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“Ver é um ato de humildade”

POR AMALIA SAFATLE

FOTO ARTHUR FUJII

Inspirar-se na experiéncia de bilhdes anos da natureza para criar produtos tem sido uma

vertente bem conhecida da Biomimeética. Mas, e quando a natureza inspira processos,

sistemas e, mais que isso, um modelo mental? Whole (inteiro) e Economics (Economia)

deram origem a Holonomics, pensamento que os consultores Simon e Maria Robinson tém

desenvolvido. Enquanto a Economia ainda separa pessoas da natureza, colocando o ser

humano em uma posicao hierarquica, o pensamento holonémico enxerga uma rede, for-

mada por uma multiplicidade de visdes, e busca os significados desse sisterna complexo

- aplicaveis nas organizacdes. “Ver € um ato de humildade”, diz Simon. As ideias do casal

estao reunidas no recém-lancado Holonomics: Business Where People and Planet Matter.

Como vocés definem o pensamento
holonémico (holonomic thinking)?

Simon Robinson: Como um novo modelo mental. €
um nivel de consciéncia que muda o jeito de ver e en-
tender sistemas complexos. Vivemos hoje proble-
mas complexos, para os quais nao é possivel encon-
trar a solugao com um jeito de pensar mecanicista.
Maria Robinson: £ uma nova forma de apreender os
sistemas complexos, porisso éderivado daBiologia,
porque a natureza é complexa. E ndo sé a natureza,
mas também as organizages - estas sao sistemas
vivos, e nao estaticos.

Em que o conceito do pensamento holonémico
difere do pensamento complexo? Eno quea

sua aplicacao difere do Balanced Scorecard?
SR: Em inglés, a expressao “pensamento comple-
x0” ndo existe, e sim a ciéncia da complexidade e a
Teoriado Caos. A ciénciadacomplexidade comecou
nos anos 1960 e foi surpreendente, porque mudou
0 jeito como entendiamos o mundo. Passamos o
foco dos objetos e suas propriedades para a quali-
dade do relacionamento entre as coisas. Descobri-
mos que, comisso, mudava-se todo o entendimen-
to. Mas um dos problemas é que as vezes pessoas
tentam entender o sistema complexo com o velho
jeito linear de pensar.

Comosedaisso?
SR: Muitas pessoas usam o pensamento mecanicista

Maria Moraes Robinson é economista e consultora em estratégia, Balanced Scorecard e gestao de mudanca. € coautora de Holonomics: Business
Where People and Planet Matter (Floris Books, 2014), Gestdo da Estratégia: Experiéncias e Licbes de Empresas Brasileiras (Campus, 2005) e O Ativista da

Estratégia (Campus, 2011).

Simon Robinson é consultor e cofundador da Holonomics Educacao e Consultoria e foi um dos fundadores da Genie Internet. E coautor do livro
Holonomics: Business Where People and Planet Matter e editor do blog transitionconsciousness.org
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paraentender osistemacomplexo. Issosignificaque
ainda tentam classificar e quebrar em partes para,
em seguida, tentar entender as relagées entre elas.
Em resumo: o pensamento mecanicista entende as
partes e suas propriedades; o complexo, as rela-
¢des; e o pensamento holonémico, o significado do
sistema complexo.

MR: Todo sistema vivo é um sistema complexo. O
pensamento holonémico é essa forma de enxergar
os sistemas complexos, traduzi-los e fazer que as
organizagGes possam se preparar para lidar com
eles. Uma das bases do pensamento holonémico
séo cinco valores humanos: paz, amor, retidao (ou
acao correta), verdade e nao violéncia (nao causar
dano a nenhuma parte). Sao valores universais que,
se presentes em um sistema, os torna resiliente
e muito mais sustentdvel. Se vocé tem relacdes
verdadeiras, transparentes, com acao correta em
toda a cadeia de valor, com fornecedores, clientes,
acionistas, funcionarios, esta
construindo uma organiza-
cao muito mais resiliente.
Mas, para fazer essa mudan-
¢a, precisa mudar o modelo
mental, por isso damos esse
passo paratras.

0 pensamento mecanicista
veio basicamente

com Descartes (filosofo do século XVIi) ou
classificar e separar as coisas seriauma
caracteristica humana?

