Terceira Alternativa, que ja estimulou milhdes de pessoas pobres a
lutarem por um futuro melhor, por intermédio de sua prépria potencialidade e iniciativa.
Ele também atribui aos negécios e a0 governo um papel crucial. A combinacio entre a
responsabilidade pessoal e as organizagdes que promovem a justica social pode elevar a
dignidade humana das populagdes pobres e acabar com seu sofrimento. Neste livro tentei
ser um shodhyatri, um buscador de Terceiras Alternativas em nossa sociedade. Elas estio
em todos os lugares, como foguciras pontilhando a escuriddo. Cada uma dessas luzes ¢
o resultado de alguém, em algum lugar, adotando os paradigmas de sinergia, em vez dos
paradigmas de defesa e ataque.



Eu me vejo. Eis aqui Weldon Long, o mais pobre dos pobres, olhando
demoradamente para sua prépria imagem em um espelho e percebendo que a pobreza —
moral, material, emocional — é uma escolha, e que ele tem o poder de fazer uma escolha
diferente.

Eu vejo vocé. Eis aqui Anil Gupta, professor de gerenciamento urbano, que vé, nos
olhos dos camponeses pobres do sul da Asia, ndo uma ignorincia impotente, mas
tesouros de conhecimento que podem enriquecer o mundo. Ele afirma: “As pessoas
podem ser pobres economicamente, mas nio sio pobres no intelecto. As mentes que
estio & margem nio sio mentes marginais.”

Eu procuro wocé. Eis aqui Ward Clapham, um policial durio da Real Policia
Montada do Canadd, que persegue os jovens ndo para prendé-los, mas para elogid-los
pelo bem que praticam, para aprender e trabalhar com eles. Ele ndo vé¢ “delinquentes”,
mas futuros colaboradores, pais, parceiros na missio sinérgica de construcio da
sociedade civil para as geragoes futuras.

Eu entro em sinergia com vocé. Eis aqui Natlie Jeremijenko, que se une aos artistas,
engenheiros, jardineiros e biélogos marinhos — qualquer pessoa com a mentalidade de
Teatro Mégico — para transformar a ecologia de uma grande cidade com pequenos
milagres de sinergia.

Se, assim como essas pessoas maravilhosas, eu for um defensor da sinergia, verei os
males da sociedade como oportunidades de transformagio, como convites para mudar o
jogo e criar um futuro que seja melhor do que meus préprios sonhos. Se formos dois
sinérgicos, as grandes divisdes entre nés acabario desaparecendo. E nio faz diferenca
alguma se nosso circulo de influéncia ¢ pequeno ou grande, se estamos nos referindo a
um pequeno niicleo familiar ou 4 sociedade como um todo, pois as consequéncias de
nossas agoes se expandem com o tempo. Nio precisamos ficar paralisados pelos falsos
dilemas. Nio precisamos esperar que a sociedade mude. Podemos criar,
conscientemente, nossa propria mudanca.



NSINAR PARA APRENDER

A melhor maneira de aprender com este livro ¢ ensind-lo a alguém. Todo mundo sabe
que o professor aprende muito mais do que o aluno. Entio, encontre alguém — um
colega de trabalho, um amigo, um familiar — e transmit-lhe as percepcoes que vocé
adquiriu. Faca as perguntas provocativas da lista a seguir, ou formule as suas proprias.

e Alan Greenspan fala de “uma ruptura geral de nossa sociedade, que estd se
tornando cada vez mais destrutiva”. Que suposigoes sobre a sociedade sdo
sustentadas pelos dois lados dessa ruptura? Quais sdo as limitagoes de
ambos os lados?

e Ogque
valorizam a interdependéncia na resolugio de nossos problemas sociais? De
que maneira o conceito de dharma pode nos ajudar a enfrentar, como

“interdependéncia” Por que os pensadores da Terceira Alternativa

individuos, os problemas 4 nossa volta?

o O que podemos aprender com a histéria do renascimento da Times Square
quanto 2 resolugio de conflitos em nossos bairros ¢ comunidades? O que
podemos aprender sobre o valor do envolvimento de grupos diversificados?
Como eles usaram o processo de prototipagem para chegar a uma Terceira
Alternativa?

e Quais sdo as limitagdes das mentalidades “linha-dura” e “flexivel” em relagio
a criminalidade? Por que ¢ como WardClapham criou uma forga policial
sinérgica? De que modo a “notificagio positiva” e o carro de corrida MINI
Cooper sio contratipagens? Qual ¢ o valor de uma contratipagem?

o Quais sdo os dois lados do grande debate sobre os cuidados de satide? Por
que esse debate ¢ um falso dilema?

e Qual ¢ nossa responsabilidade pessoal ao cuidarmos de nossa prépria
satde? O que significa “cuidar da pessoa como um todo”?

o “Aindistria de satde ¢, na verdade, uma grande ‘industria da doenga™. O
que isso significa? O que podemos aprender com as Terceiras Alternativas
em cuidados de satde a partir das histérias do Living Well Health Center,
da Norman Clinic e da IHC?

e O que o relato de duas pessoas que discutem sobre o meio ambiente pode
nos ensinar sobre a escuta empdtica?

e O que podemos aprender com Natalie Jeremijenko e Allan Savory sobre o
potencial de Terceiras Alternativas de pequena escala para produzir



impactos em grande escala?

e Qual ¢ a diferenca entre riqueza primdria e riqueza secunddria? Por que a
riqueza primdria é mais importante do que a secunddria para o nosso bem-
estar?

e  Weldon Long diz que 0 medo é o maior obsticulo quando as pessoas estio
tentando sair da pobreza. Quais sdo as fontes desse medo? O que a histéria
de Weldon Long nos ensina sobre a superagio do medo?

e O que queremos dizer quando afirmamos que o fim da pobreza vird “de
dentro para fora”? De que modo esse principio estd ilustrado nas histérias
de Jerry e Monique Sternin e da Honey Bee Network?

EXPERIMENTE

Quando vocé olha em torno de sua prépria comunidade, que problemas sociais ou
oportunidades vocé vé& Inicie a prototipagem de Terceiras Alternativas. Peca a
contribuicio de outras pessoas. Use a ferramenta “Quatro Etapas para a Sinergia”.



QUATRO ETAPAS PARA A SINERGIA

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa:

“Vocé esta disposto a encontrar uma solugdo que seja melhor do que
aquilo que qualquer um de nds ja apresentou?”. Se sim, va para a Etapa 2.

e Defina Critérios de Sucesso

Liste neste espago as caracteristicas de uma solugdo que agradaria a
todos. O que é o sucesso? Qual o verdadeiro trabalho a ser feito? O que
seria uma situagdo de “ganha/ganha” paratodos os interessados?

a Crie Terceiras Alternativas
Neste espago (ou em outros) crie modelos, desenhos, peca emprestadas
ideias, transforme o seu modo de pensar. Trabalhe de maneira rapida e
criativa. Suspenda todos os julgamentos até aquele momento emocionante
em que vocé sabe que chegou a sinergia.



{{o) Chegue a Sinergia

Descreva aqui a sua Terceira Alternativa e, se quiser, explique como
pretende coloca-la em prética.




GUIA DO USUARIO PARA AS QUATRO ETAPAS DA FERRAMENTA DE

SINERGIA
* CHEGUE
o CRIE Asnergaoud
DEFINA Terceiras Tacos
FAGA o Critérios de sucesso Atomativas Al
Apergunta da Terceira

As Quatro Etapas para a Sinergia. Este processo ajuda a colocar o principio

de sinergia em prética. (1) Mostre disposicéo para encontrar uma Terceira
Alternativa. (2) Defina o que é o sucesso para todos. (3) Teste solugdes até

(4) chegar a sinergia. Pratique a escuta empética ao longo do processo.

Como Chegar a Sinergia

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa

Em uma situagdo de conflito ou de criagdo, esta pergunta ajuda todos a
abandonar posigdes rigidas ou ideias preconcebidas em prol do

desenvolvimento de uma terceira posicao.

€ Definaos € Crie uma
Critérios de Terceira
Sucesso Alternativa
Liste as Siga estas



caracteristicas
ou redija um
paragrafo
descrevendo
qual seria um
resultado
bem-sucedido
para todos.
Responda
estas
perguntas
conforme
VOCé avancar:

e Todos estao
envolvidos

diretrizes:

¢ Participe do
jogo. Nao é
"de verdade".
Todo mundo
sabe que &
um jogo.

e Evite um
fechamento,
acordo
prematuro ou
COoNsenso.

e Evite julgar
as ideias dos
outros — ou



em
estabelecer
oS critérios?
Estamos
conseguindo
obter o maior
numero
possivel de
ideias, do
maior numero
possivel de
pessoas?

e Quais
resultados
realmente
queremos?

as suas
proprias.

* Faca
modelos.
Desenhe
imagens em
quadros-
negros,
esboce
diagramas,
construa
maquetes,
faca
rascunhos.

¢ Transforme
as ideias nas



Qual é a mentes dos

verdadeira outros.

tarefa a ser Subverta a
realizada? sabedoria

e Quais convencional.
resultados ¢ Trabalhe

significariam  rapido. Defina
"vitorias" para um limite de

todos? tempo para

e Estamos manter a
abrindo mao  energia e as
de nossas ideias fluindo
demandas rapidamente.
arraigadas do ¢ Alimente
passado e inUmeras

buscando ideias. Nao é



algo melhor?  possivel
prever qual
conclusao
repentina
pode
conduzir a
uma Terceira
Alternativa.

(Eo) Chegue a Sinergia

Vocé reconhece a Terceira Alternativa pelo sentimento de emolgagéo e
inspiragdo que toma conta do ambiente. O antigo conflito é abandonado. A
nova alternativa preenche os critérios de sucesso. Atencdo: ndao confunda
acordo com sinergia. O acordo gera satisfagdo, mas ndo prazer. Um
acordo significa que todos perdem alguma coisa; a sinergia significa que
todos ganham.
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A Terceira Alternativa no Mundo

E impossivel dar um aperto de mio com o punho fechado.
— Indira Gandhi

No caminho para um raro feriado em uma praia préxima a Tel Aviv, Mohammed Dajani
e sua familia depararam com uma longa fila de carros esperando para passar por um
posto de controle das forcas de defesa israelenses. A j4 idosa mée de Dajani, que sofria de
asma, ficou ansiosa e comegou a ter dificuldade para respirar. Ela havia esquecido seu
inalador. De repente, ela desmaiou, vitima de um aparente ataque cardiaco. Tentando nio
entrar em panico, Dajani se encheu de coragem e foi implorar aos soldados israelenses
que os deixassem passar rapidamente pelo posto, para que pudessem levi-la a um
hospital.

Dajani entrou em crise naquele momento. Durante anos ele havia se submetido
aqueles postos de controle. Na condigio de palestino com origens ancestrais naquela
terra, considerava humilhante ser parado e revisado constantemente por soldados
armados que, para ele, eram forasteiros em seu pais. A familia Dajani vivia na Palestina h4
centenas de anos. Séculos atrds o sultio havia laureado a familia com a guarda do timulo
do rei David, em Jerusalém, uma incumbéncia que era passada de geragio para geragio.
Mas, entio, em 1948, o Estado de Israel foi estabelecido, fato que muitas familias drabes
palestinas, como os Dajani, viam como a/-Nakba, a Catistrofe, uma imposicio injusta
de autoridades externas e de uma cultura estrangeira. A familia Dajani foi expulsa.

“Por muitos anos depois disso”, diz ele, “o meu grande sonho era libertar a terra do
dominio dos israclenses.” Na universidade, em Beirute, ele descobriu que poderia ser
uma forca articuladora de sua causa. Hoje, as paredes de seu escritério estio cobertas por
fotos suas publicadas nos jornais desde a década de 1970, discursando para as multidées
sobre a libertagio da Palestina. Ele logo se tornou um oficial de Yasser Arafat, lider da
resisténcia a0 Estado judeu. “Por muito tempo acreditei que somente a forca seria a
solugio.”

O conflito entre Isracl e Palestina ¢ muito familiar para a maioria de nés. Ele
comegou no século XIX, com o surgimento do sionismo, movimento para criar um



Estado que os judeus chamam de eretz Israel, a sua patria ancestral na Palestina. O
antissemitismo na Europa, culminando com os horrores do Holocausto, levou muitos
lideres mundiais a apoiar um Estado israelense, finalmente estabelecido em 14 de maio
de 1948, por uma resolucio das Nagoes Unidas. Mas os drabes palestinos, comunidade
formada majoritamente por muculmanos, receberam o sionismo como uma grande
injustica; para eles, era nada menos do que um roubo de suz pitria ancestral. Eles se
insurgiram imediatamente contra o novo poder de Isracl. Nos anos seguintes, ambos os
lados sofreram ondas de atentados suicidas, ataques com misseis, violentas revolws e
assassinatos.

O conflito entre israelenses e palestinos, desde entio, se converteu em uma fonte de
discérdia entre 0 mundo mugulmano e o Ocidente. Grandes aliangas sdo estabelecidas,
aumentando as ameacas de guerra. Esforgos diplomdticos para resolver o conflito
fracassam repetidamente. A paz parece frustrantemente esquiva.

Sendo tio complexa e tio antiga, essa briga sangrenta, como tantas outras, é no fundo
produto do raciocinio de Duas Alternativas. Cada lado, essencialmente, diz ao outro: “O
meu direito A terra é superior ao seu. Minha religido é superior a sua. Vocé deve ceder.”
Reina a mentalidade de escassez. E um jogo de soma zero, em que um lado deve perder
para que o outro possa ganhar.

Neste capitulo expandiremos nossa visio para aplicar o raciocinio da Terceira
Alternativa a0 mundo em que vivemos, um mundo polémico, no qual o perigo de uma
guerra catastréfica ¢ muito real. Nossos entrevistados da pesquisa Grandes Desafios
mencionaram “interromper a guerra e o terrorismo” como o desafio mais importante
enfrentado por nosso mundo contemporaneo. Eis aqui algumas de suas ponderagoes:

e “O terrorismo ainda ¢ o mais importante desafio mundial. Ele é uma
ameaca 4 liberdade e ao progresso que as democracias estabelecidas
pretendem oferecer aos cidadaos do mundo.”

e “O preco da guerra e do terrorismo ¢ brutl para os cidaddos. Edificios
destruidos, vidas perdidas e uma quantidade incalculdvel de dinheiro
investida para apoiar a destrui¢io. Para qué?”

e “O mundo como um todo estd devastado pela guerra, com arsenais cada vez
mais numerosos de armas de destruicio em massa.”

e “Se ndo houvesse guerras para combater e nio tivéssemos de lidar com o
terrorismo, estarfamos mais focados em melhorar a nossa economia ¢ em
reduzir a pobreza.”

e “Aguerrae o terrorismo destroem a capacidade das pessoas de ter uma vida
segura, para si e para seus filhos, e de obter uma educagio sélida.”

A questio israclense-palestina ¢ apenas um dos pontos sensiveis. Todos estamos
interessados nas solugoes pacificas e criativas que o raciocinio da Terceira Alternativa



pode trazer para nossas comunidades locais, nossos estados e nossos paises. Precisamos
revolucionar a maneira como debatemos e praticamos a diplomacia. Hd muitas pessoas
exemplares que estio tentando chegar a Terceira Alternativa no Oriente Médio, e seus
esforgos podem nos ensinar muito sobre o tipo de sinergia possivel em nossos préprios
circulos de influéncia.

A Construgio da Paz Revolucionando a Diplomacia Interna

Uma dessas pessoas ¢ Mohammed Dajani. Naquele dia desesperador diante do posto de
controle, quando sua mae estava 4 beira da morte, ele descobriu algo que mudou sua
vida. A entio, seu tnico contato com os israclenses havia sido em postos de controle
daquele tipo, com jovens soldados carregando metralhadoras. Agora, porém, aqueles
mesmos soldados estavam se ausentando do trabalho para ajudar sua pobre mae. Eles
conseguiram duas ambulincias em poucos minutos. Eles a transporaram para um
hospital do Exército israelense, por ser a unidade de traamento mais préxima. “Naquela
wrde, assisti a meu inimigo tentando salvar minha mae. Foi um acontecimento muito
importante em minha vida. Para mim, foi um dos muitos momentos de transformagao do
‘nés ou eles’ no ‘nds e eles’.”294

O professor Mohammed Dajani, da Universidade de al-Quds ¢ hoje um dos
principais expoentes da Terceira Alternativa na Palestina, de um paradigma “nés ¢ eles”.
Sua notével mudanga de orientaio o levou a fundar uma organizacio chamada Wasatia,
voltada especificamente para a educagio dos jovens palestinos contra o raciocinio de Duas
Alternativas. O nome da organizagio advém de um versiculo do Alcorao: “Fizemos de
vocés uma comunidade wasatan.” Traduzido de virias maneiras distintas, o termo
wasatia significa algo como “o ponto médio entre dois extremos”. Assim, a Wasatia se
dedica a abdicar dos extremos em prol de uma abordagem superior e mais equilibrada de
todos os aspectos da vida.

O professor Dajani afirma: “As origens do problema estio no fato de que a juventude
palestina cresce aprendendo duas ligbes: que a tinica maneira de resolver conflitos ou
diferencas ¢ por meio de uma férmula de ganha/perde; e que os mugulmanos, cristaos e
judeus nio conseguirao conviver, e muito menos prosperar juntos”.295 Evidentemente,
esse é o cldssico raciocinio de Duas Alternativas.

Minha impressio sobre o conceito islimico de wasatia é que ele estd muito préximo
da nogio da Terceira Alternativa. E uma refutagio ao raciocinio de Duas Alternativas, que
aprisiona as pessoas naquilo que Dajani chama de “partidarismo entusiasta,
solidariedades tribais, fanatismo, racismo, irracionalidade e intolerancia, [...] tendéncias
que levam o homem a se tornar o inimigo mortal do homem”.296 Aqueles que adotam
o wasatia buscam uma solugio maior e melhor, para além do compromisso da mera



convivéncia, em dire¢io a uma Terceira Alternativa que os levard a prosperar juntos na
terra em que coabitam.

O que levou Dajani a dar inicio a esse influente movimento entre seus companheiros
palestinos? Em grande parte, o que fez a diferenca foi a demonstragio de emparda dos
soldados israclenses. Essa impressio foi reforcada quando o pai de Dajani recebeu
tratamento contra o cincer em um hospital israelense. “O pessoal ria e brincava com ele e
ndo o tratava como um drabe — isso foi uma revelagio para mim”, diz Dajani.

O rabino Ron Kronish, diretor do Conselho de Coordenacao Inter-religiosa em
Israel (ICCI, na sigla em inglés), estd empenhado em proporcionar oportunidades para
que israelenses e palestinos escutem empaticamente uns aos outros. E a precondigio
absoluta para uma alternativa pacifica da Terceira Alternativa naquela conturbada terra—
ou em qualquer outro lugar.

