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INTRODUÇÃO 
 
Na fronteira, a vida floresce. 
 - James Gleick, Chaos  
 
 
 

Durante pelo menos quarenta mil anos, e provavelmente por muito mais 
tempo, as pessoas, suas famílias e suas organizações, tanto comerciais como sociais, 
têm seguido, na maioria das vezes, duas estratégias para lidar com o mundo. 

A estratégia da carpa. 
E a estratégia do tubarão. 
Este livro trata de uma nova e poderosa estratégia, que brotou tardiamente, 

porém de forma plenamente desenvolvida, a partir de um cérebro dotado da 
compreensão de que o mundo mudou e, portanto, de que também devemos mudar. O 
que precisa ser mudado é a qualidade e a quantidade de nossa percepção da 
complexidade e as nossas habilidades e o nosso nível de comodidade ao lidarmos com 
ela. 

As pessoas que utilizam apenas a estratégia da carpa sofrem de uma hipnose 
cegante ς uma incapacidade de reconhecer aspectos fundamentais do mundo como 
um todo, e aceita-los como verdadeiros. 

Por outro lado, as pessoas que estão habituadas à estratégia do tubarão são 
viciadas. Os seus vícios e compulsões ŀǎ ŎƻƴŘŜƴŀƳ ŀ ǎŜǊŜƳ ŜǘŜǊƴŀƳŜƴǘŜ άǊƛƴƻŎŜǊƻƴǘŜǎ 
ŜƳ ƭƻƧŀǎ ŘŜ ƭƻǳœŀǎέ ς ou coisa pior ς no âmbito de nossas sociedades, organizações e 
famílias. Originalmente motivados pelo prazer, os tubarões, em longo prazo, passam a 
ser motivados pela evitação da dor. 

Tanto a estratégia da carpa como a do tubarão permanecem conosco porque 
estão profundamente implantadas dentro de nós. Você reconhecerá imediatamente 
essas estratégias, a não ser que prefira fazê-lo; esta seria uma situação do tipo Catch-
22*, pois optar por não reconhecer alguma coisa de valor é, em si mesmo, o uso de 
uma das estratégias. No caso, a estratégia da carpa. 

h ŎŞǊŜōǊƻ άŀƴǘƛƎƻέ ƴƻǎ ƻŦŜǊŜŎŜ ǘǊşǎ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛǾŀǎ ŘŜ ŎƻƳǇƻǊǘŀƳŜƴǘƻ ǇŀǊŀ 
reagirmos aos acontecimentos externos: lutar, fugir ou nos imobilizarmos. Uma carpa 
(isto é, uma pessoa que utiliza a estratégia da carpa) geralmente recorre apenas a duas 
dessas opções, fugir ou imobilizar-se. Obviamente as carpas são muito predadas; 
todavia, se alguém se der ao trabalho de permanecer nas águas das carpas, em meio a 
muitos amigos-carpas e fazendo principalmente trabalhos de carpa, em determinadas 
ocasiões essa pessoa será capaz de levar uma vida relativamente segura. Se tiverem 
uma escolha, as carpas geralmente vão em frente. No entanto, se puderem, elas 
evitam inteiramente fazer escolhas. 

Há ocasiões em que faz sentido ser uma carpa dentro de uma organização. Há 
também casos em que faz sentido ser um tubarão. A estratégia do tubarão é, muitas 
vezes, vista como uma estratégia voltada para produzir um ganho pessoal, 
independentemente dos custos. Quando você precisa nadas nas vizinhanças do 
tubarão, as regras são bastante claras: 
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 5ŜǎŎǳōǊŀ ǉǳŀƭ ƻ ŀǎǇŜŎǘƻ Řƻǎ ǘǳōŀǊƿŜǎ Ŝ ǉǳŜƳ ǎńƻ ŜƭŜǎ όάƻǎ ǘŀƛǎ ŎƻƳ ŘŜƴǘŜǎ 
ŀƎǳœŀŘƻǎέύΦ 

 Não os menospreze e faça um bocado de barulho. 

 bńƻ ŀƴŘŜ ǇƻǊ ŀƝ Ƨǳƴǘƻ ŎƻƳ ƻǎ ǇŜƛȄŜǎ ǉǳŜ ǎŜǊǾŜƳ ŘŜ ƛǎŎŀ όάŀǎ ŎŀǊǇŀǎέύΦ 

 Não tenha medo de afugentar um tubarão quando algum deles se aproximar de 
ǾƻŎş ŎƻƳ ƻ ƴŀǊƛȊ ŜƳǇƛƴŀŘƻ όάŁǎ ǾŜȊŜǎ ōŀǎǘŀ ǳƳŀ ōƻŀ ǇŀƴŎŀŘŀ ƴƻ ŦƻŎƛƴƘƻέύΦ  

 Se for mordido, não sangre. 

 Não se canse nadando contra a maré. 

 E o mais importante de tudo: encontre alguns outros golfinhos para nadarem 
ao seu lado. 

 
hǎ άǾŜǊŘŀŘŜƛǊƻǎέ ƎƻƭŦƛƴƘƻǎ ǎńƻ ŀƭƎǳƳŀǎ Řŀǎ ŎǊƛŀǘǳǊŀǎ Ƴŀƛǎ ŀǇǊŜŎƛŀŘŀǎ Řŀǎ 

profundezas. Podemos suspeitar que eles sejam muito inteligentes ς talvez, à sua 
própria maneira, mais inteligente do que o Homo Sapiens. Seus cérebros, com certeza, 
são suficientemente grandes ς cerca de 1,5 quilogramas, um pouco maiores do que o 
cérebro humano médio ς e o córtex associativo do golfinho, a parte do cérebro 
especializada no pensamento abstrato e conceitual, é maior do que o nosso. 

O comportamento dos golfinhos em volta dos tubarões é legendário e, 
provavelmente, eles fizeram por merecer essa fama. Usando sua inteligência e sua 
astúcia, eles podem ser mortais para os tubarões. Mata-los a mordidas? Oh, não! Os 
golfinhos nadam e, torno e martelam. Usando seus focinhos bulbosos como clavas, 
ŜƭŜǎ ŜǎƳŀƎŀƳ ƳŜǘƻŘƛŎŀƳŜƴǘŜ ŀ άŎŀƛȄŀ ǘƻǊłŎƛŎŀέ Řƻ ǘǳōŀǊńƻ ŀǘŞ ǉǳŜ ŀ ƳƻǊǘŀƭ ŎǊƛŀǘǳǊŀ 
deslize impotente para o fundo. 

Os golfinhos pensam? Sem dúvida. Quando não conseguem o que querem, eles 
alteram os seus comportamentos com precisão e rapidez, algumas vezes de forma 
engenhosa, para buscar aquilo que desejam. 

Se os golfinhos podem fazer isso, por que não nós? 
Achamos que podemos. 
A estratégia do golfinho exige que pensemos a respeito do modo como 

pensamos. Isto eleva em uma ordem de magnitude as capacidades humanas de 
competir e de se modificar. Os golfinhos apreciam, utilizam, exploram e experimentam 
ao máximo a capacidade de um cérebro humano plenamente envolvido, integrado e 
altamente social (interiormente) de ajudar a si mesmo e a outros cérebros a fazerem 
uma avaliação crítica de suas decisões. 

