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INTRODUCAO

Na fronteira, a vida floresce.
- James GleickKzChaos

Durante pelo menos quarenta mil anos, eoyavelmente por muito mais
tempo, as pessoas, suas familias e suas organiza¢fes, tanto comerciais como sociais,
tém seguido, na maioria das vezes, duas estratégias para lidar com o mundo.

A estratégia da carpa.

E a estratégia do tubarao.

Este livro trata d uma nova e poderosa estratégia, que brotou tardiamente,
porém de forma plenamente desenvolvida, a partie um cérebro dotado da
compreensao de que o mundo mudou e, portanto, de que também devemos ndar.
que precisa ser mudado é a qualidade e a quadid de nossa percepcao da
complexidade e as nossas habilidades e 0 nosso nivel de comodidade ao lidarmos com
ela.

As pessoas que utilizam apenas a estratéigiaarpa sofrem de umhipnose
cegante¢ uma incapacidade de reconhecer aspectos fundamentais ddm como
um todo, e aceitdos como verdadeiros.

Por outro lado, as pessoas que estdo habituadas a estratégia do tubardo sdo
viciadas. Os sewdciosecompulsdes &8 O2yY RSYIFY | aSNBY SISNYI Y
SY f 22l a ¢BuSoisa pioizaad &mbib de nossas sociedades, organizacées e
familias. Originalmente motivados pelo prazer, os tubaréesjongo prazppassam a
ser motivados pela evitagcdo da dor.

Tanto a estratégia da carpa como a do tubaréo permanecem conosco porque
estdo profundamente impintadas dentro de nés. Vocé reconhecaré&diatamente
essas estratégias, a ndo ser que prefiradaz&sta seria uma situacdo do ti@atch
22*, pois optar por ndo reconhecer alguma coisa de valor €, em si mesmo, 0 uso de
uma das estratégias. No casestratégia da carpa.

h OSNBONR aGlyidAazéd y2a 2FSNBOS GNxa | f
reagirmos aos acontecimentos externdigtar, fugir ou nosimobilizarmosUma carpa
(isto é, uma pessoa que utiliza a estratégia da carpa) geralmente recorre apdoas
dessas opc¢des, fugir ou imobilizzg. Obviamente as carpas sdo muito predadas;
todavia, se alguém se der ao trabalho de permanecer nas aguas das carpas, em meio a
muitos amigoscarpas e fazendo principalmente trabalhos de carpa, em determinadas
ocasifes essa pessoa sera capaz de levar uma vida relativamente segura. Se tiverem
uma escolha, as carpas geralmente vdo em frente. No entanto, se puderem, elas
evitam inteiramente fazer escolhas.

Ha ocasides em que faz sentido ser uma carpa dentro de ugsmiaacdo. Ha
também casos em que faz sentido ser um tubardo. A estratégia do tubaréo é, muitas
vezes, vista como uma estratégia voltagera produzir um ganho pessoal,
independentemente dos custos. Quando vocé precisa nadas nas vizinhancas do
tubardo, agegras sédo bastante claras:



5S&0dzo N} ljdzr £ 2 FaLlsSotGz2z Rz2a Gdzol NpSa S
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e Nao os menospreze e faca um bocado de barulho.
e bn2z YRS LE2NIIN 2dzyii2 O2Y 2a LISAES& | dzS
¢ Nao tenha medo de afuggar um tubarédo quando algum deles se aproximar de
@g20s O02Y 2 yINART SYLAYIR2 oata @ST1Sa ol 3
e Se for mordido, ndo sangre.
e Na&o se canse nadando contra a maré.
e E 0 mais importante de tudo: encontre alguns outros golfinhos padarem
ao seu lado.

ha AGaOSNRIFRSANRa¢ 3I2f FAyK2a an2 |f3dzyl &
profundezas. Podemos suspeitar que eles sejam muito inteligentiedvez, a sua
propria maneira, mais inteligente do queHmmo SapiensSeus cérebros, com cera,
sao suficientemente grandescerca de 1,5 quilogramas, um pouco maiores do que o
cérebro humanomédio ¢ e o cértex associativo do golfinho, a parte do cérebro
especializada no pensamento abstrato e conceitual, € maior do que 0 Nn0sso.

O comportamentodos golfinhos em volta dos tubardes € legendario e,
provavelmente, eles fizeram por merecer essa fama. Usando sua inteligéncia e sua
astlcia, eles podem ser mortais para os tubardes. Magaa mordidas? Oh, ndo! Os
golfinhos nadam e, torno e martelam. Wsk seus focinhos bulbosos como clavas,

StSa Savl3aly YSGiz2RAOFYSYyidS | aOFAEIF (2N} OA (
deslize impotente para o fundo.

Os golfinhos pensam? Sem duvida. Quando ndo conseguem o que querem, eles
alteram os seus comportamerd com precisao e rapidez, algumas vezes de forma
engenhosa, para buscar aquilo que desejam.

Se os golfinhos podem fazer isso, por que ndo nos?

Achamos que podemos.

A estratégia do golfinho exige que pensemos a respeito do modo como
pensamos. Isto eleva emma ordem de magnitude as capacidades humanas de
competir e de se modificar. Os golfinhos apreciam, utilizam, exploram e experimentam
ao maximo a capacidade de um cérebro humano plenamente envolvido, integrado e
altamente social (interiormente) de ajudarsi mesmo e a outros cérebros a fazerem
uma avaliacao critica de suas decisdes.

Ao escrever este livro tivemos a esperanca de poder dmda evitar,
regularmente e com um minimo de esforgo, as principais armadilhas das estratégias da
carpa e do tubaio. E variavel a facilidade com que as diversas categorias de pessoas e
RS 2NHIYAT I cepSa LRRSY FtfOlFyol N I a32ft FAYAT
O2Y a4 aoF NNBANYa ylddz2N>» A& RIF FfYFé LI NF¥ Tl
dos nossos sisteas de crencas tradicionais e autoritarig$ncluindo a maioria das
nossas corporacdes e outras burocragasio ser desafiados pela idéia de se permitir
o surgimento de uma nova dimenséo de abundancia pessoal.