A Terceira Alternativa

WASATIA

COMBATER RENDER-SE

“Palestinos e israelenses raramente se encontram no cotidiano”, diz o rabino Kronish.
“Somos massacrados com os terriveis estereétipos veiculados pela midia. Na maior parte
das vezes, os palestinos encontram os judeus apenas nos postos de controle. Sob o seu



ponto de vista, os judeus sio soldados que fazem parte de um exército de ocupagio. Para
os judeus, os palestinos sdo percebidos como terroristas e o islamismo ¢ considerada
uma religido de morte, que incentiva os homens-bomba.” No enmnto, sdo essas mesmas
pessoas que o rabino retine regularmente em sistemdticos, significativos e sensiveis
encontros de longo prazo, para que todos se conhecam — mulheres, jovens, adultos,
educadores, lideres religiosos —, pessoas que podem funcionar como multiplicadoras
em suas comunidades e sociedades. “O que fazemos no ICCI? Trazemos as pessoas para
o didlogo, com a finalidade de transformar seus coragoes e suas mentes com relagio as
possibilidades e aos beneficios da convivéncia pacifica, agora e no futuro distante.”

Quando alguém comeca a dialogar seriamente com o outro — que, por acaso,
também vem a ser seu inimigo — e descobre que esse ourro é, na verdade, um ser
humano e que cada pessoa tem uma histéria tinica, que, de modo geral, ambém
estd relacionada com o conflito religioso e politico que envolve a todos, a surpresa é
profunda. Além disso, quando as pessoas estudam minimamente a religido umas
das outras descobrem que seus credos compartilham valores humanisticos
essencialmente semelhantes. Os judeus que participam dos grupos nunca abriram o
Alcorao, e vice-versa — os mugulmanos palestinos e os cristios conhecem muito
pouco do judaismo. Em determinado grupo, um lider religioso muculmano ouviu
pela primeira vez a frase do Talmud “Quem salva uma vida, salva o mundo
inteiro” e exclamou: “Temos um versiculo idéntico no Alcordo!” Por meio do estudo
dos textos sagrados de cada povo, judeus, cristios e muculmanos de Israel e daquela
regido desenvolvem confianca, & medida que aprendem uns com os outros.

O ICCI est criando o ambiente para que os individuos atingidos por esse conflito
procurem e escutem deliberadamente uns aos outros. O dr. Kronish relata que “eles
compartilham seus sentimentos sobre tais questoes. Ocasionalmente, os animos ficam tio
exaltados que pensamos que wmlvez devéssemos parar — mas os participantes insistem em
continuar”. Embora, frequentemente, os didlogos no ICCI sejam bastnte dificeis, a
maioria dos participantes se mantém interessada, pois uma profunda necessidade de
escuta empitica se impoe. Essas pessoas querem entender umas as outras e descobrir
como poderdo aprender a conviver. Recentemente, um dos participantes judeus afirmou:
“Li algo no noticidrio que me preocupou, e pre[endo ouvir o que meus amigos e colegas
— sejam palestinos mugulmanos ou cristios — do meu grupo de didlogo estio sentindo
e pensando. O que eles pensam de verdade?” Eles levam as grandes questoes nacionais
para debaté-las em nivel pessoal.

Com a finalidade de atingir os jovens, o ICCI se tornou um dos parceiros
internacionais do Semindrio Teolégico de Auburn, de Nova York, em um processo de
didlogo que dura o ano todo, incluindo um acampamento de verdo para estudantes
palestinos e israclenses, bem como estudantes de ensino médio da Africa do Sul, da



Irlanda do Norte e de partes dos Estados Unidos. No acampamento “Cara a Cara/Fé
com F¢”, realizado a cada verao em Upstate, Nova York, eles comem alimentos kosher,
halal e vegetarianos; dividem beliches, discutem e choram quando chega a hora de se
despedir, como em qualquer outro acampamento.297

Margaret Karram, uma 4rabe palestina, trabalha com o rabino Kronish no ICCI. Ela
afirma: “Minha identidade ¢ complexa. Sou israclense-catélica-crista-drabe-palestina.”
Quando crianga, ela sofria em meio as criancas judias de seu bairro, nas encostas do
Monte Carmelo. Como se estivessem reproduzindo o que os adultos faziam, as criangas
atiravam pedras e xingavam umas as outras. “Eu vivia chorando”, lembra ela. Um dia,
depois de uma briga desse tipo, ela voltou mancando para casa. Sua extraordindria mae,
que estava preparando algo para comer, pediu-lhe que chamasse as criancas judias até a
cozinha, onde ela deu a cada uma delas um pao drabe para levar para as suas familias. Os
judeus foram agradecer, e logo eles estavam frequentando os banquetes uns dos outros.
Um relacionamento profundo comegou a crescer naquele pequeno bairro de Haifa.

Aos 15 anos de idade Karram conheceu o Movimento dos Focolares, um movimento
catélico mundial, cujo objetivo ¢ trabalhar para promover o didlogo em todos os niveis e
entre diferentes povos e religioes. Seguindo o exemplo de sua mie, e alimentada pelos
valores espirituais do Movimento dos Focolares, Karram passou a amar seus amigos
judeus e, mesmo sendo cristi, quis aprender mais sobre eles. Ela foi para Los Angeles
cursar estudos judaicos na University of Judaism. “Néo abri a boca durante seis meses”,
diz ela. Os outros alunos assumiram que ela era judia, mas, por fim, descobriram quem
ela era. Eles ficaram surpresos por estarem estudando a Toré e o Talmud ao lado de uma
4rabe palestina. Ela lhes explicou que estava l4 para ajudar a superar o abismo entre os
judeus e o povo do qual ela fazia parte. “Para fazer isso, tenho de conhecé-los”, disse ela.
Apés cinco anos de escuta empdtica, ela se formou e voltou para sua terra natal, uma
4drabe com um diploma universitirio em compreensio do povo judeu.

Agora, Margaret Karram d4 palestras sobre as relagdes judaico-cristis-drabes,
fazendo o seu melhor para construir pontes. Ela investe sua vida na promogio do
didlogo e na criagio de empatia. “Nao consigo fazer muita diferenga”, diz ela, “a ndo ser
djolo por tjolo”.298

Acredito que Margaret esteja subestimando sua influéncia. A medida que conversam

entre si, pessoas como Margaret Karram e membros de grupos como o ICCI e a
‘Wasatia passam a confiar ¢ a sentir uma genuina afeicio uns pelos outros. Eles sabem
que s6 o didlogo nao basta, mas esse ¢ um primeiro e essencial passo para a criagio de
novas possibilidades. E isso explica, em minha opinido, por que tantos esforgos
diplométicos formais ndo conseguem resolver conflitos como os do Oriente Médio. Ao
negligenciar a oportunidade de criar a conexao empética da qual as pessoas precisam, a
diplomacia convencional ndo abre espago para o “ar psicolégico”.

A abordagem padrio para a construgio da paz ¢ a negociagio racional entre as
pessoas, que o grande cientista politico Samuel P. Huntington chama de “cultra de
Davos”. A cada ano, as mais poderosas elites governamentais e empresariais do mundo



convocam uma reunido de clpula nas luxuosas cercanias de Davos, na Suica. Elas se
conhecem muito bem e formam uma espécie de “consenso transnacional do jet set, que
controla praticamente todas as institui¢oes internacionais, virios governos do mundo e a
maior parte das poténcias econdmicas e militares mundiais”.299 Mas a ammosfera
rarefeita de Davos nio oferece qualquer ar psicolégico para milhoes de pessoas que estio
sofrendo de verdade.

Os Acordos de Oslo de 1993, por exemplo, foram considerados um avango em
relagio ao “estilo de Davos”, e por algum tempo acreditou-se que eles seriam capazes de
mudar wdo. Representantes de Israel e dos palestinos concordaram em reconhecer
mutuamente o “direito a autodeterminagio” e em compartilhar o territério. Os delegados
vibravam a0 anunciarem que o conflito chegara ao fim, que, em principio, tudo estava
resolvido e que os detalhes seriam analisados pelos advogados.

Como antagonistas tio firmes conseguiram chegar a esse avanco? Porque as
negociagdes nio dependeram, realmente, das tipicas reunides formais entre diplomatas.
Foram discussoes “de bastidores”, mantidas em segredo e longe do meios de
comunicagdo. Os delegados conviveram por semanas na mesma casa, perto de Oslo,
comiam 4 mesma mesa ¢ faziam longas caminhadas juntos nos bosques da Noruega.
Durante esse tempo, eles se conheceram melhor, e uma boa dose de comunicagio do
Bastio da Fala aconteceu. Para surpresa dos diplomatas oficiais, os dois lados chegaram a
um acordo de trabalho que todos concordaram em apoiar.

Infelizmente, nao se seguiu 0 mesmo processo empitico no cumprimento do acordo.
As pessoas que, na prética, tinham de executi-lo 740 conmram com ar psicolégico.
Apesar das assinaturas em documentos oficiais, muitos anos se passaram sem que
houvesse qualquer progresso na implementagio dos Acordos de Oslo.

O dr. Marc Gopin, ilustre estudioso e defensor da paz no Oriente Médio,
compreende a importincia da conexio emocional e pessoal que deve ser estabelecida caso
se queira chegar a uma solucio criativa. Acordos formais nio sio suficientes. “A
resolugio de conflitos, como campo de estudos, estd em uma fase muito primitiva de
desenvolvimento”, diz ele. “Os teéricos ndo parecem muito interessados em enfrentar
seus proprios sentimentos e inadequagoes. Os diplomatas nio ©m a menor ideia do
trauma que serd causado. Eles fogem disso.” O racionalismo dos negociadores nio deixa
espago para que os dois lados realmente se conhegam.

Muitas das conquistas alcancadas nas reuniées de Oslo foram derrubadas em 1999,
na conferéncia de Camp David entre os lideres israelenses e o formidével chefe palestino
Yasser Arafat. Embora ele fosse celebrado pelo seu préprio povo, muitos israelenses o
consideravam um terrorista perigoso. A delegacio israelense tratou Arafat com incrivel
desrespeito. Fizeram-no esperar por horas e, depois, adentraram a sala com um projeto
j4 redigido e totalmente formulado. Lancando o plano sobre a mesa, eles lhe disseram o
que esperavam como resposta € o que lhe responderiam de vola. Arafat, entio, se
levantou, saiu da sala e nunca mais se reuniu com os israclenses. A conferéncia de Camp
David foi um fracasso. Depois desse episédio, Arafat passou a negar que os judeus



tivessem qualquer ligacio histérica com a Palestina e, mais ainda, qualquer direito de
reivindicar a sua assim chamada “Terra Santa”.

Ironicamente, 20 anos antes, ambém em Camp David, o primeiro-ministro
israclense Menachem Begin e o presidente egipcio Anwar Sadat haviam se enfrentado na
mesma mesa de conferéncias, e ambém relutaram para selar um acordo de paz. Como
uma terceira for¢a, o presidente Jimmy Carter havia se empenhado arduamente para
construir um caloroso relacionamento com aqueles dois homens, e Sadat estava inclinado
a assinar os documentos. Mas Carter percebeu que Begin nio estava disposto a ceder
quanto ao acordo final. No 13° dia, quando a conferéncia parecia se encaminhar para o
fracasso, Carter pediu que seu secretdrio descobrisse os nomes de todos os netos de
Begin. Ele, entio, mandou produzir fotos dos trés lideres e as autografou com uma
mensagem pessoal para cada neto de Begin. Os que presenciaram a cena afirmam: “Begin
ficou visivelmente emocionado ao ver o nome de cada um de seus netos nas fotos. Pouco
tempo depois Begin concordou em remover o ultimo obsticulo para o acordo de
paz.”300

O gesto empdtico de Carter teria sido o item decisivo para selar a paz entre Israel e
Egito? Serd que o primeiro-ministro Begin se lembrou do rosto dos netos enquanto lia
seus nomes e imaginou que tipo de mundo estava criando para eles? Ninguém sabe. Mas
sabemos que Carter havia investido naquela relagio. Os dois lideres haviam tido longas
conversas particulares. O presidente e a senhora Carter haviam jantado com Begin e sua
esposa; na ocasido, Begin lhes contou como perdera seus pais e seu irmao no holocausto
nazista. Begin sabia que Carter havia lhe concedido ar psicolégico. Alguém ainda tem
duvidas de que algo aconteceu no coragio daquele homem quando ele comegou a tremer
diante dos nomes de seus netos, quando balbuciava cada nome ao olhar aquelas fotos?

Marc Gopin acredita que gestos empdticos como esses sdo essenciais para a busca de

uma Terceira Alternativa. Em um dos piores momentos do conflito entre Israel e
Palestina, Gopin teve oportunidade de ficar cara a cara com Arafat e fazer um gesto
semelhante.

Atravessando a Intransponivel Barreira

Na primavera de 2002 o exército israclense e os palestinos protmgonizavam terriveis
batlhas nas ruas da Cisjordéania. Civis inocentes estavam sendo escolhidos como alvos.
Os israclenses mantinham Arafat em quarentena, aprisionado em seu refigio.
Horrorizado com a matanga, Marc Gopin decidiu tentar atravessar o bloqueio por conta
prépria e falar com Arafat pessoalmente. Foi um momento assustador, de conflitos
interiores para Gopin, que imaginava: “Devo abrag-lo? Dar-lhe um presente?” Gopin



tinha de decidir se ele era capaz de superar seus préprios preconceitos ¢ medos e sentar-
se diante do mortl inimigo de seu povo.

Quando me sentei ao seu lado, era a primeira vez que tocava em uma pessoa que
havia matado tantos judeus e que continuava dando ordens para aniquild-los. Mas
pensei: “Se este gesto puder salvar uma vida, entio valerd a pena.” Era exatamente
isso que estdvamos enfrentando. Havia homicidios todos os dias, e ele era um
personagem importante nesse ciclo de violéncia sem-fim. Pelo menos, ele poderia
dizer algumas palavras para acalmar as coisas.

Entio, olhei em seus olhos como se ele fosse um doce velbinho e expressei minha
sincera tristeza em nome de todas as criangas palestinas que haviam morrido. Eu
disse a ele que havia um mitwvah [mandamento] no judaismo para confortar o
luto. Eu disse a ele que, nas tradicoes judaica e islimica, compartilhar
conhecimentos com os outros é um ato sagrado. E um vinculo sagrado. Bem, hd um
trecho no Talmud que diz que o mundo se baseia em trés coisas: verdade, paz e
Justica. O rabino Muna disse que onde néo hd justica, nunca haverd paz.

Arafat sabia que, com isso, eu estava reconhecendo a necessidade de justica de
seu povo, mas também criticando seus métodos para alcancd-la. Ele se manteve
quase o tempo todo em siléncio. Entio, me olhou profundamente e disse: “Sabe,
quando eu era menino, costumava orar no Muro. Vocé sabe... no Muro. Com os
ancidos. Eles faziam suas oragoes e eu fazia as minhas.”

Figquei atordoado. Os aliados dele ficaram atordoados. E preciso entender as
sutilezas aqui envolvidas. O que ele estava querendo me dizer? Ele estava
reconhecendo que o Muro das Lamentagées de Jerusalém era, de fato, um lugar
sagrado judaico, e que os judeus e mugulmanos podiam rezar lado a lado. Esse era
o mesmo homem que, em Camp David, havia negado a presenca judaica em
Jerusalém. Ele abandonara a conferéncia de Camp David apoiado nesse
principio.

No dia seguinte a visita de Gopin, Arafat emitiu um comunicado oficial as suas forcas
para que parassem de atacar civis israelenses.

Gopin observa: “Arafat era, de fato, nebuloso. Ele era corrupto, tinha milhées de
délares escondidos e patrocinara o terrorismo. Mas o ponto principal da minha histéria
¢ exemplificar o poder dos gestos de respeito. As vezes, eles sdo mais importantes do que
qualquer outra coisa. Aquele momento entre Carter, Begin e Sadat, quando Carter
apelou para os netos de Begin — onde estd isso na teoria das relagoes
internacionais?”.301

Os racionalistas e negociadores diplométicos estio absolutamente despreparados para
gestos como esse, mas eles sdo o primeiro passo para resolver qualquer conflito de
modo sustentivel.



Durante o levante de 2003 na Palestina, as ruas de Jerusalém ficaram desertas.
Nenhum turista, pouquissimos empresdrios. Gopin descreve a experiéncia de ser um dos
poucos héspedes em um dos principais hotéis de Jerusalém. Certa noite, ele saiu para
apanhar um tixi. Havia cinco vazios do seu lado da rua e um tnico do outro lado da
calcada. Um dos cinco motoristas veio até ele e disse: “Nao pegue aquele wixi 14 O
motorista é drabe.” Entdo, sendo o construtor de pontes que ¢, Gopin atravessou a rua e
entrou no téxi do drabe.

Ele estava sentado ali, quieto, se corroendo por dentro. Ele sabia que eu era judeu,
sabia que eu o havia escolhido de propdsito. Ele ficou em siléncio. Eu lhe disse dez
palavras: “Isso deve ser muito dificil para vocé e sua familia.” Naturalmente, todos
o5 motoristas de tdxi estavam morrendo de fome, pois nio havia clientes.
Surpreendentemente, ele comecou a falar uma infinidade de coisas que poderiam
deixi-lo em sérios problemas com alguns de seus compatriotas palestinos. “Aquele
homem, Arafat, destruiu tudo. Estdvamos nos entendendo antes dele chegar. Ele
causou tudo isso.” Bem, esse desabafo foi um grande presente para mim, mas ele s6
acontecen porque eu havia demonsirado alguma empatia. Ele sabia que eu tinha
ido contra meu prdprio povo ao escolber o seu tdxi.

Isso é 0 que acontece quando vocé se dispoe a dar um passo atrds. Esses gestos de
respeito e empatia sio muito contagiosos, da mesma maneira que o ddio é muito
contagioso. Nossa conversa naquela noite foi mais honesta do que as que eu havia
ticdo em todos aqueles estipidos didlogos diplomiticos, nos quais todos desempenham
um papel ¢ nio dizem nada. A verdadeira resolucio de conflitos comeca com
relagdes pessoais vinicas.302

Uma Sinfonia de Sinergia

Israel e Palestina se reuniram, certo dia, em um hotel de Londres, em uma dessas
relagoes pessoais tnicas das quais fala Gopin. O grande pianista e maestro israelense
Daniel Barenboim estava sentado no saguio do hotel ¢ cumprimentou um homem na
poltrona ao seu lado. O homem se apresentou como Edward Said, um drabe palestino
que era um renomado professor de literatura na Columbia University. Naquela noite, os
dois homens, que deveriam estar em polos opostos no tocante as suas posicdes politicas,
comegaram uma conversa que se prolnngou p()l' anos.

Barenboim e Said se tornaram amigos intimos. Apés a morte do amigo, em 2003,
Barenboim afirmou: “Edward Said nio se encaixava em qualquer categoria. Ele era a
prépria esséncia da natureza humana, porque entendia as suas contradigoes. [...] Ele
lutou pelos direitos dos palestinos, a0 mesmo tempo em que compreendia o sofrimento



dos judeus e, para ele, isso nio era um paradoxo.” Em nossos termos, Said foi um
pensador da Terceira Alternativa: “Ele sempre olhou para o que estava ‘além’ de uma
ideia, para o ‘invisivel’ ao olho, para o ‘inédito aos ouvidos’.”

De sua parte, Said fez estas observagdes acerca de Barenboim: “Ele ¢ uma figura
complexa, [...] um desafio, e at¢ mesmo uma afronta, 2 maioria normalmente décil.”
Indiscutivelmente um dos maiores musicos da histéria, Barenboim dirigiu a Orquestra
Sinfonica de Chicago e a Opera de Berlim, registrou mais musicas cldssicas do que
qualquer outro artista independente e é um franco defensor da paz no Oriente Médio.
Ele foi o primeiro e mais importante musico israclense a ser convidado para se
apresentar na Cisjordania palestina (o convite foi intermediado por Said), e sua empatia
por ambos os povos ¢ lenddria.

