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    PREFÁCIO


    Há alguns anos participei de uma reunião de planejamento estratégico da empresa onde construí grande parte da minha trajetória profissional.


    Era uma dessas reuniões que mobilizam meses de preparação. Consultorias especializadas haviam produzido estudos detalhados sobre o setor, tendências tecnológicas, movimentos da concorrência, oportunidades de crescimento e riscos futuros. Em uma grande sala estavam reunidos executivos, diretores e lideranças responsáveis por discutir os próximos anos da organização.


    Naquele momento, éramos líderes em nosso mercado regional e ocupávamos posição de destaque em diferentes segmentos nacionais. Os resultados eram sólidos, mas os desafios também eram evidentes. Precisávamos discutir sucessão de lideranças, automação de processos, novos modelos de governança, modernização tecnológica, transformação digital, revisão de sistemas e mudanças relevantes na forma como a organização operava. Ao mesmo tempo, novos concorrentes surgiam com estruturas mais leves, discursos mais modernos e uma velocidade que começava a chamar a atenção dos clientes.


    Todos concordavam que seria necessário mudar.


    A cada nova apresentação surgiam novas iniciativas, novos projetos e novas transformações consideradas importantes para o futuro da empresa. Pouco a pouco, o plano estratégico tornava-se mais ambicioso e mais extenso.


    Até que um dos executivos presentes, que anos mais tarde se tornaria CEO da organização, interrompeu a discussão com uma pergunta aparentemente simples:


    “Se fizermos todas essas mudanças, continuaremos sendo a mesma empresa?”


    A sala ficou em silêncio.


    Não porque a pergunta fosse difícil de entender, mas porque ninguém possuía uma resposta imediata.


    A questão não era saber se precisávamos mudar. Sobre isso havia consenso. A questão era outra. Se alterássemos processos, tecnologias, estruturas, lideranças, formas de trabalhar e modelos de gestão, o que permaneceria? Continuaríamos sendo a organização em que nossos colaboradores confiavam? Continuaríamos sendo a empresa que nossos clientes aprenderam a reconhecer ao longo dos anos?


    Naquele momento percebi que estávamos diante de um problema muito mais profundo do que normalmente aparece nos debates sobre estratégia e inovação.


    Durante décadas aprendemos a perguntar como as organizações podem mudar.


    Mas raramente perguntamos o que não pode ser perdido.


    Com o passar dos anos, percebi que aquela pergunta aparecia repetidamente em contextos muito diferentes.


    Ela surgia em empresas familiares discutindo sucessão. Surgia em organizações centenárias tentando adaptar-se a novas tecnologias. Surgia em marcas admiradas que buscavam reposicionar-se diante de novos públicos. Surgia em startups que, após períodos de crescimento acelerado, precisavam decidir quais características deveriam preservar enquanto se transformavam em empresas maiores e mais complexas.


    Em todos esses casos, a discussão parecia diferente na superfície, mas escondia uma mesma questão fundamental: como mudar sem deixar de ser quem somos?


    Durante décadas, a literatura de gestão concentrou sua atenção em um lado desse problema. Aprendemos a estudar inovação, transformação, disrupção, adaptação e agilidade organizacional. Construímos modelos sofisticados para explicar por que empresas fracassam quando não conseguem acompanhar as mudanças do ambiente. Essas contribuições continuam extremamente relevantes e ajudaram gerações de líderes a compreender os riscos da rigidez organizacional.


    Mas existe uma segunda forma de fracasso que recebe muito menos atenção.


    Algumas organizações não enfrentam dificuldades porque mudaram pouco.


    Enfrentam dificuldades porque, em algum momento, passaram a transformar elementos que sustentavam sua identidade.


    Quando isso acontece, o problema deixa de ser apenas operacional ou estratégico. Ele passa a envolver reconhecimento. Clientes começam a questionar se a organização continua representando aquilo que representava. Colaboradores passam a sentir que algo importante foi perdido. O mercado continua enxergando a empresa, mas já não a reconhece da mesma forma.


    É justamente dessa tensão que nasce aquilo que chamarei neste livro de Paradoxo da Permanência.


