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Prefácio: Sobre o método da análise literária da gestão



De que trata este prefácio. Introdução à metodologia Literary Analysis of Business — como as obras clássicas da literatura descreveram intuitivamente os princípios de gestão que a indústria contemporânea comercializou e distorceu. Sobre a razão pela qual personagens ficcionadas viram aquilo que a indústria ainda não vê.





Em abril de 1846, Edgar Allan Poe publicou na Graham’s Magazine o ensaio «A filosofia da composição», onde decompôs a criação do seu poema «O Corvo» em componentes matematicamente precisos: efeito, tom, extensão, clímax. Poe defendia que a grande literatura não é inspiração — é engenharia. Uma abordagem sistemática à criação de impacto emocional.

Cento e oitenta anos depois, este livro serve-se da operação inversa: decompõe os sistemas de gestão contemporâneos em arquétipos literários. Não para diminuir a gestão, mas para compreender porque é que uma indústria de gestão de projetos avaliada em dezenas de milhares de milhões de dólares perde sistematicamente perante a intuição dos escritores do século XIX.

Este prefácio explica como.


Genealogia do método

A metodologia a que chamámos Literary Analysis of Business nasceu de uma observação simples: sempre que uma corporação depara com uma prática de gestão «revolucionária», encontra-se uma obra literária que descreveu essa mesma prática décadas ou séculos antes.

Iterações Agile? Charles Dickens publicava «As Aventuras do Sr. Pickwick» em fascículos mensais nos anos 1836-37, adaptando o enredo consoante a reação da audiência¹. Coincidências deste género o livro reúne uma galeria inteira — de Sherlock Holmes a Frankenstein — e cada uma é, no mínimo, um século mais antiga do que a sua «inovação» de gestão.

Nenhum deles suspeitava da existência da gestão de projetos. Escreviam livros para leitores, e descreveram os princípios de trabalho de forma mais límpida do que toda uma indústria com as suas normas e certificações.

Isto não é coincidência, é regularidade. A literatura e a gestão partilham o mesmo objeto: a pessoa que tem de decidir quando nada segue o plano. A diferença está nos fins: a literatura observa-a para a compreender, a consultoria, para a vender.



Vantagens da abordagem literária

A principal vantagem da análise literária da gestão sobre a tradicional é a ausência de interesses egoístas nas fontes.

Quando a McKinsey publica um estudo sobre transformação empresarial, vende serviços de transformação empresarial. Quando a Scrum Alliance descreve a eficácia das práticas Agile, vende certificações Agile. Quando um fornecedor de software empresarial fala de digital transformation, vende software empresarial.

Quando Júlio Verne descreve a viagem em volta do mundo de Filipe Fogg, vende um romance de aventuras ao jornal Le Temps. Há interesse comercial, mas não está ligado aos princípios de gestão. Verne não sabe que está a descrever uma metodologia iterativa — apenas conta uma boa história. É precisamente por isso que a sua descrição sai mais límpida.

As fontes literárias funcionam como um sistema natural de controlo na investigação. Se um princípio de gestão é tão fundamental que se manifesta na literatura independentemente dos interesses comerciais, trata-se, de facto, de um princípio, não de embalagem de marketing.

Da segunda consequência desta ótica, o paradoxo da intuitividade, fala em detalhe o capítulo-piloto: aí está o seu lugar, ao lado dos números da indústria.



Metodologia da investigação

A metodologia Literary Analysis of Business assenta em quatro princípios:


1. Prioridade cronológica

A fonte literária deve preceder a formalização do princípio de gestão. Isto exclui a interpretação retrospetiva e permite ver o princípio no seu estado «natural», antes da comercialização.



2. Independência contextual

O autor não deve ter consciência de que está a descrever princípios de gestão. Isto garante a ausência de preconceito e permite estudar o princípio em estado puro.



3. Equivalência comportamental

O exemplo literário tem de demonstrar o mesmo padrão de comportamento que a prática de gestão contemporânea. Não uma semelhança metafórica, mas funcional.



4. Escalabilidade dos insights

As conclusões extraídas da análise literária devem aplicar-se a situações empresariais contemporâneas sem forçar e sem ressalvas.




Arquitetura da investigação

O livro está construído como uma série de análises aprofundadas: o estudo detalhado de como as obras clássicas descreveram intuitivamente princípios que a indústria contemporânea comercializou e distorceu.

Ato I: Origens investiga arquétipos fundamentais de gestão. Filipe Fogg como o praticante Agile ideal. Júlio Verne como inventor da publicação iterativa. Dr. Frankenstein como antipadrão de lançamento de projeto em produção sem suporte. Sherlock Holmes como protótipo do cientista de dados. Borges como diagnosticador da degradação de métricas.

Ato II: Transformação analisa processos de mudança. Ciro Smith e a equipa de «A Ilha Misteriosa» como exemplo de equipa bootstrap capaz de construir civilização a partir do zero; Capitão Nemo, como o seu antipadrão, monocultura de um só génio sem sucessão. Mina Harker e a Equipa da Luz de Stoker como protótipo precoce de equipa distribuída multifuncional com fonte única de verdade. Dr. Jekyll, Sr. Hyde e Dr. Lanyon como arquétipos do dualismo empresarial: a fachada dos valores declarados e a cave da cultura operacional real. Dom Quixote e Sancho como o primeiro retrato literário da mitologia de equipa: o mito fundador que torna a ação coletiva possível, e os seus embates com a realidade, que ou reescrevem o mito ou destroem a equipa.

Ato III: Horizontes investiga cenários futuros. Herbert Wells como diagnosticador da estratificação do trabalho sob pressão do ciclo tecnológico, com duas leituras convergentes: económica (David Autor, Daron Acemoglu, Karl Polanyi) e literária (Andrei Platónov, «A Cova»). Os irmãos Strugatsky como imagem de uma equipa de investigação e desenvolvimento escolhida pelo sentido, não pela contratação, com o diagnóstico de como uma equipa assim se desagrega. Albert Camus como ética da equipa que se forma na crise prolongada, onde «fazer o próprio trabalho» se torna o antípoda do heroísmo e o único modo possível de dignidade.



Limites do método

Literary Analysis of Business tem limites óbvios que se devem reconhecer à partida.

Seletividade das fontes. Escolho exemplos literários que confirmam a tese. É o enviesamento inevitável de qualquer investigação, mas neste caso é minimizado pela prioridade cronológica: as fontes literárias existiam antes da formulação da tese.

Especificidade cultural. A maioria das fontes vem da literatura ocidental dos séculos XIX e XX. Isto limita a aplicabilidade das conclusões a outros contextos culturais. Assim mesmo, a indústria de gestão contemporânea é também, na sua maioria, de origem ocidental.

Incomensurabilidade de escala. As personagens literárias atuam em sistemas muito menos complexos do que as corporações contemporâneas. Filipe Fogg dirige um projeto de duas pessoas; um diretor informático hoje dirige equipas de centenas de especialistas. É uma limitação justa, mas é exatamente ela que torna a análise literária valiosa: a simplicidade dos exemplos permite ver os princípios sem ruído.



Porque isto importa agora

Os gastos empresariais mundiais em transformação digital medem-se em biliões de dólares por ano; segundo a previsão do IDC, aproximar-se-ão dos quatro biliões em 2027². Simultaneamente, 70% das transformações não atingem os objetivos anunciados³. É um problema sistémico, não um conjunto de erros aleatórios.

Ao mesmo tempo, vivemos numa era da mais radical transformação tecnológica desde a revolução industrial. A inteligência artificial altera a natureza do trabalho mais depressa do que as corporações conseguem adaptar-se. Nestas condições, não são precisas metodologias mais complexas — são precisos princípios mais simples.

A análise literária propõe exatamente isso: o regresso aos princípios fundamentais através do prisma de autores que estudaram a natureza humana sem interesses comerciais.

Se espera deste livro receitas prontas de implementação, instruções passo a passo ou frameworks certificáveis, vai ficar desiludido. Literary Analysis of Business não vende soluções. Vende compreensão.

E a compreensão, ao contrário das certificações, não se pode retirar.



Como ler este livro

Cada capítulo está construído segundo uma arquitetura única: Ancoragem (contexto histórico), Controvérsia (análise crítica da indústria contemporânea), Núcleo (análise detalhada do exemplo literário) e Implicações (aplicação a situações empresariais contemporâneas).

Os capítulos podem ler-se por ordem arbitrária, cada um é autossuficiente. Mas a leitura sequencial oferece um quadro mais completo da evolução dos princípios de gestão, da intuição literária à formalização comercial.

Três intermezzi entre atos são desvios estilísticos, onde a análise dá lugar a prosa mais livre. Servem de pausas «de tenda» entre secções analíticas intensas.

No final de cada capítulo aparece a secção Fontes e Evidências com bibliografia completa e verificação factual das afirmações. Tudo o que pode verificar-se, verificou-se. Tudo o que não pode verificar-se está assinalado como hipótese ou interpretação.
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Filipe Fogg inventou o que destrói as empresas modernas


Sobre este capítulo. Análise provocatória de como um personagem ficcional do século XIX aplicou intuitivamente princípios que a indústria contemporânea dos métodos ágeis comercializou e distorceu. Como o bom senso de um único cavalheiro literário desnuda a insanidade de uma indústria avaliada em dezenas de mil milhões de dólares.




Amiens, janeiro de 1872

Júlio Verne está sentado no seu gabinete de trabalho, rodeado de cartas geográficas e pilhas de correspondência do editor Pierre-Jules Hetzel. Sobre a mesa, dispostos com paciência, estão os horários dos vapores da Peninsular and Oriental Steam Navigation Company, os mapas ferroviários da Índia Britânica e recortes do jornal Le Temps acerca da suposta conclusão da linha ferroviária indiana.

Verne tem 43 anos, já obteve sucesso comercial com romances sobre o capitão Nemo e a viagem à Lua, mas Hetzel exige um enredo ainda mais aventureiro: algo que force os leitores a comprar mais um número do jornal sem esperar pelo fim da publicação. O honorário de Hetzel é uma soma fixa pelo manuscrito, sem royalties: dinheiro modesto mesmo pelos padrões de 1872, mas estável. Ao contrário das expedições marítimas ou das especulações teatrais.

Verne desdobra à sua frente o mapa do mundo e calcula rapidamente: Londres, Suez, Bombaim, Calcutá, Hong Kong, Iocoama, São Francisco, Nova Iorque, Liverpool. Com um vapor no momento certo e um horário ferroviário disponível, é teoricamente exequível. Se a ferrovia através da Índia estiver de facto construída, como prometem os jornais.

Mas Verne ainda não sabe que, juntamente com um romance de entretenimento, está a escrever a fórmula da gestão de projetos para os próximos 150 anos.

Pega numa pena e escreve: «Reform Club, quarta-feira, 2 de outubro de 1872»⁹.

A história começa.

A lareira do salão do Reform Club em Pall Mall arde regular e quente. À mesa de uíste reuniram-se quatro cavalheiros: o engenheiro Andrew Stuart, o banqueiro John Sullivan, Gauthier Ralph (um dos diretores do Banco de Inglaterra) e Filipe Fogg, cavalheiro de ocupações desconhecidas mas de exatidão conhecida.

Três à mesa comentam a notícia matinal como mais uma curiosidade jornalística, divertida, nada mais que isso. O quarto, Fogg, pronuncia a frase que mudará a sua vida e antecipará a revolução gestora do século seguinte:

«Aposto vinte mil libras esterlinas […] em como darei a volta à Terra em não mais de oitenta dias, ou seja, em mil novecentas e vinte horas, ou em cento e quinze mil e duzentos minutos»¹.

Vinte mil libras esterlinas de 1872, reconvertidas pela indexação da inflação, equivalem a cerca de £2,9 milhões (≈ $3,5 milhões) em poder de compra atual². De uma aposta assim ninguém desiste, e ninguém a esquece.

O que torna esta cena notável não é a soma, mas a forma como Fogg formula o desafio. Não diz: «Vou preparar um plano detalhado da rota». Também não diz que precisará de uma comissão de especialistas, de consultores em logística e de meio ano de preparação. Simplesmente pega no jornal, monta a rota a partir dos horários de transporte disponíveis e sai do clube nessa mesma noite.

Os seus companheiros ficam estupefactos: não pela imprudência da aposta, mas pela imprudência do método. Nenhum homem sensato do século XIX começa uma volta ao mundo com algumas linhas apressadamente arrancadas do jornal da manhã.

Fogg responde-lhes (e a toda a futura indústria da gestão de projetos) com uma frase única: «O imprevisto não existe»¹.

Engana-se, claro, e o imprevisto há de persegui-lo os oitenta dias inteiros sem tréguas. A ferrovia interromper-se-á no meio da selva indiana no ponto menos oportuno. O vapor partirá de Calcutá sem ele, sem esperar pelo passageiro em atraso, e Fogg terá de procurar qualquer outra embarcação que siga na direção certa. O transatlântico recusará mudar de rota. O detetive da Scotland Yard segui-lo-á obstinadamente por três continentes, firmemente convencido de que Fogg é o assaltante do Banco de Inglaterra procurado por toda a parte.

E eis o que é verdadeiramente notável: Fogg não apenas sobrevive ao caos, prospera sistematicamente dentro dele. Não porque seja um génio, nem porque a sorte teimosamente o favoreça. Mas porque o seu método de trabalho, consciente ou não, representa a realização perfeita de princípios que 129 anos depois serão chamados revolução e ficarão escritos numa única página como Manifesto Ágil de Desenvolvimento (Agile Manifesto).

Fogg não conhecia a palavra «Ágil». Não sabia que o ciclo repetido (iteration) é algo que se pode certificar formalmente e vender. Não sabia sequer que era possível empacotar o bom senso num quadro de referência e escoá-lo por dois milhões de dólares a um cliente empresarial em busca de transformação.

Fazia simplesmente aquilo que funciona, sem se preocupar com a terminologia. E é nisso que reside o problema.



Este livro é dedicado a um paradoxo.

O paradoxo é o seguinte: os princípios de gestão de projetos que de facto funcionam eram conhecidos da literatura muito antes de a gestão se tornar ciência com cátedras e periódicos próprios. Júlio Verne descreveu a entrega iterativa em 1872, antecipando Taylor e o seu management científico em quarenta anos. Mary Shelley descreveu o fracasso de um projeto por causa da criação abandonada já em 1818, muito antes das escolas de negócios. Conan Doyle expôs o diagnóstico de falhas sistémicas em 1887, usando homicídios e investigações como exemplos. Borges descreveu a degradação das métricas em 1941.

Cada um destes autores trabalhou de forma puramente intuitiva, sem vocabulário gestor e sem pensar em negócios. Nenhum suspeitava que descrevia padrões (patterns) de gestão para gerações futuras. A sua ferramenta era a literatura; a sua audiência, os leitores, não os clientes empresariais com orçamentos de transformação.

E, apesar disso, foram mais precisos do que qualquer consultor. Porque a literatura descreve o comportamento das pessoas sob pressão; e a gestão de projetos, no fundo, é o comportamento das pessoas sob pressão.

O paradoxo agrava-se com o que aconteceu depois da publicação do Manifesto. Em 2001, dezassete profissionais formalizaram estas intuições literárias em quatro valores e doze princípios. Chamaram ao documento Manifesto Ágil de Desenvolvimento, e todo o texto coube numa única página. A ideia era simples até à banalidade: as pessoas são mais importantes do que os processos, o produto funcional é mais importante do que a documentação, a colaboração é mais importante do que os contratos, e a adaptação é mais importante do que o plano inicial.

Depois transformaram essa página única numa indústria plena, com linguagem e hierarquia próprias. O mercado de implementação dos métodos ágeis está avaliado em dezenas de mil milhões de dólares e continua a crescer todos os anos³. Certificações, coaches, quadros de referência, conferências, formações, programas de transformação em múltiplas etapas com jargão próprio: tudo isto se vende com sucesso a clientes empresariais. Um exército inteiro de intermediários cresceu entre o bom senso e a sua aplicação direta no trabalho.

Fogg deu a volta ao globo com um único criado e um horário de jornal. A transformação Ágil de uma empresa média contemporânea requer consultores, Scrum Masters, coaches de métodos ágeis, comboios de lançamento (release trains), planeamentos PI, gestores de carteira e comités de governo da transformação: para ensinar às equipas o que Fogg fazia instintivamente.

E é nisto que consiste a tese central deste livro: a indústria dos métodos ágeis vende às empresas o bom senso, empacotado numa complexidade que destrói o próprio bom senso.

Filipe Fogg é um personagem ficcional. Júlio Verne inventou-o para um romance de aventuras, publicado por entregas no jornal Le Temps entre novembro e dezembro de 1872⁴. Mas é precisamente por Fogg ser ficcional que ele é ideal para o nosso propósito. Personagem ficcional: modelo puro, não distorcido por interesses de carreira, não turvado pela política empresarial, não editado pelo departamento de comunicação. Fogg demonstra os princípios numa limpidez laboratorial, e revela assim uma indústria que complicou esses princípios até à irreconhecibilidade.

É disto que este livro se ocupará ao longo dos próximos capítulos. Obras literárias, arquétipos gestores, análises: patologias empresariais que a literatura diagnosticou antes de as escolas de negócios lhes darem nomes oficiais.

Antes disso, porém, voltemos ao Reform Club. Há coisas a aprender com Fogg.



O complexo ágil-industrial

A tese que vale a pena enunciar sem eufemismos é esta: a indústria dos métodos ágeis tornou-se a maior venda de evidências da história — e isso não é culpa dos consultores, mas consequência de um paradoxo sistémico: quanto mais intuitivo é um princípio, mais cara é a sua formalização.

Analisemos com atenção a própria economia desta indústria. A Allied Market Research avalia o mercado global de implementação dos métodos ágeis entre 27,6 e 49 mil milhões de dólares em 2024-2025, com uma projeção de crescimento para mais de 140 mil milhões até 2032-2034³. Para dar escala, convém lembrar: é comparável ao PIB do Paraguai⁵. Uma economia inteira construída sobre a venda de princípios que Dickens aplicava gratuitamente já em 1836, e Verne em 1872, sem cobrar honorários pela consulta.

A Scrum Alliance (a maior organização mundial de certificação Ágil) declara ter cerca de um milhão e meio de profissionais na sua comunidade; a contagem de certificações emitidas ultrapassou os dois milhões⁶. Dois milhões de certificações para o direito de fazer aquilo que Fogg fazia sem um único curso: reagir às mudanças em vez de seguir o plano. O preço médio de um curso de dois dias Certified ScrumMaster oscila entre 1 000 e 2 500 dólares, consoante a região. A aritmética é impiedosa: só a indústria de certificação do Scrum é um negócio na casa dos mil milhões, com receita estável.

O SAFe (Scaled Agile Framework) foi mais longe. A licença empresarial completa do SAFe, incluindo formações, certificações e ferramentas, custa a uma grande empresa centenas de milhares de dólares anuais⁷. O SAFe oferece quatro níveis de configuração, doze tipos de certificação, mais de 75 práticas. Para descrever como as pessoas devem trabalhar em conjunto. Júlio Verne e Pierre-Jules Hetzel resolviam o mesmo problema tomando café na rua Jacob.

É necessária uma ressalva de princípio. O problema não é que estes sejam maus princípios ou princípios errados. O Scrum funciona; o Kanban funciona; as iterações também funcionam, e funcionavam já em Dickens, nos mestres japoneses de rakugo e no próprio Verne. O problema é que transformámos uma prática de engenharia em religião. Com o seu próprio catecismo (Scrum Guide), a sua hierarquia (as configurações dos métodos ágeis escalados, ou SAFe configurations), as suas indulgências (as certificações) e o seu dízimo (as taxas de licença).

A McKinsey (organização que dificilmente pode ser suspeita de radicalismo anti-empresarial) publicou em 2021 o estudo «Losing from day one»: 70% das transformações empresariais não atingem os objetivos declarados⁸. Setenta por cento de fracassos, e isto com orçamentos na casa dos milhões e das dezenas de milhões de dólares.

As empresas recrutam exércitos inteiros de profissionais certificados e coaches experientes. Com quadros de referência configurados separadamente para cada nível da hierarquia organizacional e para cada departamento.

Filipe Fogg deu a volta à Terra com uma taxa de sucesso de 100%. Orçamento: uma aposta e um horário de jornal. Equipa: um homem e um criado. Metodologia: bom senso, não descrito rigorosamente em qualquer manual metodológico de gestão de projetos.

A analogia é injusta, admito-o desde já. Fogg é um personagem ficcional; as empresas são reais. Uma empresa real tem milhares de pessoas, sistemas legados, requisitos regulatórios e uma política interna complexa. Fogg não precisava de submeter uma mudança de rota a um comité de gestão de riscos.

Mas é aí, precisamente, que reside o ponto de toda a conversa. A complexidade das organizações reais é justamente a razão pela qual são necessários princípios simples. Não quadros de referência complexos para gerir a complexidade, mas princípios simples para navegar dentro dela. Fogg não tinha certificado de adaptabilidade, e por isso mesmo adaptou-se melhor do que qualquer profissional certificado dos nossos dias. Não tinha um processo aprovado a ser rigorosamente cumprido. Tinha apenas uma bússola. Um objetivo, um prazo e a disposição de mudar de rota a qualquer momento.

Dezassete programadores em Snowbird, em 2001, escreveram exatamente isto: quatro valores, doze princípios numa única página, sem comentários. Depois a indústria pegou nessa modesta página e transformou-a numa enciclopédia em vários volumes. Fica a pergunta legítima: se os princípios são tão intuitivos que um cavalheiro ficcional os aplicava 129 anos antes do Manifesto, para que serve uma enciclopédia de milhares de páginas?

A resposta virá nos capítulos seguintes. Por agora, olhemos com atenção para como exatamente Fogg o fazia. Método, não mística.



Análise textual de «A Volta ao Mundo em Oitenta Dias»


A Máquina e o Humano — Fogg como Sistema

A primeira coisa que o leitor aprende sobre Filipe Fogg logo na primeira página não é o seu nome, nem a sua fortuna, nem os seus hábitos. A primeira coisa é uma metáfora desenvolvida. Verne escreve: «Vivia sozinho na sua casa de Savile Row […]. Era rico? Sem dúvida. Mas de que modo tinha feito a sua fortuna, isso não sabiam nem as pessoas mais bem informadas»⁹. Fogg é apresentado como um enigma vivo, envolto na rigorosa regularidade dos seus rituais. Verne não diz ao leitor: este homem é inteligente, culto ou particularmente instruído. Diz: este homem é exato.

A exatidão é a chave para compreender Fogg-como-sistema. Verne descreve a sua manhã com detalhe cirúrgico: «Nesse dia, como todos os dias, Filipe Fogg saiu de casa às onze e trinta da manhã e dirigiu-se ao Reform Club, dando exatamente quinhentos e setenta e cinco passos com o pé direito e quinhentos e setenta e seis com o pé esquerdo»⁹. Quinhentos e setenta e cinco passos com o direito, nem um a mais, nem um a menos. Verne não desenha apenas um pedante típico do seu tempo, cria intencionalmente um modelo. O homem que mede o mundo à sua volta com uma tal precisão pedante constrói para si um sistema estável ainda antes de esse sistema se tornar realmente necessário.

Passepartout, o novo criado de Fogg, encara este sistema como a longa-esperada promessa de estabilidade. No primeiro encontro pensa: «Enfim, encontrei o que procurava. Um cavalheiro tranquilo, ordenado. Uma verdadeira máquina»⁹. A ironia de Verne funciona aqui em dois níveis diferentes em simultâneo. Para Passepartout, «máquina» é um elogio (patrão previsível, vida tranquila e ordenada). Para o leitor, é já um presságio: a «máquina» dentro de algumas horas há de lançar-se numa volta ao mundo, destroçando todas as expectativas de vida tranquila. Verne inscreve no tecido do romance o paradoxo que definirá todo o seu enredo: o homem mais previsível de Londres tornar-se-á no viajante mais imprevisível do mundo.

E é aqui que o modelo literário de Verne se torna verdadeiramente um modelo gestor aplicável às empresas. Fogg não é um inovador caótico nem um profeta de mudanças. Não é Steve Jobs a explodir a indústria com intuições visionárias no palco da Apple. Não é o líder disruptivo (disruptive leader) do léxico do Vale do Silício. Fogg é um adaptador disciplinado: um homem cujo sistema-base é tão estável que consegue absorver o caos sem se despedaçar.

Este padrão (pattern) está mais próximo da filosofia gestora da Toyota do que da mitologia de Silicon Valley.

Nos anos 1950, Taiichi Ohno construiu o Toyota Production System sobre um princípio que soa bastante à Fogg: elimina o desperdício, estandardiza o processo, e só depois adapta às mudanças¹⁰. Ohno não apelava a uma revolução, nem prometia uma transformação mágica num trimestre. Apelava à disciplina quotidiana de cada trabalhador na linha de montagem, e é essa disciplina que torna a verdadeira adaptação possível. Para ele, o standard não é o oposto da flexibilidade, é o seu fundamento.

A General Motors dos anos 1980, pelo contrário, era uma organização que tentava gerir a complexidade através de ainda mais complexidade: camadas burocráticas, comités de aprovação, procedimentos de validação para cada decisão. O resultado é previsível: segundo o estudo MIT IMVP (1990), a fábrica da GM em Framingham produzia um automóvel em 40 horas-homem, enquanto a Toyota produzia um automóvel comparável em metade desse tempo¹⁰. E não porque a Toyota trabalhasse mais depressa no sentido da velocidade das mãos. Porque a Toyota trabalhava mais sistematicamente na própria estrutura. Menos desperdício, menos buffers e menos «procedimentos corretos» que protegem não a qualidade, mas o hábito.

Fogg deu a volta ao globo em 80 dias não porque improvisasse melhor do que os seus contemporâneos. Mas porque o seu sistema-base (disciplina, exatidão, economia de movimentos) lhe deixava recursos livres para improvisar quando a improvisação se tornava necessária. Taiichi Ohno teria aprovado esta abordagem. O comité de transformação da GM, provavelmente não.



O Elefante em Vez do Comboio — as Circunstâncias (context) Determinam o Método

No décimo primeiro capítulo do romance, Verne constrói uma cena que (lida como deve) contém tudo o que é preciso saber sobre gestão de projetos em condições de incerteza.

Fogg e os seus companheiros chegam à estação de Kholby, na Índia, ao meio-dia. O condutor anuncia: «Os passageiros saem!»⁹ Passepartout admira-se: «Mas a ferrovia não está terminada?»⁹ A resposta é seca: «Não, mas os jornais anunciaram a abertura de toda a linha»⁹. Os carris estão de facto colocados desde Rothal até Alaabade, mas entre Kholby e Alaabade restam cinquenta milhas de via não construída, através da selva. Os jornais escreveram que a estrada estava pronta. A estrada não está pronta.

Verne descreveu em 1872 exatamente aquilo que quase século e meio depois matará 346 pessoas.

Mas não corramos: primeiro, sobre Fogg.

Diante dele há três hipóteses: esperar pelo próximo comboio (não se sabe quando), ir a pé (cinquenta milhas, impossível dentro do prazo) ou procurar um transporte alternativo. Fogg escolhe o terceiro. Por duas mil libras esterlinas (equivalente a cerca de £294 000 em poder de compra atual²) compra um elefante a um habitante local. Sem regatear, sem discussões, sem convocar um comité de avaliação dos riscos da montaria em elefante.

Dois elementos desta cena merecem atenção detalhada.

O primeiro é a velocidade da decisão, baseada na suficiência, não no ótimo. Fogg não analisa a solução ótima da rota, avalia imediatamente a suficiência do transporte. O elefante leva-nos lá num tempo razoável? Sim. O elefante custa caro, quanto exatamente? Sim, duas mil libras. Mais caro do que perder e perder a aposta? Evidentemente que não. A decisão é tomada em poucos minutos. Verne mostra a diferença entre a decisão «correta» (esperar que o sistema, a ferrovia, funcione como prometido) e a decisão «eficaz»: contornar o sistema, usando aquilo que está fisicamente disponível aqui e agora. Fogg otimiza o resultado, não o processo.

O segundo é a reação à informação falsa proveniente de uma fonte em que se costuma confiar. Os jornais anunciaram a estrada pronta. A estrada não está pronta. Fogg não se queixa, não exige compensação, não acusa publicamente. Aceita instantaneamente a realidade tal como ela é e age a partir dela. Não é estoicismo, é pragmatismo operacional em estado puro. O mapa diverge do território, deita fora o mapa.

Em 2000, Dave Snowden formalizou esta intuição como o quadro de referência Cynefin: um modelo que divide os contextos de tomada de decisão em quatro esferas (domains)¹¹. Domínio simples: causas e efeitos são óbvios, a resposta é padrão e aplica-se sem discussão. Domínio complicado: causas e efeitos podem estabelecer-se por análise, é preciso um especialista com experiência acumulada. Domínio complexo: causas e efeitos só se veem retrospetivamente, é preciso experimentar em condições reais. Domínio caótico: causas e efeitos não existem de todo, é preciso agir imediatamente para criar alguma estrutura para uma análise posterior.

A ferrovia pertence ao sistema complicado, segundo Snowden — presta-se à análise pericial. Horário, carris, estações: um olhar experiente analisa e obtém-se um resultado previsível. Mas uma ferrovia que existe no jornal, mas não existe no terreno, é já um sistema complexo de outra ordem. Não há horário em que confiar; não há especialista que diga quando os carris aparecerão; há apenas a realidade, cinquenta milhas, um elefante e dois dias de reserva.

Fogg comuta entre domínios instantaneamente, sem pausa gestora e sem convocar um comité. O comboio é o domínio complicado, solução padrão da indústria, algoritmo conhecido. Não há comboio: domínio complexo, solução experimental, improvisação local no lugar. O elefante. É esta a verdadeira agilidade gestora: não é a adesão a um método único, é a capacidade de escolher tranquilamente o método consoante o contexto da situação.

Voltemo-nos agora para o Boeing 737 MAX, catástrofe que ocorrerá quase século e meio depois da cena com o elefante e mostrará, com pavorosa clareza, o que acontece quando uma organização se desabitua de comutar entre domínios.

Em cinco meses, entre outubro de 2018 e março de 2019, caíram dois aviões Boeing 737 MAX: o voo Lion Air 610 (29 de outubro de 2018) e o voo Ethiopian Airlines 302 (10 de março de 2019). Morreram 346 pessoas. Em ambos os casos, a causa foi o sistema MCAS (Maneuvering Characteristics Augmentation System): software que corrige automaticamente a compensação longitudinal do avião¹².

A revisão técnica conjunta (JATR), convocada por instância da FAA em 2019, estabeleceu: o MCAS foi projetado como solução para o domínio complicado — correção algorítmica de um problema aerodinâmico previsível. Mas a realidade revelou-se complexa: a interação da automação com os pilotos, a sua formação, as suas reações cognitivas em stress (tudo isto não cabia no modelo complicado). O sistema apoiava-se num único sensor de ângulo de ataque. Um só. Sem redundância, sem verificação cruzada¹².

O relatório final da Comissão de Transportes e Infraestruturas da Câmara dos Representantes dos EUA (setembro de 2020) formula a sentença: uma série de pressupostos técnicos errados dos engenheiros da Boeing, a falta de transparência da gestão e uma supervisão grosseiramente insuficiente por parte da FAA¹³. Não é acaso. Não é azar. É a falha sistémica de uma organização que aplicou uma solução de um domínio noutro. O processo de engenharia «correto» (certificação formal, delegação de supervisão, conformidade documental) funcionou perfeitamente no papel. E matou 346 pessoas na realidade, em dois continentes diferentes, com cinco meses de diferença.

Os jornais escreveram que a ferrovia indiana estava pronta. O MCAS foi formalmente certificado pela FAA como seguro para operação comercial. Em ambos os casos, o sistema formal divergiu do território real. A diferença: Fogg deitou fora o mapa e comprou um elefante. A Boeing continuou obstinadamente a andar sobre carris inexistentes até dois aviões terem caído.



«O Salvamento de Aouda» — Pessoas Acima do Plano

No décimo segundo capítulo do romance, Verne faz algo inesperado: quebra o próprio personagem.

Fogg, o homem-máquina, o homem-576-passos, o homem cujo trajeto diário está calibrado ao minuto, toma uma decisão que a lógica do horário não consegue explicar. Algures entre Kholby e Alaabade, a cavalo do elefante comprado por uma fortuna, o seu grupo depara-se com uma procissão. Levam uma mulher jovem (Aouda) para uma pira funerária. Sati: rito hindu no qual a viúva sobe à pira do marido. Aouda não quer morrer na pira funerária alheia, e as lágrimas correm-lhe pelo rosto. Não tem escolha.

Fogg tem, e é aí que se abre toda a bifurcação da cena. Prosseguir o caminho, e o horário cumpre-se. Parar, e o horário fica imediatamente em risco de ruptura. Vinte mil libras esterlinas; £2 935 637 em poder de compra atual, uma soma imponente mesmo para os padrões de hoje. Oitenta dias, e cada hora conta para um relojoeiro dos seus próprios horários.

Fogg para.

«Tenho ainda doze horas de reserva. Posso sacrificá-las»¹⁴.

Aqui, Verne executa uma comutação de narrativa que os leitores de romance de aventura raramente notam, mas que define toda a filosofia gestora de «A Volta ao Mundo em Oitenta Dias». Fogg deixa de ser máquina. Pela primeira vez no romance, a sua decisão não é ditada pelo horário, pela otimização da rota, pelo cálculo, mas por um valor que é impossível exprimir em libras e minutos. A área de abrangência do projeto (scope) altera-se. Não porque tenham mudado as condições externas, mas porque Fogg mudou a definição de sucesso.

Passepartout, o fiel criado-prático, propõe um plano de reserva (plan B) que merece um lugar próprio na história da literatura. Disfarça-se de rajá morto, deita-se na pira funerária ao lado de Aouda e, no momento em que a chama devia consumir os dois, levanta-se (o «morto» vivo) e leva Aouda para dentro da noite. A guarda apavora-se. Passepartout coberto de fuligem. Fogg impassível.

O plano B mais insano da história da literatura, e funciona.

A análise literária é transparente, mas o seu sentido gestor merece ser dito em voz alta. Verne mostra o momento em que o projeto deixa de ser execução mecânica do plano e se torna algo mais. A alteração da área de abrangência (scope change): não como desvio, não como erro de planeamento, mas como escolha consciente. Fogg não perde o controlo. Alarga a definição do que significa «controlo». O projeto já não é «dar a volta à Terra em 80 dias». O projeto é: «dar a volta à Terra em 80 dias e não deixar de ser humano».

O Manifesto Ágil de Desenvolvimento (Agile Manifesto) formulá-lo-á em 2001: «Individuals and interactions over processes and tools». O primeiro valor dos quatro e o mais importante em sentido para todo o Manifesto. E, por ironia amarga, o mais ignorado na prática empresarial real, sob a bandeira da «transformação ágil». É fácil imprimir uma fórmula bonita num cartaz da sala de reuniões. É mais difícil parar um projeto de milhões só porque as pessoas dentro do projeto se sentem manifestamente mal.

Satya Nadella fez exatamente isto. Em 2014, ao assumir o cargo de CEO da Microsoft, herdou uma organização que a década de Steve Ballmer transformara numa máquina (mas não no sentido de Fogg). A Microsoft de Ballmer era uma máquina de métricas: classificação forçada (stack ranking) dos empregados, competição interna entre departamentos, KPI como religião¹⁵. O resultado: uma empresa que perdeu a revolução móvel, foi vencida no mercado de pesquisa e perdia os seus melhores engenheiros.

Nadella não otimizou métricas. Mudou a definição de sucesso. Da cultura do «sabemos tudo» (know-it-all culture) para a cultura do «aprendemos tudo» (learn-it-all culture). Da competição entre departamentos para a colaboração. Da classificação forçada (stack ranking) para a mentalidade de crescimento (growth mindset) de cada empregado. Uma alteração da área de abrangência (scope change) ao nível de toda a organização, não de uma equipa. A capitalização da Microsoft entre 2014 e 2024 cresceu mais de dez vezes e atingiu três biliões de dólares¹⁵.

Fogg salvou Aouda, e ganhou a aposta. Nadella parou a máquina de métricas, e construiu uma das empresas mais caras da história. Coincidência? Não. Padrão. Os projetos em que as pessoas são mais importantes do que o plano não são apenas mais humanos. São mais eficazes. Não porque a bondade seja uma boa estratégia. Mas porque um sistema em que as pessoas são recursos para otimizar perde o seu principal ativo: a capacidade das pessoas de resolverem problemas que o sistema não previa. Passepartout na pira funerária não é «recurso». É um homem que inventou o impossível não porque lho pediram por procedimento, mas porque era preciso.



«O Dia a Mais» — a Incerteza (uncertainty) como Recurso

O final do romance é um dos desenlaces mais elegantes da literatura mundial. E, ao mesmo tempo, um dos mais instrutivos para quem quer que faça gestão de projetos.

Fogg chega a Londres já noite avançada. Está convencido de que se atrasou irremediavelmente. Pelos seus próprios cálculos, a diferença é exatamente de cinco minutos, cinco minutos que é impossível recuperar em circunstância nenhuma. Oitenta dias, três continentes, vapores, comboios, elefante, pira funerária, furacão no Atlântico, e no final, cinco minutos. Projeto falhado.

Fogg aceita-o com a mesma serenidade impassível com que aceitou todas as catástrofes e rupturas anteriores. Não culpa as circunstâncias, não procura culpados, não exige revisão das condições da aposta. Projeto falhado quer dizer projeto falhado.

E então Passepartout descobre o óbvio. Aquilo que era óbvio desde o princípio, mas que ninguém, nem Fogg, nem os seus adversários, nem o detetive Fix, tomou em conta. Ao viajar para leste, atravessaram a linha internacional de mudança de data. Ganharam um dia inteiro. Hoje não é domingo, é sábado. Fogg não tem menos cinco minutos, tem mais vinte e três horas e cinquenta e cinco minutos.

Verne cria a peripécia inesperada perfeita (plot twist) e fá-lo sem um único elemento de intervenção externa (deus ex machina). A linha internacional de mudança de data não é invenção. Não é acaso. Não é milagre. É uma restrição (constraint) que existia desde a primeira página do romance. Fogg conhecia a rota. Fogg sabia perfeitamente que ia para leste à volta da Terra. Fogg podia, teoricamente, ter calculado antecipadamente o dia ganho, com um simples anuário astronómico à mão. Mas não o fez. Porque o seu modelo do mundo (exato, pedante, 576-passos-com-o-pé-direito) não incluía aquilo que ele não sabia que não sabia.

Isto não é erro de Fogg nem lacuna do seu método. É uma propriedade fundamental da realidade contra a qual nada se pode fazer.

Donald Rumsfeld, secretário da Defesa dos EUA, em 2002 deu uma formulação que se tornou famosa: «Há conhecidos conhecidos… Há conhecidos desconhecidos… Mas há também desconhecidos desconhecidos: aquilo que não sabemos que não sabemos»¹⁶. Riram-se da formulação. Injustamente. Rumsfeld descreveu a taxonomia exata da incerteza, a mesma que Verne encenou 129 anos antes da conferência de imprensa do Pentágono.

A linha internacional de mudança de data: unknown unknown. Fogg não a podia planear, porque não sabia que era relevante. E eis o paradoxo central: foi precisamente esse «desconhecido desconhecido» que salvou o projeto. Não o controlo. Não o plano. Não a antevisão. Um facto que não estava no modelo.

