Dialogo e Transformacéo Organizacional

Glenna Gerard & Linda Teurfs
(Traducéo: Jalio Torres — juliotorres@juliotorres.ws)

“Suponha que nds féssemos capazes de compartilhar significados livremente sem o
desejo compulsivo de impor nossa propria visdo ou nos adequarmos as visdes dos outros e
sem distorcdo nem auto-ilusdo. Isto n&o constituiria uma revolugdo na cultura e
eventualmente na sociedade?”’

— David Bohm, Changing Consciousness, 1992.

As ciéncias do século 20 nos trouxeram uma visdo profundamente nova de como 0 universo
funciona. Partes isoladas tém definicéo e significado somente em virtude dos relacionamentos entre
elas. Ndo causa surpresa entdo que nos encontremos Dialogo e Construcdo de Comunidade na
vanguarda dos esfor¢cos de mudanga organizacional. Ambos tratam de criar culturas a partir do
entendimento dos relacionamentos — relacionamentos entre pessoas, estruturas, processos,
pensamentos e resultados.

Para que a mudanca organizacional seja duradoura, tem que acontecer uma mudanga mental ou
mudanca na consciéncia. Como estamos falando de mudanca cultural, isto tem que acontecer no
ambito individual e no ambito do grupo. Sem tal mudanca, nenhum esforco de reestruturacdo
produzira o tipo de transformacéo duradoura que buscamos.

Popularizado recentemente pelo trabalho do falecido David Bohm, o Didlogo é um processo de
comunicagéo grupal dirigido para entender a natureza e o poder do pensamento coletivo e como isto
da forma a cultura de um grupo. Quando nds aprendemos que um dos propdsitos preliminares do
Dialogo é atingir uma transformacéo na consciéncia coletiva, nés reconhecemos seu potencial na
area de mudanca organizacional. Ao longo dos ultimos anos o Diélogo tem sido usado numa
variedade de ambientes. Nos estamos vendo que ele pode servir como uma ponte ou o0 “como” para
Construcdo de Comunidade e Transformacdo Organizacional. Dialogo pode ajudar as organizacfes
a criar climas que conduzam a uma maior colaboragéo, fluidez e sustentabilidade. Sua prética pode
promover a ambiéncia e habilidade necessérias para criar uma mudanca cultural em direcdo a
ambitos mais abrangentes de confianga, comunicagdo aberta, moral elevada, concordéancia e
comprometimento com objetivos compartilhados.

HISTORIA DO DIALOGO

A palavra “Dialogo” origina-se das raizes gregas “dia” e “logos” e significa “por meio do
significado”. E uma forma de comunicagéo para descobrir o significado compartilnado movendo-se
entre e por meio de um grupo de pessoas. “Significado compartilhado” forma a base da cultura.
O Diéalogo envolve a consciéncia emergente do pensamento, sentimentos e conclusées formuladas
que ddo suporte a cultura de um grupo ou a forma de estar com cada um.

Apesar de novo nas praticas organizacionais dos dias modernos, o Dialogo tem sido utilizado ha
muito tempo. Pode ser encontrado nos trabalhos dos gregos antigos (por exemplo, O Dialogo de
Platdo) e como forma de comunicacdo usada pelos nativos americanos e outros povos indigenas.
Aspectos do Dialogo podem ser encontrados em praticas espirituais e de negocios dos “quacres”
(membros de seita protestante fundada na Inglaterra no século XVII e muito difundida nos Estados
Unidos), e em modelos de terapia como o de Carl Rogers, como parte de certas préaticas de
meditacdo orientais e nos trabalhos filoséficos de Martin Buber.

O que existe no Dialogo que da tal esperanca e evoca o aumento do interesse hoje? Um
companheiro participante de um Dialogo disse certa vez, "Dialogo é como criar um espago sagrado
por meio da conversacdo”. Pensar sobre que valores muitas culturas mantém como sagrados — tais
como respeito, confianca, amor, familia, vida e a busca da felicidade — conduz a energia e ao
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potencial do Diélogo. Didlogo € como criar um ambiente que constréi confianga, encoraja a
comunicagdo com respeito, honra e valoriza a diversidade como essencial e leva a uma expanséao de
consciéncia que promove a criacao de significado compartilhado (cultura) que d& suporte ao bem-
estar individual e coletivo.

