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“O crescimento interno se realiza quando se da espaco para algo novo. Esse algo
novo &, na maioria das vezes, algo que se negou antes. Se olho para aquilo que

neguei e digo: ‘sim, agora tomo vocé em minha alma’, entdo cresco.”

BERT HELLINGER

O titulo do livro nio é literal, mas contextual, uma referéncia a um fendémeno
ocorrido no Parque de Yellowstone, EUA, chamado “cascata tréfica”. Trata-se do
efeito indireto que um grupo de seres vivos do topo de uma cadeia alimentar pode
causar nos demais niveis da cadeia (e vice-versa) de um ecossistema. Este fenome-
no demonstra que um ecossistema inteiro pode ser impactado por uma mudanga
de apenas um tunico elemento de sua cadeia, nao é incrivel?!

Eu ja conhecia a histéria sobre “como lobos mudam rios”. Porém, um dia,
assisti a um video no YouTube e, sob outra 6tica, percebi naquela narrativa justa-
mente um elemento ao qual eu ja havia identificado em sistemas das organizacdes.
Desde entdo, nido consegui encontrar outra forma de me referir a esse fendmeno,
sendo a partir da referéncia do lobo.

Sugiro que busque videos sobre o tema, mas se ndo for possivel, compartilho
uma transcri¢ao adaptada do que ocorreu no parque, extraida do préprio video.

Em 1918, o Parque de Yellowstone, bastante rico no seu ecossistema, contava
com uma populagio de lobos ativa. Em um dado momento, observou-se no local
a diminuicao gradativa da populagao de alces, presas faceis para os lobos. Para
preservar os alces, os responsaveis decidiram, entio, abater os lobos do parque.

E sabido que os lobos estio no topo de uma cadeia e se alimentam de muitas
outras espécies animais, entre eles, os alces. Com a eliminagao dos lobos, a popu-
lacao de alces foi crescendo de forma significativa, justamente por nao haver mais
predadores. Ocorre que os alces s6 se alimentam de plantas, ou seja, ao longo de
sete décadas, eles praticamente devastaram toda a vegetacdo da regido e, com isso,
toda a megafauna foi aos poucos se enfraquecendo e adoecendo, assim como todo
o ecossistema do parque.
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Foi entdo que, em 1995, decidiu-se reintroduzir os lobos no parque. Em um
primeiro momento, os lobos comecaram a matar alguns alces, como era de se
esperar. Entretanto, apenas a presenca dos lobos foi suficiente para mudar expres-
sivamente o comportamento dos alces. Para evitar virarem presas, eles passaram
a circular por outras regides. Nao demorou muito tempo, a vegetagao nos luga-
res menos ocupados pelos alces voltou a crescer. Com a vegetacio, voltaram os
pdssaros e outros animais, como os castores, que formaram seus nichos, criando
pequenas represas nos rios. Com as represas, vieram peixes, anfibios, patos e
muitos outros animais.

Além dos alces, os lobos também matam coiotes, e com a diminuicdo de coio-
tes, foram chegando coelhos, ratos, raposas etc. Ao longo do tempo, pouco a pou-
co, houve uma enorme transformagio em todo o ecossistema do parque. A mais
notavel e incrivel de todas foi o comportamento dos rios. Com a regenerag¢ao da
vegetagdo, as dguas puderam seguir o seu curso com maior fluidez e, assim, criar
novos fluxos.

Naio € incrivel reconhecer que com o retorno de apenas um unico elemento,
aparentemente nefasto, todo um ecossistema voltou a ter vida abundante? Todo
aquele entorno estava com seu potencial encapsulado, preso, oculto em apenas um
unico elemento, o lobo.

Pelo modelo mental que domina nossa sociedade atual, em especial no sistema
corporativo, qualquer pessoa que fosse responsavel pelo parque provavelmente
traria um sem-fim de justificativas para explicar por que aquele local possuia um
ecossistema tao pobre. Bem como proporia intimeras agdes para recuperar o par-
que. Quem poderia imaginar que apenas reintegrando os lobos, todo o potencial
daquele lugar floresceria?