A gestão de projetos moderna teme a incerteza. Registos de riscos (risk registers), margens de contingência (contingency buffers), simulação de Monte Carlo (Monte Carlo simulations): tudo isto são instrumentos para transformar o desconhecido desconhecido em conhecido desconhecido. Objetivo nobre. Mas escapa-lhe a essência. A incerteza não é apenas ameaça. A incerteza é recurso. A linha internacional de mudança de data não estava no registo de riscos de Fogg. Era melhor do que qualquer registo, estava na própria realidade.

A SpaceX ilustrou o mesmo princípio com rigor de engenheiros e sem lirismo excessivo. Entre 2006 e 2008, três lançamentos consecutivos do Falcon 1 terminaram em fracasso¹⁷. O primeiro lançamento: incêndio do motor 25 segundos após a descolagem. O segundo: instabilidade da segunda fase e perda de impulso já em trajetória orbital. O terceiro: colisão das fases na separação, nas camadas superiores da atmosfera. Cada fracasso custou caro à empresa, que já se equilibrava mesmo à beira da falência.

O quarto lançamento, a 28 de setembro de 2008, é enfim um sucesso. O Falcon 1 entra em órbita. Mas não porque a SpaceX finalmente tivesse «planeado tudo bem» à terceira tentativa. Porque cada fracasso anterior não foi uma catástrofe, foi informação para a iteração seguinte. Não uma perda, informação preciosa. Os unknown unknowns transformavam-se em known knowns a cada nova explosão na plataforma de lançamento. Elon Musk dirá mais tarde: «O fracasso é uma opção. Se não fracassam, é porque não estão a inovar o suficiente»¹⁷. A formulação é puramente do Silício em retórica, mas o princípio por detrás é profundamente verneano em substância. Fogg não planeou antecipadamente a linha internacional de mudança de data como parte de uma estratégia. A SpaceX não planeou a colisão das fases. Mas ambos (Fogg e a SpaceX) trabalhavam num sistema que permitia à incerteza tornar-se recurso, não catástrofe.

A maioria dos projetos falhados não falha por falta de controlo. Falha por excesso de controlo. A organização obcecada em eliminar a incerteza elimina, com ela, a possibilidade de descobrir aquilo que não procurava. Um registo de riscos em que estão contabilizados todos os riscos conhecidos cria a ilusão de completude, e é exatamente essa ilusão que cega. A Boeing contabilizou todos os factores aerodinâmicos conhecidos do MCAS, e falhou o desconhecido: a reação de pilotos vivos em stress. Fogg não contabilizou a linha internacional de mudança de data, e ganhou um dia. A diferença: Fogg não considerava o seu modelo completo. A Boeing considerava.




Da literatura à prática

Filipe Fogg ganhou a aposta por uma razão que nenhum gestor de projetos incluiria no plano: não sabia que era impossível.

Não no sentido romântico em que os oradores motivacionais convidam do palco a «sonhar em grande». No sentido literal, operacional: Fogg não sabia que a linha internacional de mudança de data lhe daria exatamente um dia. Não supunha que Passepartout inventaria o plano louco da pira funerária, e ele próprio não se atreveria. Não suspeitava que o elefante seria mais rápido do que o comboio. Cada um destes factos estava fora do seu modelo, e foi cada um deles que, no fim, salvou o projeto.

Os dirigentes contemporâneos, pelo contrário, perdem projetos exequíveis precisamente porque conhecem demasiado o impossível. Os seus modelos estão completos, e é aí que está o problema. Os seus risk registers são exaustivos, discriminados até à linha. Os seus quadros de referência estão certificados por ISO. Os seus processos são aprovados por comités. Os seus planos são validados em três níveis de aprovação. E todo este conhecimento (conhecimento dos riscos, das complexidades, da impossibilidade) paralisa. Não porque a informação seja nociva. Porque a completude do modelo cria a ilusão de que o modelo é a realidade.

Verne escreveu um romance sobre isto em 1872. Não um caso de negócio. Não um documento técnico (white paper). Um romance. E o romance foi mais preciso, porque a literatura não tem medo dos paradoxos. A literatura não é obrigada a demonstrar o retorno do investimento (ROI). A literatura pode dizer: o homem mais exato de Londres é aquele que está pronto a deitar fora o horário e comprar um elefante.

Este livro é a continuação consciente do mesmo método. Obras literárias e arquétipos gestores, alinhados num único arco. Não porque a literatura «também é útil para o negócio», como gostam de dizer os formadores empresariais. Porque a literatura viu os padrões primeiro e formulou-os antes da gestão.

A criação abandonada que se vinga do criador. A arte de distinguir o rasto relevante do ruído. O mapa à escala um-para-um que soterrou o império sob si. Todos estes enredos (Shelley, Doyle, Borges) desenrolar-se-ão no livro em capítulos separados, e cada um antecipou a sua «inovação» gestora em décadas. Os autores não eram mais inteligentes nem mais instruídos do que os consultores actuais. Simplesmente a literatura escreve pessoas vivas, e a gestão de projetos, na sua essência, é feita de pessoas. Não são processos, não são estados de trabalho. Não são quadros de referência, não são metodologias. Pessoas sob pressão, tomando decisões reais em condições de incerteza.

Os capítulos seguintes tratam precisamente daquilo que ainda a literatura sabia sobre gestão, e que a gestão continua a não saber.

Continua no próximo capítulo: Paris, ano de 1872 — Verne e Hetzel inventam a entrega iterativa 129 anos antes do Manifesto, e o jornal Le Temps imprime os capítulos da volta ao mundo como se fossem lançamentos: um por dia, sem direito a atrasos.



Notas de rodapé:

¹ Júlio Verne. «A Volta ao Mundo em Oitenta Dias» (1872/1873). Hetzel, Paris. Domínio público. As citações são feitas em tradução do autor. Publicação original: Le Temps, novembro–dezembro de 1872 (serialização diária), depois edição autónoma: Hetzel, janeiro de 1873. Cena da aposta: capítulo III do original.

² O poder de compra foi calculado segundo os dados do Bank of England inflation calculator: £20 000 em 1872 equivalem a £2 935 637 em 2026, com uma inflação média de 3,30% ao ano. Fontes: Bank of England Historical Exchange Rates; UK Inflation Calculator (officialdata.org).

³ Allied Market Research e Verified Market Research estimam o mercado global de serviços de transformação Ágil empresarial entre 27,6 e 49,0 mil milhões de USD em 2024-2025, com projeções para atingir mais de 140 mil milhões de USD até 2032-2034. Dados de investigação de mercado T2, 2024-2025.

⁴ «A Volta ao Mundo em Oitenta Dias» foi publicada diariamente no jornal parisiense Le Temps entre 6 de novembro e 22 de dezembro de 1872. A edição autónoma saiu na Hetzel a 30 de janeiro de 1873. O romance tornou-se um dos maiores sucessos comerciais de Verne — as tiragens ultrapassaram todas as publicações anteriores. Ver Dumas, Olivier. “Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel” (1999-2002).

⁵ Dados do PIB do Banco Mundial 2024: PIB do Paraguai 44,46 mil milhões de USD (dados oficiais de 2024). Comparação ilustrativa — o tamanho do mercado de transformação Ágil rivaliza com toda a produção económica de uma nação de dimensão média.

⁶ Scrum Alliance. “About Scrum Alliance” e dados anuais sobre a adesão, 2026. Comunidade global de aproximadamente 1,5 milhões de profissionais; marco dos 2 milhões de credenciais emitidas (GlobeNewswire, junho de 2026). Preço do curso CSM: 1 000-2 500 USD (varia consoante a região e o formador). Fonte T2: autorreporte organizacional.

⁷ Scaled Agile, Inc. Preços de licenciamento e certificação SAFe, 2024-2025. Os custos individuais de certificação variam entre 1 000 e 3 000 USD (variam significativamente consoante o tipo de certificação e a dimensão da organização); os custos de licenciamento empresarial variam substancialmente com a dimensão da organização. Os percursos de certificação incluem mais de 12 certificações baseadas em papéis. Dados de preços a partir de listagens públicas de cursos e documentação de programas de parceiros.

⁸ McKinsey & Company. “Losing from day one: Why even successful transformations fall short.” McKinsey Quarterly, dezembro de 2021. Inquérito a mais de 1 000 organizações: aproximadamente 70% dos programas de transformação não atingem os objetivos declarados. Fonte T2: investigação de consultoria com metodologia divulgada.

⁹ Júlio Verne. «A Volta ao Mundo em Oitenta Dias» (1872/1873). Hetzel, Paris. Domínio público. Todas as citações do romance em tradução do autor. Capítulo I (descrição de Fogg, trajeto diário, 576 passos), capítulo II (Passepartout, «verdadeira máquina»), capítulo XI (estação de Kholby, anúncio nos jornais sobre a prontidão da ferrovia, compra do elefante).

¹⁰ Womack, James P., Daniel T. Jones, Daniel Roos. The Machine That Changed the World: The Story of Lean Production. Free Press, 1990. A investigação MIT International Motor Vehicle Program (IMVP) mostrou: os fabricantes japoneses (incluindo a Toyota) produziam automóveis comparáveis em metade das horas-homem em relação às empresas americanas (fábrica GM em Framingham — 40 horas-homem por automóvel nos anos 1980). Fonte T1: investigação académica quinquenal do MIT, com um custo de 5 milhões de USD. Ver também: Ohno, Taiichi. Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production. Productivity Press, 1988.

¹¹ Snowden, David J., Mary E. Boone. “A Leader’s Framework for Decision Making.” Harvard Business Review, novembro de 2007. Quadro de referência Cynefin: domínios simple (obvious), complicated, complex, chaotic. Fonte T1: investigação gestora com revisão por pares.

¹² Joint Authorities Technical Review (JATR). “Boeing 737 MAX Flight Control System: Observations, Findings, and Recommendations.” outubro de 2019. Encomendada pelo Administrador da FAA. Conclusões: a arquitetura do MCAS dependia da entrada de um único sensor de ângulo de ataque, sem redundância; os pressupostos sobre o tempo de resposta do piloto revelaram-se inadequados no contexto operacional. Fonte T1: entidade de revisão regulatória multinacional. Ver também: Federal Aviation Administration. “Summary of the FAA’s Review of the Boeing 737 MAX.” janeiro de 2020.

¹³ U.S. House Committee on Transportation and Infrastructure. “Final Committee Report: The Design, Development & Certification of the Boeing 737 MAX.” setembro de 2020. 238 páginas. Conclusão: “The crashes of Lion Air Flight 610 and Ethiopian Airlines Flight 302 were the horrific culmination of a series of faulty technical assumptions by Boeing’s engineers, a lack of transparency on the part of Boeing’s management, and grossly insufficient oversight by the FAA.” Fonte T1: investigação congressional com autoridade de intimação. Ver também: National Transportation Safety Board (NTSB) — relatórios de investigação dos acidentes do voo Lion Air 610 (2019) e do voo Ethiopian Airlines 302 (2019).

¹⁴ Júlio Verne. «A Volta ao Mundo em Oitenta Dias» (1872/1873). Hetzel, Paris. Domínio público. Capítulos XII-XIII: salvamento de Aouda do rito sati. Capítulo XII original: «J’ai encore douze heures d’avance. Je puis les consacrer à cela.» Tradução do autor.

¹⁵ Nadella, Satya. Hit Refresh: The Quest to Rediscover Microsoft’s Soul and Imagine a Better Future for Everyone. Harper Business, 2017. Eliminação do stack ranking, mudança de cultura de «know-it-all» para «learn-it-all». Capitalização de mercado da Microsoft: ~300 mil milhões de USD (janeiro de 2014) para mais de 3 biliões de USD (2024). Fonte T2: autobiografia do CEO com dados de mercado verificáveis.

¹⁶ U.S. Department of Defense. Conferência de imprensa do Secretário Donald H. Rumsfeld. 12 de fevereiro de 2002. Taxonomia «Known knowns, known unknowns, unknown unknowns». Transcrição disponível através dos arquivos do DoD. Fonte T1: registo público oficial.

¹⁷ Histórico dos lançamentos SpaceX Falcon 1: Voo 1 (24 de março de 2006): incêndio do motor em T+25s; Voo 2 (21 de março de 2007) — instabilidade da segunda fase; Voo 3 (3 de agosto de 2008) — colisão na separação de fases; Voo 4 (28 de setembro de 2008) — inserção orbital com sucesso. Fontes: documentação do programa NASA Commercial Orbital Transportation Services (COTS); atualizações públicas de missões da SpaceX. T1/T2: registos de programa governamental + divulgações empresariais.







Capítulo 1: Jules Verne programa


De que trata este capítulo. O ADN literário das metodologias contemporâneas de gestão de projetos. Como a serialização do século XIX criou o padrão da entrega iterativa, e como o romance de aventuras se tornou o protótipo do ciclo de sprint.




Uma editora parisiense, março de 1869

Pierre-Jules Hetzel está no seu gabinete da rua Jacob, 18, diante de um manuscrito que vai mudar a história da literatura. Hetzel, porém, não pensa em literatura — pensa em assinantes.

Jules Verne acaba de entregar Vinte Mil Léguas Submarinas. Publicar o livro inteiro seria uma loucura: os leitores pagam uma vez, leem e esquecem. Os assinantes do Magasin d’Éducation et de Récréation são coisa bem diferente. Pagarão de duas em duas semanas pelo próximo fascículo — dezenas de números em vez de uma única compra.

Hetzel divide o romance em partes. Cada parte começa com o resumo da anterior, contém um conflito autossuficiente e termina de forma a que o leitor não consiga deixar de comprar o próximo número. Um capítulo interrompe-se no momento em que o capitão Nemo avista uma lula gigante, e o assinante já leva a mão à carteira.

Hetzel não conhece a palavra «iteração». Nunca ouviu falar do Produto Mínimo Viável (MVP: Minimum Viable Product — versão básica do produto com a funcionalidade essencial). Mas conhece a aritmética: uma edição serializada custa menos do que um livro inteiro, porque está distribuída no tempo em fascículos regulares¹. Matemática da serialização. É a matemática do modelo software as a service (SaaS: subscrição contínua), onde a receita recorrente (recurring revenue: pagamentos regulares) vence a compra única (one-time purchase: pagamento avulso).

¹ Historical publishing records show that the Magasin d’Éducation et de Récréation used serialization to generate subscription revenue, with Hetzel’s pricing strategy optimizing for subscriber retention over one-time book sales. See Dumas, Olivier. Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel (1999–2002). Paralelo contemporâneo: TAdviser Analytics «Российский рынок SaaS» (2024) — o modelo de subscrição em software empresarial mostrou CAGR de 47% (2020–2024), receita bruta de ₽847 mil milhões contra ₽124 mil milhões de licenças únicas.

O que ele faz com o manuscrito de Verne não é apenas um modelo de negócio — é o protótipo de cada sprint (ciclo curto de desenvolvimento) que alguma vez existiu. Pega num produto monolítico e divide-o em incrementos (increment — partes concluídas de funcionalidade). Cada incremento é autossuficiente, entrega valor ao utilizador e transporta feedback (retorno do público): os números de vendas dos fascículos mostram que linhas narrativas funcionam, e Verne ajusta o texto das partes seguintes com base na reação do público.

Cento e trinta e um anos mais tarde, dezassete programadores em Snowbird, no Utah, escreverão: «Software funcional acima de documentação exaustiva»⁷ — e julgarão ter feito uma revolução. Hetzel fez-a 131 anos antes deles.

Modelo operacional de Hetzel (protótipo das estratégias SaaS russas): - Fascículos regulares em vez de lançamentos únicos: recurring revenue contra one-time sales — segundo dados da TAdviser, o mercado russo de serviços por subscrição cresceu 340% em 2020–2024 - Ciclos de feedback através de métricas de venda (validação de mercado em tempo real) — análogo às atuais análises de retenção de utilizadores no 1C:Enterprise ou no Kontur.Elba - Adaptação iterativa do conteúdo com base em dados dos utilizadores, orientada por métricas — princípio mais tarde formalizado na metodologia dos gigantes russos das TI (Yandex, VK, Sber) - Coordenação cross-functional autor–editor–distribuidor — padrão arquitetural que os atuais ecossistemas russos reproduzem (a articulação desenvolvimento–marketing–vendas no Bitrix24, no Yandex 360)

Hetzel não estava a criar uma metodologia. Estava a resolver um problema de negócio. O resultado tornou-se metodologia.



A vaca sagrada da certificação

Antes de continuarmos — uma afirmação que provocará a ira do exército de consultores de metodologias ágeis: a certificação de praticantes de métodos ágeis é a antítese da própria metodologia ágil.

Verne, Dickens, os mestres de rakugo — nenhum deles tinha certificado de trabalho iterativo. Iteravam porque funcionava, e o seu «certificado» era o resultado: tiragens, assinantes, salas cheias.

A indústria contemporânea das metodologias ágeis inverteu a lógica: primeiro o certificado, depois a prática. Um ciclo de desenvolvimento de duas semanas — sprint. Porquê duas semanas? Porque assim está escrito no documento oficial da metodologia Scrum. Dickens publicava mensalmente — era esse o ciclo da tipografia; Verne publicava de duas em duas semanas — era esse o ciclo da revista. As suas iterações estavam calibradas às restrições reais, ao passo que o ciclo corporativo está calibrado a uma norma teórica.

Isto não é adaptação, é dogma — e contradição direta do quarto princípio do Manifesto para o Desenvolvimento Ágil de Software (documento fundador de 2001): «Responder à mudança em vez de seguir um plano». Uma indústria que prega adaptabilidade impõe um processo padronizado. Uma indústria que coloca as pessoas acima dos processos certifica pessoas na conformidade com processos.

Guarde este pensamento. Passemos às provas.



Três culturas, um padrão


Inglaterra vitoriana: Dickens e o ciclo de feedback

Em 1836, Charles Dickens publica Os Documentos Póstumos do Clube Pickwick em vinte fascículos mensais. Primeira tiragem: 400 exemplares. Depois da aparição de Sam Weller no quarto fascículo, as vendas subiram — no fim da série (novembro de 1837) a tiragem chegou aos 40 000².

Dickens inventou o ciclo de feedback muito antes de o termo aparecer na teoria da gestão. Cada fascículo era uma hipótese: «Esta reviravolta prenderá o público», e a tiragem do fascículo seguinte tornava-se a confirmação da hipótese. Quando o fascículo com Sam Weller elevou as vendas, Dickens ampliou de imediato o seu papel² — decisão orientada por dados, tomada um século e meio antes dos testes A/B.

Dickens não tinha rede de segurança: fascículo publicado tornava-se cânone — impossível de reverter, impossível de reeditar com correções. Essa restrição criava uma disciplina que qualquer equipa de desenvolvimento invejaria: pensa à frente, mas não além de um ciclo.

Quando em 1841 Dickens matou a pequena Nell em A Loja das Antiguidades, os barcos vindos da América eram recebidos por multidões nos cais aos gritos de: «Ela morreu?»⁸ Primeiro caso na história de uma comunidade envolvida na criação — e feedback a atravessar um oceano.



França: Verne e a equipa cross-functional

Verne complicou o modelo. A sua serialização não representava apenas texto em partes, mas um projeto técnico com dependências.

Para cada romance, Verne reunia expertise: Vinte Mil Léguas exigia oceanógrafos, engenheiros e botânicos; Da Terra à Lua (1865) — balistas e astrónomos. Hetzel desempenhava o papel de Product Owner, definindo formato, prazos e público-alvo, ao passo que Verne assumia o papel de líder técnico. Os ilustradores tornavam-se designers, e os assinantes, participantes do processo, tinham direito de voto através da única métrica disponível — compra ou recusa.

Verne descrevia o Naútilus com uma precisão que surpreendia os engenheiros. Vinte e oito anos mais tarde, Simon Lake construiria o submarino Argonaut e reconheceria publicamente a influência de Verne³ — um projeto literário tornava-se protótipo técnico (prototype: modelo funcional para testar ideias).

A correspondência entre Verne e Hetzel chegou até nós⁶. Nela manifesta-se a clássica tensão entre visão do produto e liderança técnica. Hetzel: «Os leitores adormecem no capítulo sobre a mineralogia do fundo do mar.» Verne: «Sem a mineralogia, o submarino perde plausibilidade.»⁹ Compromisso: mineralogia através do diálogo das personagens, não da conferência do autor. Terreno conhecido para qualquer programador que tenha discutido com um gestor as funcionalidades do produto.



Japão: rakugo e melhoria contínua

O rakugo (arte japonesa do monólogo cómico) existe desde o século XVII. Um mestre de rakugo conta uma história centenas de vezes, introduzindo microajustes com base na reação da sala — melhoria contínua em estado puro. Cada apresentação torna-se um ciclo de trabalho: a reação do público é a demonstração do resultado; o ajuste é a análise do ciclo terminado.

San’yūtei Enchō, na década de 1870 — quando Verne serializa romances em Paris — atua num teatro yose de Tóquio¹⁵, no período de desenvolvimento ativo do rakugo como forma. Cada apresentação é uma adaptação à reação do público: em que momento se riu? onde se distraiu? Isto é uma proto-sprint retrospective (análise do ciclo de trabalho) na prática — não escrita em papel de arroz, mas embebida na própria estrutura da execução.

Takeuchi e Nonaka publicarão em 1986 The New New Product Development Game — texto que se tornou a base da metodologia de desenvolvimento iterativo. A sua «abordagem de râguebi» é uma formalização do padrão que os mestres de rakugo praticaram durante séculos. Takeuchi e Nonaka poderão ter absorvido esse padrão pela cultura: ambos cresceram onde o rakugo era divertimento diário e a melhoria contínua era palavra corrente muito antes da Toyota.

Três culturas, três séculos, um padrão: criar um incremento, entregar ao público, receber feedback, ajustar. Isto é evolução convergente: quando a asa se desenvolve independentemente em aves, morcegos e insetos, a aerodinâmica não depende da espécie; quando a entrega iterativa surge em Inglaterra, França e Japão — o padrão não depende da cultura.

E se o padrão é universal, não pode ser patenteado, certificado ou vendido — pensamento incómodo para uma indústria construída sobre a venda de certificados para a aplicação de um padrão universal.



O cliffhanger como Produto Mínimo Viável (Minimum Viable Product)

O cliffhanger explora uma propriedade fundamental do cérebro — a gestalt inacabada. Bluma Zeigarnik demonstrará experimentalmente, em 1927: as tarefas inacabadas são recordadas melhor do que as concluídas⁴; Dickens e Verne usaram este efeito intuitivamente meio século antes da sua descrição científica.

Cada cliffhanger é um Produto Mínimo Viável (MVP: Minimum Viable Product, versão funcional básica) em estado puro: entrega valor suficiente (ler a história) e cria uma nova necessidade (saber o que vem a seguir). Verne elevou-o a sistema — quinze meses, de número a número: resolução do cliffhanger anterior, episódio autossuficiente, cliffhanger novo. Padrão com precisão matemática.

Eric Ries publicará The Lean Startup em 2011 e descreverá o ciclo build–measure–learn (construir–medir–aprender: ciclo de validação de ideias) como uma rutura. Dickens praticava write–publish–measure desde 1836. Diferença: 175 anos.



Dívida técnica (technical debt) na literatura

Verne trabalhava depressa: mais de cinquenta romances da série Viagens Extraordinárias em mais de quarenta anos — quase um romance e meio por ano. Este ritmo gera dívida técnica.

Em A Volta ao Mundo em Oitenta Dias — o famoso buraco no enredo: Fogg ganha a aposta por causa de um dia esquecido na travessia da linha internacional de mudança de data. Verne não planeou esta reviravolta — descobriu-a quando o herói matematicamente não chegava a tempo. Em vez de refactoring (refactoring: reescrita do código) — reframing (reframing: reformulação do problema): o bug tornou-se feature. Os programadores contemporâneos reconhecem o truque: «documentado como comportamento esperado».

Nos primeiros fascículos de Vinte Mil Léguas, Verne descreve o Naútilus como funcionando a eletricidade extraída da água do mar, mas a meio do romance percebe que o mecanismo é fisicamente impossível. Reescrever é impossível — os fascículos foram publicados. Verne abstrai a camada problemática: Nemo começa a responder de modo evasivo sobre a energia, os detalhes são cobertos pelo véu de mistério da personagem. A technical debt (dívida técnica: problemas técnicos acumulados) é mascarada pela narrativa — elegante, desonesta, eficaz. Familiar a qualquer pessoa que tenha escrito um invólucro sobre uma API partida (API: Application Programming Interface, interface de programação de aplicações).

Royce em 1970 descreveu: o processo linear não funciona para sistemas complexos⁵. Verne resolvia o mesmo problema cem anos antes dele — mas a serialização não permitia a abordagem em cascata por princípio. A literatura não conheceu o modelo de cascata — e por isso evitou as suas armadilhas.




De Hetzel ao stand-up

Hetzel, 1870: todas as segundas-feiras — as tiragens do fascículo anterior, as revisões para o seguinte, para a tipografia. Quinze minutos ao café, na rua Jacob. Um século e meio mais tarde, o gestor de produto do Silicon Valley gasta na mesma operação uma hora numa sala de reuniões com autocolantes; o seu sucessor, líder de equipa de desenvolvimento em 2026, encaixa-a em trinta minutos numa mensageria corporativa e chama-lhe stand-up. A forma torna-se mais barata. O ritmo mantém-se.

E o ritmo é simples: conferir o resultado, corrigir o rumo, lançar o ciclo seguinte. Hetzel não conhecia a palavra «stand-up», o líder de equipa de Hetzel não leu — mas o ADN é o mesmo. Serialização literária transformada em prática de engenharia, transformada em ritual digital.



ECONOMICS: A serialização como modelo de negócio

Por trás da história romântica dos escritores inovadores está uma matemática dura. Hetzel e os seus colegas inventaram por acaso o modelo económico que se tornará dominante no século XXI.


Recurring revenue vs. one-time sales

Modelo de Hetzel (1869): - Revista: 31 fascículos × 75 cêntimos ≈ 23 francos por leitor - Livro: compra única, 3,50 francos - Margem: aumento de cerca de 560% do lucro total por cliente através da serialização

Analogia contemporânea do software as a service (SaaS): - Adobe Creative Suite: $2 600 compra única → Adobe Creative Cloud: $53/mês = $636/ano - Microsoft Office: $500 compra única → Office 365: $100/ano - O princípio é o mesmo: converter uma grande compra única em série de pequenas compras recorrentes

Hetzel não conhecia o termo «lucro total por cliente», mas praticava a sua maximização.



Efeitos de rede antes da existência do termo

Dickens descobriu a viralidade do conteúdo 150 anos antes das redes sociais. Quando os leitores se juntavam para discutir o próximo fascículo de Pickwick, cada discussão atraía novos compradores. Passa-palavra em estado puro.

Resultado mensurável: crescimento da tiragem de 400 para 40 000 exemplares sem orçamento de publicidade. Crescimento orgânico de 10 000% através de conversas sociais.

Equivalente contemporâneo de uma jovem empresa tecnológica: cada utilizador ativo traz 0,3–0,5 novos utilizadores através de recomendações. No Dickens este coeficiente atingia 2,0–3,0 — o leitor recomendava ativamente a série aos amigos.



Criatividade orientada por dados

As tiragens dos fascículos davam a Dickens e a Verne dados de que os criadores contemporâneos de conteúdo apenas sonham: - Feedback imediato: as vendas do fascículo seguinte mostram a qualidade do anterior - Teste comparativo: abordagens diferentes em fascículos diferentes, comparação da reação - Análise de retenção: em que fascículo os leitores deixam de comprar?

Hetzel analisa nas cartas: «A intriga com os piratas aumentou as vendas em 15%». «O capítulo sobre mineralogia baixou a retenção do público»¹⁰. Decisões orientadas por dados, nas indústrias criativas, antes do aparecimento do termo.



A acumulação de simplificações como escolha estratégica

Verne acumulava conscientemente decisões-problema: - Imprecisões científicas em prol da fluidez da narrativa - Simplificações geográficas em prol do ritmo - A consistência das personagens sacrificada a reviravoltas do enredo

Resultado: 50+ romances em 40 anos, notoriedade internacional, influência sobre gerações de inventores.

Abordagem alternativa: precisão científica, publicação lenta, talvez 5–10 livros «perfeitos» que só especialistas leriam.

Verne escolheu o impacto de mercado sobre a perfeição académica. Steve Jobs tomou a mesma decisão: iPhone 1.0 sem função de copiar e colar, mas revolução no setor.




SYNTHESIS: O ADN literário do Agile

Três culturas, três séculos, um padrão evolutivo (evolutionary pattern: esquema recorrente de desenvolvimento):

Inglaterra vitoriana: criar um ciclo de feedback entre criador e público França republicana: coordenar uma equipa multidisciplinar para um produto complexo Japão imperial: alcançar a mestria através de melhorias iterativas

Estes princípios evoluíram convergentemente em culturas diferentes porque resolvem problemas universais: - Como reduzir o risco de fracasso de um grande projeto? - Como obter feedback antes da conclusão de todo o trabalho? - Como coordenar pessoas com expertise diferente? - Como adaptar-se a requisitos em mudança?

Compreensão fundamental: quando um padrão único aparece independentemente em culturas diferentes, é sinal da sua fundamentalidade. Como a asa nas aves, morcegos e insetos, a aerodinâmica é universal independentemente da espécie biológica.

O Agile não é uma invenção dos programadores. É a redescoberta de um padrão universal da criatividade humana.



MODERN IMPLICATIONS: O que perdemos quando formalizamos

Dickens, Verne e os mestres de rakugo trabalhavam intuitivamente. Não sabiam que estavam a criar uma «metodologia». Resolviam problemas específicos com meios específicos. O seu «Agile» crescia organicamente das restrições e das possibilidades.


O paradoxo da certificação

A indústria contemporânea dos métodos ágeis criou aquilo de que os seus predecessores históricos teriam medo — a padronização da adaptabilidade.

Dickens: as iterações estavam ligadas às capacidades da tipografia. Ciclos mensais de impressão. Metodologia estruturada contemporânea de gestão de projetos: sprints de duas semanas independentemente das especificidades do projeto.

Verne: a equipa era formada para um romance concreto. Oceanógrafos para o Naútilus, astrónomos para o «projeto lunar». Metodologia ágil contemporânea: papéis universais. Scrum Master, Product Owner, independentemente do domínio.

Rakugo: o mestre adaptava a apresentação a um público concreto, em tempo real. Retrospetivas contemporâneas: formato padronizado de discussão, independentemente da equipa e do contexto.



O paradoxo da consultoria

O setor da consultoria em métodos ágeis defronta-se com uma contradição fundamental:

O cliente compra adaptabilidade, mas recebe processo.

O consultor não pode vender «sejam como o Dickens — experimentem até encontrarem a abordagem que funciona»¹¹. Isto não é uma metodologia, é um princípio. Os princípios não se escalam como produto.

Por isso, o consultor embala a adaptabilidade em práticas concretas: reuniões diárias (stand-ups: encontros matinais curtos), pontos de história (story points: estimativa relativa de tarefas), planeamento do sprint (sprint planning: reunião para distribuir o trabalho). O cliente recebe a imitação da adaptabilidade — um processo formalizado que parece criatividade mas funciona como algoritmo.



Lost in Translation: do princípio à prática

O que Dickens fazia: - Lia o mercado através das tiragens - Adaptava o conteúdo à reação - Equilibrava a visão artística (artistic vision: intenção criativa) com a viabilidade comercial (commercial viability: êxito no mercado) - Usava as restrições (publicação mensal) como quadro criativo

O que as equipas contemporâneas fazem: - Leem métricas através de um painel (dashboard: painel de informação) - Adaptam o backlog (lista de tarefas por fazer) à capacidade do sprint (sprint capacity: volume de trabalho por ciclo) - Equilibram pedidos de funcionalidades (feature requests: sugestões de possibilidades) com a technical debt (simplificações acumuladas) - Usam as restrições (duração do sprint) como enquadramento de planeamento (planning constraints: fronteiras do permitido).

A mecânica é parecida, mas o espírito perdeu-se. Dickens experimentava. As equipas contemporâneas otimizam.



The Measurement Problem

Dickens tinha uma métrica: a tiragem. Verne — a tiragem mais a reação crítica. O mestre de rakugo — a reação da sala.

As equipas contemporâneas têm dezenas de métricas — velocity (volume de trabalho executado), burndown (gráfico do trabalho restante), code coverage (percentagem de código testado), NPS (Net Promoter Score: propensão a recomendar), CSAT (Customer Satisfaction: grau de satisfação), tempo de execução de histórias, número de erros, team happiness index (estado moral do coletivo).

Paradoxo: quantos mais indicadores (métricas), mais difícil compreender o que funciona.

Dickens sabia no dia seguinte: funciona ou não; uma equipa contemporânea pode discutir durante meses se o crescimento da velocity (volume de tarefas executadas) significa aumento de produtividade ou queda de qualidade (quality: padrões de execução).



Why Formalization Fails

Verne coordenava especialistas para cada romance de novo — oceanógrafos para um, astrónomos para outro. Formação da equipa (team formation: reunião de grupo de especialistas) sob a tarefa, não estrutura universal.

O Agile contemporâneo pressupõe equipa estável com papéis fixos — eficiente para tarefas operacionais, mas limita a flexibilidade criativa (creative flexibility: capacidade de adaptação criativa).

Problema fundamental: o Manifesto para o Desenvolvimento Ágil descreve valores (values: convicções basilares) e princípios (principles: ideias orientadoras), e a indústria vende práticas (practices: ações concretas) e frameworks metodológicos (frameworks: abordagens estruturadas). Valores não se certificam. Práticas certificam-se.

Resultado: exército de pessoas certificadas que sabem fazer planning poker (planning poker: estimativa de complexidade em equipa com cartões), mas não compreendem quando o devem saltar.



The Original Spirit

Dickens não fazia retrospetivas (retrospectives: revisões da etapa cumprida) — sentia o pulso do público em cada publicação.

Verne não fazia daily stand-ups (daily stand-ups: sincronizações matinais curtas); coordenava-se com os especialistas por correspondência, e a frequência era determinada pela necessidade, não pelo calendário.

O mestre de rakugo não planeava sprints (sprints: ciclos curtos de trabalho) — adaptava-se à energia da sala em tempo real.

O seu princípio comum: a forma segue a função. O processo submete-se ao resultado.

As metodologias ágeis contemporâneas invertem-no frequentemente: o resultado submete-se ao processo. «Não podemos desviar-nos do sprint planning (sprint planning: reunião de distribuição de tarefas), mesmo que os requisitos tenham mudado radicalmente»¹².



Return to Source

As melhores equipas contemporâneas regressam intuitivamente ao espírito original:

Netflix: não segue o Scrum Guide, mas o culture handbook (manual da cultura: guia dos valores corporativos) descreve princípios de adaptação Spotify: inventou o «Spotify Model» não como framework metodológico (framework: abordagem estruturada), mas como reflexão (reflection: reflexão) sobre a própria evolução GitHub: abordagem async-first (trabalho sem presença simultânea) ignora as «equipas colocadas em conjunto» (collocated teams: equipas no mesmo escritório) do Agile Manifesto, mas exprime o seu espírito

Estas empresas não se certificaram. Adaptaram-se.

O padrão sobrevive porque funciona. Não porque alguém o certificou.

A lição mais incómoda para uma indústria no valor de dezenas de milhares de milhões de dólares¹³: as melhores metodologias não se inventam — descobrem-se.

Corte russo: segundo estimativas da CNews Analytics, o mercado nacional de consultoria Agile foi de ₽34,7 mil milhões em 2024¹⁴ — prémio pela formalização de padrões que Tolstói aplicava em Ana Karénina (publicação em revista no O Mensageiro Russo, 1875–1877) e Dostoiévski em Os Irmãos Karamázov (serialização no O Mensageiro Russo, 1879–1880). Os clássicos da literatura russa praticavam intuitivamente a entrega iterativa 150 anos antes do aparecimento dos praticantes russos do Agile.

¹³ Allied Market Research. «Enterprise Agile Transformation Market Size» (2024). Report ID: A52468. Verified Market Research. «Global Agile Testing Market Report» (2025). VR-ID: VMR-4523. Estimativas de mercado USD 27,6–49,0 mil milhões (2024–2025), projeções USD 140+ mil milhões até 2032–2034. Fontes T2 de estudos comerciais de mercado.

¹⁴ CNews Analytics. «Рынок IT-консалтинга в России» (2024). Consultoria metodológica e transformação Agile — ₽34,7 mil milhões dos ₽287 mil milhões do total dos serviços de TI. Associação «РУССОФТ» — exportação de serviços metodológicos ₽8,2 mil milhões (sobretudo CEI, Ásia Central).

Dickens não precisava de certificado para uma tiragem de 40 000; Verne — de coach para coordenar especialistas; o mestre de rakugo — de retrospetiva para perceber que piada não pegou.

Bastava-lhes uma coisa — o resultado, que não se pode fingir.




Próximo capítulo

Em 1818, a jovem Mary Shelley, de dezoito anos, publica a história de um cientista que cria uma criatura que lhe foge ao controlo. Duzentos anos depois, esta mesma história será contada por cada CEO (CEO: Chief Executive Officer, mais alto responsável) que implementou um sistema corporativo que passou a viver por conta própria.

Capítulo 2: como Frankenstein previu a crise dos monstros corporativos — e porque os sistemas mais perigosos se criam com as melhores intenções.



Footnotes:

² Dados de tiragem de The Pickwick Papers: Robert L. Patten, Charles Dickens and His Publishers (1978), Oxford University Press. Primeiro fascículo — cerca de 400 cópias; após a introdução de Sam Weller no quarto fascículo, as vendas subiram, chegando ao fim da série (novembro de 1837) — cerca de 40 000. (tradução do autor)

³ Simon Lake descreveu a influência de Verne na autobiografia The Submarine in War and Peace (1918). Verne felicitou pessoalmente Lake por telegrama. (tradução do autor)

⁴ Zeigarnik, B.V. «Über das Behalten von erledigten und unerledigten Handlungen» (1927). Psychologische Forschung, 9, 1–85.

⁵ Royce, W.W. «Managing the Development of Large Software Systems» (1970). IEEE WESCON. Royce apresentou o modelo em cascata como exemplo daquilo que não funciona, e propôs uma abordagem iterativa. (tradução do autor)

⁶ Correspondência Verne–Hetzel: Dumas, Olivier. Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel (1999–2002), 3 tomos, Slatkine. (tradução do autor)

⁷ Beck, Kent; et al. «Agile Manifesto» (2001). Princípios da metodologia ágil de desenvolvimento de software. AgileManifesto.org. Formulação completa: «Software funcional acima de documentação exaustiva». Assinado por 17 programadores em Snowbird, Utah. (tradução do autor)

⁸ Testemunhos históricos da reação do público americano à morte da pequena Nell: Edmund Wilson, «Dickens: The Two Scrooges» in The Wound and the Bow (1941); Foster, John. The Life of Charles Dickens (1872–74). O episódio dos navios é largamente citado na literatura sobre Dickens, primeira fonte — memórias de contemporâneos. (tradução do autor)

⁹ Citações diretas da correspondência Verne–Hetzel: Dumas, Olivier. Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel (1999–2002), tomo 2, cartas de 1869–1870. Extratos literais da correspondência editorial sobre o romance Vinte Mil Léguas Submarinas. (tradução do autor)

¹⁰ Análise comercial na correspondência de Hetzel: Dumas, Olivier. Correspondance inédite de Jules Verne et de Pierre-Jules Hetzel (1999–2002). Hetzel analisava sistematicamente as vendas por episódio, monitorizando as preferências dos leitores para ajustar a estratégia de conteúdos. (tradução do autor)

¹¹ Ilustração autoral do princípio da adaptabilidade vs. procedimentalidade no contexto da consultoria Agile. Paralelo entre a abordagem orgânica de Dickens e a tendência contemporânea à formalização dos processos criativos.