Ao escrever este livro tivemos a esperança de poder ajudá-lo a evitar, 
regularmente e com um mínimo de esforço, as principais armadilhas das estratégias da 
carpa e do tubarão. É variável a facilidade com que as diversas categorias de pessoas e 
ŘŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎ ǇƻŘŜƳ ŀƭŎŀƴœŀǊ ŀ άƎƻƭŦƛƴƛȊŀœńƻέΦ ; ƽōǾƛƻ ǉǳŜ ŀƭƎǳƳŀǎ ǘŜǊńƻ ŘŜ ƭǳǘŀǊ 
ŎƻƳ ŀǎ άōŀǊǊŜƛǊŀǎ ƴŀǘǳǊŀƛǎ Řŀ ŀƭƳŀέ ǇŀǊŀ ŦŀȊŜǊ ƛǎǎƻ ŀŎƻƴǘŜŎŜǊΦ tƻǊ ŜȄŜƳǇƭƻΥ ƻǎ ŀŘŜǇǘƻǎ 
dos nossos sistemas de crenças tradicionais e autoritários ς incluindo a maioria das 
nossas corporações e outras burocracias ς vão ser desafiados pela idéia de se permitir 
o surgimento de uma nova dimensão de abundância pessoal.  

Ao optarmos por batizar esse novo tipo de mentalidade com o nome do mais 
antigo símbolo de inteligência do mundo ς delphinus delphis ς estamos sendo 
inspirados mais por sua tenacidade, pelo seu encanto, pela sua intuição e pela sua 
inteligência do que pelo seu comportamento real como a espécie dotada do melhor  
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cérebro do oceano. Todavia, temos de admitir que há semelhanças muito 
interessantes entre os golfinhos do mar e a subespécie dotada de uma nova forma de 
pensamento, o homo sapiens delphinus, que estamos descrevendo.  
   

 Golfinhos de ambas as variedades ς do mar e da terra ς prosperam num 
ambiente difícil. 

 Ambos estão sempre vigilantes, interpretando as correntes, buscando 
informações e monitorando desenvolvimentos. 

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

 Eles se saem bem operando em conjunto ς e agem com competência 
quando estão sozinhos. 

 Se as coisas não estão funcionando, eles muitas vezes procuram 
implacavelmente algo diferente, algo que realmente funcione. 

 E, como já dissemos se for necessário, eles podem matar um tubarão.  
 

tƻŘŜǊƝŀƳƻǎ ŀǊƎǳƳŜƴǘŀǊ ǇŀǊŀ ƴƽǎΣ ǎŜǊŜǎ ƘǳƳŀƴƻǎΣ ŀ άŜǎǘǊŀǘŞƎƛŀ Řƻ ƎƻƭŦƛƴƘƻέ Ş 
o primeiro sistema realmente novo de buscar o êxito a surgirem quase meio século. 
Como há muitas outras maneiras de pensar num mundo onde estão ocorrendo 
inúmeras mudanças, queremos substituir essa venerável, mas ultrapassada idéia por 
uma ainda melhor: pense poderosamente. 

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

Que ajude todas as pessoas a serem bem-sucedidas, no limite de suas 
competências pessoais. 

E que faça do mundo um lugar melhor para se viver.   
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1 
BUSCANDO UM RESULTADO 
ELEGANTE: OS GOLFINHOS SÃO 
AQUILO QUE OS GOLFINHOS FAZEM 
 
 

A estratégia do golfinho é uma busca eficaz daquilo que funciona, daquilo que 
faz sentido. É a busca daquilo que levará a cabo uma tarefa, que nos permitirá atingir 
as nossas metas e nos trará um futuro em que teremos uma razoável confiança em 
que o planeta, a humanidade e tantas espécies quanto pudemos levar conosco irão 
sobreviver e, se possível, prosperar. 
 A estratégia do golfinho tem uma maneira de assustar as vacas das outras 
pessoas. 
 Os golfinhos não se dão por vencidos nem desistem até que faça uma 
diferença. Quando isto acontece, então eles podem se render. 
 Os golfinhos são inflexíveis em questões de princípios, a não ser que o princípio 
não faça mais qualquer sentido. 
 Embora os golfinhos gostem de vencer, eles não precisam que você saia 
perdendo ς a menos que você insista nisso. 
 Os golfinhos dizem a verdade e, assim, evitam desperdiçar tempo, energia e 
recursos para manter uma encenação inútil e improdutiva. 
 Os golfinhos têm uma visão de como eles gostariam que fosse uma corporação, 
uma organização ou o próprio mundo ς mas não se comportam como camicases em 
relação a isto.  
 hǎ ƎƻƭŦƛƴƘƻǎ ǉǳŀǎŜ ǎŜƳǇǊŜ ŀǘǳŀƳ ǘŜƴŘƻ ŜƳ ƳŜƴǘŜ ƻ άǉǳŀŘǊƻ ƎŜǊŀƭέΣ Ƴŀǎ 
também conseguem concentrar-se nos menores detalhes. 
 Os golfinhos dão extraordinários líderes e administradores e, num mundo onde 
colocam suas capacidades superiores de raciocínio tático e estratégico para funcionar, 
sempre que desafiados eles então acabam mantendo as carpas e os tubarões numa 
situação cada vez mais desequilibrada e desvantajosa.  
 Mesmo que esteja determinado a continuar sendo uma carpa ou um tubarão, 
você talvez ache interessante expandir os seus conhecimentos a respeito dos golfinhos 
e de sua maneira de pensar. 
 Quando os tubarões encontram um golfinho, eles presumem equivocadamente 
que estão lidando com uma carpa. As carpas, por outro lado, tomam os golfinhos por 
tubarões. Além do mais, muitas pessoas nas organizações pensam que sabem como os 
golfinhos são, mas deixam de perceber muitas distinções sutis e ainda encontram 
outras totalmente ilusórias. 
 É claro que existe aqui uma certa confusão que precisa ser esclarecida. 
 Primeiro, uma palavra sobre aquilo que os golfinhos não são. 
 9ƭŜǎ ƴńƻ ǎńƻ άǎǳǇŜǊǇŜƛȄŜǎέ ǊŜǾŜǎǘƛŘƻǎ ŘŜ ǇƭŀǘƛƴŀΣ ƴŀŘŀƴŘƻ ŀǊǊƻƎŀƴǘŜƳŜƴǘŜ 
pela loja, pelo escritório, pela sala da diretoria ou pelo centro de computação 
enquanto aguardam o momento certo para nos emprestar sua sabedoria superior, ou 
seus formidáveis ideais revolucionários e suas inspiradoras soluções.  
 Os golfinhos não são criaturas que vivem de acordo com as regras, mesmo que 
elas estejam codificadas num livro chamado A Estratégia do Golfinho. 
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9ƳōƻǊŀ ƻǎ ƎƻƭŦƛƴƘƻǎ ǇƻǎǎŀƳ ǎŜǊ άƻǎ ǘŀƛǎέ ŜƳ ǎǳŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎΣ Ƴǳƛǘŀǎ ǾŜȊŜǎ 