Uma maneira proveitosa de descrever Didlogo é contrastando-o com discussdo, uma forma muito
mais familiar de conversacdo. As raizes etimologicas de discussdo sdo as mesmas de percussdo
(batida) e concussdo (choque), significando "uma quebra em partes” ou "fraturar”. A intengédo da
discussdo é usualmente lancar o ponto de vista de alguém, convencer ou persuadir. Como pontos de
vista podem divergir amplamente, discussdo leva frequentemente & discordia e a polarizagcdo em
grupos. Opinides tendem a ser guardadas rigidamente e defendidas.

Por outro lado, Diadlogo nos convida a "suspender" nosso apego a um ponto de vista particular
(opinido) para que graus mais profundos de escuta, sintese e significado possam evoluir dentro de
um grupo. O resultado é uma atmosfera inteiramente diferente. Em vez de cada um ficar querendo
saber quem esta certo ou quem esta errado, o grupo é envolvido em tentar ver um significado mais
profundo por trds das varias opinides expressas. Diferencas individuais sdo reconhecidas e
respeitadas. O que emerge € uma perspectiva mais ampla, expandida para todos — o que David
Bohm chamava uma "camaradagem impessoal".

Dialogo informa e constrdi concordancia sem a necessidade de buscar um resultado especifico.

TEORIA DO DIALOGO

“QO pensamento criou muitas coisas boas. E um instrumento muito poderoso, mas se nds
ndo notarmos como ele funciona, ele pode também causar um grande dano.”

-- David Bohm, Changing Consciousness , 1992

Bohm propés que nds vivemos em um universo holografico. Cada parte do universo tanto contém
como esté contido no todo. Se uma parte é afetada por alguma coisa (alguma mudanca), esta afeta o
todo e vice versa. Entdo, nés vivemos num mundo relacional onde o individual impacta o coletivo e
0 coletivo impacta o individual. A dificuldade é que nosso pensamento nos leva a nos
comportarmos como se 0 oposto fosse verdade: que nds vivemos num mundo fragmentado onde
partes individuais sdo separadas uma da outra. O nosso processo de pensar funciona de forma
contraria a nossa habilidade de perceber as interconexdes e o todo.

Um exemplo organizacional pode ajudar a ilustrar isso. Alguns membros de um time
interdepartamental fizeram suposi¢cOes sobre suas informacdes de entrada para um plano de
negocios. Como eles ndo viam suas informagdes de entrada como tendo impacto real, eles ndo se
esforgaram para torna-las precisas. A chefe do departamento, pelo contrario, levou muito a sério as
informacdes e ia usd-las como fundamentacao para uma importante proposta que ela ia fazer para a
diretoria. A discrepancia entre ela e os membros do time foi descoberta em uma sessdo de Dialogo
na tarde do dia anterior ao da apresentagédo. Tivesse a chefe do departamento feito a apresentacéo
como havia sido colocada, ela teria amarrado o departamento a parametros que ndo os de seu
melhor interesse. O grupo ficou chocado ao ver os resultados que seu pensamento incoerente
poderia produzir se ndo tivesse sido notado.

Bohm apresenta Dialogo como uma maneira de descobrir e corrigir incoeréncia. Fundindo nossas
perspectivas individuais em um ambiente de ndo-julgamento, uma visdo mais ampla da realidade
torna-se possivel. Nos podemos comecar a perceber as ligacGes necessarias entre nossas acoes e 0s
resultados que obtemos. Por meio do Didlogo nds podemos participar do pensamento coletivo.
NO6s ndo temos mais que agir a partir de entendimentos limitados.
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A "TECNOLOGIA" DO DIALOGO

A "tecnologia" do Dialogo para o ambiente organizacional consiste de quatro principais habilidades
componentes que chamamos “blocos de construgéo” e de um conjunto de diretrizes. Primeiramente
vamos descrever estas habilidades e diretrizes e depois descrever como elas funcionam para
melhorar o funcionamento do dia-a-dia de um grupo e conduzir a uma transformacéo de sua cultura.

Blocos de Construcao

Os blocos de construgdo envolvem conhecer uma nova forma de estar juntos e de interagir. Eles
envolvem habilidades que se sobrepdem e se entrelagam de vérias maneiras. Frequentemente para
uma se desenvolver, as outras necessitam ser praticadas.