MR: Isso é construcdo do pensamento ocidental, e a
partir de Descartes. Alguns “inovadores”, vamos di-
zer assim, como Leonardo Da Vincie muitos daquela
época, eram muito mais holisticos. Nao havia, por
exemplo, separacdo entre arte e ciéncia. Tudo era
muito misturado. O pensamento cartesiano classifi-
cae, paraaépoca, teve um significado muito impor-
tante. Mas j@ nao é adequado para responder as de-
mandas que estao sendo colocadas. E, exatamente
por essepensamento fragmentaras coisas, separou
o0 homem da natureza. A Economia, por exemplo, é
muito baseada no pensamento cartesiano: natureza
é recurso, ser humano é recurso, se eu preciso tro-
car, eu troco, se eu preciso de mais eu vou buscar, e
a tecnologia vai suprir a falta. Mas hoje percebemos
que nada é separado de nada. Com isso, o Ocidente,
especialmente, esta comumgrandedilema: oqueeu
faco? A visao de rede é o que se precisa ter.

Nesta edicdo falamos sobre a visdo

A Economia se
desenvolveu

ComO Se O homem tas, terra. Entdo, a relacado

ESUVESSE Nno ‘topo com os animais precisaser de

antropocéntrica e utilitarista que existe na
propriaideia de sustentabilidade, ou seja, eu
busco o equilibrio com o ambiente porque isso
trara beneficios para as pessoas e tornara

as empresas mais resilientes. O quanto o
pensamento holonémico contribui para
mudar essa visao antropocéntrica?

MR: A visdo antropocéntrica é uma visao de sepa-
racdo. E de um contra o outro, como se a natureza
estivesse se rebelando contra o homem. Veja os
filmes-catastrofe - o inimigo, antes, era um outro
pais, agora é a natureza. Um autor de quem a gente
fala muito, o Joseph Campbell (autor de O Poder do
Mito), falaisso: que o homem ocidental criou essadi-
visao, acha que temas respostas e vairesolver tudo
com a tecnologia. O pensamento holonémico é de
sistema, derelag6es. N6s dependemos da natureza
e ela de nds, entdo ndo é uma visao hierarquica. A
hierarquia é também uma caracteristica dos nossos
tempos. Principalmente de-
pois da Revolugao Industrial,
a Economia se desenvolveu
com o homem no topo, como
se estivesse acima dos ou-
tros sistemas, animais, plan-

integracao com o todo e ba-
seada nesses cinco valores.

Vocés escolheram esses cinco valores com
base em qué?

MR: Eles estdo nos escritos antigos na India, Gandhi
j@ falava deles. O educador indiano Sathya Sai Baba
criou nos anos 1960 um programa de educagao ba-
seado em valores humanos. Alids, é extremamente
revolucionario, e é o que falta na educagao no mun-
do ocidental. Ele falava o seguinte: a educagao tem
duasasas: umaé o que vou aprender paratrabalhar,
ter meu sustento, me desenvolver, e a outra é espi-
ritual - nao de religido, mas dos cinco valores -, que
me dara discernimento para fazer minhas escolhas.

Quando vocés falamisso para as empresas
aquino Brasil, qual é areceptividade? As
empresas acham que isso nao pertence ao
mundo delas?

MR: As empresas estao lidando com muitos proble-
mas. Seja a geracdo Y convivendo com a geracao
mais velha, seja os ambientes altamente hierarqui-
zados, diferente do que acontece no universo fora
das empresas, como as redes sociais.
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Até entre pais e filhos arelacao mudou, nao é?
MR: Exatamente. Tudo mudou, mas a maioria das or-
ganizacdes aindando. A gente temexemplos no livro
mostrandoempresas que fizerammudancaseestdo
sendo muito mais bem-sucedidas. Muitas organiza-
¢bes estao perdendo talentos, endo bastaaumentar
salario e fazer pesquisa de clima. Ha pouco tempo
eu estava falando com o presidente de uma empre-
sa, e ele comentou: “A gente aqui tem tudo quanto é
metodologia, Seis Sigma, Balanced Scorecard, mas
issonaoestddando conta. Achoqueagenteestapre-
cisando trabalhar o ego e o desapego”. Ele disse que
aspessoas queremdar asuaresposta, masndo que-
rem ouvir, entdo nao conseguem chegar a decisdes
compartilhadas, que seriamas mais adequadas para
os problemas complexos. Como lido com meu papel
enquanto organizagao na comunidade, nasociedade,
no ambiente, diante das pessoas? Até pouco tempo
atras, ndo tinha esses dilemas. Entao, as organi-
zac6es estdo mais abertas a ouvir, pois o caminho
tradicional ndo esta dando conta. Por outro lado, o
modelo mental é o linear. Nosso foco é trabalhar a li-
deranca. Enquanto estiverem muito hierarquizadas,
éalideranca que promoverdamudanca.