Importante notar que os lobos ndo foram inseridos, eles foram reinseridos.
Embora nds consigamos olhar para um sistema vivo e separar os seus elementos,
as suas partes, estas partes compdem um todo. Um todo jamais serd o mesmo sem
as partes. E a nossa mente condicionada que separa, é ela a incapaz de reconhecer
que vivemos em absoluta interdependéncia. Foi a mente julgadora quem propds
a retirada dos lobos para salvar os alces. Ela quem escolheu olhar para o lobo
apenas pelo seu papel de aparentemente nefasto, de tirar a vida dos alces. O que a
mente ndo quis ver foi o todo do lobo, a mente ndo quis ver que, embora os lobos
tirem algumas vidas para sobreviver, com isso, ddo vida a muitas outras espécies
e reequilibram o ecossistema daquele espaco.

Veja, ndo se trata aqui de dar um status diferente e superior aos lobos, nio sig-
nifica que melhores do que outros elementos daquele ambiente. A mente humana
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também tem dessas. Ela adora continuar escolhendo um em detrimento do outro,
adora a comparacdo, a competi¢io. Isso permite a ela lutar de forma constante
pelo seu proprio estado de sobrevivéncia, afinal a mente (ego) sobrevive justa-
mente na condi¢ao de separacao e de nao integralidade. O lobo é tao importante
quanto os outros elementos desse ecossistema. Porém, nesse caso, o que se percebe
€ que, a auséncia ou a negacdo de um elemento, corrompe todo o fluxo, adoece o
sistema e, eventualmente, o destroi.

Uma pergunta que nasce é: o que faz a mente julgar o lobo como nefasto? Vocé
consegue observar? Fica relativamente 6bvio agora reconhecer a outra face da
moeda, pois sabemos o fim da historia. Embora os lobos matem muitos animais,
eles trazem vida a muitos outros. Mas volto a pergunta que € central neste nosso
didlogo: o que fez a mente julgar o lobo como nefasto?

E uma caracteristica da mente perceber a realidade de forma polarizada. Ela
estd a todo o momento buscando encontrar o certo e o errado e atribuir esse julga-
mento as coisas, trata-se de um padrdo. Ou seja, enquanto operarmos desse lugar
mental, a nossa percep¢do da realidade estara enviesada e, portanto, limitada,
equivocada. Esse padrdo de consciéncia mental esta de forma constante fazendo
escolhas e trabalha quase que de forma exclusiva com o padrdo “ou”. Em outras
palavras, a mente tem dificuldade de integrar, de ver a moeda inteira, sem julgar
o certo e o errado. Vamos olhar para esse fenomeno com mais aten¢ao ao longo
do livro.

No caso do Parque de Yellowstone, entre lobos ou alces, a mente escolheu os
alces. O que ndo pode perceber naquele momento é que, nesse aparente paradoxo
entre lobos e alces, preferiu julgar o lobo pelo seu lado perigoso, e ignorou seu
“lado vida”. Assim como escolheu o alce pelo seu lado vida, e ignorou o seu as-
pecto voraz, sua capacidade de devastar toda a vegetagdo. Em poucas palavras, ao
excluir os lobos, a mente, na verdade, escolheu deteriorar todo um ecossistema.

Note que levou 70 anos para que pudesse se perceber o estrago. Seguramente,
nos primeiros anos, essa decisio foi tida como de sucesso. Afinal, o resultado que
se teve, de imediato, foi a maior presenga dos alces e isso, provavelmente, satisfez
os idealizadores da solu¢ao, bem como a muitos cagadores, imagino.

Desconhego detalhes sobre como isso ocorreu, mas o mais surpreendente é
que houve a consciéncia de retornar os lobos ao parque. Em geral, o que é mais
comum a mente humana ndo é acolher aquilo que ela negou, aquilo que conside-
rou errado, nefasto, nao é reconhecer o erro, ndo é repensar a decisao. Em uma
situacdo como essa, € muito mais comum ao ser humano encontrar um sem-fim
de solugdes intteis e fragmentadas, nio, sistémicas.
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Por exemplo, ao perceber a deterioracdo da vegetacdo, seria racional uma agio
para reflorestamento. Esta seria uma ac¢do, que em curto prazo poderia ser consi-
derada exitosa, pois ficaria nitido aos olhos da mente que o verde estaria de volta.
Entretanto, em longo prazo, novos problemas apareceriam. E assim que vive a
sociedade atual, criando problemas dentro dos problemas ja existentes. Nio a toa,
vivemos com uma crenca de que tudo é ciclico. Ou seja, ha um modelo mental for-
temente enraizado na sociedade de que tudo que se estabiliza ira se desestabilizar.