Ao optarmos por batizar esse novo tipo aentalidade com o nome do mais
antigo simbolo de inteligéncia do mundp delphinus delphisg estamos sendo
inspirados mais por sua tenacidade, pelo seu encanto, pela sua intuicdo e pela sua
inteligéncia do que pelo seu comportamento real como a espécieddotio melhor



cérebro do oceano. Todavia, temos de admitir que ha semelhancas muito
interessantes entre os golfinha® mar e a subespécie dotada de uma nova forma de
pensamento, diomo sapiens delphinugue estamos descrevendo.

¢ Golfinhos de ambaas variedadeg do mar e da terra prosperam num
ambiente dificil.

e Ambos estdo sempre vigilantes, interpretando as correntes, buscando
informacdes e monitorando desenvolvimentos.

e Ambos nadam bem em qualquer oceano, flutuam em qualquer corrente
e mergulhamem qualquer tanque.

e Eles se saem bem operando em conjugte agem com competéncia
quando estao sozinhos.

e Se as coisas nao estdo funcionando, eles muitas vezes procuram
implacavelmente algo diferent@lgo que realmente funcione.

e E, como jalissemosse fa necessario, eles podem matar um tubaréo.

t 2RSNNF Y24 FNBdzYSydl N LI N ysas>s aASNBa
0 primeiro sistema realmente novo de buscar o0 éxito a surgirem quase meio século.
Como h& muitas outras maneiras de pensar num munddeoastdo ocorrendo
inimeras mudancas, queremos substituir essa veneramabkultrapassada idéia por
uma ainda melhorpense poderosamente.

Entretanto, queremos falo de uma maneira que ajude todas as pessoas a
terem as suas necessidades atendidas.

Que gude todas as pessoas a serem bsacedidas, no limite de suas
competéncias pessoais.

E que faca do mundo um lugar melhor para/iser.



1
BUSCANDO UM RESULTADO
ELEGANTE: OS GOLFINHOS SAO
AQUILO QUE OS GOLFINHOS FAZEM

A estratégiado golfinho € uma busca eficaz daquilo que funciona, daquilo que
faz sentido. E a busca daquilo que levara a cabo uma tarefa, que nos permitira atingir
as nossas metas e nos trard um futuro em que teremos uma razoavel confianca em
que o planeta, a humanidie e tantas espécies quanto pudemos levar conosco irdo
sobreviver e, se possivel, prosperar.

A estratégia do golfinho tem uma maneira de assustar as vacas das outras
pessoas.

Os golfinhos ndo se dado por vencidos nem desistem até que faca uma
diferenca.Quando isto acontece, entéo eles podem se render.

Os golfinhos séo inflexiveis em questdes de principios, a ndo ser que o principio
nao faca mais qualquer sentido.

Embora os golfinhos gostem de vencer, eles ndo precisam que vocé saia
perdendo¢ a menos ge vocé insista nisso.

Os golfinhos dizem a verdade e, assim, evitam desperdicar tempo, energia e
recursos para manter uma encenacao inutil e improdutiva.

Os golfinhos tém uma visao de como eles gostariam que fosse uma corporacao,
uma organizacado ou o @prio mundo¢ mas ndo se comportam como camicases em
relacdo a isto.

ha 3J2f FAYK2a ljdzraS &ASYLINB FadzrYy G§SyR2
também conseguem concentrae nos menores detalhes.

Os golfinhos déo extraordinarios lideres e administradoresig mundo onde
colocam suas capacidades superiores de raciocinio tatico e estratégico para funcionar,
sempre que desafiados eles entdo acabam mantendo as carpas e os tubardes numa
situacao cada vez mais desequilibrada e desvantajosa.

Mesmo que esteja derminado a continuar sendo uma carpa ou um tubaréo,
vocé talvez ache interessante expandir 0s seus conhecimentos a respeito dos golfinhos
e de sua maneira de pensar.

Quando os tubardes encontram um golfinho, eles presumem equivocadamente
que estéo lidanda@om uma carpa. As carpas, por outro lado, tomam os golfinhos por
tubardes. Aléem do mais, muitas pessoas nas organizacées pensam que sabem como os
golfinhos sé@o, mas deixam de perceber muitas distingbes sutis e ainda encontram
outras totalmente ilusorias.

E claro que existe aqui uma certa confusdo que precisassirecida.

Primeiro, uma palavraobre aquilo que os golfinhos néo sao.

9fSa yn2 an2 aadaJSNILISAESaé¢ NB@gSaiAR2a
pela loja, pelo escritorio, pela sala da dineéo ou pelo centro de computacao
enquanto aguardam o momento certo para nos emprestar sua sabedoria superior, ou
seus formidaveis ideais revolucionarios e suas inspiradoras solucées.

Os golfinhos n&o sao criaturas que vivem de acordo com as regras, rqegsmo
elas estejam codificadas num livro chamado A Estratégia do Golfinho.



9YO0 2Nl 2a 32t FAYyK2a Llaaly aSNJI aza Gl Aa
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tecnologia e em outrada era da informagéao.

Os golfinhos ndo se opdem a vencer. Se houver pouca coisa em jogo ou se
pudermos aprender com isto alguma coisa significativa, eles também n&o se opdem a
perder. Eles ndo se importam com o calor do conflito nem com os sacrifipostds
pela lutag se isto fizer realmente sentido. Se fizer sentido de foetegante.

h 1jdzS 1jdzZSNBY2a RRT BAY D&Yl l0SRS 32 yyiSaaz 2
New International Dictionary, descobrimos o significado que procuramos na definicdo
M ORNY OGiGNAT I R2 LISt LINBOA&AA2 WOASYGNTFAOI 8:

Solucdes elegantes nos escapam em muitas negociagdes porque, na realidade,
em virtude dos nossos arraigados sentimentos a respeito do suposto valor da
competicdo e a respeito datoria e da derrota nas culturas dominantes em nossas
organizagbes, nenhuma das partes chega a ter alguma vez as suas necessidades
plenamente atendidas.

Mesmo na Era Industriadh flexibilidade e uma mentalidade elegante ndo eram
exigidas ou valorizadasm demasia, nem mesmo por Frederick Taylor, o génio do
século XIX que, mais do que ninguém, criou a matriz organizacional para a época.

Agora, no entanto, isso importa.

Percebendo isto, alguns formadores de opinido e tedricos de administracao
defendem aadocéo de respostas cada vez mais rapidas.

