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EDITORIAL

Assinante HSM Management,

esde que Frederic Laloux lancou seu hoje best-seller
Reinventando as Organizacoes, o tema da evolucao
da consciéncia nas organizacoes passou a fazer par-
te da agenda das liderancas e iniciou um processo de mu-
danca em diversas empresas. No entanto, foram poucas
as abordagens que conseguiram incorporar os principios
complexos da Teoria Integral a gestao de forma soélida

e coerente.

Com seu Metamodelo Integral de Gestao, reconhecido
pelo criador da teoria, Ken Wilber, o executivo brasileiro
Marcelo Cardoso é uma das referéncias nesse tema. Ao
levar a propria organizacao a se reconhecer e se com-
preender como um sistema complexo, sua abordagem
favorece a resolucao das questoes que desafiam as em-

presas nesses tempos cada vez mais complexos.



Em Gestao Integral: Consciencia e Complexidade
nas Organizacoes, Cardoso e colaboradores, como Sean
Esbjorn-Hargens, que estao entre os mais destacados
pesquisadores da aplicacao da Teoria Integral na ges-
tao de negbcios apresentam perspectivas e praticas que
repensam a administracio. Uma delas € o conceito dos
metacapitais, criado por Hargens, que amplia os mode-

los de avaliacao dos resultados do negocio.

Neste Chapter2U, contetido extra da edicao 150 de
HSM Management, edicao especial de 25 anos da re-
vista, os leitores terao acesso aos conceitos e pilares do
Metamodelo Integral de Gestao. E na entrevista exclusi-
va com Marcelo Cardoso vao saber mais sobre os desa-
fios (e receber alguns conselhos) de ser lider do processo

de transformacao de sua organizacao.

Boa leitura!

Maria Clara Lopes
Editora de HSM Management




CONTAGEM REGRESSIVA
COM MARCELO CARDOSO

SEU AUTODESENVOLVIMENTO E SUA HISTORIA DE
VIDA CULMINARAM NO METAMODELO INTEGRAL DE
GESTAO, NO LIVRO E NA CONSULTORIA. COMO FOI
PASSAR DE EXECUTIVO PARA CONSULTOR?

Marcelo Cardoso: O livro é um marco simbolico de 20
anos de desenvolvimento de um projeto de vida, que surgiu
depois da minha saida do Hopi Hari. No comeco, eu trilha-
va rotas paralelas. No trabalho, a ética e o olhar estavam
ligados aos valores do século 20, de crescer rapido. Desde
a infancia, porém, tive uma inquietacao existencial, uma
vontade de buscar o significado das coisas. Logo depois de
casar, por sugestao da minha ex-esposa, comecamos a fa-

zer terapia, e encontrei esse canal de expressao.



Por incrivel que pareca, foi voltando de um jogo de fu-
tebol que veio 0 momento em que essas avenidas paralelas
da minha vida comecaram a se aproximar. Tive uma visao
muito clara de que eu tinha que criar um espaco para pro-
porcionar a evolucao das pessoas por meio de atividade fi-
sica, 0 que me impulsionou a aprofundar ainda mais o meu

caminho de busca por autoconhecimento.

Pouco tempo depois, fui atras de uma terapeuta de Santa
Fé, nos Estados Unidos, a Chris Griscom, e na sequéncia fui
convidado a fazer a operacao e a construcao do Hopi Hari.
Essas avenidas entao se juntaram em um processo muito
intenso. Foi prazeroso e ao mesmo tempo dolorido, porque
entrei em contato com minhas sombras, com o fracasso e
com os limites da propria GP Investimentos, que era a in-
vestidora. A proposta feita junto com o Gilberto Dimens-
tein [jornalista, falecido em 2020] de levar o parque para
um caminho de educacao foi bem-sucedida em muitas me-

didas — de publico, de resultado operacional, de experiéncia

dos clientes, de experiéncia dos colaboradores — mas nao




gerava o resultado financeiro para pagar as dividas que fo-
ram construidas. Acabei demitido, e nesse processo de de-
missao eu entrei em um mergulho, que costumo chamar de
“a noite escura da alma”. Foi quando defini meu caminho:
“quero trabalhar por esse proposito de trazer consciéncia e
espiritualidade para as organizacoes”.

Nesses 20 anos, muita coisa aconteceu e, de certa forma,
isso esta refletido no livro. Fiz muitos trabalhos terapéuti-
cos e espirituais comigo mesmo, varias formacoes e mui-
ta facilitacao de contexto. Depois me tornei presidente da
hoje LHH DBM, fui para a Natura e para o Fleury. Foram
trés experiéncias executivas, todas elas com esse enfoque
de transformar as organizacoes. Na Natura, parte do desa-
fio que eu tinha como vice-presidente era criar um mode-
lo de gestao que nao fosse somente “fazer musculacao com
um braco s6”. A ideia era tratar das questoes objetivas, mas
também das subjetivas. E ha sete anos estamos com a Chie
[Integrates, consultoria fundada por Cardoso], que tem
como um de seus pressupostos ser um ecossistema aberto
de aprendizagem. Ainda estamos no comeco, em modelos
de gestao inspirados na vida, na biologia, a partir da ideia
de complexidade. As vezes a gente se sente na Idade Média,

navegando olhando para as estrelas.



APROVEITANDO VOCE TER MENCIONADO SUAS
SOMBRAS, VAMOS FALAR SOBRE LIDERANGAS. NOS
MODELOS MAIS TRADICIONAIS, AINDA HA A EXPEC-
TATIVA DE QUE ELAS ASSUMAM UM PAPEL DE SU-
PER-HEROI, SEJAM MAIS PATERNALISTAS. 0 MER-
CADO, POREM, COMEGAVALORIZARASLIDERANGAS
FACILITADORAS, ESTIMULANDO QUE AS PESSOAS
SE MOSTREM MAIS VULNERAVEIS, IMPERFEITAS.
PARA SEGUIR NO MODELO DE GESTAO INTEGRAL, E
PRECISO PASSAR TAMBEM POR UM PROCESSO DE
TRANSFORMAGAO DAS LIDERANGAS?

Acho que nio existe lideranca sem autolideranca. Ao fi-
nal de um programa que fizemos em uma empresa, nos per-
guntaram: “Mas o que eu faco para a minha equipe, como
eu levo isso para o meu time?” Minha resposta é que s6 é
possivel transmitir aquilo que se conseguiu integrar em si

mesmo. Senao vira um processo muito condicionado, falso.

O centro da proposta do que a gente faz esta nesse pro-
cesso de autoconhecimento. Temos um framework com trés
termos, o “grow up’, o “clean up” e o “wake up”. No “grow
up’, de alguma forma a gente busca evoluir em conscién-
cia, tem a ver com quanto mais complexidade e maturidade

emocional a gente consegue ter.



O “clean up” esta ligado a essa questao da sombra, € sobre
reconhecer uma perspectiva do inconsciente individual e do
inconsciente coletivo. As pessoas tém varios aspectos frag-
mentados, nio integrados, que vém tanto de seus antepas-
sados quanto da infancia, principalmente as experiéncias
da primeira infancia, que sio determinantes para formar a
personalidade. E uma forma que a psiqué encontra de ten-
tar se afastar e de se dissociar das coisas embaracosas, que

nos causaram vergonha, medo, raiva e emocoes negativas.

O processo de autoconhecimento demanda uma des-
construcao, desaprender ou desabituar tracos da nossa
personalidade. E dolorido mas nao é sofrido, porque é,
a0 mesmo tempo, muito libertador e curativo. A medida
que voceé faz esse trabalho d6i mais, mas vocé sofre me-

nos. Ha um despertar.

Por isso nao da para falar em lideranca de organizacao
sem falar no trabalho de autoconhecimento com essa pro-

fundidade. A gente nao acredita em super-homem, muito

menos em férmulas magicas e rapidas.




NO METAMODELO DE GESTAQINTEGRAL, 0 PROCES-
SO DE UMA ORGANIZAGAO ESTA LIGADO AS RELA-
GOES E AOS INDIVIDUOS DE FORMA EQUILIBRADA.
COMO A ORGANIZAGAO, ENQUANTO SISTEMA, PRO-
PORCIONA ESSE AMBIENTE DE CONFORTO? 0 QUE
VOCE ACONSELHA PARA AS EMPRESAS QUE ESTAO
BUSCANDO ESSA TRANSIGAO?

O principal ponto € as organizacoes perceberem que
olhar para essa abordagem € uma necessidade, porque to-
das estao vivendo desafios inusitados, que nunca tiveram.
Elas estdo vivendo a necessidade de inovacao dos seus mo-
delos de negocio. Portanto, nao da mais para pensar em

produzir resultados fazendo as mesmas coisas.

Nossa abordagem leva as organizacoes a olharem para
a complexidade, a entender a organizacao como um siste-
ma complexo antes de pensar nas aplicacoes. Esse talvez
seja o principal ponto dessa nossa conversa, que € ajudar
as empresas a perceberem o quao importante é ganhar
um novo olhar a partir das lentes da organizacao como
um sistema complexo. Criar o ambiente para os times de-
senvolverem seguranca psicologica, gerir a organizacao a
partir da ideia de gestao dinamica, nao de tentar fazer

mais do mesmo mais rapido. Esse, para mim, € o ponto



de entrada. A gente tem sido bem-sucedido nas organiza-

coes a partir dessa conversa.

NO LIVRO, VOCE ABORDA CONCEITOS LIGADOS
A COMPLEXIDADE E TAMBEM FORMAS DE LIDAR
COM ELES. COMO TEM SIDO ESSA EXPERIENCIA DE
LIDAR COM A COMPLEXIDADE NAS PRATICAS COM
AS EMPRESAS?

O ambiente de complexidade traz varias questoes. Vou
citar trés relevantes, que precisam ser sentidas [pelas pes-
soas]: as questoes da incerteza, da emergéncia e da di-
versidade, no sentido de multiplicidade de interacoes e de
padroes. Uma vez que voce consegue experimentar a com-

plexidade, vocé consegue atuar na complexidade.

As solucoes de algo muito complexo sao elegantemente
simples. Mas para voce chegar a essas solucoes elegante-
mente simples é preciso atravessar o mar da complexida-
de. Muitas vezes as pessoas querem encurtar essa jornada
e chegam a solucoes simplistas. Vocé precisa estar imerso,
precisa experimentar, de dentro do sistema, para poder che-

gar a essas solucoes simples — e nao simplistas.



Quando se olha para tudo como problema, o gestor tra-
dicional esta sempre perguntando: “o que tenho que fazer
agora?”. Tem uma frase maravilhosa do Nassim Nicholas
Taleb [autor de A Légica do Cisne Negrol, que diz que, pela
primeira vez na historia, s6 reagir nao é o suficiente. A gen-
te precisa ter capacidade de refletir, de se afastar das coisas
antes de se engajar novamente. E um conceito de “hands
off from reality™ vocé tira a mao da realidade, espera os
padroes emergirem e sO se engaja a partir disso. Muitas ve-
zes, quando voce se engaja muito rapido, acaba sendo como
ficar abrindo o forno para ver se o bolo esta pronto, ele aca-
ba ficando “embatumado”. Tem que ter a paciéncia de dar o
tempo do cozimento, ai sim vocé consegue se engajar com a

realidade e produzir hipoteses.

Por isso a diversidade é importante. Além de olhar para
0s vieses, € preciso garantir espacos de dialogo para que a
diversidade cognitiva e os diferentes tipos de pensamento
e de visao de mundo em um time tenham voz. Eu sei dos

meus vieses e Nao consigo evitar que eles estejam presen-



tes. Portanto, preciso de diversidade em volta para garan-
tir que sejam limitados. E preciso estimulos e di4logos que
limitem os vieses, que nao levem a decis6es muito rapidas
ou a convergéncia prematura. E um monte de gente que
pensa igual, toma a decisao rapidamente e, de alguma for-
ma, nao olha uma série de perspectivas, acaba fazendo en-

genharia reversa das coisas.

Além de usar espacos de dialogo, temos que ter cabecas
diversificadas, e sustentar multiplas perspectivas para re-
conhecer que os vieses existem e, assim, garantir formas de

minimiza-los, usando a diversidade do grupo.

0 METAMODELO INTEGRAL DE GESTAO TEM UMA
BASE MAIS ADAPTATIVA, TALVEZ MAIS FLUIDA,
AJUDA A LIDAR COM AS QUESTOES DO ESG E COM
AS RELAGOES COM 0S STAKEHOLDERS?

A abordagem integral € uma dimensao adicional que nao
esta no ESG. Se vocé pensar na agenda do ESG, meio am-
biente, social e governanca sao aspectos objetivos externos
da realidade.



Tem um movimento que comecou na Escandinavia e que
nasceu dentro da comunidade integral. Do mesmo jeito que
a gente esta falando de metas para as externalidades ESG,
precisamos de metas para as internalidades, para o desen-
volvimento individual, porque a cultura e os artefatos da
sociedade seguem a consciéncia. Nao adianta a gente ficar
falando de ESG se nao existe massa critica de consciéncia

para produzir solucao para essas questoes.

Eu vejo a abordagem integral como um habilitador para
o ESG, como se a gente tivesse que adicionar uma letra ou
criar esse conceito da ODS Zero ou ODS da consciéncia.
Essa conversa esta comecando a acontecer no mundo; a
iniciativa Inner Development Goals fez um evento grande,
em outubro do ano passado sobre isso. Esta comecando a

entrar no zeitgeist.