assemelham-ǎŜ Ƴŀƛǎ ŀ άŀōŜƭƘŀǎ ƻǇŜǊłǊƛŀǎέΣ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭƳŜƴǘŜ ŜƳ ƻǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎ ŘŜ ŀƭǘŀ 
tecnologia e em outras da era da informação.  
 Os golfinhos não se opõem a vencer. Se houver pouca coisa em jogo ou se 
pudermos aprender com isto alguma coisa significativa, eles também não se opõem a 
perder. Eles não se importam com o calor do conflito nem com os sacrifícios impostos 
pela luta ς se isto fizer realmente sentido. Se fizer sentido de forma elegante. 
 h ǉǳŜ ǉǳŜǊŜƳƻǎ ŘƛȊŜǊ ŎƻƳ άŜƭŜƎŀƴǘŜέΚ /ƻƴǎǳƭǘŀƴŘƻ ƻ ƴƻǎǎƻ ²ŜōǎǘŜǊΩǎ ¢ƘƛǊŘ 
New International Dictionary, descobrimos o significado que procuramos na definição 
м όŘύΥ άŎŀǊŀŎǘŜǊƛȊŀŘƻ ǇŜƭŀ ǇǊŜŎƛǎńƻ ώŎƛŜƴǘƝŦƛŎŀϐΣ ǇŜƭŀ ŎƻǊǊŜœńƻ Ŝ ǇŜƭŀ ǎƛƳǇƭƛŎƛŘŀŘŜΦέ 
 Soluções elegantes nos escapam em muitas negociações porque, na realidade, 
em virtude dos nossos arraigados sentimentos a respeito do suposto valor da 
competição e a respeito da vitória e da derrota nas culturas dominantes em nossas 
organizações, nenhuma das partes chega a ter alguma vez as suas necessidades 
plenamente atendidas. 
 Mesmo na Era Industrial, a flexibilidade e uma mentalidade elegante não eram 
exigidas ou valorizadas em demasia, nem mesmo por Frederick Taylor, o gênio 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 opinião e teóricos de administração 
defendem a adoção de respostas cada vez mais rápidas. 
 Acreditamos que no final da década de 80 e 90 a maioria das organizações bem 
sucedidas terá a capacidade de resolver seus desafios e problemas mais fundamentais 
com elegância. Elegância do golfinho. 
 Acreditando nisso vamos agora mergulhar no tanque, tendo em mente que em 
algumas ocasiões devemos agir como uma carpa, e em outras como um tubarão e em 
outras, ainda, pensar como um golfinho. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 1.1 Onde as Carpas, os tubarões 
 e os Golfinhos 
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 h ǉǳŜ Ş άƻ ǘŀƴǉǳŜέΚ CłŎƛƭΦ h ǘŀƴǉǳŜ Ş aquilo que é possível. Em todo o imenso 
universo? Não, aquilo que é possível no seu universo pessoal, no nosso universo de 
nossas organizações.   
 Por isso, os nossos universos pessoais e os de nossas organizações podem ser 
muito diferentes, dependendo daquilo que acreditamos.  
 As carpas e os tubarões acreditam que vivemos num mundo de escassez. Sem 
que tenham consciência disso as carpas basicamente repetem para si mesmas este 
ǘƛǇƻ ŘŜ άƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŀ ŘŜ ŎǊŜƴœŀέΥ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 A formação de uma carpa geralmente começa na infância, com um ou mais 
acontecimentos suficientemente traumáticos para que o indivíduo tome esta 
incapacitante decisão: Não sou capaz de vencer; não consigo agora, nem depois e nem 
nunca. Com essa crença, o indivíduo passa a se concentrar em não perder. 
 Acreditando nisso, nada ameaça mais uma carpa do que a possibilidade de 
abundância. A crença da carpa nos limites é nada menos do que hipnótica. A carpa fica 
o tempo todo no canto das vítimas, espremida como sempre entre os outros 
perdedores e infligindo-se com o infortúnio de tomar conta das outras pessoas e não 
receber uma atenção correspondente.  
 A hipnose que impede a carpa de reconhecer a possibilidade de mudança e de 
conquista da abundância é algo quase extraordinário para se observar e se analisar. 

 
Os co-dependentes [as nossas carpas]...    
passam a maior parte do tempo compreendendo 
as necessidades dos outros e captando indicações 
sutis a respeito de que as outras pessoas esperam delas. 
 

 
Ao se empenharem em evitar a possibilidade de abundância, as carpas, com 

freqüência, se consideram moradoras de uma outra parte do Triângulo do Drama. É 
ŦłŎƛƭ ǇŀǊŀ ŀǎ ŎŀǊǇŀǎ ǇŜƴǎŀǊ ŜƳ ƴŀǎŎŜǊŜƳ ǇŀǊŀ άǎŀƭǾŀǊέΦ bƻ Ŏŀƴǘƻ Řƻǎ ǎŜǳǎ ǎŀƭǾŀŘƻǊŜǎΣ 
ŀǎ ŎŀǊǇŀǎ ǎŜƎǳǊŀƳ ǳƳ ŀǾƛǎƻ ǉǳŜ ŘƛȊΥ ά/ƻƴǎŜǊǘŀƳƻǎ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘƻǎΣ ǇŜƴǎŀƳƻǎ pelos 
ƻǳǘǊƻǎ Ŝ ǎƻŦǊŜƳƻǎ ŀǎ ǎǳŀǎ ŎƻƴǎŜǉǸşƴŎƛŀǎ ǇƻǊ ǾƻŎşέΦ 9ǎǎŜ Ǉƻǎǘƻ ŘŜ ǎƻŎƻǊǊƻ ǇŀǊŀ ŀǎ 
vítimas da vida pode gerar belos sentimentos, a sensação de ser útil e de estar 
άŦŀȊŜƴŘƻ ƻ ōŜƳέ ς mas só durante algum tempo.  
 Para repelir a oportunidade de se regalar com a abundância e excluir qualquer 
possibilidade de mudança real, a carpa adere a soluções prescritas por ela mesma e 
voltada para impedir a ocorrência de situações de ruptura. Uma vez mais, Stewart 
Emery é um sagaz observador. Ele identificou as seis soluções primárias que as carpas  

ά{ƻǳ ǳƳŀ ŎŀǊǇŀ Ŝ ŀŎǊŜŘƛǘƻ ƴŀ ŜǎŎŀǎǎŜȊΦ 9Ƴ ǾƛǊǘǳŘŜ ŘŜǎǎŀ ŎǊŜƴœŀΣ ƴńƻ 
espero jamais fazer ou ter o suficiente. Assim, se não posso escapar do 
aprendizado e da responsabilidade permanecendo longe deles, eu 
ƎŜǊŀƭƳŜƴǘŜ ƳŜ ǎŀŎǊƛŦƛŎƻΦέ 
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prescrevem para si mesmas a fim de evitarem assumir responsabilidade pessoal pela 
obtenção de abundância e realização de mudanças: 
 

 Não tomar parte no jogo. 

 Impedir os outros de vencer. 

 Não levar até o fim coisa alguma. 

 Destruir o jogo. 

 Desempenhar a rotina do bom sujeito. 

 Tornar-se um problema. 
 

Na figura 1.1, o tanque, para as carpas, está limitado a uma área alongada no 
canto inferior direito, caracterizada, de um lado, por um modo de pensar que 
chamamos de Fuga e, de outro, por um modo de pensar que chamamos de Rendição. 
O uso consistente da estratégia da Fuga não representa uma grande contribuição para 
a sua sobrevivência. Por que isto acontece? Porque cada uma das outras estratégias ao 
menos produz um resultado ou cria algum tipo de vínculo ou de relacionamento com 
os outros. Na maioria dos casos a carpa adota a estratégia da Fuga.  

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

Adote a estratégia da Rendição de maneira consistente e você corre o risco de 
se extinguir. Por quê? Por duas razões que atingem um grau elevado na Escola Richter 
de resolução de dilemas.  
 Em primeiro, lugar, os jogadores aos quais você tem maior probabilidade de se 
render são, geralmente, tubarões, e se você continua a não fazer nada a não ser se 
render acabará perdendo tudo o que tem. 
 A outra escolha é jogar com os golfinhos, e eles rapidamente descobrirão que 
você não tem estomago para lidar com questões desafiadoras e que só pode contribuir 
com pouco, ou com nada, para a proposição de soluções elegantes; 
consequentemente eles preferirão nadar com outros parceiros. 
 Qualquer que seja o caso, você não é mais capaz de contribuir ou de receber 
positivamente. O maior perigo de adotar a estratégia da Fuga está no fato de que você 
precisa cometer todos os seus erros sozinho. Ela não permite que você se beneficie 
com as experiências dos outros. 
 Os tubarões agem de maneira muito diferente. Eles dizem a si mesmos 
repetidamente e, uma vez mais, de maneira quase que totalmente inconsciente: 
 

 
 
 
 
 
 
 

O tubarão acredita que precisa haver um perdedor e está determinado a fazer 
com que este seja uma outra pessoa e não ele. 