Acreditamos que no final da década de 80 e 90 a maioria das organizacées bem
sucedidas tera a capacidade de resolver seus desafios e problemas mais fundamentais
com elegéancia. Elegancia do golfinho.

Acreditandonisso vamos agora mergulhar no tanque, tendo em mente que em
algumas ocasifes devemos agir como uma carpa, € em outras como um tubardo e em
outras, ainda, pensar como um golfinho.

A O
Tanqueo

Ruptura
Os golinhos nadam por toda a
parte e geralmente tornam o
tanque maior

Conquista
Onde nadam
os tubardes

Figura 1.10nde as Carpass tubarbes
e os Golfinhos

1C



h 1jdzS S a2 Ol ylj dadbliquecd pOssiteBm thdo @i imghgodzS S
universo? N&o, aquilo que é possivel s&uuniverso pessoal, no Nosso universo de
nossas organizacgoes.

Por isso, 0S N0SSOs universos pessoais e 0s de nossas organizagées podem ser
muito diferentes, dependendo daquoilque acreditamos.

As carpas e os tubarbes acreditam gueemos num mundo de escassBem
gue tenham consciéncia disso as carpas basicamente repetem para si mesmas este
GAL2 RS GYSi2R2ft23A1 RS ONByc®léY

G{2dz dz¥Yl OFNLJ} S | ONBRAGZ VYI
espero jamais fazer ou ter o suficiente. Assim, se ndo pPoSSO esca

aprendizado e da responsabilidade permanecendo longe deles
ASNIfYSViIIiS YS A1 ONRFAO2 &

A formacdo de uma carpa geralmente comeata infancia, com um ou mais
acontecimentos suficientemente traumaticos para que o individuo tome esta
incapacitante decisadddo sou capaz de vencer; hdo consigo agora, nem depois e nem
nunca.Com essa crenca, o individuo passa a se concentrar em nderper

Acreditando nisso, nada ameaca mais uma carpa do que a possibilidade de
abundancia. A crenca da carpa nos limites é nada menos do que hipAdtiagoa fica
o tempo todo no canto das vitimas, espremida como sempre entre 0S outros
perdedores e inflimdo-se com o infortinio de tomar conta das outras pessoas e nao
receber uma atencgéo correspondente.

A hipnose que impede a carpa de reconhecer a possibilidade de mudanca e de
conquista da abundancia é algo quase extraordinario para se observar e isaranal

Os cedependentes [as nossas carpas]...

passam a maior parte do tempo compreendendo
asnecessidades dos outros e captando indicacdes
sutis a respeito de que as outras pessoas esperam €

Ao se empenharem em evitar a possibilidade de abun@dras carpas, com
freqiiéncia, se consideram moradoras de uma outra parte do Triangulo do Drama. E
Ft OAf LI NF a OFNLI & LISyalN Sy ylraOSNBY L
4 OFNLI & aS3dzN} Y dzY | @A&a2 1jdzS Rpelosr o/ 2ya
2dziNPa S a2FNBY2a | a ada a O2yaSIiNsyOAl & Lk
vitimas da vida pode gerar belos sentimentos, a sensacdo de ser util e de estar
GFF T Sy R2ma soad@ante algum tempo.

Para repelir a oportunidade de se regat@m a abundancia e excluir qualquer
possibilidade de mudanca real, a carpa adere a solucdes prescritas por ela mesma e
voltada para impedir a ocorréncia de situagbes de ruptura. Uma vez mais, Stewart
Emeryé um sagaz observador. Ele identificou as sdig;8es primarias que as carpas

11



prescrevem para si mesmas a fim de evitarem assumir responsabilidade pessoal pela
obtencao de abundéancia e realizacdo de mudancas:

N&o tomar parte no jogo.

Impedir os outros de vencer.

N&o levar até o fim coisa alguma.
Destruir 0 jogo.

Desempenhar a rotina do bom sujeito.
Tornarse um problema.

Na figura 1.1, o tanque, para as carpas, esté limitado a uma &rea alongada no
canto inferior direito, caracterizada, de um lado, por um modo de pensar que
chamamos de Fuga e, detoy por um modo de pensar que chamamos de Rendigao.

O uso consistente da estratégia da Fuga nao representa uma grande contribuicdo para
a sua sobrevivéncia. Por que isto acontece? Porque cada uma das outras estratégias ao
menos produz um resultado ou crdgum tipo de vinculo ou de relacionamento com

0s outros.Na maioria dos casos a carpa adota a estratégia da Fuga.

A longo prazo, a estratégia da Rendicdo ndo é muito melhor. De fato, ela pode
ser muito pior.

Adote a estratégia da Rendicdo de manemasistente e vocé corre o risco de
se extinguir. Por qué? Por duas razfes que atingem um grau elevado na Escola Richter
de resolucéo de dilemas.

Em primeiro, lugar, os jogadores aos quais vocé tem maior probabilidade de se
render sdo, geralmente, tubar8ee se vocé continua a ndo fazer nada a nao ser se
renderacabargerdendo tudo o que tem.

A outra escolha é jogar com os golfinhos, e eles rapidamente descobrirdo que
vocé ndo tem estomago para lidar com questdes desafiadoras e que s6 pode contribuir
com pouco, ou com nada, para a proposicdo de solucdes elegantes;
consequentemente eles preferirdo nadar com outros parceiros.

Qualguer gue seja o0 caso, vocé nao € mais capaz de contribuir ou de receber
positivamente. O maior perigo de adotar a estratégid-dga esta no fato de que vocé
precisa cometer todos 0s seus erros sozinho. Ela ndo permite que vocé se beneficie
com as experiéncias dos outros.