    Organizações duradouras não sobrevivem porque preservam tudo.


    Mas também não sobrevivem porque transformam tudo.


    Elas sobrevivem porque aprendem a distinguir aquilo que precisa evoluir daquilo que não pode ser perdido.


    Essa distinção parece intuitiva.


    Na prática, é uma das decisões mais difíceis da liderança.


    Ao longo das próximas páginas, exploraremos por que o sucesso pode criar fragilidades invisíveis, como o tempo altera silenciosamente a relação entre organizações e ambiente, por que a identidade se torna cada vez mais importante à medida que empresas amadurecem e como líderes podem distinguir aquilo que pertence à periferia adaptativa daquilo que constitui o núcleo identitário de suas organizações.


    Porque nenhuma empresa atravessa o tempo permanecendo igual.


    Mas nenhuma empresa atravessa o tempo tornando-se completamente diferente.


    Entre esses dois extremos existe uma fronteira delicada.


    E é nessa fronteira que se decide a permanência.

  


  
    INTRODUÇÃO


     A pergunta que derrubou grandes empresas


    Toda organização que deseja durar enfrenta uma tensão inevitável.


    Ela precisa mudar para continuar relevante. Precisa adaptar produtos, tecnologias, processos, estruturas e modelos de negócio. Precisa responder a transformações econômicas, sociais, regulatórias e tecnológicas que alteram continuamente as condições sob as quais opera.


    Ao mesmo tempo, precisa preservar algo.


    Essa segunda exigência costuma receber muito menos atenção. A literatura de gestão dedicou décadas ao estudo da adaptação, da inovação e da transformação organizacional. Aprendemos a identificar os riscos da rigidez, a compreender os mecanismos da disrupção e a reconhecer a importância da capacidade adaptativa para a sobrevivência das empresas.


    Mas existe uma questão complementar que raramente ocupa posição central nesses debates.


    O que exatamente deve permanecer?


    A pergunta parece simples até tentarmos respondê-la. Organizações mudam continuamente. Produtos são substituídos. Tecnologias tornam-se obsoletas. Lideranças são renovadas. Estruturas são redesenhadas. Processos são reformulados. Culturas evoluem. Mercados se transformam. Em alguns casos, praticamente todos os elementos visíveis de uma organização mudam ao longo do tempo.


    Ainda assim, algumas continuam sendo reconhecidas como a mesma organização.


    Por quê?


    O que atravessa o tempo quando quase tudo parece mudar?


    Essa questão torna-se ainda mais relevante quando observamos a história empresarial recente. Durante décadas, casos como Kodak, Nokia e Blockbuster ajudaram a consolidar uma lição amplamente aceita: organizações fracassam quando não conseguem se adaptar à realidade. A conclusão parece correta. Muitas empresas realmente desapareceram porque protegeram modelos que já não respondiam às exigências do ambiente.


    Entretanto, essa explicação não é suficiente para compreender todos os tipos de fracasso organizacional.


    Nos últimos anos tornou-se possível observar um fenômeno diferente. Algumas organizações não enfrentaram dificuldades porque mudaram pouco. Enfrentaram dificuldades porque passaram a alterar elementos que sustentavam sua identidade percebida. Em vez de ouvirem críticas relacionadas à capacidade de inovação, começaram a enfrentar uma pergunta muito mais difícil:


    Ainda somos a mesma organização?


    Essa pergunta desloca a discussão para um terreno diferente. O problema deixa de ser exclusivamente adaptação. Passa a envolver continuidade. Deixa de ser apenas uma questão de relevância. Passa a incluir reconhecimento.


    Em outras palavras, organizações não vivem apenas da capacidade de acompanhar mudanças externas. Elas também dependem da capacidade de preservar elementos que sustentam significado, confiança e identidade ao longo do tempo.


    É exatamente dessa tensão que nasce o conceito central desta obra.


    O Paradoxo da Permanência descreve a dificuldade que organizações enfrentam para distinguir aquilo que deve evoluir daquilo que merece continuidade. Ele parte de uma observação simples: organizações duradouras não sobrevivem porque preservam tudo, mas também não sobrevivem porque transformam tudo. Elas sobrevivem porque desenvolvem a capacidade de identificar corretamente quais elementos pertencem à adaptação e quais elementos pertencem à identidade.