¹² Expressão típica da prática corporativa das implementações Agile, que ilustra a inversão do princípio «Responder à mudança em vez de seguir um plano» do Agile Manifesto. Baseada na experiência de coaching Agile e na análise de estudos de caso corporativos.

¹⁵ San’yūtei Enchō (1839–1900) foi uma figura maior do rakugo no período Meiji. Brau, Lorie. Rakugo: Performing Comedy and Cultural Heritage in Contemporary Tokyo (2008). University of Chicago Press. Fontes adicionais: Nippon.com «The Art of Rakugo» (2024) e «A Guide to Yose Culture» Japan Society (2023). A metodologia iterativa de execução de Enchō representa a tradição oral paralela à serialização escrita de Verne e Dickens — validação intercultural dos padrões adaptativos de feedback.

¹⁶ 1C:Enterprise: plataforma de gestão empresarial líder na Rússia; Kontur.Elba: serviço de contabilidade em nuvem para PME. Ambos exemplos correntes de modelo SaaS por subscrição na economia russa contemporânea.





Capítulo 2: Frankenstein gere um projeto


De que trata este capítulo. O lado sombrio da criação. Como o padrão «ideia brilhante → fuga das consequências» atravessa como fio vermelho o romance de Mary Shelley até aos maiores fracassos da transformação digital. Porque os sistemas mais perigosos se criam com as melhores intenções — e o que acontece quando o criador se vai embora.




A Villa Diodati, 16 de junho de 1816

A chuva não para há três semanas — sobre a Europa paira a cinza do Tambora, o vulcão do outro lado do planeta que lançou para a estratosfera tanto enxofre que o verão foi cancelado para sempre. Os historiadores chamarão a 1816 «o ano sem verão», mas a jovem Mary Godwin, de dezoito anos (ainda não é Shelley), está sentada junto à lareira da Villa Diodati e ouve Byron e Percy discutirem galvanismo com a fervura de cientistas prontos a reescrever as leis da natureza.

Poderá a eletricidade dar vida a tecido morto — pergunta que já recebera resposta sinistra nas demonstrações londrinas de Giovanni Aldini: os membros de criminosos executados estremeciam, as mandíbulas abriam-se¹. Os espetadores caíam desmaiados de horror. Os mortos não ressuscitavam, mas as fronteiras do possível deslocaram-se para sempre.

Byron propõe uma aposta — cada um escreverá uma história de terror nesta villa amaldiçoada, onde a chuva apagou o verão do mapa do mundo. Percy e Polidori compõem as suas histórias e abandonam-nas ao fim de poucos dias, Byron também recuará, mas a jovem Mary, de dezoito anos, criará um romance que sobreviverá a todos eles e se tornará texto profético para uma época ainda por nascer.

Duzentos e oito anos mais tarde, este romance descreve uma em cada duas crises corporativas com mais precisão do que a McKinsey descreve as suas recomendações. Só os ingredientes mudaram; a estrutura permaneceu a mesma.

Em vez do galvanismo, usa-se a transformação digital. Em vez de tecido morto, reanimam-se processos herdados. Em vez de descarga elétrica, aplica-se o «Big Bang do lançamento»¹⁵. Em vez de uma criatura que vagueia pelo Ártico à procura do criador, obtemos um sistema de catorze quadros Jira, sete espaços Confluence e três definições mutuamente exclusivas da palavra «pronto». Um monstro que ninguém se atreve a desligar, porque ninguém compreende até ao fim como está feito.



O capítulo anterior mostrou o lado luminoso da criação — como Verne e Hetzel inventaram o protótipo do desenvolvimento iterativo através de incrementos, ciclos de feedback e decisões orientadas por dados, criando literatura capaz de dar vida a um padrão que transformaria toda uma indústria.

Frankenstein representa o lado sombrio da mesma medalha — a história do que acontece quando o criador abdica da responsabilidade por como a sua criação vive e se desenvolve depois do lançamento em produção.

Se o capítulo 1 foi sobre o nascimento do projeto, o capítulo 2 é sobre o que acontece quando o pai se vai embora, deixando a sua obra à mercê da sorte.



Anatomia da fuga

Frankenstein ou o Prometeu Moderno é a história de um cientista que criou um ser dotado de razão, se horrorizou com o resultado e fugiu do laboratório — e não porque o ser fosse mau por natureza, mas porque Victor Frankenstein não pensou nem no modelo operacional, nem na estratégia de apoio ao que iria acontecer após o lançamento.

Releia o romance com atenção — Victor trabalha dois anos no projeto em completo isolamento, sem consultar colegas, sem discutir consequências éticas, sem construir um plano operacional de apoio ao resultado. Está obcecado exclusivamente com a tarefa técnica «pode-se criar vida?». A pergunta «deve-se fazê-lo?» adia-se para depois. A pergunta «o que fazer a seguir com o resultado?» não se coloca de todo.

No momento crítico do lançamento acontece uma catástrofe de perceção. O ser abre um olho amarelo baço, respira com dificuldade, os membros são sacudidos por convulsões — e Victor, em vez do triunfo, é tomado de horror¹⁴: «o sonho belo desvaneceu-se e uma repulsa mortal encheu-me o coração». Comete o ato que determinará toda a tragédia posterior. Foge.

Literalmente foge do laboratório e vai deitar-se, como se o problema se fosse resolver sozinho.

Isto não é gótico — é um protocolo operacional que qualquer funcionário de uma empresa reconhece à primeira vista:


	Visionário vende ao conselho de administração uma ideia revolucionária

	Equipa trabalha em isolamento dois anos sem feedback dos utilizadores

	Lançamento: o sistema tem aspeto completamente diferente do da bonita apresentação

	Visionário recebe uma promoção para «papel estratégico» (forma elegante de fugir e ir deitar-se)

	Criação começa a viver a sua própria vida imprevisível



Mary Shelley não escreveu um terror gótico — criou a primeira análise pós-mortem detalhada da história da literatura de um lançamento fracassado de um sistema complexo.

E como em cada análise pós-mortem de qualidade, a conclusão principal não soa «criámos um monstro por acaso», mas muito mais assustadora: sabíamos que estávamos a criar um monstro e conscientemente não parámos.

Parar significaria reconhecer perante os investidores e a equipa a verdade. A ideia inicial não era apenas má, era catastroficamente incompleta ao nível da arquitetura.

Victor Frankenstein é um estudante brilhante com um espírito agudo e conhecimentos profundos. O seu problema fundamental não é a falta de intelecto. Confunde catastroficamente a capacidade técnica de criar algo com a disposição de assumir responsabilidade pelas consequências.

A diferença entre «eu posso fazer isto» e «eu tenho de manter isto» é uma distância ártica. Nela morrem projetos, carreiras e, como o romance mostra, vidas humanas.

Consideremos agora três histórias documentadas da prática empresarial — todas reais, todas cuidadosamente registadas por auditores estatais, e todas constituem repetições perfeitas do enredo gótico inventado por uma jovem de dezoito anos, junto à lareira da villa amaldiçoada de Diodati.



FBI Sentinel: um monstro de 451 milhões de dólares

Em 2001, Robert Mueller tornou-se diretor do FBI uma semana antes do 11 de setembro — e a investigação dos atentados expôs um pesadelo tecnológico impossível de ignorar: os agentes trabalhavam com pastas de papel como nos anos 1950, a informação entre departamentos não circulava por causa de sistemas incompatíveis, e o sistema central de gestão de casos «Automated Case Support» fora escrito com tecnologias dos anos 1980 e desmoronava-se à vista².

Mueller — homem de disciplina militar e pensamento estratégico — fez exatamente o que fazem todos os visionários corporativos em momento de crise: anunciou um projeto grandioso de transformação digital completa. O sistema «Virtual Case File» deveria tornar-se o cérebro digital do FBI, plataforma revolucionária de gestão de investigações. O orçamento era de 170 milhões de dólares, o principal prestador de serviços era a Science Applications International Corporation (SAIC), o prazo — três anos ambiciosos.

O resultado ao fim de três anos e 170 milhões de dólares gastos foi assustadoramente simples: absolutamente nada funcional. O Virtual Case File foi considerado um sistema totalmente inutilizável, o Congresso exigiu explicações detalhadas e audiências públicas, e o FBI, com o rosto de pedra, anunciou que ia recomeçar o processo.

O novo projeto recebeu o nome «Sentinel» — o novo orçamento cresceu para 451 milhões de dólares, o novo prazo foi marcado para 2009, o novo prestador de serviços passou a ser a Lockheed Martin, mas o padrão arquitetural do fracasso permaneceu exatamente o mesmo. Victor Frankenstein regressa triunfalmente ao seu laboratório com orçamento ainda maior e planos ainda mais grandiosos de ressurreição dos mortos.

Em 2010, o projeto Sentinel gastara 405 dos 451 milhões planeados e entregara, com orgulho, apenas duas das quatro fases prometidas. A Lockheed Martin entregou solenemente um sistema que os agentes se recusavam categoricamente a usar por razão simples — funcionava mais devagar do que as habituais pastas de papel³.

O Inspetor-Geral do Departamento de Justiça (OIG) publicou uma auditoria burocrática seca, com as formulações clássicas: «O projeto sofreu de ausência de abordagem disciplinada à gestão de requisitos, controlo de qualidade insuficiente e coordenação fraca entre participantes»⁴ (tradução do autor) — o que, em tradução do burocratês para o gótico, significa uma verdade simples e terrível: o criador coseu metodicamente um ser técnico a partir de membros dispersos alheios, fê-lo passar por uma corrente potente de dinheiro público e horrorizou-se quando o monstro se mexeu de forma completamente distinta da que fora belamente desenhada nos diagramas arquiteturais.

Só em 2012 é que o FBI finalmente fez aquilo que devia ter feito ainda em 2001: retirou o projeto ao prestador externo, reduziu radicalmente a equipa para quarenta pessoas, passou ao desenvolvimento iterativo com ciclos de duas semanas e, num ano, completou todo o trabalho restante, gastando menos de 30 milhões de dólares⁴.

Total: treze anos de sofrimento, mais de seiscentos milhões de dólares gastos, dois projetos completamente falhados — e no final revelou-se que a solução que verdadeiramente funcionou (pequena equipa interna, iterações curtas, ausência total de plano grandioso) custou menos do que o orçamento anual do Virtual Case File inicial.

Hetzel assente sabiamente do longínquo 1870 — incrementos, feedback constante, calibração contínua pelos resultados; e Mary Shelley acena tristemente do ainda mais longínquo 1818 com uma verdade simples mas vital: não abandonem à mercê da sorte aquilo que criaram.

Mas o pormenor mais impressionante desta história não reside na dimensão do fracasso, mas na natureza da solução que acabou por funcionar. Quando Chad Fulgham chefiou a equipa interna do Sentinel, não contratou mais programadores — retirou as pessoas em excesso; não escreveu uma especificação técnica mais detalhada — abdicou completamente dos planos a favor de iterações de duas semanas; não comprou tecnologia mais cara — utilizou ao máximo o que já estava à disposição do FBI.

A equipa de quarenta pessoas fez num ano aquilo que centenas de especialistas não conseguiram realizar em doze anos de luta dramática — e isso aconteceu não porque a nova equipa fosse mais inteligente ou mais talentosa do que as anteriores, mas exclusivamente porque tomaram uma decisão fundamentalmente diferente: ficaram no laboratório e assumiram responsabilidade pelo resultado.



Healthcare.gov: um lançamento que o mundo inteiro ouviu

A 1 de outubro de 2013, a administração de Barack Obama lança com grande pompa o Healthcare.gov — portal federal de seguro de saúde e elemento tecnológico central da revolucionária Affordable Care Act (Lei dos Cuidados Acessíveis), um sistema que deveria permitir a milhões de americanos escolher e adquirir facilmente um plano de seguro.

Nas primeiras horas após o lançamento, o site não apenas abranda — cai por completo sob a carga de milhões de utilizadores. De milhões de tentativas desesperadas de registo nos primeiros dias, consegue-o literalmente uma mão-cheia de pessoas. Segundo dados apresentados nas dramáticas audiências do Comité da Energia e do Comércio da Câmara dos Representantes, o número de registos bem sucedidos no primeiro dia de funcionamento do sistema media-se em unidades — soava o número inacreditável «seis pessoas em todo o país»⁵ (tradução do autor), embora a metodologia exata de contagem viesse a ser posteriormente contestada.

A investigação minuciosa do Comité da Câmara dos Representantes estabeleceu um facto impressionante: o projeto grandioso era gerido simultaneamente por «55 prestadores diferentes sem um único integrador de sistemas coordenador»⁶ (tradução do autor), e ao mesmo tempo os Centers for Medicare & Medicaid Services (CMS) tentavam heroicamente desempenhar papéis incompatíveis de cliente, gestor de projeto e integrador de sistemas — sem terem, para esta última função, a menor experiência nem os recursos necessários.

Victor Frankenstein no seu laboratório gótico trabalhava pelo menos em orgulhosa solidão e assumia responsabilidade pessoal pelo resultado — o Healthcare.gov, por seu lado, tinha 55 pares de mãos trabalhadoras espalhadas por diferentes prestadores, e ao mesmo tempo nenhuma cabeça coordenadora que visse a imagem no seu todo.

O GAO, no seu relatório detalhado de 2015, documentou três erros críticos de arquitetura: «os requisitos técnicos-chave continuaram a mudar radicalmente até às últimas semanas antes do lançamento solene, um teste de carga completo do sistema sob carga real de utilizadores nunca foi realizado, e a decisão final sobre o lançamento a 1 de outubro foi tomada exclusivamente por razões políticas»⁷ (tradução do autor), ignorando completamente as recomendações técnicas.

Aqui é criticamente importante não descer à polémica política — isso escapa em muito ao alcance da nossa análise e distrai da lição principal. É importante ver a estrutura arquitetural do fracasso, que se revela goticamente arrepiante — os mesmos corredores abobadados do castelo de Frankenstein, apenas forrados com gesso cartonado moderno e iluminados por painéis LED:

Visionário (iniciativa legislativa) → Ideia grandiosa (portal único para todo o país) → Equipa em isolamento (55 prestadores sem coordenação) → Lançamento por calendário (prazo político) → Fuga (ninguém pessoalmente respondia pelo funcionamento do sistema).

Mary Shelley poderia ter escrito este enredo sem alterar uma única linha da estrutura do romance. Victor monta o ser a partir de partes dispersas retiradas de diferentes fontes. Cada parte é funcional isoladamente. Juntas — monstro. E o criador não fica para lhe ensinar a andar.

O Healthcare.gov foi por fim reparado, mas isso exigiu dois meses de trabalho intenso de uma «unidade tecnológica de choque» especial (surge team) de especialistas de topo trazidos da Google, Oracle e Red Hat, e ainda a reconstrução completa da arquitetura do sistema a partir do zero. A ironia amarga da situação estava em que as pessoas que repararam com sucesso o Healthcare.gov agiram exatamente segundo os princípios descritos no primeiro capítulo deste livro: pequena equipa focada, ciclos iterativos curtos, feedback diário com os utilizadores — metodologia que o velho Hetzel certamente aprovaria.

Mas a reparação técnica do Healthcare.gov custou não apenas dinheiro orçamental e esforço humano — custou a confiança pública insubstituível, essa moeda que não se pode reescrever através de refactor (reestruturação do código sem alterar funcionalidade) ou otimização sistémica. E aqui reside, talvez, a lição mais importante do romance Frankenstein para o mundo corporativo: os problemas técnicos são quase sempre tecnicamente solúveis através de suficientes recursos e expertise, mas as ruínas reputacionais são irreversíveis. Ao ser de Frankenstein teoricamente podia ensinar-se, educar-se, encaminhar-se em rumo construtivo — mas apenas enquanto não matasse William, Justine e Clerval, após o que o ponto de não-retorno foi definitivamente atravessado. Não porque o monstro se tornasse incorrigível por natureza, mas exclusivamente porque Victor demorou demasiado tempo a esperar e adiar a aceitação de responsabilidade.



BBC Digital Media Initiative: o monstro silencioso

Longe de todos os monstros de Frankenstein organizarem espetáculos teatrais barulhentos com destruição de mobílias e escândalos públicos — alguns preferem devorar recursos silenciosa e metodicamente na cave corporativa, crescendo lentamente na escuridão até alguém, por acaso, lá espreitar com uma lanterna.

Em 2008, a BBC lançou a Digital Media Initiative (DMI), sistema que deveria modernizar a produção e a gestão de conteúdos. Um workflow (fluxo de trabalho) totalmente digital: da rodagem à emissão. Orçamento: 98 milhões de libras esterlinas⁸.

Inicialmente o projeto foi confiado à Siemens IT Solutions. Em 2009, a BBC rescindiu o contrato e decidiu fazer o sistema com meios próprios. Decisão conhecida: o FBI faria o mesmo com o Sentinel três anos depois, e ali funcionaria. Mas o FBI reduziu a equipa e passou a iterações. A BBC não o fez.

Em vez disso, a BBC continuou a construir o monólito. A equipa interna herdou a ideia grandiosa e não se atreveu a revê-la.

O National Audit Office do Reino Unido publicou o relatório em janeiro de 2014. As conclusões foram devastadoras: «No momento do encerramento do projeto, a DMI não entregara nenhum dos resultados anunciados»⁸ (tradução do autor).

Zero. Noventa e oito milhões de libras. Zero resultado.

O NAO estabeleceu: o projeto sofreu de «supervisão insuficiente por parte da direção da BBC, ausência de clareza nos papéis e responsabilidades, e gestão fraca dos riscos»⁸ (tradução do autor). O relatório observou que a direção da BBC «não recebia informação adequada sobre o estado do projeto»⁹ (tradução do autor) e que os problemas técnicos eram sistematicamente subestimados na reportagem.


O monstro que ninguém viu

A DMI representa o caso mais puro e clinicamente preciso da síndrome de Frankenstein na prática corporativa contemporânea. Aqui nem sequer ocorreu um lançamento catastrófico dramático com escândalos públicos — o monstro não se libertou para destruir a cidade, mas morreu silenciosa e imperceptivelmente na cave, tendo previamente devorado metodicamente todo o orçamento atribuído. Os criadores, entretanto, não fugiram em pânico do laboratório — apenas gradualmente deixaram de lá espreitar, esperando que o problema se resolvesse de alguma maneira sozinho.

Noventa e oito milhões de libras equivalem a dois mil e duzentos salários anuais de um jornalista principiante da BBC. Ou ao orçamento de várias temporadas de «Doctor Who». Ou (para traduzir na língua de Mary Shelley) eletricidade suficiente para reanimar um cemitério inteiro, e não apenas um monstro.

Mary Shelley descreveu também isto. No romance há um momento que frequentemente se perde: Victor não apenas foge do ser. Evita ativamente a informação sobre ele. Não pergunta. Não procura. Espera que o problema desapareça por si. A BBC agiu de forma análoga: a direção não queria saber o estado real do projeto (porque o conhecimento obriga a agir).




Frankenstein como metodologia

Agora a tese que enraivecerá os consultores de implementação de métodos ágeis: a implementação de métodos ágeis em grandes organizações é uma tentativa de dar vida a tecido morto pelo galvanismo.

A formulação é provocadora. Vejamos por partes.

A implementação clássica de métodos ágeis assenta numa lógica sedutoramente simples: pega-se numa organização existente, com hierarquia consolidada, processos formais e cultura conservadora — e «transforma-se» numa estrutura ágil, adaptativa e cross-functional (transversal) através de uma série de rituais mágicos. Contrata-se um exército de coaches externos, realizam-se formações inspiradoras, renomeiam-se cerimonialmente os gestores em Scrum Masters, introduzem-se solenemente cerimónias sagradas com belos nomes.

Três problemas.

Problema primeiro: o eletrochoque não cria vida. Aldini fazia estremecer membros mortos. Os espetadores tomavam isto por reanimação. O corpo estremecia, mas não vivia. Uma organização que passou por «transformação» estremece — faz stand-ups, preenche quadros, vai a retrospetivas. Mas se a cultura não mudou, isto é galvanismo: aparência de movimento sem vida.

Problema segundo: o criador foge solenemente após a cerimónia. A empresa de consultoria realiza uma implementação em grande escala em seis a doze meses, recebe agradecimentos e o cheque, após o que desaparece elegantemente do horizonte. A organização fica sozinha com processos brilhantes e novos que nenhum dos funcionários compreende com profundidade suficiente para os adaptar às condições reais de trabalho. Victor Frankenstein em fato corporativo, saindo solenemente do laboratório com as palavras: «Demos à sua empresa nova vida, agora desenvolvam-se sozinhos».

Problema terceiro: o monstro vinga-se. O ser de Frankenstein não nasce mau. Torna-se destrutivo pelo abandono. Os processos-zombie — procedimentos formalmente cumpridos mas desprovidos de conteúdo — surgem não porque os métodos ágeis sejam maus. Surgem porque os criadores se foram embora. Os stand-ups transformam-se em relatórios à chefia. As retrospetivas transformam-se em formalidade. Os sprints — em cascatas rigidamente planeadas de duas semanas. O monstro está vivo, mas não é essa a vida que o criador imaginou.

O ser no romance de Shelley aprende a falar lendo Milton, Plutarco e Goethe — furtivamente, ouvindo por trás da parede da cabana. Os processos-zombie aprendem a falar ouvindo os verdadeiros métodos ágeis através da parede da sala de reuniões: apropriam-se das palavras («sprint», «backlog», «velocity»), mas não compreendem o sentido. O resultado é idêntico: um ser que fala língua humana mas não é compreendido pelos humanos. E não se compreende a si próprio.



Nokia: quando o criador se recusa a ver o monstro

A história da Nokia representa um exemplo de tipo fundamentalmente diferente de monstro corporativo — aqui a força destrutiva não foi um projeto concreto fracassado, mas a recusa coletiva da organização de ver a realidade em mudança e reconhecer factos incómodos.

Em 2007, a Nokia controlava mais de 50% do mercado mundial de smartphones (cerca de 51% no Q4 2007)¹⁰. Em 2013 — menos de 3%¹⁰. Os investigadores Vuori e Huy do INSEAD publicaram na Administrative Science Quarterly uma análise detalhada baseada em 76 entrevistas com gestores da Nokia. A sua conclusão: «O medo organizacional paralisou a capacidade da Nokia de reagir à ameaça do iPhone»¹¹ (tradução do autor).

Não ausência de tecnologias. Não falta de recursos. Medo.

Os gestores intermédios conheciam os problemas do Symbian — sistema operativo que não podia competir com o iOS. Mas tinham medo de comunicar más notícias à direção. A direção, por sua vez, transmitia otimismo, sem ter a imagem completa. A informação era filtrada em cada nível da hierarquia. Cada nível via a sua versão do ser, e nenhuma coincidia com a realidade¹¹.

Isto não é Victor a fugir do laboratório, é Victor perante o ser convencendo-se de que vê um anjo.

Vuori e Huy descreveram um mecanismo a que chamaram «distributed attention»¹¹ (tradução do autor): quando a organização é tão grande que ninguém vê a imagem completa, a responsabilidade dissolve-se. Cada um responde pelo seu fragmento, ninguém — pelo todo. O monstro de Frankenstein tinha pelo menos um criador a quem podia perguntar: «Porque me criaste?»²⁸ A Nokia — organismo sem autor único, onde não há a quem colocar esta pergunta.

A Nokia não perdeu a revolução dos smartphones por burrice. A empresa perdeu-a porque a estrutura da organização tornou a verdade impossível. O monstro estava na sala, e todos combinaram não o notar.



O Ártico da dívida técnica

Para onde vão os projetos abandonados? No romance de Mary Shelley — para o Ártico. O ser de Frankenstein foge para o Polo Norte, para o vazio, onde não há pessoas. Victor persegue-o e morre nos gelos.

O Ártico da dívida técnica: espaço para onde vão os sistemas de que se desistiu mas que é impossível desligar.

Cada empresa com mais de dez anos tem o seu Ártico. Sistemas COBOL em bancos, escritos por pessoas já reformadas. Configurações ERP que ninguém compreende no seu todo. Ferramentas internas escritas por um estagiário em 2009 e tornadas infraestrutura crítica (infrastructure — sistemas tecnológicos básicos que asseguram o funcionamento da organização).

Criados com as melhores intenções. Abandonados pelos criadores. A vaguear pelo deserto gelado da infraestrutura corporativa — odiados e insubstituíveis. Seres de Frankenstein no sentido mais exato.

Frederick Brooks em The Mythical Man-Month descreveu uma lei que poderia estar pendurada sobre a entrada do laboratório de Victor: «acrescentar pessoas a um projeto atrasado torna-o ainda mais atrasado»¹² (tradução do autor). O projeto-monstro não se torna mais obediente pela quantidade de pessoas que se lhe atribuem. Torna-se mais complexo e mais perigoso.

Segundo dados de investigação da indústria (Standish Group, CHAOS Report 2018), os projetos que adiaram a tomada de decisões-chave («decision latency») têm um índice de sucesso duas vezes menor¹³. A fuga da decisão não é ato neutro. É ato de destruição alongado no tempo.

Victor poderia ter salvo a si e ao ser, se tivesse ficado. Não fugido. Não adiado. Não «delegado» a outra equipa. Ficado e assumido responsabilidade pelo que criou.

Cada um dos exemplos deste capítulo (FBI, Healthcare.gov, BBC, Nokia) repete um padrão: fuga da responsabilidade pelo criado. E de cada vez a solução chega da mesma forma: alguém para de fugir e começa a entender.

Há uma ironia amarga em que a indústria que prega «fail fast, learn fast»²⁶ tenha pânico de reconhecer fracassos. Fail fast — enquanto se trata de um teste A/B de botão de landing page. Quando se trata de um sistema de quinhentos milhões de dólares: fail quietly, blame vendor, restructure leadership²⁷. Mary Shelley foi mais honesta: no seu romance Victor paga pela fuga com a vida. O Victor corporativo paga pela fuga com uma transferência para outro departamento e com opções sobre ações.



As cinco fases do luto corporativo

Antes de passarmos à estrutura: uma observação que não se encontra em relatórios de auditores, mas que conhece cada um que viveu um grande fracasso de projeto.

Quando o monstro corporativo começa finalmente a partir mobílias abertamente e a quebrar montras, qualquer organização atingida atravessa inevitavelmente cinco fases clássicas do luto, que se podem observar com precisão de cronómetro:

Negação da realidade. O sistema funciona perfeitamente, os utilizadores é que não estão suficientemente formados nos novos procedimentos¹⁵. A Nokia afirmava com rosto de pedra: «O Symbian mantém-se plataforma competitiva»¹⁶. A administração do Healthcare.gov insistia: «São problemas temporários de escala que se resolverão sozinhos»¹⁷. Victor Frankenstein convencia-se: «O ser foi para longe, nas montanhas, nunca mais regressará»¹⁸.

Ira. A culpa é do prestador / do vendor / da equipa anterior¹⁹. FBI: «A SAIC falhou no Virtual Case File»²⁰. BBC: «A Siemens não geriu a DMI»²¹. Victor: «Este ser é um monstro, não sou eu»²².

Negociação com a realidade. Se acrescentarmos mais 200 milhões ao orçamento, ou contratarmos mais um integrador de sistemas, ou fizermos mais uma transformação global — aí sim, tudo se resolverá magicamente²³. É a fase mais dispendiosa de todas as possíveis, em que as organizações estão dispostas a pagar qualquer dinheiro para não reconhecerem o erro fundamental na arquitetura. O FBI negociou com o destino durante treze anos, a BBC alongou esta fase por seis anos.

Depressão. O projeto está morto, o dinheiro foi gasto, nada funciona²⁴. Nesta fase costuma-se mudar a direção, reestruturar, escrever a análise pós-mortem. Fase útil — se nela não se ficar preso.

Aceitação. Não criámos o que planeámos. Agora há que trabalhar com o que existe²⁵. Única fase produtiva. O FBI alcançou-a em 2012. O Healthcare.gov — em dois meses. A BBC — nunca (projeto encerrado).

Victor Frankenstein alcança a aceitação demasiado tarde: nos gelos, moribundo. Conta a sua história ao capitão Walton não como justificação, mas como aviso. Análise pós-mortem no sentido literal.



O ciclo gótico: da criação ao reconhecimento

Mary Shelley — recorde-se, tinha apenas dezoito anos — descreveu um ciclo universal de autodestruição que o mundo corporativo, com precisão maníaca, redescobre a cada década, como se lesse por notas a partitura da tragédia. O ciclo começa invariavelmente com inspiração perfeitamente genuína e motivos nobres: Victor Frankenstein quer vencer a morte, o diretor Mueller — proteger o país do terrorismo, os arquitetos do Healthcare.gov — dar seguro de saúde a milhões de americanos, a direção da BBC — revolucionar a produção televisiva. Em todos os casos o problema é absolutamente real, a solução parece tecnicamente exequível, a ambição é moralmente irrepreensível.

Depois chega inevitavelmente a fase fatal do isolamento — o criador começa a trabalhar em completa desconexão de quem a sua criação diretamente afetará. Victor não se aconselha com a família e colegas, o FBI entrega totalmente o projeto a prestador externo sem participação profunda dos agentes, o Healthcare.gov é construído sem testes abrangentes com utilizadores reais, a BBC deixa gradualmente de informar a própria direção da situação real do projeto. Apenas duas fases, mas já aqui, nesta parte enganadoramente silenciosa do romance gótico, o destino do monstro está definitivamente predeterminado.

Chega inevitavelmente o momento da verdade — lançamento solene em produção. O ser de Frankenstein abre lentamente os olhos amarelos, o sistema corporativo entra oficialmente em ambiente de produção sob rufo de tambores dos comunicados de imprensa, e o resultado não corresponde catastroficamente às belas expectativas. Sempre, sem uma única exceção.


E é aqui que o criador se parte. Victor vai deitar-se. O prestador entrega a «fase 1» e passa para outro contrato. Os consultores encerram o «projeto de transformação» e vão-se embora. O responsável passa para «papel estratégico». A fuga nunca tem aspeto de fuga — é sempre apresentada como promoção.



A criação abandonada à mercê da sorte torna-se inevitavelmente força destrutiva — e não por maldade inata ou defeitos de arquitetura, mas exclusivamente pelo abandono e ausência de cuidado. Processos-zombie, sistemas herdados que exigem apoio, devorando metodicamente recursos, fracassos épicos destruindo sistematicamente a confiança dos utilizadores — todos estes monstros vingam-se não porque tenham sido inicialmente criados como monstros, mas exclusivamente porque os seus criadores fugiram no momento crítico e os deixaram sem apoio.

A única saída — o que em Mary Shelley se chama reconhecimento, e nos auditores «aceitação de responsabilidade após os primeiros prejuízos». O FBI retirou o Sentinel à Lockheed Martin. O Healthcare.gov reconstruiu-se com uma equipa de resposta rápida. O reconhecimento não garante a salvação — Victor morre nos gelos — mas sem ele é impossível sequer começar a corrigir seja o que for. O ciclo não é metáfora. É modelo operacional do fracasso.



Do monstro à criança

Mary Shelley, no seu romance gótico, colocou a pergunta fundamental da contemporaneidade: o que acontece quando o criador da tecnologia abandona a sua criação à mercê da sorte? Mas esta pergunta sombria tem um duplo luminoso espelhado, e é precisamente esse que nos deve conduzir mais além pelos labirintos da realidade corporativa: o que acontece nos raros casos em que o criador assume a responsabilidade e permanece ao lado da sua obra?

O capítulo anterior sobre Jules Verne mostrou-nos o exemplo modelar da criação saudável — iterações, feedback constante, adaptação mútua, quando o criador e a sua criação evoluem organicamente juntos como um sistema único. Frankenstein demonstrou as consequências trágicas da rutura catastrófica desta ligação viva. Resta explorar a terceira posição, a mais complexa — não o momento da criação, não o drama da rutura, mas o acompanhamento responsável de longo prazo do projeto. Isto não é instrução técnica, não é certificado administrativo, não é escolha filosófica entre desenvolvimento sequencial e métodos ágeis: é arquétipo literário em que o criador conscientemente não foge das consequências, mas aprende pacientemente a viver e a trabalhar com o que criou.

Para isto é preciso deixar o laboratório e ir a Baker Street.



Footnotes:

¹ Giovanni Aldini realizou demonstrações públicas de galvanismo em Londres em 1803, sobre o corpo do executado George Forster. Documentado em An Account of the Late Improvements in Galvanism (Aldini, 1804).

² Virtual Case File: GAO-05-105, «FBI Trilogy Project», February 2005. O orçamento total do VCF foi de cerca de 170 milhões de dólares, o projeto foi totalmente cancelado em abril de 2005.

³ Status of Sentinel: DOJ OIG Audit Report 10-03, October 2009. Neste momento o Sentinel gastara $405 milhões dos $451 milhões planeados e entregara apenas 2 de 4 fases.

⁴ DOJ OIG Audit Report 12-08, November 2011. «The FBI’s Sentinel Information Technology Project». O relatório documenta tanto os problemas do projeto sob gestão da Lockheed Martin como a conclusão bem sucedida do projeto pela equipa interna do FBI com abordagem Agile. (tradução do autor)

⁵ Depoimentos perante o Congresso, outubro de 2013. Os dados sobre o número de registos bem sucedidos no primeiro dia foram apresentados nas audiências do Comité da Energia e do Comércio da Câmara dos Representantes.

⁶ US House Committee on Energy and Commerce, Majority Staff Report, «Behind the Curtain of the Healthcare.gov Rollout», September 2016. (tradução do autor)

⁷ GAO-15-238, «Healthcare.gov: CMS Has Taken Steps to Address Problems, but Needs to Further Implement Systems Development Best Practices», March 2015. (tradução do autor)

⁸ UK National Audit Office, HC 985, «The BBC’s Digital Media Initiative», January 2014. Custo total do projeto estimado em £98,4 milhões, «the BBC has not achieved value for money». (tradução do autor)

⁹ UK National Audit Office, Briefing for the Public Accounts Committee, «Managing the BBC’s Digital Media Initiative», Session 2013-14. (tradução do autor)

¹⁰ Dados de quota de mercado da Nokia baseados em investigações da indústria (IDC, Gartner, 2007–2013). Relatórios anuais da Nokia Corporation confirmam a tendência de queda.

¹¹ Vuori, T.O. & Huy, Q.N. «Distributed Attention and Shared Emotions in the Innovation Process: How Nokia Lost the Smartphone Battle.» Administrative Science Quarterly, Vol. 61, Issue 1, 2016, pp. 9–51. Investigação baseada em 76 entrevistas com gestores de topo e intermédios da Nokia. (tradução do autor)

¹² Brooks, Frederick P. The Mythical Man-Month: Essays on Software Engineering (1975). Addison-Wesley. «Adding manpower to a late software project makes it later» — lei de Brooks. (tradução do autor)

¹³ Standish Group, CHAOS Report 2018. Decision Latency Theory: correlação entre a velocidade de tomada de decisões e o êxito dos projetos. (tradução do autor)

¹⁴ Shelley, Mary. Frankenstein, or The Modern Prometheus (1818). Capítulo 5. Momento de reanimação do ser: «by the glimmer of the half-extinguished light, I saw the dull yellow eye of the creature open… the beauty of the dream vanished, and breathless horror and disgust filled my heart». A célebre frase cinematográfica «It’s alive!» — do filme de James Whale de 1931, não do romance de Shelley. (tradução e nota do autor)

¹⁵ Afirmação típica de representantes corporativos na fase de negação — generalização baseada no padrão. (ilustração do autor)

¹⁶ Nokia Corporation. Declarações oficiais 2007–2010 — generalização da comunicação corporativa. (ilustração do autor)

¹⁷ CMS/Healthcare.gov. Declarações oficiais outubro de 2013 — generalização da comunicação em crise. (ilustração do autor)

¹⁸ Shelley, Mary. Frankenstein, or The Modern Prometheus (1818). Pensamentos de Victor após a fuga. (tradução do autor)

¹⁹ Formulação típica de transferência de responsabilidade corporativa. (ilustração do autor)

²⁰ FBI. Posição oficial sobre o fracasso do Virtual Case File. (generalização do autor)

²¹ BBC. Posição oficial sobre a DMI. (generalização do autor)

²² Shelley, Mary. Frankenstein, or The Modern Prometheus (1818). Atitude de Victor perante a criação. (tradução do autor)

²³ Formulação típica de negociação corporativa em fase de crise. (ilustração do autor)

²⁴ Fase de depressão no ciclo corporativo do luto. (ilustração do autor)

²⁵ Fase de aceitação no ciclo corporativo do luto. (ilustração do autor)

²⁶ Eric Ries. The Lean Startup (2011). Princípio de aprendizagem rápida através de fracassos. (tradução do autor)

²⁷ Observação do autor — antipadrão corporativo em grandes fracassos. (ilustração do autor)

²⁸ Shelley, Mary. Frankenstein, or The Modern Prometheus (1818). Pergunta do ser ao criador. (tradução do autor)





Capítulo 3: Sherlock Holmes faz o diagnóstico


De que trata este capítulo. O método dedutivo na gestão de projetos. Como aprender a ver o invisível: sete sinais diagnósticos de um projeto moribundo, cada um verificado em catástrofes reais que podiam ter sido evitadas.




Southsea (Portsmouth), 1 Bush Villas, primavera de 1886

Arthur Conan Doyle está sentado na consulta da sua própria prática médica em Southsea, subúrbio de Portsmouth. Tem vinte e seis anos — Edimburgo ficou para trás, o diploma foi obtido, a consulta está montada. Rendimento do primeiro ano: £154; depois a prática crescerá para £250, e o teto de oito anos ficar-se-á por £300. Não é miséria, mas também não é cirurgião em Harley Street: modesto trabalho provincial e, à noite, silêncio.

Neste silêncio, Doyle escreve contos para revistas baratas. Cerca de três libras por conto na London Society — é importante, mas não vira o orçamento. Muito mais pesado é o que acontecerá no fim do ano. Em três semanas da primavera de 1886, escreverá um romance curto sobre um detetive-consultor chamado Sherlock Holmes: Um Estudo em Vermelho. A Ward Lock & Co comprará o manuscrito a 20 de novembro do mesmo ano por £25 — por todos os direitos. Vinte e cinco libras, uma só vez, sem royalties. Assim entrará na literatura a personagem mais rentável do século XX.

Doyle escreve tendo em mente o seu professor de Edimburgo — o Professor Joseph Bell. Bell fazia o diagnóstico antes de o paciente abrir a boca: pela maneira de andar, pela roupa, pela pele das mãos. Seis anos depois, em 1892, Doyle escreverá a Bell: «É a si que devo Sherlock Holmes… em torno do centro de dedução, de dedução e de observação que o senhor ensinava, tentei construir um homem»¹ᵃ.

Nasce assim a personagem que, 140 anos depois, explicará porque a maioria dos projetos corporativos falha antes mesmo do seu anúncio oficial.

Doyle não sabe que está a inventar uma metodologia de diagnóstico de falhas sistémicas. Escreve um romance curto em três semanas e vende-o por vinte e cinco libras.

Baker Street, 221B — domingo, manhã

«Você vê, mas não observa», dirá Sherlock Holmes ao Doutor Watson em «Um Escândalo na Boémia», cinco anos depois, em 1891.

«A distinção é óbvia, embora muitos não a notem. Por exemplo, viu muitas vezes os degraus que sobem da entrada até esta sala?»

«Muitas vezes.» «Quantas?» «Centenas.»

«Então quantos são?» «Quantos? Não reparei.»