Suspensdo de Julgamento. Como nossa forma normal de pensar divide as coisas e cria 0 que
parece ser a “verdade final”, é dificil para nds estarmos abertos para novas e alternativas visdes da
realidade. Nosso ego se identifica com o “como” nds pensamos que as coisas sdo. NOS nos
apanhamos defendendo nossas posi¢fes contra as posi¢cdes dos outros. NOs nos privamos do
aprendizado e danificamos nossos relacionamentos pessoais. NOs podemos entrar numa guerra
acirrada sobre quem esta certo e quem esta errado.

Quando nos aprendemos a "suspender julgamento"” nds estamos capazes de ver 0s pontos de vistas
dos outros. NOs estamos capazes de sustentar suavemente nossas posicdes como se, de alguma
forma, nossas posicdes ficassem suspensas na nossa frente para uma consideracao a distancia. Nao
quer dizer que nds eliminamos nossos julgamentos e opinides — isto seria impossivel mesmo que
nos tentassemos. No Dialogo n6s nos tornamos mais abertos a outras formas de ver a mesma coisa.
Depois, nds podemos descobrir se nossa perspectiva original ainda é aceitavel ou precisa ser
expandida ou alterada.

Suspender o julgamento desta maneira é a chave para construir um clima de confianca e seguranga.
Como os outros aprendem que eles ndo serdo “julgados” por ter suas opinides, eles se sentem livres
para se expressar por inteiro. A atmosfera torna-se crescentemente aberta e verdadeira.

Identificacdo de SuposicOes. Nossas opinides e julgamentos sdo usualmente baseadas em
suposicgdes, inferéncias, e generaliza¢cdes. Quando nds ndo olhamos para o sistema de crenca que
fundamenta nossos julgamentos, todos nds tomamos decisdes importantes que levam a resultados
desapontadores. Incapazes de compreender porque nds ndo obtemos os resultados que desejamos,
nds podemos tentar ajustar nossas acdes (baseados no mesmo conjunto de suposigdes nado
examinadas) e ainda né@o obter os resultados que desejamos.

E somente quando n6s estamos desejosos de nos desfazermos das suposices, que nds podemos ver
0 que pode estar gerando confusao para nés: algum pensamento incompleto ou “incoerente”.

Aprendendo a identificar nossas suposi¢des, nds estamos mais aptos a descobrir as diferencas entre
nés e os outros. Nés podemos construir uma base comum e um consenso, chegando a origem dos
principais mal-entendidos e diferengas. A identificacdo de suposigdes é extremamente Util no
entendimento e no trabalho com a diversidade e conflito em grupos.

Escuta. A escuta € critica para nossa habilidade de dialogar. Das habilidades de comunicagdo mais
frequentemente desenvolvidas nas escolas: leitura, escrita, fala, e escuta; a escuta é a menos exigida.
Por esta razdo, é vista superficialmente e considerada como concordancia (quem cala, consente).
Nesta area de habilidade focamos em de que forma a maneira “como nds ouvimos” causa impacto
em “como nds aprendemos” e qudo efetivos nds somos em construir relacionamentos de qualidade.
Indo mais além das técnicas da atividade de escuta, focamos no desenvolvimento da nossa
capacidade de estar presentes e abertos ao significado que chega tanto ao ambito individual como
coletivo. Bohm compara a mente a uma roda girando réapido. E somente quando diminuimos a
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rotacdo que nos percebemos as falas individuais. Nds focamos a atencdo na reducdo do nosso ritmo
para poder ouvir e perceber sempre niveis mais sutis (isto anda de maos dadas com a investigacao e
a reflexdo).

Investigacdo e Reflexdo. E por meio do processo de investigacio e reflexdo que nds examinamos
profundamente o assunto que nos interessa e criamos atalhos na nossa habilidade de resolver
problemas.

“Nossos problemas ndo podem ser resolvidos no mesmo nivel no qual eles foram
criados.”