Ao longo dos anos de conversa sobre a perpéma crise no Oriente Médio, nem
Barenboim nem Said se mostravam muito confiantes de que a paz surgiria a partir de
contatos rigidos e formais nos niveis governamentais. Eles concluiram que a origem do
problema estava na absoluta ignorancia que israelenses e palestinos nutriam uns pelos
outros: “A ignorancia ndo ¢ uma boa estratégia politica para um povo, e 14, cada um 4 sua
maneira, deve compreender e conhecer o ‘outro’ proibido”, escreveu Said.

Quando as pessoas nio estio dispostas a conhecer umas as outras, elas simplificam
demasiadamente os outros individuos — a consequéncia daquilo que tenho chamado de
paradigma “Vejo apenas o meu lado”. Se, quando me olho no espelho, s6 consigo me
perceber em fungio do grupo ao qual pertenco — meu partido, meu pais, meu género,
minha religido, meu grupo émico —, nunca enxergarei claramente a minha complexa e
rica identidade, nem a das pessoas que estio do outro lado. Na condicdo de 4rabe, Said
conclui:

No caso dos drabes, é uma titica boba e initil [...] recusar-se a entender e
analisar Israel, com a desculpa de que se deve negar sua existéncia porque causou
a nakba palestina. A histéria é dindmica e, se esperamos que os judeus israelenses
ndio usem o Holocausto para justificar as terriveis violagées dos direitos humanos do
povo palestino, também temos de superar idiotices, como dizer que o Holocausto
nunca aconteceu e que todos os israelenses — homens, mulberes e criancas — estio

denad. ilidad,

& nossa inimizade e i nossa eternas.

Desiludidos com o enfraquecimento do processo de paz, Barenboim e Said
imaginavam o que poderiam fazer como Terceira Alternativa para ajudar os dois lados a
se conhecerem. Eles tiveram a ideia de formar uma orquestra de jovens musicos
palestinos ¢ israelenses. Said costumava se lembrar: “A ideia era ver o que aconteceria se
juntdssemos aquelas pessoas para tocar em uma orquestra.” Primeiro, eles enviaram
convites para os testes de selecio, a serem realizados em Weimar, Alemanha, imaginando
que quase ninguém atenderia & convocagio. Eles receberam uma enxurrada de inscrigoes.



Assim como a maior parte das experiéncias da Terceira Alternativa, tratva-se de uma
situagio empolgante, arriscada e imprevisivel. O projeto logo se tornou “a coisa mais
importante” nas vidas de Barenboim e de Said.

Barenboim comandava os ensaios durante o dia e, 2 noite, Said conduzia discusséoes
“sobre musica, cultura, politica. [...] Ninguém se sentia pressionado a se deter diante de
qualquer coisa”. Havia estudantes judeus de Israel, da Rissia e da Albénia, além de
estudantes drabes da Siria, do Libano e da Palestina. Said iniciou a discussao
pergunando: “O que as pessoas sentem a respeito de wdo isso?” Imediammente, um
miusico judeu reclamou que estava sendo discriminado, pois os 4drabes nio permitiam
que ele aprendesse a tocar misica drabe nas jam sessions realizadas ap6s o hordrio das
classes. “Eles me dizem: ‘Vocé ndo pode tocar musica drabe. S6 os drabes podem fazer
isso.”

Barenboim insistiu que eles nao estavam l4 para reprimir seus sentimentos, mas para
expressi-los mutuamente. Ele disse aos musicos: “Ndo ¢ porque somos musicos que
vamos achar maravilhoso tocar juntos e esqueceremos todo o resto. Pelo contrdrio, este ¢
um projeto em que todos ©m a possibilidade, o direito e, na verdade, o dever de
expressar exatamente a sua opiniao.”303

Apbs algumas semanas de tensio e de construcio de ar psicolégico para dar vazio as
queixas, as coisas comecaram a mudar. “O mesmo garoto que tinha dito que somente os
drabes podiam tocar musica drabe ji ensinava Yo-Yo Ma a afinar seu violoncelo para
executar a escala drabe. Entdo, obviamente, ele pensava que os chineses também poderiam
tocar musica drabe. Aos poucos, o circulo foi se ampliando e todos estavam tocando a
sétima sinfonia de Beethoven. Foi um acontecimento extraordindrio.”304

Desses testes nasceu uma experiente orquestra jovem, a West-Eastern Divan, com
musicos de Egito, Ir, Israel, Jordania, Palestina e Siria. O nome da orquestra faz
referéncia ao dtulo do livro de poemas de Goethe, em que o autor celebra as conexdes
entre as culturas oriental e ocidental. Desde 1999 centenas de tmlentosos jovens do
Oriente Médio @m estabelecido ligagdes uns com os outros dessa maneira. A premiada
orquestra se apresentou em dezenas de paises, em Israel e nos territérios palestinos,
correndo certos riscos. Quando a Divan tocou no Carnegie Hall de Nova York, os
espectadores tiveram de passar por detectores de metais para entrar na sala de
consertos.305 Daniel Barenboim afirma:

A Divan foi concebida como um projeto contra a ignorincia. [...] E absolutamente
essencial que as pessoas conhecam o outro, entendam o que o outro pensa e sente,
sem necessariamente foﬂfordﬂf com t’lg. Nﬂ’ﬂ estou ten[ﬂ”dﬂ converter 0s iﬂ”grﬂﬂ[t’f
drabes da Divan ao ponto de vista israclense, nem estou tentando convencer os
israelenses do ponto de vista drabe. Mas quero criar uma plataforma em que os
dois lados possam discordar sem recorrer a armas.306



Ainda existem milhares e milhares de israelenses que, ao se deitarem, sonham
que, quando acordarem pela manhi, os palestinos nio estardo mais li — e o
mesmo acontece do outro lado. [...] Eles sio tao ignorantes que olham uns para os
outros como se fossem monstros. Porém, quando tocam uma sinfonia de Beethoven
em conjunto, dias e semanas tentando executar as mesmas notas, com a mesma
expressividade, o problema politico néo é resolvido, mas acredito que isso influencia
0 modo como eles veem o outro.307

A Orquestra Divan exerceu alguma influéncia sobre seus musicos? Um artista
israelense diz o seguinte sobre a experiéncia:

O grande problema é que todos estio cercados pelo seu prdprio mundo, envolvidos
com ele. Nio sabemos nada sobre os outros, e eles nio sabem nada sobre nés e, quer
gostemos ou ndo, viveremos lado a lado para sempre.

Devemos comecar a
aprena'er a mnviuer; Pre[immos derrubﬂr 05 Muros que estdo em nossas mentes e
comegar a entender uns aos outros. 308

A violoncelista israclense Noa Chorin diz: “Quando estou tocando ao lado de Dana, da
Siria, ndo penso: ‘Ela ¢ da Siria’; penso: ‘Ela ¢ minha amiga.’”” Depois de uma
apresentagao em uma cidade palestina, recorda Chorin, “uma menina disse que eram os
primeiros israelenses que ela via que ndo eram soldados. E na hora de nos despedirmos
€ seguirmos nosso rumo as pessoas estavam chorando”.309

Talentosos pianistas que tocaram com a Divan, Shai Wosner, de Israel, ¢ Saleem
Abboud Ashkar, da Palestina, rapidamente se tornaram amigos intimos. Barenboim
lembra: “Em vez de terem aulas individuais comigo, eles queriam tocar juntos, e
comegaram a preparar o Concerto de piano a quatro mios, de Mozart. Eles tocavam de
maneira incrivelmente refinada juntos. A misica que eles faziam estava repleta de
compreensdo e sentimento pelo modo de tocar e pelo estilo um do outro. [...] Também
foi um movimento muito simbélico, e uma ocasido maravilhosa para todos nés.”310
Barenboim adora esse simbolismo: “Quando vejo ao piano a pequena Karim, palestina
da Jordénia, e Inbal, de Israel, com seu violoncelo, ¢ uma fonte de incrivel alegria para
mim.”

Barenboim minimiza seu préprio papel nesse pequeno milagre. Usando a Orquestra
Divan como veiculo, ele conseguiu levar muitos jovens talentosos do Oriente Médio ao
limiar do raciocinio da Terceira Alternativa. Nas palavras de Carl Rogers, ele criou “uma
situagio em que cada um dos lados passa a compreender o outro a partir do ponto de
vista do outro. Na pritica, isso foi conseguido mesmo quando os sentimentos estavam
exaltados, por intermédio de uma pessoa que se dispés a entender empaticamente todos
os pontos de vista”.311



Como qualquer outro corajoso perseguidor da Terceira Alternativa, Barenboim ¢
alvo de criticas. Advistas pré-palestinos o acusam de criar um “dlibi utépico” para as
agressoes israclenses e de cultivar um sztus quo injusto.312° Ao mesmo tempo, muitos
de seus colegas israclenses desconfiam dele por demonstrar empatia e associar-se aos
4rabes, “os inimigos de Israel”.

Mas Barenboim nao alimenta ilusoes sobre a Orquestra Divan. Ele sabe que isso,
por si s6, nao levard a paz & regido, e ampouco acredita que israclenses e palestinos
devam, de algum modo, ser responsabilizados pela sitagdo. Ele critica abermmente seu
préprio governo. No enwnto, a orquestra oferece as pessoas de ambos os lados a
oportunidade de conhecer e de, pelo menos, comegar a entender umas s outras.

Em 2004, Daniel Barenboim ganhou o Prémio Wolf por sua notivel conquista no
campo das artes. Na ceriménia de premiagio, perante o Parlamento israclense, ele
descreveu sua Terceira Al[ernaliva Pa.l'a PrOmOVer a PaZ em sua terra ﬂa[ﬂ.l:

Devemos encontrar uma solugio. Eu me pergunto: por que é preciso esperar até
que tal solucio se materialize? E por isso que, juntamente com meu falecido amigo
Edward Said, criei uma oficina musical para jovens miisicos de todos os paises do
Oriente Médio, fossem judeus ou drabes. Pela sua prdpria natureza, a misica pode
elevar os sentimentos e as imaginagoes dos israclenses e palestinos para novas e
inimagindveis esferas.313

Entao, em 2008, depois de apresentar um recital beneficente de piano em Ramallah,
Barenboim foi presenteado com um passaporte palestino. Isso faz dele a primeira e,
tlvez, a tinica pessoa do mundo a ter os dois passaportes, o israclense e o palestino.
Expressando sua satisfacio, ele afirmou que o passaporte “simboliza a ligagio eterna
entre os povos israelense e palestino”.314

Os passaportes duplos fazem com que Daniel Barenboim seja uma viva e auténtica
Terceira Alternativa. Nesse sentido, ele ¢ diferente de qualquer outra pessoa no mundo.
O raciocinio de Duas Alternativas desumanizou muitos outros individuos naquela
regido, mas Barenboim jamais permitiu que nenhum dos lados o definisse. Ver além dos
dois lados ¢é, para ele, um imperativo moral profundamente arraigado, e ¢ assim que ele
consegue chegar a uma terceira e enriquecedora possibilidade: ser um cidadao de ambas
as grandes culturas.

O Paradigma da Construgio da Paz



No trabalho dessas pessoas exemplares ¢ possivel vislumbrar perspectivas de uma
Terceira Alternativa que transcenda a disputa mortal no Oriente Médio e traga a paz?
Ninguém pode dizer. A sinergia ¢ inteiramente imprevisivel. O que sabemos, sim, ¢ que
ela funciona; o principio estd correto. Embora os pensadores da Terceira Alternativa que
descrevi ndo consigam controlar os paradigmas dos outros, eles encontraram maneiras
de criar sinergia dentro de seus préprios circulos de influéncia.

Talvez a intensa sinergia positiva produzida por mugulmanos como Mohammed
Dajani, cristios como Margaret Karram ¢ judeus como Daniel Barenboim contribua
para uma solucio nobre. Se assim for, isso acontecerd porque eles criaram uma base de
empatia. Eles m incutido nas mentes e nos coragoes de muitas pessoas os paradigmas
fundamentais “Eu me vejo” e “Eu vejo voce”. Tém trabalhado para auxiliar os adversérios
a adomarem o paradigma “Eu procuro por vocé” em prol do entendimento. Como a
histéria tem demonstrado, todas as conferéncias diplomdticas e os acordos de trégua
mundiais fazem pouca diferenca quando esses paradigmas estio ausentes.

O que podemos aprender ao analisarmos esses pioneiros da paz no Oriente Médio?
O que podemos concluir de suas experiéncias que possa ser aplicado nos mundos em
que vivemos?

Primeiro, aprendemos a absoluta idade do paradi “Eu me vejo”. Cada um
desses individuos passou pelo essencial autoexame exigido para aqueles que se dispoem a
buscar, verdadeiramente, a Terceira Alternativa. Em vez de aceitarem irrefletidamente as

limitantes definicées que muitos de seus companheiros gostariam de lhes impor, eles as
coes q &

questionam. Eles se recusam a ser rotulados por vozes extremas e marginais, que

ameacam a generosidade e a afetividade de suas religioes.



Raciocinio da Terceira Alternativa
Eu entro em sinergia com vocé

Eu procuro
por vocé

Eu me vejo Eu vejo vocé

Refletindo sobre como seus colegas que tabalham pela paz diferem de outras
pessoas, Marc Gopin afirma: “Estamos profundamente focados na vida interior.
Descobri, em meu trabalho com os pacificadores, com esses verdadeiros praticantes da
sabedoria da pacificagao, que eles formam um grupo muito especial de pessoas neste
planeta. Invariavelmente, estio trabalhando consigo mesmos. Eles sempre se perguntam:
“Por que fiz isso? O que fago agora?™

Na histéria de qualquer religido, como destaca Gopin, as coisas mais etéreas —
amor, compaixdo, justica— sdo sempre as mais importantes, mas elas sdo negligenciadas
por serem muito genéricas. Em compensago, os pormenores — rituais, regras sobre
indumentiria, alimentos ou datas comemorativas — s3o, na verdade, muito ficeis de se
observar. Amar os meus inimigos? Como ¢é possivel viver dessa maneira? Entio, eu me
engasgo com mosquitos, mas engulo sapos. E muito mais ficil continuar praticando o
meu ritual e me sentir bem comigo mesmo.

“Ama o teu préximo como a ti mesmo”, segundo os judeus, ¢ a sintese da Tord ¢,
segundo 0s cristaos, é o gra.nde mandamento. Mas, como eu amo o meu préximo? Devo



amar até mesmo aquele que estd vindo em minha direcio com um machado nas maos? O
principio ¢ poderoso, mas requer uma dificil introspecgio para ser cumprido.

Esse tipo de introspeccio ¢ realmente basico em todas as grandes religides, incluindo
aquelas que estio em confronto no Oriente Médio. Para os judeus, ele é chamado de
cheshbon ha-nefesh, o exame da alma. O termo cheshbon significa “reflexio”. Quando a
impaciéncia, 0 medo ou o édio ameagam me subjugar, devo fazer uma pausa e refletir: o
que estd acontecendo? Como devo reagir? Quais sdo as consequéncias? Como estou me
saindo? O que estd dando certo e 0 que estd dando errado comigo?

No Isla, o termo ¢ musahabah, “avaliar e julgar a nés mesmos”: “E a avaliagio de
nossas proprias agoes com total honestidade, o que exige de nés verdadeiras (e
frequentes) meditagoes.”315

Gopin di

dominado pelo édio, no momento em que vocé diz: ‘Vou sentar aqui e pensar no meu

“No momento em que vocé reflete, sua mente se salva. Se vocé estiver

6dio’, o cérebro muda. Para os grandes pensadores mugulmanos e judeus, assim como
para o Dalai Lama, isso ¢ fundamental.”316

No intervalo entre qualquer estmulo e a nossa resposta existe um espago mental. Isso
¢ 0 que nos torna humanos. Nio somos animais movidos pelo instinto; temos o poder
de escolher nossa resposta a uma dada situacio, pessoa, pensamento ou acontecimento.
Temos um botdo de pausa embutido e, antes de agir, podemos aciond-lo para pensar
sobre quem realmente somos ¢ o que nossa consciéncia estd nos dizendo. Sempre
acreditei que esse ¢ o primeiro e fundamental habito das pessoas alamente eficazes. E,
@mbém, o fundamento para a pacificagio.
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A segunda licio que aprendemos é a absoluta necessidade do paradigma “Eu vejo
vocé”, quando conseguimos enxergar além do simples — e simplério — esteredtipo para
nos conectar com outro ser humano real que ¢ diferente de nés.

Em 1990, as 5 horas de uma manhi de primavera, cinco irmaos 4rabes estavam
dormindo em sua casa, na Jerusalém Oriental. Soldados israelenses derrubaram a porta.
Aponando suas armas, eles griaram: “Vocés andaram atrando pedras?” Eles
arrancaram Tayseer, o irmdo mais velho, de 18 anos de idade, da cama. Aquela altura, a
mae dos rapazes ji estava acordada, apelando aos soldados, mas eles acabaram levando
Tayseer. Ele foi espancado por duas semanas at¢ que, finalmente, admitiu ter atrado
pedras em carros israelenses. Por quase um ano Tayseer permaneceu encarcerado, sem
direito a julgamento. Quando foi, enfim, libertado, jd estava desesperadamente doente e
vomitando sangue. Trés semanas depois ele faleceu.

Quem conta essa histéria ¢ Aziz, seu irmao que na época tinha 10 anos de idade:
“Tornei-me uma pessoa extremamente ressentida e irritada. [...] Cresci com o édio
ardendo em meu coragio. Eu queria justica. Eu queria vinganga.” Aziz se tornou
jornalista, e escreveu uma série de artigos “para espalhar o édio”. “No entanto”, diz ele,



“quanto mais eu escrevia, mais vazio e irritado ficava.” Aziz sabia que para conseguir um
bom trabalho em Jerusalém, teria de aprender hebraico. Ele se recusou a aprender “a
lingua do inimigo”, mas agora estd matriculado em uma escola hebraica.

Era a primeira vez em que eu me sentava em uma sala com judeus que nio eram
superiores a mim. Era a primeira vez em que eu via rostos diferentes dos soldados
dos postos de controle. Os soldados haviam levado o meu irmao; esses alunos eram
iguais a mim. Fiquei confuso, pensando: “Eles sio seres humanos normais, como
eu?” Fiquei impressionado em poder fazer amizade com aqueles estudantes e
compartilhar suas dificuldades. Saiamos para tomar café juntos. Estuddvamos
Juntos. Para mim, esse foi um ponto de mudanca em minha vida.

Passei a entender que algumas infelicidades que acontecem em nossas vidas
fogem ao nosso controle. Um menino de 10 anos de idade nio poderia controlar os
soldados que levaram sew irmdo. Mas agora, jd adulto, eu podia controlar a minha
resposta a esse sofrimento. Eles tinham agido injustamente e assassinado Tayseer; eu,
porém, tinha uma escolha, e ainda tenho, de seguir ou nio na mesma dire¢io.317

Hoje, Aziz Abu Sarah ¢ um respeitado jornalista e diretor de projetos sobre o Oriente
Meédio na George Mason University, nos Estados Unidos. Ele tem dado palestras sobre
a reconciliacio entre israelenses e palestinos para o Parlamento Europeu e para as Nagoes
Unidas, e é sécio de Marc Gopin no Instituto de Andlise e Resolugio de Conflitos.