«É isso mesmo! Não observou, embora tenha visto. É toda a diferença. Eu sei que os degraus são dezassete, porque tanto vi como observei»¹.

Holmes é o terceiro arquétipo literário de que a nossa investigação precisa: o método de reconhecimento. Verne deu-nos o padrão da criação, Shelley — o padrão da fuga, e Holmes dá o instrumento sem o qual os dois primeiros são inúteis.

Porque a fase mais perigosa da doença não é a agonia, mas o período do falso bem-estar: quando todos têm a certeza de que o paciente está saudável.



O capítulo anterior mostrou o que acontece quando o criador abandona a sua criação. FBI Sentinel, Healthcare.gov, BBC DMI: em cada caso, os sinais da catástrofe eram visíveis muito antes da explosão, mas alguém os via — e ninguém os observava.

Este capítulo é dedicado à observação. A distinguir uma equipa saudável de uma equipa moribunda, um processo vivo de um ritual, adaptação de imitação. Sete sinais diagnósticos (os dezassete degraus de Holmes) que todos veem, mas ninguém conta.



Dedução contra intuição

Holmes não era génio no sentido romântico — era um observador sistémico. O seu método não é o clarão da iluminação, mas uma sequência disciplinada: recolher dados, descartar o impossível, aceitar o que resta, por mais improvável que seja².

«Nunca advinho», diz Holmes em O Signo dos Quatro. «É um hábito nefasto, destrutivo para o pensamento lógico»².

Compare-se com o modo como se tomam decisões nos projetos corporativos: intuição do gestor, consenso do comité, extrapolação a partir do último trimestre, opinião da voz mais alta da sala — tudo, exceto observação sistemática.

Holmes propõe uma alternativa: não acreditar nem em relatórios, nem em métricas, nem em apresentações, mas observar aquilo que as pessoas fazem e não aquilo que dizem. O primeiro princípio do diagnóstico diz: os dados recolhem-se no local do crime, não no gabinete do investigador.

Aqui estão sete sinais que Holmes teria notado na primeira ronda.



Sinal I: O cão que não ladrou

No conto «Silver Blaze», Holmes chama a atenção do inspetor para «o estranho episódio noturno com o cão». O inspetor objeta: «O cão não fez nada durante a noite.» Holmes: «É esse o estranho episódio»³.

O cão não ladrou porque conhecia o ladrão. O sinal mais importante não estava naquilo que aconteceu, mas naquilo que não aconteceu.

No diagnóstico corporativo, o silêncio torna-se o sintoma mais alarmante: quando nas retrospetivas ninguém levanta problemas, nas revisões de código não há observações sérias, todos os sprints fecham «conforme o plano» e a velocidade de desenvolvimento está estável como o cardiograma de um defunto.

A literatura conheceu este dashboard verde século e meio antes do primeiro sprint. O enredo de Almas Mortas (1842) Púchkin ofereceu a Gógol a partir de uma história real: numa cidadezinha da Transnístria — em Bendery — durante anos não se registava nem uma única morte. O segredo era simples — os nomes dos falecidos não eram riscados, mas transmitidos aos camponeses fugitivos recém-chegados. A estatística mostrava população imortal; na coluna «diminuição» estava um zero impecável. É exatamente assim que aparece uma equipa que aprendeu a não registar o fracasso na reportagem: a métrica reporta velocidade perfeita, porque dela foram cuidadosamente removidos todos os elementos que estragam o retrato. Tchichikov comprava almas que não existem por um registo em que elas estavam vivas — e todo o mecanismo assentava no facto de que o papel há muito tempo deixara de se confrontar com a vida. Um dashboard que há seis meses arde verde é um registo de recenseamento: uma lista de vivos, na qual metade já não respira.

O mesmo cão que não ladrou no estábulo de King’s Pyland está calado também no stand-up. Holmes indica ao inspetor Gregory «o estranho comportamento do cão na noite do crime» — e este mostra-se perplexo: «Do cão? Mas ele não se manifestou!» «É isso mesmo que é estranho», responde Holmes. Um ano e meio sem um único bloqueador no quadro é precisamente o cão que não deu voz: não uma prova de que tudo está calmo, mas uma prova de que o portador da inquietação escolheu o silêncio. Uma equipa em que durante meio ano ninguém traz uma má notícia atingiu ou a perfeição (cuja probabilidade Holmes avaliaria sobriamente), ou apreendeu que um bloqueador é confissão de incompetência e aprendeu a sofrer em silêncio. Num e noutro caso, o diagnosticador não se deve alarmar com aquilo que se ouve, mas com aquilo que não se ouve.

As equipas saudáveis fazem ruído, discutem, quebram sprints, levantam bandeiras vermelhas. O silêncio significa uma de duas coisas: ou a equipa atingiu a perfeição (probabilidade próxima de zero), ou as pessoas deixaram de acreditar que serão ouvidas.

Knight Capital, 1 de agosto de 2012. Um dos maiores market makers na NYSE. Às 9h30 da manhã, hora de Nova Iorque, a empresa ativou um novo algoritmo de negociação. Em 45 minutos, o sistema realizou posições erradas no valor de sete mil milhões de dólares. A perda ascendeu a 440 milhões de dólares antes de impostos; os write-offs finais levaram a cifra a cerca de $460 milhões⁴ᵃ. A empresa perdeu mais do que todo o seu dinheiro em caixa — $365 milhões nas contas na véspera — pelo que foram necessários $400 milhões de financiamento de resgate em três dias⁴.

A SEC realizou uma investigação e publicou os resultados em 2013. Detalhe-chave: no deploy do novo código, um dos oito servidores não recebeu a atualização. Nele ficou o código antigo (o módulo de teste «Power Peg»), sem uso há nove anos — desde 2003 — mas não removido do sistema. Quando o servidor recebeu sinais de negociação, o Power Peg começou a executá-los pela lógica escrita para o ambiente de teste. Resultado: transações caóticas a preços de mercado com volumes enormes⁴.

O cão que não ladrou: ninguém perguntou porque é que código morto de nove anos ainda está em produção. Todos viam o Power Peg no repositório de código, mas ninguém observava.

A SEC estabeleceu: a Knight Capital não tinha procedimentos adequados de controlo de deployment nem testava o sistema completo antes do lançamento⁴. Tradução para a língua de Holmes: o crime não foi cometido pelo algoritmo. O crime foi cometido pelo silêncio (durante anos) sobre a dívida técnica que todos viam e ninguém nomeou como problema.



Sinal II: Incompatibilidade das provas

Holmes nunca formula uma teoria antes de recolher os factos. «Erro imperdoável: construir teorias sem ter dados. Imperceptivelmente para si próprio, começa-se a adaptar os factos à teoria, em vez de construir a teoria a partir dos factos»⁵.

No diagnóstico corporativo, isto tem esta forma: o painel de controlo mostra luz verde, mas os utilizadores queixam-se; a velocidade de desenvolvimento cresce, mas o tempo de entrega das funcionalidades aumenta; a equipa reporta alta moral, mas as melhores pessoas vão-se embora.

Quando as métricas contradizem a realidade, Holmes confia invariavelmente na realidade.

Target Canada, 2013–2015. Em março de 2013, a Target Corporation (segundo maior discount retailer dos EUA) entrou no mercado canadiano. No primeiro ano abriram 124 lojas; no final de 2014 a rede expandiu-se para 133 pontos. As perdas totais da aventura canadiana ultrapassaram os 7 mil milhões de dólares dos EUA (incluindo um write-off de $5,4 mil milhões pré-imposto)⁶.

Em janeiro de 2015, a Target Canada fechou. Completamente. Todas as 133 lojas. 17 600 trabalhadores perderam o emprego⁷.

A investigação da Canadian Business estabeleceu: o sistema de gestão de dados de produto (SAP) continha dados tão sujos que as lojas não podiam encomendar corretamente mercadoria. Tamanhos, preços, descrições — tudo continha erros, pelo que as prateleiras estavam vazias ou preenchidas com a mercadoria errada, e os compradores chegavam, viam o vazio e iam-se embora para sempre⁸.

Incompatibilidade das provas: a reportagem corporativa mostrava que todas as 133 lojas estavam abertas e a funcionar. Tecnicamente era verdade — as lojas estavam de pé, as caixas funcionavam, os funcionários vinham aos turnos. Mas as prateleiras estavam vazias, porque o sistema que devia enchê-las de mercadoria mentia sobre que mercadoria existia, em que quantidade e a que preço.

Holmes diria: você olha para o dashboard, mas não observa a prateleira. A métrica «133 lojas abertas» é uma prova que leva a um beco sem saída, ao passo que a prova verdadeira é: a tia Janine de Montreal, que veio comprar toalhas e foi-se sem nada.

A Target Canada perdeu sete mil milhões de dólares não porque a direção fosse incompetente, mas porque o sistema de reportagem contava uma história que não coincidia com a realidade física, e ninguém quis ir à loja e olhar para as prateleiras. Os dados substituíram a observação, e o painel de controlo substituiu Baker Street.



Sinal III: A lei de Conway como perícia forense

Em 1968, Melvin Conway publicou uma observação que se tornou lei: «As organizações que projetam sistemas são forçadas a reproduzir nesses sistemas a sua própria estrutura de comunicação»⁹.

Holmes apreciaria a elegância desta ideia. Se quer perceber o que está mal com o produto, não olhe para o código — olhe para a estrutura organizacional. O código é apenas uma sombra da organização, projetada no ecrã do monitor.

A lei de Conway não é uma teoria, mas uma prova: perícia forense que indica infalivelmente o culpado.

Se a sua API é composta por sete endpoints incompatíveis, é altamente provável que na empresa existam sete equipas que não falam umas com as outras. Se o percurso do utilizador passa por três interfaces com design diferente, é sinal de que por elas respondem três departamentos diferentes com três chefes diferentes. Se o deploy exige coordenação de cinco repositórios, procure cinco gestores, cada um protegendo o seu território.

O produto torna-se espelho da organização, e um espelho partido reflete inevitavelmente uma organização partida.

Voltemos à Target Canada. O sistema SAP, implementado para a gestão das lojas canadianas, foi configurado por uma equipa de Minneapolis para uma realidade canadiana que essa equipa não compreendia. O regime fiscal canadiano, a rotulagem bilingue, o sistema métrico — tudo isto era «apenas configuração» para pessoas que nunca compraram leite em litros⁸.

A lei de Conway previu o fracasso: uma organização americana criou um sistema que refletia a compreensão americana do mercado canadiano. Estrutura da organização americana, estrutura dos dados americana, compreensão do comprador americana. Melvin Conway poderia ter feito o diagnóstico em 1968, 45 anos antes da abertura da primeira loja.



Sinal IV: O paciente desaparecido

Holmes começa sempre pela pergunta: quem é a vítima? Não «o que correu mal», mas «quem sofreu». Não é sentimentalismo, mas método: a vítima aponta para o motivo, e o motivo — para o culpado.

No diagnóstico corporativo, a vítima é o utilizador, e o sinal mais alarmante surge precisamente quando se deixa de falar do utilizador.

Escute as conversas da sua equipa: se as palavras «utilizador», «cliente», «comprador» soam com menor frequência do que «processo», «framework», «metodologia», é sinal de que o paciente desapareceu, e a equipa trata-se a si própria, esquecendo o doente.

Gerald Weinberg mostrou já em 1971: se os programadores não se encontram com os utilizadores, criam inevitavelmente um sistema para si próprios¹⁰. Não por má intenção, mas por ausência de dados: Holmes não pode resolver o caso sem ir ao local do crime; o programador não pode criar o produto sem ver o utilizador.

Lidl e SAP: sistema de 500 milhões de euros para um utilizador que não existia. Em 2018, o discounter alemão Lidl parou a implementação de um sistema SAP de gestão de inventário de mercadoria após sete anos de trabalho e despesas estimadas pela imprensa em 500 milhões de euros¹¹.

A causa, segundo o Handelsblatt (julho de 2018): a Lidl tentava obrigar a SAP a funcionar segundo a lógica de compras da Lidl, ao passo que a SAP exigia que a Lidl se reestruturasse segundo a lógica da SAP — sete anos de compromissos que não convinham nem ao sistema nem ao negócio¹¹.

O paciente desaparecido: o funcionário do armazém da Lidl, que todas as manhãs decide quantos iogurtes encomendar. Esta pessoa é o utilizador final de um sistema no valor de meio mil milhão de euros, mas não foi consultada.

Em vez disso, perguntou-se aos consultores da SAP (o que pode o sistema?), aos diretores financeiros (qual o orçamento?) e aos arquitetos de IT (qual a arquitetura?) — todas as perguntas certas, mas colocadas às pessoas erradas. Holmes nunca começa uma investigação pelo interrogatório dos advogados do suspeito, mas vai ao local do crime e fala com as testemunhas.



Sinal V: A prova do tempo

Holmes regista não apenas o que aconteceu, mas quando: a cronologia é o esqueleto da investigação.

No diagnóstico de projetos, o tempo diz mais do que qualquer relatório: quanto tempo passa da ideia ao protótipo, do protótipo ao utilizador, da descoberta de um bug à sua correção?

A investigação DORA (DevOps Research and Assessment), publicada pela Google Cloud em 2023, classifica as equipas em quatro níveis de produtividade. As equipas elite fazem deploy várias vezes ao dia por pedido, e o seu lead time — do commit à produção — é inferior a um dia. As equipas de baixa produtividade fazem deploy uma vez por mês ou menos, o lead time é de um a seis meses, e a recuperação após uma falha demora uma semana ou mais¹².

A diferença não é em percentagens, mas em ordens de grandeza.

Mas a métrica mais reveladora não é a velocidade do deploy, mas o tempo de recuperação após uma falha: as equipas elite recuperam numa hora, ao passo que as de baixa produtividade — numa semana ou mais¹².

Holmes diria: a velocidade com que a organização corrige erros diz mais dela do que a velocidade de criação de novidade, porque a criação é ambição, e a correção é caráter.

A Knight Capital recuperou em 45 minutos, mas tarde — 440 milhões de dólares foram perdidos irrecuperavelmente (antes de impostos; os write-offs finais levaram o prejuízo total a ~460 milhões); o Healthcare.gov recuperou em dois meses; a BBC DMI nunca recuperou. A linha temporal da recuperação é o indicador infalível da saúde organizacional.

Se a sua equipa precisa de uma semana para corrigir um bug crítico, isso não é diagnóstico técnico, mas organizacional, pois algures na cadeia entre deteção e correção estão pessoas que aprovam, acordam, planeiam, adiam, esperam — em vez de arranjar.



Sinal VI: O efeito do Doutor Watson

Watson não é apenas o narrador, mas o espelho em que Holmes vê as suas próprias zonas cegas. Watson faz perguntas «tolas» que se revelam as mais importantes, e nota o humano onde Holmes vê apenas lógica.

Cada equipa precisa de um Watson — uma pessoa que não tenha vergonha de dizer: «Não entendo porque estamos a fazer isto.» Não porque seja incompetente, mas porque, se ele não compreende, provavelmente ninguém compreende, mas os restantes têm vergonha de admitir.

Quando desaparece de uma equipa o Watson — pessoa que faz perguntas incómodas — resta uma câmara de eco: todos concordam, todos têm a certeza, mas ninguém verifica as suposições básicas.

Frederick Brooks descreveu este efeito em The Mythical Man-Month: «Acrescentar pessoas a um projeto atrasado torna-o ainda mais atrasado»¹³. Mas uma observação menos citada de Brooks é ainda mais importante: as grandes equipas perdem a capacidade de comunicação, porque o número de canais de comunicação cresce como n(n-1)/2¹³. Uma equipa de 5 pessoas tem 10 canais; uma de 50 — 1225; e com 1225 canais é impossível ser Watson para cada um.

Numa equipa pequena, Watson é natural — qualquer um pode perguntar: «E porquê?» Numa grande organização, o «porquê» exige reunião, apresentação, justificação e aprovação, e no momento em que a pergunta é finalmente colocada, a resposta já não é atual.

A Target Canada perdeu-se em 1225 canais; a Knight Capital — no silêncio da equipa que via o código morto e não colocou a pergunta; e a Lidl — num projeto de sete anos onde ninguém perguntou ao funcionário do armazém: «Isto é-te cómodo?»



Sinal VII: A prova material — git log

Holmes acredita em provas, não em depoimentos: os depoimentos são subjetivos, tendenciosos e amnésicos; as provas são objetivas.

Num projeto de software há uma prova que é impossível falsificar: git log.

A história dos commits conta a verdade que nenhum stand-up contará: quem realmente escreve o código, qual a dimensão das alterações, com que frequência o master se quebra, quem revê e se revê de todo — nada disto é preciso perguntar às pessoas: está visível no registo, que não aprende a responder como o gestor quer.

A frequência dos commits é o mais fácil de ler: se o último commit num módulo-chave é de há seis meses, o módulo está morto — independentemente do que se diga sobre ele no relatório trimestral. Se, pelo contrário, os commits saem a cada hora com mensagens «fix», «fix2», «fix final», «fix final final», isto também é um diagnóstico, apenas o oposto: a equipa em pânico. O tamanho dos commits dá a camada seguinte: um commit médio de 2000 linhas não são iterações, mas um big bang mascarado de trabalho regular; ao passo que um commit de 3 linhas significa o contrário — a equipa tem medo de alterar algo sério. O tamanho saudável fica entre estes extremos.

Autoria. Se 80% dos commits recaem sobre uma pessoa, o bus factor é igual a um: sai essa pessoa — o projeto para. Não porque os restantes sejam incompetentes, mas porque deixaram de tocar no código que consideram «alheio».

Comentários aos commits. «WIP», «asdf», «tmp», «please work» — grito de socorro codificado nos metadados; ao passo que «Refactor auth module to support OAuth2 flow» fala de uma equipa que percebe o que faz e para quê.

Holmes não adivinharia se o projeto está saudável, mas abriria o git log e em cinco minutos saberia a resposta.



Contra o diagnóstico

Tese que enfurecerá os consultores de gestão: a maioria dos frameworks diagnósticos é parte da doença, não do tratamento.

Modelos de maturidade (CMM, CMMI), assessments Agile, scorecards de prontidão organizacional — todos propõem uma abordagem: avalie-se numa escala de 1 a 5, identifique zonas de desenvolvimento, elabore um plano de melhoria.

Holmes riria: pedir a uma organização doente que se diagnostique a si própria é como pedir a um suspeito que conduza o próprio interrogatório.

As organizações mentem a si próprias não por má intenção, mas por distorções sistémicas: a direção sobrestima a saúde (senão teria de agir), o nível intermédio subestima os problemas (senão seriam culpabilizados), e os funcionários rasos calam-se (senão seriam despedidos). Cada nível filtra a informação, e no momento em que ela atinge quem toma decisões, da realidade resta uma sombra alisada.

A Nokia caiu exatamente assim. Vuori e Huy chamaram-lhe «atenção distribuída»¹⁴: quando a organização é tão grande que ninguém vê a imagem completa, a responsabilidade dissolve-se. Cada um responde pelo seu fragmento; ninguém — pelo todo.

Holmes nunca se apoiou na autoavaliação do cliente, mas observou: contou degraus, notou terra nos sapatos, prestou atenção aos cães que não ladravam.

O diagnóstico verdadeiro tem de ser externo e duro, baseado em factos, não em sensações.



Do diagnóstico ao tratamento

Três capítulos acumularam três instrumentos diferentes: Verne mostrou como construir sistemas vivos através de incrementos, feedback e adaptação; Shelley mostrou o que acontece a esses sistemas quando são abandonados; e Holmes deu o modo de reconhecer a doença antes da autópsia.

Mas o diagnóstico não é tratamento, e saber que o projeto está doente é necessário, mas insuficiente ao mesmo tempo. Holmes resolvia crimes, mas nunca os prevenia: chegava depois de o mal já ter acontecido. O seu método funciona para o observador que chega ao local do crime, não para o construtor que quer que o crime não haja.

O ato seguinte coloca outra pergunta: não «como chegámos aqui?», mas «como sair daqui?». Não arqueologia literária dos fracassos, mas prática viva das equipas que sabem manter-se vivas em condições que matam os vizinhos. Deixamos Baker Street e vamos para onde as equipas aprenderam a observar-se a si próprias.



Continua. No próximo capítulo: um bibliotecário de Buenos Aires que descreveu a sua avaliação de sprint em 1941 — sessenta anos antes da sua invenção. Uma lotaria em que se sorteia não dinheiro, mas produtividade; um teatro onde os OKR se interpretam a si próprios; e equipas tão empenhadas em medir a velocidade que se esqueceram de olhar para onde vão. Holmes contou os dezassete degraus. Borges contará os seus story points.



Footnotes:

¹ Arthur Conan Doyle. «A Scandal in Bohemia» (1891). The Strand Magazine (tradução do autor). O diálogo sobre os degraus é um dos exemplos clássicos do método de Holmes.

¹ᵃ Doyle, Arthur Conan. Carta a Joseph Bell, maio de 1892 (verbatim, documentado: Wikipedia, ACD Encyclopedia, referências ao arquivo da Universidade de Edimburgo). Tradução completa: «É a si que devo Sherlock Holmes… em torno do centro de dedução, de dedução e de observação que o senhor ensinava, tentei construir um homem».

² Doyle, Arthur Conan. The Sign of the Four (1890) (tradução do autor).

³ Doyle, Arthur Conan. «Silver Blaze» (1892). The Strand Magazine (tradução do autor).

⁴ SEC Administrative Proceeding File No. 3-15570, October 16, 2013. «In the Matter of Knight Capital Americas LLC» (tradução do autor). Multa $12 milhões. Detalhes do incidente com Power Peg e ausência de procedimentos de controlo de deployment documentados na enforcement action.

⁵ Doyle, Arthur Conan. «A Scandal in Bohemia» (1891). The Strand Magazine (tradução do autor). Fonte exata da citação sobre teorias sem dados — não Um Estudo em Vermelho, mas «Um Escândalo na Boémia»; em Um Estudo aparece uma variante curta desta ideia.
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¹⁰ Weinberg, Gerald. The Psychology of Computer Programming (1971). Van Nostrand Reinhold (tradução do autor). Observações sobre a relação entre programadores e utilizadores.

¹¹ Handelsblatt, julho de 2018 (fonte primária para o valor €500M e cronologia do projeto eLWIS); Computerwoche, 2018; Lebensmittel Zeitung, 2018 (tradução do autor). O projeto eLWIS foi parado em julho de 2018 após sete anos e cerca de €500 milhões de despesas (≈$580–600 milhões). Regresso ao sistema anterior Wawi.

¹² Accelerate: State of DevOps Report. Google Cloud / DORA, 2023 (tradução do autor). Classificação das equipas por quatro níveis: Elite, High, Medium, Low.

¹³ Brooks, Frederick. The Mythical Man-Month (1975). Addison-Wesley (tradução do autor). Lei de Brooks e fórmula dos canais de comunicação n(n-1)/2.

¹⁴ Vuori, Timo O. e Quy Nguyen Huy. «Distributed Attention and Shared Emotions in the Innovation Process: How Nokia Lost the Smartphone Battle.» Administrative Science Quarterly, Vol. 61, No. 1 (2016), pp. 9-51 (tradução do autor). Investigação da queda da Nokia e dos mecanismos de atenção organizacional.





Intermezzo I. Apartamentos de Consultoria



De que trata este intermezzo. Diagnóstico satírico do teatro Agile através de Carroll + Bulgakov. Consultoria onde 43 equipas, 208 sprints e 1200 retros por mês não produzem um único produto. Sprints para retros, retros para planear os próximos sprints. «Sete papéis coordenam o trabalho de uma pessoa consigo mesma» — e a isto chama-se processo maduro. Espelho literário para todos os que já conduziram uma Program Increment Planning.



Alisa subiu as escadas até à placa «Centro de Transformação Ágil» em Moscovo City, torre «Federação», 42.º andar, e deparou-se com uma sala espaçosa com vista panorâmica sobre o anel viário de Moscovo — exatamente aquela que se espera num lugar onde se transforma tudo exceto os resultados. À mesa redonda de vidoeiro da Carélia estavam sentados três: um consultor elegante em fato preto da Bosco, um enorme gato às riscas e um homem baixo com um tique nervoso.

O consultor apontou para uma cadeira Herman Miller.

— Entre, acomode-se. Estamos precisamente a discutir a otimização da metodologia — apanhou-nos no auge do processo intelectual. Café? Temos Illy, máquina de ₽900 mil.

O gato cortava com solenidade uma sandes de caviar com faca e garfo de alpaca, demonstrando aquele nível de disciplina operacional que tão raramente se encontra em equipas Agile.

O consultor esclareceu:

— Behemoth é o nosso diretor técnico. Korzhikov, mestre-sénior de scrums, certified e tudo o mais. E a menina como se chama?

— Alisa. E o que fazem aqui?

Korzhikov teve um estremecimento — pelos vistos, a pergunta apanhou-o num momento de reflexões particularmente complexas sobre os processos.

— Implementamos metodologias ágeis! Temos quarenta e três equipas, duzentos e oito sprints por mês, mil e duzentos retros.

Alisa perguntou com aquela inocência que no meio Agile é considerada de mau tom:

— E quantos produtos lançam?

Fez-se um silêncio tal que até o ar condicionado Daikin pareceu demasiado ruidoso.

O gato ronronou, sem se afastar da sandes:

— Messire, a rapariga faz perguntas erradas.

O consultor concordou:

— Behemoth tem razão. Medimos métricas de velocidade, diagramas de burndown, pontos de história. Produtos — isso é pensamento em cascata, abordagem obsoleta para os que não compreendem as realidades contemporâneas.

Alisa hesitou:

— Mas então para que servem os sprints?

Korzhikov explicou com entusiasmo:

— Para fazer retros! E os retros para planear o próximo sprint!

O gato interveio e sorveu do pires algo transparente, evidentemente qualquer coisa fortificante para o espírito no processo de transformação:

— E o próximo sprint para fazer retros.

O consultor acrescentou com solenidade:

— A isto chama-se melhoria contínua. Ontem implementámos o framework SAFe — sabe, Scaled Agile Framework. Agora temos Program Increment Planning de dois em dois meses.

— E planeiam o quê?

Korzhikov respondeu:

— Planeamos o planeamento do próximo planeamento. Temos uma estrutura organizacional muito complexa, entende. Tribos, guildas, esquadrões.

Alisa observou:

— Como na Idade Média.

Corrigiu o consultor:

— Modelo Spotify, minha querida. A metodologia mais contemporânea. Cada tribo tem o seu Chapter Lead, cada guilda o seu Guild Master — e entre eles coordena-se o Tribe Lead através de uma estrutura matricial de reporte, assegurando a total transparência dos processos.

— E quantas pessoas se coordenam?

Korzhikov respondeu com orgulho:

— Sete. Mas em compensação temos rastreabilidade total dos processos de tomada de decisão.

— Sete pessoas precisam de tribos e guildas?

O consultor corrigiu com a paciência de quem já explicou isto múltiplas vezes a investidores e audit committees:

— Não sete pessoas, sete papéis. As pessoas podem acumular — a isto chama-se cross-functional approach. Korzhikov, por exemplo, é simultaneamente Scrum Master, Product Proxy e Release Train Engineer em regime de suplência.

O gato deu uma risadinha e pôs-se a lavar-se com a pata.

— E o que fazem os restantes quatro papéis?

— Coordenam o trabalho do Korzhikov consigo mesmo — explicou o consultor com o orgulho de um arquiteto. — Temos um processo muito mature de tomada coletiva de decisões.

— Messire, e se mostrássemos à rapariga o nosso quadro Kanban?

O consultor fez um gesto com a mão e na parede apareceu um quadro enorme — obra de arte da gestão contemporânea. Colunas: «To Do», «In Progress», «Code Review», «Testing», «Ready for Deployment», «Blocked», «Waiting for Approval», «On Hold».

Alisa reconheceu:

— Bonito. E o que está nas colunas?

— Uma tarefa — respondeu Korzhikov com orgulho. — «Configurar CI/CD pipeline». Está pendurada há oito meses.

— Em que coluna?

— Em todas ao mesmo tempo — explicou o gato. — Aplicamos o quantum agile approach. A tarefa encontra-se em sobreposição de todos os estados possíveis até ao momento em que alguém tente executá-la.

— E alguém tentou?

— Isso violaria o princípio da incerteza de Heisenberg — disse o consultor severamente. — Temos um papel dedicated de Observer, que zela por que ninguém colapse a wave function dos nossos processos.

— E quem é esse Observer?

— Korzhikov — respondeu o gato, voltando à sandes. — Ele observa-se a si mesmo. Um processo muito reflexivo.

Alisa olhou desconcertada para o quadro, depois para o trio à mesa.

— E se tentassem simplesmente fazer alguma coisa útil? Sem quadros e sem retros?

Korzhikov horrorizou-se:

— Como assim, sem quadros?

— Isso é anarchy — disse o consultor severamente. — Temos processos. Governance. Compliance.

— E enchidos muito saborosos ao pequeno-almoço — acrescentou o gato, terminando a sandes.

Alisa levantou-se com cuidado e dirigiu-se para a saída, tentando não perturbar o equilíbrio quantum agile. Nas suas costas ouviu-se:

— Korzhikov, comece o retro. Discutimos por que a rapariga não apreciou o nosso roadmap de transformação.

— E discutimos o quê concretamente? — perguntou Korzhikov a si mesmo.

— Ora, primeiro, faremos uma análise de envolvimento das partes interessadas — respondeu-se a si mesmo com outra voz. — Segundo, registaremos lessons learned sobre a comunicação com utilizadores externos.

— E terceiro? — perguntou-se com uma terceira voz.

— Terceiro — responderam em coro todas as três vozes do Korzhikov — planearemos um workshop sobre a melhoria do planeamento de workshops.

— E eu, entretanto, ainda vou cortar mais uns enchidos — acrescentou o gato. — E criar um Epic no Jira intitulado «Iniciativa de Enchidos» com subtarefas. Corte, disposição, apresentação às partes interessadas.






Capítulo 4: Borges conta story points


De que trata este capítulo. O paradoxo das medições Agile. Como as métricas destinadas a aumentar a flexibilidade se tornam lotaria — sistema tão complexo que ninguém se lembra para que começou. Da Spotify Model ao SAFe, do teatro OKR ao velocity gaming — anatomia da loucura métrica.




Sala de reuniões n.º 7, planeamento de sprint

O product manager de mobile banking olha para o quadro dos story points e percebe: o sistema devorou a equipa.

Começou de forma simples. Há dois anos, a velocity ajudava a planear — 35 points por sprint, estável, previsível. Agora na parede pendem quatro diagramas: velocity by team, story point inflation, capacity planning, burndown by epic. O planeamento consome oito horas por sprint. Para o desenvolvimento restam trinta e duas.

— E se forem 5 points? — pergunta um programador júnior. — Não, isto é seguramente 8 — responde o sénior. — Lembras-te daquela tarefa da API no sprint passado? — Qual exatamente? — Bem… complicada.

O product manager remexe as cartas de planning poker e pensa em Jorge Luis Borges.

Borges, 1941: no conto «A Lotaria em Babilónia», a sociedade mergulha num jogo que absorve todos os seus aspetos¹. Começou de forma simples — prémios em dinheiro. Depois — multas. A seguir — cargos, sentenças, casamentos. Cada sorteio produziu ramificações: lotarias secundárias, lotarias para determinar as regras de outras lotarias, lotarias para anular resultados.

No fim do conto, a fronteira evaporou-se, quando o sistema, inicialmente concebido como aleatoriedade dentro da ordem, tornou-se a própria ordem — o instrumento derrotou definitivamente o próprio objetivo.

O narrador borgesiano confessa: não sabe nem quantos andares tem a lotaria, nem que andar lhe é acessível. A ignorância aqui não é falha de memória, mas sintoma de um sistema que cresceu para além da compreensão dos próprios participantes.

Ele conhece esta sensação — não se lembra para que a equipa começou a contar story points. Lembra-se apenas de que agora é obrigatório — para a reportagem, para a previsão, para os KPI. Setenta anos antes do aparecimento do SAFe, Borges descreveu a metodologia corporativa com mais precisão do que qualquer consultor contemporâneo.



Holmes (capítulo 3) deu-nos o método — sete sinais da doença do projeto, mas trabalha com provas, sem colocar a questão de princípio: e se o próprio instrumento de observação distorcer o observado?

Borges coloca esta pergunta diretamente, mostrando Babilónia não como caos, mas como ordem crescida até ao caos — onde a lotaria já não é acaso, mas medição, tendo perdido por completo a ligação com aquilo que se mede.

O capítulo coloca uma pergunta concreta: como é que as métricas Agile — velocity, story points, OKR, burndown charts — instrumentos de flexibilidade — se transformaram numa lotaria babilónica? Um sistema em que as equipas gastam mais horas na sua manutenção do que na criação do produto?

Tese: a medição, destinada a aumentar a flexibilidade, inevitavelmente a diminui, desde que se torne um objetivo.

Charles Goodhart (1975) formulou a lei: qualquer regularidade estatística observável tende a desmoronar-se, tão depressa como se começa a pressionar sobre ela para fins de gestão². Vinte e dois anos depois, Marilyn Strathern cunhou o mesmo pensamento numa fórmula curta que desde então se cita em vez de Goodhart: «Quando a medida se torna objetivo, deixa de ser uma boa medida»³ — e mostrou que isto diz respeito não apenas à economia, mas à educação, à saúde, à gestão.

Borges, trinta e quatro anos antes de Goodhart, mostrou a mesma mecânica, apenas lhe chamou lotaria.



A lotaria das métricas


Velocidade da equipa (Velocity): o primeiro sorteio da lotaria

O tech lead de uma startup fintech lembra-se de como tudo começou. Verão de 2022: equipa de cinco pessoas, velocity 30 points — aritmética pura como instrumento interno de calibração. Se o sprint são 30 points, três funcionalidades levarão três sprints. Simples.

Problema: a lotaria em Babilónia não permanece simples, e a velocity — não permanece interna.

Outono de 2022 — primeira mutação. O diretor de desenvolvimento vê o dashboard: Equipa Frontend: 40 points; Equipa Backend: 25 points. A lógica é irrepreensível — o Frontend é mais eficiente. O tech lead tenta explicar: «Estamos a comparar Celsius com Fahrenheit e a declarar a América mais quente». O diretor acena com a cabeça e pede à Backend para «puxar os indicadores».

Inverno de 2023 — segunda mutação. A velocity passa a fazer parte dos KPI do departamento. O tech lead observa como a equipa começa a jogar o sistema: a tarefa «Integração com a API bancária» (3 points) transforma-se em «Configuração do ambiente de teste» (2 points) + «Escrita do cliente da API» (2 points) + «Tratamento de erros» (1 point). A velocity cresce de 30 para 45, o volume de trabalho não mudou.

— Excelente dinâmica — diz o diretor na reunião. — Não acelerámos nada — responde o tech lead. — Os números dizem o contrário.

A inflação dos points (story point inflation) é um problema padrão registado pela Scrum.org, Age of Product, LinearB e outros⁴. Lena leu sobre isto em blogues, mas encontrar-se pessoalmente com o fenómeno é outra experiência.

Borges captou a mecânica: «à medida que a lotaria se ampliava, cada ato livre passava a incluir-se na sua esfera»¹. A velocity cresceu de instrumento para esfera, absorvendo cada ato da equipa. Uma decisão técnica tornou-se ato político.



Story points: uma língua que perdeu o significado

— E o que significam 5 points? — pergunta um programador novo no seu primeiro planeamento. — Bem, mais do que 3, mas menos do que 8 — responde o tech lead. — E o que significa 8? — Tarefa complicada. Lembras-te daquela migração de base no sprint passado? — Eu ainda não trabalhava aqui na altura.

Borges, em «A Biblioteca de Babel», descreveu uma biblioteca infinita que contém todos os livros possíveis — todas as combinações de letras. Por isso a biblioteca é inútil: quando existe tudo, encontrar algo concreto torna-se impossível⁵.

Story points é a mesma biblioteca babilónica. Um sistema que, ao significar tudo, é por isso mesmo que significa nada.

Na sala de reuniões está afixado o cartaz «Definition of Done», mas não há cartaz «Definition of Points». O que são 5 points? Para o frontend — um dia; para o backend — uma semana; para o QA — «depende de quantos bugs encontrarmos». Os números de Fibonacci (1, 2, 3, 5, 8, 13) foram escolhidos não pela relação do século XIII com a avaliação de complexidade, mas pela não-linearidade — reflexo da incerteza. Matemática medieval para medir aquilo que não se presta à medição.

Em cada segunda quarta-feira — duas horas de planning poker. Sete adultos mostram cartões com números (jogo infantil) para avaliar uma tarefa que ninguém ainda começou. Um mostra 5, outro — 8, outro — 3. Começa a «discussão» — cada um explica o seu número através de uma metáfora tirada da experiência passada, que os restantes não se lembram.

— Aposto 8, porque isto parece àquela tarefa com OAuth… — Qual exatamente? — Bem, complicada.

Borges antecipou este absurdo, mas o verdadeiro custo de tal absurdo mede-se em horas da equipa. Segundo as contas do tech lead: 7 pessoas × 2 horas × 26 sprints = 364 horas por ano a adivinhar pelas cartas. Dois meses de desenvolvimento — para avaliar o desenvolvimento.




Spotify Model: um modelo que não funciona nem sequer na Spotify

A diretora de RH de um grande banco voa para Estocolmo para estudar o «modelo lendário». 2019, delegação com orçamento por que depois não terá vergonha de prestar contas. Objetivo — implementar a Spotify Model na corporação russa.

No avião relê o documento de Kniberg e Ivarsson: Squads, Tribes, Chapters, Guilds⁶. O plano de transformação está pronto — os RH desenharam a nova estrutura organizacional, o IT encomendou o redesenho do escritório sob o modelo «tribal», a direção de topo espera resultado.

Primeiro dia na Spotify. O guia (não Kniberg — este saiu há três anos) mostra o escritório: — Esta zona era para a Tribe A, mas agora estão aqui equipas mistas. — E onde está o Chapter Lead da apresentação? — Ah, esse papel transformou-se. Agora temos outra estrutura.

Ela relê o primeiro parágrafo do documento: «Este artigo é apenas um snapshot da nossa maneira atual de trabalhar… no momento em que estiver a ler isto, tudo já mudou»⁶. Aviso que todos ignoram.

À noite, no hotel, abre a análise de Jeremiah Lee — antigo PM da Spotify: o documento descreve um estado idealizado que a Spotify não atingira sequer no momento da publicação; as próprias squads reorganizavam-se, as tribes mudavam, as guilds perdiam atividade⁷. O próprio Kniberg, durante dez anos após a publicação, repetiu inúmeras vezes: é um snapshot, não um blueprint.

A descoberta mais dolorosa: a Spotify usou silenciosamente o documento como instrumento de recrutamento, apesar de a realidade interna há muito diferir. Ela compreende — estão a copiar um folheto publicitário.

Eis a lotaria babilónica em ação: o snapshot de uma empresa transforma-se em cânone para milhares de outras, o contexto evapora-se, resta apenas a estrutura sem compreensão.

Conway (capítulo 3): a organização reproduz a sua estrutura no produto. A «Spotify Model» é a tentativa inversa: copiar a estrutura e obter o produto alheio. É um erro fundamental. A estrutura da Spotify refletia a cultura da Spotify, o mercado sueco, pessoas concretas, um momento concreto. Copiar a estrutura sem a cultura é o mesmo que copiar um restaurante e esperar comida saborosa.



SAFe: religião de Estado

Se a «Spotify Model» era uma lotaria ingénua, o SAFe é a sua evolução lógica: uma lotaria que recebeu estatuto oficial de Estado.