-- Einstein

Aprendendo como fazer perguntas que levam a novos graus de entendimento, nds aceleramos nossa
aprendizagem coletiva. NOs ganhamos maior consciéncia dos nossos proprios processos de
pensamentos, dos processos dos outros e dos assuntos que nos separam e nos unem. Aprendendo
como trabalhar com o siléncio e como baixar a rotagdo da conversacdo, nds nos tornamos mais
aptos a identificar padrbes de reacdo e a gerar novas idéias. E este aspecto do Dialogo que pode
levar ao que Bohm chama um “estado mais sutil da mente” — levando a percepcdo de uma regido
comum e a uma sensibilidade aos significados sutis ao nosso redor.

Diretrizes

Cada vez que um grupo se encontra para dialogar seus componentes se comprometem com um
conjunto de diretrizes. Estas podem ser pensadas como normas. Na medida que elas séo praticadas
ao longo do tempo, elas se tornam integradas a um entendimento tacito. Na medida que o grupo
amadurece, elas podem ndo mais ser necessariamente explicitadas (exceto como lembrangas).

Uma boa maneira de introduzir as diretrizes é primeiramente promover uma demonstracdo. Isto
provavelmente por causa da maneira natural como aprendemos a nos comunicar — por meio da
modelagem que recebemos como criangas. Uma pequena apresentacdo em video é bem efetiva. Isto
dé& ao grupo uma “sensacdo” de Dialogo antes de eles o adotarem. Apo6s a demonstragdo pode-se
perguntar ao grupo "O que faz esta forma de conversacdo diferente de outras?". Gerando as
diretrizes por si mesmo, o grupo pode se apoderar delas.

Diretrizes essenciais para Dialogo incluem:
e Ouvir e falar sem julgamento;
Reconhecer cada interlocutor;
Respeitar as diferencas;
Suspender cargos e status;
Fazer balanceamento entre investigacao e defesa;
Evitar conversas cruzadas;
Focar na aprendizagem;
Buscar o préximo grau de entendimento;
Liberar a necessidade de resultados especificos;
Falar quando "tocado".

COMO O DIALOGO CRIA COMUNIDADE E
TRANSFORMA A CULTURA ORGANIZACIONAL

Pela pratica do Dialogo, a comunidade é criada e a cultura organizacional é transformada de trés
maneiras: comportamentalmente, experimentalmente, e atitudinalmente.
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Transformagado Comportamental

Avangando na pratica do Didlogo, os participantes aprendem como estar com cada um dos outros de
maneira distinta. Eles praticam habilidades e diretrizes que encorajam novas normas. Quanto mais
freqlientemente essas habilidades e diretrizes sdo praticadas, mais a comunicagdo dialdgica é usada
além das sessOes préaticas — conduzindo ao real estado de comunidade.

Transformagdo Experimental

O Diélogo instala as condi¢cdes de comunidade. Embora grupos principiantes em Dialogo nédo
constituam uma comunidade de fato quando eles comegcam, a atmosfera induzida pelo Dialogo tem
a "sensacdo experimental” de comunidade. Os individuos comegam entdo a entrar num &mbito de
conhecimento tacito tal como se sente uma cultura baseada em principios de comunidade. Eles
incorporam isto intuitivamente.

Transformacao Atitudinal

Na medida que os membros do grupo experimentam os efeitos do Didlogo, uma profunda mudanca
acontece no ambito de crenca e atitude. Isto acontece como um subproduto da incorporacdo de
novos modos de comportamento e do aprendizado da "sensagdo™ de como é viver em comunidade.
Atitudes de individualismo rigido ddo lugar a atitudes de colaboragcdo e parceria. Crengas se
reforcam em volta do "valor do grupo como um todo".

UM CAMPO DE TREINAMENTO

NO6s podemos pensar o Didlogo como se fosse um campo de treinamento (um termo cunhado por
Peter Senge) para construir comunidade. Uma vez que o grupo tenha tido a introdugdo aos blocos
de Dialogo e as diretrizes, esta pronto para comecar. Quanto mais freqiiente o grupo se reline para
dialogar, mais rapido ele aprende a criar e a se sustentar em comunidade.

Cada grupo tera varias maneiras e tempos para se encontrar para reuniées. O que é mais essencial
neste estagio inicial & que uma rotina regular seja estabelecida de acordo com a operagdo normal do

grupo.