άSou um tubarão e acredito na escassez. Em razão dessa crença, procuro 
obter o máximo que posso, sem nenhuma consideração pelos outros. 
Primeiro tento vencê-los; se não consigo, procuro juntar-ƳŜ ŀ ŜƭŜǎΦέ 
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 Você pode inferir que está na zona de perigo constituída pelas águas onde os 
tubarões se alimentam quando se depara constantemente com: 
 

 h άǘǊŀǇŀŎŜƛǊƻέΦ Se não houver perigo imediato e se você compreender 
o que estiver acontecendo, pode ser fascinante observar até onde vai 
um tubarão consumado para evitar ter de assumir responsabilidade. O 
seu propósito é sempre o mesmo: minimizar os riscos (com 
probabilidade de sofrer) de não ser um vencedor. 

 A obscuridade. A confusão é uma cobertura natural para os tubarões. 
Para os tubarões, turvar a água é uma tática tão comum quanto deslizar 
silenciosamente nas sombras.  

 A negação. Aquilo que não é reconhecido não pode ser confrontado. Os 
tubarões têm uma grande capacidade para evitar a realidade dos fatos.  

 h άǇƛŎƻέΦ Em seu narcisismo, os tubarões assemelham-se à corrente 
alternada. Em sua visão deformada, todas as coisas que estão dispostos 
a reconhecer fluem a favor deles ou contra eles. 

 A pressuposição. Visite qualquer feira industrial para efetuar um grande 
ŎƻƴǘǊŀǘƻ ŘŜ ƴŜƎƽŎƛƻǎ Ŝ ǾƻŎş ǎŜ ǾŜǊł ǊƻŘŜŀŘƻ ǇŜƭŀ άǇǊŜǎǎǳǇƻǎƛœńƻέΦ A 
pressuposição baseia-se na necessidade do tubarão de acreditar que, se 
tudo o mais falhar, ele ou seu produto não falharão.  

 A crise e o poder. Estar nas garras de alguém ou de alguma coisa 
significa ser mantido sob controle. Os tubarões querem que você esteja 
sob o controle deles e, portanto, estão sempre fabricando crises que 
forçam você a se comportar de maneira como eles querem. 

 
Sendo este o caso, não deveríamos estranhar o fato de que duas das principais 

ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŀǎ ƴƻ ŜǎǇŀœƻ ŜƭƝǇǘƛŎƻ Řŀ ŦƛƎǳǊŀ мΦмΣ ƛƴŘƛŎŀŘƻ ŎƻƳƻ άłƎǳŀǎ Řƻǎ ǘǳōŀǊƿŜǎέΣ 
sejam a Conquista e a Troca.  
 Estas duas estratégias são, de longe, as preferidas por executivos, 
administradores, proprietários, supervisores, advogados, banqueiros, investidores e 
inúmeros outros jogadores que buscam o poder no mundo dos negócios. 
 Em 1976, o dramaturgo, Tom Stoppard fez que o protagonista do seu Travesties 
ŘƛǎǎŜǎǎŜΥ ! ƎǳŜǊǊŀ Ş ƻ ŎŀǇƛǘŀƭƛǎƳƻ ǎŜƳ ƭǳǾŀǎΦ ά¢ƻŘŀ ǳƳŀ ƎŜǊŀœńƻ ŘŜ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀŘƻǊŜǎ 
modernos comportou-se de modo a endossar o ponto de vista de Stoppard a respeito 
do capitaliǎƳƻέΦ 
 Em The Corporate Warriors, o escritor Douglas K. Ramsey, especializado em 
ǉǳŜǎǘƿŜǎ ŜƳǇǊŜǎŀǊƛŀƛǎΣ ŘƛǎŎǊƛƳƛƴƻǳ ƴƻǾŜ άǇǊƛƴŎƝǇƛƻǎέ Řŀ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŀ ƳƛƭƛǘŀǊΣ ǉǳŜ 
considerava igualmente aplicáveis aos conflitos empresariais, tais como aqueles 
personificados ǇŜƭƻǎ άƛƴǾŀǎƻǊŜǎέΥ 
 

1. Manobra: é preciso ter flexibilidade, mantendo abertas opções para 
dispor as tropas em formação de combate. 

2. Objetivo: definir claramente o objetivo do combate. Definir a situação 
que a empresa deverá estar no final da operação. 

3. Ofensiva: atacar o inimigo, ou o competidor. 
4. Surpresa: o fundamento de todas as iniciativas militares. 
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5. Economia de forças: mobilizar o mínimo de recursos para atingir o 
objetivo. 

6. Massa: Concentre a sua força. 
7. Unidade de comando: linhas de autoridade bem definidas. 
8. Simplicidade: aquilo que os departamentos militares resumem com o 

acrônimo KISS: Keep It Simple, Stupid (não complique estúpido). 
9. Segurança: manter a lealdade e discrição dentro da unidade militar ou 

empresarial. 
 

Por volta do final da década de 80, alguns dos maiores invasores individuais 
ajudaram a ilustrar o lado ruim da estratégia da Conquista, da mesma forma como, 
alguns anos antes, eles tinham se revelado alguns dos exemplos mais visíveis, sonoros 
e viáveis da eficácia da técnica. 
 Embora um tubarão ς como o invasor empresarial é com freqüência chamada 
nas manchetes ς possa ter um grande retorno potencial em termos de poder, de 
influência e de controle utilizando a estratégia da Conquista, isto acontece apenas 
durante algum tempo. Cedo ou tarde, à medida que cresce o número de seus inimigos, 
à medida que seus oponentes se tornam mais sábios e ardilosos e que o suprimento de 
vítimas apropriadas diminui, essa estratégia entra em colapso, reduzindo a zero suas 
chances de sobrevivência ao ser ultrapassada pelas duas outras estratégias, a da Troca 
e da Ruptura. Esse fenômeno só não é reconhecido de maneira mais ampla porque o 
suprimento de tubarões humanos parece limitado. 
 Em Dealmaking: All de Negotiating Skills and Secrets You Need, Robert 
Lawrence Kuhn, de um banco de investimentos, afirma: 
 

Chegar a um acordo é a arte de fazer ambos os lados 
concordarem com uma solução que não agrada a nenhum 
deles. Desde que todos estejam descontentes, diz o adágio, o 
acordo é justo. 