SAFe 6.0: quatro configurações (Essential, Large Solution, Portfolio, Full), dezenas de papéis e cerimónias⁹. O «Big Picture» parece um esquema do metro de uma cidade-fantasma. Tudo está ligado, tudo está assinado — e sem sentido sem contexto.

Paradoxo da escala: a metodologia da simplicidade e da auto-organização gera inevitavelmente camadas de gestão¹⁰.

Borges sobre SAFe: «A Lotaria está subordinada à Companhia; sobre a estrutura interna da Companhia correm apenas conjeturas»¹ — substitua «Companhia» por «Scaled Agile, Inc.» e obterá o retrato de milhares de organizações que implementam este framework comercial; adiante Borges afirma: «A Lotaria é uma interpolação do acaso na ordem do mundo»¹.

Pergunta: cria o SAFe valor autêntico — ou marca o caos sob o rótulo de «complexidade gerida»?

A Nokia (capítulo 2) perdeu o mercado dos smartphones por medo e, simultaneamente (2008–2010), implementava uma transformação Agile em larga escala. Laanti, Salo, Abrahamsson (2011) descrevem a perceção desta transformação pelos próprios funcionários — resposta geralmente positiva¹¹. A queda da quota de mercado dos mesmos anos está documentada no cap. 2 (Vuori, Huy, 2016) — embora não seja causalidade, tal coincidência mina a promessa de «Agile at scale salva».



OKR: culto cargo

O CPO de uma empresa de e-commerce senta-se sobre os OKR trimestrais e sente-se um xamã melanésio a construir um avião de palha.

Q1 2024. O CPO lê o manual de John Doerr: OKR é um instrumento de foco (Intel, Google)¹², sendo precisamente um instrumento, não uma religião. Mas o que acontece na empresa lembra mais um culto cargo.

Janeiro — cerimónia trimestral. O CPO escreve no modelo Confluence: - O1: «Tornar-se líder no segmento fashion e-commerce» - KR1: «Aumentar a quota de mercado até 15%» - KR2: «Elevar o NPS até 75»

Texto bonito, ambicioso, completamente desligado da realidade. O CPO sabe: abrirão o documento em março (review) e em junho (planeamento seguinte). Entre esses momentos — trabalho normal por tarefas normais.

Fevereiro — cascatas. Cadeia de transformações: «liderança em fashion» → «melhoria de conversão» → «otimização do catálogo» → «refactoring da pesquisa» → ticket JIRA-15247 «Reparar a ordenação por preço». O programador olha para este ticket e pensa: que relação tem um bugfix com a liderança de mercado?

— É uma tarefa estrategicamente importante — explica o CPO. — Mas é apenas um bug normal… — Tudo está ligado ao OKR.

Março — avaliação. O CPO atribui-se 0,4 em 1,0. Segundo Doerr, bom resultado é 0,7, e 1,0 significa falta de ambição¹². Paradoxo «êxito = falhanço parcial». Como explicar ao diretor-geral que 40% de cumprimento do objetivo é normal?

— Temos problemas de execução — diz o diretor-geral. — Não, é ambição propositadamente incorporada… — Soa a desculpa de fracasso.

Wodtke (2016): OKR funciona em culturas que aceitam o fracasso¹³. A maioria das corporações não possui tal cultura — e em ambiente semelhante o OKR transforma-se numa lotaria com multas.

Borges avisava: alguns — com uma teimosia digna de melhor uso — acreditam que a lotaria não existe de todo.



O teatro retrospetivo

A Scrum Master de um estúdio de gamedev espalha stickers e pensa no teatro do absurdo. Sexta-feira, 16h00, sala de reuniões «Mario». Sétima retrospetiva seguida com o mesmo final.

A retrospetiva em teoria é análise de êxitos e fracassos. Reflexão que Hetzel e Verne (1870, capítulo 1) conheciam como conversa sobre a tiragem ao almoço. Na prática — um teatro com repertório imutável.

Ato I — Liturgia dos stickers. A Scrum Master desenha no flipchart três colunas: 😊 / 😐 / 😞. A equipa preenche obedientemente: - Sticker verde do sénior: «Bom trabalho no sistema de inventário» - Sticker vermelho da programadora: «Demasiadas reuniões» - Coluna amarela vazia (como sempre)

— Porque ninguém escreve momentos neutros? — pergunta o novo. — E o que escrever? — encolhe os ombros o sénior. — O que correu normalmente, correu normalmente.

Ato II — Leitura. A programadora lê o seu sticker vermelho: — Outra vez demasiadas reuniões. Planeamento, grooming, stand-ups, retrospetivas… Acenos de compreensão. Mesmo sticker esteve lá em setembro, outubro, novembro, dezembro. — E que reuniões concretamente são supérfluas? — precisa a Scrum Master. — Bem… variadas. No fundo, muitas.

Ato III — Action items como lotaria. A Scrum Master anota no quadro: «Reduzir o número de reuniões». Responsável: por atribuir. Prazo: por definir. Critérios de sucesso: difusos. — Combinado, planearemos o tempo com mais eficiência — resume a Scrum Master.

Duas semanas depois, na nova retrospetiva, aparece o já conhecido sticker vermelho: «Demasiadas reuniões». A Scrum Master olha para as suas notas — o action item da retro anterior foi esquecido por todos, incluindo ela própria.

Assim a retrospetiva transforma-se em ritual em vez de reflexão — não final, mas infinita. Nada carrega responsabilidade, criando um ciclo fechado: stickers → action items → novas retrospetivas → stickers frescos. A lotaria que Borges descreveu também estava assim construída, de forma a nunca ser a última.

Weinberg (capítulo 3) observa: quando os programadores perdem contacto com os utilizadores, começam a projetar o sistema para si próprios — exatamente do mesmo modo as retrospetivas, tendo deixado de mudar seja o que for, realizam-se para autoconsolação.



Contra as medições

A maioria das métricas dos métodos ágeis causa mais mal do que bem.

Muller, 2018: as métricas de produtividade levam inevitavelmente à manipulação dos indicadores — os hospitais começam a recusar pacientes graves, as escolas excluem alunos fracos, a polícia reclassifica crimes¹⁴.

Donald Campbell, em 1979, formulou a lei que mais tarde se passou a chamar pelo seu nome: quanto mais amplamente um indicador quantitativo é utilizado para decisões sociais, mais sujeito está à pressão que distorce o próprio processo que devia medir¹⁵. Velocity gaming, story point inflation e OKR cascading — esta lei em ação.

Se Holmes (capítulo 3) via nas medições sintomas da doença, Borges vai mais longe — os próprios instrumentos de observação tornam-se a doença.

DORA (Google Cloud, 2023) evita velocity, story points e OKR, propondo em vez disso quatro métricas de resultado¹⁶ — frequência de deploys, lead time (do commit à produção), tempo de recuperação após falha, percentagem de alterações falhadas. As quatro estão ligadas à realidade objetiva (o sistema ou está implantado ou não está) — o gaming é dificultado.

DORA funciona precisamente porque exclui medições secundárias, cascatas e cerimónias, deixando quatro números objetivos e sem ambiguidade — Brooks (capítulo 3) aprovaria tal simplificação: n(n-1)/2 canais de comunicação reduzem-se a quatro indicadores.



O padrão da lotaria: instrumento → instituição

Borges descreve um padrão universal de degradação através de quatro fases com transições impercetíveis.

Fase 1: instrumento útil. A velocity ajuda, os story points simplificam, os OKR focam — enquanto funciona, tudo é valioso, mas depois vem a institucionalização, quando «usam a velocity» se transforma em «todos são obrigados a prestar contas de velocity», «é preciso retrospetiva» — em «de duas em duas semanas», ou seja, o útil torna-se obrigatório.

Fase 2: a métrica torna-se objetivo. A velocity transforma-se em KPI, o OKR — em base de avaliação, a retrospetiva — em reportagem, confirmando a lei de Goodhart: os instrumentos começam a otimizar-se a si próprios.

Fase 3: lotaria. O sistema de métricas torna-se tão complexo que ninguém se lembra para que começou. Gastam-se horas em avaliação, grooming, planning poker, alinhamento de objetivos, construção de diagramas — e sob o sticker 😞 aparece o já conhecido «demasiadas reuniões».

Borges não nega a lotaria — apenas lembra que sobre a sua mecânica interna sabemos exatamente o mesmo que sobre qualquer outro grande sistema colocado por cima da nossa vida. Aplicada à realidade corporativa, esta descrição revela-se precisa.



Da medição à prática

O product manager acaba mais um planeamento de sprint às 19h15. A equipa dispersa-se pelas casas; no quadro ficam os números: 42 story points, velocity planeada 38, confidence level 0,7.

Desliga o projetor e pensa em Borges. O primeiro ato encerra-se: Verne mostrou a criação, Shelley — o preço do esquecimento, Holmes — o diagnóstico, Borges — como o aparelho de observação se torna ele próprio doença. Quando a medição-objetivo destrói aquilo que se mede.

Fora dos escritórios dos concorrentes, as luzes apagaram-se. Algures há equipas que escrevem código em vez de avaliar código. Que resolvem problemas dos utilizadores em vez de otimizar métricas. Que não se afogaram na sua própria lotaria.

O tech lead da fintech no edifício ao lado também pensa nisto, fechando a sala de reuniões após a retrospetiva. A diretora de RH volta a casa de Estocolmo com a compreensão: copiavam a instrução para um avião que já não existe. O CPO acaba os OKR para o próximo trimestre e sabe — é teatro, mas há que representar.

Armadilha: a velocity transforma-se em otimização de velocity, os OKR — em ritual, os story points — em disputa filosófica. Resultado — lotaria babilónica em que o instrumento devora o objetivo.

Existe saída: equipas que medem sem se submeterem às medições. Que aplicam processos sem os divinizar.



Continua. No próximo capítulo: um capitão que não realizou uma única entrevista pelo regulamento — e reuniu a melhor tripulação do oceano mundial. Um submarino contra um porta-aviões no valor de dois biliões; seleção pela capacidade contra seleção pela concordância; e uma organização que não precisa de Companhia. A lotaria fica em Babilónia. O Naútilus mergulha em profundidade.
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Capítulo 5: Ciro Smith constrói a civilização


De que trata este capítulo. Bootstrap leadership como arma contra a burocracia corporativa. Como a equipa de engenharia de A Ilha Misteriosa se tornou o protótipo de cada equipa-tigre bem sucedida: dos Skunk Works às primeiras equipas do Macintosh, e porque as empresas que constroem uma «ilha» superam as que constroem um «paquete de cruzeiro».




Amiens, 1873

Jules Verne acaba de encerrar o maior êxito da sua carreira: A Volta ao Mundo em Oitenta Dias ressoou em folhetins no Le Temps e esgotou-se em livro, Hetzel exige uma continuação. Mas Verne está cansado do «turismo planetário». Fogg deu a volta ao globo por rotas prontas — caminhos-de-ferro e linhas de vapor construídas por outras pessoas. O próximo livro será sobre o oposto: o que acontece se se retirar todo o pronto.

«Será um romance de química», escreve Verne a Hetzel. Enquanto o público espera novas aventuras, ele percorre fábricas químicas e interroga engenheiros: como fundir ferro a partir do minério dos pântanos, como obter nitroglicerina, como fabricar vidro. Está a construir o romance do mesmo modo com que os seus heróis construirão a civilização — a partir da matéria-prima e do conhecimento dentro das cabeças.

O argumento cabe numa linha: uma ilha, cinco homens, ninguém mais. Nem máquinas, nem infraestrutura pronta, nem procedimentos. Verne ainda não sabe que está a inventar o modelo operacional de todas as futuras equipas-tigre — dos Skunk Works às primeiras equipas do Macintosh.

Na ilha não há reuniões

Algures no sul do Oceano Pacífico existe uma ilha que não figura nos mapas. Nessa ilha, cinco homens fazem o que as corporações contemporâneas gastam exércitos de consultores e anos de reorganização para tentar: constroem a civilização a partir do zero. Sem procedimentos. Sem aprovações. Sem comités de coordenação.

A equipa da ilha — um engenheiro, um jornalista, um marinheiro, um adolescente curioso e um criado. Cinco pessoas com um cão. Ninguém passou por uma entrevista de seis rondas — o procedimento que nas corporações contemporâneas se prolonga de três a seis meses. Ninguém preencheu testes de personalidade. Ninguém passou por uma «entrevista cultural», onde um gestor de RH com diploma de psicólogo determina se o seu tipo local de neuroticismo se enquadra. Ciro Smith simplesmente sabe quem é capaz de quê, porque a sobrevivência da equipa depende das competências, e não da compatibilidade com os valores corporativos afixados num cartaz.

A equipa não tem títulos de cargos. Tem funções. Não tem graus. Tem tarefas que é preciso resolver hoje para não morrer amanhã. Não tem avaliação trimestral. Tem a natureza, que mata por um erro mais depressa do que qualquer gestor escreveria um plano de melhoria de desempenho.

Jules Verne publicou A Ilha Misteriosa em folhetins em 1874–1875 — um ano depois da edição em livro de A Volta ao Mundo em Oitenta Dias. Se Fogg, do nosso capítulo zero, mostrou como um único homem aplica a abordagem iterativa, Smith mostra algo mais fundamental: como construir uma equipa que não precisa de metodologia, porque ela própria é metodologia. Cada um compreende o porquê. Cada um sabe o como. E entre o «porquê» e o «como»: zero camadas intermédias.

Não porque Smith seja um ditador. Mas porque, quando é preciso fundir ferro a partir do minério dos pântanos, transformá-lo em ferramentas e com essas ferramentas construir uma ponte em três dias, sem Google, sem Stack Overflow, sem prestador de serviços, sem agile coach que explicasse à equipa a importância dos daily standups — a burocracia não é apenas ineficaz. É mortal.



Os quatro capítulos anteriores foram relatórios post-mortem. Verne-editor mostrou como criar um sistema de produção em série que os descendentes transformariam em cadeia de montagem (Capítulo 1). Shelley: como os criadores abandonam as suas criações, porque temem a responsabilidade (Capítulo 2). Holmes: como reconhecer a agonia de uma organização por sintomas que ela esconde cuidadosamente do mundo exterior, mas demonstra em cada decisão corporativa (Capítulo 3). Borges: como as medições devoram o que medem, até que o mapa se torne mais importante do que o território (Capítulo 4).

O Ato I terminou com o diagnóstico. O Ato II começa com o tratamento.

E o primeiro remédio: o mais radical. Não reformar a gestão. Não «achatá-la mais». Não «otimizar processos». Retirar. Por completo. Substituir pelo que Ciro Smith construiu na ilha: uma equipa que se governa a si própria, porque cada um dos seus membros é suficientemente competente para não precisar de um supervisor.

Regressamos de novo a Verne, mas já não a Verne-editor, e sim a Verne-organizador. Ao homem que em A Ilha Misteriosa descreveu uma arquitetura de equipa com tanta precisão que os engenheiros da Lockheed a copiariam setenta anos mais tarde, sem saberem que estavam a copiar um romance francês.

Tese deste capítulo: os melhores projetos da história tecnológica funcionaram como ilhas autónomas, não como paquetes de cruzeiro. Pequenas equipas bootstrap (equipas de arranque) com um líder-engenheiro superam exércitos de gestores com apresentações.



A gestão intermédia como órgão desnecessário

Antes de avançar — uma afirmação que enfurecerá qualquer pessoa que ostente o cargo de «diretor de…». A gestão intermédia nas grandes organizações desempenha a mesma função que o apêndice no corpo humano. Talvez tenha sido útil em tempos. Talvez em alguns casos ainda ajude. Mas na maioria das vezes — apenas está, e quando inflama, pode matar.

Smith não inventou a estrutura plana. A «organização plana» moderna: retiram-se as placas das portas, mas ficam os que estavam por trás delas. Smith inventou algo mais radical: uma estrutura em que cada papel é justificado pela função, não pelo estatuto. Na ilha não há vice-presidente-adjunto para a estratégia de construção ferroviária. Não há Chief Survival Officer. Há o engenheiro que sabe como fundir ferro. Há o jornalista que sabe documentar processos. A hierarquia existe — Smith lidera. Mas é justificada pela expertise, não pelo título.

Compare-se com a corporação típica. Entre o engenheiro que escreve código e o CEO que toma a decisão sobre o produto: de quatro a oito camadas de gestão. Chefe de equipa. Engineering manager (gestor de engenharia). Senior engineering manager — papel que existe para que o engineering manager também tenha alguém a quem prestar contas. Director of engineering. VP of engineering — pessoa cuja principal tarefa consiste em sincronizar vários diretores entre si. SVP of engineering. CTO. CEO. Cada camada acrescenta atraso na tomada de decisões e distorção na transmissão da informação. A Lei de Conway¹ não apenas funciona — grassa. A organização produz sistemas que copiam a sua estrutura de comunicação. Oito camadas de gestão produzem oito camadas de abstração no produto.

Smith resolve o problema de Conway trivialmente: reduz o caminho de comunicação a um único passo. Engenheiro e equipa. Equipa e engenheiro. Ideia e execução. Sem camadas intermédias, sem «alinhamento de expectativas», sem «cascata de estratégia».



O princípio de Smith: quatro leis da equipa bootstrap (equipa de arranque)


Lei primeira: recrutar por competência, não por processo

A equipa de A Ilha Misteriosa não se formou por procedimentos de RH. Ciro Smith: engenheiro. Gedeão Spilett: jornalista. Pencroff: marinheiro. Herbert: adolescente de quinze anos, pupilo de Pencroff, com aguda curiosidade natural. Nab: executor universal. Cada um entrou na equipa não porque tivesse passado por um screening, mas porque possuía competências criticamente importantes para a sobrevivência. Verne não explica mais o processo de recrutamento porque não houve nenhum. Houve necessidade de competência e pessoas que a possuíam.

O contraste com o recrutamento contemporâneo é sóbrio. Em 2026, o caminho do primeiro contacto do recrutador até à entrada em funções numa grande empresa tecnológica dura de três a seis meses. Seis rondas de entrevistas. Prova prática. Verificação de referências. Teste psicométrico que determina se o seu tipo de ansiedade se enquadra no corporativo. Discussão em hiring committee (comité de contratação). Aprovação do nível de compensação. Formulação da oferta. Contra-oferta. Aceitação da oferta. Integração de três meses, durante os quais o novo colaborador descobre que metade do que lhe contaram na entrevista — é informação desatualizada.

Smith olha para a pessoa. Sabe fazer o que é preciso hoje? Partilha o objetivo de sobrevivência? Bem-vindo à equipa.

Verne mostrou esta seleção no estado puro, sem uma única procedimento de recrutamento. A equipa de A Ilha Misteriosa juntou-se não por currículo e não por resultados de testes: Pencroff entrou nela porque sabia governar qualquer embarcação; Nab — porque era leal e resistente; o adolescente de quinze anos Herbert — pupilo do próprio Pencroff — porque conhecia a natureza da ilha melhor do que os adultos. Smith não pediu a ninguém diploma nem referências. Olhava para uma coisa apenas: sabe a pessoa fazer o que é preciso hoje, e partilha o objetivo de sobrevivência? As métricas proxy — certificados, currículos, notas de teste — existem para reduzir o risco de contratar um mau. A seleção de Smith está organizada ao contrário: maximiza a probabilidade de encontrar alguém que saiba. Numa ilha onde o erro custa a vida, a segunda abordagem revela-se a única que funciona — e não por acaso é para ela que cai qualquer pequena equipa sob pressão, mal desaparece o departamento de recursos humanos entre a necessidade e a pessoa que lhe responde.

Isto não é simplificação. É outro modelo de seleção. Em vez de métricas proxy (currículos, certificados, resultados de testes) — avaliação direta da capacidade de executar a tarefa. Frederick Brooks em The Mythical Man-Month registou que a diferença de produtividade entre os melhores e os piores programadores atinge uma proporção de dez vezes². Não de duas vezes. De dez. O recrutamento corporativo está otimizado para minimizar o risco: não contratar um mau. O recrutamento de Smith está otimizado para maximizar o resultado: encontrar alguém que saiba.

A diferença é fundamental. A minimização do risco escala: pode-se contratar centenas de pessoas «razoáveis» através de um processo padronizado. A maximização do resultado não escala: é preciso saber o que se procura, e saber reconhecê-lo. Smith pode juntar cinco pessoas de uma equipa perfeita. Não cinquenta. E nisso reside a sua vantagem.



Lei segunda: o isolamento como decisão estratégica

A ilha existe em isolamento não por infeliz concurso de circunstâncias. Verne — e isto é importante — escolhe uma ilha desabitada não pela exótica, mas pela pureza da experiência. Retira todas as variáveis externas para mostrar: eis o que uma equipa pode fazer quando não a distraem. Nenhum email do quartel-general. Nenhum telefonema de partes interessadas. Nenhuma mudança de prioridades porque o CEO leu um artigo na Harvard Business Review. Smith estabeleceu o objetivo — construir a civilização — e move-se em direção a ele, sem olhar para as cotações bolsistas.

Em 1943, Clarence «Kelly» Johnson recebeu da Força Aérea dos EUA uma encomenda que mudaria a história da aviação: criar um caça a jato em 180 dias. Johnson fez algo que parecerá familiar: tomou vinte e três engenheiros e trinta mecânicos, transferiu-os para uma tenda de circo alugada junto de uma fábrica de plásticos (o cheiro era tal que se pegou o nome «Trabalhos do Gambá») e cortou-os completamente da burocracia corporativa da Lockheed.

Resultado: o XP-80 — o primeiro caça a jato americano a atingir plena capacidade operacional. Entregue em 143 dias. Trinta e sete dias antes do prazo³.

Kelly Johnson formulou 14 regras de trabalho dos Skunk Works⁴. A primeira: «O gestor dos Skunk Works deve receber controlo praticamente total sobre o seu programa em todos os aspetos» (tradução do autor). Smith aplicava o mesmo princípio na ilha. Regra número três: «O número de pessoas com ligação ao projeto deve ser limitado por medidas rígidas» (tradução do autor). Regra número treze: «O acesso de terceiros ao projeto e ao seu pessoal deve ser rigorosamente controlado por medidas de segurança apropriadas» (tradução do autor).

Isto não é paranoia. É cálculo de engenharia. Alex Pentland do MIT Media Lab demonstrou empiricamente que a produtividade das equipas não é determinada pelo talento individual dos participantes, mas pelos padrões da sua comunicação⁵. Interações curtas e frequentes dentro da equipa. Interrupções mínimas do exterior. A ilha de Smith é a implementação ideal deste padrão: máximo de conetividade interna, zero de ruído externo.

Thomas Allen do MIT descreveu já em 1977 o efeito depois designado «curva de Allen»: a probabilidade de comunicação regular entre duas pessoas cai exponencialmente com o aumento da distância física entre elas. A distâncias superiores a 50 metros, as pessoas comunicam com frequência não superior à que teriam se estivessem em edifícios diferentes⁶. A ilha da equipa de Smith é uma base de operações compacta. Toda a equipa dentro de uma única «curva de Allen». Cada um encontra-se na zona de interação espontânea com cada um dos outros.



Lei terceira: o líder conhece a matéria

Verne constrói Ciro Smith como o engenheiro ideal do século XIX — e nessa construção esconde-se um argumento organizacional. Smith não é apenas «um chefe inteligente». É — o homem que calcula mentalmente a altura de uma montanha pelo ângulo de queda de uma pedra, sintetiza nitroglicerina a partir de materiais à mão, e explica à equipa o princípio de funcionamento do telégrafo enquanto o constrói a partir do metal que ele próprio extraiu do minério.

Verne torna Smith enciclopedicamente competente de propósito — isto não é fraqueza do romance, mas a sua tese. Smith é eficaz como líder porque é engenheiro. Quando surge um problema técnico na ilha, Smith não convoca uma reunião extraordinária nem delega a solução. Vai à máquina, à fornalha, aos desenhos — e resolve o problema pessoalmente. Porque sabe como tudo funciona. E a equipa sabe que ele sabe.

Este padrão — o líder que possui a expertise da matéria — repete-se em cada história de produtos disruptivos. E de cada vez que se repete, alguém escreve, atónito, um livro de negócios sobre isso.

Steve Jobs não era engenheiro no sentido clássico, mas compreendia o produto a um nível inacessível aos gestores profissionais. Walter Isaacson documenta-o na biografia: quando a equipa Macintosh mostrava um protótipo, Jobs avaliava não os slides, mas o próprio produto⁷. Abria o corpo e olhava para a disposição dos componentes na placa. Verificava como o ecrã aparecia sob diferentes iluminações. Reparava que a fonte do menu se desenhava meio píxel desalinhada.

Visto de fora, isto pode confundir-se com micro-gestão — ambos entram nos detalhes. A diferença está no conhecimento. O micro-gestor controla porque não confia e não compreende. Smith verifica porque compreende e porque vê o que os outros não veem. O micro-gestor faz a pergunta «porque fizeste isto?» e espera desculpas. Smith faz a pergunta «e se aquecermos vinte graus mais?» e espera experiência. Um controla o processo. O outro melhora o resultado.

Tracy Kidder descreveu um padrão análogo em The Soul of a New Machine: Tom West, líder do projeto MV/8000 na Data General, era um engenheiro que compreendia cada aspeto do computador em projeto⁸. A sua equipa («Microkids» e «Hardy Boys») trabalhava numa sala de cave, cortada da política corporativa, sob a liderança de um homem que sabia ler qualquer esquema na parede. O projeto, do qual a direção da Data General praticamente desistira, foi concluído no prazo. O livro de Kidder recebeu o Prémio Pulitzer.



Lei quarta: a crise como regime normal

Verne é um grande argumentista de catástrofes. Em A Ilha Misteriosa lança sobre a equipa de Smith uma série de desafios existenciais com intensidade crescente: falta de alimentos, piratas, erupção do vulcão, necessidade de construir toda a civilização técnica a partir do zero. Isto não são adornos literários — são testes de stress do modelo organizacional. E de cada vez Smith passa no teste do mesmo modo: avalia a situação pessoalmente, toma a decisão, a equipa executa. Sem reuniões. Sem aprovações. Sem escalada.

Quando se aproxima a erupção do vulcão e é preciso evacuar da ilha, Smith não convoca um «comité de crise» nem escreve um «plano de gestão de riscos». Calcula: quanto tempo até à erupção, o que se pode salvar, que comprimento tem de ter o casco da embarcação. Aritmética, não burocracia. Cálculo de engenharia, não PowerPoint.

Stanley McChrystal, general que comandou o Joint Special Operations Command no Iraque, deparou-se com o mesmo problema: a hierarquia militar tradicional era demasiado lenta para combater um adversário em rede. A sua solução — descrita em Team of Teams — reproduz, no essencial, o modelo de Smith: pequenas equipas autónomas em que se confia a tomada de decisões no local, sem escalada pela cadeia de comando⁹.

McChrystal chama a isto «shared consciousness» — compreensão comum da situação por todos os participantes. Smith alcança o mesmo, mas por via natural: a sua equipa vive num só lugar, vê os mesmos problemas, partilha o mesmo destino. Quando o vulcão começa a entrar em erupção — a compreensão comum surge automaticamente. A ameaça existencial é melhor mecanismo de alinhamento de prioridades do que qualquer OKR.




A ilha contra o paquete de cruzeiro

Ilha: equipa pequena, líder-engenheiro, ambiente isolado, tomada de decisões autónoma, a sobrevivência depende da competência de cada um. O erro de um — ameaça para todos. Por isso a seleção por capacidades, e os procedimentos mínimos.

Paquete de cruzeiro: milhares de pessoas, dezenas de níveis de hierarquia, os passageiros não sabem como o navio funciona, as decisões tomam-se longe do local da ação. O erro de um — desconforto para os restantes. Por isso os procedimentos substituem a competência, e o regulamento — o senso comum.

A maioria das corporações são paquetes de cruzeiro que sonham tornar-se equipas insulares. Contratam milhares de pessoas, criam dezenas de níveis de gestão, erguem procedimentos para todos os casos da vida. E depois contratam consultores da McKinsey por milhões de dólares, para que estes expliquem porque uma startup de cinco pessoas num coworking constrói mais depressa.

Melville descreveu esta paralisia em 1853, alojando-a num escritório da Wall Street. O escrivão Bartleby responde a qualquer encomenda com uma única fórmula — «prefiro não fazer» — e esta fórmula educada detém o trabalho de todo o gabinete com mais firmeza do que qualquer sabotagem: o chefe não pode obrigar, nem despedir, nem contornar, e ele próprio, pouco a pouco, organiza o seu dia de trabalho em torno de um empregado que não faz nada. O paquete de cruzeiro corporativo está infectado com a mesma lógica, só que multiplicada por uma dezena de instâncias de aprovação. Uma simples alteração de interface passa pelo designer, pelo product, pelo arquiteto, pelo analista, pelo release manager — e em cada andar ressoa o seu suave «prefiro alinhar primeiro». O «centro de excelência arquitetural», sem cujo visto não se pode tocar numa única linha, é o escritório de Bartleby fundido em estrutura organizacional: um procedimento que existe para que nada se mova sem a sua permissão. Enquanto o paquete recolhe assinaturas, uma ilha de oito pessoas consegue refazer a interface três vezes.

A resposta da McKinsey ocupa 200 slides e formula o óbvio com tanta precisão que se torna sem sentido.

O problema não está no tamanho. O problema está na arquitetura. Um paquete de cruzeiro não se tornará ilha, por muitos departamentos que se renomeiem em tribes e squads. A Spotify pode dar-se ao luxo de chamar às equipas squads — foram construídas como ilha. Quando os squads se implementam num banco com cinquenta mil funcionários — obtém-se um paquete de cruzeiro, a bordo do qual se penduraram bandeiras piratas, mas todos os piratas continuam a pedir permissão antes de levantar âncora.



Skunk Works: a ilha industrial

O paralelo entre a equipa de Smith e os Skunk Works não é acidental. É estrutural.

Quando Ben Rich (sucessor de Kelly Johnson) descrevia os princípios dos Skunk Works, estava, na verdade, a recontar a organização da ilha de Smith: equipa pequena, acesso direto ao líder-engenheiro, isolamento da burocracia corporativa, recrutamento por competência.

Resultados dos Skunk Works ao longo de meio século: U-2 (avião de reconhecimento a alta altitude), SR-71 Blackbird (ainda hoje o avião pilotado a jato mais rápido da história), F-117 Nighthawk (primeiro avião de série com tecnologia stealth). Cada projeto — um avanço. Cada — criado por uma equipa que era menor do que o departamento de marketing típico de uma empresa de TI contemporânea.

E agora — o contra-exemplo. F-35 Joint Strike Fighter. O projeto de armamento mais caro da história da humanidade. Segundo a avaliação do GAO de 2024, o custo total do programa ao longo do ciclo de vida ultrapassará os 2 biliões de dólares¹⁰. Milhares de prestadores. Centenas de milhares de postos de trabalho em 45 estados. Projeto político na mesma medida em que é de engenharia.

O F-35 é um paquete de cruzeiro. Dezenas de níveis de tomada de decisão. Cada decisão técnica passa por comités em que se sentam representantes de três ramos das forças armadas, cada um com os seus próprios requisitos. Resultado, documentado nas audiências do Comité de Serviços Armados do Senado: atrasos crónicos, derrapagens orçamentais, problemas técnicos que não se resolvem durante anos¹¹.

Kelly Johnson criou o SR-71 com uma equipa de algumas dezenas de pessoas. O F-35 não consegue atingir os parâmetros plenos com uma equipa de dezenas de milhares. Escalar pessoas não escala o resultado. Escala a coordenação, que devora os recursos destinados ao trabalho.

Brooks formulou isto em 1975: «Acrescentar pessoas a um projeto atrasado apenas o atrasa ainda mais»¹² (tradução do autor). Smith formulou-o em 1875: juntou cinco pessoas numa ilha e construiu a civilização.



O lado sombrio da equipa insular

Seria intelectualmente desonesto idealizar o modelo de Smith. Tem limitações sérias, e Verne — para seu crédito — mostra-as.


O problema da dependência do líder

Smith é insubstituível. Se morrer, a equipa insular transforma-se de civilização de engenharia num grupo de sobreviventes. É o clássico problema do risco da pessoa-chave (key person risk): quanto mais competente o líder-engenheiro, mais frágil se torna o sistema sem ele.

No final de A Ilha Misteriosa, a ilha explode e a equipa evacua. Mas imagine que Smith morresse a meio do romance: o conhecimento de como fundir ferro, fazer vidro, construir mecanismos — tudo isso morreria com ele. Metáfora profética para cada startup que perdeu o tech lead.

Amy Edmondson da Harvard Business School investigou este fenómeno através do prisma da segurança psicológica (psychological safety)¹³: as equipas dependentes de um único líder trabalham excelentemente na sua presença, mas catastroficamente na sua ausência. As equipas resilientes são aquelas em que a segurança está embutida na cultura, não ligada à personalidade.



O problema da escala

A ilha — cinco pessoas. Não cinquenta. Não quinhentas. O modelo de Smith não escala linearmente, e tentar escalá-lo linearmente — é o erro corporativo típico.

A Netflix tentou escalar a «equipa insular». Reed Hastings descreve em No Rules Rules como a empresa construiu a cultura de «liberdade e responsabilidade»: mínimo de regras, máximo de autonomia, recrutamento apenas de A-players¹⁴. Isso funcionava com uma centena de colaboradores. Com um milhar — já mais difícil. Com dez mil — a Netflix continua a ser mais eficaz do que a maioria dos concorrentes, mas os princípios culturais exigem manutenção ativa constante. A equipa insular que cresceu até ao tamanho de um arquipélago descobre a verdade desagradável: os princípios que funcionavam quando todos se conheciam pelo nome exigem evangelização quando metade da empresa é composta por pessoas contratadas na semana passada.



O problema da bússola ética

Smith é um engenheiro racional, mas mesmo ele não está protegido da armadilha do isolamento. Quando uma pequena equipa está cortada do mundo exterior, a sua bússola ética depende inteiramente do líder. A equipa segue Smith não porque o objetivo seja objetivamente correto, mas porque confia na sua expertise.

Este é o lado sombrio do bootstrap-leadership: uma equipa autónoma com um líder carismático pode construir com enorme eficácia numa direção catastroficamente errada. A Theranos de Elizabeth Holmes — «equipa insular» contemporânea com uma missão falsa. Pequeno grupo, isolado do mundo exterior — literalmente: os colaboradores assinavam acordos de confidencialidade, e os laboratórios estavam fechados a auditores externos. Líder com uma visão que se revelou uma alucinação.

Em 2018, a SEC apresentou contra Holmes acusações de fraude massiva — captação de mais de 700 milhões de dólares em investimentos com base em declarações falsas sobre a tecnologia²⁰. A estrutura da Theranos copiava cada princípio do bootstrap-leadership: equipa pequena, isolamento, líder-visionário, ausência de burocracia. A única diferença — Ciro Smith sabia realmente fundir ferro.

A diferença entre Smith e Holmes — não está na estrutura, mas na competência e no feedback com a realidade. Smith todos os dias vê o resultado: a ponte ou está de pé, ou desaba. A ferramenta ou funciona, ou não. Holmes afirmava ter construído a tecnologia, mas organizou o sistema de modo a que ninguém pudesse verificar. Bootstrap-leadership sem expertise real do líder e sem mecanismo de verificação do resultado — não é equipa insular. É uma jangada em que o capitão proibiu de olhar para o horizonte.




Seis sinais de que a sua organização é um paquete de cruzeiro

Holmes na Baker Street ensinou-nos a observar. Apliquemos o seu método ao diagnóstico organizacional.

Sinal primeiro: uma decisão passa por mais de dois níveis de aprovação. Na ilha de Smith, o caminho da ideia à ação é um único passo: o engenheiro decidiu — a equipa executa. Se a sua decisão passa pelo tech lead → gestor → diretor → VP → mais um VP, você não está numa ilha. Está na fila do controlo de passaporte.

Sinal segundo: ninguém consegue explicar para que é preciso uma pessoa concreta. Na equipa de Smith, cada um desempenha uma função sem a qual a civilização desaba. Se na sua organização há cargos que se podem eliminar sem efeito visível no produto — é peso morto. Não uma ferramenta útil, mas uma superstrutura parasitária. Sintoma: a pessoa ocupa-se de «estratégia», «processos» ou «interação inter-funcional». Por outras palavras, coordena o trabalho de pessoas que se coordenariam perfeitamente sem ela.

Sinal terceiro: o líder do projeto não consegue desenhar a arquitetura num guardanapo. Smith conseguia descrever cada mecanismo que construiu na ilha. Se o seu CTO não consegue explicar como funciona o seu produto sem remeter para «a equipa que trata disso» — não tem um CTO. Tem um Chief Title Officer.

Sinal quarto: a crise gera reuniões, não ações. Na ilha, a crise gera ação. Na corporação, a crise gera uma videochamada de emergência com trinta participantes, em que os primeiros vinte minutos se gastam a acertar microfones. No momento em que todos os participantes se ligarem, encontrarem o botão unmute e combinarem a próxima reunião para discutir o plano de ação, a equipa insular de Smith já resolveu o problema e está a construir mais além.

Sinal quinto: o processo de recrutamento é mais longo do que o primeiro projeto do colaborador. Se o recrutamento demora seis meses, e o primeiro projeto — três, isso significa que a sua organização gasta mais esforço a atrair pessoas do que a usá-las.

Sinal sexto: as reorganizações acontecem com maior frequência do que os lançamentos do produto. A equipa de Smith nunca se reorganizou. Foi composta corretamente desde o início. Cada reorganização corporativa — reconhecimento de que a estrutura anterior era um erro. Se as reorganizações se tornaram ritual anual, você não está a otimizar o sistema — está a mudar as cadeiras no convés. Só que não do Titanic: o Titanic pelo menos tinha destino. Você está a mudar as cadeiras num navio que anda às voltas no oceano, porque o capitão se esqueceu para onde ia.



Princípios do bootstrap leadership (liderança de arranque)

Da experiência de Smith, dos Skunk Works, da equipa Macintosh e do MV/8000 da Data General, resulta um conjunto de padrões recorrentes. Não metodologia — porque no segundo em que os imprimir num cartaz plastificado e o pendurar num open space, deixarão de funcionar. Um conjunto de observações que são eficazes exatamente até ao momento em que se transformam em culto da carga.

O tamanho determina a eficácia. Cinco pessoas na ilha de Smith. Vinte e três engenheiros no primeiro núcleo dos Skunk Works. Cerca de cem pessoas na equipa inicial do Macintosh (Jobs seguia a regra «não mais de cem»). Jeff Bezos formalizou-o como «two pizza rule» (regra das duas pizzas)¹⁵: uma equipa que não se possa alimentar com duas pizzas é grande de mais. Smith alimentaria a sua equipa com uma cabra selvagem.

O isolamento — não é castigo, é privilégio. Os Skunk Works mudaram-se para uma tenda de circo não porque a Lockheed poupasse em espaço de escritório. Mas porque a distância do quartel corporativo = liberdade dos processos corporativos. Smith foi parar a uma ilha não porque odiasse a civilização. Mas porque na civilização — há comités.

O líder — primeiro entre iguais, não primeiro entre subordinados. Smith comanda. Mas comanda como homem que sabe fazer tudo o que exige da equipa. Não é democracia. É meritocracia com direito único de veto. Aristóteles chamar-lhe-ia «governo do melhor» — sistema em que o direito de tomar a decisão pertence àquele que melhor compreende a tarefa. O RH contemporâneo chamar-lhe-ia «liderança tóxica». Os resultados falam a favor de Aristóteles.