VOCE MENCIONA A ESCANDINAVIA, QUE EM DIVER-
S0S ASPECTOS ESTA MUITO A FRENTE DO BRASIL.
LA FAZ SENTIDO FALAR NESSE DESENVOLVIMENTO,
PORQUE NAO FALTA DINHEIRO, NAO FALTA COMIDA.
AQUI, ISSO PARECE ESTAR AINDA MUITO DISTANTE.
AS ORGANIZAGOES PODEM SE TORNAR MOTORES
DESSA TRANSFORMAGAO SOCIAL AO ADOTAREM A
ABORDAGEM INTEGRAL NA GESTA0?



Quando a gente olha para o avanco de alguns temas —
ESG entre eles — do que se discute na Escandinavia, na
Holanda, na Alemanha e em alguns lugares dos Estados
Unidos, na costa leste e na oeste, e compara com o que se
discute no Brasil, € um abismo. Por um lado, sem davi-
da, a gente tem um desafio maior porque ha aspectos que
ainda nao estao cobertos. Por outro, quando a organiza-
cao quer — e ai eu posso falar da minha experiéncia como
executivo da Natura, que € uma organizacao que trabalha
com as questoes de necessidade em todos os niveis e di-
mensoes — ela pode, e deveria, ser catalisadora do proces-

so de transformacao.

Eu vejo algumas organizacoes fazendo isso: a Natu-
ra é uma delas, Gerdau, Suzano... E impressionante o
que o [presidente do conselho de administracdao José
Duarte] Penido conseguiu imprimir na Vale a partir de
Brumadinho e Mariana. O fato de a Vale ter assumido
que nao vai mais prospectar minério em area indigena,
por exemplo. Tem um conjunto de acoes em que as or-
ganizacoes podem, sim, acelerar esse processo do ODS
Zero, porque as organizacoes tém dinheiro, processos,
infraestrutura, poder, voz, reputacao. Infelizmente ain-
da é uma minoria, mas essas [empresas] que eu citei

sao grandes o suficiente para criar movimentos.



NO LIVRO HA UM CONCEITO DOS METACAPITAIS,
QUE ME PARECEU, EM TERMOS DE DEMONSTRAGAO
DE RESULTADOS, MUITO FORA DO PADRAO TRADI-
CIONAL. ELE TRAZ NAO APENAS A VISAO EM QUA-
TRO, MAS VARIAS METRICAS POSSIVEIS DE SEREM
TRABALHADAS NESSA VISAO INTEGRAL. PODE EX-
PLICAR UM POUCO MAIS?

Todo esse trabalho de metacapitais foi desenvolvido pelo
pesquisador Sean Esbjorn-Hargens, meu sbcio e parcei-
ro da Integral. Quando a gente fala em métricas, estamos
acostumados aquelas objetivas: Ebitda, faturamento, emis-
sao de CO2. Quando a gente comeca a entrar no social, ja
comeca a escorregar, porque fica mais dificil ter essas mé-
tricas objetivas e diretas. Mas isso nao significa que nas di-
mensoes da ODS Zero nao existam métricas. Elas vao ser
indiretas, muitas vezes, ou relativas. Mas sao possiveis. A
beleza do trabalho do Sean é mostrar que é possivel essas

meétricas serem usadas a partir dessa perspectiva.




Outro ponto importante, que é uma base do nosso traba-
lho, é olhar sempre em primeira, em segunda e em terceira
pessoas. Como esta conversa que estamos tendo. A primei-
ra pessoa € a que esta acontecendo dentro de vocé e dentro
de mim. A segunda é a que esta acontecendo nesse nosso
espaco aqui de relacao. E a terceira é a dimensao objetiva.
Estamos no Zoom, com dificuldade de imagem, interagin-
do cada um em um lugar. Sao coisas extrinsecas, objetivas,
mais faceis de medir. Porém, as coisas intrinsecas e subjeti-

vas também sio possiveis de medir.

O que o Sean fez foi, primeiro, separar essas coisas. Nao
da para querer ter uma métrica objetiva, nao da para falar
de Ebitda da consciéncia, mas da, sim, para medir conscién-
cia. Ele conseguiu criar um framework que é elegante e que,
de alguma forma, coloca as coisas no seu lugar. A gente tem

usado cada vez mais essa ideia dos metacapitais para olhar

para o impacto e os resultados das coisas que produzimos.




VOCE FALA BASTANTE DA IMPORTANCIA DO IM-
PACTO DOS CAMPOS DO PASSADO NA ESTRUTURA
SISTEMICA DA ORGANIZAGAO E HA PESQUISAS QUE
TEM DEMONSTRADO 0S RESULTADOS DESSAS TEO-
RIAS. NA CONSULTORIA, VOCES ADOTAM UM OLHAR
MUITO MAIS ANTROPOLOGICO DE OBSERVAR PARA
DEPOIS FAZER PEQUENAS INTERVENGOES. PODE-
RIA DETALHAR COMO FUNCIONA ESSA ABORDAGEM
NA EXPERIENCIA DE VOCES?

A visao do David Snowden, do Cognitive Edge, € uma
abordagem para a complexidade que ele tem chamado de
“antropocomplexity”, a partir de um olhar antropologi-
co e semiotico, que nos inspirou bastante. Eu sou forma-
do tanto em constelacao familiar quanto em constelacao
organizacional e um dos meus principais professores me
trouxe esse insight, que eu acho brilhante: a constelacao
é uma técnica para voce fazer intervencoes sistémicas,
para vocé olhar para um sistema. Nao necessariamente

voceé precisa constelar para fazer intervencoes sistémicas.

Eu conheco o trabalho do [Rupert] Sheldrake, li o
livro dele, The Presence of the Past [lancado no Brasil
em 1995 como A Presenca do Passado], em que ele ex-

plica o conceito de campo morfico, que faz muito sen-



tido. Recentemente, a epigenética tem demonstrado
a questao dos traumas coletivos, de como os traumas

atravessam geracoes.

Quando a gente vai para uma organizacao, o primei-
ro olhar que desenvolvemos € o sistémico. Queremos en-
tender a histéria da organizacao, dos fundadores, se tem
sOcios que estavam no comeco e sairam, se tem pessoas
relevantes que morreram, como € o equilibrio de sbcios
na participacao, sempre olhando para as leis sistémicas
de ordem, pertencimento e equilibrio de dar e receber.

Um consultor é sempre o Gltimo no sistema. Algumas
organizacoes contratam um consultor para nao ter que
lidar com as questOes sistémicas e poem o consultor de
fusivel para ser torrado. E assim o sistema preserva suas
questoes. Entao a gente olha para isso, para o nosso lugar,
se nao esta entrando em uma roubada sistémica. A partir

disso, pensamos em intervencoes.

Alguns exemplos de intervencoes sio comecar uma
reuniao pedindo para as pessoas se sentarem na ordem
em que chegaram a empresa, deixando cadeiras vazias de

quem eventualmente deveria estar ali e nao esta; colocar



foto dos fundadores uma geracao para tras, como se pe-
dindo para as pessoas contarem historias, honrando es-
sas histérias. Sao coisas muito simples e poderosas para

criar o campo de transformacao.

NO LIVRO VOCE FALA DA INVESTIGAQKO APRE-
CIATIVA E DAS DIVERGENCIAS SAUDAVEIS, E DO
FEEDBACK APRECIATIVO. ESSA CAPACIDADE DE
ENXERGAR APRECIATIVAMENTE E ALGO QUE DERI-
VA DO PROCESSO DE AUTOCONHECIMENTO?

Ele é o primeiro passo, ¢ fundamental para construir
esse processo de apreciacao e de construcao. Demanda au-
toconhecimento porque, na realidade, vocé s6 consegue re-

conhecer o outro se voce se conhece.

E tem toda uma forma de fazer essa conversa, que s
acontece se aforma com que voce apreciar for sentida [pelo
outro]. Eu posso falar: “Acho vocé muito legal” ou posso
dizer: “Estou impressionado com a forma como voce leu o
livro e as suas perguntas estao fazendo eu me sentir apre-
ciado, o quanto voceé se preparou para esta entrevista esta
fazendo eu me sentir bem”. Quando faco isso, trago para

minha experiéncia e tem essa troca. E dificil fazer isso.



PARA FINALIZAR, EM NOVEMBRO DE 2021 ACON-
TECERAM DOIS EVENTOS NO BRASIL COM A PAR-
TICIPAGAO DE EXPOENTES QUE ABORDAM A IN-
TEGRALIDADE EM SEUS TRABALHOS: FREDERIC
LALOUX E 0 PROPRIO KEN WILBER. ESSA SIMUL-
TANEIDADE SERIA UM INDICADOR DE QUE HA UM
GRUPO DE EMPRESAS NO BRASIL QUE JA ESTA UM
PASSO ACIMA NA ESCALA DE CONSCIENCIA?

Tem uma coisa bem paradoxal, eu nao sei exatamente
explicar. O brasileiro tem uma abertura para as questoes
espirituais e transcendentes que € muito diferente dos ame-

ricanos e dos europeus.

A comunidade da Teoria U do Brasil é a segunda ou ter-
ceira maior do mundo; é [provavelmente] a maior fora da
Inglaterra, na Escola Schumacher, que ¢ a escola de susten-

tabilidade. Os brasileiros tém uma prontidao, uma abertu-

ra, que € muito rica.




Ao mesmo tempo tem um gap de levar isso para a rea-
lidade. E copo meio cheio, meio vazio. H4 uma coisa im-
portante no engajamento e no barulho que os brasileiros
fazem que é proporcional a dificuldade que a gente tem de

se engajar e de transformar isso em pratica.

Na Teoria U, por exemplo, em que eu estou ha mais tem-
po, a gente nunca conseguiu transformar os praticantes do
Brasil em uma comunidade. Tem muito movimento, muita
festa, muita admiracio, mas quando é para a gente colocar
a mao na massa e fazer, nao consegue. Tem luz e sombra
nisso para a gente aprender. Eu nao sei explicar a extensao

desse fen6meno, mas consigo constatar.

Podemos especular que tenha algo a ver com a polariza-
cao da sociedade, que nio ¢ um fenémeno brasileiro, é glo-
bal, dadas as questoes da tecnologia e da cultura. Os bra-

sileiros tém uma lacuna muito grande de pertencimento, o

que incapacitaria a gente de se conectar por uma causa mais




ampla, de se engajar por algo mais coletivo. E uma grande

sombra de individualismo.

Nos ultimos anos, me engajei em alguns movimentos a
partir do livro Tropicos Utdpicos, do Eduardo Giannetti,
com essa ideia do trauma coletivo, que talvez seja uma hi-
pOtese mais relevante. Temos no nosso inconsciente coletivo
esse trauma do vira-lata. Entao a gente aprecia demais es-
ses movimentos europeus e americanos, porque no fundo o

brasileiro tem esse vazio psiquico.

Os primeiros brasileiros sao filhos de homens europeus
e mulheres indigenas, portanto ha esse limbo de nao per-
tencer nem a um nem a outro. Isso se aprofunda muito com
os escravizados e os brasileiros e brasileiras que nascem de
europeus com mulheres africanas. Ha essa dor profunda,

esse trauma coletivo de alma. Isso, na minha perspectiva,

incapacita nosso engajamento em coisas mais relevantes,




mais fortes e mais profundas. O [socidlogo e analista Ro-
berto] Gambini, escreveu sobre a alma brasileira, em que

ele discorre sobre esse conceito de vazio psiquico. E uma

especulacao, um assunto para se investigar.
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INTRODUGAO: PONTO DE PARTIDA PARA A CONVERSA

INTRODUCAO:
PONTO DE PARTIDA PARA A CONVERSA

Sempre gostei muito de trabalhar. E comecei muito cedo, aos 14 anos. Meu
primeiro emprego foi em um escritério de contabilidade em Capdo Bonito, no
interior de Sdo Paulo, Brasil. Aos 15 anos, fui trabalhar no Banco Nacional como
continuo (office boy), e uma de minhas atribuicdes era montar as pastas, literalmente,
costurando as folhas e colando-as as capas, para arquivar toda a parte documental
da contabilidade das agéncias.

Pouco antes de completar 16 anos, representantes da area de Recursos Humanos
do banco vieram de Sao Paulo apresentar um programa de desenvolvimento que a
instituicdo estava realizando. Fui entrevistado por um deles e escolhido, ao lado
de outro jovem, para participar do programa. Foi uma grande escola de gestdo
operacional, porque, durante pouco mais de um ano, passamos por todos os setores
da agéncia, aprendendo tudo o que era preciso para fazer para o funcionamento
dela. Ao término desse periodo, fui designado para assumir o cargo de subgerente
de servico, atividade complementar a de gerente administrativo, que é quem cuida
de toda a operagdo de uma agéncia bancaria. Assim, com menos de 18 anos, tive a
oportunidade de comecar a enxergar uma organizacao de forma ampla e abrangente
e pude vivenciar os desafios e a complexidade inerentes a gestdo, o que influenciou
decididamente a maneira como me desenvolvi como profissional.

Durante um bom tempo, trabalhei no Banco Nacional. A rotina era intensa e se
estendia das 7 as 13 horas, treinava vdlei a tarde e ia a escola. Depois, frequentava
a faculdade a noite. Quando completei 18 anos, o banco me incluiu em outro
programa de treinamento, a fim de me promover a gerente de servigos ou gerente
administrativo. Foi apds isso que comecei a visitar outras cidades, cobrindo férias de
outros colegas. Naquele momento se iniciou algo muito importante que tem tudo a
ver com a esséncia do que faco hoje: a paixdo pelo desenvolvimento humano e sua
conexdo com a evolucdo das organizacdes.