 
 Um acordo justo. Esta é a maneira ς a maneira do tubarão ς 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. 
 Há um moderado ganho de alguma espécie para todos os jogadores. 
 Há um moderado acesso pessoal ao poder, à influência e ao controle para 
todos os jogadores. 
 Se a estratégia da Troca permite a ocorrência de progresso em tantas frentes 
distintas, por que deveríamos ser tão cautelosos a ponto de colocar um aviso de perigo 
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 consistente, a estratégia da Troca pode reduzir a 
qualidade de vida que você poderia ter nos períodos mais favoráveis e colocar em risco 
a própria sobrevivência de sua empresa, sua auto-estima e seu futuro. Por quê? 
Porque cada vez que se faz uma Troca, aquilo que você esperava ganhar é, na verdade, 
reduzido pela metade. É por isso que em nossa maneira de ver, a Troca não representa 
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um resultado do tipo ganha/ganha, mas apenas meio ganha/ganha. Um ganha/ganha 
dividido por dois. 
 Quando está disputando com golfinhos, o tubarão que adota a estratégia da 
Troca não tem muita chance. Os golfinhos são golfinhos porque estão acostumados a 
utilizar as estratégias de ganha/ganha e, às vezes, estratégias com um potencial de 
resultados geométricos ainda maiores. 
 Examinemos agora a parte do tanque onde os golfinhos nadam, procurando 
identificar, a característica central que distingue um golfinho de uma carpa ou de um 
tubarão.  
 Lembre-se de que tanto as carpas como os tubarões acreditam na escassez. Em 
virtude dessa crença, eles acreditam que a sua sobrevivência é resultado de seus 
comportamentos. Eles agem de modo característico: carpas Fogem e se Rendem e 
tubarões Conquistam e fazem Trocas. 
 Num mundo assim, as carpas e os tubarões correm um risco cada vez maior, 
pois estão presos aos seus comportamentos, pensando equivocadamente que esses 
são os seus comportamentos.  
 Os golfinhos não. Eles acreditam que o seu valor independe dos seus 
comportamentos. Aos golfinhos, aplica-se o seguinte preâmbulo psicológico: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 {ŜƴŘƻ ŀŘŜǇǘƻǎ ŘŜǎǎŀ ŎǊŜƴœŀΣ ƻǎ ƎƻƭŦƛƴƘƻǎ ƴńƻ ǾşƳ ƻ άǘŀƴǉǳŜέ ŘŜ ǳƳŀ ƳŀƴŜƛǊŀ 
convencional. Visto pelos olhos dos golfinhos, o tanque aparece de forma como é 
representado na figura 1.2. 
 Em vez de deixarem que os comportamentos determinem quem eles são, os 
golfinhos assumem qualquer comportamento que lês permita em primeiro lugar, fazer 
mais com menos, e, em segundo lugar, procurar obter resultados elegantes. 
 Isto equivale a dizer que a diferença entre a estratégia do golfinho e as 
estratégias da carpa e do tubarão reside no modo como lidam com o fator surpresa. 
  
 
 
 
 

 
 
 

 
 

Sou um golfinho e acredito na escassez e na abundância potenciais. Assim 
como acredito que posso ter qualquer uma dessas duas coisas ς é esta a 
nossa escolha ς e que podemos aprender a tirar o melhor proveito de 
nossa força e utilizar nossos recursos de um modo elegante, os elementos 
fundamentais do modo como crio o meu mundo são a flexibilidade e a 
capacidade de fazer mais com menos recursos. 
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Figura 1.2 Valor Adicionado, Valor Trocado, Valor perdido 
 
 
 
 Num jogo finito, procuramos controlar todas as possíveis eventualidades ς 
controlar totalmente o futuro e o passado como uma forma de anestesiar o presente. 
Queremos controlar o jogo, os jogadores, o resultado e a platéia. As carpas o fazem 
repetidamente rendendo-se ou fugindo, e os tubarões sendo impiedosos ao tomarem 
o que desejam ou ao fazerem pressão para conseguir vantagens nas Trocas. 
Atualmente, o cérebro humano muitas vezes está programado dessa maneira 
aberrante por razões em grande parte desconhecidas. 
 Num jogo infinito que é único, o futuro se aproxima desafiando o presente e 
modificando o passado. 

Se isto for possível, o jogo infinito sempre oferece ao presente a perspectiva de 
um novo início e de um novo fim. 
 Algum participante está pensando que esta é a única maneira pela qual a 
partida pode ser jogada? 
 Alguém está insistindo para que apenas determinados jogadores possam 
participar? 
 Alguém está dizendo que o tempo está acabando? 
 Alguém está afirmando enfaticamente que as regras não podem ser mudadas? 
 /ƻƴŦƻǊƳŜ ƻōǎŜǊǾŀ /ŀǊǎŜΥ άOs jogadores finitos jogam dentro de limites; os 
jogadores infinitos jogam com os limites... As regras de um jogador finito não podem 
ƳǳŘŀǊΣ ŀǎ ǊŜƎǊŀǎ ŘŜ ǳƳ ƧƻƎŀŘƻǊ ƛƴŦƛƴƛǘƻ ǇǊŜŎƛǎŀƳ ƳǳŘŀǊέΦ 5ŜƴǘǊƻ ŘŜ ǳƳ ƧƻƎƻ ƛƴŦƛƴƛǘƻ 
são jogados inúmeros jogos finitos. 

Enquanto golfinhos, sempre abordamos o tanque a partir de uma posição de 
força e não de fraqueza, embora os golfinhos compreendam e, quando necessários, 
possam utilizar a paradoxal força que reside na vulnerabilidade.  
 Para sobrevivermos jogando com os tubarões ameaçadores e traiçoeiros, 
temos sempre de agir para preservar a nossa capacidade de, se necessário, sair do 
tanque. Ou então, se precisarmos nos proteger ou convencer os outros dos benefícios 
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de nos levar a sério e de jogar limpo, devemos conservar a capacidade de dar uma boa 
pancada no focinho do adversário. 

Conquista, Rendição e Troca são ǘƻŘƻǎ ŜƭŜǎΣ ƧƻƎƻǎ ŘŜ άǎƻƳŀ ȊŜǊƻέ nos quais 
nenhuma riqueza é criada. Em vez disto, a riqueza apenas muda de mãos. Os golfinhos 
sabem que, com o tempo, todas as estratégias de soma zero tendem a degenerar em 
ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŀǎ ŘŜ άǎƻƳŀ ƴŜƎŀǘƛǾŀέΣ ƻǳ ŘŜ άǇŜǊŘŜκǇŜǊŘŜέΣ ƴŀǎ ǉǳŀƛǎ ƴńƻ Ƙł ƎŀƴƘŀŘƻǊŜǎΣ 
temporários ou permanentes. 
 {ŀōŜƴŘƻ ŘƛǎǎƻΣ ǇƻǊ ǉǳŜ ƻǎ ƎƻƭŦƛƴƘƻǎ ǎŜƳǇǊŜ ŜƴǘǊŀƳ ŜƳ ƧƻƎƻǎ ŘŜ άǎƻƳŀ ȊŜǊƻέΚ 
Pelas seguintes razões: 
 Os Golfinhos não são mágicos: Não tendo varinhas mágicas, os golfinhos 
percebem que têm de lidar com o mundo como ele é. Ele muitas vezes pode jogar sem 
que a sua sobrevivência seja ameaçada, desde que os resultados sejam aceitáveis, 
inofensivos ou mantenham as coisas em movimento. 
 Os resultŀŘƻǎ ŘŜ άǎƻƳŀ ȊŜǊƻέ ǇƻŘŜƳ ǎŜǊ ǵǘŜƛǎ ƳŜǎƳƻ ǉǳŀƴŘƻ ŎƻƴǎƻƳŜƳ 
tempo e recursos. Os golfinhos utilizam deliberadamente as estratégias ganha/perde 
nestas ocasiões: 
 
 Conquista: 
  

 Quando o tempo é muito limitado e um resultado específico é crucial. 

 Quando um relacionamento é pouco importante e um resultado 
específico é crítico. 

 Quando uma retaliação apropriada é necessária. 
 

Troca: 
 

 Quando o tempo é curto. 

 Quando a questão é de trivial a moderada em importância. 

 Quando outros não têm boa-vontade em cooperar plenamente. 
 

Rendição: 
 

 Quando a questão é trivial e o relacionamento fundamental. 

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

 Quando você descobre que está errado. 
 

9Ƴ ŀƭƎǳƳŀǎ ƻŎŀǎƛƿŜǎΣ ŀǎ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŀǎ ŘŜ άǎƻƳŀ ȊŜǊƻέ ǇƻŘŜƳ ǎer muito eficazes. 
Se for preciso corrigir os rumos de uma situação ou de um relacionamento, talvez faça 
sentido utilizar uma estratégia de Rendição na qual o usuário aceita conscientemente 
os limites e sofre as conseqüências. 