Quando Aziz se conectou com o seu “inimigo” — com a normalidade, as
dificuldades e as esperancas do “outro lado” —, ele comegou a trabalhar a partir do
paradigma “Eu vejo voce”. Para nés, ji ¢ suficientemente dificil, na rotina normal de
nossas vidas, colocar em prética @l paradigma. Mas quando testemunhamos o modo
como pessoas como Aziz e Mohammed Dajani enfrentaram seus mais terriveis desafios,
percebemos que devemos tomar a decisdo consciente de realmente ver as pessoas, em vez
de reduzi-las a alguns de seus aspectos.

Nunca ¢ demais enfatizar a importincia dessas conexdes pessoais. Marc Gopin diz:
“Néo me importo se hd um Estado, dois Estados ou trés Estados. Aziz e eu nao estamos
mais interessados nisso. Para nés, tudo se baseia nas relagdes. As discussdes racionais
podem vir depois. Ninguém tem qualquer controle sobre a situacio politica; somente
nas relagdes pessoais ¢ que temos controle”.

Enquanto alguns usam a religidto como pretexto para a hostilidade, pessoas como
Gopin e Aziz encontram em suas diferentes crencas uma sélida base para o amor
humano, a generosidade e a inclusao — todas elas, caracteristicas do paradigma “Eu vejo
voce.”

Para Gopin, a grande mensagem do judaismo ¢ “amar o ger — o estranho — que
estd a0 seu lado”. Embora, como ele afirma, esse mandamento esteja repetido 37 vezes na
Biblia, a animosidade do mundo exterior levou muitos judeus a redefinirem a palavra ger,



de modo a incluir apenas os seus colegas judeus. Essa é uma tdgica mudanca de
paradigma, mas é importante compreender que tal mudanca ¢ fruto da guerra e de
sucessivas agressoes ao longo de geragoes..318

Da mesma maneira, os drabes palestinos ©m boas razdes histdricas para seu édio
contra Israel. Ainda assim, de acordo com outro adorado atvista islimico em Jerusalém,
Sheikh Abdul Aziz Bukhari: “Ninguém pode ser mugulmano sem ter amor no coragio
por todos os homens.” Bukhari ¢ bem conhecido por interpretar o conceito islamico da
jihad como a luta didria dos homens para superar o édio. Ele implora aos judeus e aos
seus colegas muculmanos que parem de brigar “por causa de uma discrepancia de 3%
em suas escrituras, ignorando os outros 97% que tém em comum”.319

A tarefa, para parafrasear Sheikh Bukhari, é reumanizar aqueles que desumanizamos.
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Para os ativistas da paz em Jerusalém, a religiao ndo ¢ um muro entre as pessoas, mas
uma ponte para o entendimento. Longe de se rebelar ou rejeitar suas préprias wradigoes
religiosas, eles encontraram, dentro dessas tradigoes, o supremo paradigma “Eu vejo
vocé”: eu respeito vocé, eu incluo vocé, eu valorizo as diferencas que existem entre vocé e
eu.

A terceira licao que aprendemos é a absoluta idade do paradis “Eu procuro
por vocé”, a mentalidade que diz: “Vocé discorda de mim? Preciso ouvir vocé.” E dizer
isso de verdade.

Quase todos os esforcos dos pioneiros da paz que conhecemos nestas pdginas ©ém
por objetivo criar tal mentalidade. Mais de 300 organizagoes diferentes estio tentando
promover o didlogo inter-religioso entre israclenses ¢ palestinos. Embora seu trabalho
seja fragmentado, pouco reconhecido e subfinanciado, elas estao trazendo ativamente para

o didlogo alunos, lideres comunitirios, rabinos, imas, mies — enfim, qualquer um que
esteja disposto a participar.

Nio se pode subestimar a dificuldade emocional desses didlogos, mas eles sao
incrivelmente produtivos quando se trata de mudar os paradigmas das pessoas. Marc
Gopin diz:

Se wocé quiser provocar uma mudanca de paradigma nos sentimentos de uma
pessoa, precisard confundi-la, escutando-a de verdade. Serd preciso suportar todas
as agressoes que ela lhe fizer. Serd preciso owvir coisas ultrajantes, algumas delas
verdadeiras e outras, ridiculas — uma toal demonizacio sua e do seu povo,
enquanto a pessoa se isenta de seus proprios crimes. A vontade de revidar serd
enorme.

Mas vocé nao revida. Vocé ji se educou para, primeiro, buscar entender. E aprendeu que
h4 um grande retorno nesse investimento. “E notivel como as pessoas do Oriente Médio
©m o coragio muito caloroso, sio muito afetuosas. Respeito e cuidado nos momentos
certos podem mudar radicalmente as coisas no Oriente Médio, particularmente 7o
Oriente Médio.”320

Do lado islamico, Sheikh Bukhari também aprendeu o valor de compreender a
paixio ¢ a energia integrais do Outro. “O mais forte ¢ aquele que consegue absorver a
violéncia e o édio do outro e ransformé-los em amor e compreenséo. Nao ¢é ficil; ¢ um
trabalho drduo. [...] Mas essa é a verdadeira jihad.”321

A quara licio que aprende é a absol, idade do paradi “Eu entro em
sinergia com vocé”. Esse ¢ o paradigma que questiona: “Vocé estd disposto a buscar uma
Terceira Alternativa?” E preciso haver pessoas com tal paradigma — pessoas como

Daniel Barenboim e Edward Said — para multiplicar esse questionamento e encontrar
@l disposicio na sociedade. Porém, enquanto nio houver uma massa critica de



israclenses e 4rabes reconhecendo as necessidades mutas por respeito e empata,
nenhuma Terceira Alternativa serd possivel.

E por isso que Mohammed Dajani, Ron Kronish ¢ outros nio falam mais em termos
de “pacificagio”. Cansados da sufocante politica da regido, eles agora se referem a
“construgio da paz”, uma Terceira Alternativa para o teimoso ciclo do raciocinio de Duas
Alternativas, que ndo conduziu a lugar algum. A pacificagio convencional, dizem eles,
estd interessada em negociar um acordo. Por outro lado, a construgio da paz nio guarda
qualquer relagio com a negociacio. Tram-se de sinergia — tram-se do crescimento de
uma comunidade que prospera organicamente, por meio da proliferacio de relacoes
pessoais. E por isso que eles se denominam “construtores da paz”.

A mentalidade de construgio da paz vai além da celebragio de tratados, que de modo
geral encobrem as angustias geradas pelo conflito. “Durante 27 anos fui testemunha dos
rotundos fracassos desses tratados, pois nunca houve qualquer compromisso com a
honra e o respeito, questdes com as quais as pessoas se importam profundamente”, diz
Marc Gopin.

Hd um ponto cego nos gestos de violéncia — por exemplo, os postos de controle em
Israel. Hd um rigido impedimento da movimentagio, ¢ os postos de controle sio
coordenados por adolescentes com metralbadoras. Eles suscitam memérias horriveis
nos palestinos. Por que ndo poderia haver, alternativamente, uma equipe de boas-
vindas, demonstrando um profindo respeito? O que os impede de dizer “Bem-
vindo, 56 precisamos verificar as suas malas’? Hi essa idolatria constante do
contrato negociado, em detrimento dos gestos ¢ das acoes que poderiam atenuar as
coisas.
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A nogio de uma “equipe de boas-vindas” exemplifica o tpo de raciocinio da Terceira
Alternativa que os lideres de Israel e da Palestina precisam adotar. Em vez disso, pelo fato
de se aprisionarem em um raciocinio de Duas Alternativas, eles condenam seus povos a
sinergia negativa da guerra.

A sinergia negativa funciona da seguinte maneira: primeiro, eu desumanizo vocé e o
configuro como meu inimigo. Como observa o historiador Samuel P. Huntington: “As
pessoas ficam sempre tentadas a catalogar os individuos entre nés e eles, o grupo que
estd na moda e o outro, a nossa civilizagao e aqueles barbaros. Os estudiosos analisaram
o mundo em termos de Oriente e Ocidente. [...] Os mugulmanos dividem o mundo,
wadicionalmente, em Dar al-Islam e Dar al-Harb, o reino da paz e o reino da
guerra.”322 Pelo fato de ser barbaro, vocé precisa ser dominado. E se o meu grupo nio
conseguir dominar o seu, entio devo atacd-lo, na esperanca de chegar a uma nova
sinergia, uma perversa e negativa Terceira Alternativa que elimina a sua humanidade, que
nega a vocé ¢ A sua histéria qualquer espécie de dignidade. Muitos drabes e israclenses
sonham que irdo acordar e os “outros” terdo desaparecido. Eles se iludem, acredimando
que essa Terceira Alternativa destrutiva serd melhor do que o status quo.



Esse é o ciclo reativo que ocasiona todas as guerras. O historiador da Grécia antiga
Tucidides descreveu as guerras do Peloponeso entre os gregos de seu tempo como uma
espécie de doenga ciclica, em que uma batalha era respondida com outra, terminando na
decadéncia da gloriosa Era de Ouro dos gregos. O mesmo ciclo irracional acarretou a
devastadora Primeira Guerra Mundial: decises reativas em Viena, Berlim, Londres e Sio
Petersburgo. A Primeira Guerra Mundial levou inexoravelmente & Segunda, em fungio
dos humilhantes e vingativos termos impostos aos vencidos, que, enfim, contra-atacaram
com uma fiiria insana. Vocé me bateu, eu bato de vola. As coisas melhorario se eu puder
bater em vocé com for¢a suficiente para tiré-lo de cena. A guerra ¢é a expressio méxima da
mentalidade de soma zero.

Em contraste, a sinergia positiva ¢ o oposto da guerra. E proativa, ndo reativa. E
abundante, ndo escassa. Significa optar, deliberadamente, pela Terceira Alternativa: “A
manutencio da paz exige um ferrenho comprometimento com a diplomacia imaginativa,
[...] e nio com espasmos de desespero e o choque de acdes militares, na esperanca de
alcangar algo melhor. Algo melhor ¢, quase sempre, algo pior.”323 Naturalmente, a
diplomacia imaginativa ¢ mais dificil de alcancar do que a diplomacia nao imaginativa.

Um dos golpes mais imaginativos da diplomacia na histéria foi o Plano Marshall,
uma verdadeira Terceira Alternativa para a guerra europeia que estava em curso. Com
todas as grandes cidades do continente em ruinas e milhées de pessoas passando frio e
fome, o Congresso dos Estados Unidos aprovou a doagio de US$ 13 bilhdes para
alimentar, abrigar e reconstruir a infraestrutura de seus antigos inimigos. (Se vocé acha
que nio parece muito dinheiro, isso corresponderia, em termos do Produto Interno
Bruto norte-americano de 1948, a US$1 em 20 — uma despesa gigantesca.) O Plano
Marshall foi a mentalidade de abundancia em agao, a mentalidade que diz que é possivel
ajudar o inimigo, ¢ possivel compartilhar, é possivel construir juntos um futuro pleno.
O renascimento resultante quebrou o ciclo de violéncia secular na Europa.

Eu poderia mencionar minha experiéncia com o Leadership Group no US-Muslim
Engagement. Tratava-se de um encontro de cristaos, judeus ¢ mugulmanos, cujo objetivo
era construir melhor relacionamento entre os Estados Unidos e a comunidade do
mundo islimico. Naquela sala estavam reunidos alguns dos mais eminentes estudiosos,
diplomatas e defensores da paz do mundo, incluindo a ex-secretiria de Estado dos
Estados Unidos, Madeleine Albright o ima Faisal Abdul Rauf, chefe da Sociedade
Americana para o Progresso Mugulmano, e o dr. Marc Gopin. Eles me permitiram
ensinar a comunicagio do Bastio que Fala na noite de abertura da conferéncia e durante
dois dias nenhuma pessoa falou a nio ser por meio do Bastio da Fala.

Pude constatar que esse distinto grupo se transformou inteiramente. Pessoas que
estavam em lados diferentes de quase todos os assuntos — culturais, sociais, religiosos
— conseguiram entender, respeitar ¢ apreciar umas s outras. Eu vi isso acontecer.
Madeleine Albright me disse que nunca havia presenciado nada tio poderoso, e que
aquilo poderia revolucionar towlmente a diplomacia internacional. Ela me explicou que,
em geral, a diplomacia consiste em descobrir quem tem o poder e vislumbrar os



possiveis acordos a serem selados. Na mente da maioria das pessoas, a (inica alternativa é
o acordo. Elas jd ficam suficientemente satisfeitas se conseguirem avangar até o meio do
caminho, em vez de serem realmente criativas e produzirem uma Terceira Alternativa.

Eu li o Alcorio, o Antigo Testamento ¢ 0 Novo Tesmamento — todos eles sio livros
inspiradores, edificantes. Acredito que os mugulmanos, os judeus e os cristios do
Oriente Médio possam, no espago das proprias tradi¢oes das fés que professam,
descobrir ricas Terceiras Alternativas para a guerra.

Bastao da fala
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Orador Ouvinte

Uma das principais recomendagoes desse grupo foi a de estabelecer um vigoroso
didlogo inter-religioso, de modo que as pessoas pudessem entender umas as outras ¢
encontrar, em suas crengas comuns, uma ponte para o futuro. O mais importante é a
construgio de profundas relagdes pessoais por meio das linhas de intersegdo, redes de
milhares de pessoas que comecam a se conhecer e a confiar umas nas outras. Essas trocas
podem ser muito mais eficazes do que o trabalho de conferéncias ao estilo de Davos.
Quando as pessoas se sentem empaticamente compreendidas, seus coragdes ficam
satisfeitos e suas mentes se abrem. Quando um niimero suficiente dessas transformacoes
acontece, é impossivel deter o fluxo das Terceiras Alternativas. Chegaremos a um ponto
culminante, onde as pessoas ndo vio mais aceitar o inaccitdvel ¢, ao contrario, avangardo
juntas para um futuro abundante.

O segredo estd no coragio. Se continuarmos preocupados em entender apenas as
mentes e as ideologias das pessoas, e ndo os seus coragoes, nada acontecerd. Por esse



motivo, ¢ absolutamente essencial criar oportunidades para que as pessoas escutem umas
as outras com o coragdo, a mente ¢ o espirito. S6 entio elas poderdo superar as velhas
formas destrutivas em favor de “algo melhor”.

O arcebispo Desmond Tutu compreende o poder da Terceira Alternativa como “algo
melhor”:

Por vezes, vislumbramos algo melbor, [...] quando o mundo estd inspirado por um
espirito de compaixio e uma admirdvel manifestagio de generosidade; quando, por
algum tempo, estamos unidos por lagos de wma humanidade atenciosa, um
sentimento universal de Ubunw; quando as poténcias vitoriosas criam um Plano
Marshall para ajudar a reconstrugio de seus antigos e devastados adversdrios.

Se os p. istas dos conflitos iais passassem a fazer gestos simbdlicos em
nome da paz, mudassem a maneira com que se habimaram a descrever seus

inimigos e comecassem a conversar com eles, suas agoes também poderiam mudar.

Que presente maravilhoso seria para o mundo, especialmente com a chegada de
um novo milénio, se a verdadeira paz browsse na terra daqueles que dizem
‘salama’ o ‘shalomy’, na terra do Principe da Paz.324

Uma Nagio que nio Deveria Existir

Quando as pessoas me pedem para explicar minha filosofia da Terceira Alternativa,
consigo responder com uma s6 palavra: “Suica”. Muitas vezes elas €m alguma ideia do
que quero dizer.

A maioria de nds pensa na Suica como uma terra pacifica e préspera, com montanhas
muito belas e chocolates divinos. Mas esse pais de 7 milhoes de pessoas ¢ muito mais do
que isso — é um exemplo maravilhoso do raciocinio da Terceira Alternativa em escala
nacional.

A sinergia ¢ a marca registrada do raciocinio suigo. Quem for, a0 meio-dia, a0
refeitério de uma grande empresa farmacéutica em Basel, com janelas debrucadas sobre o
rio Reno, verd pessoas de todo o mundo almogando juntas. Centenas de linguas sio
faladas ali. Incontiveis e enérgicas discussoes sobre ciéncia, medicina e arte da cura
poderdo ser entreouvidas. Produtos inovadores para curar doengas simplesmente
wansbordam nesse lugar. Tem-se a sensagio de que aquelas sdo as pessoas mais
brilhantes do planeta.

O que as leva até ali?

Como pais, a Suica construiu uma histéria de sucesso inquestiondvel. Os
trabalhadores suigos sao campedes mundiais em termos de eficiéncia. A renda per capita
suica ocupa as primeiras posi¢oes. O governo suico ¢ “um dos mais eficazes e



transparentes do mundo”. E, de acordo com o Férum Econémico Mundial, a Suica tem
permanecido no topo como o pais mais competitivo do planeta. Goza de “excelente
capacidade de inovagio. [...] Suas institui¢oes de pesquisa cientfica estio entre as
melhores do mundo, e a forte colaboragio entre os setores académico e empresarial, em
conjunto com os gastos de grandes empresas em pesquisa e desenvolvimento, garantem
que grande parte dessas pesquisas se traduzam em produtos e processos com boa
aceitagio no mercado”.325 Os relatérios da base de dados mundiais do Projeto
Felicidade afirmam que a Suica estd apenas uma fracio abaixo da Dinamarca como o pais
mais feliz do mundo.326

Mas a Suica nao deveria nem mesmo ser uma nagio.

Na Suica, nada favorece a ideia de nagdo. A geografia se coloca contra: os suicos
vivem em lados diferentes do macico dos Alpes, desfrutam de poucos recursos naturais e
ndo ©ém acesso ao mar. A lingua ambém se opoe: fala-se francés no Oeste, alemio no
Norte e no Leste e italiano no Sul. A religido ¢ outro fator problemitico, com uma longa
histéria de discordéncias entre protestantes e catlicos. Os historiadores ficam
impressionados: “Imagine tentar unir essas diferentes comunidades de agricultores e
comerciantes extremamente independentes, especialmente quando os vinculos religiosos,
de idioma e de poder os seduziam, muitas vezes, para 0 mundo exterior.”327

A histéria da Suica nio ¢é tio feliz quanto as pessoas pensam. Subjugados, disputados
e divididos indimeras vezes, os 22 cantdes, ou condados, da Suica se confrontaram de
forma implacdvel durante mil anos. Os cantdes eram bastante zelosos de seus direitos e
limites. Durante séculos, o comércio foi ignorado no pais: “Um pedaco de pano, queijo
ou outro item que atravessasse o pais [...] estava suscetivel a cerca de 400 impostos
relativos ao transporte de mercadorias.” O dinheiro era uma bagunga. Como cada cantio
emitia o seu préprio dinheiro, havia mais de 700 tpos de moeda.328

Mas a maior preocupagio era a religido. “Desde as disputas intracatdlicas da Idade
Meédia até as lutas da Reforma”, a Suica ndo escapou 2 firia religiosa que dividiu a
Europa. Em 1845, os cantoes comegaram a se alinhar em ligas protestantes e catdlicas, e
em 1847 uma guerra civil eclodiu. Prevendo o colapso total, a Austria, a Franga ¢ a
Alemanha se prepararam para dividir entre si uma Suica dilacerada.