E também importante que o lider do grupo e/ou da organizacio esteja ciente de e dé apoio ao
potencial transformacional inerente ao processo. Um lider que ndo aceite sair da posi¢do, do posto e
do poder durante as sessdes frustrara e minara a constru¢do da comunidade. Por fim, o lider devera
ser capaz de apoiar a visdo de "lideranga compartilhada™ tanto durante como fora das sessoes, se
quiser que a comunidade seja criada e tenha sustentabilidade.

Enquanto o processo de Didlogo esta sendo praticado durante estes periodos rotineiros, o contetdo
pode refletir os assuntos mais importantes do grupo. Em grupos recém-formados, por exemplo, o
contetdo deve ser a missdo ou propésito do grupo. Em um grupo ja estabelecido, o contetido pode
refletir os problemas que mais pressionam o grupo. Permitindo esta variacdo de conteudo, o
Dialogo pode melhorar o funcionamento do grupo em varias areas vitais como: tomada de decisdo,
solucéo de problema, resolucdo de conflito, planejamento estratégico, diversidades e aprendizagem
organizacional. Estes podem também ser considerados campos de treinamento que ajudam a
integrar o processo de Didlogo nas operagdes do dia-a-dia.
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Transformagdo Organizacional

Mudanga de Consciéncia

Campos de Treinamento

E fundamental que o conteldo seja relevante para as necessidades reais do grupo. Se o grupo néo
enxerga como o Dialogo promove suas operagdes do dia-a-dia, ele pode ndo estar capaz de sustentar
0 tipo de entusiasmo e interesse necessarios para que a pratica ocorra.

Ao longo do tempo, 0 grupo aprenderd a se mover entre Dialogo e reunifes baseadas em discussdo
— usando as vantagens particulares de cada um. Tipicamente, um grupo ira separar tempo para
Dialogo, seguido de discussdo (para fins de tomada de decisdo).

Com a prética, ocorre uma mudanca de consciéncia. Os membros do grupo desenvolvem novas
atitudes sobre como estar e interagir juntos. Isto inclui um maior respeito pelas diferencas
individuais, uma elevada sensibilidade e cuidado pelo grupo como um todo e pelos membros
individuais, e maior prioridade para a confianga e comunicacdo aberta. Eventualmente, estas novas
atitudes levam a transformacéo na cultura da organizacao inteira. Os membros do grupo agem com
um espirito de comunidade tanto dentro das sessfes de Dialogo como fora delas.

SOLUCAO DE PROBLEMA

Vejamos como o Dialogo pode ser integrado dentro de um ciclo de solugéo tipica de problema.
Na Figura abaixo n6s mostramos o0s estagios basicos de solucdo de problemas que 0s grupos
percorrem: séo identificados os problemas, sdo geradas e escolhidas solugdes, e sdo executadas
acoes.

Acoes

\ 4

Solucéo e Decisao

A 4

Identificacdo do Problema

Primeiramente, um problema é identificado dentro ou fora de um contexto de reunido. Depois, se 0
problema é bastante importante, geralmente € convocada uma reunido para gerar solucbes e tomar
uma decisdo. Uma vez definida a decisdo final, sdo executadas a¢des para implementa-la. Embora
isto pareca ser o enfoque aparentemente correto para a solucdo de problema, pode ser carregado de
dificuldades. Alguns exemplos comuns sao:
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e O problema demora a ser identificado e torna-se uma crise,

e O problema ndo é bem entendido por todos; cada um resolve um problema diferente;

e Nao € usado tempo necessario para gerar uma solucdo completa ou duradoura;

e Existe uma falta de comprometimento e de adequagdo a acdo — os implementadores ndo
participaram da solugéo e podem ndo entendé-la totalmente;

e E gerado pouco conhecimento sobre o que causou o problema na primeira vez, e o problema
reaparece.

Se nos assumirmos que o Didlogo est4 sendo praticado rotineiramente num grupo, algumas dessas
dificuldades diminuem. A seguir, nds esclarecemos exatamente como isto acontece em cada
estagio. Embora nés comecemos com a identificacdo do problema e terminemos com a acdo, nao
implica que Dialogo sempre funcione dessa forma linear. Em qualquer sessao, por exemplo, alguns
assuntos ou problemas em vérios estagios podem vir a tona. NOs descrevemos 0 processo passo-a-
passo para mostrar a forma geral como o Dialogo melhora a solucéo de problema.