Os tubarb6es agem de maneira muito diferente. Eles dizem a si mesmos
repetidamente e, uma vez mais, de mangjuase que totalmente inconsciente:

dSou um tubardo e acredito na escassez. Em razéo dessa crenga, f
obter 0 maximo que posso, sem nenhuma consideracdo pelos oy
Primeiro tento vencéos; se ndo consigo, procuro jurtdrS | S

O tubardo acredita que precisa haver um perdedor e esta determinado a fazer
com que este seja uma outra pessoa e nao ele.
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Vocé pode inferir que esta na zona de perigo constituida pelas aguas onde os
tubarbes & alimentam quando se depara constantemente com:

e h ai NI L3e @3 houket perigo imediato e se vocé compreender
0 que estiver acontecendo, pode ser fascinante observar até onde vai
um tubardo consumado para evitar ter de assumir responsabilidade. O
seu proposito é sempre 0 mesmo: minimizar 0S riscos (com
probabilidade de sofrer) de ndo ser um vencedor.

e A obscuridade A confusdo € uma cobertura natural para os tubardes.
Para os tubardes, turvar a 4gua € uma tatica tdo comum quanto deslizar
silenciosamate nas sombras.

e A negacgdoAquilo que ndo € reconhecido ndo pode ser confrontado. Os
tubardes tém uma grande capacidade para evitar a realidade dos fatos.

e h & LJEQ Beu darcisismo, os tubardes assemeksama corrente
alternada. Em sua visdo defornmdodas as coisas que estao dispostos
a reconhecer fluem a favor deles ou contra eles.

e A pressuposicaoVisite qualquer feira industrial para efetuar um grande
O2y NI G2 RS yS3asOaza S ©@20s #AS OSNI
pressuposicao basese nanecessidade do tubarédo de acreditar que, se
tudo o mais falhar, ele ou seu produto néo falharao.

e A crise e 0 poderEstar nas garras de alguém ou de alguma coisa
significa ser mantido sob controle. Os tubardes querem que vocé esteja
sob o controle deles,eportanto, estdo sempre fabricando crises que
forcam vocé a se comportar de maneira como eles querem.

Sendo este o caso, ndo deveriamos estranhar o fato de que duas das principais
SaiN) §SaIAlLa y2 SaLI 2 St NLWGAO2 RHNpFSAEENT
sejam a Conquista e a Troca.

Estas duas estratégias sdo, de longe, as preferidas por executivos,
administradores, proprietarios, supervisores, advogados, banqueiros, investidores e
inimeros outros jogadores que buscam o poder no mundo dos negyécio

Em 1976, o dramaturgo, Tom Stoppard fez que o protagonista ddrseesties

RA&aSaasSy ! IFdz2SNNYF S 2 OFLAGLFEA&AY2 asSy f dzo

modernos comportotse de modo a endossar o ponto de vista de Stoppard a respeito
do capitala Y 2 ¢ @

Em The Corporate Warriors) escritor Douglas K. Ramsey, especializado em
j dzZSaGpSa SYLINBAINARFAAET RAAGONAYAYy2dz y20S
considerava igualmente aplicaveis aos conflitos empresariais, tais como aqueles
personificadodJSt 2 & GAYy Ol a2NBa€Y

1. Manobra: é preciso ter flexibilidade, mantendo abertas opc¢bes para
disporas tropas em formacgéo de combate.

2. Objetivo: definir claramente o objetivo do combate. Definir a situacao

que a empresa devera estar no final da operacao.

Ofensivaatacar o inimigo, ou o competidor.

4. Surpresa: o fundamento de todas as iniciativas militares.

w
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5. Economia de forcas: mobilizar o minimo de recursos para atingir o

objetivo.

Massa: Concentre a sua forca.

Unidade de comando: linhas de autoridade bem definidas

8. Simplicidade: aquilo que os departamentos militares resumem com o
acrénimo KISS: Keep It Simple, Stupid @iopliqueestipido).

9. Seguranca: manter a lealdade e discricdo dentro da unidade militar ou
empresarial.

N o

Por volta do final da década de 80, algudos maiores invasores individuais
ajudarama ilustrar o lado ruim da estratégia da Conquista, da mesma forma como,
alguns anos antes, eles tinham se revelado alguns dos exemplos mais visiveis, sonoros
e viaveis da eficicia da técnica.

Embora um tubarda@ como o invasor empresarial é cdineqiiéncia chamada
nas manchetes; possa ter um grande retorno potencial em termos de poder, de
influéncia e de controle utilizando a estratégia da Conquista, isto acontece apenas
durante algum tempo. Cedo ou tarde, a diga que cresce o numero de seus inimigos,

a medida que seus oponentes se tornam mais sabios e ardilosos e que o suprimento de
vitimas apropriadas diminui, essa estratégia entra em colapso, reduzindo a zero suas
chances de sobrevivéncia ao ser ultrapasgaelas duas outras estratégias, a da Troca

e da Ruptura. Esse fenbmeno s6 ndo é reconhecido de maneira mais ampla porque o
suprimento de tubarées humanos parece limitado.

Em Dealmaking: All de Negotiating Skills and Secrets You Need, Robert
Lawrence Kuhrge um banco de investimentos, afirma:

Chegar a um acordo é a arte de fazer ambos os lados
concordarem conmuma solucdo que ndo agrada a nenhum
deles. Desde que todestejam descontentes, diz o adagio, o
acordo é justo.

Um acordo justo. Esta € a maneitaa maneira do tubarda de encarar a
estratégia que estamos chamando de Troca.

Em termos de resultado, uma palavra caracteriza quase qualquer coisa que
acontece na estratégia da Troca: moderada.

Ha um moderado ganho de alguma espécie para todos odgogs.

Ha um moderado acesso pessoal ao poder, a influéncia e ao controle para
todos os jogadores.

Se a estratégia da Troca permite a ocorréncia de progresso em tantas frentes
distintas, por que deveriamos ser tdo cautelosos a ponto de colocar um avErigo
ao lado dela? No final das contas, em certos aspectos ela parece um resultado em que
todas as partes ganham algo, talvez até mesmo o suficiente para continuarem em
frente na busca de coisas maiores e mais importantes.

Quando usada de maneira cgistente, a estratégia da Troca pode reduzir a
qualidade de vida que vocé poderia ter nos periodos mais favoraveis e colocar em risco
a prépria sobrevivéncia de sua empresa, sua #stima e seu futuro. Por qué?
Porque cada vez que se faz uma Troca, aauik vocé esperava ganhar é, na verdade,
reduzido pela metade. E por isso que em nossa maneira de ver, a Troca n&o representa
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um resultado do tipo ganha/ganha, mas apenas meio ganha/ganha. Um ganha/ganha
dividido por dois.

