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IGREJA MEDIEVAL

No século 15, a Igreja Catélica dominava
o tabuleiro de xadrez militar, econémico
e politico europeu: tinha forte influéncia
na escolha dos reis, plena autoridade no
mundo do ensino e impedia toda e qual-
quer reflexdo critica sobre a religidao -a
propria lingua latina era um entrave a
isso. Assim, ela nao viu chegar o obscuro
artesao alemao que acabava de inventar
a prensa mecanica.

O resto da histdria vocé conhece. A Bi-
blia publicada em alemao se distribuiu
em alta velocidade e, em 50 anos, 20 mi-
lhdes de livros de temas variados sairam
em idiomas diversos. As pessoas, até
entdo analfabetas, leram, instruiram-se,
ganharam espirito critico. A caixa de Pan-
dora se abriu e a Igreja ficou para tras.
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Passaram-se mais de cinco séculos e
meio, porém muitas empresas de hoje
estdo reagindo diante da emergéncia da
“Open Source Economy”, a economia de
cddigo aberto, exatamente como a Igreja
medieval diante da prensa de Gutenberg:
ndo viram o fendmeno surgir, tentam mi-
nimiza-lo na midia e impedi-lo nos tribu-
nais e, provavelmente, ficardo para tras.
A indUstria fonogréfica, em sua cegueira
estratégica e recusa a entender o que os
clientes queriam, é um pequeno exemplo
do que esta por vir; muitos setores pas-
sarao por reformulacoes radicais.

Se a ruptura é o que acontecera com
os mal preparados, surfard nessa nova
onda da economia quem desafiar suas
maneiras de encarar estratégia, organi-
zacao e lideranca.

DA ESTRATEGIA

AO “ESTRATEGIZAR”

Estdo contados os dias em que estratégia
se elabora em um momento predetermi-
nado, do qual s¢ alguns executivos senio-
res privilegiados participam. Sai de cena
o substantivo “estratégia” e entra o verbo
“estrategizar”, conceito do especialis-
ta belga Nick van Heck que designa um
processo permanente de reflexao, explo-
racdo e inovacdo nas empresas. “Estra-
tegizar” abrange trés iniciativas:

1. Permitir a apropriacio do modelo
de negocio e do contexto pelo maior
numero possivel de funcionarios. Até
ha pouco tempo achava-se que “a es-
tratégia era secreta demais para ser
compartilhada com os funcionarios”,

como o diretor de um banco holandés
me disse recentemente, porém hoje
é vital engajar o maximo de pessoas
nela. Nao é o sigilo que faz uma estra-
tégia derrubar os adversarios, e sim
sua implementacao eficaz.

2. Capacitar os funcionarios a “es-
canear o entorno”. Vocé pode criar
uma ruptura ou ser vitima dela -o que
prefere? Nao parece, mas trata-se de
uma questao de escolha, que passa
por compartilhar informacoes e deci-
sdes. E simples: da mesma forma que
nosso cérebro “consciente” é capaz de
processar apenas 40 dos 11 milhoes
de bits de informacao que recebe do
meio ambiente por segundo, a direcao
executiva s6 consegue monitorar mui-
to pouco das mudancas frenéticas que
ocorrem a seu redor. Ent3o, os lideres
precisam de toda sua equipe para fa-
zer esse trabalho, assim como nosso
cérebro necessita de todas as células
do corpo, que ele “treinou e alinhou” de
modo permanente para que entendes-
sem seu prop6sito (manter-nos vivos
e em boa saude) e soubessem dar o
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alerta diante de um perigo potencial ou
de uma oportunidade de prazer. Os li-
deres tém de alinhar seus funcionarios
em torno do propdsito superior da em-
presa, capacita-los e prepara-los para
que deem sinais de alerta cedo.

3. Identificar e desafiar ortodoxias. O
maior freio a inovacao esta justamente
nesse cérebro inconsciente que arma-
zena, por segundo, os 10.999.960 bits
de informacao que nao sao absorvidos
pelo cérebro consciente -e esses “se-
dimentos” inconscientes podem ser
poderosos. O poder vem de uma com-
provacao do bidlogo chileno Francisco
Varela: confrontada com uma situacao
inédita, uma pessoa procura 80% de
suas ideias no cérebro inconsciente.
Isso sugere que o ser humano é extre-
mamente conservador na hora de ser
criativo diante de situacdes novas, que
exigem pensar “fora da caixa”, algo
que o ajudou durante sua evolucao.
Identificar esses reflexos e autocen-
suras é fundamental para quem quer
progredir e inovar na economia aberta.