Em uma dessas viagens conheci um gerente comercial abusivo, que assediava
moralmente os funciondrios. Tentei mudar esse quadro conversando com as
pessoas e entrando em contato com meu chefe. S6 que, como a drea comercial era
mais forte, no outro dia de manha ele me telefonou pedindo que eu fosse para outra
agéncia. Lembro que fiquei muito magoado e que acabei ligando para minha mae a
fim de desabafar. Era a primeira vez que eu chorava desde os meus 7 anos de idade!

Mas, logo em seguida, o0 banco me convidou para trabalhar na cidade de Sdo Paulo.

Foi nessa época, mais precisamente em fevereiro de 1986, que o governo
do ex-presidente José Sarney lancou o Plano Cruzado, o primeiro de uma série
de choques econdmicos para tentar sanar décadas de inflacdo alta no Brasil.
Entre outras medidas, foram cortados trés zeros da moeda nacional. Os bancos
entraram em panico. Ninguém sabia se era antes ou depois da virgula. Os caixas
ficaram ensandecidos. Pouco depois, com medo da reduc¢ao de lucros que o plano
poderia acarretar, recebemos a ordem de demitir. Na agéncia onde eu trabalhava,
que contava com 40 funcionarios, tive de despedir 14. Foi o primeiro grande baque
que precisei enfrentar. Seguramente, fiz barbaridades. Ndo me lembro de alguém
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que tenha reclamado ou ficado mal, mas, certamente, bonito nao foi.

Apds essa experiéncia, comecei a pensar em sair do banco. E, pouco depois,
conversando com uma de minhas clientes, que era gerente financeira da Coferraco,
siderdrgica, que até hoje estda no mercado, ela me indicou para trabalhar na
Método Engenharia, uma empresa de solu¢des de engenharia e de construcao de
alta complexidade, que também continua atuante. Procurei a empresa, fiz uma
entrevista e fui contratado.

Entrei na Método para ser chefe do setor financeiro. Conviver com tantos
engenheiros, a maioria formada pela Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo,
foi como desvendar um mundo novo. Eu ndo sabia de nada de financas, matematica
ou engenharia, mas aprendi muito com eles. Na época, a empresa estava crescendo
muito. A Método, a Natura e a RBS sdo exemplos de empresas que estavam fazendo
um forte movimento de desenvolvimento. Na ocasido de meu ingresso, a Método
estava focada em um trabalho de construc¢do de sua visdo de futuro. Hugo Rosa, um
de seus fundadores, falava que seu sonho era inovar em tecnologia de construgao e
de gestdo para transformar o setor de construcdo no Brasil.

Fiquei encantado com o processo de construgdo da visdo da empresa, mesmo
porque eram pouquissimos os que estavam fazendo isso. E, também, pelo potencial
de produzir transformacdes na sociedade que a companhia se propunha a realizar.
A Método foi um grande emprego e uma excelente escola para mim. Ela foi, de certa
forma, um bercario para o desenvolvimento da gestdo no pais.

A Método tinha uma forma de pensar totalmente “fora da caixa” na época em
que trabalhei [4. Em 1986, o principal desafio da construcdo civil era a produtividade.
Nos Estados Unidos e na Europa, o método construtivo ja era muito parecido com
o que é utilizado nas duas regides hoje: constru¢des a seco e pré-fabricadas com
muita madeira, muito aco e quase nada de alvenaria. No Brasil, 30 anos depois, o
jeito de construir ainda é muito parecido. Apesar de termos muito mais tecnologia,
ainda se usa muita alvenaria no Brasil, e se briga contra a gravidade.

A Administracdo Participativa, modelo pioneiro entdo utilizado pela Método,
foi inspirada no trabalho do educador e fil6sofo brasileiro Paulo Freire (1921-
1997). A ideia era aproximar os nucleos de comando da mdo de obra nos
terrenos de construgdo. Para tanto, escolhiamos um grupo de trabalhadores e
propinhamos: “Vocés tém essa parede aqui que leva trés horas para ser erguida.
Se vocés fizerem o trabalho em duas horas e meia, vocés ganham um prémio”. O
novo modelo foi testado na Avenida Engenheiro Luis Carlos Berrini, em Sao Paulo.
Foi a primeira grande obra privada que a Método ganhou, ja que até entdao s6
tinha trabalhado com o setor publico. No segundo més, os operarios ameagcaram
entrar em greve. Eles falaram: “Vocés estdo falando que a gente tem de erguer
uma parede em duas horas e meia, mas, quando a gente precisa de tijolo, ndo
tem tijolo”. Ou seja, a oportunidade de melhoria ndo estava no trabalhador, mas,
sim, na gestdo dos processos.

A melhor sacada da Método foi entender que seus engenheiros civis ndo estavam
preparados para ser gestores. Na faculdade, eles aprenderam a ler uma planta
baixa, a fazer calculo ultracomplexos etc. Mas ndo foram capacitados para gerir
pessoas e recursos. Tendo percebido isso, a Método, sob a lideranca do saudoso
professor Rui Leme (1925-1997), da Escola Politécnica da USP, resolveu participar da
criacdo da Fundagdo Vanzolini, que até hoje atua em Educacdo Continuada no Brasil,
tendo como objetivo principal desenvolver e disseminar conhecimentos cientificos
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e tecnologicos essenciais a Engenharia de Produgdo, a Administra¢do Industrial, a
Gestdo de Operacgfes e as demais atividades relacionadas.

Foi mais ou menos nessa época, em 1986, que recebi uma carta da minha primeira
namorada, de quando tinhamos 15 anos. Ela acabara de chegar dos Estados Unidos,
onde passou uma temporada estudando. Voltamos a nos ver e, em 1988, nés nos
casamos. Costumo brincar que, quando a gente se casou, 0 maximo de tempo que
tinhamos passados juntos foi um feriado prolongado de Carnaval. Assim, ela propds
que a gente fizesse uma terapia de casal. O que, para mim, foi uma béncdo, um
presente. Até hoje considero que foi uma das coisas mais positivas e importantes
que ja aconteceram na minha vida.

A clinica se chamava Self, e sua proprietaria, além de terapeuta, era consultora
organizacional. Na ocasido, ela conduzia um projeto para uma empresa belga
chamada Solvay, com atuac¢do voltada a saude organizacional. Nunca me esqueci
dela dizendo que “uma empresa é como um individuo, ela também precisa ter saude
para viver bem”. Fiquei encantado tanto com essa forma de encarar a gestao de uma
empresa quanto com a terapia em si, que, até hoje, continuo fazendo.

Trouxe esse pequeno resgate para mostrar quanto me sentia identificado
com a Método, pois ela empregava muito dessa abordagem que relacionava as
organiza¢des com os individuos. Hoje em dia, se trabalhamos com a implementacao
de holocracias e sociocracias nas organizacdes, é porque eu ouvi falar disso 14 atras
na Método. Porque, além de promover o desenvolvimento de seus engenheiros na
gestdo de pessoas e recursos, essa empresa procurou levar empoderamento a seus
trabalhadores. S6 que isso ndo foi nada facil, pois, na década de 1980, a grande
maioria dos trabalhadores da construcao era formada por migrantes nordestinos
que viviam na cidade em situacdo precaria e possuiam muitas necessidades basicas
ndo resolvidas, como alfabetizacdo e higiene. E foi exatamente ai que a Método
iniciou sua atividade de integracdo de seus trabalhadores da base, por meio da
alfabetiza¢do no canteiro de obra.

No principio, fui chefe do setor financeiro. Em 1989, fui promovido a gerente,
sendo responsavel por toda a area, inclusive pela Contabilidade. Essa experiéncia
foi a semente da minha paixdo pelo desenvolvimento das organiza¢des a partir
das pessoas. Aquele departamento contava com pessoas que estavam |& ha muito
tempo e que ninguém mexia com elas. A area funcionava, mas as pessoas estavam
profissionalmente estagnadas, e eu queria estimula-las criando um espaco para
que crescessem, se desenvolvessem e fossem para outros setores com as quais
se identificassem mais. Para tanto, convidei minha terapeuta e um consultor para
ajudarem no processo.

O resultado da iniciativa foi inesquecivel para mim. Uma das funcionérias, por
exemplo, que era a porta-voz da turma, despertou para varias coisas que ndo estava
aproveitando em sua vida. Ela trabalhava ha tanto tempo ali que praticamente tinha
se casado com a empresa, porque ela ndo tinha tido nenhum relacionamento afetivo
nesse periodo. Depois do trabalho de desenvolvimento, ela resolveu pedir as contas,
voltar para a Bahia e abrir um negocio proprio. Isso foi surpreendente para mim, pois
acabei me dando conta de que as pessoas tém outros interesses além daqueles que
possamos imaginar. Elas sdo muito maiores do que nossa pretensiosa imaginacao
pode visualizar. Enfim, meu objetivo era que todos trabalhassem melhor, mais
felizes e sendo mais produtivos, aprendendo mais, crescendo mais, fazendo mais
coisas. Depois dessa experiéncia, sempre fiz trabalhos de time em todos os lugares.



18

GESTAO INTEGRAL - CONSCIENCIA E COMPLEXIDADE NAS ORGANIZACOES

Logo em seguida, a Método constituiu uma joint venture' com uma empresa
canadense e comecei a ficar de fora das reunides, porque ndo falava inglés. Fiquei
desesperado, pois ndo estaria mais nos palcos, deixaria de estar em evidéncia. Por
isso, resolvi vender minhas férias e meu 13° salario para fazer um curso intensivo
didrio no melhor colégio de inglés da época. O resultado foi excelente, e seis meses
depois a Método me mandou para Washington, nos Estados Unidos, para estudar na
American University totalmente custeado pelo Banco Mundial.

Nesse periodo, chegaram nossos filhos, a Ananda e o Pedro. Ela nasceu em 1990;
e ele, em 1992. Eu lembro que a Fernanda estava no fim da gravidez quando eu
cursava inglés e que Pedro ainda era um bebé quando fui para os Estados Unidos.
Por causa do meu processo terapéutico, comecei a ficar muito inquieto, a ponto de
achar que trabalhar na Area Financeira ndo era suficiente. E pensava: “Eu gosto do
que eu faco, mas quero fazer algo que ofereca maior contribui¢do para o mundo”.

Foi entdo que, em 1992, tive esta visdo: Estava voltando de um jogo de futebol,
dirigindo pela Marginal Pinheiros, em Sdo Paulo, quando uma ideia tomou conta do
meu ser. Parei o carro e comecei a chorar de emogao com a certeza de era aquilo
que eu deveria fazer: um espago para as pessoas se conectarem com sua dimensdo
espiritual por meio da atividade fisica.

Dois anos mais tarde, em uma livraria, me deparei com o titulo O Corpo sem
Idade, de Chris Griscom. Folheio e me encanto, dizendo para mim mesmo: “E isso!”.
Entusiasmado, encaminho um fax (sim, estdvamos em 1994) para o The Light Institute,
em Galisteo, Novo México, nos Estados Unidos, falando sobre meu projeto. Duas
horas depois, recebi uma resposta informando que Chris Griscom estaria no Brasil
naquele fim de semana.

Fui até Sdo Pedro da Aldeia, no Estado do Rio de Janeiro, e participei com a Chris
de um brilhante workshop sobre abundancia. Entusiasmado, comentei sobre minha
visdo e ela me convidou para assistir, em Galisteo, a um workshop sobre Propoésito
de Vida e me fala: “Realize o projeto dentro de vocé; quando ele estiver maduro
dentro, o que estiver do lado de fora se manifestara”.

O insight foi muito forte e mudou minha forma de ver o mundo: realizar primeiro
interiormente que, depois, o exterior acontece. Até aquele momento, eu estava
preocupado apenas com coisas materiais e imediatas, como arrumar dinheiro,
comprar um terreno para construir uma casa, parar de gastar mais do que eu
ganhava etc. Com essa maior abertura para o mundo, alguns anos depois, andando
de carro pela Marginal Pinheiros, em Sao Paulo, eu vi pai e filho passeando de
bicicleta. O menino estava com um grande brilho nos olhos e o pai estava com o
olhar opaco. Naquela hora descobri meu Propdésito: “Trabalhar para recuperar o
brilho no olhar das criangas nas pessoas”.

Ao mesmo tempo em que esses processos internos aconteciam, fui promovido a
lideranga de uma area de Desenvolvimento de Negdcios na Método Engenharia e tinha
por responsabilidade conquistar parcerias internacionais. Foi nessa época que trouxemos
para o Brasil o parque aquatico Wet'n Wild e a incorporadora Tishman Speyer.

Nesse mesmo momento, vivi outro evento muito importante na minha formagao
em gestao. Em 1995, a Método comecou a desenvolver parcerias com a Fundacdo
Dom Cabral e, a partir desse acordo, fui fazer um curso de STC (Skills, Tools, and

1. Joint Venture - Associacdo de sociedades sem carater definitivo.
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Competencies) na Kellogg School of Management, nos Estados Unidos. Ficar no campus
dessa renomada universidade foi uma experiéncia sensacional que mudou minha
vida. L4, eu aprendi muito sobre estratégia e marketing. Descobri que eu ndo sabia
nada sobre estratégia e muito do que aprendi nesse curso uso até hoje.