Quando esta disputando com §johos, o tubardo que adota a estratégia da
Troca ndo tem muita chance. Os golfinhos séo golfinhos porque estdo acostumados a
utilizar as estratégias de ganha/ganha e, as vezes, estratégias com um potencial de
resultados geométricos ainda maiores.

Examinenos agora a parte do tanque onde os golfinhoslara, procurando
identificar, a caracteristica central que distingue um golfinho de uma carpa ou de um
tubaréo.

Lembrese de que tanto as carpas como os tubardes acreditam na esckssez.
virtude dessa crerg; eles acreditam que a sua sobrevivéncia € resultado de seus
comportamentos. Eles agem de modo caracteristico: carpas Fogem e se Rendem e
tubarbes Conquistam e fazem Trocas.

Num mundo assim, as carpas e 0s tubardes correm um risco cada vez maior,
pois e$d0 presos aos seus comportamentos, pensando equivocadamente que esses
S80 0s seus comportamentos.

Os golfinhos ndo. Eles acreditam que o seu valor independe dos seus
comportamentos. Aos golfinhos, aplisa o seguinte preambulo psicoldgico:

Sou um golfinho e acredito na escassez e na abundancia potenciais.
como acredito que posso ter qualquer uma dessas duas cQiéassta a
nossa escolh@ e que podemos aprender a tirar o melhor proveito

nossa forga e utilizar nossos recursos de um modo elegante, os elem
fundamentais do modo como crio o meu mundo sao a flexibilidade
capacidade de fazer mais com menos recursos.

{ SYR2 | RSLJi2za RSaal ONBycel> 2a 32t FTAYK232
convencional. Visto pelos olhos dos golfinhos, o tanque aparece de forma como é
representado na figura.2.

Em vez de deixarem que os comportamentos determinem quem eles séo, os
golfinhos assumem qualquer comportamento que Iés permita em primeiro lugar, fazer
mais com menos, e, em segundo lugar, procurar obter resultados elegantes.

Isto equivale a dizer que a diferenca entre a estratégia do golfinho e as
estratégias da carpa e dobardo reside no modo como lidam com o fator surpresa.
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Ganha/Ganhi

Ganha/Ganh3
Ganha/Ganha
ah ¢l vy
af{ 2y Acrescenta
t2aid Ruptura riqueza ao
? universo

Subtrai

riqueza ao

universo
<Preocupagéo consigo mesmlo | Preocupag¢éo com 0s outros

Figura 1.2Valor Adicionado, Valor Trocado, Valor perdido

Num jogo finito, procuramos controlar todas as possiveis eventualidgdes
controlar totalmente o futuro e o passado como uma forma de anestesiar 0 presente.
Queremos controlar o jogo, os jogadores, o resultado e a platéia. As carpas o fazem
repetidamente rendendese ou fugindo, e os tubardes sendo impiedosos ao tomarem
0 que desjam ou ao fazerem pressdo para conseguir vantagens nas Trocas.
Atualmente, o cérebro humano muitas vezes estd programado dessa maneira
aberrante por raz6es em grande parte desconhecidas.

Num jogo infinito que € Unico, o futuro se aproxima desafiando esgmte e
modificando o passado.

Se isto for possivel, o jogo infinito sempre oferece ao presente a perspectiva de
um novo inicio e de um novo fim.

Algum participante estd pensando que esta é a Unica maneira pela qual a
partida pode ser jogada?

Alguém esh insistindo para que apenas determinados jogadores possam
participar?

Alguém esta dizendo que o tempo esta acabando?

Alguém esta afirmando enfaticamente que as regras nao podem ser mudadas?

I 2y F2NX¥S 20 %S Migatored finida® j[Sgam dentro dienites; os
jogadores infinitos jogam com os limites... As regras de um jogador finito ndo podem
YdzZRI NE & NBINI A& RS dzy 2231 R2NJ AYFAYAG?2
sao jogados inameros jogos finitos.

Enquanto golfinhos, sempre abordamosamque a partir de uma posi¢ao de
forca e ndo de fraqueza, embora os golfinhos compreendam e, quando necessarios,
possam utilizar a paradoxal for¢a que reside na vulnerabilidade.

Para sobrevivermos jogando com os tubarbes ameacadores e traigoeiros,
temos sempre de agir para preservar a nossa capacidade de, se necessario, sair do
tanque. Ou entdo, se precisarmos nos proteger ou convencer os outros dos beneficios
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de nos levar a sério e de jogar limpo, devemos conservar a capacidade de dar uma boa
pancada ndocinho do adversario.

Conquista, Rendicdo e Trosdoli 2 R24 Sf SaxX 22 8B & uakRS aaz2y
nenhuma riqueza é criada. Em vez disto, a riqueza apenas muda de maos. Os golfinhos
sabem que, com o tempo, todas as estratégias de soma zero tendem aetlagem
SAGNIGS3aAAlLAE RS Gaz2yl yS3laAagdlrézr 2dz RS d&aLISN
temporarios ou permanentes.

{FroSYyR2 RA&A&a23 LRN |jdzS 2a 3I2f FAYyK2a asSvyl
Pelas seguintes razdes:

Os Golfinhos ndo sdo magicodldo terdo varinhas magicas, os golfinhos
percebem que tém de lidar com o mundo como ele é. Ele muitas vezes pode jogar sem
que a sua sobrevivéncia seja ameacgada, desde que os resultados sejam aceitaveis,
inofensivos ou mantenham as coisas em movimento.

Osresut R2a RS aaz2yl 1T SNRé¢ LRRSY aSN) giSia
tempo e recursosOs golfinhos utilizam deliberadamente as estratégias ganha/perde
nestas ocasides:

Conquista:

¢ Quando o tempo é muito limitado e um resultado especifico € crucial.

e Quando um relaionamento € pouco importante e um resultado
especifico é critico.

¢ Quando uma retaliacdo apropriada é necessaria.

Troca:

e Quando o tempo é curto.
e Quando a questéo é de trivial a moderada em importancia.
¢ Quando outros ndo tém beaontade em cooperar plenaemte.

Rendicéao:

¢ Quando a questao é trivial e o relacionamento fundamental.

e Quando esta for uma boa maneira de ajudar os outros a aprender com a
experiéncia.

e Quando vocé descobre que esta errado.