    Essa distinção parece intuitiva.


    Na prática, é uma das tarefas mais difíceis da liderança.


    Organizações frequentemente confundem modelos operacionais com identidade. Confundem competências históricas com propósito. Confundem práticas que funcionaram em determinado contexto com características essenciais daquilo que são.


    Quando isso acontece, surgem duas patologias opostas.


    De um lado, a rigidez organizacional. A empresa passa a proteger excessivamente elementos que deveriam evoluir e perde capacidade de adaptação.


    Do outro, a erosão identitária. A organização transforma continuamente elementos que sustentavam reconhecimento, legitimidade e significado, tornando-se progressivamente mais difícil responder à pergunta mais básica que qualquer instituição pode enfrentar:


    Quem somos?


    Ao longo deste livro exploraremos essa tensão sob diferentes perspectivas. Examinaremos como o sucesso pode gerar fragilidades invisíveis, como a identidade organizacional é construída ao longo do tempo, por que algumas empresas conseguem atravessar décadas preservando reconhecimento e por que outras acabam perdendo a capacidade de distinguir transformação de descaracterização.


    No centro de todas essas discussões, existe uma ideia fundamental.


    Nada que deseja durar pode permanecer igual.


    Mas nada que muda completamente consegue durar.


    Toda organização que atravessa o tempo precisa aprender a viver dentro dessa tensão.


    E é justamente essa tensão que iremos explorar nas próximas páginas.
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    PARTE I


    O DILEMA DA PERMANÊNCIA

  


  
    CAPÍTULO 1 - O Paradoxo Da Permanência


    Em algum lugar, neste exato momento, uma organização está discutindo seu futuro.


    Pode ser uma multinacional centenária tentando compreender as próximas transformações do seu setor. Pode ser uma empresa familiar avaliando como atravessar uma mudança geracional. Pode ser uma startup buscando consolidar seu crescimento em um mercado cada vez mais competitivo. Independentemente do porte, da história ou do segmento de atuação, a cena costuma ser semelhante. Executivos analisam projeções de mercado, acompanham movimentos da concorrência, discutem novas tecnologias, observam mudanças regulatórias e tentam antecipar transformações no comportamento dos consumidores.


    Em algum momento da conversa surge uma pergunta que se tornou quase inevitável no ambiente empresarial contemporâneo:


    Precisamos mudar?


    Na maioria das vezes, a resposta é afirmativa.


    O mundo econômico tornou-se mais dinâmico, a tecnologia reduz continuamente a vida útil de vantagens competitivas e consumidores revisam expectativas em uma velocidade que poucas décadas atrás parecia impensável. Diante desse cenário, organizações são pressionadas a revisar produtos, serviços, processos, canais de relacionamento, modelos de negócio e formas de competir. A adaptação deixou de ser uma escolha estratégica eventual para se tornar uma condição permanente de sobrevivência.


    Durante décadas, essa percepção moldou a forma como pensamos a gestão. Livros, consultorias, escolas de negócios e lideranças empresariais ajudaram a consolidar uma mensagem que hoje parece quase intuitiva: organizações que não conseguem se adaptar tornam-se vulneráveis, enquanto organizações capazes de se transformar preservam suas condições de competir. Em grande medida, essa conclusão é correta. A história empresarial oferece inúmeros exemplos de empresas que perderam relevância porque permaneceram excessivamente presas a modelos que funcionaram no passado.


    O problema é que essa explicação, embora verdadeira, não é suficiente.


    Existe uma segunda pergunta que raramente recebe a mesma atenção da primeira e que, em muitos casos, revela-se ainda mais importante.


    O que não devemos mudar?


    Curiosamente, poucas organizações dedicam à permanência o mesmo esforço intelectual que dedicam à transformação. Aprendemos a discutir crescimento, inovação, eficiência, tecnologia e adaptação com enorme sofisticação, mas dedicamos muito menos energia a compreender os elementos que sustentam continuidade, reconhecimento e identidade ao longo do tempo.