Identificacdo do Problema. Primeiramente, quando o Dialogo acontece em intervalos regulares,
assuntos que emergem podem ser entendidos rapidamente por todos os membros. Isto se torna um
tipo de dispositivo de prevencdo para o grupo. Durante o estagio de identificacdo do problema, o
Dialogo pode também ajudar o grupo a ordenar que assuntos ou problemas que mais pressionam o
grupo como um todo. Tempo precioso de reunido pode ser economizado na medida que o grupo
aprende a priorizar junto.

Geracédo da Solucdo e Tomada de Decisdo. Depois, na medida que o grupo se move para 0 estagio
de geracdo de solucdo e tomada de decisdo, o Dialogo pode ajudar a esclarecer a natureza exata ou a
definicdo do problema (assim o mesmo problema esta sendo resolvido por todos), contribuir para
um conjunto mais completo de solucdes antes de as decisdes serem tomadas, € leva a percepcao das
implicagdes de solucdes especificas.

Acdo. Finalmente, na medida que a agdo é executada, 0s membros estdo mais aptos a ficar
totalmente em concordancia e comprometidos. Eles todos terdo tomado parte na identificacéo,
ordenamento, esclarecimento, geracdo e reflexdo das solugdes. Na medida que os resultados se
tornam disponiveis, o Didlogo pode também servir como lagco de realimentagdo, alertando o0s
membros a se ajustarem entre resultados e a¢Oes. Dessa maneira a educacdo organizacional evita
que os problemas reaparecam.

Na medida que os grupos progridem na sua habilidade de usar o Dialogo, eles se moverdo para
graus mais altos, mais efetivos de capacidade de solugcdo de problema. Eles comecardo a
desenvolver maior sofisticacdo na sua habilidade de identificar e priorizar assuntos emergentes, e na
sua habilidade de refletir sobre e antecipar as condi¢des futuras que se expandirdo continuamente.
Tais grupos aprendem e operam numa espiral para cima, realmente crescente de efetividade de time.

DIALOGO E OS ESTAGIOS DA COMUNIDADE

NOs ja falamos sobre as formas de como o Dialogo encoraja a comunidade e a transformacéao da
organizacdo. Vejamos mais especificamente 0 que acontece nos grupos que praticam Dialogo na
medida que eles se movem pelos varios estagios do desenvolvimento do grupo. NGs usaremos 0
modelo de estagios de comunidade de M. Scott Peck.

Pseudocomunidade

O Dialogo instala as condices iniciais de comunidade. Dessa forma ele ajuda a criar a seguranca
necessaria para um alto grau de franqueza e abertura ja desde o inicio. Isto pode ajudar a dar aos
membros um ponto de referéncia para comunidade. Enquanto os membros podem ainda negar terem

José JULIO Martins TORRES — Web Site: www.juliotorres.ws — Blog: blogjuliotorres.blogspot.com — E-mail: juliotorres@juliotorres.ws 7



http://www.juliotorres.ws
mailto:juliotorres@juliotorres.ws

maiores diferengas (uma marca de pseudocomunidade), com o Dialogo eles podem ser capazes ir
mais fundo em assuntos sensiveis.

Caos

O Diélogo ajuda a fazer o estagio de caos inevitavel parecer ndo tdo "fora de controle” e temeroso.
Na medida que as diferengas comegam a ser fortemente sentidas e reveladas, os julgamentos séo
suspensos, as suposicoes sdo identificadas, todos as opinides séo expressas e ouvidas. Na medida
que os membros do grupo continuam a dialogar sobre seu caminho ao longo deste estagio, alguma
coisa sempre muda: uma nova alternativa pode surgir; atitudes em direcéo as diferengas do grupo
que se percebem irreconcilidveis comegcam a se dissipar; o caos se torna uma fonte de criatividade
em vez de alguma coisa a ser evitada.

Esvaziamento

O esvaziamento esta presente ja desde o inicio de novos grupos de Dialogo e esta continuamente se
aprofundando durante cada Dialogo subseqiiente. Membros individuais concordam de inicio
suspender posicionamentos rigidos. Se ndo concordarem, pode ndo haver nenhum Dialogo.