Em 1996, recebio convite de um headhunter? parair trabalhar na GP Investimentos,
companhia de investimentos, com sede em Hamilton, capital das llhas Bermudas, e
com escritérios em Sdo Paulo, Nova York e em Zurique, na Suica, que atua na gestdo
de recursos, principalmente de fundos de private equity®. A GP Investimentos tinha
acabado de comprar o parque de diversGes Playcenter e o terreno onde seria o
parque tematico Hopi Hari. O convite tinha tudo a ver com meu recém-descoberto
proposito de despertar o brilho das criangas no olhar das pessoas! Sai da Método
feliz com meu novo caminho profissional.

Na GP Investimentos, me tornei o chief financial officer* (CFO) da Playcenter
S/A. Meu principal objetivo era levantar fundos para todo o projeto voltado ao
entretenimento que a companhia tinha. O plano era reformar o parque Playcenter,
de Sdo Paulo, e construir mais cinco parques regionais semelhantes a ele e um
grande parque tematico, como o Hopi Hari, na Argentina. Além disso, o projeto
abrigava também os Family Entertainment Centers, que sdo os parques de diversdes
dentro de shopping centers.

Ao mesmo tempo em que assumia esses novos desafios, fui desenvolvendo o
olhar para dentro que descobri com Chris Griscom. Fui me tornando uma pessoa
mais madura e, aliado a terapia, comecei a fazer um trabalho corporal com o
método desenvolvido pela conhecida fonoaudidloga Beatriz Padovan. O Método
Padovan de Reorganizacao Neurofuncional, desenvolvido por ela, é uma abordagem
terapéutica que resgata as fases do neurodesenvolvimento e as usa como estratégia
para habilitar ou reabilitar nosso sistema nervoso. A proposta envolve reviver nosso

nascimento, rastejar e engatinhar, entre outras interessantes atividades corporais.

Por outro lado, em 1997, todo o plano financeiro criado para a execuc¢do do
projeto de entretenimento da GP foi por dgua abaixo em decorréncia da crise
financeira dos Tigres Asiaticos, como ficaram conhecidos Cingapura, Hong Kong,
Coreia do Sul e Taiwan, em razdo de sua agressividade administrativa e de seu alto
grau de industrializagdo.

O mercado financeiro global se fechou, e o que viria a ser o Hopi Hari (na época,
o projeto se chamava Great Adventure) comegou a ter muitos problemas. Entdo, de
repente, eu me vejo com apenas 30 anos de idade tocando um negdcio gigantesco,
da complexidade de uma cidade a ser construida e j& com muitos desafios. Para
se ter uma ideia, 15 dias depois que assumi o Hopi Hari, a obra de construc¢do do
parque foi embargada por falta de licenca ambiental. Tivemos de para-la com dois
mil trabalhadores j& contratados que precisaram, em seguida, ser demitidos. Foi
uma grande experiéncia. Aprendi muito sobre sustentabilidade e sobre toda a parte
de gestdo de uma empreitada desse porte. Eu me aprofundei também sobre todo
o desafio operacional, porque ndo bastava construir o parque, era preciso fazé-lo
operar. Além disso, havia o desafio de mercado que era criar uma proposta de valor
que atraisse muita gente.

2. Headhunter - Cacador de talentos.
3. Private equity - Modalidade destinada a empresas de porte médio.

4. Chief Financial Officer - Diretor financeiro.
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O capital investido também foi desafiador. A GP Investimentos captou um
montante para fazer o parque, mas inicialmente menos do que o necessario. Entdo,
quando cheguei, ndo havia orcamento para a implementacao total do projeto. A
primeira coisa que fizemos foi um orcamento. Quando terminamos, vimos que existia
um buraco de 35 milhdes de dodlares e que ndo teriamos dinheiro para terminar
as obras de constru¢ao do Hopi Hari. Se tudo desse certo, ainda sim faltariam 35
milhdes de ddlares.

Passei de 1997 até abril de 1999, ou seja, seis meses antes de o parque abrir, sem
saber se teriamos essa quantia. A GP s6 comunicou que investiria 0 montante apenas
meses antes da abertura. Tivemos de administrar a escassez e o medo até o final.

Conseguimos inaugurar o parque com sucesso em novembro de 1999.
Contratamos muitas pessoas e fizemos um forte trabalho de desenvolvimento
humano. Em especial, destaco um grupo de mais ou menos 70 pessoas, cujo nivel
de paixdo e engajamento com o projeto foi extraordinario. Nés acreditavamos
estar fazendo a Disneylandia brasileira. A atuacdo dessa equipe foi alicercada na
crenca de que o mais importante era despertar o brilho nos olhos e o sonho dos
frequentadores do parque.

A fundamentacdo tedrica desse trabalho partiu de minha experiéncia pessoal e
da soma das vivéncias de todo o coletivo e, de forma mais estruturada, das bases
da Teoria Integral, que, na época, ainda era muito recente. Para se ter ideia, um de
seus autores, o pensador estadunidense Ken Wilber langou um de seus principais
livros, Sex, Ecology, Spirituality - the spirit of evolution®, em 1995 e, em 2000, criou
o Instituto Integral, centro de pesquisa localizado nos Estados Unidos. E também
em 2000, com a publicagdo do livro A Theory of Everything®, que Ken Wilber trouxe
para a Teoria Integral o conceito de Niveis de Consciéncia (da Espiral Dinamica)’,
iniciado pelo psicélogo estadunidense Clare W. Graves (1914-1986) nos anos 1950 e,
mais recentemente, desenvolvido pelos pensadores também estadunidenses Don
Beck e Chris Cowan. Li essas obras na época de seus lancamentos e imediatamente
comecei a levar seus conceitos para as atividades de desenvolvimento humano no
Hopi Hari. Pela qualidade, profundidade e inovagdo das propostas, eu imaginava
que deveria ter muita gente no mundo fazendo a mesma coisa. Com essa ideia em
mente, em 2001 fui a um encontro sobre Lideranca Integral em Londres no qual
estavam os proprios Don Beck e Chris Cowan, entre outros autores, que, mais tarde,
acabei conhecendo profundamente. Ali, percebi que o que estdvamos fazendo no
Hopi Hari, a partir da Teoria Integral, era uma a¢do das mais pioneiras e calcada em
dois pilares: primeiro, a nocdo clara de que o Hopi Hari precisava de um Propésito
como organizagao e, em segundo, a ideia de transformar o parque em uma grande
experiéncia educativa.

No sentido de tornar o Hopi Hari também um programa educativo, ampliando a
dimensdo intelectual e mental dos colaboradores, nos inspiramos muito nas ideias e
exemplos do educador brasileiro Paulo Freire. Para tanto, resgatamos o conceito de
paideia, de paidos (“crianga”, em grego antigo), que remete a atividade de se divertir”

5. Lancado no Brasil em 2018 com o titulo Sexo, Ecologia, Espiritualidade - o espirito da evolugdo, Editora
Vida Integral.

6. Langado no Brasil em 2000 com o titulo Uma Teoria de Tudo, Editora Cultrix.

7. Publicada originalmente em 1996 no livro Spiral Dynamics: Mastering Values, Leadership, and Change, de
Don Edward Beck e Christopher Cowan, Wiley/Blackwell.
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aprendendo por meio de disciplinas diversas, como Gindastica, Gramatica, Retérica,
Musica, Matematica, Geografia, Historia Natural e Filosofia, para a formacao completa
dos cidaddos gregos. Foi nesse periodo que o saudoso escritor e jornalista brasileiro
Gilberto Dimenstein (1956-2020), fundador do portal Catracalivre, iniciou uma parceria
com os aprendizes do parque. Nossa ambicdo era que todas as experiéncias nele
vivenciadas fossem educativas. No processo, criamos uma missdo e uma identidade
organizacionais muito fortes, tanto que, a partir delas, surgiu a ideia de langarmos
0 parque como um pais, com territério, passaporte e idioma proprios. Também,
para atuar nas dimensdes espirituais e emocionais dos colaboradores do parque,
trouxemos um lider espiritual e um grupo de psicélogos do Instituto Evoluir.

Algo que fui aprendendo com o tempo sobre a Teoria Integral € que ela funciona
como um mapa para a descricdo da realidade do cosmos, e ndo como uma receita. Se
alguém pegar os elementos da abordagem e os tentar aplicar diretamente no ambiente
organizacional, vai ter muitas dificuldades, porque ela ndo leva em consideracao as
especificidades e as particularidades de um ambiente organizacional. Ela funciona
mais como uma metateoria, ou seja, uma teoria sobre teorias. Foi ai que percebi que
a Abordagem Integral estava mais relacionada com o “processador” do que com os
softwares de um sistema, era como o intel inside dos computadores.

Conforme fui explorando a Teoria Integral nas organizacdes, descobri que é
muito melhor a usarmos como uma ldgica interna e ndo de forma explicita com os
clientes ou colegas da empresa, pois aplica-la explicitamente envolve sobrepor uma
gramatica nova, muitas vezes alienigena para a tradicional linguagem dos negécios.
E isso tende a gerar muita confusdo, ma interpretagdo e resisténcia em quem nao
esta familiarizado com seus conceitos.

Essa é uma dica importante, visto que é muito comum que aqueles que iniciam
os estudos da Abordagem Integral, empolgados, queiram explicitar seus principios
em sua area de atuacao, o que, muitas vezes, gera frustracdo e gasto desnecessario
de energia. O melhor a fazer é procurar traduzir os conceitos em ac¢des e linguagem
proprias de seu ambiente de trabalho, sem muito alarde.

Cerca de trés anos depois da inaugura¢do do Hopi Hari, em 2002, eu sai da
empresa por causa de alguns conflitos. Na época, vivi um processo muito intenso
e pessoal de reflexdo sobre qual era o meu Propésito de Vida, sobre o que queria
fazer do meu tempo na Terra. Decidi trabalhar afinado com esse Propésito, que € o
de levar consciéncia para as organiza¢fes. Em um primeiro momento, quis montar
minha empresa, mas, quando comecei a conversar com outras pessoas sobre isso,
percebi que ainda ndo tinha conhecimento suficiente.

Falei com os consultores Luiz Carlos Cabrera e Vicky Bloch. Vicky estava iniciando
seu processo de sucessdo na presidéncia da DBM, maior multinacional de transi¢cdo
de carreira e de desenvolvimento profissional do mundo, adquirida no Brasil pela
Lee Hecht Harrison em 2012. Depois de varios meses e muitos bate-papos, assumi a
presidéncia da DBM. Com essa experiéncia, pude unir os diferentes mundos que se
me apresentavam juntamente com a Teoria Integral. Assimilei todas as coisas novas
que estava aprendendo e procurei transforma-las em entrega, em metodologia,
em um Propésito aos clientes. A DBM passou a ser mais do que uma consultoria.
Comecamos a trabalhar com profundas mudangas em organizagdes. Atuamos na
Sadia, na Johnson's, no Ital e em outras grandes empresas. Foram projetos nos
quais eram discutidas as dimens8es dos sistemas - dos individuos as culturas
organizacionais e ao meio ambiente. Foi 18 que nasceu a ideia do Metamodelo
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Integral de Gestdo. Notei que existia um padrdo entre os projetos da DBM do
Brasil que era muito diferente e estava muito longe da visdo de mundo de quem
normalmente pensa em uma estratégia de mudanca para uma organizagao, de quem
a implementa e de quem engaja as pessoas. Percebi quanto havia de fragmentagdo
na estratégia gente-gestdo tradicional. Nessa época, eu e outros executivos da DBM
do Brasil montamos uma consultoria prépria s6 para fazer isso, ou seja, promover
integracdo entre estratégia, gente e gestdo. Foi quando recebi um convite feito
por Alessandro Carlucci, entdo presidente da industria de cosmeéticos Natura,
para ser seu vice-presidente. Ele me indicou para uma nova area que englobaria
Planejamento, Processos e Pessoas, ou seja, exatamente o processo de estratégia
gente-gestao que eu queria trabalhar com o Metamodelo Integral de Gestao. Achei
muito sincrénico aquilo ocorrer, afinal era exatamente o que eu acreditava e com o
que queria atuar.

Chegando a Natura, passamos a desenhar um novo modelo de gestdo. Na
ocasido, ja visualizava que o modelo de gestdo adotado pela Natura, para ser
distintivo, deveria apresentar os mesmos aspectos tacitos e implicitos da Esséncia
da empresa, ou seja, sua Missdo e seus Valores. Foi ai que comecei a articular a
ideia de construir um Sistema de Gestdo Natura (SGN). Para tanto, tomamos por
base o modelo da Fundag¢dao Nacional da Qualidade, cujo conselho curador tinha
como membro Pedro Passos, um dos fundadores da Natura. No processo, pude
atuar e contratar profissionais de altissimo nivel. Até hoje, alguns deles ainda estdo
na empresa, ao lado de novos executivos.

A necessidade de elaborar um novo Sistema de Gestdo Natura veio do momento
que a empresa vivia. Quando entrei, seu IPO (entrada na Bolsa de Valores) tinha
acontecido havia apenas quatro anos e a organiza¢do crescera muito rapido, mas
sem apresentar processos maduros e estaveis. Ao mesmo tempo, necessitava de
maior integracdo entre as pessoas, a estratégia e a gestdo. Havia muita ineficiéncia
operacional e a Natura comecava a perder um pouco da qualidade de sua relagao
com suas consultoras (revendedoras). Este era o principal desafio: por um lado,
objetivamente, a estruturagdo dos processos e, por outro, mais subjetivamente,
fazer isso considerando os aspectos tacitos e implicitos dos Valores e da Missdo da
empresa. Ou seja, fazer um modelo de gestdao que integrasse todas essas dimensdes.
A pergunta era: “Como reestruturar a organizacao sem que ela perca sua alma?”