    Essa assimetria não acontece por acaso. Em uma época que celebra velocidade, ruptura e reinvenção, a própria ideia de permanência passou a carregar uma conotação desconfortável. Permanecer frequentemente é confundido com resistir. Continuidade é confundida com conservadorismo. Preservação é confundida com incapacidade de evoluir.


    Mas permanecer e permanecer igual são coisas completamente diferentes.


    Uma organização que permanece igual corre o risco de tornar-se irrelevante. Uma organização que transforma continuamente todos os seus elementos corre o risco de tornar-se irreconhecível. Entre esses dois extremos existe uma tensão que acompanha praticamente todas as organizações que conseguem atravessar longos períodos de transformação econômica, tecnológica e social.


    Essa tensão aparece na relação entre adaptação e identidade. Aparece na relação entre relevância e reconhecimento. Aparece, sobretudo, na dificuldade de distinguir aquilo que deve evoluir daquilo que não pode ser perdido.


    Durante muito tempo tratamos essas questões como problemas independentes. Quando uma empresa fracassava por não acompanhar mudanças do ambiente, concluíamos que o problema era a falta de adaptação. Quando uma organização começava a perder conexão com clientes, colaboradores ou públicos históricos, buscávamos explicações na cultura, no posicionamento ou na marca. Essas interpretações frequentemente contêm parte da verdade, mas deixam de perceber que ambos os fenômenos podem ser manifestações de uma mesma dificuldade.


    A dificuldade de reconhecer corretamente onde a mudança deve acontecer.


    Antes de compreender como organizações preservam identidade, constroem continuidade e atravessam décadas sem perder reconhecimento, precisamos compreender por que tantas empresas inteligentes, bem administradas e bem-intencionadas acabam confundindo transformação com descaracterização ou continuidade com imobilismo.


    Porque, ao contrário do que normalmente imaginamos, algumas organizações fracassam por mudar menos do que deveriam.


    Outras fracassam por mudar mais do que deveriam.


    É exatamente entre esses dois extremos que surge o Paradoxo da Permanência.


     Duas Histórias, Um Mesmo Problema


    Durante muito tempo, a história empresarial foi contada como uma sucessão de exemplos sobre a importância da adaptação. Empresas que dominavam seus mercados perderam relevância porque não perceberam mudanças tecnológicas, ignoraram novos comportamentos de consumo ou permaneceram excessivamente comprometidas com modelos que haviam funcionado no passado. Esses casos ajudaram a consolidar uma das crenças mais influentes da gestão contemporânea: organizações fracassam quando não conseguem mudar.


    A conclusão parece tão evidente que raramente é questionada.


    Quando observamos empresas que desapareceram ou perderam protagonismo, é relativamente fácil identificar sinais de rigidez. Produtos que deixaram de acompanhar as necessidades dos clientes, tecnologias que se tornaram obsoletas, estruturas incapazes de responder a novos competidores e lideranças excessivamente confiantes em fórmulas que haviam produzido sucesso durante décadas. A mensagem extraída dessas histórias é clara. Em ambientes dinâmicos, a incapacidade de adaptação representa um risco real para a sobrevivência organizacional.


    Mas existe uma segunda história que recebe muito menos atenção.


    Ela não envolve organizações que resistiram à mudança. Envolve organizações que mudaram intensamente. Empresas que revisaram posicionamentos, reformularam estratégias, alteraram produtos, modernizaram operações, redefiniram identidades visuais e investiram continuamente em transformação. Ainda assim, em algum momento passaram a enfrentar uma reação inesperada de clientes, colaboradores ou do próprio mercado. Não porque pareciam antigas demais. Não porque pareciam lentas demais. Mas porque começavam a parecer diferentes demais daquilo que haviam sido.


    A pergunta que emerge nesses momentos é diferente das perguntas tradicionais sobre inovação.


    Ela não é: “Por que a empresa não mudou?”


    Ela é: “Onde foi parar a empresa que conhecíamos?”