A Conquista é a única estratégia que faz sentido. Por exemplo: nenhum 
paramédico irá tolerar a interferência de outros em questões de vida ou morte. No 
entanto, o médico o médico também poderia ter optado por uma Troca caso fosse 
necessário abrir caminho para preocupações mais importantes. 
 Quando um golfinho não vê nenhuma vantagem em permanecer num jogo de 
άǎƻƳŀ ȊŜǊƻέΣ ŜƭŜ ǘŜƳ ŀƛƴŘŀ outra opção: fugir. 
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Fugir pode ser uma estratégia de vida. Conforme vimos acima, trata-se de uma 
ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŀ ŘŜ άǎƻƳŀ ƴŜƎŀǘƛǾŀέΤ Ş ŀ ǵƴƛŎŀ Řŀǎ ƻǇœƿŜǎ Řƻ golfinho que subtrai riqueza do 
universo ou de um indivíduo. 
 Os golfinhos, porém, utilizam a estratégia da Fuga por outras razões. Eles a 
utilizam: 
 

 Quando o resultado não importa muito. 

 Quando há outra necessidade mais premente. 

 Quando é preciso acalmar os ânimos para que problemas mais 
fundamentais recebam a devida atenção. 

 Quando precisam obter informações. 
 

Estas são razões táticas. Os golfinhos também utilizam a Fuga 
estrategicamente. Em parte, os golfinhos são golfinhos porque se esforçam muito para 
estar voltados para um propósito, da mesma forma como faz um piloto de avião que 
procura manter o seu curso.  
 Dificilmente passaria pela cabeça de um golfinho a idéia de eliminar o 
individualismo, pois num sentido mais profundo, ninguém é mais individualista do que 
um golfinho. Por outro lado, se existe uma coisa que um golfinho considera importante 
é isto: nada é mais fundamental que a cooperação.  
 A percepção de que as coisas são assim produziu uma enxurrada de teorias 
sobre trabalho e espírito de equipe, negociação e organização, as quais estão 
frouxamente reunidas em torno da idéia de se buscar resultados em que todas as 
partes saiam ganhando.  

Uma estratégia do tipo ganha/ganha ς cooperação ς é simplesmente uma 
porta, o ponto de partida do jogo da Ruptura em vez de serem festejados em excesso, 
muitos jogadores adeptos de estratégias do tipo ganha/ganha devem ser vistos como 
realmente são: pensadores apanhados na penumbra que precede a era dos golfinhos, 
uma penumbra que combina muitas promessas e muito sofrimento. Nós os chamamos 
de carpas pseudo-esclarecidas e, como existem muitas delas entre os nossos amigos 
íntimos, nós celebramos suas dádivas e seus talentos, ao mesmo tempo em que nos 
afligimos com a paralisia que tomou conta de seu autodesenvolvimento. 

Esta é a declaração inconsciente de uma Carpa Pseudo-Esclarecida ς a nossa 
CPE. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Sou uma CPE e acredito num universo de absoluta abundância. Portanto, não acredito 
no verdadeiro mal e na existência de perdedores verdadeiros ς é só uma questão de 
tempo até que todos vençam. Como minha necessidade básica é a da cura, não me 
sinto à vontade com a retaliação ou com a fuga e, assim simplesmente não posso 
demonstrar amor ao poder. Isto me faz impotente e a minha impotência me deixa 
irritada; todavia, como é importante para mim manter uma imagem de 
espiritualidade, expresso a minha raiva secretamente. Acredito que tudo que 
precisamos na vida é aprender a nos soltar, a fluir, a nos transformar num canal para 
uma força maior, e é assim que justifico a minha existência.  
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No lado positivo estão as habilidades e a sensibilidade das CPEs na arte de curar 
as emoções. A visão de mundo da CPE é, obviamente, mais esclarecida que a de um 
tubarão. Ela se processa numa ordem de complexidade maior e começa a utilizar um 
espectro de possibilidades que está fora do alcance da mentalidade do tubarão. 
 Entretanto, o calcanhar-de-aquiles da CPE também se encontra em seu 
conceito de lugar seguro. Em seu refúgio, a CPE está agora hipnoticamente atraída por 
um senso de absoluta abundância.  
 Na prática, as CPEs oscilam entre dois extremos. Um deles é a crença no fato de 
que qualquer coisa é possível. Pensando assim, elas frequentemente lançam mão das 
evidências mais tênues e da mais grosseira supergeneralização que possa ser citada 
para sugerir que o mundo da realidade corresponde de fato ao mundo utópico de seus 
sonhos e de suas visões. A crença das CPEs na ausência de limites faz com que elas se 
tornem vulnerável à seguinte suposição: qualquer coisa que seja possível é, portanto, 
provável e universal. 
 Quando as coisas não acontecem da maneira como ela esperava, a CPE fica 
irritada: irritada porque o mundo não está se modificando instantaneamente, porque 
existem de fato limites e porque o sistema de crença das CPEs é demasiado impotente 
contra os tubarões. 
 Num mundo de rápidas mudanças, as CPEs e sua ausência de fronteiras acabam 
sendo forçadas a se definirem e aos seus lugares seguros quase que exclusivamente 
pelas coisas em relação às quais elas são contra; assim, elas e o objeto de sua ira estão 
constantemente se fustigando. 
 As posições das CPEs são cheia de paradoxos. Embora elas se vejam como 
ǇŜǊŜƴŜǎ Ŝ ŎƻƴǎǳƳŀŘŀǎ άǎŀƭǾŀŘƻǊŀǎέΣ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀŘŀǎ ŀ lutar contra as mais revoltantes 
injustiças, as CPEs frequentemente dirigem os seus protestos contra os alvos menos 
ameaçadores. 
 A organização pode encontrar CPEs sob uma das duas formas: a CPE metafísica 
e a CPE social. A primeira, muito provavelmente será um funcionário da empresa; a 
segunda, alguém de fora censurando a organização por causa de suas falhas, reais ou 
imaginárias. 
 Em sua fuga do mundo da realpolitik elas preferem acreditar no feminino, no 
feminino, no etéreo, no livre fluxo do universal ς e se abster de reconhecer a 
existência de qualquer forma de mal. Como a maioria das CPEs são definidas com base 
nas coisas às quais se opõem, a CPE metafísica é: 
  

 Contra a matéria. A CPE metafísica procura com freqüência escapar por 
intermédio de uso de drogas, de retiros, meditação e terapias que 
ǎǳǇƻǎǘŀƳŜƴǘŜΣ ǇǊƻƳƻǾŜǊƛŀƳ ŀ άŘŜǎƳŀǘŜǊƛŀƭƛȊŀœńƻέΦ 

 Contra o masculino. O seu humano do sexo masculino deveria ser 
desqualificado para cargos importantes. 

 Contra a estrutura. Estrutura implica a existência de limites, uma idéia 
que as CPEs não aceitam. 

 
Já a CPE social, provavelmente atacará a organização a partir de fora, 

ŀŎǊŜŘƛǘŀƴŘƻ ǉǳŜ ƻǎ ƳŀƭŜǎ Řƻ ƳǳƴŘƻ ǎńƻ ǇǊƻŘǳȊƛŘƻǎ ǇƻǊ ǳƳ άŎƻƳǇƭŜȄƻ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭ-
ǘŜŎƴƻƭƽƎƛŎƻέΣ ŘƻƳƛƴŀŘƻ ǇŜƭƻǎ ǘǳōŀǊƿŜǎΦ 9ƭŀǎ ǇǊƻŎǳǊŀƳ ŎŜǊŎŀǊ-se daquilo que é natural, 
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ǇǳǊƻΤ Ŝƭŀǎ ǎŜ ƭŀƴœŀƳ ƴŀ ōǳǎŎƻ Řƻ άƘƻƭƝǎǘƛŎƻέΦ tƻǊǘŀƴǘƻΣ ŜƳ ǎŜǳ ƴŜƎŀǘƛǾƛǎƳƻΣ ŀǎ /t9ǎ 
sociais são: 

 

 Contra a tecnologia. ! ǘŜŎƴƻƭƻƎƛŀ ǇƻŘŜ ǇŜǊǘǳǊōŀǊ ƻ άŦƭǳȄƻέΣ ǉǳŜ Ŝƭŀs 
vêem como uma resposta universal para os problemas da condição 
humana. 