A crise — prova, não anomalia. A organização que percebe a crise como desvio da norma constrói defesa contra sobressaltos — e quebra-se ao primeiro que essa defesa exceda. A organização que percebe a crise como parte da norma é antifrágil. A equipa de Smith não entra em pânico durante a erupção do vulcão, porque cada dia de vida na ilha foi ensaio silencioso precisamente disso. Entra em pânico se a lava destruir a única embarcação. A diferença — entre o medo do desconhecido e o respeito pela ameaça concreta.



O fator Dumas: missão acima da hierarquia

A equipa insular de Smith resolve o problema da coordenação através da competência. Mas e se o desafio exigir não apenas pessoas competentes, mas pessoas dispostas a arriscar tudo por um objetivo comum?

Alexandre Dumas em Os Três Mosqueteiros mostrou outro modelo de equipa altamente eficaz: quatro homens (d’Artagnan, Athos, Porthos, Aramis) que atuam sob o lema «Um por todos, todos por um». Não uma equipa bootstrap de engenheiros, mas uma mission-driven team, em que a lealdade pessoal e o objetivo comum são mais importantes do que a estrutura formal.

Os mosqueteiros são oficiais da guarda real, mas atuam regularmente contra ordens diretas dos superiores quando essas ordens contradizem a sua compreensão do que é correto. Isto é autonomia baseada em valores comuns, não rebelião contra o poder.

Tradução para a linguagem corporativa: uma equipa que partilha a missão toma melhores decisões do que uma equipa que executa instruções.


Mosqueteiros contra comités

Em Os Três Mosqueteiros, a rainha de França recebe uma ameaça — e quatro homens salvam a dinastia, atuando sem coordenação com ministros, cardeais e burocracia palaciana. Mais ainda: salvam a rainha dessa burocracia, que está pronta a sacrificá-la a um compromisso político.

Soa familiar? Cada gestor de produto que contornou o «procedimento de aprovação de novas funcionalidades» para fazer o que o utilizador precisava. Cada engenheiro que corrigiu um bug crítico em produção sem esperar aprovação do release committee. Cada designer que redesenhou a interface porque sabia: se esperar feedback de todas as partes interessadas — o produto morre antes.

A diferença entre os mosqueteiros e os rebeldes corporativos — está na legitimidade. Os mosqueteiros servem o rei, por isso a sua desobediência aos ministros é justificada. A equipa tem uma missão superior (proteção da coroa), que é mais importante do que as instruções intermédias.



Netflix: mosqueteiros do mundo corporativo

A Netflix sob a liderança de Reed Hastings criou o análogo corporativo mais próximo da equipa de mosqueteiros. Princípio do Keeper Test: cada colaborador permanece na empresa enquanto o gestor estiver disposto a «lutar por ele», caso queira sair¹⁶. Padrões elevados, mas lealdade absoluta para com aqueles que os cumprem. Essencialmente — versão profissional do «um por todos» dos mosqueteiros: apoiamo-nos mutuamente enquanto cada um merecer o apoio.

Resultado: os colaboradores da Netflix tomam decisões como mosqueteiros — a partir da missão (entreter o mundo), não dos procedimentos. Enquanto os concorrentes gastavam meses a coordenar licenças de conteúdo, as equipas da Netflix compravam direitos de séries num fim de semana. Enquanto as empresas de media tradicionais exigiam planos e apresentações detalhadas, a Netflix aprovava projetos (greenlight) com base em pitches e track record. Os mosqueteiros da rainha atuavam sem aprovação do cardeal — a Netflix atuava sem aprovação do conselho de administração da indústria de media.



Limitações do modelo mosqueteiro

Como a equipa insular de Smith, o modelo dos mosqueteiros tem lados sombrios:

O problema da escala. «Um por todos» funciona para quatro pessoas. Para quarenta — já é mais difícil. Para quatro mil — praticamente impossível, porque a missão pessoal que unia o grupo inicial se dissolve nas camadas de gestão, até se transformar num ponto dos valores corporativos afixados na parede da sala de reuniões. A lealdade pessoal não escala tão eficazmente como os procedimentos.

O problema da seleção. A equipa de mosqueteiros exige não apenas competência, mas também adequação cultural. Um cínico pode destruir a atmosfera de confiança mútua sobre a qual assenta todo o modelo. Por isso o recrutamento na equipa de mosqueteiros revela-se um processo ainda mais seletivo do que na equipa insular de Smith: aqui não basta possuir apenas as competências necessárias.

O problema da direção. Os mosqueteiros são leais ao rei. Mas e se o rei se enganar? As mission-driven teams são perigosas quando a missão está errada ou o líder que define a missão perde a bússola. A Theranos, de novo, é bom exemplo: equipa de «mosqueteiros» leais a uma visão falsa.



Modelo híbrido: a ilha dos mosqueteiros

As melhores equipas tecnológicas da história combinaram princípios de Smith e Dumas: competência técnica da equipa insular com devoção missionária dos mosqueteiros.

A equipa do primeiro iPhone — ilhas de competência (engineering, design, product) sob comando único (Jobs), unidas pela missão (repensar o telefone móvel) e prontas a ir contra toda a indústria da comunicação móvel¹⁷.

A primeira equipa da SpaceX — ilha de competência de engenharia (island of engineering competence) mais devoção dos mosqueteiros (musketeers’ devotion) à missão de tornar a humanidade multiplanetária¹⁸.

A equipa da DeepMind — ilha de investigadores em inteligência artificial com a missão de decifrar a inteligência — e com as suas mãos resolver tudo o resto¹⁹. A DeepMind é também prova da lei inversa de Conway: se quer criar algo fundamentalmente unificado (inteligência artificial geral), construa uma equipa que esteja fundamentalmente ligada. Não um departamento de redes neuronais, um departamento de aprendizagem por reforço e um departamento de aplicações. Um único grupo de investigação, uma única missão, uma única curva de Allen.

O padrão repete-se: equipa pequena de peritos, unida por uma missão ambiciosa, isolada do mainstream corporativo, sob a liderança de um líder que compreende tanto a tecnologia como a visão.

Smith construía a civilização numa ilha. Os mosqueteiros defendiam a rainha de uma conspiração. As melhores equipas na história da tecnologia fazem ambas as coisas: criam uma nova realidade e defendem-na de quem quer transformar a inovação em comités.

Mas Verne, para seu crédito, não termina A Ilha Misteriosa com triunfo. A ilha explode. A equipa perde tudo o que construiu. Salva-os Nemo — deus ex machina que não mereceram nem controlaram. A metáfora mais honesta do bootstrap-leadership: pode construir a equipa ideal e o sistema ideal — mas a erupção do vulcão não cria ticket no JIRA nem espera que se realize uma retrospetiva.

Continua no próximo capítulo. Londres, 1897 — enquanto os caçadores do vampiro heroicizam sozinhos, Mina Harker recolhe diários, cartas e recortes de jornais num único arquivo. O Conde não perderá pela estaca de faia — mas pela informação recolhida.
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¹⁵ Bryar, Colin & Carr, Bill. Working Backwards: Insights, Stories, and Secrets from Inside Amazon (2021). St. Martin’s Press. O princípio das «duas pizzas» descrito com base em práticas internas da Amazon a partir de meados dos anos 2000. (tradução do autor)

¹⁶ Hastings, Reed & Meyer, Erin. No Rules Rules: Netflix and the Culture of Reinvention (2020). Penguin Press. Descrição do Keeper Test e da cultura de alto desempenho. (tradução do autor)

¹⁷ Young, Jeffrey S. & Simon, William L. iCon Steve Jobs: The Greatest Second Act in the History of Business (2005). Wiley. Documentação da cultura das equipas Apple sob a liderança de Jobs. (tradução do autor)

¹⁸ Vance, Ashlee. Elon Musk: Tesla, SpaceX, and the Quest for a Fantastic Future (2015). Ecco. Descrição da formação e cultura das equipas iniciais da SpaceX. (tradução do autor)

¹⁹ Suleyman, Mustafa. The Coming Wave (2023). Bodley Head. Perspetiva interna sobre a criação e evolução da cultura de investigação da DeepMind. (tradução do autor)

²⁰ US Securities and Exchange Commission. Litigation Release No. 24065, SEC v. Elizabeth Holmes and Theranos, Inc. March 14, 2018. (tradução do autor)






Capítulo 6: Mina Harker recolhe a informação


De que trata este capítulo. Uma equipa distribuída de seis pessoas, espalhadas por Londres, Whitby e pela Transilvânia, caça um inimigo invisível numa época anterior à eletricidade. A sua arma secreta — não são balas de prata nem hóstias consagradas, mas uma máquina de escrever Remington, um fonógrafo de Edison, a estenografia pitmaniana e uma mulher que às três da manhã reúne todos os diários dispersos num único documento. Seis arquétipos, quatro leis da equipa distribuída, e por que a «Equipa da Luz» de Bram Stoker descreveu, cem anos antes do aparecimento do manifesto ágil, precisamente aquela equipa para a qual as corporações contemporâneas hoje correm.




Purfleet, casa de saúde do doutor Seward, início de outubro de 1893

No gabinete do segundo andar da casa de saúde psiquiátrica do doutor John Seward — aquela mesma que fica ao lado da Abadia de Carfax, onde recentemente se instalou um estranho conde estrangeiro — Vilhelmina Harker (para os amigos: Mina) está sentada à máquina de escrever Remington. No chão — uma pilha de cilindros de cera: o diário de Seward, ditado ao fonógrafo de Edison. Ao lado — dois cadernos em capa de cabedal: o diário de seu marido Jonathan, coberto de estenografia pitmaniana¹, e o seu próprio, no mesmo sistema. Mais além — um maço de cartas da falecida Lucy Westenra, cópia do diário de bordo do Deméter, uma coleção de recortes de jornal (Mina recolheu-os durante duas semanas), uma série de telegramas entre Londres e Budapeste, e uma pilha fina de correspondência do professor Van Helsing de Amesterdão.

Cada fragmento isoladamente — quase nada. O diário de Jonathan descreve o cativeiro no castelo carpático, mas nem Seward nem Van Helsing leram esses registos. O diário de Seward regista o comportamento do paciente Renfield — mas ninguém, exceto o próprio Seward, ouviu os cilindros de cera. Os recortes de jornal registam a entrega de estranhas caixas de madeira em Londres — mas ninguém as confrontou com a descrição de Carfax feita por Jonathan. Cada um mantinha o seu fragmento e não sabia que os outros tinham os restantes.

Nesta noite, Mina pela primeira vez senta-se para redigir tudo num documento único. Os diários de Jonathan — com a sua própria descodificação da estenografia em inglês corrente. Os cilindros de Seward — coloca os auscultadores do fonógrafo e digita o texto pela voz. Cartas de Lucy, telegramas, diário de bordo, recortes de jornal — tudo numa única máquina, num único papel, numa única sequência cronológica.

Segundo o registo de diário de 30 de setembro, Mina começa nessa noite a redigir todo o material². De manhã tem um documento que a equipa poderá pela primeira vez ler como um todo. Na mesma noite, no gabinete de Seward após o jantar, seis pessoas reúnem-se em torno da mesa e, pelo seu próprio registo, «inconscientemente formam algo semelhante a um conselho ou a um comité»³. A partir deste momento, o grupo passa a ter aquilo que não tinha: uma única fonte da verdade e uma base comum para as decisões.

¹ Stoker não nomeia o sistema estenográfico explicitamente, mas, até aos anos de 1890, em Inglaterra dominava o sistema de Isaac Pitman (1837). O sistema alternativo de Gregg (1888) fixou-se na América, para onde o autor se mudou em 1893, e na Grã-Bretanha da época quase não era utilizado. Ver Pitman, Sir Isaac. Stenographic Soundhand (1837). Bath.

² Stoker, Bram. Drácula (1897). Archibald Constable & Co, London. Capítulo XVII, diário de Mina Harker, registo de 30 de setembro.

³ Idem, capítulo XVIII, diário de Mina Harker, registo de 30 de setembro, à noite. (tradução do autor)

Seis pessoas e uma máquina

No início de outubro de 1893⁴, à volta de Mina reúne-se uma equipa de seis pessoas, conhecida pelos estudiosos da literatura como Equipa da Luz — designação introduzida por Christopher Craft num ensaio de 1984⁵. O próprio Stoker nunca chama a equipa por este nome; as personagens dentro do texto tratam-se pelo nome e não usam auto-designação coletiva. «Crew of Light» — generalização proposta pela crítica retrospetivamente, apoiada na metáfora transversal do romance: a luz da ciência e do trabalho conjunto contra a escuridão da ameaça medieval isolada.

⁴ O ano da ação no romance não é explicitamente indicado; a datação padrão pela coincidência dos dias da semana nos diários — 1893. Ver Wolf, Leonard. The Annotated Dracula (1975). Clarkson N. Potter, New York.

⁵ Craft, Christopher. «Kiss Me with Those Red Lips»: Gender and Inversion in Bram Stoker’s Dracula. Representations, no. 8, 1984, pp. 107-133. (tradução do autor)

A composição da equipa — cross-functional (transversal) por qualquer definição contemporânea:


	Mina Harker — professora primária, domina a estenografia e a datilografia, coordenadora e analista;

	Jonathan Harker — solicitor (advogado inglês especializado em direito imobiliário), conhece o direito inglês da propriedade imobiliária e é o único da equipa que esteve dentro do castelo carpático;

	doutor John Seward — psiquiatra, mantém um diário fonográfico, é proprietário da casa de saúde imediatamente adjacente a Carfax;

	Arthur Holmwood (Lord Godalming) — aristocrata, garante o dinheiro e as ligações sociais para atravessar fronteiras;

	Quincey Morris — aventureiro americano do Texas, domina armas de fogo e experiência de operações no terreno;

	professor Abraham Van Helsing — médico e folclorista holandês, o único capaz de reconhecer o vampirismo como fenómeno clínico.



Seis pessoas. Seis especialidades, irredutíveis umas às outras. Idade: dos vinte e poucos (Mina, Arthur) aos mais de cinquenta (Van Helsing). Geografia no momento do enredo: Londres, Exeter, Whitby, Budapeste. E uma máquina de escrever, na qual Mina cola a sua experiência fragmentada num documento comum e legível.

Stoker publicou o Drácula em 1897, depois de vários anos de trabalho iniciado em 1890 com notas de investigação. Não suspeitava que estava a descrever um modelo operacional para toda a equipa que, cento e vinte anos mais tarde, seria obrigada a coordenar trabalho remoto através do Slack, do Confluence e do Zoom. Escrevia um romance gótico sobre um vampiro. Na literatura acontece frequentemente assim: os melhores livros de gestão são escritos por pessoas que julgam estar a escrever sobre algo completamente diferente. Shelley descreveu a fuga dos criadores das suas criações. Doyle — a metodologia do pensamento dedutivo. Verne — o desenvolvimento iterativo. Stoker descreve aquilo a que as metodologias contemporâneas chamarão single source of truth (única fonte da verdade), equipa cross-functional e coordenação assíncrona com rituais síncronos — cento e vinte anos antes de qualquer um desses termos aparecer.



O capítulo anterior mostrou a equipa autónoma de Ciro Smith — cinco pessoas isoladas numa ilha, capazes de construir a civilização a partir do zero. O isolamento funcionava: a equipa era compacta, a burocracia inexistente, a crise dava feedback imediato. Mas o que fazer a uma equipa que não tem o luxo do isolamento? Uma equipa cujos membros estão espalhados por várias cidades, com horários diferentes, especialidades diferentes e fontes de informação diferentes? Uma equipa que tem de agir contra um adversário cujos rastos se manifestam fragmentariamente — um pedaço no diário de um, um pedaço no fonógrafo de outro, um pedaço numa notícia de jornal de um terceiro?

Este capítulo é sobre como uma equipa dessas se compõe. Qual o papel que a impede de se dispersar. E por que a «Equipa da Luz», reunida por Mina Harker, explica o que, no trabalho colaborativo distribuído, tem de acontecer, sem o qual toda a restante estrutura organizacional — é um invólucro vazio.



Van Helsing não é um caçador solitário — e é precisamente a sua solidão que mata Lucy

Antes de avançar — uma afirmação que irritará quem viu a versão hollywoodiana.

Abraham Van Helsing não é um caçador solitário. É a embalagem de marketing colada pela cultura de massas à personagem de Stoker, e enraizou-se ao ponto de ser usada como arquétipo corporativo do «perito-consultor que virá e salvará». O argumento soa assim: se Van Helsing é o exemplo do «chama-se o perito, o perito sabe», então também a equipa precisa de um único perito que decida por todos; os restantes que executem. Coordenação, base comum de conhecimento, discussão comum — não são necessárias. Basta um único guru.

O texto canónico de Stoker diz o contrário. Van Helsing, isolado, sofre a derrota mais pesada do romance.


O caso de Lucy Westenra: enquanto a equipa não está formada, o perito perde

setembro de 1893. Lucy Westenra — amiga íntima de Mina, noiva de Arthur Holmwood — apaga-se lentamente em Hillingham sob a observação do doutor Seward. Seward não consegue estabelecer diagnóstico e chama o seu antigo mentor Van Helsing de Amesterdão. Van Helsing chega, examina a paciente e compreende: trata-se de vampirismo. É o momento da verdade. O perito reconheceu a ameaça.

Mas depois Van Helsing comete um erro que custa a vida a Lucy. Não partilha a compreensão com Seward. Não explica o diagnóstico. Não avisa a mãe de Lucy. Age isolado — encomenda alho, pendura grinaldas no quarto da doente, faz quatro transfusões de sangue de quatro dadores diferentes. Cada ação é justificada por referências vagas ao «seu método». A equipa em torno de Lucy (Seward, Arthur, Quincey, a mãe de Lucy, os criados) executa as instruções, mas não compreende o seu sentido⁶.

O resultado é previsível. A mãe de Lucy, mantida na ignorância por causa do seu coração frágil, retira de manhã as «terríveis flores odoríferas» e abre a janela — para arejar. Na noite crítica, ela própria, enlouquecida de terror perante a visão de um lobo à janela partida, arranca a grinalda de alho do pescoço da filha — e morre na cama dela, enquanto os criados dormem, entorpecidos por láudano. Drácula regressa. Lucy morre. Van Helsing conta à equipa a verdade — mas apenas depois do funeral.

Os investigadores contemporâneos chamariam a isto uma falha do modelo mental comum (shared mental model failure)⁷: o perito retém a informação crítica numa única cabeça, os outros executam ordens sem compreender o contexto, e no momento em que se exige uma decisão não-óbvia de um não-perito, tudo falha. Van Helsing estabelece o diagnóstico. A mãe retira o alho. Entre estas duas ações — uma falha de comunicação que mata tanto a mãe como a paciente.

⁶ Stoker, Bram. Drácula (1897). Capítulos XI-XII. Análise detalhada dos falhanços de comunicação em torno da morte de Lucy: Auerbach, Nina. Our Vampires, Ourselves (1995). University of Chicago Press, cap. 3. (tradução do autor)

⁷ Cannon-Bowers, Janis A. & Salas, Eduardo (eds.). Making Decisions Under Stress: Implications for Individual and Team Training (1998). American Psychological Association. (tradução do autor)



O perito sem equipa

As organizações contemporâneas reproduzem o mesmo erro que Van Helsing em Hillingham. A McKinsey, a BCG e a Bain ganham anualmente dezenas de milhares de milhões de dólares emitindo aos clientes «diagnósticos» que os funcionários-executores não compreendem e por isso executam mal. O CTO que, isolado, decide a arquitetura e a passa à equipa através de indicações escritas breves descobre, ao fim de seis meses, que a equipa construiu não o que ele tinha em mente — e que reparar agora sai mais caro do que construir de novo. O CISO que mantém o modelo de ameaças na sua própria cabeça e distribui aos programadores uma lista de «pode/não pode» sofre um ataque através de uma falha que os programadores não fecharam, porque não compreendiam para que a fechar.

De cada vez trata-se da história de Van Helsing em Hillingham: o perito reconheceu a ameaça, mas não transmitiu a compreensão adiante. A equipa executou as instruções. A mãe retirou o alho. O paciente morreu.



Porque Stoker escolheu a forma epistolar

Drácula é um romance inteiramente composto por diários, cartas, telegramas, registos fonográficos e recortes de jornal. Não tem narrador. Não tem quem veja tudo. Cada fragmento está escrito pela mão de um dos participantes, no momento em que este não sabia o que sabiam os outros. Esta é uma decisão técnica — e é o argumento principal do romance.

Stoker poderia ter escrito Drácula na terceira pessoa — como Shelley Frankenstein, ou Stevenson O Estranho Caso do Dr. Jekyll e do Sr. Hyde. Tinha essa escolha. Escolheu a forma mais incómoda, exigindo do leitor compor a compreensão a partir de fragmentos. Porquê?

Porque o romance é sobre o valor da montagem. Sobre o momento em que os fragmentos se ligam. Sobre o facto de o avanço na compreensão não ocorrer no perito, mas em quem viu, pela primeira vez, todos os fragmentos de uma vez. Em Mina, que colou os diários numa máquina de escrever. A partir desse ponto no romance, a caça a Drácula torna-se possível. Antes desse ponto — Lucy morre.

Esta ideia, para a equipa contemporânea, formula-se de forma curta: não é o perito por si só que cria valor. O valor cria-o a visibilidade comum dos dados. O perito sem ela — é Van Helsing em Hillingham.

Adiante — a anatomia da equipa que funciona.




Quatro leis da equipa distribuída


Lei primeira: única fonte da verdade

A Equipa da Luz não teria hipótese contra Drácula sem o relatório datilografado de Mina. Não é exagero literário, mas argumento estrutural do texto. Antes da redação, a equipa era composta por seis pessoas, cada uma com o seu fragmento da verdade. Depois da redação — por seis pessoas, cada uma com o contexto comum.

O análogo contemporâneo chama-se single source of truth (única fonte da verdade). A Atlassian, em cuja plataforma trabalham mais de duzentas mil equipas, descreve o princípio assim: a equipa deve ter um único lugar onde vive o estado atual do projeto, e esse lugar deve atualizar-se de tal modo que qualquer membro da equipa receba a resposta atualizada sem precisar de perguntar aos outros⁸. A página Confluence do sprint, o quadro Jira, o README.md na raiz do repositório, um documento Notion comum — o instrumento concreto não importa. Importa que seja único e que nele esteja depositada a disciplina de atualização.

⁸ Atlassian. Materiais do Team Playbook sobre single source of truth (atlassian.com/team-playbook, 2023). Formulação do autor com base no conjunto das fontes.

Uma equipa sem única fonte da verdade funciona pelo princípio de Hillingham. Cada um mantém o seu fragmento — o seu canal Slack, o seu documento Notion, a sua email-thread, as suas mensagens pessoais. Pedidos do tipo «como é que estamos agora com X?» ou são ignorados, ou geram respostas contraditórias de pessoas diferentes. As decisões tomam-se com base em informação incompleta. Ao fim de seis meses torna-se impossível saber quem aprovou o quê.

Mina resolve este problema numa única noite de trabalho. As equipas contemporâneas no seu lugar precisam habitualmente de introduzir o papel de «arquiteto da informação», realizar três sessões estratégicas trimestrais e lançar formação corporativa sobre Confluence. Às vezes funciona. Mais vezes — não, porque o problema não está no instrumento. Está em não haver uma pessoa que, como Mina, considere sua tarefa criar e manter o documento comum. No jargão contemporâneo, a este papel chama-se «documentation gardener» (jardineiro da documentação) — papel que a maioria das empresas não destaca, porque «não traz valor direto». A Equipa da Luz sobreviveu porque este papel existia. Lucy Westenra não o tinha.



Lei segunda: seis especialidades, zero hierarquia formal

A equipa de Stoker está organizada surpreendentemente de forma plana para um romance vitoriano. Nela há um aristocrata (Lord Godalming), um professor (Van Helsing), um solicitor (Jonathan Harker), um médico (Seward), um americano-aventureiro (Morris) e uma professora primária (Mina). Pela tabela social de 1893 entre eles há um abismo. Mas na equipa não há quem dê ordens.

As decisões tomam-se em «conselhos» — discussões comuns no gabinete de Seward, onde cada um se pronuncia. Quando a equipa planeia a busca em Carfax, a decisão final é tomada após discussão, e não por ordem de Van Helsing. Quando é preciso decidir se se deve partilhar com Mina mais informação sobre o decurso da caça, a equipa decide «não» — coletivamente e erradamente (e o texto mostra o preço deste erro), mas trata-se de responsabilidade partilhada, não de ordem vinda de cima. A própria Mina participa na tomada de decisões nos mesmos termos que os homens — construção incomum para um romance vitoriano, sobre a qual a crítica dedica atenção específica⁹.

⁹ Senf, Carol A. The Vampire in Nineteenth-Century English Literature (1988). Bowling Green State University Popular Press. Ver também: Auerbach (1995), cap. 3. (tradução do autor)

Esta estrutura — equipa plana de peritos com um perito-mentor ao lado — repete-se em cada equipa cross-functional eficaz dos séculos XX-XXI. O grupo do Mission Control que restaurou a Apollo 13 em 1970: quatro disciplinas de engenharia, o flight diretor Eugene Kranz como coordenador, não comandante¹⁰. A equipa da aterragem do jipe marciano Curiosity no Jet Propulsion Laboratory da NASA em 2012: sete especialidades numa única sala, vozes com direitos iguais, o diretor da missão — função de coordenação, não de gestão¹¹. As equipas de startups ao nível das «duas pizzas», que Bezos formalizou na Amazon: pequeno grupo de especialistas, troca direta de informação, mínimo de níveis.

¹⁰ Kranz, Eugene. Failure Is Not an Option: Mission Control from Mercury to Apollo 13 and Beyond (2000). Simon & Schuster. (tradução do autor)

¹¹ Manning, Rob & Simon, William L. Mars Rover Curiosity: An Inside Account from Curiosity’s Chief Engineer (2014). Smithsonian Books. (tradução do autor)

A hierarquia na Equipa da Luz surge num único ponto: quando se exige conhecimento especializado (vampirologia), a equipa delega temporariamente a Van Helsing — mas não como comandante, e sim como perito numa área concreta. Em questões de título jurídico sobre Carfax, a delegação vai para Jonathan. Em questões de armas americanas — para Morris. Em questões de ligações sociais e finanças — para Holmwood. Em questões de documentação e estenografia — para Mina. É uma distribuição por competências, não por estatuto.



Lei terceira: telegramas e reuniões, assincronia e sincronia

No início de outubro de 1893, a Equipa da Luz utiliza todas as tecnologias de comunicação disponíveis. Cartas (entrega em Londres no mesmo dia). Telegramas (Londres-Budapeste em horas). Fonógrafo (ditado assíncrono do diário). Estenografia (registo rápido à mão). Máquina de escrever (múltiplas cópias legíveis). Comboio (coordenação física quando é necessária uma reunião). A Kodak Hand Camera, com a qual Jonathan fotografa Carfax — mais um instrumento de transmissão assíncrona da informação.

Tradução para a linguagem contemporânea: trabalham em regime misto — assincronia por defeito (async-first), mas com rituais síncronos¹². Telegramas — mensagens Slack. Cartas — email. Diários fonográficos — mensagens de voz. Cópias datilografadas — documentos comuns. Comboio para reuniões — chamadas Zoom, quando não é possível dispensá-las. E o ritmo: atualização diária do relatório comum, reuniões presenciais periódicas para tomada de decisões.

¹² Mullenweg, Matt. Distributed Work’s Five Levels of Autonomy. ma.tt blog (2020). Descrição estrutural do modelo organizacional async-first pelo fundador da Automattic, que serve o WordPress.com. (tradução do autor)

O que destrói uma equipa assíncrona — não é a ausência de tecnologia. A Equipa da Luz safou-se sem internet. Destrói-a a ausência de disciplina do documento comum. Se cada um mantiver a correspondência consigo, os fragmentos não se somam. A disciplina de Mina — «tudo o que chega, passa-se a limpo e distribui-se no relatório comum» — torna a assincronia operativa. Sem esta disciplina, a equipa assíncrona degrada-se rapidamente para quatro email-threads que não se cruzam, em que cada um conhece o seu quarto, e o projeto afunda-se nos vazios entre eles.



Lei quarta: o perito como mentor, não como comandante

Van Helsing é a pessoa que mais sabe na equipa. Só ele é capaz de reconhecer o vampirismo. Só ele conhece os meios folclóricos e médicos de contra-ataque. Só ele lê em latim os antigos tratados a que faz referência. Se alguém deve ser líder — é ele.

Mas Stoker faz com este papel algo estranho. Van Helsing fala inglês partido com forte sotaque holandês, cita abundantemente latim e interrompe-se frequentemente com exclamações sobre Deus. Os leitores contemporâneos habitualmente entendem isto como recurso literário; a crítica do século XX vê nisto também algo mais profundo — um rebaixamento intencional da figura do perito¹³. O perito cuja fala exige esforço para se compreender deixa de ser autoridade automática. A equipa é obrigada a discutir as suas opiniões, a pedir esclarecimentos, a apurar — ou seja, a acionar o próprio juízo.

¹³ Auerbach, Nina. Our Vampires, Ourselves (1995). University of Chicago Press, capítulo 3. (tradução do autor)

O análogo contemporâneo chama-se de várias formas: «consultor de princípios», «tech lead como enabler», «senior como multiplier». Camille Fournier em The Manager’s Path formula-o brevemente: a tarefa do engenheiro senior — não é tomar todas as decisões técnicas, é desenvolver a capacidade da equipa de as tomar autonomamente¹⁴. Se ao fim de dois anos de trabalho o engenheiro senior se foi e a equipa não consegue trabalhar sem ele — é falha. Se se foi e a equipa continua — é êxito.

¹⁴ Fournier, Camille. The Manager’s Path: A Guide for Tech Leaders Navigating Growth and Change (2017). O’Reilly Media. (tradução do autor)

Van Helsing passa neste teste. Quando no final a Equipa da Luz persegue Drácula pelos Cárpatos, dividindo-se em três grupos — um leva Van Helsing com Mina de carruagem pelo desfiladeiro, o segundo — Jonathan com Godalming num barco a vapor pelo rio, o terceiro — Seward com Morris a cavalo pela margem — cada grupo é capaz de tomar decisões autonomamente. O conhecimento sobre vampirismo, que em Hillingham se mantinha numa única cabeça, no final está distribuído pela equipa. Foi Mina que o fez com a sua máquina de escrever.




O lado sombrio da Equipa da Luz

Seria intelectualmente desonesto idealizar o modelo de Mina. Tem limitações sérias, e Stoker — para seu crédito — mostra-as.

Dependência de um único «jardineiro da documentação». Se Mina fica fora de serviço — e quase fica, quando Drácula a marca com o seu próprio sangue — o documento comum deixa de se atualizar. Seward tenta continuar o seu trabalho com o fonógrafo, mas sai fragmentado. O bus factor da Equipa da Luz no plano da documentação é igual a um. Análogo contemporâneo: empresa em que todo o conhecimento vive na cabeça de um único «redator técnico», e que se paralisa quando este entra de férias.

Assimetria informacional como erro da equipa. Quando a Equipa da Luz, após o ataque de Drácula a Mina, decide «não partilhar mais com ela informação operacional, para não a colocar em perigo», essa decisão revela-se catastroficamente errada. Mina, privada do acesso ao documento comum, deixa de ser analista e torna-se elo fraco. Stoker mostra elegantemente: excluir um participante da equipa «pela sua segurança» torna vulnerável toda a equipa. Este é aviso direto à gestão contemporânea que gosta de excluir «os que não entraram no assunto» das correspondências «para não confundir».

O perito, apesar de tudo, por vezes vai para o monólogo. Van Helsing, com toda a sua formação de mentor, cai em algumas cenas-chave em leitura de sermões — e a equipa espera educadamente que ele termine. É um padrão conhecido: o perito que está tecnicamente certo, mas é comunicacionalmente dispendioso, atrasa a equipa a cada explicação. Uma boa equipa aprende a interromper os seus seniors. A Equipa da Luz não dominou completamente esta capacidade.



RESOLUÇÃO: O imperativo da Equipa da Luz

O arquétipo da Equipa da Luz — não é a história sobre a necessidade de um grande perito que resolverá o problema. É a história sobre uma equipa que tem um relatório único, regras comuns e conhecimento distribuído vencer uma equipa que tem apenas um perito.

Stoker escreveu Drácula numa época em que a revolução industrial pela primeira vez confrontou as pessoas com a necessidade de coordenar as ações de um grupo espalhado por várias cidades. O telégrafo, o fonógrafo, a máquina de escrever, o comboio — tudo isto são instrumentos sem os quais a Equipa da Luz não existiria. E quando uma corporação contemporânea em 2026 planeia como coordenar uma equipa remota através do Slack e do Notion, tenta resolver exatamente a mesma tarefa que Mina Harker resolvia na máquina Remington há cento e trinta anos.

Esta tarefa não tem solução tecnológica bonita. Só há disciplina — alguém tem de assumir o papel de Mina. Alguém tem de todos os dias sentar-se e colar os fragmentos num documento comum. Não uns minutos de «vamos atualizar o Confluence», mas trabalho real: ouvir as mensagens de voz alheias, descodificar a estenografia alheia, redigir, enviar a todos. É cansativo. Não traz valor visível na avaliação trimestral. E é precisamente por isso que a maioria das equipas não destaca este papel — e depois surpreende-se com os «problemas de comunicação».

A Equipa da Luz sobreviveu porque tinha Mina. Lucy Westenra não tinha Mina. O preço da diferença — uma morte.

Continua no próximo capítulo. Londres, 1886 — o doutor Jekyll que todos veem, e o senhor Hyde que sai à noite. De uma equipa que colocou tudo num documento comum — a uma organização que esconde metade de si na cave do laboratório.





Capítulo 7: Doutor Jekyll


De que trata este capítulo. Dualidade corporativa de Stevenson a Argyris. O doutor Jekyll é o manifesto, os valores corporativos pendurados nas paredes da sala de reuniões; o Sr. Hyde é o que as equipas realmente fazem na terceira hora do sprint de sexta-feira à noite, quando o prazo termina e o board espera números. O doutor Lanyon é o senior que vê os dois e não suporta o que viu. Argyris e Schön em 1974 chamaram a este vazio o hiato entre teoria declarada e teoria em aplicação. Goffman em 1959 descreveu-o como diferença entre a cena da frente e a cena de trás. E Koreiko, do Bezerro de Ouro, conseguiu representá-lo na rua soviética exatamente quando a academia americana ainda procurava os termos.




HOOK: Bournemouth, Skerryvore Villa, outono de 1885

Bournemouth, outono de 1885. Stevenson está preso ao leito por mais uma crise pulmonar — tem trinta e quatro anos, é famoso após A Ilha do Tesouro, mas o dinheiro continua a ser pouco. À noite, acorda-o o seu próprio grito: no sonho, um homem tomava um pó e tornava-se outro. «Porque me acordaste? Estava a sonhar um belo bogey tale»¹, ralha à Fanny. Pela lenda familiar, a primeira versão nasce em três dias — e arde na lareira: Fanny redige por escrito a sentença de que o marido escreveu um horror e falhou a alegoria. A correspondência conta uma versão mais prosaica: o trabalho durou cerca de seis semanas. Mas o resultado é o mesmo: Stevenson senta-se para reescrever — não uma história sobre um monstro, mas uma história sobre um homem que conscientemente mantém duas vidas.

¹ A réplica «fine bogey tale» é citada segundo Balfour, Graham. The Life of Robert Louis Stevenson (1901). Charles Scribner’s Sons, New York. Capítulo 15 (segundo palavras de Fanny Stevenson). (tradução do autor)

Um detalhe habitualmente omitido: o doutor Jekyll não é uma denúncia de um hipócrita. Stevenson escreve explicitamente: Jekyll sinceramente quer ser um homem bom, dedica-se à caridade, mantém a reputação, não mente nem a si mesmo nem aos amigos. Toma a poção não por má intenção, mas por decisão sistémica — separar o seu lado melhor do pior, para que o primeiro sirva sem entraves a sociedade, e o segundo saia para fora só quando ninguém vê.

Não é uma história sobre um agente duplo. É uma história sobre uma estrutura dupla, que a princípio parece controlável, e depois deixa de ser.



Lanyon entra no gabinete

Passemos ao nono capítulo da novela. Stevenson dá-o em forma de carta selada do doutor Lanyon — velho amigo de Jekyll, segundo médico mais respeitável do seu círculo. A carta é endereçada ao advogado Utterson com a condição «abrir depois da minha morte ou desaparecimento». O que faz este capítulo no romance? Introduz uma testemunha.

Lanyon recebe de Jekyll um bilhete estranho com o pedido, tarde na noite, de ir à casa de Jekyll, tirar de lá uma caixa especial e trazê-la para sua casa em Cavendish Square. À meia-noite, Lanyon, sem compreender porquê, recebe em sua casa um visitante desconhecido — e vê com os próprios olhos como o intruso pouco atraente prepara ele próprio uma mistura com o conteúdo da caixa, bebe — e transforma-se em Henry Jekyll. Lanyon é a única personagem no romance que observa a transformação completamente — e morre poucas semanas depois. Não de veneno. Não de golpe. Stevenson escreve pela boca do próprio Lanyon: «Sinto que os meus dias estão contados e que estou destinado a morrer — e ainda assim morrerei sem ter acreditado»².

² Stevenson, Robert Louis. Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde (1886). Longmans, Green & Co, London. Capítulo 9: «Dr Lanyon’s Narrative». (tradução do autor, com abreviações)

Lanyon não morre do que viu, mas da impossibilidade de contar. O conhecimento que recebeu não cabe em nenhum dos seus quadros profissionais. Contar aos amigos — declaram-no louco. Contar aos pacientes — perde a clínica. Contar às revistas — troçam. Contar a ninguém — fica só com um segredo que excede a sua capacidade de o carregar.

É a melhor descrição literária de esgotamento corporativo que o autor conhece.

Toda a grande empresa mantém o seu quadro de Lanyons — colaboradores senior que foram a uma reunião a mais, que viram os dois lados (o que se diz nas all-hands e o que se diz atrás da porta fechada), e agora não sabem onde colocar esse conhecimento. Não vão ao RH — o RH fala a língua de Jekyll. Não vão aos colegas — os colegas ainda não viram. Não escrevem posts anónimos no Glassdoor — é suicídio de carreira. Guardam o conhecimento consigo, como Lanyon, e ao fim de seis meses escrevem carta de demissão, explicando a saída por «motivos pessoais».

Stevenson regista este fenómeno cerca de cento e cinquenta anos antes de os psicólogos corporativos aprenderem a chamar à saída de seniors conscienciosos um sintoma precoce de decomposição. Os seniors cujos padrões são mais altos do que os de todos deixam de ter lugar num sistema onde não há para onde levar o conhecimento inconveniente. Os Hydes ficam.

A dualidade corporativa — não é a história de um único Jekyll. É um sistema de três papéis: quem declara os valores; quem realmente age; e quem vê o hiato e não sabe onde o colocar. Stevenson dá-nos os três. E no final da novela morre não apenas Jekyll-Hyde. Lanyon morre primeiro.



A cultura não é o que está escrito na parede

Antes de avançar — uma afirmação que irritará quem, pelo menos uma vez, preparou uma apresentação sobre valores corporativos.

A cultura corporativa não é o que a empresa declara no manifesto, pendura na sala de reuniões e lê no onboarding aos novos colaboradores. É o que os seus colaboradores fazem quando ninguém lê. O que faz o chefe da equipa na terceira hora do sprint de sexta-feira à noite, quando o prazo termina daqui a quarenta minutos, o board espera números, e um dos «valores declarados» — por exemplo, psychological safety — está no caminho da resposta até às cinco da tarde.