9Y | f3dzylra 20 aApSasx | a SarimhidoéfiSazes. & RS ¢
Se forpreciso corrigir os rumos de uma situacao ou de um relacionamento, talvez faga
sentido utilizar uma estratégia de Rendicdo na qual o usuario aceita conscientemente
os limites e sofre as consequéncias.

A Conquista é a unica estrgi@ que faz sentido. Por exemplo: nenhum
paramédico ira tolerar a interferéncia de outros em questdes de vida ou morte. No
entanto, o médico o médico também poderia ter optado por uma Troca caso fosse
necessari@brir caminho para preocupagfes mais impotts.

Quando um golfinho ndo vé nenhuma vantagem em permanecer num jogo de
Ga2YlF 1T SN ¢ Dputr8dp&io: fu@ry | AyRI
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Fugir pode ser uma estratégia de vida. Conforme vimos acima;deati® uma

SaiN)y §S3aALF RS aaz2yYl y S 3dolinhaueisibtrapriqliezagly” A O |

universo ou de um individuo.

Os golfinhos, porém, utilizam a estratégia da Fuga por outras razdes. Eles a
utilizam:

¢ Quando o resultado ndo importa muito.

¢ Quando ha outra necessidade mais premente.

e Quando é preciso acalmaos animos para que problemas mais
fundamentais recebam a devida atencéo.

e Quando precisam obter informacdes.

Estas sdo razbBes téticas. Os golfinhos também utiizam a Fuga
estrategicamente. Erparte, os golfinhos séo golfinhos porque se esforgam muito para
estar voltados para um propésitda mesma forma como fazm piloto de avido que
procura manter o seu curso.

Dificilmente passaria pela cabeg¢a de um golfinho a idéia de eliminar o
individualismo, pois num sentido mais profundo, ninguém é mais individaad que
um golfinho. Por outro lado, se existe uma coisa que um golfinho considera importante
é isto: nada é mais fundamental que a cooperagéo.

A percepgéo de que as coisas sao assim produziu uma enxurrada de teorias
sobre trabalho e espirito de equEp negociacdo e organizacdo, as quais estdo
frouxamente reunidas em torno da idéia de se buscar resultados em que todas as
partes saiam ganhando.

Uma estratégia do tipo ganha/ganha cooperacédog é simplesmente uma
porta, o ponto de partida do jogo da Rupa em vez de serem festejados em excesso,
muitos jogadores adeptos de estratégias do tipo ganha/ganha devem ser vistos como
realmente sdo: pensadores apanhados na penumbra que precede a era dos golfinhos,
uma penumbra que combina muitas promessas e msitiimento. Noés os chamamos
de carpas pseudesclarecidas e, como existem muitas delas entre 0s nossos amigos
intimos, nés celebramos suas dadivas e seus taleamsnesmo tempo em quaos
afligimos com a paralisia que tomou conta de seu autodesenvohione

Esta € a declaracdo inconsciente de uma Carpa Pd&giirecidag a nossa
CPE.

Sou uma CPE e acredito num universo de absoluta abundancia. Ponantacredito
no verdadeiro mal e na existéncia de perdedores verdadei®so uma questdo d4
tempo até que todos vengcam. Como minha necessidade basica é a da cura, N
sinto a vontade com a retaliacdo ou com a fuga e, assim simplesmente néo
demonstrar amor ao poder. Isto me faz impotente e a minha impoténcia me d
irritada; todavia, como é importante para mim manter uma imagem

espiritualidade, expresso a minha raiva secretamente. Acredito que tudo
precisamos na vida é aprender a no$t&o a fluir, a nos transformar num canal pa|
uma forga maior, e € assim que justifico a minha existéncia.
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No lado positivo estdo as habilidades e a sensibilidade das CPEs na arte de curar
as emocoes. A visdo de mundo da CPE €, obviamente, mais esclarecidaequema d
tubardo. Ela se processa numa ordem de complexidade maior e comeca a utilizar um
espectro de possibilidades que esta fora do alcance da mentalidade do tubaréo.

Entretanto, o calcanhade-aquiles da CPE também se encontra em seu
conceito de lugar sega. Em seu refugio, a CPE esta agora hipnoticamente atraida por
um senso de absoluta abundéncia.

Na pratica, as CPEs oscilam entre dois extremos. Um deles é a crenga no fato de
que qualquer coisa é possivel. Pensando assim, elas frequentemente lancadasnao
evidéncias mais ténues e da mais grosseira supergeneralizacdo que possa ser citada
para sugerir que o mundo da realidade corresponde de fato ao mundo utdpico de seus
sonhos e de suas visdes. A crenca das CPEs na auséncia de limites faz com que elas se
tornem vulneravela seguinte suposic¢ao: qualquer coisa que seja possivel €, portanto,
provavel e universal.

Quando as coisas nao acontecem da maneira como ela esperava, a CPE fica
irritada: irritada porque o mundo néo esta se modificando instantaneamepdeque
existem de fato limites e porque o sistema de crenca das CPEs € demasiado impotente
contra os tubardes.

Num mundo de rapidas mudancas,@Es e sua auséncia de fronteiras acabam
sendo forcadas a se definirem e aos seus lugares seguros quasxajugivamente
pelas coisas em relacdo as quais elas sdo contra; assim, elas e o objeto de sua ira estédo
constantemente se fustigando.

As posicoes das CPEs sheia de paradoxos. Embora elas se vejam como
LISNBy Sa S 0O2yadzyl RIa 4 hthrfcaptrarag iNdisdevdtant®sS G S NJY A
injusticas, as CPEs frequentemente dirigem o0s seus protestos contra os alvos menos
ameacadores.

A organizacao pode encontrar CPEs sob uma das duas formas: a CPE metafisica
e a CPE social. A primeira, muito provavelmem& sim funcionario da empresa; a
segunda, alguém de fora censurando a organizacdo por causa de suas falhas, reais ou
imaginarias.

Em sua fuga do mundda realpolitik elas preferem acreditar no feminino, no
feminino, no etéreo, no livre fluxo do universale se abster de reconhecer a
existéncia de qualquer forma de mal. Como a maioria das CPEs sé&o definidas com base
nas coisas as quais se opéem, a CPE metafisica é:

e Contra a matériaA CPE metafisica procura com frequéncia escapar por
intermédio de uso dedrogas, de retiros, meditacdo e terapias que
adzLl2 a0F YSYGSsS LINRPY2OSNREFY | aRS&aYLF GSN
e Contra o masculinoO seu humano do sexo masculino deveria ser
desqualificado para cargos importantes.
e Contra a estruturaEstrutura implica a existéncia de ltes, uma idéia
que as CPEs nao aceitam.

