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Durante muito tempo aprendemos a olhar o mundo como se ele fosse constituido de coisas, entidades fixas,
claramente delimitadas, dotadas de propriedades que permaneceriam intactas, independentemente de
nossa presenca, de nossa linguagem e de nossa experiéncia, e talvez seja justamente essa confianca na
estabilidade das coisas que tenha produzido uma das ilusdes mais persistentes do pensamento humano, a
convicgdo de que conhecer significa descobrir uma realidade jd concluida, quando aquilo que efetivamente
conhecemos é sempre uma realidade encontrada a partir de uma posicdo, de uma histéria e de um modo

particular de perceber.

Ndo nego que o mundo exista para além de nés, afirmo, entretanto, que o mundo que se torna

experiéncia humana ndo pode ser separado das relagdes por meio das quais o interpretamos.

Alfred North Whitehead, em Process and Redlity (1929), questionou a primazia das substdncias
estdticas e propds uma compreensdo da realidade constituida por ocasides reais, acontecimentos que
infegram, por meio de preensdes, elementos de experiéncias anteriores e ddo origem a novas
configuragdes, de modo que aquilo que chamamos de coisa pode ser compreendido como relativa

estabilidade no interior de um processo incessante.

A mesa continua parecendo mesa, a drvore permanece reconhecivel, a pessoa conserva seu nome,
mas a aparéncia de permanéncia ndo elimina o movimento que as constitui, pois o concreto, nessa
perspectiva, ndo é a imobilidade da substancia, mas o acontecer das relagdes, a continuidade criadora do

mundo, a experiéncia sempre aberta ao que ainda poderd surgir.

E a partir dessa intuicdo que desejo aprofundar uma proposi¢cdo desenvolvida em meu trabalho com a
Inteligéncia Relacional, segundo a qual a realidade humana se constitui em redes conversacionais, ndo

porque as palavras fabriquem montanhas, rios ou corpos, mas porque o significado que atribuimos a tudo o
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que encontramos emerge das relagdes entre observadores diferentes, suas experiéncias, seus interesses,

suas emocgdes e suas possibilidades de linguagem.

A montanha pode existir sem que ninguém a contemple (isso € uma possibilidade), mas a montanha
como ameacga, refigio, patrimdnio, fronteira ou lugar sagrado emerge da relagdo que estabelecemos com
ela, e essa diferenga entre existéncia material e significado vivido é indispensdvel para que nossa hipdtese

ndo se transforme em um subjetivismo incapaz de reconhecer a resisténcia do préprio real.

Ao afirmar que as coisas ndo sdo o que sdo, sdo apenas o modo como as percebemos e interpretamos,
ndo pretendo negar a existéncia de acontecimentos que independem de nossas opinides, procuro apenas
provocar uma reflexdo sobre a maneira pela qual transformamos nossas interpretacdes em verdades
aparentemente definitivas. Uma pessoa pode ser percebida como arrogante por alguém, segura por outro,
reservada por um terceiro, e tais percepgdes ndo surgem do nada, carregam experiéncias concretas,
expectativas e critérios que precisam ser examinados, mas nenhuma delas esgota a identidade daquela

pessoa.

O problema comecga quando deixamos de dizer que percebemos alguém de determinada maneira e

passamos a afirmar que essa pessoa é, em esséncia, aquilo que nossa percepgdo conseguiu alcangar.

O problema comeca quando deixamos
de dizer que percebemos alguém de
determinada maneira e passamos a
afirmar que essa pessoa é, em
esséncia, aquilo que nossa percep¢do
conseguiu alcancgar.

Nietzsche, especialmente em Genealogia da Moral (1887), ensinou-nos a desconfiar da inocéncia de
nossas avaliagdes, pois nossos juizos se formam historicamente, atravessados por forcas, interesses e
valores, ao passo que Maurice Merleau-Ponty, em Fenomenologia da Percepcdo (1945), mostrou que ndo

contemplamos o mundo a partir de uma consciéncia desencarnada, ndés o encontramos com um corpo
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situado, sensivel e participante.