    À primeira vista, essas duas histórias parecem incompatíveis. Em uma delas, a organização sofre por mudar pouco. Na outra, enfrenta dificuldades justamente em meio a processos de transformação. Durante muito tempo, tratamos esses fenômenos como problemas independentes, pertencentes a categorias distintas de análise. A primeira história parecia falar sobre adaptação. A segunda parecia falar sobre marca, cultura ou comunicação.


    Essa separação é enganosa.


    Em ambos os casos, o problema central é o mesmo.


    Organizações fracassam quando perdem a capacidade de distinguir corretamente aquilo que precisa mudar daquilo que precisa permanecer.


    Quando preservam excessivamente elementos que deveriam evoluir, tornam-se rígidas. Quando transformam continuamente elementos que sustentavam reconhecimento e identidade, tornam-se progressivamente mais difíceis de reconhecer. Os caminhos são diferentes, mas o resultado converge para o mesmo ponto: a perda da capacidade de manter uma relação equilibrada entre adaptação e continuidade.


    É justamente nesse espaço que surge o problema investigado neste livro.


    A maior parte da literatura de gestão concentrou-se em responder como organizações podem mudar mais rapidamente. Essa preocupação continua legítima e necessária. O desafio, porém, não consiste apenas em acelerar transformações. Consiste em compreender quais transformações fortalecem a organização e quais transformações enfraquecem os significados que justificam sua existência.


    Essa distinção parece simples quando observada retrospectivamente. Na prática, representa uma das decisões mais difíceis da liderança. Porque organizações não operam em um mundo onde tudo deve permanecer nem em um mundo onde tudo deve mudar. Operam em um ambiente onde mudança e continuidade coexistem permanentemente, exigindo escolhas que raramente são óbvias.


    É dessa tensão que nasce o Paradoxo da Permanência.


    As organizações mais vulneráveis não são apenas aquelas incapazes de mudar.


    Também são aquelas incapazes de reconhecer o que não pode ser perdido.


    A Obsessão Moderna Pela Transformação.


    O Outro Lado da História


    Se a história da gestão empresarial fosse contada apenas pelos casos de Kodak, Nokia ou Blockbuster, talvez a principal conclusão deste livro fosse simples. Organizações fracassam porque não conseguem se adaptar. A solução seria inovar mais, transformar-se mais rapidamente e abandonar com maior velocidade modelos que perderam relevância. Durante muito tempo essa interpretação pareceu suficiente para explicar grande parte dos fracassos corporativos.


    No entanto, existe um conjunto de fenômenos que não se encaixa confortavelmente nessa narrativa. São situações em que a organização não permaneceu imóvel diante das mudanças do ambiente. Pelo contrário. Ela se transformou, investiu em inovação, reposicionou sua marca, revisou sua estratégia e buscou demonstrar ao mercado sua capacidade de acompanhar os novos tempos. Ainda assim, algo começou a dar errado.


    O curioso é que esses problemas raramente aparecem de forma imediata nos indicadores financeiros. Eles costumam surgir primeiro nas reações dos clientes, dos colaboradores ou dos grupos que historicamente construíram uma relação de confiança com a organização. Em vez de questionarem a qualidade da transformação, essas pessoas passam a manifestar um desconforto mais difícil de definir. Não se trata de uma crítica técnica. Trata-se de uma sensação de estranhamento.


    A organização continua existindo. Sua marca continua presente. Seus produtos continuam disponíveis. Seus canais continuam funcionando. E, mesmo assim, surge uma percepção difusa de que algo importante se perdeu no caminho.


    Esse fenômeno tornou-se particularmente visível em alguns dos processos de reposicionamento de marca mais discutidos dos últimos anos. Em muitos desses casos, a reação do público não foi uma rejeição à inovação em si. O que gerou desconforto foi a percepção de que a transformação havia ultrapassado uma fronteira invisível, alterando elementos que as pessoas associavam à própria identidade da organização.


    A pergunta que emerge nessas situações é profundamente diferente daquela enfrentada por empresas que se tornaram obsoletas. Quando observamos uma organização que não conseguiu acompanhar mudanças tecnológicas ou transformações de mercado, normalmente perguntamos por que ela não mudou. Quando observamos uma organização que perdeu parte de sua conexão com clientes e públicos históricos, a pergunta tende a ser outra. Não queremos saber por que ela permaneceu igual. Queremos saber por que ela deixou de parecer quem era.