Em um primeiro momento, o desenho do Sistema de Gestdo Natura era em
circulos, com formas redondas que remetiam a elementos organicos. Porém,
as pessoas na empresa tiveram muita dificuldade em entender o grafico. Entdo,
nesse primeiro momento, resolvi focar a gestdo por processos, que estava sendo
instaurada na companhia, e deixar para falar sobre o SGN apenas mais a frente.
Depois de mais ou menos um ano, trouxemos de volta a ideia do SGN representado
graficamente (Fig. 7). Para tanto, contratamos a consultoria Accenture, a fim de nos
ajudar a desenhar uma representacgao sintética de como funcionavam os principais
processos e sistemas da Natura. Em seguida, nomeamos executivos da prépria
empresa para serem responsaveis pelos componentes do SGN. Para alinhar as
diferentes frentes, criamos um grupo de trabalho que se reunia frequentemente.

O passo seguinte foi divulgar o SGN para toda a organizagcdo e, em seguida,
conforme a realizagdo e a evolucdo da proposta, medir a maturidade dos processos
de gestdo na empresa. Para isso, utilizamos a régua da Fundagdo Nacional da
Qualidade, incluindo nela elementos novos, ndo presentes na avaliagdo original, com
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Fig 1. Sistema de Gestdo Natura

o intuito de obter pontua¢do maxima pelo 6rgdo. Creio que minha passagem pela
Naturatenha oferecido uma pequena contribuicdo para que ela depois ampliasse seu
modelo de negdcios para além da venda direta, atuando hoje fortemente também
na internet, em lojas fisicas e em quiosques, além de ter se tornado uma corporagao
que inclui outras indUstrias e marcas, como a australiana Aesop, a inglesa The Body
Shop e a estadunidense Avon.

O processo de elaboragdo do SGN envolveu muitos profissionais renomados
mundialmente e de diferentes areas, a exemplo de Otto Scharmer, professor do
Massachusetts Institute of Technology (MIT) e autor da Teoria U; de Sean Esbjérn-
Hargens, pesquisador e fundador da consultoria Metaintegral e Ph.D.; de Beena
Sharma, pesquisadora, consultora da Vertical Development Academy; e de Carolyn
Taylor, autora do livro pioneiro sobre cultura organizacional Walking the Talk Carolyn
Taylor, que vieram pessoalmente a Natura trabalhar nesse projeto.

Nesse meio-tempo, o projeto do SGN e os demais que fizemos utilizando
a Abordagem Integral na Natura chamaram a atengdo de seu autor, o escritor e
filosofo Ken Wilber. E, em dezembro de 2011, tive a oportunidade de conhecé-lo
pessoalmente em Denver, nos Estados Unidos, e apresentar a ele o que estavamos
fazendo na pratica utilizando suas ideias. Dessa conversa surgiu o convite para eu
liderar o braco brasileiro do Instituto Integral. Posteriormente, escrevemos, com a
participacdo de membros do Instituto Integral Brasil (11B), o primeiro artigo sobre o
Metamodelo Integral de Gestao, que foi publicado no Journal of Integral Theory and
Practice®, com leitura critica e aval do préprio Ken Wilber.

Esse artigo foi reproduzido na Terceira Conferéncia Integral, em Sao Francisco,
nos Estados Unidos, quando tive a oportunidade de fazer uma apresentacdo
para estudiosos e consultores em Teoria Integral de diversas partes do mundo.
A recepcdo e a repercussdo imediata foram as melhores possiveis, reforcando
o sentimento de que o que estavamos fazendo era inovador e significativo.
Tomavamos o rumo certo.

8. Artigo publicado no Volume 8, nimeros 1 e 2, junho de 2013.
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Esse momento vivido entre a Natura e o Instituto Integral Brasil foi uma
experiéncia muito rica que alimentou ainda mais minha vontade de ter uma
consultoria prépria. Porém, depois de sair da Natura, recebi o convite para tomar
um café com o CEO do laboratério de analises clinicas Fleury. Conversando com
ele sobre algumas questdes de gestdo do laboratério, ele perguntou: “Por que vocé
ndo vem trabalhar com a gente?”. Naquele momento, no ano de 2013, o Grupo
Fleury estava passando por uma transicdo grande, que envolvia um expressivo
crescimento e a aquisicdo de varias empresas. Com muito interesse em entender
o setor da salde mais de perto, ndo resisti ao desafio e aceitei.

O Grupo Fleury precisava, entre outros elementos, de um forte ajuste na
quantidade e no perfil de seus profissionais. Sua gestdo de pessoas era mais
complexa do que na Natura. O grupo, na época, tinha mais de 10 mil colaboradores,
desde médicos Ph.D. até atendentes de call centers. Apresentava muito mais gente
trabalhando para ele que a Natura e a area de pessoas, inovagao e gestdo que assumi
era mais desestruturada. Foi um grande desafio de integracdo, gestdo, inovacdo e
sustentabilidade, esta Ultima bem menos relevante do que na Natura.

O que mais me chamou a aten¢do nessa nova empreitada foi o fato de a empresa
ser da area de saude. Do ponto de vista de gestdo dos processos, o desafio era
menos complexo. Mas, quanto a gestdo de pessoas, mais dificil. Em seu estagio
de crescimento, o grupo tinha se distanciado dos fundamentos de sua gestdo. Era
preciso voltar a fazer o basico bem-feito. Entdo, primeiramente, montamos uma
agenda de reflexdes, que envolvia questdes como “Quais sdo os fundamentos dos
processos de Recursos Humanos? Qual é o fundamento do neg6cio?”, para resgatar
os pilares do negdcio e a disciplina para executa-los. Nesse sentido, na posi¢cdo de
diretor-executivo, liderei a constru¢do de um novo modelo de gestdo baseado em
processos, a criacao de uma forma de governancga que se desdobrava em todas as
suas unidades e o engajamento das pessoas na esséncia da empresa e nesses novos
modelos. Vale destacar que eles se mantém em bom funcionamento até hoje no
Fleury. Aprendi demais ali com minha experiéncia de um ano e meio.

Quando eu ainda estava no Fleury, a cada trés meses viajava para Nova York, a fim
de montar um workshop sobre Propésito de Vida para a empresa de roupas femininas
Eileen Fisher. Nessas oportunidades, mantive muitos contatos com o consultor e Ph.D.
estadunidense Sean Esbjorn-Hargens, que, naquela época, estava montando algumas
importantes ferramentas para a consultoria da qual é fundador, a Metalntegral®.

Depois de cinco anos desenvolvendo a Chie Integrates’™ como um ecossistema, o
Metamodelo Integral de Gestdo se tornou para mim o mapa que permite a navegagao
tanto na formacdo de novos consultores e facilitadores quanto para o trabalho em
vérios tipos de organizacdo desde startups inovadoras a grandes empresas. E sobre
esse processo que conversaremos nas préximas paginas deste livro. Espero que, depois
da leitura, vocé descubra com maior profundidade o que é o Metamodelo Integral de
Gestao, como ele funciona e quais sao seus grandes potenciais de mudanca real e
integral nas pessoas, organizacdes e sistemas. Para mim, foi um processo libertador e
transformador. Espero que para vocé também seja assim.

Boa leitura!

9. https://www.metaintegral.com/

10. http://www.chieintegrates.com/






“Na natureza, a forma segue o fluxo. Nos sistemas
humanos, tendemos a projetar nossas estruturas
primeiro e depois tentamos forcar o fluxo através delas.

Para criar estruturas fluidas, precisamos fazer
perguntas diferentes. Também precisamos perceber
que, em parte, estamos projetando para emergéncias,
ou seja, criando ambientes onde novas estruturas
podem emergir e evoluir conforme necessdrio.”

- Sonja Blignaut
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CAPITULO 1:
A GESTAO NAS ORGANIZACOES

A Evolucdo em Estagios e Contexto Atual

MAPEAR A TERRA INCOGNITA

Uma das maiores questdes que se apresentam aos modelos de gestao
contemporaneos é conseguir se livrar de um pensamento exclusivamente voltado
para os sistemas de comando e controle desenvolvidos no comego do século 20 para
dar conta das demandas e do volume de producdo. Além disso, é essencial incluir
em seus processos uma logica que abranja as rapidas dinamicas da complexidade e
da emergéncia do inesperado que as organizagdes vivenciam no cendrio atual. Esse
processo de transicdo ndo se d4 de maneira facil nem rapida. E preciso, em primeiro
lugar, identificar, compreender, conscientizar-se e aceitar as origens dos modelos
mentais ora vigentes para s6 em seguida vislumbrar possiveis caminhos para a evolucao
desse modelo na dire¢do de uma légica capaz de dar respostas mais adequadas aos
desafios que se revelam muitas vezes intransponiveis e fatais para as atuais empresas.

Nointuito de, aliado as organizacdes, facilitar essa transicao, criamos o Metamodelo
Integral de Gestdo, um mapa fundamentado nos diferentes Niveis de Consciéncia
encontrados em um sistema organizacional que visa ampliar os modelos mentais
dos individuos que o comp&em e propiciar maior amadurecimento e confian¢a nos
vinculos que promovem as rela¢des entre eles. E, consequentemente, transformar
a cultura interna, trazendo para ela um papel mais consciente, protagonista e
responsavel em rela¢do a seus resultados individuais e coletivos, tendo em vista seus
impactos na nossa sociedade e no meio ambiente.

Eimportante ressaltar que, para seguirmos nesse caminho, ndo ha férmulas magicas
e, muito menos, receitas prontas, como muitas consultorias ainda oferecem em seus
produtos. O Metamodelo Integral de Gestdo se propde a analisar as caracteristicas
intrinsecas de cada organizacdo (sem deixar de lado a identificacdo dos vieses que,
invariavelmente, dada a natureza humana, sdo trazidos pelos facilitadores envolvidos
em sua implementacdo); reconhecer sua histéria e a constru¢do de sua identidade
ao longo do tempo desde o surgimento da visdo de seus fundadores; e, com esses
elementos idiossincraticos, promover protétipos para planos e ac¢fes especificas de
desenvolvimento e engajamento que atualizem o contrato psicolégico entre pessoas e
empresa e a propria estratégia organizacional. No Capitulo 6: Consultoria e Facilitagdo —
Um Guia Prdtico, encontra-se um quadro-resumo que mostra mais detalhadamente os
papéis e os métodos de conducdo de interveng¢des no Metamodelo Integral de Gestao.

Por meio dessa dindmica, pretendemos acender alguma luz sobre questdes que
estejam atuando de forma invisivel dentro dos sistemas e, com essa nova consciéncia,
desenvolver, nas organizagdes e nos profissionais, uma identidade que reconheca seus
valores mais profundos e possa ao mesmo tempo ser fluida o suficiente para se adaptar
e evoluir diante dos diferentes desafios que seguramente encontrara em seu percurso.
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Antigamente, os cartégrafos europeus costumavam nomear em seus mapas
os territérios ainda inexplorados como Terra Incognita e, no caso dos oceanos,
Mare Incognitum. Eles incluiam nesses espa¢os ainda desconhecidos o aviso de que
“Aqui ha dragdes”, em latim “Hic sunt dracones”, para alertar os navegadores da
possibilidade de encontrar essas criaturas fantasticas nos confins do mundo, pelo
menos é o que consta em um dos mais antigos mapas-mundi conhecidos: o Globo
de Hunt-Lenox, datado de 1510. A metafora ainda é valida para os dias de hoje.
As organiza¢des que pretendem superar a si mesmas e ampliar seus horizontes
devem buscar exorcizar os fantasmas e monstros que por vezes imaginam em seu
caminho (e que, frequentemente, vdo ter de enfrentar para poder exorcizar) para
assim navegar sem se afogar nas aguas desconhecidas e turbulentas do futuro,
sabendo, em especial, que ndo havera mais portos seguros. E que isso ndo sera
mais um problema.

VISOES DE MUNDO, VISOES DOS NEGOCIOS

Os modelos de gestdao desenvolvidos e adotados pelas organiza¢Bes estao
intrinsicamente relacionados a visdes de mundo compartilhadas pela sociedade e
como essas organizagdes estdo aderentes (ou adaptadas) as bases tecnoecondmicas
predominantes em um determinado periodo histérico.

Essas visdbes de mundo determinam tanto a forma como os negécios sdo
administrados e liderados quanto os valores que guiam suas estratégias e o propésito
com que servem a sociedade. A facilidade para associar pessoas (colaboradores,
parceiros, consumidores entre outros) e promover interfaces favoraveis a sua
existéncia e prosperidade é diretamente proporcional, em tese, ao grau de aderéncia
entre a visdo de mundo orientadora de uma determinada organizagao e os valores
vigentes do macroambiente social e econémico da época.

Num rapido retrospecto, os negocios como conhecemos hoje surgiram na
Revoluc¢do Industrial que se iniciou no século 18. J& o marco para a administracdo
profissional de empresas ocorreu no inicio do século 20, tendo como precursores
Frederick W. Taylor (1856-1915) e Henry Ford (1853-1947), nos Estados Unidos, e
Henri Fayol (1841-1925), na Europa.