O esvaziamento pode também ser cicatrizacdo. Grupos sempre acham doloroso mudar para uma
nova forma de operar. Para a mudanca acontecer, as pessoas tém que ter sentimento daquilo de que
elas estdo abrindo mdo. O Dialogo ajuda por permitir emogdes serem compartilhadas pelo
sofrimento de deixar uma forma antiga morrer. Isto acelera a habilidade dos membros do grupo para
progredir e assegura que emoc0Oes dificeis sdo expressas na hora certa e ndo permite que elas
apodrecam.

Comunidade

Ao longo do progresso da pratica do Dialogo, os grupos aprendem a renovar suas opinifes e
propdsitos por estarem juntos e a cuidadosamente corrigir assuntos e problemas emergentes. Por ser
uma préatica progressiva, 0 Dialogo é uma forma ideal de manter um status fluido e crescente de
comunidade.

DIALOGO, COMUNIDADE E CIENCIA
ORGANIZACIONAL NA VIRADA DO SECULO.

NOs comegcamos nosso trabalho com Diédlogo na esperanca de que isto nos permitisse trabalhar no
nivel mais profundo, mais transformativo com nossos clientes; ajudando grupos e organizacGes a
pensar e se comunicar diferentemente, nds poderiamos ajuda-los a criar mudancas duradouras
dentro das suas culturas. N6s ndo nos decepcionamos.

David Bohm sustentava que se nds pudéssemos ter consciéncia do nosso processo de pensamento
nds poderiamos ser capazes de criar um tipo diferente de cultura, a partir de uma visdo hologréafica
do universo. Tal cultura seria uma ponte ligando as necessidades individuais e coletivas levando a
graus crescentemente mais profundos de comunidade e de adapta¢do ao ambiente. Dois importantes
desafios para nos tém sido: 1) como facilitar as habilidades das pessoas para participar de Dialogo e
2) como ajuda-las a continuar a praticar e experimentar todas as formas possiveis de como o
Dialogo pode melhorar o grupo.

Introduzindo grupos nos blocos de construcdo e diretrizes e encorajando-0s a continuar na sua
pratica do Dialogo, n6s estamos comecando a observar melhor funcionamento nas praticas do dia-a-
dia. NoOs estamos também observando mudancas acontecendo na cultura desses grupos. Existem
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sinais de que o Dialogo tem um efeito em onda dentro das organiza¢des nas quais ele é introduzido.
Em outras palavras, ele se torna contagiante.

NOs concluimos com dois exemplos de casos. Estes foram tomados do nosso trabalho de pesquisa
com dois diferentes grupos:

O primeiro exemplo envolve um time transfuncional de dezessete gerentes de uma reparticdo
publica de tamanho razodvel. Um seminério de treinamento de oito horas foi seguido por quatro
sessOes acompanhadas por um facilitador — ao longo de um periodo de trés meses. Os membros do
time praticaram o Didlogo, por conta propria, por um periodo adicional de seis meses. Ao longo de
nove meses eles experimentaram trés notaveis mudangas:

e Eles se tornaram conscientes do profundo impacto que suas suposicdes tiveram nos
resultados que eles obtiveram;

e Eles foram capazes de capturar assuntos e problemas interpessoais emergentes antes que
eles explodissem como “crises” pessoais;

e Eles sentiram um senso de comunidade dentro do grupo que eles caracterizaram como
aumento de respeito, de confianca e de cuidado.

O segundo exemplo envolve um grupo de recursos humanos em uma grande, bem sucedida e
progressista empresa. Eles foram introduzidos ao Diadlogo como parte de uma imersao e reunido de
planejamento de trés dias. O processo foi primeiramente usado para identificar suposigdes
pertinentes ao planejamento, e depois para ter um melhor entendimento dos desafios e prioridades
coletivas do grupo. Quando eles retornaram para as suas atividades do dia-a-dia, eles continuaram a
usar as diretrizes e blocos de construgdo nas suas reunides e nas suas comunicag0es pessoais.
Como resultado, eles reportam que estdo capazes de trabalhar eficientemente no seu atual ambiente
de mudancas organizacionais quase diérias. Na medida em que o ritmo aumenta nas mudancas
estruturais, eles sdo capazes de interagir colaborativamente e sdo capazes de permanecer focados
nos seus objetivos.