A mente humana opera assim, separada. Ha pouquissima consciéncia sisté-
mica em nossa sociedade. A mente tem facilidade com a parte, ndo com o todo.
Ocorre também que a consciéncia do todo ndo é de propriedade da mente, que
precisa ficar de lado para que o proprio sistema revele os seus caminhos. Porém,
dizer para a mente ficar de lado é a tarefa mais desafiadora da humanidade nos
dias de hoje (sem excessos nem méritos a tal revelagio).

Ajudar organizagdes em seus desafios nao é diferente de ajudar ecossistemas
vivos. Embora ainda nio seja senso comum, as organizagdes sao sistemas vivos
altamente complexos. Entretanto, a forma com que as solu¢des sdo construidas
nas organizagoes sao igualmente polarizadas e limitantes.

A historia de algumas empresas costuma ser carregada de decisoes unilaterais
e, consequentemente, desequilibradas, embora bem-intencionadas, podemos as-
sim chamar. Essas alternativas podem trazer sucesso para a organiza¢do até um
determinado momento, assim como a decisao da exclusao dos lobos no parque de
Yellowstone permitiu a sobrevivéncia dos alces. Entretanto, passado algum tem-
po, comecam a aparecer sintomas e consequéncias dessas escolhas ndo integrais.

O sintoma mais evidente, que me fez reconhecer e permanecer em um estado
de ndo saber foi ter acompanhado (e ainda acompanhar), por toda minha carreira
consultiva, que, apesar do esforco, as a¢des para transformagio nas organizagoes
resultavam em pouca ou nenhuma mudanca de fato.

O que passamos a observar ao nos permitirmos estar neste lugar de nao saber
foi incrivel. Porém, levou tempo para eu reconhecer que as iniciativas, ainda que
planejadas e priorizadas, estavam sendo propostas do mesmo lugar mental em que
a empresa havia sido construida, logo, nenhuma mudanca verdadeira ocorreria.

Outro sintoma comum as organizagdes nas quais temos atuado é que elas,
em geral, possuem resultados passados incriveis, entretanto, um futuro nebuloso.
Tem sido recorrente encontrar presidentes com este mesmo relato: “Nosso passa-
do foi brilhante, mas nosso futuro...”.

Na verdade, esse é um indicio de um sistema organizacional que ja estd adoe-
cendo, ou doente. A duvida quanto ao futuro tende a vir carregada de uma falta

PEZRG_OLOBOME 6 ~iado por Joyce Matos em: 17/07/20 - Modificado em: 5 outubro, 2020 18:12 061012020 10:47:44

PF 2RG O Tobo CanO1



O Lobo Qual origem do titulo do livro? | 7

de forca, de um esmorecimento sistémico. Nao é incomum encontrar nessas em-
presas pessoas adoecendo. As conversas, muitas vezes, revelam um sentimento de
impoténcia, angustia, dor.

Boa parte do padecimento da organizacao se da pelo fato dela (por meio de
seus executivos) nao saber o que esperar do futuro. Acontece que, na pratica,
esse estado de ndo saber (sobre o futuro) é uma circunstiancia altamente potente.
Contudo, para a mente humana ou para os paradigmas de gestao, ele é sinénimo
de fracasso. Mais um modelo mental que prejudica significativamente o bom an-
damento das corporagoes.

Em momentos assim, a lista de iniciativas estratégicas para reverter o quadro
tende a ser sem fim. E também nesse ponto em que, por vezes, as organizacoes
recorrem a ajuda externa, na expectativa de “comprar a resposta certa”. E como
no caso do Parque de Yellowstone, em que a primeira vista, a ideia de um reflores-
tamento, nio faltariam investidores.

Embora a duvida sobre o futuro seja paralisante e frustrante, é deste incomodo
profundo e angustiante que reside uma enorme oportunidade de transformagio,
de liberacdo do potencial latente realizador de uma organizacio. E é aqui que o
Lobo se revela.

Para nos, e para alguns de nossos clientes, o Lobo tornou-se uma metafora
poderosa de observacdo e pensamento sistémico. Ele é um elemento inconscien-
temente negado dentro de sistemas organizacionais (cultura), pois foi e/ou é tido
como nefasto dentro da cultura. E algum elemento que foi retirado ou negado em
detrimento de outro, pois um aspecto foi avaliado como maléfico, enquanto, o
outro, como positivo naquele sistema. Como se os dois elementos ndo pudessem
COexIstir.