 Contra a complexidade. A complexidade oferece muitos esconderijos e 
as CPEs geralmente consideram que os labirintos do pensamento 
abstrato conferem vantagem tática aos tubarões. 

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

 
Em suma, as CPEs metafísicas e sociais são consumidas por um ofuscante 

enfaturamento com uma nova descoberta: a busca constante e aperfeiçoante da força 
vital do universo. 

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

 Acreditam apenas na abundância. 

 Evitam assumir a responsabilidade pessoal de corrigir os males da 
sociedade. 

 !ŎǊŜŘƛǘŀƳ ǉǳŜ ŜǎǘŀǊ ƴƻ άŦƭǳȄƻέ Ş ǳƳŀ ǊŜǎǇƻǎǘŀ ǇŀǊŀ ǘƻŘƻǎ ƻǎ 
problemas. 

 Compreendem que há necessidade de se ter um propósito. 

 Têm uma extraordiƴłǊƛŀ ŦŞ ƴǳƳ ǊŜǎǳƭǘŀŘƻ ǇƻǎƛǘƛǾƻΣ ŀŎǊŜŘƛǘŀƴŘƻ ǉǳŜ άƻ 
ǳƴƛǾŜǊǎƻέ ǎŜƳǇǊŜ ŀƧŜƛǘŀǊł ŀǎ ŎƻƛǎŀǎΦ 

 
Para as CPEs, o golfinho se parece com o tubarão, que ela tanto teme. 

 Três elementos cruciais, característicos dos golfinhos, estão ausentes da 
maioria das fórmulas do tipo ganha/ganha, que agora estão sendo avidamente 
apresentados à comunidade empresarial e organizacional:  
 

 Uma genuína compreensão do modo de usar o cérebro para fazer mais 
com menos. 

 Uma avaliação do que é necessário para utilização dos recursos de 
maneira elegante. 

 A capacidade de exercer o poder, incluindo a retirada com dignidade e a 
retaliação quando for apropriada. 

 
Mais do que qualquer outra pessoa até agora, o cientista político Robert 

Axelrod ajudou-nos a compreender o que há de importante acerca da retaliação.  
 Para isso, precisamos utilizar uma ferramenta de pesquisa de que os psicólogos 
gostam muito, um jogo chamado Dilema do Prisioneiro. 

Axelrod perguntou-se como fazer com que os jogadores percebessem 
rapidamente, em qualquer situação as vantagens da cooperação.  
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 bŀ ǇǊƛƳŜƛǊŀ ǊƻŘŀŘŀ ƻ ǾŜƴŎŜŘƻǊ Ŧƻƛ ŀ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŀ Řƻ άƻƭƘƻ ǇƻǊ ƻƭƘƻΣ ŘŜƴǘŜ ǇƻǊ 
denǘŜέ. Depois de informar os participantes do sucesso do Olho por Olho, Axelrod 
realizou um segundo torneio. Embora o número de inscrições fosse menor, o resultado 
foi o mesmo. Ele acredita que as abordagens Olho por Olho de retaliação 
estrategicamente limitŀŘŀ άŦƻǊŀƳ ōŜƳ ǎǳŎŜŘƛŘŀǎ ŘŜǾƛŘƻ ŀƻ Ŧŀǘƻ ŘŜ ŜǾƻŎŀǊŜƳ ŀ 
cooperação dos outros em vez de derrotá-ƭƻǎέΦ 9ƭŜ ŀŎǊŜǎŎŜƴǘŀΥ 
 

A cooperação baseada na reciprocidade pode ter início num mundo 
predominantemente não-cooperativo, pode prosperar num ambiente 
diversificado e pode manter-se depois de plenamente estabelecida. 

 
 O experimento de Axelrod foi conduzido num mundo artificial de jogadores 
simulados e foi muito simplista. Quando você está preso a uma situação da qual não 
pode escapar, e os outros envolvidos não estão cooperando nem se comunicando, 
restam-lhe apenas três escolhas: 
 

1. Você pode ser uma carpa. 
2. Você pode ser um tubarão. 
3. Você pode adotar a estratégia do Olho por Olho. 

Veja como os golfinhos jogam segundo a estratégia do Olho por Olho: 
 
Eles entendem que, se o chefe não suporta a cooperação, leva mais tempo para que 
a estratégia Olho por Olho vença. 
 
 Pode ser necessário recorrer a uma guerra de guerrilha ou, até mesmo, 
derrubar o chefe. O fundamental é estabelecer conexões rapidamente com outros 
golfinhos e aumentar a interação entre os jogadores cooperativos. 
 
Eles ampliam a influência do futuro sobre o presente. 
 
 Quanto mais os jogadores souberem que irão se ver e que terão de lidar uns 
com os outros no futuro, maior será a probabilidade de desenvolvimento de 
cooperação. Sabendo disso, os golfinhos agem no sentido de estabelecer ligações 
duráveis. 
 
Eles evitam conflitos desnecessários cooperando, enquanto os outros jogadores 
também o fazem. 
 
 9ǎǎŀ ǇƻƭƝǘƛŎŀ ŘŜ άǊŜŎƛǇǊƻŎƛŘŀŘŜ ōłǎƛŎŀέ Ş ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭΣ Ǉƻƛǎ ǉǳŀƭquer tentativa 
de tirar proveito da cooperação, mesmo ocasionalmente, pode deflagrar o Efeito Eco. 
O Eco é um efeito colateral potencialmente sério do Olho por Olho, no qual as duas 
ǇŀǊǘŜǎ ŦƛŎŀƳ άǘrŀƴŎŀŘŀǎέ ƴǳƳŀ ŎƻƳǇŜǘƛœńƻ ƳǵǘǳŀΦ  
 
Eles reagem prontamente ŀ ǳƳ ƭŀƴŎŜ άƳŜǎǉǳƛƴƘƻέ ǊŜǘŀƭƛŀƴŘƻ ŘŜ ŦƻǊƳŀ ŀǇǊƻǇǊƛŀŘŀΦ 
  
 ! ƛƳǇƻǊǘŃƴŎƛŀ ŘŜ ƳŀƴǘŜǊ ǳƳ άōŀƛȄƻ ƭƛƳƛŀǊ ŘŜ ǇǊƻōŀōƛƭƛŘŀŘŜέ ǎǳǊǇǊŜŜƴŘŜǳ 
Axelrod. Ele admitiu haver iniciado o seu torneio computadorizado acreditando que a 
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melhor política era a de ser lento em demonstrar irritação. Todavia, os resultados 
convenceram-no de que esperar para reagir à provocação pode conduzir a um erro de 
interpretação, equivalendo à missão de um sinal errado.  
 