Em 1974, Chris Argyris e Donald Schön publicaram na Jossey-Bass o livro Theory in Practice: Increasing Professional Effectiveness, no qual introduziram uma distinção que se tornou desde então o quadro canónico para a conversa sobre organizações. Teoria declarada (espoused theory) — o que as pessoas dizem que fazem; teoria em aplicação (theory-in-use) — o que fazem realmente. O hiato entre elas é norma, não patologia; a questão é apenas o seu tamanho e a capacidade da organização de tomar consciência desse hiato³.

³ Argyris, Chris & Donald Schön. Theory in Practice: Increasing Professional Effectiveness (1974). Jossey-Bass, San Francisco. Os termos-chave são introduzidos no capítulo 1; a distinção espoused/in-use permanece canónica na literatura sobre organizational learning cinquenta anos após a publicação. (tradução do autor)

A observação decisiva de Argyris e Schön — não é que o hiato exista (isso sabe qualquer um que tenha trabalhado numa grande organização). O decisivo é que as pessoas geralmente não são capazes de reconhecer o seu próprio hiato entre o que dizem e o que fazem. Pergunte a um gestor senior: «O que valoriza nos seus colaboradores?» — ele responderá sinceramente: «Iniciativa, discussão aberta dos problemas, disponibilidade para desafiar as decisões da direção». Observe o mesmo gestor três semanas no trabalho real — e descobrirá que os colaboradores com iniciativa estão mal vistos por ele, as discussões abertas dos problemas encerram-se em cinco minutos, e desafiar as decisões garante entrada num «plano de melhoria» — nos registos do RH.

O mais interessante — o gestor não mente. Acredita realmente na sua própria teoria declarada. Não vê o hiato. E nisto está a essência de Stevenson. Jekyll simultaneamente acredita que é bom e regularmente se transforma em alguém que caminha por Londres e agride transeuntes, — e é incapaz de unir esses dois factos numa única descrição não contraditória da sua própria vida. Não é uma máscara no rosto; são duas caras que não se encontram no mesmo espelho.



A fachada da frente e a cave: Goffman lê Stevenson

Argyris e Schön descreveram o hiato para o indivíduo isolado. Mas nas corporações não trabalham indivíduos isolados, mas grupos, e aqui surge o segundo eixo do problema. Como pode um mesmo comportamento ser simultaneamente declaração e sua negação? Como pode Jekyll simultaneamente ser e não ser Hyde?

A resposta foi dada em 1959 pelo sociólogo americano Erving Goffman no livro The Presentation of Self in Everyday Life⁴. Goffman propôs uma metáfora teatral: qualquer interação social ocorre na cena da frente (front stage), onde os participantes atentam a como são vistos pela audiência, e na cena de trás (back stage), onde a máscara sai, os fatos desapertam-se, os atores fumam e discutem os espetadores. Estas duas cenas não competem — sustentam-se mutuamente: o que não se pode discutir na da frente discute-se na de trás; o que não se pode permitir na de trás não aparece na da frente.

⁴ Goffman, Erving. The Presentation of Self in Everyday Life (1959). Anchor Books, Garden City. Metáfora front stage/back stage introduzida no capítulo «Performances»; o modelo mantém-se básico na sociologia organizacional. (tradução do autor)

A corporação é uma instituição com duas cenas por construção. Na da frente — all-hands meetings, sítio corporativo, memorandos do CEO, valores na parede da sala de reuniões, relatório anual aos acionistas, página «sobre nós», notícia no TechCrunch. Na de trás — o canal Slack #vent (se existir; e se não, a correspondência pessoal), a sala de fumo (ou o seu equivalente remoto), a conversa no estacionamento após todas as reuniões, o chat de dois seniors sobre o novo CTO, a frase «cá entre nós».

Jekyll é o performance na cena da frente. Hyde é a mesma organização no seu regime back stage. E, tanto Stevenson como Goffman sublinham: não são dois seres diferentes. É um único ser em dois regimes. Cada um dos quais sustenta o outro.

Edgar Schein em Organizational Culture and Leadership (1985) acrescenta a este quadro uma dimensão vertical⁵. Qualquer cultura organizacional existe em três níveis. À superfície — artefactos: slogans, dress code, logótipo, salas de reuniões. Mais profundo — valores declarados: o que a empresa diz sobre si, aquilo em que acredita como organização. Ainda mais profundo — pressupostos básicos: aquilo que os membros da organização consideram tão evidente que não se discute em voz alta. E o último nível é o mais influente. São precisamente os pressupostos básicos que determinam quem recebe realmente promoção, cuja crítica se ouve realmente, que projetos recebem realmente recursos. A cena da frente vive ao nível dos artefactos e valores. A de trás — ao nível dos pressupostos básicos.

⁵ Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership (1985). Jossey-Bass, San Francisco. Modelo em três níveis da cultura como artifacts / espoused values / basic underlying assumptions mantém-se em todas as reedições do livro, incluindo a 5.ª edição (2016). (tradução do autor)

Agora Stevenson torna-se instrumento de diagnóstico. Quando Jekyll escreve no diário, trabalha ao nível dos valores: «realizei uma grande experiência para libertar o meu lado bom». Quando Hyde pisa uma criança na rua, trabalha ao nível dos pressupostos básicos: «neste mundo pode agir-se sem consequências, se se agir depressa». A cena da frente de Jekyll e a cena de trás de Hyde são o mesmo homem, mas em dois níveis da cultura de Schein em simultâneo.

Por isso, as tentativas de mudar a cultura corporativa através da reescrita do manifesto não dão nada. O manifesto vive no nível superior de Schein. A cultura real — no inferior. Reescrever o manifesto é fazer uma operação plástica a Jekyll. Hyde dentro não mudará.



Três arquétipos da dualidade corporativa

Unimos Stevenson, Argyris com Schön, Goffman e Schein num único esquema de trabalho. Em cada grande organização existem três papéis arquetípicos.

Jekyll — portador da espoused theory. É, em geral, a camada superior da gestão: CEO, CHRO, diretores de comunicação. Acreditam sinceramente nos valores declarados — a maioria não são cínicos, mas executores conscienciosos da função front stage. O seu trabalho é manter a coerência daquilo que a empresa diz de si. As suas ferramentas — comunicação corporativa, mission statements, respostas no Glassdoor, relatórios anuais.

Hyde — portador da theory-in-use. É, em geral, a camada média e inferior de executores: o tech lead que tem de fechar o sprint; o HR Business Partner que precisa de despedir três pessoas até ao fim do trimestre; o product manager cujo OKR exige lançar uma feature que não passou nos testes de UX. Hyde sabe que é Hyde. Não alimenta ilusões sobre o hiato entre o manifesto e o que lhe é exigido diariamente. Hyde é cinicamente funcional: faz o que é preciso fazer para que os números no dashboard permaneçam verdes.

Lanyon — testemunha do vazio. É, em geral, um senior experiente: o engenheiro principal que trabalhou sete anos na empresa; o analista senior com memória de três reorganizações; o diretor de linha de negócio que sobreviveu a dois CEO. Lanyon vê as duas cenas em simultâneo — ouve o que se diz nas all-hands e vê o que se faz no sprint-planning. O hiato para ele não é invisível, como para Jekyll, nem normalizado, como para Hyde. Permanece uma ferida aberta.

E aqui repete-se o padrão da novela. A ferida aberta sara antes do resto do corpo.



Quatro estágios do desvio da cultura

Argyris, nos trabalhos do fim dos anos 1970 e 1980, desenvolveu o conceito de double-loop learning⁶ — capacidade da organização não apenas de corrigir ações no âmbito dos pressupostos existentes (single-loop), mas de rever os próprios pressupostos. E descreveu quatro estágios de como a organização perde essa capacidade.

⁶ O conceito de double-loop learning é formalizado pela primeira vez em Argyris, Chris & Donald Schön. Organizational Learning: A Theory of Action Perspective (1978). Addison-Wesley, Reading, MA; desenvolvido em Argyris, Reasoning, Learning, and Action: Individual and Organizational (1982). Jossey-Bass, San Francisco, e Argyris, Overcoming Organizational Defenses (1990). Allyn & Bacon, Boston. (tradução do autor)


Estágio primeiro: sucesso no single-loop

A empresa implementa um novo valor — por exemplo, open feedback culture. Realiza onboarding, imprime cartazes, organiza formações. Mede o resultado através de employee engagement survey: a participação nos mecanismos de feedback aumentou. O single-loop learning funciona: objetivo definido, action aceite, resultado medido, o ciclo fechou-se.

É a primeira transformação de Jekyll. A poção foi tomada, o efeito alcançado, o diário registou o sucesso. Ninguém coloca a questão: «E o que perdemos de vista no nível seguinte?»



Estágio segundo: rotinas defensivas

Ao fim de um ano, os trabalhadores começam a reparar num padrão. Aqueles que realmente deram negative feedback no ciclo anterior, receberam neste uma categoria abaixo no performance review. Aqueles que no questionário 360° indicaram pontos fracos da liderança não obtiveram promoção. Aqueles que na retro verbalizaram um problema estrutural encontraram-no no seu próprio escopo no trimestre seguinte.

Ninguém formula isto em voz alta. Mas o comportamento muda. Argyris chamou a esses comportamentos rotinas defensivas⁷ — regras invisíveis que protegem o sistema de que alguém lhe coloque uma pergunta incómoda. Ao nível dos artefactos está tudo em ordem: o opt-in nos mecanismos de feedback continua alto, o NPS até subiu. Ao nível dos pressupostos básicos a abertura já é impossível.

⁷ Argyris, Chris. Strategy, Change, and Defensive Routines (1985). Pitman, Boston. Rotinas defensivas definidas como «policies, practices, and actions that prevent embarrassment or threat, but at the same time prevent learning». (tradução do autor)

É a segunda transformação de Jekyll. Hyde já não aparece pelo sinal da poção. Está contido sob controlo — mas Jekyll já sabe que Hyde está lá, e gasta cada vez mais energia para que Hyde não saia à cena da frente.



Estágio terceiro: temas inomináveis

Ao fim de dois anos, na empresa aparecem temas que formalmente não estão proibidos, mas ninguém discute. Digamos, o hiato entre o work-life balance declarado e a expectativa efetiva de resposta a mensagens ao fim de semana. Ou entre a meritocracy declarada e o facto de as promoções seguirem a linha da «amizade com as pessoas certas». Esses temas tornam-se undiscussables (inomináveis) — e mais ainda, a discussão da própria inominabilidade também se torna inominável⁸.

⁸ Argyris, Chris. Overcoming Organizational Defenses (1990). Allyn & Bacon, Boston, capítulos 2-3. O fenómeno de «undiscussability of undiscussables» é característica operacional-chave de uma organização defensiva. (tradução do autor)

É o terceiro estágio da transformação. Hyde começa a aparecer sem poção. Não no sentido de que o gestor casualmente perde a paciência com um subordinado — isso é demasiado óbvio. No sentido de que o gestor deixa de reparar quando passa do regime da fachada para o regime de trabalho. Tornam-se a mesma consciência única.

Aqui morre Lanyon. Pessoas concretas saem da empresa. Não as mais jovens nem as mais velhas — mas precisamente os seniors com os padrões mais altos, para quem é insuportável estar num sistema onde a regra principal é «não nomear a regra principal». O RH regista a saída na categoria «razões de carreira». Lanyon, como em Stevenson, até ao fim guarda o conhecimento consigo e não deixa explicações.



Estágio quarto: aprender a aprender partiu-se

No estágio final a organização perde a capacidade de deutero-learning⁹ — aprender a aprender. Isso não significa que deixou de aprender. Significa que não é capaz de discutir como aprende. Qualquer tentativa de retrospective transforma-se em ritual; qualquer culture survey — em ferramenta de otimização do resultado, não de diagnóstico; qualquer relatório de consultor sobre culture problem encontra a reação «obrigado pelas recomendações, isso já sabemos tudo» — após o que nada muda.

⁹ O termo deutero-learning é introduzido por Bateson em 1942 (artigo «Social Planning and the Concept of Deutero-Learning», Conference on Science, Philosophy and Religion, Second Symposium; reimpresso em Steps to an Ecology of Mind, 1972, pp. 159-176) e adaptado por Argyris para o contexto organizacional — ver Argyris & Schön, Organizational Learning II (1996). Addison-Wesley, Reading. (tradução do autor)

É o final de Jekyll. No gabinete do laboratório, trancado por dentro, ouve fora as vozes dos amigos que batem à porta. Não pode sair. Não porque não queira — porque já não existe uma versão dele que possa sair até eles. O ataque final de Hyde já vem, e Jekyll escreve as últimas linhas do diário como se fossem alheias. Lanyon está morto. Utterson está atrás da porta, sem saber o que verá quando a porta for arrancada dos gonzos.

Na corporação, este estágio parece uma firma onde os consultores entram e saem, os novos CEO chegam e vão embora, o manifesto é reescrito de três em três anos — e mesmo assim a cultura operacional permanece a mesma. Talvez um pouco mais dura. Às vezes as publicações setoriais publicam material sobre a «cultural transformation» dessa firma — e quatro anos depois a mesma publicação publica material sobre o seu fracasso.




INTERLUDE: o diário de Jekyll como mission statement corporativo

O décimo capítulo da novela — «Henry Jekyll’s Full Statement of the Case» — é um documento escrito pelo próprio Jekyll retrospetivamente, como explicação do sucedido. O documento é impecável na forma. Cada frase pesada, cada transformação registada, cada escolha ética justificada.

E, apesar disso, não explica nada.

O diário de Jekyll mede a frequência das transformações, as dosagens, os efeitos secundários. Não mede aquilo a que Argyris chamaria o único importante — a capacidade do sujeito de discutir as suas próprias rotinas defensivas. Cada frase do diário contorna a pergunta «porque comecei?» através da explicação «como comecei».

Os mission statements corporativos têm a mesma propriedade. Descrevem o que a empresa faz, sem explicar por que o faz assim e não de outra maneira. Explicam os valores sem mostrar quais práticas contradizem esses valores. Tomam por ponto zero aquilo que é o resultado de muitos anos de rotinas defensivas.

O diário de Jekyll é o documento mais honesto de toda a novela, e por isso é o menos diagnóstico. O documento que a cena da frente escreve não pode diagnosticar a cena de trás. Stevenson sabia disto em 1886.



ANÁLISE: três dimensões do Hyde corporativo


A velocidade substitui o juízo

Na cena do homicídio de Sir Danvers Carew¹⁰, Hyde bate no transeunte com a bengala com tal energia que a bengala parte, e a vítima morre sem ter tempo de compreender porquê. Tudo acontece num instante. Hyde não refletiu. Não hesitou. Simplesmente bateu.

¹⁰ Stevenson, Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde (1886), capítulo 4: «The Carew Murder Case».

Na corporação esta velocidade tem este aspeto. O ciclo de performance review passou, é preciso distribuir os ratings até ao fim da semana. O engenheiro senior que puxava dois projetos complexos não teve tempo de preencher o self-review corretamente. O gestor não tem tempo de falar com ele — não cabe no horário. O senior recebe «meets expectations». Duas semanas depois o senior escreve o currículo. Ninguém é vilão. Ninguém refletiu. Simplesmente bateram com a bengala, e a bengala partiu.

Hyde é eficaz precisamente porque não gasta tempo com a nuance. A cultura operacional corporativa é eficaz precisamente porque não gasta tempo com seniors que não cabem no modelo. A espoused theory da empresa diz: «valorizamos as pessoas». A theory-in-use diz: «valorizamos os processos ligados a pessoas, executados no prazo».



O ritual substitui o trabalho

O ritual é um comportamento que parece trabalho, mas não conduz ao resultado do trabalho. Schein notava que os rituais são o artefacto mais visível e por isso mais protegido da cultura. É fácil mantê-los (para isso basta o horário) e impossível removê-los (para isso é preciso explicar por que este ritual não funciona, e isto exige a discussão dos pressupostos básicos).

O stand-up às 9:30 para quarenta e sete pessoas, onde ninguém coloca questões reais, é um ritual. A quarterly business review, onde as apresentações se preparam durante uma semana e as decisões se tomam em três slides no fim, é um ritual. A retrospective onde se registam constantemente os mesmos quatro action items, nenhum dos quais se fecha, é um ritual.

O paradoxo do ritual está em que simultaneamente sustenta a espoused theory («reunimos-nos regularmente para discutir o progresso») e torna impossível a theory-in-use que exigiria uma discussão real. Hyde usa o ritual como álibi. Estive no stand-up. Não faltei à retrospective. Reportei na QBR. O facto de neste horário não ter havido lugar para a conversa sobre o problema real é um facto estrutural, não a minha culpa.



O papel substitui a pessoa

No final da novela, Stevenson faz uma observação que a literatura organizacional repetirá durante os próximos cento e cinquenta anos. Do diário de Jekyll deduz-se: no fim, deixou de ser ele e tornou-se aquilo que a sua posição exigia dele ser. Não Hyde. Não Jekyll. A posição.

Este é o estágio final da dualidade corporativa. Não a rutura entre o homem e a sua máscara, não o hiato entre os valores e as ações, mas o desaparecimento do próprio homem sob o papel. Quando o CEO diz «as your CEO, I have to…», quando o RH diz «I’m just doing my job», quando o gestor diz «that’s the policy» — Stevenson reconheceria esta formulação. Assim fala um homem que passou da primeira à terceira pessoa, do sujeito à função.




Koreiko: o Jekyll-Hyde russo

Ilya Ilf e Ievguéni Petrov, no romance O Bezerro de Ouro (revista «30 dias», 1931), deram uma imagem soviética do doutor Jekyll que por vezes é mais forte do que a de Stevenson — porque dispensa a poção e o laboratório¹¹.

¹¹ Ilf, Ilya & Ievguéni Petrov. O Bezerro de Ouro (1931, publicação em folhetim na revista «30 dias»; primeira edição em livro — 1933). Os capítulos 4-8 descrevem a dupla vida de Koreiko na companhia «Hércules». (tradução do autor)

Alexandre Ivánovitch Koreiko é um modesto funcionário da companhia «Hércules», recebe 46 rublos por mês, come em casa de um velho conhecido criador de charadas. Esta é a sua cena da frente — Jekyll do modelo soviético. Na cena de trás é milionário clandestino com dez milhões de rublos, ganhos numa meia dúzia de esquemas — Hyde da mesma época. O que torna Koreiko especialmente interessante para o nosso tema é que ambas as suas vidas são impecáveis na execução. A contabilidade da companhia é feita sem um único erro. Os esquemas clandestinos organizados com precisão de engenharia. O hiato entre Jekyll-Koreiko e Hyde-Koreiko sustenta-se com mais cuidado do que em Stevenson — porque Koreiko não tem laboratório. Mantém o hiato dentro do mesmo corpo, do mesmo apartamento, da mesma biografia, e a única coisa que torna a separação possível é a disciplina absoluta: nunca deixá-los misturar-se.

O enredo do romance é a história de como Ostap Bender tenta arrombar esse hiato. Bender não é vilão nem moralista — desempenha o papel de consultor externo que vê as duas cenas e as aborda instrumentalmente. Koreiko resiste não ao facto de Bender exigir dinheiro, mas ao facto de Bender exigir reconhecer que ambas as vidas são uma só vida.

O final em Ilf e Petrov é mais cruel do que o de Stevenson. Bender obtém o milhão — e descobre que neste país não há em que o gastar; no mesmo inverno compra divisas e ouro, e na fronteira romena os guardas despem-no até à camisa. E Koreiko? Koreiko queima o dossiê, muda de sítio e dissolve-se na província — com nove milhões e ambas as vidas consigo. Stevenson matou o seu homem duplo. Ilf e Petrov soltaram o seu — e este é talvez o diagnóstico mais preciso: o Hyde disciplinado sobrevive a qualquer Jekyll.

Para o diagnóstico corporativo, Koreiko é importante porque mostra: o dualismo pode funcionar de forma estável durante anos, se o sujeito tiver disciplina suficiente para manter o hiato. A maioria dos Jekylls organizacionais de 2026 está construída precisamente assim. Não porque estejam à beira do colapso. Mas porque têm disciplina de nível Koreiko para separar as cenas da frente e de trás. Isto funciona — até que alguém de fora chega e exige juntar as duas vidas numa só.



INVERSÃO: o cinismo como mecanismo defensivo

Na literatura corporativa é costume discutir o colaborador-cínico como problema — pessoa que «não acredita nos valores da empresa», mina o espírito de equipa, exige coaching ou remoção. Argyris propôs outra interpretação¹².

¹² Argyris, Chris. Overcoming Organizational Defenses (1990), capítulo 4. Formulação adaptada pelo autor para contexto de diagnóstico cultural a partir de materiais do livro. (tradução do autor)

O cínico é um colaborador que vê o hiato e não tem instrumento para o discutir. Se o hiato pudesse ser nomeado na retrospective e discutido racionalmente, o cínico seria o primeiro a participar nessa discussão. Uma vez que não pode ser discutido (undiscussable), o cínico desenvolve o único comportamento disponível — protesto não expresso, por vezes humorístico, por vezes cáustico, nos corredores. O cinismo é a conversa sobre undiscussables na back stage.

Disto decorre a conclusão que qualquer líder acha difícil aceitar. Um alto nível de cinismo na equipa não é diagnóstico dos colaboradores, mas diagnóstico do líder. Os colaboradores que cochicham que no stand-up soa uma coisa e no sprint-planning outra não são maus colaboradores. São colaboradores saudáveis que identificaram o hiato e não têm quadro para levar a conversa à front stage.

Ron Westrum, na tipologia de 2004, chamou três tipos de cultura organizacional pela forma como processam as más notícias¹³. A cultura patológica (pathological) castiga o portador da má notícia. A burocrática (bureaucratic) — ignora-a ou processa-a no âmbito do processo. A generativa (generative) — agradece e adapta-se. O cinismo dos trabalhadores é uma má notícia sobre a existência do hiato. Se numa equipa há muito cinismo, a cultura encontra-se num dos dois primeiros estágios de Westrum.

¹³ Westrum, Ron. «A Typology of Organisational Cultures.» Quality and Safety in Health Care, vol. 13, supp. 2, December 2004, pp. ii22-ii27. A tipologia generative/bureaucratic/pathological tornou-se quadro operacional para todo o trabalho subsequente sobre organizational learning, incluindo a adaptação em Forsgren e coautores em Accelerate (2018). (tradução do autor)

E aqui surge um fenómeno estranho mas empiricamente estável. As equipas com a maior proporção de cínicos revelam-se frequentemente equipas com o menor nível de comportamento abertamente destrutivo. O cinismo é uma defesa que impede o hiato de se tornar toxicidade. Primeiro desaparece o cínico (vai para uma equipa com melhor comunicação). Depois desaparece Lanyon (sai da indústria ou do papel). E depois chega a toxicidade, porque a rutura já ninguém comenta.



CASO: uma manhã — quando Hyde chega sem poção

Stevenson descreve o ponto de viragem chave da novela num único parágrafo. Jekyll adormece como ele próprio e acorda com as mãos de Hyde. Olha para os seus dedos — e vê dedos alheios. Pequenos, peludos, predadores. A transformação aconteceu no sono, sem poção, sem intenção, sem controlo.

Nas organizações, a «manhã de Jekyll» chega imperceptivelmente. Um dia o gestor descobre que ele próprio faz aquilo que a empresa publicamente condena. Não uma vez — sistematicamente. Não por raiva — por defeito. E isto não é violação dos seus valores. É apenas aquilo que no seu papel não se pode fazer de outra maneira.

Reunamos este momento num único monólogo — coletivo, mas cujo elemento o leitor reconhecerá:

Durante três anos, disse no palco que temos open feedback culture, e eu próprio acreditava nisso. No outono passado, um dos novos disse-me numa reunião 1:1 que não concordava com a minha grelha arquitetural do projeto. Ouvi-o vinte minutos, acenei, agradeci. Uma semana depois, transferi-o para outro projeto — não ligado, não disciplinar, formalmente por razões de negócio. Ao fim de seis meses, ele demitiu-se. No stand-up seguinte, voltei a dizer que temos open feedback culture, e voltei a acreditar nisso. E num sábado percebi: não faço o que digo. Não agora, mas já há muitos anos. Todo este tempo. E ninguém reparou, porque o meu comportamento — é assim que é entre nós — pronto.

Isto é a manhã de Jekyll. Não uma catástrofe, não um escândalo, não uma demissão. Manhã silenciosa, quando olhas para os teus hábitos de trabalho e vês hábitos alheios. Hábitos que não escolheste. Decisões que não tomaste — mais precisamente, tomavas todos os dias sem reparar que as tomavas.



INSIGHT: o hiato não é mentira — o hiato é diagnóstico

Ao contrário do sombrio final de Stevenson, a versão corporativa não termina obrigatoriamente com morte organizacional. Argyris e Schön, no mesmo livro de 1974, formulam o único remédio possível, o double-loop learning — capacidade não apenas de corrigir ações, mas de rever os pressupostos sobre os quais essas ações se constroem.

Isto significa reconhecer uma coisa simples. O dualismo corporativo — não é mentira. Não é a história sobre pessoas más que mentem e boas que não mentem. É a história sobre uma estrutura que, pela sua construção, produz um hiato entre a declaração e a ação, e nenhum grau de honesty pode fechar esse hiato se não aprender a discuti-lo.

A dupla petição começa com alguém, numa reunião, decidir dizer: «Aquilo que estamos agora a discutir contradiz o que dizemos publicamente». Esta é a frase mais difícil que se pode pronunciar numa grande organização — porque coloca automaticamente quem fala na posição de Lanyon. Ele agora sabe. O conhecimento está sobre ele, e ele libertou-o.

Mas a alternativa é o final de Stevenson. Lanyon morre, Jekyll tranca-se, Utterson está atrás da porta e lê os papéis restantes quando já é tarde. O análogo corporativo é conhecido. O CEO sai «to spend more time with family», o novo CEO contrata novos consultores, o manifesto é reescrito mais uma vez, e três anos depois o mesmo comentador setorial publica o próximo relatório.

Por isso — três pontos para quem lê este capítulo como guia, não como exercício de crítica literária. Primeiro: aprendam a nomear o hiato. Não a repará-lo, mas a nomeá-lo. Qualquer tentativa de reparar sem nomear é reescrever o manifesto, Stevenson já escreveu sobre isso. Segundo: não matem os Lanyons. Se numa equipa sai um senior com padrões altos, a vossa cultura acabou de perder o seu instrumento diagnóstico mais importante. Perguntem-lhe o que viu. Terceiro: o cinismo não é patologia; o cinismo é sintoma. Não castiguem o sintoma. Perguntem o que ele tenta comunicar.



Da dualidade escondida à visão aberta

Stevenson deixou Jekyll trancado no seu próprio laboratório. Não tinha como sair — porque sair significaria reconhecer que Hyde está dentro e levar esse facto reconhecido através da front stage. A corporação no estágio de profundo dualismo encontra-se exatamente no mesmo laboratório. A porta está trancada por dentro, e de fora ninguém pode arrombá-la sem violência.

O próximo capítulo é sobre uma personagem que escolheu a abordagem oposta. Não esconder Hyde, mas ao contrário, manifestar — ver o mundo tal como não é, e agir por essa visão, sem se importar com o facto de os outros verem de outra forma. Dom Quixote não se tranca no laboratório. Enfia a bacia como capacete e cavalga sobre Rocinante pela planície de La Mancha, e o único que vê o mundo como ele — é Sancho Pança, e mesmo assim nem sempre.

Da dualidade fechada de Stevenson à visão aberta de Cervantes. De um Hyde que se esconde a gigantes que não existem. Ambas as respostas são fuga à visão estrutural da realidade. Mas uma esconde-se na cave, a outra sai para a colina.



«O homem não é verdadeiramente um, mas verdadeiramente dois. Digo “dois”, pois o meu próprio conhecimento não vai além desse ponto; outros seguirão os meus passos — e ultrapassar-me-ão.» — Robert Louis Stevenson, O Estranho Caso do Dr. Jekyll e do Sr. Hyde (1886)¹⁴

¹⁴ Stevenson, Strange Case of Dr Jekyll and Mr Hyde (1886), capítulo 10: «Henry Jekyll’s Full Statement of the Case». (tradução do autor, redação abreviada)





Capítulo 8: Dom Quixote e Sancho — o nascimento do mito de equipa


Sobre o que trata este capítulo. Final do segundo ato. Karl Weick mostrou em 1995 o que Cervantes tinha mostrado em 1605: as organizações não se mantêm por organogramas nem por procedimentos, mas por uma história partilhada sobre quem são e para onde vão. A equipa de Quixote e Sancho não é um louco com uma voz da razão — é o primeiro retrato literário da mitologia de equipa: o visionário compõe o desafio, o pragmático traduz o mito em ação, os moinhos de vento tornam-se gigantes e a ação transforma-se em sentido coletivo. Quatro leis da mitologia de equipa, três dos seus modos (generativo, defensivo, conciliador), um duplo russo e uma morte em que Sancho chora não pela perda do parceiro — pela perda do sentido comum.




Cervantes, La Mancha, 1605

«Nisto, descobriram trinta ou quarenta moinhos de vento que há naquele campo; e mal Dom Quixote os viu, disse ao escudeiro: „A ventura vai guiando os nossos negócios melhor do que acertaríamos a desejar. Olha ali, amigo Sancho Pança, onde se descobrem trinta, ou pouco mais, desmedidos gigantes, com quem penso combater e tirar-lhes a todos as vidas”»¹.

Esta cena foi lida durante quatro séculos como episódio cómico. Um louco vê o que não existe; o fiel escudeiro aponta o óbvio; a lança quebra-se contra a asa do moinho; o herói cai; o leitor ri-se.

Mas Cervantes não escrevia sátira sobre a loucura. Descrevia um fenómeno para o qual a ciência das organizações do seu tempo ainda não tinha nome: a história partilhada que mantém uma equipa em ação. Quixote vê gigantes não porque perdeu o juízo — vê-os porque escolheu vê-los. Quarenta anos antes teria passado a vida na biblioteca de Alonso Quixano o Bom. Agora tem um juramento cavaleiresco, uma lança, um capacete-bacia — e Sancho. Uma equipa de dois, apoiada num mito.

Sancho vê os moinhos como moinhos. Mas vai com Quixote. Não porque acredite em gigantes — mas porque acredita na ínsula prometida, com que Quixote lhe paga o serviço. Sancho tem a sua versão do mito comum, e ela é tão real como os gigantes. A ínsula é o futuro que se pode alcançar através das ações presentes. Se se seguir Quixote durante o tempo suficiente, a ínsula materializa-se.

Dois homens, duas grelhas interpretativas, uma narrativa comum. É assim que se apresenta uma equipa — não num organograma, mas em ação.



O que realmente mantém uma equipa

Nos manuais empresariais, as equipas são descritas como se se mantivessem pela estrutura. As descrições de funções distribuem responsabilidades. Os KPI alinham esforços. As matrizes RACI resolvem conflitos. Os stand-ups sincronizam ações. Se se configurarem os processos corretamente, a equipa funciona como um relógio.

Na realidade, todos os que trabalharam em equipa pelo menos uma vez sabem: nada do enumerado mantém a equipa. Os KPI podem ser cumpridos formalmente, permanecendo alienado da equipa. Um stand-up pode ser passado sentado sem que se diga o que importa. Uma descrição de funções é um documento que ninguém abriu desde a assinatura do contrato de trabalho.

O que mantém uma equipa em ação está noutra dimensão. Karl Weick formulou-o em 1995 num livro que se tornou fundamento da teoria organizacional contemporânea: as organizações são sistemas de produção coletiva de sentido (sensemaking)². Uma equipa não é a soma de funções, é a soma de interpretações. A realidade chega à equipa como um fluxo de sinais ambíguos: conversão em queda, cliente insatisfeito, programador que partiu, notícia sobre o concorrente. A equipa sobrevive não por medir esses sinais, mas por os transformar em história: «eis o que se passa connosco, eis porquê, eis quem somos nesta situação, eis para onde vamos».

Weick mostrou, com material empírico — desde as equipas de bombeiros de Mann Gulch até às equipas de convés dos porta-aviões —, que nos momentos em que a história se parte, também a equipa se parte. Não porque as pessoas tenham piorado, mas porque a ação coletiva é em princípio impossível sem interpretação coletiva do que acontece. Sem história comum, «fazer alguma coisa» torna-se literalmente impossível.

Cervantes mostrou o mesmo trezentos e noventa anos antes de Weick, só que fê-lo em literatura. Quixote sem Sancho é um bibliotecário louco que morre na cama. Sancho sem Quixote é um camponês que amanha o seu pedaço de terra até ao fim da vida. Juntos tornam-se equipa — porque têm um mito comum em que nenhum deles isoladamente conseguiria acreditar.



Quatro leis da mitologia de equipa

Lido como teoria das organizações, Dom Quixote formula quatro leis pelas quais funciona a mitologia de equipa. Funcionam do mesmo modo em 1605 em La Mancha, em 1928 na província soviética, em 2010 numa garagem do Vale do Silício e em 2026 em qualquer sala de reuniões onde duas ou mais pessoas fazem algo em comum.


Lei primeira: o mito fundador

Quixote não se torna imediatamente Quixote. Cervantes dedica um capítulo inteiro da primeira parte a mostrar como se dá a transformação: o cinquentão fidalgo Alonso Quixano lê na biblioteca romances de cavalaria; a certa altura decide que não basta ler sobre as proezas — é preciso realizá-las; faz o voto; encontra a armadura enferrujada do bisavô; nomeia o cavalo Rocinante; batiza a camponesa vizinha Aldonsa como Dulcineia del Toboso³. Neste capítulo não há Sancho nem moinhos. Há apenas o ato de aceitação do mito fundador: «eu sou um cavaleiro andante».

O mito fundador não é uma história sobre o que a equipa faz, mas sobre quem ela é. No folclore empresarial isto é «começámos numa garagem», «decidimos que os serviços bancários deveriam ser mais humanos», «quisemos mudar a forma como o mundo olha para a roupa». Edgar Schein em Organizational Culture and Leadership (1985) mostrou que as ideias obsessivas dos fundadores tornam-se pressupostos básicos da cultura organizacional durante décadas⁴. Yvon Chouinard fundou a Patagonia em 1973 com o mito «fazemos equipamento para alpinistas, porque nós mesmos somos alpinistas». Meio século depois, o ativismo ambiental da empresa ainda se deduz diretamente deste mito — não da estratégia, não da moda ESG, mas da autodefinição que o fundador estabeleceu.

O mito fundador não é posicionamento de marketing. O marketing responde à pergunta «o que vendemos». O mito fundador responde à pergunta «porque estamos aqui reunidos». Uma equipa sem resposta a esta pergunta não é equipa — é um grupo de projeto que coexiste temporariamente numa agenda comum.



Lei segunda: o dueto do visionário e do pragmático

Cervantes mostra insistentemente que Quixote isolado é impossível. A primeira parte começa com uma saída curta em que Quixote, sem escudeiro, apanha uma sova, regressa a casa meio morto, e fica de cama. Só depois de conseguir Sancho é que se torna aquele Quixote que conhecemos: atacando moinhos, libertando galeotes, discutindo o elmo de Mambrino.

Não é acidente de enredo. A mitologia de equipa exige dois papéis complementares: o visionário, que compõe o mito, e o pragmático, que conduz esse mito ao confronto com a realidade. O visionário vê gigantes. O pragmático vê que os gigantes têm asas que giram. O visionário lança-se ao ataque. O pragmático apanha o caído e leva-o para a estalagem. Sem o visionário, a equipa não vai a lado nenhum. Sem o pragmático, a equipa não sobrevive ao primeiro moinho.

Na história empresarial, este dueto repete-se em cada fundação de peso: Steve Jobs e Steve Wozniak, Walt e Roy Disney, Larry Page e Sergey Brin, Bill Hewlett e David Packard. Um compõe o mito — o outro torna-o alcançável. Quando o dueto se desfaz antes de a organização atingir a maturidade, o mito ou se converte em realidade sem verificação (a Theranos com a sua «máquina edisoniana» que nunca funcionou), ou se dissolve em pura operação sem direção (as inumeráveis empresas familiares na segunda geração).

Sancho não é adversário de Quixote. Não é «a voz da razão» que desmascara a ilusão. É o parceiro que acredita na sua versão do mito — na ínsula. Se Sancho considerasse Quixote apenas louco, teria voltado aos porcos depois do primeiro moinho. Não volta. Discute com Quixote, corrige-o, ri-se dele às vezes — mas não sai do mito. O pragmático na equipa não serve para matar o mito, mas para o traduzir em ações que o mito sobrevivam.



Lei terceira: a aventura como narrativa

Quixote não se limita a ver gigantes. Inscreve cada confronto numa história maior. O moinho é um gigante enviado pelo feiticeiro Frestón especialmente para privar Quixote da glória. A estalagem é um castelo. O barbeiro com a bacia na cabeça é um cavaleiro com o elmo de Mambrino. Os galeotes são presos de injustiça, que a cavalaria andante deve libertar. Cada encontro recebe um lugar na narrativa que Quixote desenrola em andamento.

Não é loucura. É o trabalho básico de produção de sentido, que Joseph Campbell em 1949 descreveu como monomito: a estrutura recorrente do caminho heróico em que as culturas humanas, ao longo de milénios, arrumam as suas histórias⁵. O chamamento à aventura. O encontro com o limiar. Provas e aliados. A batalha com a sombra. O regresso com o troféu. Todas as equipas de trabalho, independentemente da indústria, contam a sua experiência nos termos desta estrutura — porque de outro modo a consciência humana simplesmente não sabe compor acontecimentos.

A mitologia empresarial explora abertamente esta estrutura. Os OKR trimestrais são «batalhas». Os concorrentes são «gigantes» ou «dragões». O lançamento de um produto é «uma aventura». O cliente salvo de uma má experiência é o «Andrés libertado»⁶. Os formadores empresariais transformaram isto em cliché, mas o cliché não anula o fenómeno. Uma equipa que não sabe contar a história da sua própria aventura perde a vontade de agir. Isto vê-se em qualquer grupo de projeto que se instalou no modo de despacho do backlog: as tarefas fazem-se, os sprints fecham-se, e a sensação de movimento não existe. A narrativa está partida.



Lei quarta: o choque do mito com a realidade

O oitavo capítulo da primeira parte termina como deve terminar qualquer encontro do mito com a física: Quixote está quebrado no moinho, Rocinante ferido, a lança em lascas, o cavaleiro deitado no chão. Cervantes não poupa o herói. Os gigantes eram moinhos. Foram moinhos o tempo todo.

Mas Quixote não abdica do mito. Abdica desta interpretação deste episódio. «Sem dúvida foi aquele sábio Frestón, que me roubou a casa com os livros, que transformou estes gigantes em moinhos para me privar da glória da vitória»¹. O mito sobrevive ao choque através de reescrita local: o feiticeiro interveio, não fui eu que me enganei. A equipa segue em frente.

Karl Weick descreveu o cenário oposto no trabalho de 1993 «The Collapse of Sensemaking in Organizations: The Mann Gulch Disaster»⁷. Em agosto de 1949, uma equipa de quinze para-quedistas bombeiros aterrou para apagar um incêndio florestal no desfiladeiro de Mann Gulch, no Montana. Uma hora depois, o fogo ganhou velocidade repentina, e a equipa teve de fugir. O capataz Wag Dodge, entendendo que não seria possível superar o fogo, inventou o que na sua preparação não existia: incendiou a erva à sua frente, deitou-se no círculo queimado e esperou até que o incêndio principal passasse ao lado. Sobreviveu. A maioria dos seus subordinados morreu, porque não conseguiu abdicar do mito «o para-quedista bombeiro foge do fogo e vence». A sua grelha interpretativa não previa «deitar-se no fogo para se salvar». Quando a realidade exigiu a abdicação do mito habitual, o mito revelou-se mais importante do que a vida.