Por sorte, as forcas do governo suigo eram lideradas pelo general Guillaume-Henri
Dufour. Engenheiro militar multitalentoso, Dufour havia lutado nas guerras
napolednicas e projetara a primeira ponte suspensa permantente do mundo, em Genebra.
Mas ele mmbém era um homem de paz, penalizado pela guerra. Dele, costumava-se
dizer: “E um soldado, mas valoriza o ser humano que esdd dentro do soldado. Ele faz a
guerra, mas a transforma em um prelddio para a paz.”329

Quando Dufour assumiu o comando do exército suico, ele emitiu a seus soldados
um comando memordvel, que “merece ser lembrado por seu nobre tom humanitrio”
“Ao cruzarem a fronteira, deixem a raiva para trds e pensem apenas em cumprir os
deveres impostos por seu pais natal. [...] Assim que garantirmos a vitéria, esquecam
qualquer sentimento de vinganga; ajam como soldados generosos, pois assim vocés



provardo sua verdadeira coragem. [...] Protejam todos os indefesos; nio permitam que
cles sejam insultados ou maltratados. Nao destruam desnecessariamente; ndo
desperdicem; em uma palavra, comportem-se de uma maneira que inspire respeito.”330
As tropas da Confederagio exibiram uma “significativa tolerancia” durante a guerra, e os
historiadores acreditam que o crédito por isso deve ser atribuido a Dufour.

Basicamente por meio de negociagoes e tréguas, Dufour conseguiu, com muita
habilidade, colocar um fim & guerra em 26 dias. Poucas batalhas foram travadas e apenas
128 soldados morreram (em contrapartida, oito anos depois, 618 mil morreram na
Guerra Civil americana). O extraordindrio cuidado com os soldados inimigos feridos e
os gestos generosos de Dufour ganharam a admiragio dos rebeldes e ajudaram a unificar
a Sui¢a.331 E sua contribuicio ndo pararia ai; em 1863 ele presidiu a primeira
Convengio de Genebra, que criou a Cruz Vermelha Internacional.

A guerra civil de 1847 contrapés a Suica liberal, industrial e protestnte, 3 Suica
conservadora, rural e catlica. A Suica de hoje ¢ uma Terceira Alternativa a esse conflito
politico, econémico e religioso. O escritor Michael Porter diz: “Pais paupérrimo até o
século XIX, o principal produto de exportagio [da Suica] era a imigragdo de cidaddos.
Nas primeiras décadas do século XX, a Suica jd havia se firmado como uma nagio
industrial de importincia muito maior do que o seu reduzido tamanho.”332

Como isso aconteceu? Como a Suica passou de uma fragmentaio quase fatal ao
Estado-nagio indiscutivelmente mais bem-sucedido do planeta?

Boa parte do crédito vai para a capacidade de lideranca de Dufour e para a
generosidade, a compaixio e a atitude de cleméncia que ele demonstrou por seus
adversérios. O ddio entre protestantes e catélicos persistia desde a Reforma, & medida
que cada lado atacava o outro em uma longa série de retaliagoes. W. H. Auden escreveu:
“O publico e eu sabemos o que toda crianca aprende, / Aqueles a quem se faz mal
retribuem com o mal.”333

No entanto, apés a guerra civil, algo mudou. Os suigos desenvolveram um governo
nacional diferente de qualquer outro no mundo. Para romper o ciclo de inimizade que
havia levado 2 guerra, eles adotaram um sistema de democracia direta a partir da
Constituigio de 1848. Embora as leis sejam elaboradas pelo Poder Legislativo, qualquer
cidadao pode contestar qualquer lei por meio da apresentagio de uma peticio. Em
seguida, todo o eleitorado vota a respeito daquele assunto. Hoje em dia tais “votagoes”
ocorrem com uma periodicidade trimestral. “Depois das votagdes, costuma-se dizer que
‘o soberano se pronunciou’.” De acordo com analistas, o sistema educa o publico,
incentiva o compartilhamento de poder e o respeito pelas minorias, além de motivar os
elaboradores de politicas publicas a serem moderados e buscarem o consenso.334 E
claro, lapsos acontecem, e se os direitos humanos forem infringidos, o Supremo
Tribunal Federal pode derrubar uma lei.

De alguma maneira, essa forma de governo da Terceira Alternativa ajudou a acabar
com a disput entre os cantdes suigos. Quando todo o povo suico sentiu que, finalmente,
suas vozes seriam ouvidas, uma transformagio notdvel tomou conta do pais. A colcha de



retalhos de taxas e moedas e o emaranhado de leis desapareceram. A paz se tornou um
principio regente; no século seguinte, a Suica evitou completamente a devastagio das duas
guerras mundiais.

Mas, apesar desse modelo de democracia ajudar a entender “a unidade na
diversidade” do pais, essa explicagio ndo é o bastante. Outros fatores favoraveis incluem o
sistema educacional, que realmente enfatiza a unidade criadora compartilhada por todos e
desestimula os velhos ressentimentos. Além disso, a lei ndo reconhece qualquer
identidade émica de grupo, apenas individuos. Segundo a professora Carol L. Schmid,
“essa atitude, que implica o respeito pelas minorias, significa que a forca numérica do
grupo ndo ¢é o fator decisivo, e que os individuos nio estardo em desvantagem apenas por
serem membros de uma minoria”. No fundo, o sucesso da Suica se deve ao que chamo
de “a ética do respeito”. Em seu estudo sobre paises com grandes divisoes émicas,
Schmid observa que “a convivéncia émica bem-sucedida depende de razodvel grau de
igualdade entre os grupos. [...] A consciéncia de desigualdades significativas entre os
grupos éticos pode agravar as tensoes”. Tal consciéncia é o grande obsticulo para a
sinergia. Os conflitos émicos, diz Schmid, sdo quase sempre resultado da arrogancia de
um grupo de elite. “Sociedades violentas mostram considerdveis desigualdades
econdmicas e politicas.”335

Diversificada, mas unificada, praticando muitas religides e falando muitas linguas, a
Suiga mostra a0 mundo como construir uma cultura da Terceira Alternativa. As culturas
ancestrais dos cantoes sio reverenciadas. Todos os individuos, as religices e as linguas
sdo respeitados; o alemio, o francés ¢ o italiano ©m o mesmo status, “um principio de
igualdade perante a lei, fadado a iluminar o futuro”. A medida que os suigos faziam esses
gestos mutuos de respeito, eles “foram derrubando os mais béarbaros preconceitos, que
transformavam homens em rivais, depois em inimigos e, finalmente, em escravos”. O
resulado foi uma sinergia, um “casamento entre a profundidade alemi, a elegincia
francesa e o sabor italiano”, escreveu Frédéric La Harpe, um dos autores da Constituicio
suia.336 Pessoas que honram a ética do respeito, que procuram deliberadamente se
beneficiar das infinitas possibilidades ao seu redor, nao conseguem fugir da sinergia.

Poderia a terra tensamente disputada entre israelenses e palestinos se ransformar em
outra Suica? Somente se eles decidissem adotar a mentalidade da Terceira Alternativa, de
respeito mttwo e valorizagio das diferencas. Nio se tram, como algumas pessoas
costumam dizer, de um conflito insoldvel. Nao hd conflitos insoldveis. O sucesso da
Suica ndo foi um acidente. Os alemaes, os franceses ¢ os italianos desse lugar, feridos por
séculos de discordincias émicas e religiosas, optaram pela mudanca. Os estudiosos
sabem que “a Suica surgiu porque, nos momentos criticos, o engenho humano
conseguiu superar as grandes dificuldades”.337 Em outras palavras, a Suica foi uma
escolha.

Nio hé razao alguma para que outros povos nio possam fazer a mesma escolha. O
que muitos chamam de Terra Sant poderia se tornar uma outra Suica. Imagine as
Terceiras Alternativas que poderiam ser alcancadas com o casamento entre a energia dos



4rabes e a sagacidade dos israelenses! Esse nio é um sonho ingénuo. Andrew Reding, do
Instituto de Politica Mundial, sugeriu a Suica como modelo de uma federagio israclense-
palestina.338 Em 2010, Alvaro Vargas Llosa, o vigoroso escritor latino-americano,
visitou lares, empresas e mercados de rua em toda a regido. O que ele testemunhou o
reanimou: “A economia de Isracl estd crescendo e os territérios palestinos [da
Cisjordania] estdo vivenciando a bonanga do livre mercado. [...] O impeto econdémico
dos territérios palestinos e o surpreendente empreendedorismo de Israel nos mostram

as maravilhas que essas duas sociedades podem alcancar juntas. O triste ndo é saber o
quanto isso estd distante da realidade, mas o fato de ser algo muito ficil de imaginar.”339

Ainda assim, sou otimista e penso que o mundo como um todo estd tendendo para a
paz. Existem zonas de conflito desanimadoras, mas elas estio diminuindo. Existem
psicopatas que podem tomar medidas monstruosas, mas eles estio cada vez mais
isolados. Acredito que o comércio e a democratizagio globais vio prosseguir. Vemos
pessoas jovens e instruidas em nagoes emergentes, do Marrocos 4 Indonésia, assumindo
o controle do seu futuro e superando as forgas restritivas do passado.

O jornalista Robert Wright fala sobre o fascinante papel do raciocinio da Terceira
Alternativa na histéria dos conflitos humanos. Ele ressalta que nossa vida neste planet
atravessou muitas fases de soma zero, com predominio da escassez ¢ a eterna presenga de
um ganhador e de um perdedor. Um conquistador chega, transforma as pessoas em
escravos ¢, tempos depois, é derrotado por outro. Mas Wright argumenta que o curso
da histéria sempre estard orientado no sentido das fases de “sinergia potencial”, em que a
abundéncia predomina e todos ganham: “Quando vocé compra um carro, ja pensou em
quantas pessoas em quantos continentes diferentes contribufram para a fabricacio
daquele automével? Na verdade, ¢ com essas pessoas que vocé estd jogando um jogo de
sinergia potencial.” A sinergia humana pode pér fim ao conflito entre os povos ¢ os
Eswdos, 4 medida que eles se tornam profundamente interconectados na criagio do
futuro. E, 3 medida que nosso interesse se voltar para as contribuicdes  nossa sociedade
global, velhos édios desaparecerdo. Vejo sabedoria nas conclusoes de Wright:

Em suma, acho que a histéria é um saldo positivo no jogo de sinergia potencial. E
uma prova disso é que mais me espanta, mais me impressiona e mais me anima —
hd uma dimensio moral na histéria, hd um sentido moral. Conseguimos perceber
progresso moral ao longo dos tempos.340



NSINAR PARA APRENDER

A melhor maneira de aprender com este livro ¢ ensind-lo a alguém. Todo mundo sabe
que o professor aprende muito mais do que o aluno. Entio, encontre alguém — um
colega de trabalho, um amigo, um familiar — e transmit-lhe as percepcoes que vocé
adquiriu. Faca as perguntas provocativas da lista a seguir, ou formule as suas proprias.

e O que podemos aprender com a histéria de Mohammed Dajani sobre o
poder moral do raciocinio da Terceira Alternativa?

e Apds frequentar um colégio judaico, Margaret Karram afirmou: “Nio abri
a boca nos seis primeiros meses.” Por que vocé acha que ela ficou em
siléncio? O que o exemplo dela nos ensina sobre o valor da empatia?

e Como surgiram os Acordos de Oslo de 19932 O que podemos aprender
sobre o processo de sinergia a partir dessa histéria?

e Como Jimmy Carter conduziu os Acordos de Camp David? Como essa
histria exemplifica a importincia de se conceder “ar psicolégico” as
pessoas?

e Qual o papel que os “gestos empdticos” desempenham na resolugio de
conflitos, segundo Marc Gopin?

o De que maneira Daniel Barenboim ¢ uma “Terceira Alternativa ambulante”?

o Que papel vocé acha que a Orquestra Divan estd desempenhando na busca
da paz no Oriente Médio? Que percepgoes lhe vém a mente a partir dos
relatos dos musicos que participam da orquestra?

e Explique a importincia de cada um dos paradigmas de sinergia na busca da
paz.

e Segundo a twadi¢io judaica e muculmana, qual é o papel da
autoconscientizagio e da introspecgio na resolugio de um conflito?

e “No momento em que vocé reflete, sua mente se salva”, diz Marc Gopin. O
que ele quer dizer com isso? Por que esse momento ¢ tio importante na
resolugio de conflitos?

e “Se vocé quiser provocar uma mudanca de paradigma nos sentimentos de
uma pessoa, precisard confundi-la, escutando-a de verdade.” Qual é o papel
da escuta empdtica na busca da paz?

o Explique a diferenca entre pacificagio e construcio da paz. O que significa
dizer “a construgio da paz estd relacionada a sinergia”?

e Explique por que a sinergia positiva ¢ 0 oposto da guerra.



e Por que os estudiosos dizem que a Suica ndo deveria nem mesmo ser uma
nagio? O que podemos aprender ao compararmos a histéria da Suica com a
histéria do conflito israelense-palestino?

e O que hd no curso da histéria que deveria nos deixar otimistas?

EXPERIMENTE

Pensando nos seus proprios relacionamentos, em sua vizinhanga ou comunidade, hd
conflitos graves que vocé poderia ajudar a resolver? Inicie a prototipagem de Terceiras
Alternativas. Peca a contribuicio de outras pessoas. Use a ferramenta “Quatro Etapas
para a Sinergia”.



QUATRO ETAPAS PARA A SINERGIA

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa:
“Vocé esta disposto a encontrar uma solugdo que seja melhor do que
aquilo que qualquer um de nds ja apresentou?”. Se sim, va para a Etapa 2.

@ Defina Critérios de Sucesso

Liste neste espago as caracteristicas de uma solugdo que agradaria a
todos. O que é o sucesso? Qual o verdadeiro trabalho a ser feito? O que
seria uma situagdo de “ganha/ganha” paratodos os interessados?

e Crie Terceiras Alternativas

Neste espaco (ou em outros) crie modelos, desenhos, peca emprestadas
ideias, transforme o seu modo de pensar. Trabalhe de maneira rapida e
criativa. Suspenda todos os julgamentos até aquele momento emocionante
em que voceé sabe que chegou a sinergia.




{(o) Chegue a Sinergia

Descreva aqui a sua Terceira Alternativa e, se quiser, explique como
pretende coloca-la em pratica.




GUIA DO USUARIO PARA AS QUATRO ETAPAS DA FERRAMENTA DE

SINERGIA
* CHEGUE
o CRIE Asnergaoud
DEFINA Terceiras Tacos
FAGA o Critérios de sucesso Atomativas Al
Apergunta da Terceira

As Quatro Etapas para a Sinergia. Este processo ajuda a colocar o principio

de sinergia em prética. (1) Mostre disposicéo para encontrar uma Terceira
Alternativa. (2) Defina o que é o sucesso para todos. (3) Teste solugdes até

(4) chegar a sinergia. Pratique a escuta empética ao longo do processo.

Como Chegar a Sinergia

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa

Em uma situagdo de conflito ou de criagdo, esta pergunta ajuda todos a
abandonar posigdes rigidas ou ideias preconcebidas em prol do

desenvolvimento de uma terceira posicao.

€ Definaos € Crie uma
Critérios de Terceira
Sucesso Alternativa
Liste as Siga estas



caracteristicas
ou redija um
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qual seria um
resultado
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algo melhor?  possivel
prever qual
conclusao
repentina
pode
conduzir a
uma Terceira
Alternativa.

(Eo) Chegue a Sinergia

Vocé reconhece a Terceira Alternativa pelo sentimento de emolgagéo e
inspiragdo que toma conta do ambiente. O antigo conflito é abandonado. A
nova alternativa preenche os critérios de sucesso. Atencdo: ndao confunda
acordo com sinergia. O acordo gera satisfagdo, mas ndo prazer. Um
acordo significa que todos perdem alguma coisa; a sinergia significa que
todos ganham.
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A Terceira Alternativa na Vida

Nao ¢ de mais tempo livre que precisamos — ¢ de mais vocagio.
— Eleanor Roosevelt

Na cidade de Ceiba, Porto Rico, pode-se encontrar uma casa conhecida localmente como
“A Manjedoura”, onde o grande violoncelista Pablo Casals, morto em 1973, viveu seus
dltimos 20 anos. Quase um século antes, na Espanha, sua terra natwl, ele ouvira, pela
primeira vez, o som de um violoncelo, e o instrumento o conquistou antes mesmo que
ele o dominasse. Quando menino, ndo fazia quase nada, a ndo ser praticar as suftes para
violoncelo de Bach com uma velha partitura presenteada por sua mae, at¢ que um dia sua
carreira decolou quando um importante compositor o ouviu e o convidou para tocar
para a familia real espanhola. Aos 23 anos, ele se apresentou para a rainha Vitéria e, aos
85, para o presidente John F. Kennedy, na Casa Branca.

Para ele, as seis décadas compreendidas ne:

intervalo foram um longo e ascendente
crescendo no mundo da musica. Casals solou com grandes orquestras, recebeu todas as
honras possiveis e foi aclamado como o maior violoncelista do planem e, talvez, da
histéria. Ele era tio querido na Espanha que, ao tocar para o rei, os espectadores
apontaram para o camarote real e gritaram: “Este é 0 nosso rei, mas Pablo ¢ o nosso
imperador!”

Nos tltimos anos de vida desse grande homem, seus vizinhos em Ceiba podiam
ouvir o som das suites de Bach vindo das janelas de A Manjedoura. Um dia, quando ele
estava com 93 anos, um dos vizinhos perguntou por que ele continuava a praticar trés
horas didrias de violoncelo. Casals respondeu: “Estou comecando a notar alguma
melhora. [...] Percebo que fico cada vez melhor nisso.”

Viver em Crescendo



Pablo Casals nunca parou de tocar at o dia em que descansou seu arco pela dltima vez,
aos 97 anos. Ele refinou seu talento, aprimorou suas aptidoes e contribuiu com o que
havia de melhor nele até seu tltimo suspiro. Quando os outros perguntavam por que ele
ndo desacelerava ao chegar perto do fim de sua longa vida, ele respondia: “Se aposentar ¢
morrer.” Casals poderia ter lhes explicado que, quando a musica vai diminuindo, isso se
chama diminuendo, e, quando a musica vai aumentando e cresce em intensidade, o nome
¢ crescendo. Ele havia se decidido que sua vida ndo entraria em diminuendo. Ele viveu em
crescendo.

De todas as ideias que compartilho em minha vida profissional, nio conheco
nenhuma que estimule e fortaleca mais os outros do que meu lema pessoal: Viva a vida
em crescendo! Seu trabalho mais importante estd sempre i sua frente.

Uma vez, ransmiti essa ideia para um grupo de profissionais; em seguida, um juiz
veio falar comigo com os olhos faiscantes. Ele explicou que havia planejado se aposentar
em breve, com a idade tpica, mas depois de ouvir a histéria sobre a vida em crescendo ele
percebeu que ainda era muito apaixonado por seu trabalho e que poderia contribuir para
a resolugdo de problemas em sua cidade. Ele decidiu adiar a aposentadoria por tempo
indeterminado.