E é aqui que também nasce a complexidade de lidar com este tema, pois quan-
do um sistema organizacional (cultura) se mostra fragilizado ou adoecido, é pos-
sivel perceber muitos sinais na superficie, visiveis a olho nu para todos que ali
convivem.

Quando as pessoas articulam sobre a cultura de um determinado lugar j4 fra-
gilizado, o que se ouve sdo sintomas como: excesso de hierarquia, auséncia de
inovagao, falta de meritocracia, medo de errar, excesso de politicagem, informa-
lidade etc.

A mente humana percebe essas “coisas erradas” e corre para resolvé-las. Po-
rém, esses sintomas sao apenas pistas de algo muito mais profundo. Sdo sintomas
de modelos mentais limitadores, bindrios.
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Na prdtica, o que as organizacgdes estdo fazendo ao tentarem atuar no seu
sistema vivo, na sua cultura, é potencialmente grande, mas, ao mesmo tempo,
altamente limitante, pois trata o sintoma, nao a origem sistémica.

As empresas investem uma enorme quantidade de recursos em a¢des tangiveis,
ajustam estrutura, adequam governanga, revisam modelos de incentivo, dese-
nham novos comportamentos esperados, entretanto, nao olham para a origem, ou
seja, ndo se perguntam: por que chegamos aonde chegamos?

De nada adianta mudar, sem mudar. Parece dbvio este comentario, nao?! Mas
¢ justamente o movimento feito nas organizagdes. Acreditam que as transforma-
¢Oes precisam ser tangiveis e ndo percebem que o intangivel que estd causando

<

toda a desordem. Mudam o que chamamos de “me-
canismos de refor¢o”, incentivos, estrutura, compor-

Jiddu Krishnamurti,
fildsofo e escritor
indiano, descreve
bem o lugardo

qual vem o insight:
“Oinsight ndo

€ uma deducgao
minuciosa, Ndo € um
processo analitico de
pensamento, nem
tem qualquer relagao

com a memoria, que
nos limita ao tempo.
Eum percebimento
sem o percebedor;
€ uma percepgao
instantanea. A

partir dele, a
compreensao de
qualquer problema
é rigorosa, completa
e verdadeira. Nao ha
desapontamentos,
nao ha reacdes.” Vé?

tamentos etc., mas ndo alteram seus modelos mentais.
Ou seja, ndo mudam nada! Afinal a forma com que
vemos o mundo (modelos mentais) constréi o mundo
que vemos (mecanismos de refor¢o)! Se nio mudo a
forma como vejo o mundo, continuarei realizando um
sem-fim de a¢des, preso no mesmo condicionamento,
no mesmo modelo mental.

Agora, a verdadeira motiva¢do para escrever este
livro nao esta no reconhecimento de que é necessario
mudar modelos mentais para transformar organiza-
¢oes. Isso parece algo bastante conhecido ja no mundo
organizacional. O que me motivou escrever este livro
foi observar que, embora seja possivel mapear inte-
lectualmente diversos modelos mentais que limitam
a evolucdo de um sistema organizacional, na raiz de
muitos apenas hd isto, um modelo mental limitando
todo o potencial latente de uma organizacio.

Esse foi o grande “a-ha”, o que me motivou a com-
partilhar minha experiéncia. Foi acompanhando os
desafios de evolugio cultural de um cliente que pude
identificar essa dindmica, perceber o Lobo. De re-
pente, vi o que havia sido negado naquele sistema por
anos, e que do qual percebia-se apenas os sintomas.
Via também o cliente lutando brava e inutilmente para

realizar acOes que mitigassem os sintomas, mas ainda negando aquilo que foi tido
como nefasto.
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No momento em que o Lobo apareceu para mim, fui tomado em éxtase, afinal,
diante de tantos sintomas, de tantas possibilidades de acdo, apenas um elemento
se revelou como a causa raiz de todo o desequilibrio daquele sistema. Eu notava
que havia chegado a esséncia, ao ponto nevralgico. Analogamente a acupuntura,
nao se tratava de colocar algumas poucas agulhas em lugares estratégicos, era
questdo de colocar uma agulha em um tnico ponto, e todo o sistema voltaria a
florescer, assim como o Lobo.