Essas perspectivas ndo significam que todas as interpretagdes sejom igualmente verdadeiras,
significam que nenhuma observagdo humana acontece a partir de um lugar absolutamente neutro, e que
compreender uma percepcdo exige também compreender o observador que a produz, as condigdes em

que observa e as consequéncias prdticas de sua interpretacdo.

Humberto Maturana e Francisco Varela, em A Arvore do Conhecimento (1984), oferecem outra
contribuicdo decisiva, quando relacionam o conhecimento co viver e mostram que a experiéncia do
observador ndo pode ser simplesmente reduzida a uma cépia passiva do exterior. Encontro nessa reflexdo
uma afinidade importante com o meu trabalho, pois o observador participa da constituigdo do dominio de
significados no qual se orienta, distingue acontecimentos, estabelece relagdes e age segundo aquilo que se

torna perceptivel para ele.

Conhecer ndo é apenas acumular descricdes, é desenvolver a possibilidade de revisar nossas
distingdes, reconhecer o que ndo conseguimos ver e acolher o fato de que outros observadores podem

revelar aspectos da experiéncia que permaneceriam invisiveis se estivéssemos sozinhos.

Chamo de redes conversacionais os sistemas dindmicos de relagdes nos quais diferentes observadores

produzem, compartilham, disputam e transformam significados, estabelecem promessas, interpretam
comportamentos e coordenam agdes; e, considero fundamental compreender que a conversagdo humana
ndo se limita as palavras pronunciadas. Conversamos por nossos gestos, siléncios, auséncias, omissdes,

aproximagdes e modos de responder ao outro, uma vez que toda presenga humana comunica alguma
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coisa, ainda quando desejamos ndo comunicar, e aquilo que é recebido nunca coincide perfeitamente com
aquilo que pretendiamos transmitir. Entre a intencdo de quem fala e a interpretagdo de quem escuta existe
um espaco de possibilidades, e é nesse espaco, frequentemente negligenciado, que se constituem muitas de

nossas maiores realizagdes e de nossos mais persistentes sofrimentos.

Uma familia, por exemplo, ndo é apenas uma soma de individuos ligados por parentesco, é fambém
uma rede conversacional que preserva histérias, distribui lugares, estabelece permissdes e interdigdes,
reconhece alguns de seus membros e silencia outros. Uma crianca que ouve repetidamente que é incapaz
pode incorporar essa sentenca a sua narrativa de identidade, enquanto outra, reconhecida em suas
possibilidades, talvez desenvolva maior confianca para enfrentar suas limitagdes, ainda que nenhuma
dessas histérias determine integralmente seu destino. O que se modifica ndo é a natureza biolégica da
crianga, mas o campo de significados e expectativas no qual ela aprende a perceber a si mesma, a

interpretar os outros e a antecipar aquilo que considera possivel realizar.

O mesmo acontece nas organizagdes, onde frequentemente se pretende transformar resultados
mediante novos processos, instrumentos de controle e modelos de gestdo, sem examinar as conversacdes
que sustentam a cultura. Uma empresa pode possuir excelentes indicadores formais e, ao mesmo tempo,
cultivar relagdes marcadas por medo, desconfianga, omissdo e auséncia de reconhecimento, circunsténcias

nas quais as pessoas executam tarefas, mas evitam expor dividas, admitir erros ou oferecer contribuicdes.

Ao estudar cultura organizacional por meio da Inteligéncia Relacional, percebo que nenhum
organograma consegue revelar sozinho a maneira pela qual as pessoas efetivamente convivem, pois a
organizacdo real também acontece no modo como seus infegrantes se escutam, se autorizam, se

inferrompem e assumem responsabilidades compartilhadas.
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E nesse ponto que introduzo o verbo consensudlizar, que utilizo para designar o processo pelo qual

diferentes observadores constroem, sem necessariamente eliminar suas diferencas, uma compreensdo
suficientemente compartilhada para tornar possivel a convivéncia e a coordenacdo de agdes.
Consensudlizar ndo é votar para decidir o que cada pessoa deve sentir, ndo é exigir concorddncia, nem
fabricar unanimidade, é sustentar uma conversagdo na qual interpretagdes distintas possam ser
examinadas e, quando possivel, integradas em um entendimento comum, sempre provisério, sempre
revisavel. A diferenca, nessa perspectiva, ndo é um ruido a ser eliminado, é precisamente aquilo que pode
ampliar o alcance de uma percepgdo compartilhada.