    Essa diferença é mais importante do que parece.


    Durante décadas aprendemos a enxergar a mudança como um problema de velocidade. Organizações precisariam mudar mais rapidamente, adaptar-se mais rapidamente e responder mais rapidamente ao ambiente. Entretanto, os casos que estamos discutindo sugerem que existe uma segunda dimensão do problema. A questão não é apenas a velocidade da mudança, mas também sua direção.


    Uma empresa pode transformar tecnologias sem alterar sua identidade. Pode modificar produtos sem comprometer sua essência. Pode reinventar processos, estruturas e modelos operacionais sem perder aquilo que a torna reconhecível. Mas também pode acontecer o contrário. Em determinados momentos, a transformação começa a atingir elementos que sustentavam o significado da organização para clientes, colaboradores e sociedade. Quando isso acontece, o desafio deixa de ser apenas operacional ou estratégico. Ele se torna identitário.


    Talvez seja por isso que algumas transformações geram entusiasmo enquanto outras produzem desconforto. Não porque as pessoas sejam contrárias à inovação, mas porque intuitivamente percebem que certas mudanças atingem algo mais profundo do que produtos ou processos. Atingem expectativas construídas ao longo do tempo, símbolos compartilhados, promessas implícitas e formas de relacionamento que ajudaram a construir a legitimidade da organização.


    Em outras palavras, nem toda mudança acontece na mesma camada da realidade organizacional. Algumas mudanças afetam aquilo que a organização faz. Outras afetam aquilo que a organização é.


    Essa distinção costuma passar despercebida porque, na prática, ambas frequentemente acontecem ao mesmo tempo. Entretanto, compreender essa diferença é uma das tarefas mais importantes da liderança contemporânea. Afinal, se a incapacidade de mudar pode levar à obsolescência, a incapacidade de reconhecer os limites da transformação pode levar a um problema igualmente perigoso: a perda gradual da própria identidade.


    É justamente nesse ponto que a explicação tradicional baseada apenas em inovação começa a se mostrar insuficiente. Porque ela responde muito bem à pergunta sobre como organizações permanecem relevantes, mas oferece respostas muito mais limitadas quando tentamos compreender como organizações permanecem reconhecíveis.


    É justamente essas duas necessidades, relevância e reconhecimento, que definem o verdadeiro desafio da permanência.


     Quando a Mudança Deixa de Ser Evolução


    Existe uma premissa silenciosa presente em grande parte do pensamento empresarial contemporâneo: mudar é evoluir.


    Ela raramente é afirmada de forma explícita. Não aparece escrita nos relatórios anuais nem costuma ser apresentada como uma diretriz formal. Ainda assim, influencia decisões, estratégias e programas de transformação em organizações dos mais diversos setores.


    A lógica parece intuitiva. Se o ambiente muda continuamente, a adaptação torna-se necessária. Se novos concorrentes surgem, novas tecnologias aparecem e novos hábitos de consumo se consolidam, permanecer imóvel representa um risco evidente. A mudança passa então a ser associada à sobrevivência, enquanto a permanência começa a ser associada à estagnação.


    O problema é que essa associação contém uma simplificação perigosa.


    Embora toda evolução envolva algum grau de mudança, nem toda mudança produz evolução.


    A distinção parece sutil, mas possui consequências profundas.


    Uma organização pode alterar produtos sem gerar valor adicional. Pode reformular processos sem melhorar desempenho. Pode reposicionar sua marca sem fortalecer sua relação com clientes. Pode transformar estruturas inteiras sem aumentar sua capacidade de competir. Em todos esses casos existe movimento, mas não necessariamente evolução.


    A história corporativa está repleta de exemplos desse fenômeno. Empresas lançam iniciativas de transformação, contratam consultorias, reorganizam departamentos, reformulam discursos institucionais e anunciam novas fases estratégicas. Em muitos casos, a quantidade de mudança produzida é impressionante. Entretanto, quando observamos os resultados com maior atenção, percebemos que parte desse esforço gerou pouco impacto real na capacidade da organização de criar valor.