Para David Bohm, o propésito do Didlogo foi conscientemente criar culturas mais em concordancia
com um universo relacional, holografico. Enquanto Bohm, juntamente com outros novos cientistas
tedricos, nos tém fornecido novos modelos, o trabalho tradicional de transformacéo organizacional
permanece. Nés acreditamos que pela pratica do Dialogo, o medo do desconhecido pode se tornar
menos paralizante. O Didlogo pode nos fornecer um caminho mais claro para fazermos as
mudancas organizacionais tal como desejamos.
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David Bohm diz que “nds tomamos o caminho do significado,” e ndo tentamos marcar pontos ou
vencer.

Os padrdes emergem espontaneamente dentro de um Dialogo que envolve muitas pessoas.

O Diélogo é o meio pelo qual a totalidade se expressa. Isto torna o Didlogo um jogo da inteligéncia
césmica.

A Ordem Cosmica

Uma Ordem Coésmica (a Totalidade) esta selecionando e colecionando coisas e projetando-as para
ver se elas se adeqiiam em qualquer lugar. Quando alguma coisa se adequia, n6s temos um novo
significado. O novo significado emerge ao pensar e falar sobre as coisas que borbulham durante o
didlogo. A Totalidade, entdo, atua como uma fonte; ela constantemente surge com alguma coisa
para nos mostrar. Isto significa que ndés somos uma parte essencial da Ordem Cdsmica. Durante o
Dialogo nés estamos em contato direto com a Totalidade, que (para nds) é desconhecida.

Um Dialogo é uma danga com o desconhecido. Isto significa que o Dialogo é parte de um processo
cdsmico que é potencialmente criativo, mas imprevisivel. Entdo, ndo € surpresa que possamos obter
resultados imprevisiveis. O que se mostra caotico e sem significado para nos, é de fato a operacao
de uma ordem de inteligéncia muito superior. Como resultado disso o0 “caos” pode fazer surgirem
visdes e entendimentos criativos (mas possivelmente subversivos), mas somente quando nds nao
esperamos qualquer coisa.

As frustragdes, desapontamentos, agressdes e tensdes fazem parte do jogo. Isto nos diz que nés
estdvamos esperando outra coisa e estadvamos, entdo, interferindo com a inteligéncia. De qualquer
forma, também a tensdo resultando do conflito com a inteligéncia significa alguma coisa. N6s ndo
podemos escapar do principio de controle do universo; ele estd sempre se expressando,
criativamente ou destrutivamente.

*khkkkkkkk

Citacoes de David Bohm

“O processo de Dialogo é um fluxo livre de significado entre todos os participantes. No inicio, as
pessoas expressam posicoes fixas, que eles tendem a defender, mas depois se torna claro que manter
0 sentimento de amizade no grupo é muito mais importante do que sustentar qualquer posicao. Tal
amizade tem uma qualidade impessoal no sentido de que seu estabelecimento ndo depende de um
relacionamento fechado entre os participantes. Comega entdo a acontecer um novo tipo de
pensamento que é baseado no desenvolvimento de um significado comum que € constantemente
transformado no processo do Didlogo. As pessoas ndo mais estdo primeiramente em oposi¢do, nem
se pode dizer que estdo interagindo, particularmente eles estdo participando nessa comunhdo de
interesses de significado comum que é capaz de desenvolvimento e mudanga constante. Neste
desenvolvimento o grupo ndo tem nenhum proposito pré-estabelecido, apesar de a cada momento
um proposito que € livre para mudar pode se revelar. O grupo entdo comeca a se engajar num novo
relacionamento dinamico no qual nenhum interlocutor é excluido, e no qual nenhum conteudo
particular é excluido. Entdo, longe de termos somente comecado a explorar as possibilidades do
Dialogo no sentido aqui indicado, mas indo além, abririamos as possibilidades de transformar nao
somente o relacionamento entre as pessoas, mas até mais, a completa natureza da consciéncia na
qual estes relacionamentos surgem”.

“Se 0 homem pensa no Todo como constituido de fragmentos independentes, entdo é assim que sua
mente tentara operar, mas se ele pode englobar todas as coisas coerente e harmonicamente num
Todo completo que é indivisivel, continuo, e sem uma fronteira entdo sua mente tendera a se mover
de forma similar, e dai fluira uma acéo ordenada dentro do Todo”.
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