DA ORGANIZACAO PIRAMIDAL
A REDE ORGANICA
Sou fascinado pela historia da conquis-
ta dos impérios maia e asteca pelos
espanhois. Apesar de estes estarem
em numero bem inferior ao daqueles,
rapidamente identificaram o sistema
de governanca, prenderam o lider, fe-
charam as vias de comunicacao para as
capitais e, em pouco tempo, destruiram
civilizacoes milenares, como mostrou
Rod Beckstrom em seu livro Quem esta
no comando? [ed. Campus/Elsevier;
veja HSM Management n° 67, pagina
114]. Tempos depois, os espanhdis ten-
taram repetir a mesma estratégia com
os apaches norte-americanos, mas foi
um fracasso total, porque esses indios
nao tinham o mesmo conceito de chefe
e capital, e muito menos queriam se en-
gajar em guerra aberta com os soldados
europeus, preferindo a guerillha. Os con-
quistadores nunca conseguiram vencer
os nativos.

A organizacao piramidal remete a um
contexto simples e complicado ao mes-

mo tempo: o chefe analisa a situacao, ba-
seado em sua experiéncia, da as ordens
e controla os soldados que as executam.
Em um mundo complexo e cadtico, esse
tipo de organizacdo é, além de totalmen-
te ineficiente, perigoso. S6 uma rede
organica e auto-organizada, tal como o
corpo humano, pode responder aos de-
safios. Ela tem trés caracteristicas:

1. Forte senso de propésito, compar-
tilhado entre os membros do grupo.
Voltando ao paralelo com o corpo hu-
mano, o senso de propdsito comparti-
lhado por todas as células é nos man-
ter vivo e em boa salde.

2. Um sistema de feedback perma-
nente. Esse sistema indica a cada in-
tegrante como ele esta posicionado e
como apoia o propdsito maior -no cor-
po humano, o feedback esta em todos
o0s sintomas que nos dao informacoes
sobre nossa saude.

3. Alta conectividade entre os inte-
grantes do grupo para garantir flui-
dez na lideranca. O leitor ja reparou
como, no corpo humano, nenhum or-
gdo é absoluto? Nem o cérebro. Cada
um toma a lideranca dependendo das
circunstancias -os lideres se revezam.

PARA QUE SE POSSA
CONSTRUIR CONFIANCA,
SENIORIDADE DEIXA DE
SER SUPERIORIDADE

DA SUPERIORIDADE

A CONFIANCA

Além de ter impacto direto sobre a ma-
neira de criar uma estratégia e a forma
da organizacao, a economia aberta tam-
bém exige que nosso estilo de lideranca
evolua. Muitos devem lembrar-se da
caminhada cega, jogo que fazia sucesso
em treinamentos corporativos: as pes-
soas andavam de olhos vendados por um
percurso de obstaculos, lideradas por al-
guém que podia ver e devia dirigi-las sem
tocar nelas. Liderar e ser liderado em um
mundo cadtico e em mudanca rapida da
a mesma sensacao, e nessas condicoes
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uma palavra é chave: confianca. Para
construir e manter essa confianca, mui-
tas vezes perdida, o lider da nova econo-
mia encontra apoio em trés alavancas:

1. Reduzir a distancia do poder. Car-
men Migueles e Marco Tulio Zanini,
dois grandes professores e consulto-
res brasileiros, mostraram como a dis-
tancia do poder cria falta de confianca
e necessidade de controle e de proce-
dimentos burocraticos, o que freia as
acoes e reacoes dentro da empresa
por meio de medo, conflito e politica-
gem. A construcao da confianca exige
que se reduza a distancia entre lideres
e liderados. Significa o fim da ideia de
que senioridade é superioridade.

2. Abracar a autenticidade. O ser hu-
mano tem uma capacidade, que vem
do reino animal, de rapidamente sentir
a falta de autenticidade no outro. Trata
-se de um instinto que nos ajudou mui-
to a sobreviver ao longo da historia.
Ninguém seguird e menos ainda con-
fiara seu destino e o da empresa a um
lider que padece de falta de autentici-
dade -e nao adianta tentar forjar isso.
3. Prover feedback e saber encarar
o conflito. Esse, permita-me dizer, é
um dos pilares mais dificeis de exerci-
tar na cultura brasileira, que conheco
cada vez mais. Sem um retorno sin-
cero, sem a coragem de abordar dis-
cussoes dificeis e delicadas, nenhum
liderado acreditara em seu lider. E
atravessar o Mar Vermelho dos mu-
tantes mercados atuais requer uma
sélida dose de fé no lider.

E 0 BRASIL?

0O autor irlandés George Bernhard Shaw
ja dizia: "As pessoas sempre atribuem as
circunstancias a culpa por serem quem
sdo. Eu ndo acredito em circunstancias:
os individuos de sucesso sdo aqueles
que saem e procuram as condicoes que
desejam; e, se nao as encontram, criam
-nas”. Se esta deve realmente ser a vez
do Brasil, é tempo de tomar as rédeas
das novas circunstancias.
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