Estavamos em um workshop com a lideranca sénior estendida de uma organi-
zagdo centendria (em torno de 30 lideres). Eu ndo estava conduzindo aquela parte
do encontro, estdvamos prestes a sair para o almogo e as conversas ji se encer-
rando. Embora tivessem tocado em alguns sintomas e possiveis causas da crise na
empresa, a conversa ainda ndo havia mobilizado aquele time, e eles nao tinham o
que eu havia percebido. Nao me contive! Com o tema ja praticamente finalizado,
pedi a palavra e mesmo com a mente ainda tomada pelo caos, sem saber bem
como elaborar aquelas ideias, tudo foi tomando ordem, e compartilhei o que vi.

Um siléncio ocupou a sala. Era como se eu tivesse apontado para algo que jd
estava la, mas que ninguém tinha visto. Ao mesmo tempo, para a mente de alguns,
parecia muito simplista olhar para um elemento que estava sendo negado. Saimos
para o almogo.

Os profissionais espontaneamente comegaram a me procurar e confirmar que
também haviam visto. Senti que houve uma mobilizagao clara. Mesmo semanas
depois do workshop chegavam até mim histérias de que aquele insight havia fica-
do na cabega das pessoas.

Ali revelou-se o que depois vim a chamar de Lobo. Aprendi também algo mais
sutil. Ainda que existisse um reconhecimento por parte do cliente quanto ao im-
pacto sistémico de determinado elemento cultural em questio, proibido por mais
de um século naquele contexto, havia outros bons motivos para que ele ndo fosse
reintroduzido. Afinal, como justificar que a empresa “que nio permitia lobos em
seu sistema por serem altamente perigosos”, agora passaria a acolhé-los? E foi o
que ocorreu na sequéncia, a alta lideranga optou por voltar a esconder o lobo.

Portanto, descobrir o Lobo nio é suficiente. Deve-se “vé-lo além dos olhos™, e,
para que isso seja possivel, é necessario um desprendimento total. E preciso colo-
car-se em um lugar de siléncio, no qual o todo é mais importante do que qualquer
ego, qualquer interesse pessoal, qualquer culpa ou vergonha por ter feito algo no
passado e, agora, reconhecido o seu limite.

E quase um processo terapéutico. Se vocé ndo estd disposto a enfrentar suas
sombras, a se tornar vulneravel, ndo saird do mesmo lugar. E quando o elemento
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rejeitado é verdadeiramente acolhido, que se cria o espago para a mudanca. Na
verdade, basta reconhecer tal exclusdo para que haja uma ampliacio no modelo
mental, uma ampliacdo de consciéncia. E, como dito anteriormente, “ver é agir”.
Na pratica nio é necessario nenhum plano de a¢ao nenhum... uma vez visto, to-
das as ac¢oes decorrerdo a partir dessa nova visio, desse novo lugar.

Enquanto o homem acreditou que a Terra era plana, nio houve colonizagao.
Ninguém ousava cruzar o oceano e cair no “fim do mundo”. A mudanca dessa
simples percep¢ao de mundo mudou significativamente o comportamento do ho-
mem e da sociedade. Como o Lobo é um elemento mais oculto, mais sutil do que
fisico, como a Terra, ha, sim, um grande desafio em ajudar as pessoas a enxerga-
rem um elemento rejeitado e acolhé-lo.

Vamos ver se conseguimos ao longo deste livro ajudar vocé a perceber tal de-
safio e se abrir para ele. No Lobo estd escondido o grande potencial latente de
uma organizag¢ao, encontra-lo e acolhé-lo transmuta a impoténcia em poténcia, a
doenca em satde. E disso que se trata este livro.

Veja, ndo é dizer que em uma organizacio hd apenas um movimento a ser
feito e nunca mais ha o que se fazer. Novos Lobos irdo emergir 2 medida que
aquele ecossistema vivo, viva. O que vejo é que a medida em que existam verdades
nao acolhidas em um ecossistema, estas irdo emergir quando o contexto social
mudar e mostrar uma limita¢do daquela verdade. Ou seja, enquanto as escolhas
forem duais, havera sempre um Lobo potencial a surgir. Tende a levar tempo para
que emerja, ja que mudangas socioculturais demoram a ser desconstruidas na
sociedade.

Enquanto revisava o livro, tive acesso a um conhecimento que me encantou
e que ndo pude deixar enxergar certa sincronicidade. O lobo, na tradi¢do xa-
manica, é tido como a medicina do ensinamento, do amor, dos relacionamentos
sauddveis. O lobo simboliza aquele que vé, mostra o caminho, o guia, o professor.
Ele ajuda a trabalhar as sombras, os medos, por meio de sua ligagao com a Lua.
A Lua simboliza a energia psiquica e o inconsciente que guarda os segredos da
sabedoria e do conhecimento.