    Isso acontece porque movimento é facilmente observável, enquanto evolução é muito mais difícil de medir.


    Mudanças produzem sinais visíveis. Novos logotipos podem ser apresentados. Novas estruturas podem ser anunciadas. Novas nomenclaturas podem ser adotadas. Novas campanhas podem ser lançadas. Tudo isso comunica ação.


    A evolução, por outro lado, exige algo mais complexo. Ela exige que a organização se torne efetivamente mais capaz de cumprir sua missão, atender seus clientes, gerar valor e permanecer relevante em um ambiente em transformação.


    Nem sempre as duas coisas caminham juntas.


    Em alguns casos, organizações passam a produzir mudanças em ritmo crescente sem dedicar a mesma atenção à pergunta fundamental que deveria orientá-las: para onde estamos evoluindo?


    Quando isso acontece, a transformação corre o risco de deixar de ser um instrumento e passar a se tornar um objetivo em si mesma.


    Essa é uma armadilha particularmente perigosa porque costuma surgir justamente em organizações que valorizam inovação. Ao longo do tempo, a capacidade de mudar passa a ser celebrada de tal forma que a própria continuidade começa a gerar desconforto. Permanecer fiel a determinados elementos da identidade organizacional passa a parecer conservador. Preservar determinadas características passa a ser interpretado como resistência. A novidade adquire um valor simbólico tão elevado que qualquer permanência começa a exigir justificativa.


    Pouco a pouco, a pergunta “o que devemos mudar?” deixa de ser uma ferramenta estratégica e passa a se tornar um reflexo automático.


    Nesse contexto, mudanças deixam de ser avaliadas exclusivamente por sua capacidade de fortalecer a organização e passam a ser valorizadas pelo simples fato de existirem. A transformação torna-se uma demonstração de modernidade. O movimento passa a funcionar como evidência de vitalidade organizacional.


    O problema é que organizações não existem para mudar.


    Organizações existem para cumprir uma missão, gerar valor, construir relações e produzir resultados. A mudança é apenas um dos meios disponíveis para alcançar esses objetivos.


    Quando essa relação se inverte, a transformação deixa de servir à organização e passa a exigir que a organização sirva à transformação.


    É nesse momento que surge uma das tensões centrais deste livro.


    Se a ausência de mudança pode produzir obsolescência, o excesso de mudança também pode produzir seus próprios riscos. Não porque a transformação seja indesejável, mas porque ela começa a perder sua capacidade de distinguir aquilo que está sendo aperfeiçoado daquilo que está sendo substituído.


    A partir desse ponto, a organização já não está apenas adaptando produtos, processos ou tecnologias. Ela começa a alterar elementos que sustentavam sua própria continuidade.


    E quando isso acontece, a questão deixa de ser inovação.


    Passa a ser identidade.


     A Pergunta que Derrubou Grandes Empresas


    Existe uma característica curiosa nas grandes decisões organizacionais.


    Quase sempre elas começam com uma pergunta.


    Quando uma empresa perde participação de mercado, pergunta-se o que precisa ser transformado. Quando uma nova tecnologia surge, discute-se como adaptar produtos, processos e modelos de negócio. Quando consumidores alteram comportamentos, equipes inteiras são mobilizadas para compreender quais mudanças serão necessárias.


    Essas perguntas são legítimas. Em muitos casos, são indispensáveis. Nenhuma organização permanece relevante por muito tempo ignorando sinais de transformação ao seu redor.


    O problema não está nas perguntas que fazemos.


    O problema está nas perguntas que deixamos de fazer.


    Ao observarmos retrospectivamente organizações que enfrentaram dificuldades, é relativamente fácil identificar discussões sobre inovação, crescimento, eficiência, competitividade e transformação. O que raramente encontramos com a mesma intensidade são reflexões explícitas sobre continuidade. Poucas organizações parecem dedicar o mesmo esforço intelectual para compreender aquilo que merece permanecer.


    Existe uma razão para isso.