Sempre acredite que seu trabalho mais importante esté 4 sua frente, nunca atrds de
vocé. E essencial viver com esse pensamento. Independentemente do que vocé tenha ou
ndo cumprido, hd importantes contribui¢des a dar. Vocé pode fazer um trabalho
diferente do que realizou no passado; ele pode ser relevante de uma forma diferente, mas,
ainda assim, ser um trabalho importante, especialmente se vocé puder impactar
positivamente as vidas das outras pessoas. Devemos evitar a tentagio de ficar nos
lamentando pelo que fizemos e, em vez disso, olhar para a frente com otimismo.

Nao importa nossa idade ou posicdo na vida, nés, pensadores da Terceira Alternativa,
nunca paramos de contribuir. £ da natureza de uma mentalidade da Terceira Alternativa
estar sempre em busca de algo maior e melhor na vida. Podemos nos satisfazer com as
realizagoes do passado, mas a préxima contribuicio significativa sempre estard no
horizonte. Como este livro evidencia, hd desafios em todos os lugares que exigem a
influéncia criativa de um adepto da sinergia. Temos relagoes a construir, comunidades a
servir, familias a fortmlecer, problemas a resolver, conhecimento a acumular e grandes
obras a criar.

No meu caso, jd passei da idade normal de aposentadoria, mas ainda estou
escrevendo, dando aulas, prestando consultoria e viajando ativamente por conta da minha
profissio. A felicidade e o crescimento pessoal dos meus filhos e netos sio vitis para
mim. Com todos esses desafios emocionantes 4 minha frente, sou mais do que nunca
alguém que busca a Terceira Alternativa. Como afirmou o comediante George Burns,
a0s 99 anos de idade: “Nao posso me aposentar agora, estou muito ocupado!”

Uma de minhas filhas me perguntou se eu nunca mais escreveria algo tao impactante
quanto Os 7 hdbitos das pessoas altamente eficazes. Acho que a assustei com a minha
resposta: “Vocé estd brincando? Minhas melhores obras ainda estao por vir! Tenho dez



livros na minha cabeca neste exato momento!” Essa nao é uma supervalorizacio da minha
pessoa — realmente acredito que meu melhor trabalho estd & minha frente. Por que eu
ndo deveria me sentir assim? Que motivagio eu teria para me levantar todos os dias se
pensasse que jd tinha dado o meu melhor e nio havia mais algo de valor para
compartilhar? Concordo com esta afirmacio de Ernest T. Trigg: “O homem que
cumpriu tudo o que achava que valia a pena comegou a morrer” — ndo importa quantos
anos cle tenha!

Muitos de nés vivemos uma espécic de existncia de Duas Alternativas: ou
trabalhamos ou nos divertimos. Muitas pessoas trabalham para se divertir. Dedicamos
longos dias ao trabalho, sem qualquer meta ou objetivo especifico em mente, a nio ser
enfrentar os afazeres tio rdpida e despreocupadamente quanto possivel, para que
possamos relaxar. Ouvimos isso o tempo todo:

“Bem, outra segunda-feira.”

“Nao vejo a hora desta semana acabar.”
“Se eu pudesse fazer este dia passar...”
“Estamos quase no fim de semana.”
“Gragas a Deus é sexta-feira”.

E, assim, nos desligamos de nossos dias, semanas, anos e vidas. Cada dia ¢ uma
dicotomia entre “ligar o cérebro” e “desligd-lo”. Nés nos vemos através das lentes da Era
Industrial, como médquinas que executam uma determinada fungio até ndo serem mais
necessdrias. Nos nos desligamos todas as noites at¢ ligarmos novamente o interruptor na
manha seguinte — e, enfim, chega um dia em que o interruptor ¢ desligado para sempre.
O que acontece depois disso?



Duas Alternativas

@ a I» @

CONTINUAR APOSENTAR-SE E
TRABALHANDO DEDICAR-SE AO LAZER

Vamos para a prateleira. Nés nos aposentamos para nos dedicarmos ao lazer, nos
divertirmos para o resto de nossos dias. E exatamente é isso o que muitos de nds
queremos, porque sofremos uma lavagem cerebral para encarar toda a nossa vida em
termos dessas Duas Alternaivas.

Mas essa é uma falsa dicotomia, imposta por uma sociedade com uma mentalidade da
Era Industrial. Somos condicionados a acreditar que hd apenas duas opgoes: continuar
trabalhando ou aposentar-se. Acrediamos que, um dia, quando jd ndo formos
“mdquinas”, seremos feliz

. Entio a vida terd significado. Mas, para muitos, como
escreveu o poeta William Buder Yeats, “a vida ¢ uma longa preparacio para algo que
nunca acontece”. Suas vidas se consomem em diminuendo, e o declinio pode ser
demorado e ingrato.

Acredito que a Terceira Alternativa ¢, de longe, a melhor opgio. Fazer uma
contribui¢do. Ela pode abarcar as Duas Alternativas iniciais. Vocé pode continuar se
dedicando 2 sua vida profissional muito além da “idade de ouro” dos 65 anos e
prosseguir fazendo uma grande contribuigio. Ou pode se aposentar e iniciar uma
segunda carreira, fazendo contribuicoes relevantes para a sua familia e para a sociedade,
respondendo as grandes necessidades que percebe a sua volta.

Evidentemente, se vocé tem o paradigma da contribuicio, seus anos de trabalho e de
aposentadoria serdo igualmente significativos.

Proponho uma drdstica mudanga de paradigma em nossa maneira de pensar o
wabalho e a aposentadoria. De acordo com relatdrios demogréficos dos paises
desenvolvidos, de 33% a 40% dos homens com mais de 55 anos ji nio trabalham para
sobreviver, Hé apenas uma ou duas geragbes, nossos antepassados morriam exaustos
nessa idade, mas quase todos nés aguardamos ansiosamente uma completa “segunda



idade adulta” em nossos dltimos anos. A questio de como aproveitar essa segunda idade
adulta preocupard uma série de pessoas nas préximas décadas, & proporgio que a
populagio mundial acima de 65 anos subir para mais de 25%. O europeu ou o norte-
americano médio viverd cerca de 79 anos, o japonés médio, cerca de 82 anos. No século
passado, a expectativa de vida dos norte-americanos aumentou sete horas a cada dia; isso
se traduz em mais de 25 anos suplementares para cada um! A md noticia ¢ que alguns
ndo saberdo o que fazer com esse tempo, podendo perder oportunidades inestiméveis
para fazer a diferenca na vida de muitas pessoas.

Vamos desperdicar esses anos sem fazer muitas coisas mais, ou vamos fazé-los valer a
pena?

A Terceira Alternativa

CONTRIBUIR

CONTINUAR APOSENTAR-SE E
TRABALHANDO DEDICAR-SE AO LAZER

O paradigma da contribuigao pode, de fato, salvar sua vida. Tenho observado que,
muitas vezes, as pessoas que se aposentam para se dedicar ao lazer entram em decadéncia



mental e fisica quase que imediatamente, a menos que se dediquem a fazer uma
contribuicao significativa. O dr. Hans Selye, renomado especialista em estresse, afirma:

Com o passar dos anos, a maioria das pessoas precisa de cada vez mais repouso,
mas o processo de envelhecimento nao caminha com a mesma velocidade para
todos. Muitas pessoas de valor, que ainda poderiam ter dado virios anos de
trabalho iitil para a sociedade, adoecem fisicamente e ficam prematuramente senis
por causa da aposentadoria forcada, em uma idade em que suas qualificacoes e
habilidades para aquelas atividades ainda seriam consideradas altas. Essa doenca
psicossomdtica é tio comum que foi batizada: doenga da aposentadoria.341

O autor Chuck Blakeman descreve a doenca da aposentadoria desta maneira: “Esperarei
até 0s 65 anos para viver de maneira significativa. Vou levando a maré nos primeiros 65
anos para que eu possa chegar 14. Enquanto isso, s6 ficarei marcando o tempo.”342

Por outro lado, uma vida com uma missio ¢ rejuvenescedora. As contribuicoes
significativas mantém a solidez do sistema imunolégico e o funcionamento das forcas
regenerativas do corpo. A impressdo que uma missao me provoca ¢ a de plenitude, ndo a
de retraimento, ¢ ¢ por isso que cada novo dia me excita. Simplesmente, nio me sinto
envelhecendo; como disse Carl Rogers: “me sinto envelhecendo e crescendo.”343

A nogio de abdicar de um trabalho significativo em determinado momento da vida ¢
um conceito relativamente novo. Se olharmos para trds, perceberemos que os grandes
homens e mulheres da histéria nunca cederam em seu desejo de descobrir novos
caminhos no percurso da vida. Para mim, todo o conceito de aposentadoria é uma nogio
equivocada, um vestigio culturalmente desajustado da Era Industrial.

Olhe ao seu redor e vocé verd muitas pessoas mais velhas que ainda trabalham como
engenheiros, diretores-executivos, treinadores, educadores, advogados, empresdrios,
inventores, religiosos, cientistas, empresdrios, médicos; que ndo aderem & nogio de
aposentadoria imposta pela sociedade; e que continuam a contribuir significativamente
ano apés ano. Outras redefinem towmlmente seus papéis e fazem contribuicoes
inesperadas. Elas vivem em crescendo.

Vidas da Terceira Alternativa

Em 1981, quando o presidente Jimmy Carter e sua esposa, Rosalynn, volaram para
casa, em Plains, Gedrgia, eles se perguntaram: “Existe vida apés a Casa Branca?” O casal
havia se envolvido tio ativamente no Senado e no governo estaduais e, por ultimo, no
mais alto cargo da Terra, que para onde iriam a partir de entao? Desestimulados ¢



compulsoriamente aposentados, eles se sentiram vazios, temendo que suas vidas fossem
se apagar em diminuendo.

E dlaro que eles desfrutaram de um tempo a0 qual j& ndo estavam acostumados com a
familia, os amigos e sua paréquia. Ainda assim, faltava alguma coisa em suas vidas.
Certamente, nio ficariam se divertindo para sempre no campo de golfe. Nem queriam se
contentar com o que seria esperado de um ex-presidente: escrever memoérias e montar
uma biblioteca presidencial. Carter queria deixar algo mais do que um livro ¢ um edificio
como legado. Entio, certa noite, lhe ocorreu a ideia de levar uma vida da Terceira
Alternativa. Ele percebeu que, agora, estava livre para fazer coisas que nunca poderia fazer
na Casa Branca: ainda poderia usar o seu stztus de ex-presidente dos Estados Unidos
para ajudar a resolver alguns dos problemas mais dificeis do mundo.

Sua intengdo era se ransformar em um estimulador da mudanca, um agente de paz ¢
recuperacio. Ele comecou a trabalhar fervorosamente em seu primeiro projeto: a criagio
de um refiigio onde pessoas de todo o mundo pudessem se encontrar, conversar e
explorar alternativas criativas para seus problemas. Esse projeto, que se tornou o Carter
Center, empolgou também sua esposa. Foi entio que eles perceberam o que vinha
falando em suas vidas: a oportunidade de fazer contribuigoes maiores e ainda mais
significativas do que nunca.

Apesar de a presidéncia dos Estados Unidos ser o dpice da realizagio humana, os
Carter sentiam que poderiam alcancar coisas mais elevadas. “Quem sabe?”, eles se
perguntaram. “Se estabelecermos objetivos ambiciosos, poderemos até fazer mais do que
se tivéssemos vencido a eleicio de 1980.” Foi uma percepgio poderosa, que revigorou a
ambos. “O que poderia estar além da Casa Branca?”, poderfamos nos perguntar. Os
Carter sdo a resposta a essa pergunta.

Eles vivem em crescendo. Estio mais ocupados do que nunca. Trabalham no Carter
Center, resolvendo conflitos e promovendo a democracia e os direitos humanos em
todas as partes do mundo. Como parte de uma coalizio entre 70 paises, eles patrocinam
projetos de satide publica, como a erradicagio do verme da Guiné, que ja desfigurou
dolorosamente milhées de pessoas na Africa. Promovem, ainda, o projeto Habitat para a
Humanidade, construindo casas para pessoas carentes; uma cena comum ¢ ver Jimmy
Carter, martelo e pregos na mio, trabalhando ao lado de outras pessoas para levantar
uma casa. Ele é reconhecido, quase que universalmente, como o mais produtivo ex-
presidente na histéria.

Como Jimmy e Rosalynn Carter poderiam saber, ao deixarem a Casa Branca, que
seu trabalho mais impormnte talvez ainda estivesse a sua frente? Eles nao se aposentaram
da vida, e nos desafiam a entrar em sinergia com os outros para atender as necessidades
da humanidade:

Promover o bem para os outros tem feito uma enorme diferenca em nossas vidas nos
diltimos anos. Existem sérias necessidades em todos os lugares do mundo para



voluntdrios que queiram ajudar os famintos, desabrigados, cegos, aleijados, viciados
em drogas ou dlcool, analfabetos, doentes mentais, idosos, presos ou apenas os que
estio sem amigos e solitdrios. Claramente, hd muito a fazer, e para realizarmos
tudo mais que ainda pretendemos, é melhor irmos em frente.344

Um desses que estd “indo em frente” é Harris Rosen, um hoteleiro de Orlando,
Flérida. Crianga pobre em Hell’s Kitchen, na cidade de Nova York, frequentemente
ouvia de seus pais que “uma boa educagio vai tird-lo daqui”. Colocando em prética seus
conselhos, Harris foi o primeiro da familia a ter ensino superior. Ele quitou todas as
dividas contraidas no negécio da hotelaria e, por fim, se tornou dono de sete hotéis na
préspera drea de Orlando. Ele poderia muito bem se dar o luxo de descansar e gozar dos
frutos de seu trabalho.

No entnto, ndo conseguia ignorar o Tangelo Park, vizinho de um de seus hotéis de
luxo na International Drive, mas a léguas de distincia em termos de medo e pobreza;
infestado de criminalidade, drogas, desemprego e alarmantes 25% de abandono escolar
no ensino médio. Determinado a oferecer uma boa educagio s criangas de Tangelo
Park, ele se manifestou de maneira inesperada em uma reunido escolar, dizendo
multidio atordoada: “Prometo custear o curso superior de todos os alunos da Tangelo
Park que se formarem no ensino médio!” As pessoas mal podiam acreditar, mas Rosen
nio esmoreceu em sua iniciativa. E ele fez mais: financiou pré-escolas, de modo que as
criangas pequenas ndo apresentassem mais qualquer deficit educacional e fundou um
centro de recursos familiares, onde os pais podiam obter aconselhamento e adquirir
aptidoes para foralecer suas familias.

“Essa é uma histéria incrivel”, diz o professor Charles Dziuban, da University of
South Florida ¢ membro do conselho consultivo do Programa Tangelo Park. Os
resultados dessa infusdo de esperanca foram quase imediatos: a taxa de criminalidade caiu
66% ¢ a de abandono escolar passou de 25% para 6%. Agora, 75% dos jovens
frequentam a faculdade, o que é um indice admirdvel.345

Rosen foi mais do que recompensado quando, certo dia, estava preenchendo seus
dados em uma prescricio médica e o jovem farmacéutico o reconheceu: “Sr. Rosen,
participei do Programa Tangelo Park e me formei na universidade. Hoje, sou
farmacéutico por sua causa!” Outro jovem formando do programa se tornou “Professor
do Ano” em Orange County. Esse excelente professor poderia viver em qualquer outro
lugar, mas optou por viver em Tangelo Park e criar sua familia perto dos alunos que
deseja motivar.

Na casa dos 70 anos, Harris Rosen poderia obter uma prédiga aposentadoria na
Flérida. Ou poderia continuar trabalhando, cuidando obstinadamente de seu préprio
negécio, indiferente ao sofrimento do outro lado da rua. Mas ele rejeita ambas as
alternativas. O que o entusiasma ¢ uma Terceira Alternativa — a renovagao integral desse



bairro paupérrimo e cheio de problemas. Ele desafia outras pessoas abastadas a seguirem
o seu modelo, acreditando que isso poderd transformar a sociedade.

Agora consigo ouvir vocé dizendo: “Mas nao sou ex-presidente nem executivo
miliondrio.” A essa altura vocé deveria saber a minha resposta: isso nio import. Dentro
de nossos préprios circulos de influéncia podemos causar, proporcionalmente, o mesmo
impacto que os Carter ou Harris Rosen.

No outro extremo possivel do espectro das celebridades estd “Jackie”, cujo verdadeiro
nome realmente desconheco. Jackie vive em uma casa que mede 3,60m2 , com um tnico
cdmodo. Nio tenho ideia de onde fica essa casa, mas ¢ em algum lugar na América do
Sul. Pego, apenas, que vocé nao saia a procura de Jackie.

Passamos a conhecé-la por meio dos notdveis relatos de William Powers, jornalista
ambiental de Nova York. Powers procurou Jackie e recebeu permissio para contar sua
histéria, porque ela pode contribuir com importantes discernimentos sobre como levar
um estilo de vida verdadeiramente sustentivel.

Entre seus vizinhos, Jackie ¢ conhecida como a “guardia da sabedoria”, em uma
tradigio que remonta aos povos indigenas americanos. “Sao mulheres mais velhas que
nos inspiram a mergulhar mais profundamente na vida.” De acordo com a legislagio do
Eswdo em que Jackie vive, uma construgio de 3,60m2 ou menos nio é considerada
uma casa, mas um barraco, de modo que Jackie fica completamente “fora da rede” de
cédigos e servios publicos: ela nao dispée de gs, eletricidade, dgua corrente, esgoto ou
telefone. Para o mundo burocrdtico, afirma Powers, Jackie é “invisivel”.

Meédica, Jackie sentia que sua relagio com o ritmo caético da vida urbana era
debilitante, e ansiava por uma conexio com um mundo mais silencioso. Depois de criar
sua familia, ¢ jd perto de seus tltimos anos de vida, ela diminuiu sua carga de trabalho ¢
encontrou um pedago de terra selvagem, onde

e redefiniu como uma “agricultora de
permacultura”, dedicando-se a viver em estivel harmonia com a terra. Na permacultura
os insumos equivalem 2 produgio; isto ¢, nada que ¢ de fora entra no sistema, e todos os
residuos sdo reutilizados de maneira que nada deixe o sistema.

A vida de Jackie pode parecer dificil, mas, na verdade, ¢ idilica. Powers descreve seu
primeiro encontro com Jackie:

Ela estava parcialmente escondida atrds dos arbustos de chd. A distincia, tudo que
eu conseguia ver era parte de seu rosto ¢ o cabelo preso em um rabo de cavalo. [...]

Ce 7 e mranquilamente, Jackie me mostrou alguns reservatdrios de
dgua da chuva, priximos aos arbustos de chd. Nos agachamos ali, ¢ uma abelha

sain voando do meu brago para pousar ao lado do reservatério. Sobre nds havia
uma colmeia. Jackie me disse que suas abelhas italianas produziam 18 quilos de
mel por ano, o suficiente para presentear os amigos. “Ouga como as abelhas sio
calmas”, disse ela. [...]



Um leve jdo se mi a0 murmiirio da dgua. Estdvamos cercados por

[frutas vermelhas, figos, avelis e drvores de canela. A abelha que pousara no meu
brago estava agora bebericando no reservatdrio. Jackie estendeu a mao e acariciou
as asas da abelha, enquanto ela bebia. “As vezes acordo de manhi aqui, em
siléncio, e choro de alegria.”