Ao uivar para a Lua, o lobo manifesta seu desejo de entrar em contato com
novas ideias, ocultas sob a superficie da mente consciente. A magia do lobo forta-
lece e estimula o professor que existe dentro de cada um de nés. Ele nos estimula
a ensinar as criangas da Terra a viver em harmonia e a compreender o grande
mistério e o sentido da vida. Ajuda a eliminar as nossas fraquezas e pensamentos
negativos, ndo produtivos, para eliminar sentimentos e pensamentos que enfra-
quecem o espirito. Para defender, ou conquistar nosso espago. Ensina a caminhar
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longe, seja fisica, mental ou espiritualmente para minimizar conflitos ou situagdes
tensas. Estimula a visdo criativa, sabedoria, acdo fidelidade para aprender novas
coisas, ensinamentos do inconsciente. O lobo é o mestre.

Frequentemente retratado pelos seres humanos como um solitario (lobo solita-
rio), esta bem longe disso. O Lobo é um animal comunitario e com uma familia
amorosa, que coloca a alcateia acima do seu proprio bem-estar. Os povos nativos
respeitam o Lobo devido aos cuidados que dispensa ao bando, ao amor a familia,
seus instintos protetores e por sua discrimina¢ao em cagar os animais fracos ou
doentes de uma manada.!

Naio ha como negar que o proposito deste livro também seja dar luz a sombra,
ajudar a ver o que estd oculto, buscando uma forma de relacionamento e cultura
amorosa. A poténcia de um ecossistema ndo vem de escolhas estratégicas, mas do
movimento de libertacdo das amarras que o impedem de operar a partir,ndo de
um centro egoico, mas de um centro sem centro, do amor. Que forca é essa que
faz com que os lobos busquem o bem maior antes do seu préprio? Forte, ndo é?

Este livro, portanto, €, sobretudo, um convite para reconhecer a miséria que
continuard acontecendo enquanto estivermos operando a partir da nossa propria
vontade, e operando organizacoes da mesma forma. Assim como reconhecer a
poténcia que ¢ liberada no momento em que acolhemos o que nossa mente julga
como errado e passamos a viver com o todo, com o que é, com o presente como
se apresenta, e nesse lugar encontramos a sabedoria para tomar as decisdes que
emergem a cada minuto.

Que este livro desperte o Lobo que ha em cada um de nds na busca pela verda-
de, pelo autodesenvolvimento espiritual, pela libertagao dos padroes mentais que
nos limitam e, consequentemente, limitam nossa sociedade, nosso sistema. E este
todo o movimento: n6s nao mudamos o mundo, nés mudamos a ndés mesmos para
que, a partir da realizagdo desse centro sem centro, do amor, possamos, compas-
sivamente, viver com a ciéncia da limita¢do do padrdo de consciéncia mental da
sociedade e a servi¢o de quem queira reconhecer que estd em si, e apenas em si, a
transformacao do mundo.

1 Fontes:www.xamanismo.com.bre Centro Espirita Ascensionado Céu Nossa Senhora da Conceicdo

PE2RG-OLOBORd> 11 o do por Joyce Matos em: 17/07/20 - Modificado em: 5 outubro, 2020 18:12 061012020 10:47:44

PF 2RG O Tobo Can0O1



do a cultu
rta?

06/10/2020 10:




A< Mk A

“A culturareflete a capacidade de uma organizagcdo de manter-se vital, nutrindo e

sendo nutrida, em seu sistema.”

MARCOS PICINNI

Antes de falar sobre cultura organizacional propriamente dita, cabe uma pergun-
ta que, a meu ver, nem todas as empresas fazem antes de embarcar em um proces-
so de transformacao cultural: Quando a cultura organizacional €é de fato relevante
para o sucesso de uma organizagiao?

Ha pouco tempo, a resposta seria unanime: nunca! Ha ainda muitos descrentes
em relacdo ao poder da cultura nas organizacoes. Nos dias de hoje, ndo surpreen-
dentemente, ha um comportamento pendular, é quase que unanime a resposta:
sempre!