O golfinho diz: Quero que ambos ganhemos ς e ganhemos de forma simples, precisa 
e retumbante, não importando quais sejam as nossas chances, as dificuldades que 
ǘŜƳƻǎ ǇŜƭŀ ŦǊŜƴǘŜ ƻǳ ƻ ǘŜƳǇƻ ǉǳŜ Ǿŀƛ ƭŜǾŀǊΦέ 
 
 Deixando os lemingues se lançarem no mar, se necessário os golfinhos 
substituem os cantos de sereia da competição, do desastre, da confusão e do 
sacrifício, profundamente implantados no cérebro humano, trocando-os por sublimes 
melodias de mudança e de criação. São estas as estrofes importantes da canção do 
golfinho: 
 

 άtǊŜŎƛǎŀƳƻǎ ŀǇǊŜƴŘŜǊ ŀ ŀǇǊƻǾŜƛǘŀǊ ŀ ƻƴŘŀΦέ 

 άtǊŜŎƛǎŀƳƻǎ ŀǇǊŜƴŘer a ǊŜƭŀȄŀǊ Ŝ ŦƛŎŀǊ ǎƻƭǘƻǎΦέ 

 άtǊŜŎƛǎŀƳƻǎ ŀǇǊŜƴŘŜǊ ŀ ǘǊŀōŀƭƘŀǊ ŎƻƻǇŜǊŀǘƛǾŀƳŜƴǘŜΦέ 

 άtǊŜŎƛǎŀƳƻǎ ƴƻǎ ŎƻƴŎŜƴǘǊŀǊ ŜƳ fazer mais com menosΦέ 

 άtǊŜŎƛǎŀƳƻǎ ŀǇǊŜƴŘŜǊ ŀ inovarΦέ 
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2 
APROVEITANDO A ONDA: 
OS SEGREDOS ESPECIAIS DOS GOLFINHOS 
 
 
 As focas adoram bolas, e os golfinhos símbolos, e mais ou menos pelas mesmas 
razões. Ambos apresentam uma boa flutuabilidade e manobralidade. 
 Neste final de século XX, dois dos símbolos/bolas mais importantes para os 
golfinhos são:  
 
  
  
 
 
 

E 
 
 
 
 
 
 
 Eis o porquê: 
 Para o golfinho, o sinal de igual de Einstein é uma indicação de que, 
considerando-se todos os fatores, tudo o que vai acaba voltando. Isto não significa 
dizer que não existe nenhum limite para as informações e para a velocidade de seu 
proceǎǎŀƳŜƴǘƻΦ /ƻƴŦƻǊƳŜ {ƘŜǊǊȅ ¢ǳǊƪƭŜΣ άǘƻŘƻ ƳǳƴŘƻ ǎŀōŜ ǉǳŜ ƻ ƧƻƎƻ Ǿŀƛ ǘŜǊƳƛƴŀǊ 
ΨŀƭƎǳƳ ŘƛŀΩΣ Ƴŀǎ ŜǎǎŜ ΨŀƭƎǳƳ ŘƛŀΩ ŞΣ ǇƻǘŜƴŎƛŀƭƳŜƴǘŜΣ ƛƴŦƛƴƛǘƻέΦ 
 Mencione um universo em expansão para um golfinho e ele imediatamente 
pensa em informações ς e em nanossegundos.  

Um nanossegundo simboliza uma nova perspectiva de tempo na qual os 
golfinhos podem ter a esperança de serem os administradores e os líderes 
preferenciais. Um nanossegundo é um bilionésimo de segundo.   
 Em termos dos golfinhos, as novas perspectivas de tempo introduzidas pelos 
computadores e por outras formas de processamento, de armazenamento e de 
recuperação de informações são basicamente estas: Existem lá fora mais ondas para 
serem cavalgadas ou utilizadas de forma criativa do que jamais existiu antes. 
 Os golfinhos compreendem que o princípio organizador mais importante do 
Ŧƛƴŀƭ Řƻ ǎŞŎǳƭƻ ·· Ŝ ƛƴƝŎƛƻ Řƻ ǎŞŎǳƭƻ ··L Ş άŀ ƻƴŘŀέΦ ! ƻƴŘŀ ŘŜ ƳǳŘŀƴœŀΦ 9 ƻǎ 
administradores e líderes que não aprenderem a surfar na onda arriscam-se a ficar 
abandonados num tanque cada vez menor e com uma superpopulação de carpas e de 
tubarões excitados, confusos e desalentados ou, então, a serem transformados em 
seres ineptos e ineficazes pelos imprevisíveis e implacáveis turbilhões de um agitado 
oceano de mudanças.  

De acordo com o futurista Alvin Toffler, que foi o primeiro a nos lembrar disso, 
o predomínio da agricultura ς durou cerca de seis mil anos. Entre a chegada dessa 

O símbolo = na fórmula de Albert Einstein, E = mc². 

A palavra ñnanossegundoò. 
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onda e o desaparecimento da cultura nômade precedente, baseada na caça e na 
coleta, dezenas de gerações viveram e morreram com pouca ou nenhuma mudança 
em seus estilos de vida, tal a lentidão que a mudança ocorria. 
 Com a nova onda da era industrial, o ritmo se acelerou. Em três centenas de 
anos, essa onda atingiu o seu máximo e, neste momento, está rapidamente se 
desfazendo nas economias avançadas. 
 Nossa atual era da informação anunciada pelo advento do computador apenas 
algumas décadas atrás já estão sendo suplantada nas frentes avançadas do 
desenvolvimento das idéias e das técnicas.  
 Já entrando em cena em seus estágios iniciais, o poder de uma nova onda é 
potencialmente tão grande que podemos apenas fazer uma idéia de muitas de suas 
implicações. Ela também é chamada de Onda da produtividade, devido aos enormes 
ganhos que promete em energia, na reconstituição da matéria básica e de formas de 
vida, além de avanços adicionais na área da informação. 
 A próxima onda é a da Imaginação, porque podemos prever que esse novo ciclo 
de tecnologias vão nos capacitar a oferecer grande número de novas explicações e de 
novas teorias sobre as questões mais fundamentais do universo. 
 Embora eles efetivamente não saibam e não possam saber em detalhes a 
natureza de ondas futuras, os golfinhos entendem e estão preparados para agir com 
base nas seguintes realidades: 

Em virtude da aceleração da Curva de Informação, pode-se esperar que, num 
futuro próximo e por um tempo indeterminado depois disso, novas ondas de mudança 
chegarão praticamente nos calcanhares da onda anterior. 

Com ondas de mudança irrompendo em cena em todos os poucos anos, dentro 
em breve poderemos nos defrontar com um espetáculo de diversidade global sem 
precedentes, no qual, talvez, quatro, cinco ou seis ou um número até maior de 
άǎƛǎǘŜƳŀǎ ŘŜ ƛŘŞƛŀǎ Ŝ ŘŜ ŎǊŜƴœŀǎέ ŎǊƛŀŘŀǎ ǇƻǊ Ŝǎǎŀǎ ƻƴŘŀǎ ŘŜ ƳǳŘŀƴœŀǎ ŜǎǘŀǊńƻ 
concorrendo simultaneamente pelo domínio. 
 Pode-se esperar que a situação daqueles que tentarem apenas surfar no lado 
descente de uma onda ς isto é, simplesmente reagir ao que está acontecendo no 
ambiente ς torne-se cada vez mais precária. 
 
 A sincronização é tudo. 
 
 Em termos de onda, a vida está basicamente dividida em três seções: a vida de 
um projeto; a vida de um indivíduo; e a vida de um negócio, de um produto, de uma 
sociedade. 
 Embora nenhuma experiência com a onda seja exatamente a mesma ao longo 
do tempo, a dinâmica da onda permanece espantosamente constante. Os golfinhos 
não medem esforços para avaliar, de momento a momento, de mês a mês, em que 
parte da onda eles estão, como estão interagindo com a onda e o que podem esperar 
da onda para o futuro.  

Em suma, os golfinhos são sobreviventes. E eles sobrevivem, em grande parte, 
porque sabem como aproveitar a onda com um mínimo de tensão não produtiva ou 
com uma tensão produtiva voltada para um objetivo estratégico.  
  
 