SR: (Simon mostraumdiagrama, de sua autoria, com
uma escala de evolugéo que vai da base ao topo: “eu
vejo nada’, “eu néo sei o que vejo”, “eu sei o que vejo”,
“eu acho gue sei o que vejo”, “o que outros veem?”,
“nés vemos”) Muitagenteacha que “euseio que vejo”
deveria estar no topo, mas esta aqui embaixo. Pes-
soas, de fato, acreditam que a forma como veem
umasituacaoéaformacerta. Emuitas vezesnaoen-
tendemqueexistem outras maneiras deexperimen-
tar uma situacao. Exemplo: esta livraria (local onde
a entrevista foi realizada). Nés viemos de mundos e
niveis, vamos dizer assim, parecidos, entdo nossa
visao do que é uma livraria € muito similar. Mas, se
vocé pega pessoas com experiéncias diferentes,
como de uma favela, a visao é muito diferente.

MR: Em situacdes mais complexas, eu preciso de
mais perspectivas, de pessoas com diferentes ex-
periéncias paraenxergar asituacao de modo a estar
mais proximo possivel darealidade. Poucas cabecas
olhando ou muitas com a mesma forma de pensa-
mento talvez nem cheguem a solucao, pois cadaum
tem uma visao recortada da realidade. O que é algo
complexo? Algo que tem muitas varidveis atuando.
Entao vocé nao consegue dar umaresposta diretae
simples. Podemperguntar: “Omundosemprefoias-
sim, por que s agoraestamos falando sobreisso?”.
Porque antes as variaveis eram mais controlaveis.
Vocé tinha economia fechada, conhecia seu ambien-

A empresa americana Gore
nao precisa de burocracia

porgue tem valores

te, até atuava sobre ele. A economia criava deman-
da, lembra? As empresas definiam o produto que o
mercadoiaquerer. O grande primeiro fenémeno que
deu inicio a essa mudanca foi a globalizacao, a aber-
tura dos mercados.

Quando o lider comeca a duvidar do que
pensa, ja éum sinal de evolucao?

SR: Quando ele fala: “Talvez as outras pessoas te-
nham importantes contribuicdes”, isso é uma evo-
lucdo. Didlogo ndo é competicdo, ndo tem vencedor.
MR: Foi 0 que comentei daquele presidente de em-
presa, que disse: “Eu tenho todas as metodologias,
tudo o que é mais avancado. Mas o que vejo quando
sento com um grupo de diretores é que temos uma
guerra para decidir sobre alguma coisa”. Tudo mun-
do quer ganhar, entao j& se entra com uma opinido
formada, querendo convencer os demais. Ele falou
assim comigo: “Eu preciso trabalhar a reducao do
ego porque preciso das pessoas nao querendo ven-
cer,mas contribuindo”. Edesapego porque, as vezes,
nenhuma sugestao sera escolhida, vai emergir uma
terceira solucdo que ninguém antes tinha pensado.

€ muito mais dificil conduzir uma organizacio
com esse grau de dialogo e toda essa
contribuicao coletiva, certo? E quando as
decisdes precisam ser rapidas? Nao precisa
de hierarquia?

MR: Semduivida. Porisso, o que vocé temde trabalhar
é a base, o propdsito da organizacdo. E o propdsito
tem de estar muito claro para todo mundo. A gente
ddoexemplodaempresaamericana Gore Associates
(voltada para a descoberta e inovagdo de produtos).
SR: Pelo fato de ter valores, a Gore ndo precisa de
muitas regras, isso é o mais surpreendente. Elesndo
precisam de burocracia, porque tém valores.

MR: Quando surge, por exemplo, uma questao com
um cliente, as pessoas tém condicdo, em qualquer
nivel da organizacao, de tomar uma decisao basea-
da em valores que nao va ferir a organizacdo e nem
depender de subir la no topo para o chefe dizer: “Faca
isso”. Claro que, se for uma decisao que requeira um
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A natureza e sempre
criativa, nela vocé

encontra ordem e caos

nivel de lideranca superior, vocé leva essa decisao
para cima. Mas nao é hierarquia exatamente, e sim
a lideranca convivendo com a colaboracdo. E uma
organizagao mais hibrida nesse sentido.

No Brasil ha organizacoes com essa
caracteristica hibrida?

SR: A Chaordic & um exemplo. O fundador da Visa, o
Dee Hock, cunhou esse termo “chaordic”, que signi-
ficaainterseccao de caos e ordem. Um sistema com
muita ordem fica engessado, burocratizado, vocé
busca o controle total. Uma hora, esse sistema vai
parar. Por outro lado, um sistema totalmente cad-
tico perde as bases e se desintegra. Entao ele disse
que precisa haver um espaco no meio.

