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Se precisam inovar, mas os valores vigentes ndo acomodam a
iInovacao, os lideres precisam manipular (ok, gerenciar) a cultura

ense nos fracassos empresariais
dasultimas décadas. Considere

s tropecos de empresas estabele-
cidas e competentes - deixemos de
lado maluquices tipo pontocom de
dezanos atrés. A Digital Equipment
Corporation, lider em minicomputa-
dores, sumiu. A IBM quase foi para o
brejo, mas soube construir pontes. A
Enciclopédia Britanica, ndo. Afun-
dou. Marcas consagradas perderam
o brilho (Sears, Xerox). Sidertrgicas
integradas (U.S. Steel) beiram a irre-
levancia, atacadas por novas tecnolo-
gias (Nucor). A compra da Chrysler
pela Daimler fracassou. Idem a da
Rolm pela IBM. O Newton, da Apple,
primeiro “assistente pessoal digi-
tal”, deu vexame. A Continental quis
imitar a Southwest em aviacio. Ndo
decolou. Falta espaco, mesmo para
citar s6 os casos mais conhecidos.
Gente como Clayton Christensen e
Peter Drucker notou que issonio ocor-
ria porinépcia, acomodacio ou ausén-
ciade “liderancasservidoras” (nossa!).
Drucker ensinou que toda empresa,
conscientemente ou nio, opera segun-
douma teoria que define o que ela é ou
néo capazde fazer. A teoriadonegdécio,
comoelechamou, éoentendimentoque
aempresatemdelamesma-oquesabe
que sabe fazer bem. Christensen fala
em “culturaempresarial”,conceitoana-

Com o tempo,
por tentativa e
erro, as empresas
aprendem a fazer
0 que da certo e,
assim, a cultura
se cristaliza

logo que tem as mesmas implicacdes.
Ambosassociam as debacles que citei
ainconsisténciasentre oqueaempresa
precisava fazer e oqueacultura permi-
tia que fizesse. E assim: com o tempo,
por tentativa e erro, empresas apren-
demafazeroquedacerto para prospe-
rar e se estabelecer. Sua cultura entiio
se cristaliza em formas “certas” para
lancar produtos, abordar o mercado,
organizaravenda, recrutar gente etc.

Cultura é isso: processos (for-
masde trabalhar) + valores (critérios
que norteiam tomadas de decisio).
Empresas, porém, nio sdo infinita-
mente plasticas e, apds o aprendiza-
do da infancia, nfo se deixam mais
moldar com facilidade. Volte a lista

do inicio. Todos os casos tém a ver,
em maior ou menor grau, com cultu-
ra (nfo com competéncia técnica ou
recursos, coisas que nunca faltam a
empresas estabelecidas). O desafio?
H4& limites para a inovacio que uma
cultura pode entregar, e é possivel
identificar esses limites. Se preci-
sam inovar, mas a cultura nfio aco-
moda a inovacéo, os lideres tém de
manipular (ok, gerenciar) a cultura.

Se sua plasticidade néo permite,
témde criar outra empresa (outra cul-
tura). Lou Gerstner criou outra IBM
(tudo indica que o Grupo Silvio San-
tos deveria ter feito o mesmo). Hoje,
diferentes empresas usam diferentes
métricas para gerir inovacdo. Mas, se
inovacio é dinheiro novo,atinica mé-
trica deveria ser dinheiro novo, certo?
E que muitas pensam que esto ino-
vando, mas estio apenas tentando se
acomodara culturavigente. Enquanto
uma cultura enfrenta os mesmos pro-
blemas para os quais foi “desenhada”,
tudo bem; mas, se os problemas sio
outros, oque definia competéncia pas-
saadefinirincompeténcia, ea cultura
estabelecida vira incapacidade. E ai
queoslideresde verdadetémdeatuar.
Algunsdos grandes atores empresa-
riais ja mostraram como se fazisso.eN
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