    A mudança é visível.


    A permanência não.


    Quando uma empresa lança um novo produto, todos percebem. Quando adota uma nova tecnologia, o mercado toma conhecimento. Quando altera sua estratégia ou reposiciona sua marca, a transformação torna-se evidente. Já os elementos que permanecem costumam operar de forma silenciosa. Eles não geram manchetes. Não costumam ser celebrados em eventos corporativos. Muitas vezes sequer são percebidos enquanto continuam presentes.


    É justamente por isso que são tão fáceis de perder.


    Quando uma organização decide transformar algo, normalmente dedica grande atenção àquilo que será alterado. Define objetivos, cronogramas, indicadores e recursos. Mobiliza equipes. Contrata especialistas. Desenvolve planos detalhados para executar a mudança.


    Mas raramente demonstra o mesmo rigor ao responder uma segunda pergunta.


    O que estamos preservando?


    Essa ausência parece pequena.


    Mas suas consequências podem ser profundas.


    Porque toda transformação produz dois movimentos simultaneamente. O primeiro é evidente: algo muda. O segundo é mais sutil: algo permanece. O problema é que muitas organizações conseguem descrever com precisão o primeiro movimento e quase nunca refletem sobre o segundo.


    Ao longo do tempo, essa assimetria cria um risco crescente. Mudanças passam a ser avaliadas apenas por sua capacidade de produzir novidade, eficiência ou crescimento. Pouco a pouco, perde-se a capacidade de identificar quais elementos sustentam a continuidade da organização. A transformação continua acontecendo, mas deixa de existir clareza sobre aquilo que não deveria ser transformado.


    É nesse momento que organizações começam a correr riscos muito diferentes daqueles normalmente associados à inovação.


    O risco já não é apenas tornar-se obsoleta.


    O risco passa a ser tornar-se irreconhecível.


    A história empresarial oferece inúmeros exemplos de empresas que discutiram intensamente o que deveria mudar e dedicaram pouca atenção ao que deveria permanecer. Em retrospectiva, muitas dessas decisões parecem revelar uma mesma fragilidade. A organização possuía mecanismos para identificar oportunidades de transformação, mas não possuía mecanismos igualmente robustos para proteger elementos centrais de sua identidade.


    Essa é uma das responsabilidades mais negligenciadas da liderança.


    Líderes são frequentemente treinados para identificar ameaças externas, antecipar tendências, acelerar mudanças e promover inovação. Muito menos tempo é dedicado ao desenvolvimento da capacidade de reconhecer aquilo que sustenta a continuidade da organização.


    No entanto, organizações duradouras parecem possuir exatamente essa habilidade. Elas não apenas percebem o que precisa evoluir
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Toda empresa sabe que precisa mudar. Inovar, incorporar novas tec-
nologias, rever modelos de negdcio e acompanhar um mercado cada
vez mais veloz tornou-se condigao de sobrevivéncia. Mas existe uma
pergunta que raramente aparece nos planos estratégicos: quanto
uma organizacdo pode mudar antes de deixar de ser ela mesma?

Em Quando as Empresas Deixam de Ser Elas Mesmas, Alessandro C.
S. Ferreira apresenta o Paradoxo da Permanéncia: organizagoes po-
dem fracassar ndao apenas porque mudam menos do que deveriam,
mas também porque, na busca por transformacdo, acabam modi-
ficando aquilo que sustentava sua identidade, sua legitimidade e a
confianga construida ao longo do tempo.

A partir dos conceitos de Niicleo Identitario e Periferia Adaptativa, o
livro propde uma nova forma de pensar estratégia, inovagao e lon-
gevidade empresarial: produtos, tecnologias, processos e modelos
precisam evoluir, enquanto determinados significados precisam con-
tinuar reconheciveis.

Com casos empresariais, reflexdes e ferramentas para lideres, a obra en-
frenta um dos grandes dilemas da gestao contemporanea: como trans-
formar uma organizagdo sem perder aquilo que a tornou relevante?

Porque empresas nao desaparecem apenas quando deixam de operar.
Elas também podem desaparecer quando deixam de ser reconhecidas.
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