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Pensenos fracassosempresariais
das últimas décadas. Considere

só tropeços de empresas estabele-
cidas e competentes – deixemos de
lado maluquices tipo pontocom de
dezanosatrás.ADigitalEquipment
Corporation, líderemminicomputa-
dores, sumiu.AIBMquase foiparao
brejo,massoubeconstruirpontes.A
Enciclopédia Britânica, não. Afun-
dou.Marcas consagradasperderam
obrilho (Sears,Xerox). Siderúrgicas
integradas (U.S. Steel) beirama irre-
levância,atacadaspornovastecnolo-
gias (Nucor). A compra da Chrysler
pela Daimler fracassou. Idem a da
RolmpelaIBM.ONewton,daApple,
primeiro “assistente pessoal digi-
tal”, deuvexame.AContinentalquis
imitar a Southwest em aviação. Não
decolou. Falta espaço, mesmo para
citar só os casos mais conhecidos.

GentecomoClaytonChristensene
PeterDruckernotouqueissonãoocor-
riaporinépcia,acomodaçãoouausên-
ciade“liderançasservidoras”(nossa!).
Drucker ensinou que toda empresa,
conscientementeounão,operasegun-
doumateoriaquedefineoqueelaéou
nãocapazdefazer.Ateoriadonegócio,
comoelechamou,éoentendimentoque
aempresatemdelamesma–oquesabe
quesabe fazerbem.Christensen fala
em“culturaempresarial”,conceitoaná-

logoque temasmesmas implicações.
Ambosassociamasdebaclesquecitei
ainconsistênciasentreoqueaempresa
precisavafazereoqueaculturapermi-
tiaque fizesse.Éassim:comotempo,
por tentativaeerro, empresasapren-
demafazeroquedácertoparaprospe-
rareseestabelecer.Suaculturaentão
se cristaliza emformas “certas”para
lançarprodutos, abordaromercado,
organizaravenda, recrutargenteetc.

Cultura é isso: processos (for-
masde trabalhar) +valores (critérios
que norteiam tomadas de decisão).
Empresas, porém, não são infinita-
mente plásticas e, após o aprendiza-
do da infância, não se deixam mais
moldar com facilidade. Volte à lista

do início. Todos os casos têm a ver,
emmaioroumenorgrau, comcultu-
ra (não com competência técnica ou
recursos, coisas que nunca faltam a
empresas estabelecidas). O desafio?
Há limites para a inovação que uma
cultura pode entregar, e é possível
identificar esses limites. Se preci-
sam inovar, mas a cultura não aco-
moda a inovação, os líderes têm de
manipular (ok, gerenciar) a cultura.

Se sua plasticidade não permite,
têmdecriaroutraempresa(outracul-
tura). LouGerstner criououtra IBM
(tudo indicaqueoGrupoSilvioSan-
tos deveria ter feito o mesmo). Hoje,
diferentesempresasusamdiferentes
métricasparagerir inovação.Mas,se
inovaçãoédinheironovo,aúnicamé-
tricadeveriaserdinheironovo,certo?
É que muitas pensam que estão ino-
vando,masestãoapenas tentandose
acomodaràculturavigente.Enquanto
umaculturaenfrentaosmesmospro-
blemasparaosquaisfoi“desenhada”,
tudo bem; mas, se os problemas são
outros,oquedefiniacompetênciapas-
saadefinirincompetência,eacultura
estabelecida vira incapacidade. É aí
queoslíderesdeverdadetêmdeatuar.
Algunsdosgrandesatoresempresa-
riais jámostraramcomosefazisso.

Com o tempo,
por tentativa e

erro, as empresas
aprendem a fazer
o que dá certo e,
assim, a cultura

se cristaliza

A cultura é decisiva
Se precisam inovar, mas os valores vigentes não acomodam a
inovação, os líderes precisam manipular (ok, gerenciar) a cultura
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