O fato é que nenhuma das respostas pode ser considerada correta, nem total-
mente errada. Se observarmos por um lado fica evidente que com o avango da
tecnologia e em especial da capacidade de compartilhamento das informagoes e
do conhecimento, vimos nossa sociedade passar por ciclos cada vez mais curtos
de inovag¢do, ou de mudanca, como muitos preferem chamar.

Olhando apenas para o ciclo anterior ao que vivemos hoje, fica facil perceber
que as organizagoes se sustentavam por ciclos longos de inovagdo. As etapas de
criagdo, escalabilidade/crescimento, eficiéncia operacional, inova¢des marginais
(para ampliar o ciclo de vida do produto/servigo) eram longos, e as empresas dese-
nhavam e montavam seus modelos de neg6cios baseados nesses ciclos.

Ja se analisarmos por outro lado, com a disseminagao da tecnologia, o que era
percebido como diferente e inovador no momento zero, corre o risco de ser consi-
derado um commodity no momento um. Ou seja, se antes as empresas tinham no
seu produto/servico um grande diferencial, atualmente, esse artigo pode perder o
valor muito rapidamente.

Assim, a fonte de sustentacdo de um nego6cio migrou da inovag¢do como dife-
rencial, para a inova¢ao como status quo. A realidade do passado criou um mo-
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delo mental em que a sustenta¢do de valor de um negdcio estava em criar escala e
exceléncia operacional a partir de uma inovacao, de algo diferente. Esse modelo
se sustentava ja que levava muito tempo para que determinada inovacdo ou dife-
rencial pudesse ser “copiado”.

Com a democratiza¢ao do conhecimento e da tecnologia, as fontes de inova-
¢ao se multiplicaram. As areas de pesquisa e desenvolvimento estdo perdendo seu
papel, as pessoas no mundo inteiro estao com muito mais possibilidades de criar,
de inovar. E acima de tudo, estdo livres dos paradigmas criados por grandes cor-
poragdes, que costumavam ter verdades absolutas sobre “como inovar”.

Nio a toa, hd um “boom” de startups no mundo, as organizagdes estdo de-
sesperadas para ser inovadoras, muitas pessoas estdo largando suas carreiras em
grandes corporacdes para empreender e pesquisas apontam que o maior desejo
dos jovens que estdo se formando é também de empreender.

Ha uma clara mudanca de padrio sistémico impactando a sociedade. Come-
¢ou silenciosa, mas ja esta fazendo muito barulho. Ela mexe com um modelo
mental ainda muito presente na logica corporativa e nos negocios: previsibilidade.
Hoje nada mais é previsivel, e como a mente humana tende a ser binaria, essa
imprevisibilidade tem causado um grande medo nas pessoas que lideram neg6-
cios. Ha histeria pela inovagdo. Uma histeria fruto de um suposto mal que parece
ameagar a todos, o de que “a qualquer momento, pode surgir algo e devastar o
nosso negocio.”

Esse medo tomou as organiza¢des no mundo inteiro e tornou o tema “agilida-
de” a nova palavra de ordem, assim como foi a “eficiéncia operacional” no ciclo
passado, pois era o que garantia sustentacdo por longo prazo na grande maioria
dos negocios.

Nao a toa também, a palavra gestdo ganhou tamanha importancia no mundo
dos negdcios. Gestdo € um sindénimo glamoroso da palavra controle. Assim como
a palavra lideranca ganhou o mundo sendo, igualmente, sinénimo de gestao. Pos-
so espremer todos os programas e livros de lideranga existentes e chegar a uma
palavra: gestdo (disfarcada de controle).

O controle foi 0 comportamento necessario para assegurar a tao esperada pre-
visibilidade. Previsibilidade de retorno de um capital investido. Dois paradigmas
altamente limitantes ao contexto de sistemas vivos.

Me recordo de uma experiéncia profissional de quando ainda atuava em uma
multinacional. Estava a frente de um novo negdcio, tido como de alto potencial e
que transformaria a forma de atua¢dao da empresa. Era uma corporagao de capi-
tal aberto e, més a més, eu recebia ligagdes da lideranga global, que media nosso
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desempenho frente a um or¢amento estimado. Eu dizia a eles: se vocés realmente
acreditam que este negocio tem o potencial que dizem ter, como querem prever o
seu crescimento? Nenhuma inovagio verdadeira é previsivel.