Imagino dois irmdos diante da casa em que passaram a inféncia: um deles reconhece naquele lugar a
seguranca dos afetos, o outro revive situagdes de medo e humilhagdo, e ambos se surpreendem ao
descobrir que, apesar de terem habitado o mesmo espaco, ndo habitaram a mesma experiéncia. Se cada
um transformar sua meméria em sentenca contra o outro, talvez permanegam aprisionados em uma
disputa sem fim, mas, se conseguirem escutar um ao outro e ouvir o que o outro viveu, poderdo reconhecer
uma verdade mais complexa: aquela casa comportou experiéncias distintas, algumas felizes, outras
dolorosas, e nenhuma recordacdo individual possui o direito de apagar as demais. Ndo se trata de
relativizar o sofrimento, mas de admitir que uma realidade compartilhada pode abrigar histérias que ndo

se confundem.

A consensualiza¢do exige, portanto, uma ética da percepcdo, pois nem toda interpretacgdo é legitima
simplesmente porque alguém a sustenta. A violéncia ndo deixa de ser violéncia quando seu autor a
denomina cuidado, a exploracdo ndo se transforma em justica porque uma instituicdo decide descrevé-la

como oportunidade, e a morte ndo desaparece porque elaboramos outra narrativa sobre a perda.
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Existem fatos, evidéncias, consequéncias e responsabilidades que resistem ds nossas preferéncias, e
essa resisténcia precisa participar da conversagdo, caso contrdrio, o consenso poderd converter-se em
instrumento de dominagdo. Consensualizar, em seu sentido mais exigente, significa construir entendimento
sem submeter a verdade ao desejo de uniformidade, sem confundir reconhecimento do observador com

aprovacgdo indiscriminada de seus juizos.

E aqui que a Inteligéncia Relacional apresenta sua contribuigdo particular, pois ndo a compreendo
como uma faculdade adicional localizada no interior do individuo, mas como a capacidade de perceber,
interpretar e transformar as condigdes da convivéncia por meio das quais produzimos significados,
compromissos e resultados. Trata-se de uma inteligéncia do “entre”, uma inteligéncia que pergunta ndo
apenas o que sei ou o que sinto, mas o que acontece entre nds quando nossos conhecimentos, nossas

emocdes e nossas histérias se encontram.

Muitas pessoas individualmente competentes produzem resultados coletivos insatisfatérios porque ndo
conseguem coordenar suas diferencas, enquanto grupos formados por pessoas de competéncias distintas
podem realizar algo extraordindrio quando desenvolvem confianga, reconhecimento e responsabilidade

relacional.

Martin Buber, em Eu e Tu (1923), djuda-nos a compreender a diferenca entre encontrar uma pessoa e
reduzi-la a objeto de nossas expectativas, porque a relagdo viva exige a presenga de alguém que ndo se
deixa esgotar por nossas classificagdes.

Quando trato o outro apenas como recurso, adversdrio, problema ou instrumento, empobreco a
experiéncia do encontro, e quando reconheco sua legitimidade existencial, sem renunciar ao discernimento,
permito que algo de novo aconteca. Em minha abordagem, o reconhecimento ndo é elogio automdtico
nem concorddncia complacente, é a disposicdo de admitir que a experiéncia do outro merece ser escutada,
que sua existéncia ndo depende de minha aprovagdo e que a diferenca pode trazer conhecimentos que

minha posi¢do isolada jamais alcangaria.

Entretanto, uma rede conversacional ndo se torna inteligente apenas porque seus integrantes falam,
pois também existem conversacdes que reproduzem humilhagdes, justificam abusos e mantém os
participantes aprisionados em narrativas rigidas. Zygmunt Bauman, em Amor Liquido (2003), examinou a
fragilidade dos vinculos contempordneos, enquanto Byung-Chul Han, em A Expulsdo do Outro (2016),
discutiu o enfraquecimento da experiéncia da alteridade, e ambos oferecem pistas para uma contradicdo
que observo cotidianamente: multiplicamos os meios de comunicagdo, mas nem sempre ampliamos nossa
capacidade de encontro. Circulam mensagens em velocidade crescente, entretanto, a escuta, que exige
disponibilidade para ser afetada por aquilo que ainda ndo sabemos, parece tornar-se uma experiéncia

cada vez mais dificil.