Jackie descreve a permacultura como “as coisas que seus avos conheciam e das quais
seus pais se esqueceram”. Mais complexo do que parece, seu pequeno acre florestal é
dividido em zonas, algumas das quais protegidas por cercas contra cervos e coelhos
selvagens. Além de sua horm, ela cultiva frutas nativas, pecis, magis e papaias com
aparéncia de manga. Da floresta, ela colhe cogumelos shiitake. Sua mindscula casa tem
perfume de cedro e ¢ “surpreendentemente espagosa. [...] Ao se refugiar nesse infimo
espaco humano, Jackie se deixou envolver pela natureza. Sem eletricidade, sem esgoto”.

Ainda assim, Jackie nio é uma eremita. Ela cuida de pacientes, desfruta de sua familia
e vija — sem grandes custos — para tabalhar com grupos de pacifistas e
ambientalistas. Seu modo de vida é uma Terceira Alternativa para os dois males de sua
geragio: o materialismo entusidstico ¢ uma indistinta falta de propésito. Powers identifica
um forte contraste entre Jackie e uma conhecida sua que “se aposentou como diretora
financeira aos 48 anos de idade e, a0 lado de seu terceiro marido, comprou uma casa
com vista para o mar. L4, ela tem passado seus dltimos anos, nem feliz nem infeliz, [...]
[em] ‘férias permanentes’, com pirias coladas acompanhando cada pér do sol”.346

Férias Permanentes ou uma Missao Permanente?

Reconheco que muitas pessoas adoram a ideia de férias permanentes. Algumas sonham
com isso durante toda a vida profisisonal. Ficamos tio desolados e esgotados em nossos
empregos da Era Industrial que ¢ natural sonhar com um cruzeiro interminavel pelos
trépicos ou uma viagem fluvial pela florest. Devemos nos descontrair quando for preciso
— ndo hd nada de errado com um belo dia 4 beira-mar ou uma viagem exética —, mas ¢é
uma ilusdo pensar que essa escapada nos fard felizes. £ contra a natureza das coisas. Nao
importa em que momento estivermos na vida, podemos nos viciar em porcarias:
programas estipidos de tevé, fixagio em midias sociais, jogos e idas constantes ao clube,
romances idiotas, obsessdo por medicamentos, dormir o dia todo. Essas coisas podem
enfraquecer qualquer pessoa, mas os aposentados, em especial, correm o risco de
sucatear suas vidas.

Meu avd Richards me ensinou: “A vida ¢ uma missdo, ndo uma carreira”. Ele poderia
ter acrescentado “e nao férias”. Pense cuidadosamente sobre as contrastantes vidas



daqueles que estio em férias permanentes e daqueles que estio em uma missio
permanente.

Um desses homens que estd em missdo permanente ¢ James Kim, um ex-soldado sul-
coreano que aos 15 anos de idade se feriu e quase morreu em um campo de batalha na
brutal Guerra da Coreia. Menino profundamente devoto e humilde, ele pediu a Deus
que poupasse sua vida para que ele pudesse “devolver amor aos meus inimigos”, os
exércitos da Coreia do Norte e da China.

Ele sobreviveu 4 guerra e, a partir dai, se dedicou a cumprir o juramento de ajudar
seus vizinhos do Norte, de “salvar suas vidas, e ndo mati-los”. Apenas um jovem adulto
sem muita instrugio e sem dinheiro, ele ndo tinha ideia, inicialmente, do que poderia
fazer para ajudar seus antigos inimigos, cujas fronteiras, de qualquer maneira, jd estavam
fechadas para ele. Mas sabia que precisaria de recursos e, entio, foi para os Estados
Unidos fazer algum dinheiro.

Kim se tornou cidadio norte-americano, abriu um negécio de importagio de perucas
da Coreia e, a0 longo do tempo, acumulou uma pequena fortuna — apenas um meio de
realizar o objetivo que tinha em mente. Ele estava ciente de que um passaporte dos
Eswdos Unidos o ajudaria a entrar nas entio fechadas sociedades da Coreia do Norte e
da China. Na década de 1980, j4 estava pronto para realizar sua missio. O trabalho a ser
feito, segundo ele, era ajudar a educar os jovens e abrir suas mentes para a aprendizagem.
Era o melhor presente que ele poderia oferecer aos seus velhos inimigos.

Convidado a dar uma palestra em uma conferéncia de negécios em Pequim, ele usou
a oportunidade para anunciar que fundaria uma pequena universidade em Yanji, na
fronteira com a Coreia do Norte. Céticas, mas curiosas, as autoridades chinesas
decidiram que a instituigdo poderia servir como apoio a sua estratégia de abertura para o
Ocidente. Alguns anos mais tarde Kim e sua esposa, Grace, se mudaram para o
dormitério, onde ele poderia conviver e fazer amizade com os alunos da nova
Universidade de Ciéncia e Tecnologia de Yanbian. Em contrapartida, paralelamente aos
estudos, os alunos fariam trabalhos voluntirios em escolas e hospitais locais. A
universidade prosperou, atraindo talentosos professores de todo o mundo.

Entio, em 1998, ao tomar conhecimento da escassez de alimentos na Coreia do
Norte, Kim se ofereceu para cruzar a fronteira com suprimentos, sendo imediatamente
detido. Acusado de espionagem, foi preso e interrogado todos os dias durante um més e
meio:

“Fiquei muito tranquilo ao ser detido. Escrevi que ndo tinha medo de morrer,
porque sabia que iria para um lugar melhor. E escrevi que, se morresse, doaria
meus drgios para pesquisas médicas na Coreia do Norte. Eu lhes disse que estava
em paz’”. Segundo Kim, o Querido Lider ficou comovido com a sua postura.347



Por fim libertado, Kim continuou insistindo para que os norte-coreanos o deixassem
construir uma universidade para eles. Em 2001, ele conseguiu convencer o governo ¢
iniciou os preparativos da nova Universidade de Ciéncia ¢ Tecnologia de Pyongyang,
financiada pelas economias de Kim e por doadores que recrutou. Depois de nove anos,
em 25 de outubro de 2010, a universidade finalmente abriu suas portas, saudando os
160 primeiros estudantes mais brilhantes do pafs. Kim acredita que a universidade
ajudard os norte-coreanos a se conectarem com o mundo da tecnologia da informagio e,
em ultima anilise, a derrubarem barreiras.348

Muitos de seus beneficidrios ficam perplexos com a generosidade de Kim. “Pergunte
a Kim onde ele encontra sua inspiragio, e ele sempre responderd: ‘No amor.” Para o
jovial professor, o amor ¢ uma for¢a que vai além das fronteiras, ¢ a educagio ¢ a sua
ferramenta de aplicagio.” Quando seus anfitrides norte-coreanos e chineses perguntaram
se ele se considerava um capitalista ou um comunista, ele se lembra da resposta que lhes
deu: “Eu disse que era, simplesmente, um ‘amor-ista’.”349

Eu chamaria James Kim de uma “contratipagem ambulante”. Enquanto as feridas da
guerra deixam algumas pessoas amarguradas, as feridas dele sensibilizaram seu coragio
em relagio aos seus inimigos. Enquanto muitos prefeririam exterminar o tltimo de seus
inimigos, Kim praticamente derrubou portas para ajudi-los. Amalmente em idade
avangada, em um momento em que tantos estio em diminuendo, ele ainda estd vivendo
em crescendo. Ele poderia ter escolhido aproveitar a vida em alguma praia ou ter se
esquecido de seu juvenil e irrefletido juramento e continuar conduzindo seus negécios na
Flérida. Ambas as alternativas so inteiramente defensdveis.

Mas nio para Kim. Ele optou por uma Terceira Alternativa. E melhor e mais
ambicioso estar em férias permanentes ou em uma missdao permanente? Esta ¢ uma
pergunta que vocé terd de responder por si mesmo.

Vocé pode estar se perguntando: “Mas, depois de uma longa vida de trabalho, nao
merego desacelerar, descansar e levar as coisas com mais facilidade? E se eu simplesmente
ndo me sendr forte o suficiente? E se a minha satde estiver falhando?”

Eu seria muito pouco empdtico se nio entendesse tais sentimentos. Embora me canse
com mais facilidade, precise de mais horas de sono e considere muito mais dificil viajar
do que hd alguns anos, sou grato pelo fato de minha prépria saide ser muito boa.
Minha esposa Sandra, porém, passou por uma série de cirurgias na coluna, que
mudaram inteiramente a sua vida. Ela estd confinada a uma cadeira de rodas ¢ depende da
ajuda dos outros, mesmo para as tarefas simples. Tem sido dificil nos ajustarmos a esse
novo estilo de vida, e toda a nossa familia tem sofrido junto com ela nessa dificil
experiéncia.

E claro que Sandra deseja ter a liberdade de andar novamente e fazer irrestritamente o
que quiser, mas, por enquanto, ndo pode ser assim. Apesar dessas dificuldades, sua
atitude tem sido notdvel e inspiradora: ela estd fazendo o que pode, com o que tem. Seu
lema ¢ a frase latina Carpe diem!, “Aproveite o dia!”. Ela continua envolvida com sua
familia, seus amigos e as causas que considera importantes. Ela age dentro de seu circulo



de influéncia, constantemente ampliado a cada dia, apesar dos desafios. Estd engajada em
seu clube do livro e no grupo de almogo com amigos, d4 aulas em nossa igreja, participa
do conselho consultivo de uma universidade, embrulha os biscoitos no dia de St. Patrick
para os vizinhos, prega pecas em sua familia no dia da mentira. Ela cobre seus netos com
cartdes, ligagdes telefonicas e visitas. Lé vorazmente, permanece politicamente ativa e apoia
um centro de artes para o qual levantou sozinha grande parte do financiamento. Nio ¢
o ruim estar em uma cadeira de rodas! Como se costuma dizer: “Ndo ‘menospreze’ a
deficiéncia!”

Embora a vida de Sandra tenha mudado radicalmente, ela ainda vive em crescendo,
contribuindo tanto quanto ¢ capaz. O filésofo Friedrich Nietzsche disse: “Quem tem por
que viver pode suportar quase qualquer como.”

Acredito que nés também temos a responsabilidade de ajudar os outros a viver em
crescendo. Nio importa a idade ou a enfermidade, cada pessoa ¢ valiosa e capaz de
contribuir. Tenho um amigo que vive sob grande pressio no trabalho e tem uma agenda
bastante cheia. Recentemente, sua mae idosa chegou a um ponto de sua vida em que nio
poderia mais viver de maneira independente, e a familia refletiu sobre o que seria melhor
para cla: ficar em casa, contando com a ajuda de profissionais contraados, transferir-se
para uma instituicio de repouso ou ir morar com seu filho. Meu amigo era muito
ocupado e nio tinha certeza de que havia espago em sua vida para dar conta dos cuidados
com a mae. Felizmente, sua magnifica e devotada esposa ndo foi tio relutante, e recebeu a
sogra em sua casa. Pequena, frdgil, praticamente cega e surda, a senhora idosa ficou
otalmente desorientada com a mudanca. Era como ter um bebé dependente dentro de
casa; eles tinham de fazer a maioria das coisas para ela: dar banho, alimenti-la, retiré-la
da cama pela manha e colocd-la para dormir & noite. Impaciente, mas sentindo-se
esquema realmente

culpado por conm disso, meu amigo se pds a pensar se e
funcionaria.

Entio, certa noite, na mesa de jantar, ele se surpreendeu observando a mie e a esposa,
respectivamente a0 seu lado e 4 sua frente. A mée estava contando a nora uma pequena
histéria sobre sua infincia na fazenda da familia, sobre como eles catavam feijao juntos e
engarrafavam os graos para o inverno. Meu amigo percebeu que a tevé estava desligada, a
casa estava silenciosa e a luz do sol, caindo sobre o rosto de sua mie, a fazia parecer
muito mais jovem. Ele foi tomado pela alegria inaudita de uma conexdo que nio sentia hd
muito tempo. Para sua surpresa, ele estava aproveitando para realmente ver sua mée, para
ouvi-la e para desfrutr de sua tranquila influéncia. Ela estava tio agradecida por wdo,
o cortés e tio gentl, que parecia vir de outro mundo e de outro tempo. Sua mulher
sorria, descansando a mio no queixo, ouvindo as histérias da sogra como se tivesse a
noite toda disponivel.

Gradualmente, a geografia da vida do meu amigo mudou. Ele e sua esposa levavam a
mie para caminhadas curtms e extremamente lenwms. Eles ouviam musica juntos e
gravavam as histrias que ela contava sobre sua vida. Ela lhes deu velhas dicas sobre
panificagdo e, sob sua supervisdo, eles prepararam, ndo sem alguma hesitagio, a receita de



seu pdo caseiro. A noite, eles assistiam a antigos filmes em preto e branco,
principalmente comédias dos anos 1930, das quais ela mal se lembrava, ¢ seu filho
repetia em seu ouvido as falas engracadas que ela ndo conseguia ouvir.

Com o tempo, meu amigo percebeu como sua vida anterior havia sido fria e
incompleta. Embora sua mie j4 tivesse mais de 90 anos, e fosse incapaz de ver, ouvir ou
trabalhar no sentido usual, essa tltima contribui¢io que ela estava fazendo enriquecia-o
de uma maneira que ele jamais poderia ter imaginado. Ele, que estava tio acostumado a
passar correndo pela vida, aprendeu a andar mais devagar, a demorar-se mais em um
relaxante jantar, a desfrutar de uma velha histéria e a sentar-se contente ao lado da mae,
apenas para segurar sua mio. At o fim, a mée dele viveu em suave crescendo.

Eu valorizo em meu amigo a sensibilidade de permitir que sua mae fizesse uma
contribuicao significativa em seus tlimos dias. “Ela nos fez um favor vindo morar
conosco”, diz ele. “Fomos nés os beneficiados.” Ele poderia w-la enviado para uma
instituicio de repouso e, wlvez, ela tivesse gostado das conexdes que estabeleceria por 14 e
dos cuidados recebidos. Mas efe teria se privado de algo que transformou sua vida: as
serenas recompensas do amor e da prestagio de servigos.
irio — dinheiro e status social —,

Em nossa precipitada busca pelo sucesso secund:
corremos um sério risco de perder totalmente as satisfagoes mais profundas do sucesso
primdrio: o amor, a confianca e a gratidio daqueles a quem servimos.

Tenho a convicgao pessoal de que estamos nesta Terra para servir aos outros, de que
Deus espera que fagamos a Sua obra auxiliando os nossos semelhantes. Podemos ser a
resposta para a ajuda solicitada por qualquer outra pessoa. Por meio do dom da
consciéncia, Deus nos inspira a abengoar Seus filhos, tanto no aspecto material quanto
no espiritual. Acredio que servir ¢ o segredo para a felicidade duradoura, além de ser a
medida do verdadeiro sucesso nesta vida.

Alguns, como miquinas, seguirdo em suas rotinas magantes e didrias, sem ter muita
nocio desse tipo de sucesso, até que a morte os leve. Outros vio fugir e se divertir até
morrer. Outros, ainda, escolherdo uma Terceira Alternativa e se esforcardo, enquanto
estiverem vivos, para fazer contribui¢oes maiores e melhores para a felicidade de seus
semelhantes. Esse é o verdadeiro “trabalho a ser feito”.

Vocé escolherd a Terceira Alternativa para fazer sua contribuicio e viver a vida em
crescendo? Ou permitird que sua vida diminua & medida que vocé envelhece? Qual vai ser
o seu legado? Nio olhe para trés. Com o que mais vocé pode contribuir? Que aventura
emocionante estd A sua frente? Que obra sua serd duradoura? O que vocé vai fazer
quando tiver mais tempo para oferecer aos que estio A sua volt, quando jd tiver
acumulado sabedoria e experiéncia suficientes? Que relagio importante vocé precisa
construir ou reatar? O seu maior trabalho ainda estd a sua frente? Aqueles 4 sua volta
estardo esperando e desejando que vocé consiga responder aos assustadores desafios de
nosso mundo. E, ao responder com a sinergia entre a mente e o coragio, vocé serd
abengoado com uma vida plena de significados e propésitos.



Em seu grande poema “Ulysses”, Tennyson imagina o heréi de Troia como um “rei
preguioso”, sentado em seu trono muito tempo depois de a odisseia épica ter se
encerrado, cercado por mesas de banquete e jogos tediosos, envelhecendo e se sentindo
inatdl com sua auindulgéncia. Ele reflete sobre seus atos passados, sobre suas lutas
com tempestades e gigantes, sobre os desafios que enfrentou e como superou obsticulos
colossais — e percebe que ndo pode morrer onde estd. Nao daquela maneira.

Nao mais o jovem herdi, mas ainda motivado para ir em busca de algo maior e
melhor, Ulysses se levanta da cadeira e ordena que preparem seu navio. Seus velhos
companheiros nutrem um sentimento idéntico e, ao zarparem juntos, eles sabem que
suas maiores aventuras ainda estdo por vir.

A mim ndo resta sendo viajar: beberei

A vida até o fundo. Sempre desfrutei

Da fartura, e com fartura sofri, junto iqueles

Que me amavam com amor impar. [...]

Que triste é deter-se, chegar a um fim,

Enferrujar, enrugar, nio brilbar com o uso!

Assim como respirar, era a vida! Vida cheia de vida

E de tudo fica um pouco. [...]

[...] E ainda

Que perdida a for¢a dos velhos dias

Que movia céus e terras; nds somos o que somos;

Uma coragem tinica nos coragdes heroicos,
Enfraquecidos pelo tempo e pelo destino, mas persistentes
Em lutar, buscar, encontrar, jamais se render.



NSINAR PARA APRENDER

A melhor maneira de aprender com este livro ¢ ensind-lo a alguém. Todo mundo sabe
que o professor aprende muito mais do que o aluno. Entio, encontre alguém — um
colega de trabalho, um amigo, um familiar — e transmit-lhe as percepcoes que vocé
adquiriu. Faca as perguntas provocativas da lista a seguir, ou formule as suas proprias.

e O que significa viver a vida em crescendo? E viver em diminuendo?

e Muitos de nés vivem uma espécie de existéncia de Duas Alternativas. Como
descrever essas Duas Alternativas? Quais sdo as limitagdes de cada
alternativa para uma pessoa que procura viver uma vida plena? Qual ¢é a
Terceira Alternativa?

e O paradigma da contribui¢io pode, de fato, salvar a sua vida. Que
processos naturais fazem disso uma realidade?

e Quais eram as Duas Alternativas diante de Jimmy e Rosalynn Carter depois
dos anos que passaram na Casa Branca? De que modo os Carter vivem
uma vida da Terceira Alternativa?

e Asvidas de Terceira Alternativa de Harris Rosen e “Jackie” sdo praticamente
opostas em relagio ao amanho de seus circulos de influéncia, mas ambos
estio fazendo contribuicées. O que podemos aprender com tais exemplos
sobre a escala de nossas contribui¢des na vida?

o uma ilusio pensar que a felicidade sdo “férias permanentes”. Por que isso
¢ contra a natureza das coisas?

e O que hé de tio libertador na ideia de estar em uma “missao permanente”?
O que a histéria de James Kim nos ensina sobre isso?

e Eu chamaria James Kim de uma “contratipagem ambulante”. De que modo
avida de Kim é uma contratipagem?

e Nietsche disse: “Quem tem por gque viver pode supormr quase qualquer
como.” Como o exemplo de Sandra Covey exemplifica essa percepgio? De
que maneira tal discernimento a ajuda na avaliagio das suas préprias
limitagoes?

e O que podemos aprender sobre viver em crescendo a partir da histéria de
meu amigo e sua mae? Por que temos a responsabilidade de ajudar os
outros a viverem em crescendo? Quem vocé poderia ajudar a viver em
crescendo?

e O que as linhas reproduzidas aqui do poema “Ulysses”, de Tennyson,



significam para vocé? “Que triste ¢ deter-se, chegar a um fim, / Enferrujar,
enrugar, nao brilhar com o uso!”