Taylor, Fayol e Ford foram homens brancos que nasceram no século XIX e, aos
50 ou 60 anos, elaboraram propostas para resolver o problema de transferir méo
de obra do campo para o novo modelo industrial que comecava a ganhar forca nas
grandes cidades. Foram também responsaveis por escalar enormemente o ritmo de
producdo dos trabalhadores por meio da estruturacao das linhas de montagem ou
de producao. E por essa razdo histérica que ainda hoje chamamos os trabalhadores
de “recursos humanos”. A era da Revolu¢do Industrial, impulsionada pela invencao
das maquinas a vapor, alavancou fortemente a produtividade ao mundo. A gestdo
nasce exatamente para resolver os problemas da produc¢do na nova escala.

Se colocarmos em perspectiva, a gestdo evoluiu muito pouco nos ultimos 100
anos. Boa parte do que fazemos hoje nas empresas ainda guarda essa légica
mecanicista de planejar e controlar do século passado. Muita gente acreditou que,
principalmente depois da Segunda Guerra Mundial, quando as grandes empresas
de consultoria de gestdo obtivessem um forte impulso de crescimento e criassem a
indUstria de recursos humanos, as organiza¢des passariam a ver suas estratégias,
negécios e pessoas de forma mais integrada, sistémica e humanista.
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Porém, o que aconteceu é que os Estados Unidos montaram um programa com
as maiores empresas do pais para empregar os mais destacados oficiais das Forgas
Armadas que voltavam da Segunda Guerra. Esses individuos sairam do front para
se tornarem os principais lideres em companhias como a General Motors e a Ford,
por exemplo. Com esse importante fator, teve inicio a l6gica militarista de lidar
com os artefatos de gestdo por meio de planejamento e controle, de tratar tudo
apenas como recurso. Tanto que, até hoje nas empresas, chamamos as pessoas
de “recursos humanos”, além de “retermos”, “recrutarmos” e “selecionarmos” os
individuos, fazemos “planos” de carreira e “estratégias” de acdo. Da mesma forma,
é estruturada toda a légica organizacional baseada em hierarquias bem definidas.

Desde a Revolucdo Industrial até o momento atual, as organiza¢8es encontraram
uma base tecnoecondmica razoavelmente solida e estavel para o seu florescimento
e expansdo. Conhecemos nesse tempo a estrondosa inventividade dos negécios
para gerar prosperidade, conhecimento, tecnologia, produtos e servicos, assim
como também testemunhamos as nefastas consequéncias que essa capacidade
amplificada, quando submetida a inten¢des pouco conscientes, causou em termos
ambientais e sociais. Porém, ao que tudo indica, estamos vivenciando como
humanidade profunda transi¢do, provavelmente muito maior do que a propria
Revolugdo Industrial, e essa significativa fase implica inevitavelmente alterar o modo
como as organizag¢des funcionam.

Muitos fatores contribuem para o crescente panorama de incerteza nas
organiza¢des, como as sucessivas instabilidades no mercado financeiro e seus
impactos na economia internacional, as polariza¢des politicas e os riscos de guerras
e terrorismo, a crise ambiental e de recursos naturais, as mudancas culturais e
de comportamento pés-internet, o aumento de pessoas guiando-se por visdes de
mundo mais evoluidas e complexas, entre outros fatores. O certo, porém, é que
muitos dos fatores apontam para a impossibilidade de sustentar velhos padrdes,
enquanto outros, como o florescimento da nova economia com valores alicercados
em flexibilidade, virtualidade, organizacdo em redes e fluidez, apontam para novas
possibilidades para o futuro das organiza¢des e dos negdcios.

Ndo sabemos exatamente o rumo que os negocios terdo a partir daqui, ja que
estamos no “olho do furacdo” das incertezas globais; porém, podemos afirmar que
a abordagem que usamos pode indicar caminhos consistentes e pautar a cocriagao

Ndo € o que voce ndo sabe que
/ai coloca-lo em apuros. £ o que
/0ce tem certeza que nio vai

- Mark Twain
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dos modelos de negbécios para as proximas gera¢des. Modelos estes firmados em
complexidades muito mais profundas, abrangentes, flexiveis e responsaveis, capazes
de aliar as necessidades dos individuos, as relacBes e os sistemas, visando a resultados
sustentaveis, guiados por visdes de futuro alinhadas ao desenvolvimento integral da
humanidade e do planeta.

MODELOS DE GESTAO

Um modelo de gestdo é um elemento organizador. Ao longo do tempo, apareceram
novos modelos de gestdo, com légicas distintas, naturalmente direcionados a obter
maior eficiéncia e produtividade. Eles se propSem a ser um mapa que nos permite
navegar em determinado territério. A seguir, apresentamos alguns exemplos de
modelos de gestdo atuais.

O primeiro modelo de gestdo é o da Embraer. Nele, podemos ver os valores
organizacionais no centro, ladeados por pessoas, conhecimento, inova¢do, processos e
estratégiaeplanos. Porém, logo apds, ele pauta asrelagdes dalideranca, com diferentes
stakeholders (individuos e organiza¢8es impactados positiva ou negativamente pelo
projeto de mudanca, ou aqueles que podem influenciar o resultado do projeto),
por meio de demandas e resultados. Isto €, apesar de ja mostrar alguns elementos
sistémicos e humanistas, ainda € um modelo de entrada e saida.

Pessoas Conhecimento

VALORES

Estratégias Inovagdo

e Planos
Processos Q

[ parcEROS |

DEMANDAS
oav.iinsay

CiRCULOS
VIRTUOSOS

Fig 2. Modelo de Gestéo da Embraer
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Agora, veremos o modelo de gestdo da Copersul, petroquimica, e, em seguida, o da
Gerdau, siderudrgica. Ambos sdo predominantemente racionais e lineares, com base
nas estratégias, eficacia operacional, posicao competitiva, consolidacdo no negocio,
geracdo de valor com o acionista, ou seja, sdo modelos de gestdo tipicos.
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Fig 3. Modelo de Gestdo da Copesul
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A seguir, vemos o modelo de gestdo da Promon, uma empresa de engenharia.
Seria o0 desenho de um cata-vento que gira, mas ele é bem linear, tendo, entre outros,
o desempenho econémico, parceiros e fornecedores como elementos.

Sociedade
e Meio
Ambiente

Conhecimento
e Processos

Cultura
Organizacional

Desempenho
Econémico

Fig 5. Modelo de Gest&o da Promon

Jaomodelo de gestdo da consultoria de gestdo Falconifirma-se na metodologia de
PDCA (Plan, Do, Check, Act) em ciclos continuos. Ele nasce da formulagdo estratégica,
passa pelo desdobramento de diretrizes, que surge do gerenciamento da rotina,
dos ciclos PDCA, da gestdo de projetos e segue até a gestdo de desdobramento de
metas. Nele, tudo pode ser medido. O que ndo for mensuravel ndo é gestdo.
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Fig 6. Modelo de Gestéo da Falconi
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O modelo da Fundagao Nacional da Qualidade, que possui reconhecida exceléncia
em gestdo, considera o resultado como o maior elemento. Também apresenta
informacdes e conhecimentos e alguns elementos referenciando clientes, lideranga
e sociedade. Estratégia e planos, pessoas e processos focam no grande resultado.
Quem mede a qualidade da gestdo, em geral, define uma empresa de boa qualidade
de gestao com base nos bons frutos que ela produz. S6 que, como sabemos, uma
empresa que é bem gerida pode ter um desempenho ruim e, em contrapartida, uma
empresa mal gerida pode gerar bons resultados.

oes e Conheg;
(Mas Cime,
\nfO Nto

Resultados

Fig 7. Modelo de Gestéo da Fundacdo Nacional da Qualidade

No fundo, todos sabemos que, quando fazemos a transposi¢do desses modelos
de gestdo lineares para o cotidiano, eles simplesmente ndo acontecem. Na hora em
que tomamos uma decisdo, sabemos que a realidade se transforma momento a
momento. Toda a decisdo de gestdo é carregada de tensao entre o agora e o futuro.
Mas é essa tensdo que gera movimento. E por isso que uma das abordagens mais
inovadoras e realistas de gestdo € a holocracia. Adiante, veremos que ela revela como
liberar a tensdo do sistema para que ele evolua.

E importante resgatarmos aqui que, em vez da ideia de planejar e controlar, o
que faz com que uma gestao eficiente ocorra é a consciéncia e a habilidade de saber
lidar com o que é emergente. Sempre teremos alguma coisa nova ou inesperada
acontecendo que, certamente, terd impacto em nossos sentimentos e pensamentos,
na forma como operamos e no jeito como esse sistema precisa se desenhar. Nesse
caminho, como norte, devemos apenas ter em mente a dimensdo objetiva, ou seja,
os resultados que almejamos obter e a dimensdo concreta que queremos trabalhar.

Se entendemos que ndo é adequado analisar uma organizacdo de forma
mecanica, tampouco é correto entender uma organizagdo como um organismo vivo.
A inconsisténcia dessa metafora reside principalmente no entendimento de que, em
um organismo vivo, as células operam o tempo todo dentro do corpo, em fun¢do dele
e para ele, ao passo que uma organizagao € composta por individuos com alto grau
de autonomia (mesmo que algumas vezes ndo a exercam) em relacdo a organizagao
— eles podem se desligar, trabalhar em outras organiza¢des ou dar novos rumos a
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sua carreira. As pessoas ndo permanecem 24 horas por dia nas organiza¢des e ndo
vivem em funcdo delas. Esse fato implica enormes distin¢cdes entre a organizacdo e o
comportamento de um ser vivo, que é muito mais complexo do que o funcionamento
de um negécio. Essa visdo impacta diretamente na tendéncia para a perda de
flexibilidade, na crescente tensdo provocada pelo abafamento de conflitos e no
engessamento de processos e da produtividade em decorréncia da ideia subjacente
de que a organizagdo deve construir suas decises com base em consensos absolutos
que revelem seus valores. Para um aprofundamento nessas importantes distin¢bes
entre organismos vivos e organizacdes sociais, recomendo a leitura do artigo “Hélons,
Artefatos e Amontoados (e suas hierarquias correspondentes)’, de Fred Kofman',
traduzido no Brasil por Ari Raynsford.

A melhor definicdo do que entendemos por uma empresa ou organizagdo social
que precisa ser gerida é: “Um sistema social aberto composto de individuos e suas
relag6es, com valores e prop6sito compartilhados, que geram produtos tangiveis e
intangiveis para o desenvolvimento da sociedade”. Ou seja, em vez de um sistema
fechado e mecanico, com inputs e outputs conhecidos, um negécio é um sistema social
aberto em profunda interacdo com seu contexto por meio de fluxos de gera¢do de
valor. Quando alguém dentro da organizacdo muda de modelo mental, ele interfere
no processo. E toda vez que interferimos em um processo, alteramos o modelo mental
das pessoas que participam dele.

DO PROPOSITO AO IMPACTO

Ha enormes e sutis implicagdes em olhar para uma organizagao por uma lente
de maior complexidade. A maior delas é que dualidades antes tdo palpaveis,
como Resultado versus Propésito, Meios versus Fins, Curto Prazo versus Longo
Prazo, Dentro versus Fora e Macro versus Micro, comecam a perder forca como
unidades independentes manipuldveis e controlaveis. Ao aceitar esses paradoxos,
reconhecemos que ndo ha oposicdo real entre essas dimens8es aparentemente
antagobnicas. O desafio estd em abracar a incerteza e manter um olhar antenado
e um espirito diligente que abarca e sustenta todas essas dimensdes, fazendo
escolhas momento a momento com o Unico intuito de permitir que os valores
fluam, possibilitando a organizacdo expressar seu Proposito a servi¢o do todo.

As organizacBes estdo contidas na sociedade, influenciando e sendo
influenciadas o tempo todo pelo contexto maior. Em uma simplificacdo com
finalidade didatica, podemos ver um fluxo (na figura a seguir) em que uma
organizacdo recebe insumos e inputs do macroambiente, filtra-os por meio de
sua identidade e os processa em criacdo de valor que se reverte como impacto
no macroambiente. Apesar de 6bvio para a maioria de nés, ndo costumamos ter
em mente que este processo ndo é linear e permeavel ao longo de suas diversas
camadas. E muito comum por exemplo, organizacdes seriamente dedicadas a um
propésito nobre emularem os vicios de relacionamentos e jogos de poder que
amplificam o pior das pessoas e da sociedade. Qual é o impacto positivo nesse
contexto, se, no final de um dia de trabalho em favor de alguma causa edificante,
as pessoas retornam ao lar esgotadas, depressivas e afetam seus familiares e
concidaddos com sua pior faceta?

11. https://www.ariraynsford.com.br/artigos-e-textos/holons-artefatos-e-amontoados
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Mais uma vez, meios e fins, propdsito e resultado, macro e micro, dentro e fora,
entre outras aparentes contradi¢@es, precisam ser cuidadas o tempo todo com o
propésito de criar valor que afete positivamente a sociedade.

No sentido de atuarmos de forma consciente e propositiva nesse contexto,
nossa abordagem se inicia com um quadro de grande perspectiva, considerando
trés importantes aspectos pelos quais toda organizacdo esta imbricada. Nele, a
organiza¢do aparece como elemento central pela Unica razdo de que é nosso objeto
primordial de exploracao e atuagao neste livro.