Nenhuma rede conversacional se sustenta de maneira fecunda sem alguma forma de confianga. Néo a
confianga ingénua que acredita em tudo, mas aquela que nasce da coeréncia entre palavra e agdo, da

recorréncia de experiéncias verificveis e da responsabilidade assumida diante dos compromissos.

Também se exige vulnerabilidade responsdvel, que ndo é exposicdo indiscriminada da intimidade nem
renUncia aos proprios critérios, mas a coragem de admitir dividas, reconhecer limites e dizer, quando

necessdrio, que talvez tenhamos interpretado mal. Uma pessoa que ndo pode dizer “ndo sei” estd
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condenada a fingir conhecimento, e um grupo que ndo tolera o reconhecimento do erro acaba produzindo

uma cultura de dissimulagdo, na qual parecer competente se forna mais importante do que aprender.

Uma pessoa que ndo pode dizer “ndo
sei” esta condenada a fingir
conhecimento.

Tenho encontrado equipes operacionalmente eficientes que apresentam baixa vulnerabilidade
relacional, executam procedimentos, cumprem prazos e preservam a aparéncia de alinhamento, mas ndo

conseguem conversar sobre conflitos, insegurancas e decisées equivocadas.

A eficiéncia, nesses casos, pode ocultar um empobrecimento da experiéncia coletiva, pois aquilo que
ndo pode ser dito continua atuando sobre os comportamentos e, frequentemente, se converte em

ressentimento, afastamento ou descompromisso.

E por isso que considero seguranca psicoldgica, confianca e reconhecimento condigdes fundamentais
para qualquer projeto consistente de desenvolvimento humano e organizacional, ndo como adornos de

uma gestdo simpdtica, mas como componentes concretos da capacidade de aprender coletivamente.
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OBSERVADOR —m —> RESULTADO

O modo como observo condiciona as agdes que
consigo imaginar; as agdes produzem resultados; e
os resultados, quando examinados, podem
transformar o observador.

Aprendizagem de 1° ciclo

Aprendizagem de 2° ciclo - muda o observador

MODELO MOAR - HOMERO REIS

No modelo MOAR, que utilizo em meus trabalhos, examino a relacdo entre Observador, Agdo e Resultado,
compreendendo que o modo como interpretamos uma situagdo condiciona as agdes que conseguimos
imaginar, as acdes produzem consequéncias e essas consequéncias podem, quando examinadas,
transformar o observador. Um gestor que considera sua equipe naturalmente descomprometida poderd
multiplicar controles e restringir a autonomia; seus colaboradores, ao perceberem a auséncia de confianca,
tendem a reduzir a iniciativa, e ele encontrard nesse comportamento uma confirmagdo de sua crenca
inicial. Forma-se um circulo de reforco, no qual o observador participa da produ¢do da realidade que

depois apresenta como prova de que sempre esteve certo.

Mas essa circularidade também permite transformacdo, pois, quando o gestor admite que talvez
esteja diante de uma reagdo a seu préprio estilo de lideranga, abre-se uma possibilidade de agdo que antes
ndo era percebida. Ele pode reformular compromissos, compartilhar decisdes, reconhecer contribui¢des e
estabelecer critérios claros de responsabilizacdo, e entdo observar se os resultados se modificam. N&o
basta alterar o discurso para que a realidade obedeca & nossa vontade, é preciso experimentar novas
prdticas e examinar seus efeitos, contudo, sem a transformagdo do observador, muitas alternativas sequer

chegam a ser consideradas.

A Inteligéncia Relacional atua exatamente nessa passagem, da interpretacdo naturalizada a

percepc¢do examinada, da reagdo repetitiva & agdo responsdvel.

Os conflifos humanos revelam com especial nitidez essa dindmica, porque frequentemente
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acreditamos discutir fatos, quando na verdade disputamos o direito de determinar seu significado. Um pai
chama de protegdo aquilo que seu filho percebe como controle, uma liderangca denomina exceléncia aquilo
que a equipe experimenta como humilhagdo, uma pessoa interpreta seu siléncio como prudéncia e a outra
o percebe como desprezo. O acontecimento pode ser compartilhado, mas a experiéncia de significado ndo
é idénftica, e o conflito se agrava quando cada observador exige que sua interpretacdo seja reconhecida

como a Unica possivel.