EXPERIMENTE

Como vocé poderd viver “em crescendo” Quais sio os seus préoprios critérios de
sucesso? Que Terceiras Alternativas podem transformar sua vida? Inicie a prototipagem
de Terceiras Alternativas. Pega a contribui¢io de outras pessoas. Use a ferramenta
“Quatro Etapas para a Sinergia”.



QUATRO ETAPAS PARA A SINERGIA

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa:

“Vocé esta disposto a encontrar uma solugdo que seja melhor do que
aquilo que qualquer um de nds ja apresentou?”. Se sim, va para a Etapa 2.

e Defina Critérios de Sucesso

Liste neste espago as caracteristicas de uma solugdo que agradaria a
todos. O que é o sucesso? Qual o verdadeiro trabalho a ser feito? O que
seria uma situagdo de “ganha/ganha” paratodos os interessados?

a Crie Terceiras Alternativas
Neste espago (ou em outros) crie modelos, desenhos, peca emprestadas
ideias, transforme o seu modo de pensar. Trabalhe de maneira rapida e
criativa. Suspenda todos os julgamentos até aquele momento emocionante
em que vocé sabe que chegou a sinergia.



{{o) Chegue a Sinergia

Descreva aqui a sua Terceira Alternativa e, se quiser, explique como
pretende coloca-la em prética.




GUIA DO USUARIO PARA AS QUATRO ETAPAS DA FERRAMENTA DE

SINERGIA
* CHEGUE
o CRIE Asnergaoud
DEFINA Terceiras Tacos
FAGA o Critérios de sucesso Atomativas Al
Apergunta da Terceira

As Quatro Etapas para a Sinergia. Este processo ajuda a colocar o principio

de sinergia em prética. (1) Mostre disposicéo para encontrar uma Terceira
Alternativa. (2) Defina o que é o sucesso para todos. (3) Teste solugdes até

(4) chegar a sinergia. Pratique a escuta empética ao longo do processo.

Como Chegar a Sinergia

o Faca a Pergunta da Terceira Alternativa

Em uma situagdo de conflito ou de criagdo, esta pergunta ajuda todos a
abandonar posigdes rigidas ou ideias preconcebidas em prol do

desenvolvimento de uma terceira posicao.

€ Definaos € Crie uma
Critérios de Terceira
Sucesso Alternativa
Liste as Siga estas



caracteristicas
ou redija um
paragrafo
descrevendo
qual seria um
resultado
bem-sucedido
para todos.
Responda
estas
perguntas
conforme
VOCé avancar:

e Todos estao
envolvidos

diretrizes:

¢ Participe do
jogo. Nao é
"de verdade".
Todo mundo
sabe que &
um jogo.

e Evite um
fechamento,
acordo
prematuro ou
COoNsenso.

e Evite julgar
as ideias dos
outros — ou



em
estabelecer
oS critérios?
Estamos
conseguindo
obter o maior
numero
possivel de
ideias, do
maior numero
possivel de
pessoas?

e Quais
resultados
realmente
queremos?

as suas
proprias.

* Faca
modelos.
Desenhe
imagens em
quadros-
negros,
esboce
diagramas,
construa
maquetes,
faca
rascunhos.

¢ Transforme
as ideias nas



Qual é a mentes dos

verdadeira outros.

tarefa a ser Subverta a
realizada? sabedoria

e Quais convencional.
resultados ¢ Trabalhe

significariam  rapido. Defina
"vitorias" para um limite de

todos? tempo para

e Estamos manter a
abrindo mao  energia e as
de nossas ideias fluindo
demandas rapidamente.
arraigadas do ¢ Alimente
passado e inUmeras

buscando ideias. Nao é



algo melhor?  possivel
prever qual
conclusao
repentina
pode
conduzir a
uma Terceira
Alternativa.

(Eo) Chegue a Sinergia

Vocé reconhece a Terceira Alternativa pelo sentimento de emolgagéo e
inspiragdo que toma conta do ambiente. O antigo conflito é abandonado. A
nova alternativa preenche os critérios de sucesso. Atencdo: ndao confunda
acordo com sinergia. O acordo gera satisfagdo, mas ndo prazer. Um
acordo significa que todos perdem alguma coisa; a sinergia significa que
todos ganham.
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De Dentro para Fora

Um verdo, muitos, muitos anos atras, eu coordenava um grupo de jovens em um curso
de sobrevivéncia ao ar livre. A finalidade era ensini-los a sobreviver na selva, com poucas
provisdes, mantendo-se principalmente, com o que pudessem obter da prépria natureza.
Perto do fim daquela semana estdvamos lhes mostrando como atravessar um rio com
uma corda grossa, amarrada firmemente em duas grandes drvores, em ambos os lados
do rio. Eu tnha de mostrar aos adolescentes como atravessar — segurando a corda
firmemente, com mios e pernas, ¢ movendo as mios aos poucos, até chegar ao outro
lado. No meio do caminho, decidi me divertir e me exibir, balancando
descontroladamente a corda. O rio era profundo e sem muita correnteza; portanto, nesse
caso, o0 risco era pequeno. As criangas adoraram. Rindo, até comecei a provocd-las:
“Aposto que vocés nao vio fazer isso o bem quando vocés atravessarem!” O problema foi
que gastei tanta energia fazendo essas gracinhas que quando retomei a tarefa de atravessar
senti que meus musculos estavam comegando a ter cdimbra e perdendo o tdnus. Reuni
toda a forca de vontade que consegui, me determinando a percorrer o resto do caminho.
Logo, porém, eu nio conseguia fazer mais um movimento sequer. Fiquei pendurado por
alguns segundos. Os musculos estavam esgotados. Cai na dgua. Lutei para chegar a
margem, sai encharcado e tive de aguentar a merecida provocacio pelo resto da semana!

Aprendi uma grande ligao, que nunca mais esqueci. O corpo, como a maioria das
coisas na natureza, nos ensina a lei da colheita — vocé colhe o que planta. Existem leis
naturais. Em dltima andlise, sdo elas que governam toda a vida. Independentemente do
quanto eu me esforcasse mentalmente e quisesse cumprir o restante da travessia, eu
estava, de qualquer maneira, sujeito & condigio, a forga e & capacidade de resisténcia dos
meus musculos. Sem forca interior, eu ndo poderia esperar ser bem-sucedido
exteriormente.

Vocé vai enfrentar essa mesma realidade quando tentar criar solugoes da Terceira
Alternativa para seus mais dificeis problemas e desafios. Apesar de todos os seus
melhores descjos e esforgos, garanto que vai se sentir aquém das expectativas e vivenciar
algo semelhante ao fracasso ao tentr superar uma grande diferenca com um amigo, um



colega ou um familiar e as coisas ndo safrem como vocé esperava. Pode parecer até que as
coisas pioraram.

Defronto-me com esses limites o tempo todo. Perco a paciéncia. Reajo de maneira
exagerada. Acho que, as vezes, ¢ realmente dificil ouvir... especialmente quando SEI que
estou certo! E, tendo ensinado esses principios repetidas vezes ao longo dos anos para os
meus filhos, hoje ji crescidos, eles nao hesitam em chamar a minha atengdo quando nio
estou escutando. Assim, aprendi a sorrir, a respirar fundo, a pedir desculpas
rapidamente ¢, entdo, dizer: “Ok, me ajude a entender.” E, para ser honesto, as vezes levo
algum tempo para chegar 4.

Talvez tenhamos belas intengdes como ponto de partida, mas, no meio da lut,
percebemos estar na defensiva, magoados, reativos ou recaindo nos velhos padroes da
comunicagio de “lutar ou fugir”. Isso ndo indica necessariamente um fracasso, mas sim
que precisamos trabalhar interiormente nossas almas e fortalecer os “musculos” de nossa
personalidade.

Quanto mais estivermos atentos, mais tentaremos viver segundo uma mentalidade da
Terceira Alternativa em cada grande desafio e oportunidade da vida; quanto mais
descjarmos enfrentar as questoes centrais ¢ importantes, mais precisaremos de forca
interior. Quanto maior o problema, quanto mais importante a relagio ou o assunto,
maior serd a necessidade de seguranca interna, de um abundante raciocinio de
ganha/ganha, de paciéncia, amor, respeito, coragem, empatia, tenaz determinagio e
criatividade. Quanto mais largo o rio, mais forca de vontade serd necessdria para
atravessi-lo.

Como podemos desenvolver a forca interior da personalidade? Essa é uma das
questdes verdadeiramente importantes na vida. Estd no cerne do que tentei abordar
quando escrevi Os 7 hdbitos das pessoas altamente eficazes. O subttulo original era
“Restabelecendo a ética do cardter”. Portanto, sugiro que vocé leia ou releia Os 7 hdbitos.
Faco-o sem reservas, pois ¢ um livro de principios atemporais, universais e evidentes
sobre a eficicia humana. Eles pertencem a todas as culturas, sociedades, religices,
familias e organizagbes sistematicamente présperas. Nao os inventei; simplesmente os
arrumei ¢ organizei em uma estrutura que possibilim que as pessoas os acessem
individualmente. Acredito que esses principios universais sio frutos de Deus, uma
manifestacio do Seu amor por nés e de Seu desejo pela nossa felicidade. Também
reconhego e tenho o mais profundo respeito por muitos que talvez nao compartilhem
dessa crenga, mas que, ainda assim, vivem uma vida de principios, prestando grandes
servigos e contribuicoes.

O sucesso do pensador da Terceira Alternativa vem de dentro para fora. Recomendo
20 coisas que descobri serem muito tteis para desenvolver a forga interior e a seguranga
a0 se criar solugdes da Terceira Alternativa:



1. Cuidado com o orgulho. Nio insista na necessidade de estar sempre
“certo”. De qualquer maneira, sua compreensdo sobre a realidade serd sempre
parcial. Permita-se fazer progressos importantes nos relacionamentos e em
solugées criativas que, talvez, nunca serdo realizados se vocé continuar atendo-se
teimosamente em estar “certo”.

2. Aprenda a dizer: “Eu sinto muito.” Faga-o rapidamente, assim que perceber
que decepcionou ou magoou alguém. Seja sincero e nio se detenha. E nio vé
apenas at¢ a metade do caminho. Peca desculpas plenamente, assuma a
responsabilidade e expresse seu desejo de compreender.

3. Scja rdpido para perdoar os deslizes. Lembre-se: vocé escolhe se deve ou
ndo se sentir ofendido. Se vocé se sentir ofendido, esquega.

4. Faca e sustente pequenas promessas para si mesmo e para os outros. Dé
passos bem pequenos. Depois de estabelecer esse padrio, proponha e sustente
promessas maiores. Sua prépria integridade se tornard sua maior fonte de
seguranga e forga.

5. Passe algum tempo na natureza. Faga longas caminhadas. Crie um espago
em sua vida todos os dias para refletir sobre as sinergias do mundo ao seu
redor.

6. Leia muito — ¢ uma das melhores maneiras de fazer conexdes mentais e
obter percepgoes que podem levar a Terceira Alternativa.

7.  Pratique exercicios com regularidade, diariamente se possivel, e coma
alimentos saudéveis, com equilibrio e moderagio. O corpo ¢é o instrumento da
mente e do espirito.

8. Durma o suficiente, pelo menos de sete a oito horas diariamente. A ciéncia
nos diz que o cérebro estabelece novas conexdes durante o sono, e ¢ por isso
que muitas vezes acordamos com novas e brilhantes ideias. E vocé vai se
descobrir muito mais pleno das energias emocional, mentl e espiritual
necessdrias para criar Terceira Alternativas.

9. Eswude literatura inspiradora ou sagrada. Pondere, medite ou ore. Novas
percepgoes aparecerao.

10. Gaste algum tempo consigo mesmo a fim de pensar em solugdes criativas da
Terceira Alternativa para os seus desafios.

11. Expresse o amor e o apreco por aqueles com quem se relaciona. Escute-os
empaticamente. Dedique tempo para conhecé-los, para saber o que ¢ importante
para eles, qual ¢ a histéria de cada um.



12. Vocé tem dois ouvidos e uma boca: use-os proporcionalmente.

13. Pratique a generosidade com os outros — com o seu tempo, seu coragio,
seu perddo e seu reconhecimento. Seja sdbio e generoso ao compartilhar seus
recursos com os necessitados. Seja generoso consigo mesmo e se perdoe.
Todos nés temos fraquezas. Todos nés temos forgas. Olhe para o futuro e siga
em frente. Todas essas coisas farao brotar dentro de vocé um espirito de

abundancia.

14. Evite comparar-se aos outros. Simplesmente, nio faca isso. Vocé é tnico.
Vocé tem um valor infinito e um grande potencial. Defina sua prépria missao
excepcional na vida. Seja fiel a ela, seja vocé mesmo e sirva aos outros e ao
mundo de mancira simples e magnifica!

15. Seja grato. Expresse a gratidao.

16. Aprenda a ser entusiasticamente incansavel na descoberta de grandes vitrias
— vitérias que aumentem a paz, a felicidade e a prosperidade dos outros. Isso
vai se tornar contagioso e, muitas vezes, vocé perceberd que as outras pessoas
estio querendo fazer o mesmo por vocé. Esse ¢ o segredo para produzir
sinergias notdveis.

17. Quando as coisas nao estiverem indo bem, faga uma pausa, dé uma volta no
quarteirdo, durma tranquilo por uma noite e retorne com o frescor ¢ a
perspectiva de um novo dia.

18. Se voct realmente nio conseguir chegar ao ganha/ganha, lembre-se que
“Nada feito”, em alguns casos, é a melhor alternativa.

19. Quando se tatar de outras pessoas, suas reagdes, suas fraquezas e
peculiaridades, sorria muito. E quando se tratr de seus filhos adolescentes,
lembre-se: “Isso também passard.”

20. Nunca pare de acreditar na possibilidade da Terceira Alternativa.

Ao conquistar essas Vitorias Particulares, vocé descobrird que as Vitérias Pablicas

virao como consequéncia.

Para encerrar, expresso 0 meu amor, a minha crenga em vocé e no seu potencial, e a

minha confianca de que, ao optar por percorrer o caminho de uma vida da Terceira

Alternativa, vocé produzird um grande bem ao mundo. Vocé ¢ inteiramente necessério.
Deus o abengoe.

— Stephen R. Covey
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Sobre o Autor

Stephen R. Covey, um dos 25 norte-americanos mais influentes segundo a revist Zime,
dedicou sua vida a demonstrar com profunda, porém simples, orientacio, como cada
pessoa pode controlar o seu destino. Autoridade internacionalmente respeitada em
lideranga, especialista em questoes familiares, professor, consultor organizacional ¢
autor, vendeu mais de 20 milhoes de livros (em 38 idiomas), ¢ Os 7 hdbitos das pessoas
altamente eficazes foi considerado o livro de negécios mais influente do século XX.
Entre seus outros livros mais vendidos, estao Lideranca baseada em principios, Primeiro
o mais importante, Os 7 hdbitos das familias altamente eficazes, O 8° hdbito: da eficdcia
a grandeza ¢ The leader in me: how schools and parents around the world are inspiring
one child at a time greamess. Ele foi cofundador da FranklinCovey, uma empresa lider
global de educagio e treinamento, com escritérios em 147 paises. O dr. Covey foi
professor titular da Huntsman School of Business, da Universidade Estadual de Utah,
onde ocupava a cétedra presidencial Jon M. Huntsman em Lideranca. Faleceu em 16 de
julho de 2012, vitima de complicagdes devido a um acidente ciclistico em abril do mesmo
ano.

O dr. Breck England ¢ escritor-chefe da FranklinCovey Co. e colaborou com o dr.
)

Covey em vérios livros, incluindo R previsiveis em tempos imprevisiveis ¢ grande
trabalho, Grande carreira. Em mais de duas décadas de experiéncia em consultoria, ele
tem ajudado algumas das maiores corporagoes do mundo a aprimorar sua lideranca e
seus processos de comunicagio. Coordenou projetos desse tipo para a Fortune 50, ¢ da
Suica & Ardbia Saudita. Ph.D. em inglés, ensinou comunicagio organizacional por sete
anos na Marriott School, da B.Y.U. Ele e sua esposa vivem na regido montnhosa ao

norte de Utah.



PROMOVER A GRANDEZA DAS PESSOAS E

ORGANIZACOES EM TODO O MUNDO

A FranklinCovey é uma empresa especializada em melhoria
de performance.

Nos ajudamos as organizagdes a alcangarem resultados que
requerem mudanga de comportamento.

Nossa especialidade abrange sete areas:

Lideranca, Produtividade, Execucdo, Confianga, Vendas,
Lealdade do Cliente e Educagéo.

Trés fatores nos distinguem dos demais:
Nossas solugbes de classe mundial baseada em principios.
Nossa presenca global, com operagées em 140 paises.

O impacto transformacional que temos sobre as pessoas e
organizagdes.

Rua Flérida, 1568 | Brooklin
S&o Paulo, SP | Brasil | 04565-001

Tel: 55.11 5105 4400
info@franklincovey.com.br
www.franklincovey.com.br




10%

Assim como ha milhdes de pessoas que leem nossos livros
best sellers todo ano, milhares delas e também empresas no
mundo todo tém suas vidas impactadas e transformadas ao
participarem de nossos treinamentos e colocarem em prética
as ferramentas que dispomos para aplicagao.

Converse com nossos consultores para saber as datas e
locais dos préximos treinamentos e como utilizar esse
cupom de desconto.

Nossa especialidade abrange sete areas:

Lideranca, Produtividade, Execucdo, Confianca, Vendas,
Lealdade do cliente e Educagéo.

— Valido para 1 inscricdo em um treinamento aberto;
— Cupom néo acumulativo com outras promogdes;

- Desconto vélido com a apresentagéo deste cupom.

Rua Flérida, 1568 | Brooklin
S&o Paulo, SP | Brasil | 04565-001

Tel: 55.11 5105 4400

info@franklincovey.com.br
www.franklincovey.com.br
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A terceira alternativa

Sobre o autor
http://www.record.com.br/autor_sobre.asp?id_autor=4419

Saiba mais sobre o livro na pigina do Skoob
hutp://www.skoob.com.br/

Site do autor
https://www.stephencovey.com/

Pidgina do autor no Facebook
hips://www.facebook.com/stephenrcovey

Twitter do autor
hips:// witter.com/stephenrcovey

Pdgina do autor na Wikipédia
hutp:// pr.wikipedia.org/wiki/ Stephen_Covey

Noticia sobre a morte do autor
hup://g1.globo.com/ pop-arte/ noticia/ 2012/07/autor-de-autoajuda-stephen-covey -
morre-aos-79-anos.huml

Video com o autor sobre o livro (em inglés)
http://www.youtube.com/watch?v=GXfuVqREiag

Matéria sobre o autor
http://www.valor.com.br/carreira/ 2762326/ vida-altamente-eficaz- de-stephen-covey

Entrevista com o autor
http://veja.abril.com.br/300305/entrevis ta.huml
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