Sensing
— SENSE MAKER®
Macroambiente
SOCIEDADE N

Framing

METAMODELO
Microambiente DE GESTAO

ORGANIZAGAO
’¥Q Delivering

METACAPITAL®

Fig 8. Metaframe Integral: alinhando Viséo, Gestdo e Impacto

Nesse Metaframe, temos um primeiro fator, que é a organizacdo recebendo
influéncia do contexto maior do macroambiente. Assim, 0 meio em que a organiza¢do
estd inserida é a maior preocupacdo e precisamos entendé-la pela lente da
complexidade. No inicio dessa jornada, portanto, temos de entender a complexidade
emergente em que a organizacdo estd enquadrada, utilizando as ferramentas
disponiveis para sentir e interpretar a realidade ao nosso redor. Dedicaremos no
préximo tépico atengdo a esse tema.

A seguir, a organizacao produz o valor a que se destina. Entdo, temos o ambiente
organizacional propriamente dito, acionado pelas ferramentas de gestdo tradicionais
e inovadoras para lidar com a complexidade cada vez mais inerente ao exercicio
profissional. Para isso, temos como maior recurso o Metamodelo Integral de Gestao,
tema principal deste livro.

Logo apo6s, nosso olhar se dirige para o valor gerado pela organizagao que
impacta o macroambiente. Esse montante esta além dos resultados na forma de
lucro e retorno sobre investimento e do famoso Triple Bottom Line (Financeiro,
Social e Ambiental). O impacto positivo ou negativo gerado sera profundo
(mudancas na experiéncia dos stakeholders), sera claro (altera¢cdes na performance/
comportamento dos stakeholders), sera amplo (revisdo nas relagdes entre os
stakeholders) e sera alto (ajustes nos sistemas dos stakeholders), todas essas
perspectivas do macroambiente sdo afetadas o tempo todo, esteja a organizacdo
consciente ou ndo. E, caso ndo esteja, tera sérias implicagdes.
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Vamos abordar os tipos de impacto e como atuar sobre eles no Capitulo 4 deste
livro: “A Estrutura de Metaimpacto”, escrito pelo nosso parceiro Sean Esbjorn Hargens,
um dos criadores do modelo e fundador da Metaintegral Associates.

Cada um desses momentos do Metaframe tem uma légica prépria e detalhamento,
camadas de causalidade e impactos no tempo. E mais: possui um foco, uma lente de
observagao e prdxis proprias, com ferramentas especificas indicadas.

Para dar um passo além na apresentacdo da complexidade envolvida no
processo, o préximo quadro mostra em detalhes os trés grandes momentos do
Metafluxo e suas camadas de causalidade (Sentir o Macroambiente, Processar o

Valor e Medir o Impacto).

MACROAMBIENTE

ZEITGEIST
TENDENCIAS
RUMORES
B NARRATIVAS
GESTAO DO DADOS POLITICOS, ECONOMICOS, SOCIAIS,
IMPACTO: TECNOLOGICOS, AMBIENTAIS E LEGAIS MAPEANDO O

METACAPITAL AMBIENTE:
CYNEFIN
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DESORDENADO

AVALIAGAO . -
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EM TRES DIMENSOES:
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Fig 9. Metafluxo de Gestdo
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Muitas organizacBes da sociedade civil (institutos, fundacBes e agéncias de
cooperagdo) apoiam-se em uma robusta metodologia chamada Teoria e Mudanga'?,
originaria no Roundtable on Community Change. Segundo a sociologa norte-americana
Carol Weiss (1927-2013), uma das principais formuladoras do conceito, a Teoria
de Mudanca representa uma abordagem que tenta responder a trés perguntas
fundamentais: “Por que é tdo dificil compreender os pressupostos sobre os
quais as mudancas sociais estdao apoiadas?; Por que as fases que antecedem os
resultados finais e que mostram como uma politica ou programa se desdobra nas
comunidades sao tdo pouco evidentes e explicitadas?; e Por que os stakeholders
tipicamente desconhecem o caminho e os desdobramentos dos programas com os
quais se relacionam?”.

Essa metodologia se relaciona ao nosso Metafluxo, e o convite é que as organizacdes
da sociedade civil possam enriquecer sua Teoria de Mudanca pelo Metamodelo
Integral de Gestdo, da mesma forma que encorajamos que organizacdes privadas se
inspirem e ativem uma Teoria de Mudanga como parte do seu core estratégico.

No contexto de nosso Metaframe, a Teoria de Mudanca pode ser introduzida
como o elo entre a leitura (sensing) do Macroambiente e sua Identidade. Utilizamos a
Teoria de Mudang¢a em muitos trabalhos com organiza¢des que buscam estabelecer
uma bandeira, uma causa primordial para alavancar impacto e entregar valor para
a sociedade.

A GESTAO NO CONTEXTO ATUAL E A NATUREZA DOS
SISTEMAS COMPLEXOS

Sistemas Complexos

Atualmente, a primeira coisa que devemos ter em mente ao falar de qualidade de
gestdo é identificar a dindmica dos contextos nos quais ela esté inserida. E preciso
distinguir as variaveis internas e externas inerentes a determinada organizagdo
para podermos reconhecer os principais elementos envolvidos em seu processo de
gestdo. Esse olhar deve trazer uma légica mais abrangente, relacionada aos sistemas
complexos, e espelhar os sistemas naturais ndo lineares. E, para que possamos ter
esse olhar, essa logica que busca um sistema de gestdo adequado a ambientes
de alta complexidade, precisamos desenvolver o que chamamos de Metamodelo
Integral de Gestdo, um mapa (e ndo um terreno) baseado nas perspectivas dos
diferentes Niveis de Consciéncia e na teoria dos sistemas complexos por meio do
qual as organiza¢des podem navegar pelos desconhecidos e imediatos territorios
que initerruptamente surgem no horizonte. Com o Metamodelo Integral de Gestdo,
reconhecemos com maior abrangéncia a realidade vivida pelas organiza¢des para,
a partir dai, realizarmos evolu¢des, mudancas e adequacdes em seus sistemas para
as diferentes, e muitas vezes imprevisiveis, possibilidades do porvir. E importante
ressaltar que o mapa ndo da respostas prontas do que fazer em cada situagdao, mas
oferece um checklist do que se deve levar em conta, do que ndo pode ser esquecido
e aponta pistas para a avaliacao das dinamicas essenciais presentes no sistema.

A necessidade de as organiza¢des encontrarem outras formas de gerir esta
ocorrendo no mundo todo, ndo porque os gestores acham que é “legal” ou por

12. https://www.youtube.com/watch?v=6zRre_gB6A4
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simplesmente quererem inovar. E porque as organizacdes estdo com sérias dores
e, por essa razdo, para elas, isso se faz absolutamente urgente. Hoje, a maioria das
industrias esta sofrendo com as disrup¢des que estdo continuamente matando as
grandes empresas a uma velocidade assustadora. E, como afirmou o consultor Alan
Watkins (1933-2010), que escreveu o livro Wicked & Wise: How to Solve the World's
Toughest Problems (ainda sem tradugdo no Brasil) em coautoria com o filésofo e
pensador estadunidense Ken Wilber, os problemas ndo sdo naturais. Eles sdo criagdo
dos seres humanos e seus sistemas e nada mais.

E muito importante mantermos esse insight de Watkins em mente, pois o mundo
nunca mais sera tdo calmo e tranquilo como é agora (pelo menos da perspectiva
de quem olha do futuro para o passado). Ao contrario do que muitos pensam, ele
s6 vai aumentar em volatilidade e complexidade. Problemas nao faltardo. A partir
dessa consciéncia, quando olhamos para as varias industrias que disruptivamente
evoluem hoje (por exemplo, dos segmentos de tecnologia, nanotecnologia,
inteligéncia artificial, medicina exponencial e genética) percebemos que, para
manter uma organizagdo viva, € preciso que estejamos constantemente atentos aos
novos mapas que o Metamodelo Integral de Gestdo ajuda a desenhar, a fim de
navegarmos por esses novos territorios que ndo param de surgir a nossa frente.

Por outro lado, a ideia de complexidade e ambiguidade, de ndo ter respostas
certas e claras, sempre esteve presente na nossa histéria, desde o principio da
cultura humana. Afinal, toda vez que olhamos para a realidade, temos de lidar com
paradoxos. Ea melhor maneira de lidar com eles ndo é tentar achar o certo e o errado
e resolver, mas, sim, sustenta-los ao mesmo tempo e buscar o melhor equilibrio para
as diferentes situa¢des que vamos viver. Uma das formas de transformar volatilidade
em clareza de visdo é estabelecer uma distancia da realidade que queremos analisar
para, assim, ampliar nosso campo de entendimento e deixar mais a vista uma parte
maior do cenario envolvido, tal como quando olhamos um mapa. Sem falar nos
ganhos de clareza que a distancia emocional também garante. A distancia, tomamos
consciéncia de que ndo temos controle e certezas sobre a situacdo e desenvolvemos
a capacidade de compreender melhor esse ambiente e de navegar nele.

E desse modo que podemos entender a dindmica de um sistema complexo e
ganhamos maior clareza sobre como ele funciona. Porém, ao reconhecermos as
caracteristicas do sistema, ou seja, sua agilidade, suas polaridades e paradoxos,
corremos o risco de estagnarmos e perdermos agilidade e responsividade. Mais
a frente, falaremos sobre por que motivo geralmente paralisarmos diante desses
ambientes e como evitar que isso aconteca.

Quando cenarios absolutamente inesperados surgem, procuramos fazer
engenharia reversa, isto é, acompanhamos os fatos do presente em direcdo ao
passado para tentar explicar o que aconteceu, mas ninguém pode afirmar que
alguém, por mais atento que estivesse aos movimentos e aos fatos da época, tinha a
mais palida ideia deles. E 0 oposto também é verdadeiro. Toda vez que antecipamos
uma mudanca importante no sistema, que prevemos com muita certeza que algo
vai se dar, essas previsdes acabam por ndo se concretizar. Isso ocorre porque 0
sistema, por ser complexo e afetar direta e continuamente o contexto e o modelo
mental das pessoas, de alguma forma, se prepara.

Um bom exemplo disso foi o “bug do milénio” na virada do ano de 1999
para 2000. Na época, varios especialistas em informatica alertaram que os
computadores, programados apenas para registrar datas no formato 19XX, ndo
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conseguiriam “entender” a entrada dos anos 2000 e passariam a registrar que
estavamos em 1900 ou, simplesmente, deixariam de funcionar. Com grande
repercussdo na midia, as consequéncias do bug do milénio seriam catastroficas.
Diziam que, entre outras desgracas, ficariamos sem fornecimento de energia
elétrica e que, até mesmo, corriamos o risco da detonacdo de bombas nucleares.
Tudo que estava sob controle dos computadores poderia entrar em colapso se
seus sistemas ndo fossem atualizados. Pessoas no mundo todo, em especial nos
Estados Unidos, estocaram comida e agua, porque os sistemas ndo funcionariam
e ndo haveria mais dinheiro, j& que os registros bancarios iriam desaparecer.
Mas, como sabemos, esse foi um panico coletivo que ndo deu em nada. Muitos se
anteciparam e se prepararam para o desastre com tanta intensidade e amplitude
que ele simplesmente ndo ocorreu.

Para que um sistema complexo, como o de uma empresa, por exemplo, se
adapte e sobreviva as continuas mudancas do meio, a melhor caracteristica que
ele deve ter ndo é a resiliéncia. O sistema resiliente traz a ideia que, diante de
uma situagao cadtica ou de uma tempestade, ele verga, mas ndo quebra, voltando
a ser do mesmo jeito que era antes de ser desafiado. Porém, apesar de muitos
acreditarem que essa seja a melhor caracteristica de adaptabilidade que um
sistema pode ter, na verdade, é o seu potencial de ser “antifragil” que o fara ainda
mais forte apds as variagdes imprevisiveis que, inevitavelmente, encontrara.

No livro Antifragil — Coisas que se beneficiam com o caos, lancado no Brasil pela
Editora Best Business, de Nassim Nicholas Taleb, autor também do best-seller
internacional A Légica do Cisne Negro, ele apresenta o conceito de antifragil e explica
que ele, como um sistema, aprende a se fortalecer diante de uma disrup¢do ou caos.
Um dos exemplos de sistemas antifrageis citados é o Vale do Silicio, nos Estados
Unidos, onde continuamente empresas de tecnologia iniciam suas atividades, viram
um fendmeno mundial e logo precisam se adaptar, se renovar, para nao se fragilizar
e deixar de existir.

O sistema de restaurantes de Sao Paulo, no Brasil, é outro exemplo de um sistema
antifragil. Sempre vemos espacos novos abrindo e muitos fechando, mas o grande
numero de op¢des gastrondmicas da capital paulista permanece porque o sistema
tem essa capacidade de se renovar, mesmo em periodos de grave crise econdmica.

O Modelo Cynefin

Ainda sobre os sistemas organizacionais, temos a interessante ideia do modelo
Cynefin, que pode oferecer aos tomadores de decisdo um “senso de lugar”, a partir
do qual é possivel visualizar de forma mais adequada as situacdes e os desafios que
surgem no dia a dia. Cynefin é uma palavra galesa que significa “habitat”, “espago
de pertencimento”. O criador do modelo, o britanico Dave Snowden, fundador da
consultoria Cognitive Edge' e um dos maiores especialistas em complexidade no
mundo, usa o termo para se referir a ideia de que todos nés temos conexdes
(culturais, religiosas, geograficas etc.), das quais podemos ndo estar cientes.

O modelo Cynefin oferece quatro contextos para a tomada de decisdo ou
“dominios”: Claro, Complicado, Complexo, Caético, e um centro chamado Confuso
(Fig. 10).