Fazendo um paralelo com o que disseram
antes, é o espaco entrealiderancaea
colaboraciao?

MR: Exatamente. E preciso dar espaco para ideias
surgirem, sem prejulgamento. Por isso que o traba-
lho de Holonomics é nas pessoas, a gente fala que
é um trabalho no sistema operacional mental. Nao
adiantamelhorar os softwares, se nao mexer no sis-
terma operacional. E o caso do Balanced Scorecard,
que provém de um pensamento sistémico. Quando
ele coloca todas as relagdes entre perspectivas do
mapa estratégico, eu tenho de olhar para as rela-
¢bes. E muitas organizacdes implementam a me-
todologia com a visdo antiga, como um sistema de
indicadores. O resultado é que vou ter mais indica-
dores para controlar. Pego uma metodologia com
grande potencial, e terei resultados bem reduzidos.
0 Simon fala que ver é um ato de humildade. Tenho
de estar desprovido dos meus uizos de valor, nao
vou julgar se vocé comeca a falar alguma coisa que
esta em desacordo com meu modelo mental, mas
vou procurar saber por que vocé esta falando as-
sim, o que o levouaisso, quais os seus fundamentos.
Mas isso é uma postura, eu tenho de estar aberto a
isso. No Chaordic, eu tenho controle para gerenciar
e espago paraouvir o que esta surgindo, para ver se
tenho espaco paramelhorar. Por isso esse espago &

conhecido como o da criatividade e dainovacao.

SR: Empresas brasileiras tém muito aaprender com
issoporque, emgeral, ttmumaburocraciarudimen-
tar. A burocracia e as regras tém limitado o poten-
cial deinovagao. Se vocé olha para a natureza, ela é
sempre criativa, nela vocé encontra ordem e caos.

Pode dar um exemplo?

SR: Penseno coracdo, hduma pequenadiferencaen-
tre cada batida, elas ndo séo todas iguais, o padrao
é cadtico. Mas, no conjunto, na curva de flutuacao
das batidas, a média apresenta uma regularidade.
O coracdo é um sistema muito complexo e precisa
dessa flexibilidade. As vezes, o organismo precisa
de mais sangue, outras vezes, conta com menos
oxigénio, outra vezes, sofre alteracdes emocionais.
Por isso precisa ser aberto as oscilagées. Se fosse
rigido, fixo, ndo teriaespaco paraessas alteracdes e
pifaria. A natureza funcionaassim, isso é resiliéncia.
MR: Quando um érgé&o do corpo estd mal, os outros
compensam. Ja as organizag6es, quando uma area
estd comproblema, euvouresolver aarea, eumudo
o diretor, ou o gerente. Mas, de repente, essa area
pode estar recebendo demandas erradas de outra.
Sem uma visao do sistema, tendo a corrigir os pro-
blemas de forma separada e nao consigo identificar
onde estda causa.

Voltando a Chaordic, o que ela faz?

SR: E uma empresa de e-commerce, que tem como
clientes a Saraiva e a Casas Bahia. Eles ndo tém job
description da mesma forma que as empresas em
geral, eisso permite a ela criar equipes, novos servi-
cos, responder de forma muito rapidaao que o cliente
pede. Como nao se prendem a descri¢do de cargos,
conseguem reagir de forma muito agil. E podem ser
muito criativos no que fazem. Em uma base muito s6-
lidadevalores. Antesdecriaracompanhia, elesleram
muito sobre suas empresas favoritas, como Amazon,
Google, Netflix, sobre como essas empresas seorga-
nizam e se deram conta de que a missao é criar a me-
Llhor companhia para trabalhar, com pessoas felizes,
produtivas. Eles se basearam muito na visdo da Visa.
Seu fundador, o Dee Hock, criou a Visa com base em
dois conceitos: colaboracdo e competicao.

Que é bem como funciona a natureza.

MR: Exatamente. Ele era um profundo estudioso de
Biologia, entao fez essa biomimética para o sistema
de cartao de crédito: os bancos competem entre si,
mas ao mesmo tempo colaboram, porque é um car-
t&o Unico. E um sistema muito resiliente, que con-
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segue passar por crises financeiras. Os fundadores
da Chaordic basearam-se nessa ideia: a organiza-
¢do vai competir no mercado porgue a competicao
€ uma forma de evolucdo, mas sem rivalidade. No
mercado, quando nao se tem os valores humanos
presentes, ha mais rivalidade do que competicao.
Falamos de um mercado como “muito competiti-
vo”, masrivalidade é querer que o outro desapareca
paraeu poder dominar —isso é guerra, é dominagao.
Ja a competicao é buscar fazer melhor aquilo que
ja fazia e, sendo baseado em valores humanos, vou
buscar fazer melhor para todo mundo, ndo sé para
mim. A colaboragao é como todo mundo pode estar
envolvido nisso ajudando a melhorar esse sistema.
Essa é a base da Chaordic. Hoje tem quase 100
funcionarios, seus fundadores trabalham com a de-
legacaodepoderes, feitapelaclarezados propdsitos
da organizacao e pela lideranca que emerge. Diante
deuma questao aser resolvida, como nao existe rigi-
dezno job description, junta-se
um grupo paraacharasolugao