Antes de decidir quem estd certo, torna-se necessdrio perguntar como cada percepg¢do foi construida,

que experiéncias a sustentam e que responsabilidades precisam ser reconhecidas.

Hannah Arendt, em A Condicdo Humana (1958), atribuiu especial importdncia a pluralidade e &
capacidade humana de agir e falar em um mundo compartilhado, mostrando-nos que a convivéncia ndo
depende da eliminac¢do das diferengas, mas da possibilidade de pessoas distintas aparecerem umas diante
das outras. A pluralidade é uma condi¢do da existéncia comum, ndo um defeito que alguma técnica de

consenso deva corrigir, e é justamente por isso que consensualizar ndo equivale a suprimir o dissenso.

Uma conversagdo madura precisa permitir discorddncias reais, estabelecer compromissos possiveis e
reconhecer que decisdes coletivas ndo exigem, para sua legitimidade, que todos tfenham a mesma

experiéncia do mundo.

A ética da Inteligéncia Relacional comeca quando reconheco que minhas palavras ndo apenas
descrevem pessoas, mas podem influenciar o campo de possibilidades no qual elas passam a agir. Erich
Fromm, em Ter ou Ser? (1976), ajuda-nos a perceber o empobrecimento produzido pela atitude de
apropriacdo, quando desejamos possuir ndo apenas coisas, mas fambém o sentido e a identidade dos
outros. Sempre que reduzo alguém ao rétulo que lhe atribui, passo a relacionar-me menos com sua
existéncia e mais com minha prépria classificacdo, e talvez seja essa uma das formas mais silenciosas de
violéncia cotidiana; impedir que uma pessoa seja reconhecida para além da interpretagdo que construi a

seu respeito.

Em O Colapso é Relacional (HR 2026), venho examinando as consequéncias humanas da desconexdo,
especialmente quando a perda de reconhecimento reciproco transforma as relacdes em territérios de
defesa permanente. O colapso comega antes da ruptura visivel, instala-se quando deixamos de escutar,
quando nossas certezas passam a valer mais do que a experiéncia do outro e quando a conversacdo se
reduz & alternéncia de mondlogos. A sociedade pode compartilhar tecnologias, informagdes e ambientes
fisicos, mas, se seus participantes jd ndo reconhecem qualquer legitimidade na presenca de quem pensa
diferente, o mundo comum se fragmenta, e o que permanece é uma justaposi¢cdo de realidades fechadas,

incapazes de se transformar pelo encontro.

Essa fragmentacdo também possui uma dimensdo espiritual, porque a relagdo com o outro exige algo
que ultrapassa a utilidade imediata; exige disponibilidade para perceber a vida como experiéncia de
responsabilidade, humildade e presengca. Em minhas reflexdes reunidas em Oragdes — Quando a
Espiritualidade se Torna Relacdo, procuro justamente aproximar interioridade e convivéncia, reconhecendo
que nenhuma espiritualidade se completa no isolamento de quem pensa apenas em si. A profundidade de
uma experiéncia interior precisa encontrar expressdo no modo como escutamos, acolhemos diferencas,

assumimos compromissos e respondemos ao sofrimento, caso contrdrio, a transcendéncia poderd
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tornar-se apenas mais um discurso que ndo modifica nossas relagdes.

Retorno a Whitehead para reconhecer que sua concepgdo de criatividade, central em Process and Reality,

permite pensar o mundo como acontecimento e novidade, entretanto, proponho uma distingdo necessaria.
N&o afirmo que dtomos ou oceanos conversem no mesmo sentido em que os seres humanos conversam.
Quando emprego a palavra conversagdo para além do humano, utilizo uma metdfora filosofica para
relacdes de afetacdo e resposta, enquanto, no dominio de nossa experiéncia, conversacdo designa
efetivamente a construgdo linguistica, afetiva e prdtica de significados compartilhados. Ndo substituo,
portanto, as ocasides reais da metafisica de Whitehead por enunciados verbais, proponho uma ontologia
relacional da experiéncia humana que toma as redes conversacionais como dimensdo constitutiva de

nossos mundos vividos.