Essa contradi¢cao ndo é diferente da vivida por muitas organizacbes mundo
afora. Entendem apenas mentalmente que precisam inovar, mas seus modelos
mentais estdo presos ao padrio de controle e previsibilidade. Posso ver muitos
executivos questionando esse fato. A resposta mais recorrente, especialmente para
uma empresa de capital aberto, seria, “sem previsibilidade o valor das ac¢oes des-
pencaria no dia seguinte”.

Nio a toa muitas empresas optaram por fechar suas acdes em bolsa, de modo a
conduzir seus negdcios mais autonomamente. Essa crenca também parece ignorar
os absurdos causados pelas bolhas no mercado de capitais. Mais dia, menos dia,
surge um novo caso de empresas supervalorizadas em que qualquer critério de
previsibilidade traria seus valores a patamares bem inferiores.

Fato é que viver em um mundo em que a inovag¢io ja nao é mais diferencial,
mas commodity, exige uma mudanga de modelo mental muito mais ampla e pro-
funda. Esperar inovacdo preso ao modelo mental de previsibilidade e controle é
como chegar no Parque de Yellowstone, perceber que ele esta devastado e querer
plantar gramas.

E preciso acolher integralmente a imprevisibilidade e o nio controle, é preciso
aprender a conviver com o nao saber. O nao saber é o Lobo deste novo momento
que vive a sociedade. O nio saber ¢ a palavra proibida, é aquilo que foi extinto,
excluido, ignorado por anos nas organizagdes. O nio saber é o elemento que po-
dera reequilibrar todo o sistema que vive hoje preso no “saber”, preso no controle,
preso na previsibilidade.

Do nio saber nascem muitos elementos culturais como autonomia, confianga,
agilidade, liberdade etc. Palavras também “proibidas” no mundo corporativo, que
pauta seu modelo de gestao pelo controle, hierarquia, pelo nao risco.

Nao se trata também de um comportamento pendular, binario, de viver exclu-
sivamente na “era do ndo saber” como podem dizer alguns. Trata-se da coexistén-
cia do saber com o ndo saber. Assim como os lobos coexistiram com os alces. Nao
se trata de realizar uma chacina com o saber, de acabar ou passar a demoniza-lo,
trata-se, sim, de encontrar o equilibrio, o equilibrio da coexisténcia do sim e do
nao. Do saber e do nio saber. Do lobo e do alce. Percebe?

As organizagdes entenderam que estdo vivendo em um mundo mais dinamico,
em que previsibilidade e controle deixaram de ser palavras-chave, dando espaco
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para o imprevisivel e o flexivel. Notaram que, para se adaptar a esse novo mo-

mento, precisam criar uma nova cultura que saiba lidar com um novo contexto.
O tema cultura ficou extremamente popular. Pior, virou moda. E o comporta-

mento humano, quando vé uma fila enorme de pessoas, quer pegar a fila também.

%Y

Ha uma
migragao da
fonte de valor
que sustenta

0S negocios

no tempo, a
inovagao migra
do produto e
passaasera
cultura.

Embora isso tenha impacto em grande parte da sociedade,
estd longe de ser uniforme. Mesmo que hoje, em algumas
industrias, haja a consciéncia de que a cultura da organiza-
¢do passa a ter uma importancia mais significativa para a
sustentacdo do negobcio, estd longe de ser uma verdade
generalizada.

A professora de estratégia de Harvard, Rebecca Hender-
son, quando ainda lecionava no MIT, foi quem conheci e que
mais claramente conseguiu observar e segmentar organiza-

»1

¢oes quanto a sua “fonte de vantagem competitiva”'. O que
a ela procurou responder é qual o elemento determinante a

uma organizagao para que ela se sustente em longo prazo?

Henderson apontava para trés fontes de sustentabilidade
nos negocios. Ao observar o que trazia e sustentava valor no
tempo para uma determinada organizacdo, ela percebeu que havia trés fontes:

1) estrutura da industria

l

2) vantagem posicional

l

3) competéncias organizacionais

Vamos olhar para cada uma delas:

Estrutura da Industria

Toda organizagao é um organismo dentro de um sistema mais amplo e complexo,
chamado de industria. A forma com que essa industria é estruturada tem impacto
significativo na capacidade de gera¢do de valor dos membros do sistema. Fato é

1 Embora a expressao “Vantagem Competitiva” esteja presa em um paradigma, pois pressupdem um
sistema de escassez, onde é necessario ter vantagem sobre outro, onde o outro é um inimigo que al-
guém ha derrotar, ela estd sendo usada em respeito a sua origem.
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