sas que, em periodo de crise, corta custos transver-
salmente sem pensar de formaseletiva. Noauge da
crise de 2008, algumas organizag8es que atuam na
industria siderurgica, por exemplo, cortaram 20%
de seus custos de formatransversal. Comisso, cor-
tou-se parte fundamental da empresa, e, quando o
auge da crise passou, e a China voltou a consumir,
essas organizag6es no Brasil estavam desprepara-
das, tinham perdido quadros importantes para os
concorrentes. E nao se pode formar pessoas do dia
para a noite. Ou seja, na crise, o corte foi de forma
padronizada, deumamaneiranao cuidada. Enanatu-
rezando é assim - em uma crise, eu vou buscar mais
energiaemoutrolugar. Esse é o sentido de eficiéncia
aque o Simon esta se referindo, e ndo o sentido eco-
némico de eficiéncia que geralmente usamos.
SR: (Simon mostra uma foto) Esta é uma ameba.
Quandohdummontedealimento, aamebadivide-se
em varios individuos. Mas o que acontece em uma
crise? Emum lugar com pou-
co alimento, os individuos se

para um problema especifico. Néo é fazer 0 Salto juntam, formando um sé or-

A pessoa que junta esse grupo
é naturalmente um Llider. Eu
vou buscar quem é mais apro-
priado paraachar um caminho
para aquele problema, muitas
vezes fora do departamento
em questao.

Falamos do sistema caérdico. E quanto as
estruturas emrede e ameba, que vocés citam
no livro? Como isso se aplica as empresas?
SR: Quando comecamos a estudar a natureza, vi-
mos que ela nao se organiza em uma hierarquia top-
-down. Anaturezaseauto-organiza, deumjeito mui-
toproprio. Anaturezaémuitoresilienteeresiliéncia,
para nds, é fortemente associada a sustentabilida-
de. Quando estudamos os sistemas naturais, des-
cobrimos gue um ecossistema sustentdvel é o que
equilibra eficiénciacomresiliéncia. Um ecossistema
extremamente eficiente se torna fragil, como um
vidro que ndo sobrevive a choques. Ecossistemas
resilientestémumnivel deredundanciae, sealguma
parte fica danificada, outra parte tenta compensar.
A natureza consegue encontrar um equilibrio entre
resiliéncia e eficiéncia.

MR: A naturezaé eficiente no sentido de que tudo é
usado — por exemplo, nao ha lixo -, mas, se em al-
gum momento ela precisa usar mais recursos para
resolver situacdes criticas, como secaextrema, fal-
tadealimentosetc., elausa. Ndo é comonas empre-

A palavra-chave
dESte momento Assim, consomem menos
e transicao

ganismo, écomosecadauma
virasse a célula de um érgao.
Existe uma inteligéncia ali.

energia do que cada uma so-
zinha, isolada, consumiria.
Este é o sistema de adminis-
tracao da Kyocera (empresa japonesa que atua com
componentes elétricos, telecomunicacées), eles s&o
um exemplo de sistema ameba.

Quais sao os maiores desafios paraimplantar
essas visoes e sistemas diferentes do
convencional?

MR: Estamos em momento de forte mudanca. Com-
paro com as transicdes da Idade Antiga para a Média,
da Média para a Moderna. A diferenca que identifico é
que, nessas passagens, muitas geracdes se sucede-
ram. Ja esta que estamos vivendo esta acontecendo
em uma geracdo. E é da nossa esséncia animal a ne-
cessidadedeseguranca, atéparaevoluir, entao tende-
mos a nos apegar ao conhecido. O desafio € mostrar
que essa nova forma de conduzir uma organizacao
traz resultado. A gente faz, geralmente, é trabalhar
dentro de um grupo ou area da organizacao, mostra
os resultados desta nova forma de gerir, e com esses
resultados, consegue reverberar e transmitir para
a organizacao como um todo que esse pode ser um
modelo diferenciado de gestao. Nao é fazer o salto. A
palavra-chave deste momento € transi¢ao. e
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