Séren Kierkegaard, em A Doenca para a Morte (1849), compreendeu a existéncia pessoal como uma
relagdo que se relaciona consigo mesma, e Viktor Frankl, em Em Busca de Sentido (1946), mostrou que a
vida humana se orienta por possibilidades de sentido que ultrapassam a satisfacdo imediata do individuo.
Essas reflexdes ajudam-me a formular uma pergunta que considero decisiva: quem estou me tornando nas

relacdes que estabele¢o?

Nd&o somos apenas aquilo que dizemos sobre nds, somos também as experiéncias que acolhemos, os
compromissos que assumimos e as possibilidades que ajudamos a produzir, embora nossa identidade
jamais pertenca integralmente ao julgamento alheio. A singularidade ndo desaparece na relagdo, encontra

nela condi¢des de manifestacdo e de transformagdo.
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Chego, assim, ao nicleo de minha hipdtese: a realidade humana ndo se apresenta como um conjunto
de significados prontos, mas como um processo continuo de interpretacdo, negociagdo e criagdo

relacional, no qual diferentes observadores participam sem jamais esgotar aquilo que observam.

As redes conversacionais podem aprisionar, quando reproduzem estigmas e certezas impermedveis,
ou libertar, quando permitem reconhecimento, reflexdo e novas possibilidades de agdo. Sua qualidade ndo
depende de unanimidade, depende da capacidade de sustentar diferengas sem converter a alteridade em
ameaca, de produzir compromissos sem apagar a individualidade e de reconhecer limites sem abandonar

a responsabilidade.

Por isso, ndo considero suficiente perguntar o que é a realidade, precisamos também perguntar que
realidade estamos ajudando a produzir, por meio das conversac¢des que repetimos, dos juizos que

naturalizamos e dos siléncios que preservamos.

A filosofia pode revelar os limites de nossas certezas, entretanto, é na convivéncia que essa descoberta
se tforna exigéncia concreta, quando aprendemos a substituir a sentenca pela pergunta, a desqualificagdo
pela escuta, o controle indiscriminado pela responsabilidade compartilhada. N&o hd transformacdo
relacional verdadeira sem mudanc¢a de comportamento, porque as palavras somente adquirem forca

criadora quando se vinculam a prdéticas capazes de sustentar aquilo que anunciam.

Talvez possamos, finalmente, reformular a provocagdo inicial, as coisas ndo se esgotam no modo como
as percebemos, mas a realidade humana que construimos com elas depende profundamente de nossas
percepcoes e das relagdes nas quais essas percepgdes sdo compartilhadas. Essa formulagdo preserva a
existéncia de um mundo que nos antecede e resiste ds nossas vontades, ao mesmo tempo que reconhece
nossa responsabilidade pela dimensdo de sentido que fazemos emergir, e permite compreender a
Inteligéncia Relacional ndo apenas como competéncia para melhorar vinculos, mas como uma

possibilidade de transformacgdo do préprio modo de existir.
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Aquilo que ainda ndo conseguimos
compreender pode estar precisamente
na experiéncia de alguém que nunca
aprendemos a escutar.

T

Nd&o somos espectadores de um mundo concluido, somos participantes de um processo aberto, e cada
conversa auténtica pode ampliar aquilo que somos capazes de perceber, de realizar e de nos tornar.

A realidade ndo é apenas aquilo que encontramos, € também aquilo que fazemos acontecer entre nos,
e, enquanto houver reconhecimento, confianca e disposicdo para consensualizar sem destruir a diferenca,
haverd possibilidade de construir novos mundos humanos, mais responsdveis, mais licidos e mais
habitdveis. Existir é participar, participar é afetar e ser afetado, e aprender a conversar é reconhecer que
ndo possuimos isoladamente a totalidade do real, porque aquilo que ainda ndo conseguimos compreender

pode estar precisamente na experiéncia de alguém que nunca aprendemos a escutar.

Fense nisso e %ﬂ&m e paz.

HOMERO REIS
Brasilia, outubro de 2026
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