Ja a CPE social, provavelmente atacara a organizacdo a partir de fora,
I ONBRAGIYR2 1jdzS 2a YIlItSa R2 YdzyR2 an2 LINZI
01SOy2ts53A02£43 R2YAYIl R2 LIS ts@daqild gizé ¢ ndthr&,a ® 9 f I 3
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LJzZNRP T Stla &S flyecelY ylI 0dza02 R2 aK2f NadaAoO
sociais sao:

e Contra a tecnologia! (G SOy 2t 23A1 LI2RS LISNI dzNb I N.
véem como uma resposta universal para os problemas da condicao
humana

e Contra a complexidadeA complexidade oferece muitos esconderijos e
as CPEs geralmente consideram que os labirintos do pensamento
abstrato conferem vantagem tatica aos tubardes.

e Contra a autoridade Aceitar o ponto de vista de que a autoridade é
algo neessério para a organizagdo da sociedade significa ter de aceitar
a realidade do mal.

Em suma, as CPEs metafisicas e sociais sdo consumidas por um ofuscante
enfaturamento com uma nova descoberta: a busca constante e aperfeicoante da forca
vital do universo

N&o se sentindo psicologicamente a vontade com a geracgao interna de poder,
as CPEs relutam em assumir o controle sobre suas vidas. As CPEs geralmente:

e Acreditam apenas na abundancia.

e Evitam assumir a responsabilidade pessoal de corrigir os males da
socedade.

e | ONBRAGIY jdzS SaiGlI N y2 aFffdzE2¢é S d:
problemas.

e Compreendem que h& necessidade de se ter um propdésito.

e Témumaextraorgit NA L FS ydzy NBadz Gl R LJ2 & A

a

2 ]
dzy A OSNE2¢ aSYLINB F2SAGFNY & O2Aal

'e' (@tN

Para as CPEsgolfinho se parece com o tubardo, que ela tanto teme.

Trés elementos crucigiscaracteristicos dos golfinhos, estdo ausentes da
maioria das férmulas do tipo ganha/ganha, que agora estdo sendo avidamente
apresentados a comunidade empresarial e organization

e Uma genuina compreensdo do modo de usar o cérebro para fazer mais
com menos.

e Uma avaliagdo do que € necessario para utilizacdo dos recursos de
maneira elegante.

e A capacidade de exercer o poder, incluindo a retirada com dignidade e a
retaliacdo quanddor apropriada.

Mais do que qualquer outra pessoa até agora, o0 cientista politico Robert
Axelrod ajudotnos a compreender o que ha de importante acerca da retaliagéo.

Para isso, precisamos utilizar uma ferramenta de pesquisa de que o0s psicélogos
gostammuito, um jogo chamado Dilema do Prisioneiro.

Axelrod perguntotse como fazer com que 0s jogadores percebessem
rapidamente, em qualquer situagao as vantagens da cooperacao.
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bl LINAYSAN} NBRIFIRF 2 @SYOSR2NJ F2A | Sai
denli S Bepois de informar os participantes do sucesso do Olho por Olho, Axelrod
realizou um segundo torneio. Embora o nimero de inscri¢ées fosse menor, o resultado
foi o mesmo. Ele acredita que as abordagens Olho por Olho de retaliacdo
estrategicamente limit R a¢F2N} Y 06SY &dzOSRARIFI A RSOAR?2
cooperacdo dos outrosemvezdederrdt2 3¢ ® 9t S | ONBaOSydl Y

A cooperacdo baseada na reciprocidade pode ter inicio num mundo
predominantemente n&eooperativo, pode prosperar num ambiente
diversifica® e pode mantese depois de plenamente estabelecida.

O experimento de Axelrod foi conduzido num mundo artificial de jogadores
simulados e foi muito simplista. Quando vocé esta preso a uma situacao da qual ndo
pode escapar, e 0s outros envolvidos naocdestooperando nem se comunicando,
restamlhe apenas trés escolhas:

1. Vocé pode ser uma carpa.
2. Vocé pode ser um tubaréao.
3. Vocé pode adotar a estratégia do Olho por Olho.
Veja como os golfinhos jogam segundo a estratégia do Olho por Olho:

Eles entendem que,eso chefe ndo suporta a cooperacéo, leva mais tempo para que
a estratégia Olho por Olho venca.

Pode ser necessario recorrer a uma guerra de guerrilha ou, até mesmo,
derrubar o chefe. O fundamental é estabelecer conexdes rapidamente com outros
golfinhos eaumentar a interacao entre os jogadores cooperativos.

Eles ampliam a influéncia do futuro sobre o presente.

Quanto mais os jogadores souberem que irdo se ver e que terdo de lidar uns
com os outros no futuro, maior sera a probabilidade de desenvolvimeds
cooperacao. Sabendo disso, os golfinhos agem no sentido de estabelecer ligacbes
duraveis.

Eles evitam conflitos desnecessarios cooperando, enquanto 0s outros jogadores
também o fazem.

9aal L2t NGAOF RS GNBOALNE Ot tenfativd t a A Ol €
de tirar proveito da cooperacdo, mesmo ocasionalmente, pode deflagrar o Efeito Eco.

O Eco é um efeito colateral potencialmente sério do Olho por Olho, no qual as duas
LI NI S & rk H/A00 IRY A€l ydzYl O2YLISGAcenz2 Ygiudz o

Eles reagem prontamente  dzY f | yOS aYSaljdzZAyK2¢é¢ NBOGFEAFYR
I AYLRNINYOAlF RS YIYyGiSN dzy a6l AE2 fAYA

Axelrod. Ele admitiu haver iniciado o seu torneio computadorizado acreditando que a
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melhor politica era a de ser lento em denstrar irritacdo. Todavia, 0s resultados
convencerarmo de que esperar para reagir a provocacao pode conduzir a um erro de
interpretagéo, equivalendo & missdo de um sinal errado.