13. https://cognitive-edge.com/
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Fig 10. O modelo Cynefin
Claro

O dominio do Claro representa os “conhecidos/conhecidos”. Isso significa
gque existem regras em vigor (ou melhores praticas), a situacdo esta estavel e a
relacdo entre causa e efeito é clara: se vocé faz X, espere X. Arecomendacédo para a
tomada de decisdo em tal situagdo é “sentir-categorizar-responder”: estabelecer
os fatos (“sentir”), categorizar e depois responder seguindo a regra ou aplicando
as melhores praticas.

Esse é o dominio das estruturas legais, dos procedimentos operacionais
padronizados e das praticas que comprovadamente funcionam. “Nunca deixe de
seguir os procedimentos”; “Sempre conquiste o consenso”; “Nunca termine a reunido
sem obter o compromisso de todos”; “As metas sdo fixas e devo sempre supera-las”.
Aqui, a tomada de decisdo esta diretamente no campo da razdo: encontre a regra
apropriada e aplique-a.

Snowden afirma que os gerentes devem tomar cuidado ao forcar situa¢des nesse
dominio, simplificando demais, com “pensamentos viciados” (ficando cegos para
novas formas de pensar ou tornando-se complacentes). Quando o sucesso gera
complacéncia (“a melhor pratica é, por definicdo, a pratica passada”), pode haver
uma mudanga catastrofica no sentido horario da matriz (Fig. 70) para o dominio
cadtico. Ele recomenda que os lideres fornecam um canal de comunicagdo, se
necessario anénimo, para que alguém (por exemplo, da forca de trabalho) possa
alertar sobre a complacéncia.

Complicado

O dominio do Complicado consiste nos “desconhecidos/conhecidos”. A relagao
entre causa e efeito requer andlise ou pericia; existe uma gama de respostas certas
possiveis. O modelo Cynefin recomenda “sinta-analise-responda”: avaliar os fatos,
analisar e aplicar as boas praticas operacionais apropriadas. Um bom exemplo é o
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programa de computador Deep Blue, que joga xadrez como se fosse um problema
complicado, olhando para todas as sequéncias possiveis de movimentos.

Complexo

O dominio do Complexo representa os “desconhecidos/desconhecidos”. Causa e
efeito sé podem ser deduzidos em retrospecto, e ndo ha respostas certas. O modelo
Cynefin chama esse processo de “sondar-sentir-responder”. Os campos de batalha,
mercados, ecossistemas e culturas corporativas, sdo sistemas complexos que sdo
imunes a uma abordagem reducionista, porque seus préprios atos mudam a situa¢do
de maneira imprevisivel.

Cadtico

No dominio do Cadtico, causa e efeito ndo sdo claros. Eventos nesse dominio sao
muito confusos para esperar por uma resposta baseada em conhecimento. A¢do —
qualquer agdo — é a primeira e Unica maneira de responder apropriadamente. Nesse
contexto, os gerentes “atuam-sentem-respondem”:. agem para estabelecer a ordem;
em busca da estabilidade, eles procuram transformar o caético em complexo.

Nesse dominio, o trabalho imediato de um lider ndo é descobrir padrdes, mas, sim,
estancar o sangramento. Ele deve primeiramente agir para estabelecer a ordem, entdo
perceber onde a estabilidade esta presente e onde esta ausente e sé depois responder
trabalhando para transformar a situacdo levando-a do caos a complexidade, cuja
identificacdo de padrdes emergentes pode tanto ajudar a prevenir futuras crises quanto
discernir novas oportunidades. Acomunicacao do tipo top-down mais direta (modalidade
que permite o entendimento mais completo de um planejamento a partir da direcao
da empresa) é imperativa; simplesmente ndo ha tempo para pedir informagdes. Os
ataques de 11 de setembro de 2011 sdo um exemplo da categoria cadtica.

Confuso

O dominio Confuso (ou ndo ordem) no centro representa as situagdes em que ndo
ha clareza sobre qual dos outros dominios se trata. Por defini¢do, é dificil ver quando
ele é aplicavel. “Aqui, multiplas perspectivas disputam a proeminéncia, os lideres das
facgBes discutem uns com os outros e a cacofonia impera”, escreve Snowden. “A saida
deste reino é decompor a situacdo em partes constituintes e atribuir cada uma a uma
das outras quatro esferas. Assim, os lideres podem entdo tomar decisdes e intervir de
maneira contextualmente apropriada’.”

Os dominios oferecem um “senso de lugar” a partir do qual podemos analisar
0 comportamento e os fatores em questdo e tomar decises mais acertadas. Os
dominios a direita, Claro e Complicado, sdo “ordenados”: causa e efeito sdo conhecidos
ou podem ser descobertos. Os dominios a esquerda, Complexo e Cadtico, sdo “ndo
ordenados”: causa e efeito sé podem ser deduzidos posteriormente ao ocorrido ou
nem assim.

Movendo-se por dominios

A medida que o conhecimento aumenta, hd uma “deriva no sentido horéario”
do Cadtico para o Complexo e do Complicado para o Claro. Da mesma forma, um
“acimulo de vieses”, complacéncia ou falta de manutencdo podem causar uma
“falha catastréfica” um movimento no sentido horario de Claro para Cadtico,

14. Snowden, David J.; Boone, Mary E. “A Leader’'s Framework for Decision Making”. Harvard Business Review,
p. 69-76, novembro de 2007.
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representado pela “dobra” entre esses dominios. Pode haver movimento no sentido
anti-horario quando as pessoas morrem e o conhecimento é esquecido, ou quando
as novas geragOes questionam as regras; e um empurrdo no sentido anti-horario, do
Cadtico ao Claro, pode ocorrer quando a falta de ordem faz com que as regras sejam
impostas repentinamente.

A partir desse modelo, é do nosso entendimento que as organiza¢des e empresas
deveriam passar 80% do tempo no dominio do Complicado e do Complexo. Em vez
disso, a maioria despende muitos esfor¢os no dominio do Claro, no qual as coisas sdo
mais tangiveis, a melhoria é continua e linear e tudo pode ser mensurado por métricas
regulares. E a dimensdo do “mais do mesmo mais rapido”. Porém, boa parte das
questdes principais das organiza¢des estd no dominio do Complexo e do Complicado.

Fig. 11. A Magic Roundabout nos arredores de Londres, Inglaterra.

Dave Snowden usa um excelente exemplo para representar o que seria um sistema
complexo: a Magic Roundabout, uma rotunda que fica perto de Londres (Fig. 77).
Apesar de, a principio, ela parecer indecifravel e confusa, a elaborada rotunda inglesa
apresenta fronteiras bem delimitadas, um dos principais aspectos da natureza dos
sistemas complexos. Existe uma forma de operar aqui bem especifica, com restri¢es
e limites claros. E, dentro dessas fronteiras, o sistema funciona por meio das escolhas
de seus agentes. Aqui, ndo necessariamente o caminho mais curto é o melhor e mais
rapido. A Unica coisa que precisamos saber sdo as regras de como operar. Proximos a
essa rotunda, existem um estadio de futebol, uma sede da Dell e um grande hospital.
A rotunda nunca para, porém ninguém bate. Nela, o nivel de acidentes é muito baixo.

A maior parte do que acontece em uma organiza¢do estd no dominio do Complexo,
no qual causa e efeito s6 podem ser deduzidos em retrospecto, e ndo ha respostas
certas. O modelo Cynefin chama esse processo de “sondar-sentir-responder”. Os
campos de batalha, mercados, ecossistemas e culturas corporativas, sdo sistemas
complexos imunes a uma abordagem reducionista porque seus proprios atos mudam
a situagdo de maneira imprevisivel.
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Os agentes sdo importantissimos em um sistema complexo. E 0 que sdo eles
em um sistema organizacional? S8o as pessoas, obviamente, mas dentro de um
papel que o sistema |lhes confere. Esse € um conceito fundamental. Cada individuo
possui varios papéis na vida, dependendo do momento em que esta: profissional ou
pessoal. A forma como esta se desempenhando e expressando um papel interfere
diretamente no contexto e no sistema organizacional. E esses, por sua vez, interferem
de volta com os individuos e na maneira como executam seus papéis.

E essencial entender que, dentro de um sistema complexo, essa dinamica
de influéncias estd acontecendo o tempo todo, diferente da forma tradicional
de olhar uma organizagdo, como se ela fosse um artefato de engenharia e ndo
participassemos dela. Na verdade, sempre fazemos parte. No momento que alguém
muda seu modelo mental, ele ja comeca a afetar o sistema. Assim, no momento
que a organiza¢do adota um novo modelo que altera alguma coisa, ela afeta nossa
relagdo com o sistema, que, por sua vez, pode interferir em nosso modelo mental.
Isso se da o tempo todo de forma implicita, subjetiva e tacita, sempre influenciando
o sistema.

E por isso que muitas das intervencdes em uma organizacdo falham. Porque
partem do principio de que, se instalar na organizacao algum modelo pronto, tipicos
de consultoria, vao conseguir alterar o sistema dentro do previsto. “Vocé esta aqui e
deveria estar aqui”, que é o que, em geral, as consultorias falam. Mas, nos sistemas
complexos, a informacgdo deve vir antes do modelo, e ndo o contrario. Acaba que
sempre estamos fazendo uma intervencdo exdgena (ndo nativa) dentro do sistema
que, seguramente, vai gerar consequéncias inesperadas e impossiveis de ser
mapeadas. Isso acontece porque aquilo que estd sendo interpretado encontra-se
no nivel subjetivo, tacito e implicito de como as pessoas e os fatores operam, ndo no
objetivo, expresso e explicito.

Todos que trabalham em uma organizagdo ja viram isso varias vezes. Também
perceberam como essas interven¢des geram consequéncias inesperadas. Portanto,
quando pensamos em uma intervenc¢do, devemos levar em conta a complexidade
de uma organizagdo, sua cultura, sua estratégia, o nivel de desenvolvimento da
lideranga, como se da o relacionamento entre pares e colaboradores etc. Tudo isso
esta no dominio da complexidade.

E 0 que é do dominio do Claro? Uma linha de producdo é simples, porque existem
a entrada da matéria-prima, o processo de producdo e a saida. Tudo perfeitamente
passivel de planejamento. Logo, devemos procurar as melhores praticas para
um sistema simples. Vamos comprar os melhores equipamentos para termos a
mais adequada linha de montagem a determinada produc¢do. Vamos treinar os
colaboradores para que sejam o mais produtivo possivel para o que aquela linha
foi desenhada e vamos comecar a planejar e controlar. E o que é do dominio do
Complicado em uma organizacdo? O Supply Chain, ou seja, a logistica, geralmente
é complicada. Ele tem multiplas entradas e multiplas saidas. Mas é bem planejado
e estruturado. O avido é outro sistema Complicado, pois vocé tem um milhdo de
cabos chegando a cabine do piloto, além de diversos subsistemas, tudo duplicado.
Nesse caso, precisamos de especialistas. Aqui, ndo precisamos da melhor pratica,
mas de um especialista para desenhar a melhor solucdo. E, no dominio do Cadtico,
esta uma mobilizacdo social, por exemplo. Ndo sabemos onde nem como comegou,
mas percebemos seu grande impulso de energia. A diferenca entre o Cadtico e o
Complexo é que o Cadtico ndo tem fronteira. J& o Complexo as tem bem claras.
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E é assim que deveriamos estar navegando o tempo todo nas organizag¢des, de
forma continuamente adaptativa, nos dominios do Complicado e do Complexo. As
acOes ideais deveriam envolver, diante de algum desafio ou mudanca, em primeiro
lugar o lancamento de um protétipo. Se ele fizer sentido, entdo ampliamos sua
escala. Obviamente, quando falamos de grandes organizacdes, quando se trata
de escalar algo, tudo se torna ampliado. Ai vocé precisa ter multiplos protétipos
funcionando. A interven¢do no sistema deve ser coerente para que um protétipo
faca sentido para determinado contexto. O protétipo é seguro em caso de falhas.
E importante notar que existe uma diferenca entre protétipo e piloto. O piloto
é fazermos em escala menor o que j4 seria o desenho perfeito. E pegarmos um
produto pronto e acabado e lan¢a-lo em um mercado menor que, se der errado,
ndo causa muito estrago na marca. Ja o protétipo permite que sejam feitas varias
experimentacdes e adaptagdes. Nesse modelo, podemos trabalhar com o conceito
de MVP (Minimum Viable Product), ou seja, criamos o produto mais simples possivel
dentro do conceito original, perfeito o suficiente apenas para ser langado. A partir
de seu lancamento, comecamos a receber informacdes do sistema todo, o que nos
possibilita ter os dados necessarios para melhorar o protétipo ou para tird-lo muito
rapidamente de circulagdo. E ele precisa ser granular a fim de estar espalhado pelo
sistema para termos uma boa quantidade de cognicao distribuida. Ou seja, dentro
de um sistema, ha varios tipos de modelos mentais espalhados. Entao, quando
espalhamos os protétipos, passamos a distinguir o que funciona ou ndo. Dessa
forma, estaremos sempre em um ambiente de laboratério mais confiavel e seguro,
em beta, em um cendrio imperfeito por definicdo. O modelo mental antigo diz que
basta planejar que, um dia, tudo vai ser perfeito, todas as coisas vao funcionar, todas
as metas serdo batidas. Essa légica de planejamento e controle ndo tem mais lugar
na administragcao de sistemas complexos.
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