O golfinho diz: Quero que ambos ganhemg@®& ganhemos de forma simples, psa
e retumbante, ndo importando quais sejam as nossas chances, as dificuldades que
GSy2a LISt FTNBYyGS 2dz 2 G4SYLR |jdzS I A Sl NH

Deixando os lemingues se lancarem no mar, se necessario os golfinhos
substituem os cantos de sereia da competicdo, do desasta confusédo e do
sacrificio, profundamente implantados no cérebro humano, trocaosigor sublimes
melodias de mudanca e de criacdo. Sao estas as estrofes importantes da cancéo do
golfinho:

e Gt NBOAAlI Y2ZRLINPRBYRSNI I 2y Rl ®¢

e Gt NBOA Al €aBBt LIRBNWIRS TFTAOI N a2t (i2adé
e Gt NBOAAlI Y24 | LOABYRSNY A GNYSY il &I
e Gt NBOAALIl Y2a VY faZer niaR god Sghdsill NJ SY

e Gt NBOA ALl Y2 tovadtdNS Y RS NJ |
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2
APROVEITANDO A ONDA:
OS SEGREDOS ESPECIAIS DOS GOLFINHOS

As focas adoram bolas, e os golfinhos simbolos, e mais ou menos pelas mesmas
razdes. Ambos apresentam uma boa flutuabilidade e manobralidade

Neste final de século XX, dois dos simbolos/bolas mais importantes para os
golfinhos séo:

O simbolo = na férmula de Albert Einstein, E = mc2.

A palavra finanossegundoo.

Eis gporqué

Para o golfinho, o sinal de igual de Einstein € uma indicacdo de que,
considerandese todos os fatores, tudo o0 que vai acaba voltandto nédo significa
dizer que nao existe nenhum limite para as informacdes e para a velocidade de seu
proced d YSyiGi2d /2y F2NX¥S { KSNNE ¢dzNJ S ai2R2
W f3dzy RAFQZ YIFa SaasS Wk adzy RAIFIQ S3 LIRGSyYyC

Mencione um universo em expansdo para um golfinho e ele imediatamente
pensa em informacfese em nanossegundos.

Um nanossegundo simboliza uma nova perspectiva de tempo na qual os
golfinhos podem ter a esperanca de serem os administradores e os lideres
preferenciais. Um nanossegundo € um bilionésimo de segundo.

Em termos dos golfinhos, as novas perspectivas de tempoduzidas pelos
computadores e por outras formas de processamento, de armazenamento e de
recuperacéo de informacdes sdo basicamente edasstem la fora mais ondas para
serem cavalgadas ou utilizadas de forma criativa do que jamais existiu antes.

Os golfinhos compreendem que o principio organizador mais importante do
TAYI R2 &SOdzZf 2 - - S AYyNOA2 R2 aSOdz 2 - - L
administradores e lideres que nao aprenderem a surfar na onda arrseaanficar
abandonados num tanque cadrez menor e com uma superpopulacdo de carpas e de
tubardes excitados, confusos e desalentados ou, entdo, a serem transformados em
seres ineptos e ineficazes pelos imprevisiveis e implacaveis turbilnbes de um agitado
oceano de mudancas.

De acordo com outurista Alvin Toffler, que foi o primeiro a nos lembrar disso,

o predominio da agriculturg durou cerca de seis mil anos. Entre a chegada dessa
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onda e o desaparecimento da cultura ndmade precedente, baseada na caca e na
coleta, dezenas de geracdes vivarg& morreram com pouca ou henhuma mudanca
em seus estilos de vida, tal a lentiddo que a mudanga ocorria.

Com a nova onda da era industrial, o ritmo se acelerou. Em trés centenas de
anos, essa onda atingiu o seu maximo e, neste momento, estd rapidamente s
desfazendo nas economias avangadas.

Nossa atual era da informacdo anunciada pelo advento do computador apenas
algumas décadas atras ja est&@endo suplantada nas frentes avancadas do
desenvolvimento das idéias e das técnicas.

J& entrando em cena em & estagios iniciais, o poder de uma nova onda é
potencialmente tdo grande que podemos apenas fazer uma idéia de muitas de suas
implicacbes. Ela também é chamada de Onda da produtividade, devido aos enormes
ganhos que promete em energia, na reconstituicBBomatéria basica e de formas de
vida, além de avancos adicionais na area da informacao.

A proxima onda é a da Imaginacao, porque podemos prever que esse novo ciclo
de tecnologias’donos capacitar a oferecer grande niamero de novas explicacées e de
novasteorias sobre as questfes mais fundamentais do universo.

Embora eles efetivamente ndo saibam e ndo possam saber em detalhes a
natureza de ondas futuras, os golfinhos entendem e estdo preparados para agir com
base nas seguintes realidades:

Em virtude da asleracdo da Curva de Informacao, peske esperar que, num
futuro préximo e por um tempo indeterminado depois disso, novas ondas de mudanca
chegaréo praticamente nos calcanhares da onda anterior.

Com ondas de mudanca irrompendo em cenatodos ooucos aws, dentro
em breve poderemos nos defrontar com um espetaculo de diversidade global sem
precedentes, no qual, talvez, quatro, cinco ou seis ou um numero até rdaior
@AaidSYFra RS ARSAIFa S RS ONByehaé¢d ONRLIRLEFA
concorrendosimultaneamente pelo dominio.

Podese esperar que a situacdo daqueles que tentarem apenas surfar no lado
descente de uma ondg isto €, simplesmente reagir ao que estd acontecendo no
ambienteg torne-se cada vez mais precaria.

A sincronizacao é tudo.

Em termos de onda, a vida esta basicamente dividida em trés secfes: a vida de
um projeto; a vida de um individuo; e a vida de um negocio, de um produto, de uma
sociedade.

Embora nenhuma experiéncia com a onda seja exatamente a mesma ao longo
do tempo, a thamica da onda permanece espantosamente constante. Os golfinhos
nao medem esforcos para avaliar, de momento a momento, de més a més, em que
parte da onda eles estdo, como estdo interagindo com a onda e o que podem esperar
da onda para o futuro.

Em sumaps golfinhos sé&o sobreviventes. E eles sobrevivem, em grande parte,
porque sabem como aproveitar a onda com um minimo de tensdo nao produtiva ou
com uma tensao produtiva voltada para um objetivo estratégico.
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