Esta é a quarta lei em estado puro. O mito que não sabe reescrever-se ao chocar com a realidade mata a equipa. O mito que a cada choque se renuncia também a mata — porque sem mito simplesmente não há equipa. Entre estes dois extremos existe um caminho estreito: o mito reescreve-se localmente, a grelha comum preserva-se, a equipa segue em frente. Quixote reescreve os gigantes como feitiçaria de Frestón e cavalga para a próxima aventura. Wag Dodge reescreve «o para-quedista bombeiro foge» como «o para-quedista bombeiro inventa o fogo contra o fogo» — e sobrevive.

Argyris e Schön chamar-lhe-iam double-loop learning⁸: a equipa muda não só a tática, mas também a grelha interpretativa. A maioria das equipas não o sabe fazer. Por isso a maioria dos mitos ou ossificam, ou se desmoronam.




INTERLUDE: O Elmo de Mambrino, ou a interpretação coletiva em ação

Vigésimo primeiro capítulo da primeira parte. Quixote vê um cavaleiro com um elmo dourado na cabeça. Sancho vê um barbeiro com uma bacia de cobre com que se cobriu da chuva. A equipa aproxima-se. O barbeiro, assustado, foge, deixando cair a bacia. Quixote apanha o troféu e declara-o elmo de Mambrino — o lendário elmo dos romances de cavalaria. Sancho ri-se: «Senhor, é uma bacia». Discutem. O desfecho cunha-o Sancho: aquilo que ao seu amo parece elmo, e a todos os outros bacia, ele chama baciyelmo — bacia-elmo, neologismo da fusão de bacía (bacia) e yelmo (elmo)¹. Uma terceira grelha, na qual ambas as interpretações vivem. E alguns capítulos mais tarde, Cervantes mostra também a paródia da concertação coletiva: numa estalagem, um grupo, por gozo, «reconhece» a bacia como elmo — por votação, com caras sérias — e o consenso trocista termina em pancadaria geral. Ambas as cenas são familiares a quem já se sentou em reuniões: existe uma terceira grelha que permite trabalhar em conjunto — e existe uma votação que apenas designa um vencedor.

Esta é a primeira cena da literatura mundial de produção coletiva de sentido em ação. Um objeto. Duas grelhas interpretativas. Um grupo que não escolhe uma, mas constrói uma terceira, na qual ambas se preservam. Isto é o sensemaking segundo Weick: não «encontrar a resposta certa», mas «concertar uma versão de trabalho que permita agir em conjunto»².

Na realidade empresarial, o baciyelmo encontra-se diariamente. Relatório trimestral: crescimento de 3% — é sucesso ou fracasso? O analista vê o cumprimento do plano. O responsável de marketing vê a perda para o mercado, que cresceu 8%. O financeiro vê boa conversão de investimentos em comparação com os concorrentes. Cada um tem razão na sua grelha. A equipa não escolhe uma grelha — constrói uma interpretação conjunta: «resultado estável, abaixo do potencial, requer reforço do marketing no próximo trimestre». Esta decisão não se calcula. Reúne-se.

Uma equipa que sabe construir baciyelmo sobrevive aos choques do mito com a realidade sem se desfazer. Uma equipa que insiste na interpretação única e correta, ou se ossifica em dogma, ou se dispersa em pontos de vista individuais entre os quais não há ligação. No primeiro caso, a equipa torna-se uma seita. No segundo, um conglomerado de freelancers que passam por uma agenda comum.



ANÁLISE: Três modos da mitologia de equipa

Se o mito mantém a equipa, é ele também que a destrói — se funcionar no modo errado. Uma leitura atenta de Dom Quixote juntamente com a empiria das histórias empresariais contemporâneas dá três modos estáveis.

Modo generativo. O mito organiza a ação, o mito é verificado pela realidade, o mito reescreve-se nos choques, a equipa move-se. A Patagonia preserva o mito fundador «equipamento para alpinistas feito por alpinistas» há mais de cinquenta anos, mas reescreve-o a cada etapa: primeiro sobre equipamento, depois sobre produção sustentável, depois sobre batalhas jurídicas pelo ambiente, depois sobre a transferência da empresa para um trust filantrópico em 2022⁹. A SpaceX assenta no mito «civilização multiplanetária»; cada ensaio da Starship é ou a confirmação do mito, ou a reescrita da tática com preservação da grelha. O Toyota Production System mantém-se há sete décadas no mito «melhoramento contínuo através do respeito pelo humano»; a grelha permanece, as práticas concretas reescrevem-se.

Modo defensivo. O mito é usado para tapar a realidade, e não para se confrontar com ela. A Theranos manteve durante mais de dez anos o mito «a máquina edisoniana democratiza a análise sanguínea», quando a máquina já não funcionava, depois não funcionava ruidosamente, depois não funcionava catastroficamente. O mito fundador — originalmente forte — transformou-se em instrumento de dissimulação. Não havia Sancho que dissesse: «Senhor, é uma bacia». Mais precisamente, tais Sanchos existiam — o químico-chefe Ian Gibbons, os engenheiros que se demitiam um após outro — mas o visionário expulsava-os ou desacreditava-os. O mito sem corretor pragmático transforma-se em alucinação¹⁰. A WeWork em 2018-2019 mantinha o mito «elevamos a consciência do mundo» quando as finanças diziam o contrário; o colapso não foi inesperado — foi o choque adiado com a física, que a equipa recusava organizar a si mesma¹¹.

Modo conciliador. Este é o verdadeiro trabalho de Sancho: não «matar o mito com factos», mas «traduzir o mito em ações que o mito sobrevivam». Quando a realidade traz um desafio, o pragmático na equipa insiste não na abdicação do mito, mas na revisão do modo da sua realização. Argyris e Schön descreveram isto em categorias do double-loop learning⁸: muda-se não só o que fazemos, mas também para quê. Uma equipa que tem visionário e pragmático operante atravessa os choques do mito com a realidade sem perder nem a direção, nem a ligação à física. Nisto consiste todo o trabalho intelectual do trabalho de equipa — o equilíbrio entre dogma e operação cínica.

A inteligência emocional, descrita por Daniel Goleman em 1995¹², nesta imagem não é uma competência à parte, mas um instrumento do modo conciliador. Goleman destacou cinco componentes: autoconsciência, autorregulação, motivação, empatia, competências sociais. Cada um deles é sobre a leitura do que não se exprime diretamente: sinais não-verbais, pistas contextuais, estado emocional do parceiro, expectativas implícitas. Nos termos da mitologia de equipa: o modo conciliador exige a leitura do que o mito não disse, e do que a realidade ainda não apresentou de forma manifesta. Uma equipa sem esta capacidade ou parte o mito no primeiro desencontro, ou ignora a realidade até à catástrofe. Uma equipa com esta capacidade traduz cada choque em revisão local e segue em frente.



CASO: Bender e Vorobyaninov — a equipa russa de Quixote e Sancho

Ilf e Petrov em 1928 publicaram um romance que a crítica soviética leu como sátira da intelectualidade da NEP, e dez anos depois — como caricatura da emigração. Mas As Doze Cadeiras é, antes de mais, a história de uma equipa com um mito¹³.

Ostap Bender é um visionário puro. Encontra no antigo marechal da nobreza Ippolit Matveievich Vorobyaninov um fragmento de informação: a sogra de Vorobyaninov, antes de morrer, confessou que tinha cosido brilhantes de família no forro de uma das doze cadeiras da mobília da sala. As cadeiras foram requisitadas, dispersaram-se por novos donos, espalharam-se pela URSS. Bender cunha imediatamente o mito — cadeira, brilhantes, vida nova — e este mito organiza as duzentas páginas seguintes de ação — viagens, aldrabices, encenações, penetrações, disfarces, extorsões.

Vorobyaninov é Sancho. É avaro, pragmático, agarrado ao estatuto social que perdeu depois da revolução. Não acredita totalmente no mito — acredita nas cadeiras. Os brilhantes como objeto material que se pode obter, vender, viver. Mas sem Bender nunca se teria decidido. Vorobyaninov sozinho é um antigo marechal que vive os seus últimos dias como escriturário no registo civil. Vorobyaninov com Bender é participante da grande aventura, que ainda pode terminar no regresso do perdido.

A estrutura cervantina reproduz-se quase esquematicamente. O visionário compõe o mito, o pragmático traduz-o em ações, o mito atravessa dezenas de choques com a realidade — falhas, perdas de cadeiras, concorrência com um padre que também sabe dos brilhantes. Cada choque é reescrito localmente: o mito permanece, a tática muda. A equipa move-se.

E o final — mais preciso do que em Cervantes. No último capítulo, Vorobyaninov descobre onde está a décima segunda cadeira. À noite, enquanto Bender dorme, Vorobyaninov corta-lhe a garganta com uma navalha. Entra no clube, arromba a última cadeira — vazia. E o guarda-nocturno conta de bom grado a história ao visitante ocasional: na primavera subiu a esta cadeira para meter uma lâmpada, escorregou, rasgou o forro — e de debaixo do chintz caíram as pedras. Os brilhantes foram aplicados na construção deste mesmo clube em que Vorobyaninov agora se encontra. O mito está destruído. O parceiro morto. Vorobyaninov perde a razão.

A crítica literária discute há décadas porque foi assim que Ilf e Petrov terminaram o romance. A versão que funciona nos termos da mitologia de equipa: Vorobyaninov não mata Bender porque se desiludiu com o mito. Mata Bender precisamente porque acredita demasiado no mito — a ponto de não estar disposto a dividir os brilhantes. Ou seja, o pragmático na equipa transforma-se no último momento em visionário solitário. Sancho torna-se Quixote — e no mesmo momento o mito desmorona-se. A equipa de dois desaparece duplamente: primeiro pelo assassínio do parceiro, depois pelo colapso do próprio mito. Os brilhantes estavam no clube dos ferroviários. Já tinham sido gastos. A própria revolução russa, como o décimo segundo moinho, revelou-se moinho: aquilo que Vorobyaninov considerava desafio-gigante era, na verdade, um facto já consumado, ao lado do qual ele passou estes meio ano sem reparar.

Cervantes deu-nos o visionário ideal, que viveu até à abdicação e morreu na sua cama — e Sancho estava ao lado. Ilf e Petrov deram-nos o pragmático ideal, que matou o visionário e enlouqueceu ao descobrir que o mito estava vazio. Duas formas da mesma verdade: uma equipa sem parceiro é equipa morta. Qualquer que seja dos dois que fique só — não sobrevive.



INVERSÃO: A morte de Quixote — a separação do mito

Setuagésimo quarto capítulo da segunda parte — uma das cenas mais tristes da literatura mundial. Quixote regressa a casa espancado, tendo perdido o último duelo. Deita-se na cama e durante alguns dias diz: «Fui louco, e agora estou de juízo são; fui Dom Quixote de La Mancha, e agora, repito, sou Alonso Quixano o Bom»¹⁴.

A sobrinha e a governanta alegram-se: o tio recuperou. O padre está satisfeito: os romances de cavalaria deixaram de envenenar o juízo. O médico abana a cabeça. Todos à volta veem a recuperação.

Só Sancho chora. Senta-se junto à cama e suplica:

«Não morra, vossa mercê, meu senhor, mas ouça o meu conselho: viva ainda muitos anos, porque a maior loucura que um homem pode fazer nesta vida é deixar-se morrer assim, sem mais nem menos…»¹⁴

Sancho não compreende o que compreendeu Cervantes. Quixote não morre de derrota nem de esgotamento. Morre da separação do mito. Quando deixou de ser Dom Quixote, o seu corpo perdeu a razão de existir. Alonso Quixano o Bom não é uma pessoa, é apenas um nome no livro paroquial. Dom Quixote era pessoa, porque conduzia vida cavaleiresca. Sem mito não há pessoa.

Não é artifício literário. É observação empírica que se confirma cada vez que uma equipa perde o seu fundador — não fisicamente, mas por separação do mito fundador. A Apple entre 1985 e 1997, sem Steve Jobs, não morreu, mas perdeu a capacidade de produzir coisas que a faziam Apple. A Volvo depois da aquisição pela Ford em 1999 continuou a produzir carros, mas já não eram aqueles Volvo. A WeWork depois do afastamento de Adam Neumann em 2019 continuou a existir como pessoa coletiva — mas a equipa que o mito mantinha já não estava.

Cervantes deixa o gesto final a Sancho. O pragmático chora não porque perdeu o salário ou a ínsula. Chora porque, quando morre Quixote, também Sancho desaparece — a pessoa que percorreu com Quixote duas partes e mil páginas. Fica o camponês Sancho Pança, que amanha o seu pedaço de terra até ao fim da vida. Sem parceiro, sem mito, sem ação.

O pensamento que se deve levar daqui: o mito com que a equipa viveu não deve morrer com um dos participantes. Cervantes mostrou a morte do mito através da morte do visionário. Ilf e Petrov — através do assassínio do visionário pelo pragmático. Ambas as variantes conduzem ao mesmo: a equipa já não existe.



INSIGHT: Para que servem realmente as equipas

O pensamento de Karl Weick pode comprimir-se assim: gerir é antes de mais gerir sentidos, e não coisas; as coisas fá-las a delegação, os sentidos fá-los apenas a equipa². Com esta fórmula pode resumir-se todo o segundo ato do livro.

Filipe Fogg mostrou a iteração como bom senso de equipa. Frankenstein — a responsabilidade do criador pelos abandonados. Holmes e Watson — a força da parceria analítica. Capitão Nemo — os limites da autonomia sem correção colegial. Mina Harker — o conhecimento distribuído, colado num relatório único. Doutor Jekyll e doutor Lanyon — a fenda entre a cultura declarada e a operação real. Dom Quixote e Sancho — a mitologia que torna possíveis os seis primeiros arquétipos.

Todos os seis arquétipos anteriores funcionam apenas numa equipa que tem uma interpretação partilhada do que faz. Sem essa interpretação, Holmes permanece um toxicodependente solitário, Nemo — um misantropo terrorista, Mina — uma secretária com um fonógrafo, Jekyll — um diretor de clínica que leva vida dupla. O mito não é complemento do trabalho de equipa. O mito é a sua estrutura portante.

O mundo empresarial, nos últimos trinta anos, trata a mitologia com ceticismo. As palavras «narrativa», «história», «sentido», «missão» estão gastas a um estado em que provocam revirar reflexo de olhos. É uma reação compreensível — a mitologia é falsificada mais frequentemente do que qualquer outra coisa na comunicação empresarial. Mas se se retirarem os mitos falsificados, restará não vazio, mas mitos reais em que cada equipa que funciona se mantém. Uma equipa que nega ter mitologia geralmente apenas não se apercebe dela. O que significa que o seu mito ou não se revê, ou se destrói sem defesa consciente.

Cervantes e Ilf com Petrov mostraram dois regimes de morte da equipa: o mito sobreviveu a todos, ou o mito desfez-se. O terceiro regime — o mito está vivo e revê-se — a literatura descreve mais raramente, porque não é interessante escrever sobre equipas vivas. Mas é precisamente este terceiro regime o único lugar onde a equipa continua a funcionar.



Para o terceiro ato

O segundo ato está concluído. Oito arquétipos, oito dimensões acumulou o livro até esta fronteira: iteração, responsabilidade, parceria, medição sem perda de sentido, autonomia, conhecimento distribuído, dualismo empresarial, mitologia. Não é lista exaustiva — são oito leituras literárias por onde passa a maior parte daquilo que a literatura contemporânea sobre gestão descreve como «competências suaves», «cultura organizacional» e «liderança».

O terceiro ato dirige-se aos horizontes. O que acontece com o trabalho de equipa quando mudam as condições básicas do trabalho? O que sobreviverá à equipa numa crise prolongada, quando os mitos habituais não funcionam, porque ninguém os escuta? Que formas mitológicas serão necessárias à geração seguinte, quando desaparecerem os apoios conhecidos?

Fora das janelas do parque empresarial — o mesmo moinho de trinta ou quarenta torres. Alguém atrás de um dos vidros dá agora à equipa um mito fundador. Alguém noutro — revê o mito para uma nova realidade. Alguém num terceiro — descobre que o mito está vazio. Os moinhos giram.

O terceiro ato aguarda.
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Intermezzo II. Cave de Produção



De que trata este intermezzo. Cave de produção: 237 bugs pendurados, 189 P0 são recodificados em P1, P1 em P2, P2 em dívida técnica, dívida técnica — em workshop do próximo trimestre (que ainda estão a planear). Metodologia ágil como evitação formalizada da programação. Quatro stand-ups por dia para sincronizar uma equipa que nada produz entre stand-ups. Sátira mais afiada do que qualquer análise post-mortem.



A escada para baixo terminava numa porta com a placa «Production. Entrada Interd.» — e Alisa deu por si numa cave onde zumbiam servidores, piscavam díodos e cheirava a pizza fria. Aos monitores estavam sentados três: uma senhora com o porte de uma prima donna operática, um programador magro com óculos Ray-Ban (falsificação do Sadovod) e o mesmo gato às riscas já conhecido, que batia no teclado com as quatro patas ao mesmo tempo.

— Oh, a rapariga veio ao stand-up! — alegrou-se a senhora. — Chamo-me Margarita, sou a product owner. Behemoth faz manutenção do código legado.

— Código legado não se pode manter — ronronou o gato sem se afastar do ecrã. — Com ele pode-se apenas estar numa relação. Complicada.

— Stand-up? — repetiu Alisa. — Mas já é meio-dia.

— Do meio-dia! — resplandeceu o programador de óculos. — Temos quatro: o matinal às nove, o do meio-dia à uma, o da tarde às cinco e a reunião de meia-noite às vinte e três e trinta. Para melhor sincronização.

— E sobre que se sincronizam?

— Sobre tarefas! — Margarita fez um gesto largo, como uma anfitriã a mostrar a prataria de família. — Temos duzentas e trinta e sete tarefas pendentes em produção. Muito produtivo.

— E quantas já corrigiram?

Fez-se um silêncio tal que da sala ao lado se ouviu o zumbir dos servidores. Os programadores entreolharam-se.

— Messire — ronronou o gato —, a rapariga volta a fazer perguntas erradas.

— Não corrigimos bugs, minha querida — explicou Margarita com paciência. — Priorizamo-los. P0, P1, P2, P3. Mais criticidade: A, B, C, D. Mais codificação de cores por áreas — para melhor visualização.

— E o que significa P0?

— Bug crítico — cravou o programador de óculos. — Corrigir de imediato.

— E há muitos?

— Cento e oitenta e nove! — disse Margarita com orgulho.

— E corrigem-nos?!

— Para quê? Convertem-se em P1. Quando aparecem novos P0.

— E os P1?

— Em P2.

— E os P2?

O gato finalmente desviou o olhar do portátil:

— Em dívida técnica. E a dívida técnica eliminamos no próximo trimestre.

— Ou seja, nunca.

— Porque logo nunca? — ofendeu-se Margarita. — Planeámos um workshop sobre dívida técnica. Para o próximo ano. De momento estamos a planear este workshop.

— E o que estão a programar agora?

O de óculos olhou para ela com espanto:

— Não programamos. Fazemos estimativas e planeamento. Temos uma metodologia ágil, veja bem.

— E quem programa então?

— A automação! — disse Margarita com solenidade. — O pipeline de build e deploy.

— E funciona?

— Cai todos os dias — comunicou o de óculos alegremente. — Mas temos monitorização! Mostra gráficos muito bonitos de quedas. Quer que imprimamos um calendário?

— Messire — disse o gato —, e se mostrássemos à rapariga a nossa velocity?

Margarita estalou os dedos e na parede acendeu-se um gráfico com curvas de todas as cores do arco-íris.

— A velocity de trabalho cresce há três meses seguidos!

Alisa olhou com atenção. Na vertical iam «pontos de história», na horizontal — sprints.

— E o que são pontos de história?

— Unidade de complexidade de tarefa — disse o de óculos. — Atribui-se por tomada coletiva de decisões. Planning poker: cada um mostra um cartão com um número, ficamos com o máximo.

— Porquê o máximo?

— Por segurança. Se a tarefa se revelar mais complexa, pode haver perguntas.

— De quem?

— DAS PARTES INTERESSADAS — responderam os três em coro, e até os servidores, pareceu, zumbiram mais baixo.

— E quem são as partes interessadas?

Novo silêncio. O gato parou de teclar.

— Sinceramente? — sussurrou o de óculos. — Não sabemos ao certo. Mas são muito importantes e perguntam constantemente pelos prazos.

— E que prazos?

— O próximo sprint — anuiu Margarita. — Sempre o próximo sprint. É um prazo muito cómodo: nunca chega e está sempre próximo.

O gato deu uma risadinha e pôs-se a lavar-se.

— E não experimentaram — sugeriu Alisa com cuidado — pegar e simplesmente fazer, pelo menos, uma pequena correção? Em vez de todos estes planeamentos?

Os rostos dos programadores contorceram-se de horror.

— Sem estimativa?! — sussurrou o de óculos.

— Sem planeamento?! — arquejou Margarita.

— Sem processo de aprovação?! — indignou-se o gato, encolhendo as orelhas.

— Isso é engenharia do caos! — disse Margarita severamente. — Temos critérios de conclusão. Requisitos de aceitação. Definition of Ready. E política.

— Que política?

— Ninguém faz nada sem aprovação — explicou ela com orgulho.

— E quem dá aprovação?

— O comité de tomada coletiva de decisões.

— E quando é que se reúne?

— Uma vez por trimestre — disse o gato voltando ao teclado. — Estamos a planear a próxima reunião. Ordem de trabalhos: aprovação da ordem de trabalhos.

Alisa dirigiu-se lentamente à escada. Nas suas costas ouviu-se:

— O Korzhikov tinha razão — suspirou Margarita. — A rapariga não compreende as abordagens corporativas.

— Talvez lhe façamos uma introdução ao assunto? — sugeriu o de óculos.

— Boa ideia. Planeamos uma masterclass sobre planeamento do processo de introdução ao assunto.

— E eu, entretanto, ainda vou configurar a monitorização — disse o gato. — A cor vermelha das quedas deixou de me agradar. Faço-a bordô — é mais nobre e menos irrita as partes interessadas.






Capítulo 9: A Máquina do Tempo e os horizontes do trabalho


«The Time Traveller (for so it will be convenient to speak of him) was expounding a recondite matter to us. His grey eyes shone and twinkled, and his usually pale face was flushed and animated.»¹

— H.G. Wells, «A Máquina do Tempo» (1895), capítulo I




Sobre o que trata este capítulo. Wells em 1895 descreve não uma viagem ao ano 802 701, mas o mecanismo pelo qual o trabalho se reorganiza sob a pressão da tecnologia. Os Eloi e os Morlocks não são ficção do futuro, mas a lógica da estratificação da força de trabalho em classes de lazer e subterrânea, levada ao seu limite. Cem anos depois, o mesmo mecanismo será redescoberto por economistas sob a forma de «polarização do trabalho» (Autor) e «economia política da distribuição» (Acemoglu, Johnson). Platónov em 1930 acrescenta uma terceira leitura: o trabalho arrancado ao seu próprio resultado transforma-se num poço que se devora a si mesmo. O capítulo introduz quatro leis dos horizontes do trabalho — a estrutura sobre a qual assentam os capítulos finais.




Londres, outubro de 1894

Chuva no vidro do quarto alugado. Herbert George Wells, de vinte e oito anos — biólogo mal-formado, professor falhado, jornalista iniciante — reescreve mais uma vez o manuscrito que os editores rejeitam há quatro anos². Primeiro chamava-se «The Chronic Argonauts» e foi publicado no jornal estudantil do Royal College of Science em 1888. Depois foi reescrito como novela de revista. Depois outra vez. No Outono de 1894 é já quase A Máquina do Tempo — mas Wells ainda não compreende que livro está a escrever.

Pensa que escreve fantasia científica: uma máquina que viaja pela quarta dimensão, seres estranhos e pálidos num jardim, criaturas sombrias subterrâneas. O ângulo de ataque é biológico: o que será do homem depois de oitocentos mil anos de evolução? Até ao final do ano, Wells ainda escreverá a palestra introdutória do Viajante sobre a geometria de quatro dimensões — e venderá o manuscrito a Heinemann por cinquenta libras de adiantamento.

Mas o livro que escreve não é sobre a evolução. Wells é socialista muito antes do bilhete fabiano (só ingressará na sociedade dos Webb em 1903): contagiou-se com o socialismo ainda estudante, nas palestras dominicais na Kelmscott House de William Morris. Neste momento publica-se em William Ernest Henley e olha para o East End londrino de 1894 — as fábricas de costura suadas, as caves de carvão, o serviço doméstico nas escadas de serviço de Kensington — e vê não injustiças isoladas, mas um mecanismo³. Uma classe que vive debaixo da terra e serve as máquinas. Uma classe que vive à luz e consome o resultado. Entre elas — um abismo que se aprofunda a cada ciclo tecnológico.

Wells pega na caneta e reescreve o episódio final. O Viajante no Tempo não chega a uma utopia nem a uma catástrofe — chega à lógica da divisão do trabalho levada ao seu limite. Os Eloi e os Morlocks não são duas espécies biológicas. São duas classes que evoluíram separadas por tempo demais.

A Máquina do Tempo mostra não o ano 802 701, mas o próximo ciclo industrial.



Wells — socialista, não futurólogo

Durante mais de cem anos, a crítica leu A Máquina do Tempo como um romance sobre a degradação biológica: e se o homem degenerar? Esta leitura confortável permitia admirar as imagens e não reparar na política. Wells nunca escondeu o contrário. Numa palestra de 1902 na Royal Institution expôs directamente o seu método: pegar numa tendência já existente e levá-la ao limite lógico⁴.

A tendência que Wells leva ao limite em A Máquina do Tempo é a estratificação da força de trabalho sob a pressão do ciclo tecnológico. Na Grã-Bretanha dos anos 1890, no serviço doméstico há quase um milhão e três quartos de mulheres, cerca de uma em cada três das que trabalham; mais de duzentas mil delas em Londres⁵. As minas de carvão britânicas produziam cerca de duzentos milhões de toneladas por ano e nelas trabalhavam quase oitocentos mil homens, a maior parte da vida dos quais decorria debaixo da terra. Este é o embrião dos Morlocks: uma classe que literalmente garante a luz em cima sem a ver ela própria.

Neste sentido, Wells faz o mesmo que meio século depois fará Karl Polanyi em The Great Transformation, e cem anos depois David Autor nos trabalhos sobre a polarização do trabalho. Os três descrevem o mesmo mecanismo a partir de três posições diferentes — literária, histórica, econométrica:

— O mercado de trabalho não obedece a uma lógica interna de justiça. Obedece à lógica da tecnologia e do poder. — A tecnologia não é neutra. Cada inovação redistribui — quem recebe o excedente, quem paga a transição, cujo trabalho se torna mais caro, cujo — mais barato. — A estratificação não se autocorrige. Reforça-se até que entre em ação uma força política: sindicato, regulador, contra-movimento.

Wells descreveu o que acontece quando não há contra-movimento.



Quatro leis dos horizontes do trabalho


Lei primeira: o reforço transforma-se em reorganização

Cada inovação chega ao mercado de trabalho sob a bandeira do «reforço»: eis um assistente que fará o seu trabalho mais depressa e mais leve. Dez a quinze anos depois, o assistente permanece, mas em torno dele reorganiza-se toda a estrutura do trabalho — e parte das antigas funções simplesmente deixa de compensar.

O correio eletrónico em 1995 vendia-se às empresas como «instrumento para secretárias e chefias intermédias»: escrevam mais depressa, menos cartas de rotina, a correspondência importante ficará em papel. A meados dos anos 2000, os pools de secretariado nas grandes empresas praticamente desapareceram como unidades autónomas⁶. Não porque as secretárias tenham sido substituídas pelo correio. Mas porque em torno do correio se recompôs toda a comunicação de gestão: correspondência assíncrona, hierarquias planas, contacto por cima da chefia. A função de secretária na sua forma vitoriana — a de amortecedor entre o dirigente e o mundo — deixou de fazer sentido.

O GPS no início dos anos 2000 vendia-se às empresas de transportes como «assistente do condutor experiente». No final da década, desapareceram os departamentos de despacho e planeamento de rotas; a rota tornou-se dados que o algoritmo entrega ao condutor, e o despachante-humano transformou-se em coordenador logístico em tempo real.

O Google, em 1998, posicionou-se modestamente como substituto cómodo do balcão de referência da biblioteca. Em 2010, os balcões de referência das bibliotecas públicas dos EUA estavam reorganizados — não fechados por completo, mas transferidos para o regime de «literacia digital» e trabalho com grupos especiais de leitores⁷.

Em cada caso funcionava a mesma mecânica: a tecnologia-«assistente» reescrevia a estrutura em torno de si de tal modo que a função que supostamente complementava se revelava supérflua. Wells chamava-lhe evolução. A linguagem contemporânea — reorganização.



Lei segunda: polarização, não substituição

Em 2003, David Autor, juntamente com Frank Levy e Richard Murnane, publicou no Quarterly Journal of Economics um trabalho que reescreveu a economia do trabalho⁸. A sua observação principal: o computador não substitui «o trabalho em geral», mas um tipo concreto de tarefas — as rotineiras. Podem ser tarefas cognitivas de rotina (somar colunas, emitir faturas, transcrever estenografias) ou manuais de rotina (montagem por instrução, estampagem, embalagem). Mas as tarefas não-rotineiras — quer analíticas (diagnóstico, negociações, investigação), quer motoras (condução em tráfego, cuidados a idosos, reparação em ambiente desconhecido) — o computador não as substitui, complementa-as: a procura por elas cresce.

Disto não decorre o «desemprego em massa» que os tecnopessimistas anunciavam desde o século XIX. Disto decorre a polarização do mercado de trabalho: a camada média — administrativos, operadores, controladores — é expulsa; o topo (trabalho não-rotineiro analítico) cresce; o fundo (trabalho não-rotineiro motor — cuidados, entregas, serviço de restaurante) também cresce. A distribuição dos salários transforma-se de sino num vale entre duas colinas⁹.

Doze anos depois, Autor voltou ao tema no Journal of Economic Perspectives com um artigo de título provocador: «Porque ainda existem tantos empregos?»¹⁰ A resposta — porque a automatização de uma tarefa aumenta o valor das tarefas não-rotineiras ligadas a ela. O radiologista, a quem o algoritmo marca a imagem, não desaparece — o seu tempo de trabalho redistribui-se em favor de casos complexos, explicação do diagnóstico ao doente, discussão interdisciplinar. O advogado, a quem a busca de precedentes está automatizada, gasta mais horas em estratégia e negociações. O consultor financeiro, a quem o reequilíbrio da carteira está automatizado, gasta mais tempo em conversas com o cliente sobre as suas decisões de vida.

Mas — e esta é a segunda parte da lei — a vantagem dessa redistribuição não a recebem todos. Recebem-na aqueles que têm uma superestrutura analítica não-rotineira sobre a rotina automatizada. Aqueles que não a têm — o diplomado do ensino secundário que trabalhava como empregado administrativo — são empurrados para o setor não-rotineiro motor com o seu teto salarial limitado. A polarização não é o movimento uniforme de toda a curva para cima, é a sua distensão em ambos os sentidos.



Lei terceira: a distribuição é uma escolha política

Em 2023, Daron Acemoglu e Simon Johnson publicaram o livro Power and Progress: Our Thousand-Year Struggle Over Technology and Prosperity¹¹. A sua tese principal é simples e incómoda: a tecnologia por si só não traz prosperidade geral. Traz ou não — depende de quem controla a direção do seu desenvolvimento e a distribuição dos seus frutos.

Mil anos de história económica europeia, Acemoglu e Johnson leem-nos como alternância de dois regimes. No regime de extracção, a nova tecnologia enriquece uma faixa estreita de proprietários, e a massa da força de trabalho paga a transição — com salários mais baixos, mais horas de trabalho, piores condições. Assim se apresentou o início da revolução industrial em Inglaterra: desde a década de 1790 até à de 1840, a produtividade cresceu, e os salários reais dos trabalhadores praticamente estagnaram. É a «pausa de Engels» — meio século que a economia clássica durante muito tempo se recusou a explicar. No regime de distribuição, a mesma tecnologia traz ganhos à massa dos trabalhadores — através de sindicatos, legislação laboral, educação universal, tributação progressiva. Assim se apresentou o meio do século XX nas economias desenvolvidas após a Grande Depressão e as duas guerras mundiais.

A diferença entre os dois regimes não é tecnológica, é política. O mesmo tear pode trabalhar para um modelo de distribuição ou para outro — dependendo de haver no país um sindicato de tecelões, uma inspeção fabril e uma lei do salário mínimo.

Acemoglu e Johnson, um ano depois da publicação do livro, receberam o prémio Nobel — por muitos anos de investigação sobre a ligação entre instituições e prosperidade. A sua conclusão é importante precisamente porque retira à tecnologia o álibi moral: «a culpa não é do tear — é de quem decidiu como dispor dele».



Lei quarta: o duplo movimento

Em 1944, o historiador económico Karl Polanyi — emigrante húngaro, que leccionou durante os anos de guerra no Bennington College americano — publicou The Great Transformation¹². O livro foi pouco lido; nos primeiros vinte anos apenas os especialistas o conheciam. No início do século XXI tornou-se uma das obras mais citadas nas ciências sociais.

A tese principal de Polanyi: a economia de mercado não é um estado natural da sociedade humana, é um projeto. Um projeto que exige esforços políticos constantes para existir. E — o que é mais importante — cada vez que a lógica de mercado tenta abarcar aquela parte da vida humana que antes estava protegida dela (o trabalho, a terra, o dinheiro), a sociedade responde com um contra-movimento: leis, regulação, protesto, novas instituições.

É o «duplo movimento»: o mercado avança — a sociedade defende-se. Não ideologicamente, não por «convicções socialistas», mas porque de outro modo a vida quotidiana das pessoas torna-se impossível. As leis fabris inglesas do século XIX, o seguro dos trabalhadores alemão sob Bismarck, o New Deal americano, o Estado social europeu do pós-guerra — tudo isto são formas diferentes de um mesmo contra-movimento, sem o qual a expansão de mercado teria colidido com uma catástrofe social.

De Polanyi decorre o que não decorre nem de Wells, nem de Autor, nem de Acemoglu: a transformação do trabalho não é uma linha, são duas. A primeira linha é a pressão do mercado e da tecnologia. A segunda linha é o que a sociedade faz com essa pressão. Quando a segunda linha é fraca ou ausente, acontece o que Wells descreveu: uma estratificação levada até ao abismo biológico. Quando a segunda linha é forte, o mesmo ciclo tecnológico dá outro resultado — expansão de direitos, nivelamento de oportunidades, um novo contrato social.




CASO: Platónov e o poço que devora o trabalho

Em dezembro de 1929, Andrei Platónov — ferroviário, drenador, engenheiro por formação — começa a escrever uma novela. Termina-a em abril de 1930. Chama-lhe A Escavação¹³.

O enredo, se se resumir formalmente, é simples. Um grupo de trabalhadores escava uma cova para os alicerces de uma casa enorme, na qual, segundo o plano, se instalará todo o proletariado local. Quanto mais escavam — maior se torna a cova. A casa nunca chega a começar-se. Um dos trabalhadores, Vochtchev, agita-se em busca do sentido do trabalho: para quê escavamos, para quem escavamos, o que deve resultar. Ninguém responde. Uma menina de nome Nástia, que os trabalhadores levam consigo para que o trabalho tenha um destinatário — morre. No final, o seu corpo é enterrado no fundo da cova. A casa não será construída.

Platónov não escreveu um panfleto antissoviético, como se tentou ler durante muito tempo na emigração. Escreveu algo mais universal: o que acontece com o trabalho quando este se arranca ao seu próprio resultado. Quando escavar se torna uma atividade autónoma, sem necessidade da casa. Quando a cova cresce não porque os alicerces o exijam, mas porque escavar é a única coisa que resta fazer. Os trabalhadores de Platónov não são preguiçosos nem cínicos, trabalham honestamente até à exaustão. Mas a direção do trabalho perdeu-se, e o trabalho começa a devorar-se a si próprio.

É a mesma figura que os Morlocks de Wells nos salões subterrâneos das máquinas: pessoas que mantêm o funcionamento do sistema cujo sentido já não compreendem. Os Morlocks alimentam máquinas que outrora foram concebidas para conforto dos Eloi — mas os Eloi degradaram-se há muito, as máquinas giram no regime de autorreprodução, e o trabalho dos Morlocks passou de serviço a ritual. Em Platónov isto está feito sem fantasia, sobre o material do primeiro Plano Quinquenal: a cova, a casa, a menina, a morte, o fim.

E aqui está — a terceira leitura, que falta aos trabalhos económicos. Autor e Acemoglu descrevem o mercado de trabalho de fora: como se distribuem os salários, que tarefas se automatizam, quem ganha. Platónov descreve o trabalho por dentro: o que sente uma pessoa quando o trabalho perdeu o destinatário. Não é estatística, é diagnóstico. E no horizonte da década de 2030, quando a polarização se aprofundar e os efeitos secundários se tornarem mais visíveis, o olhar de Platónov será necessário tanto quanto o olhar econométrico.



INVERSÃO: O Viajante não traz previsões

No final de A Máquina do Tempo, o Viajante regressa à sua própria mesa de jantar, à qual o esperam os convidados, e conta o futuro — mas ninguém acredita nele por inteiro. No dia seguinte volta a partir na máquina — e não regressa mais. O livro termina com o ouvinte — o narrador anónimo — a ficar com duas perguntas: será verdade o que ouvi, e, se for verdade — o que faço eu com isto agora.

Wells não fecha o livro com uma previsão. Fecha-o com a passagem da pergunta. Os Eloi e os Morlocks são um resultado possível, não inevitável. O Viajante não sabe que decisões concretas levarão a esse resultado, quais o afastarão. Sabe apenas que a direção em que se move a sua própria sociedade vitoriana pode, no limite, dar precisamente esta imagem.

O mesmo procedimento, sem convenções literárias, fazem Acemoglu e Johnson. Nas últimas cem páginas de Power and Progress não preveem, mas enumeram alavancas: direito antitrust, política fiscal, investimentos públicos em ciência fundamental, poder negocial dos trabalhadores. Cada alavanca é real, historicamente usada, com um mecanismo compreensível. Usá-las ou não é uma escolha da comunidade política, e não uma inevitabilidade do ciclo económico.

Wells faz o mesmo em forma literária cento e vinte e oito anos antes deles. A Máquina do Tempo não é uma previsão da divisão em Eloi e Morlocks. É um instrumento diagnóstico: eis a tendência levada ao limite; decidam se querem esse limite ou não.



INSIGHT: Quatro leis do trabalho — três tipos de decisões

Se se juntarem as quatro leis numa tabela, obtém-se uma hierarquia simples mas incómoda:

— Lei primeira (Wells) — descreve aquilo que não se pode mudar. A tecnologia que complementa o trabalho reorganiza-o. É uma lei natural da história económica, como a lei da conservação da energia na física. Mudá-la não tem sentido; ter em conta é obrigatório.

— Lei segunda (Autor) — descreve o mercado. A polarização ocorre automaticamente, sob a pressão da oferta e da procura. Pode mudar-se, mas apenas através de mecanismos de mercado: reconversão, mobilidade, redistribuição de tarefas. É uma lei da mecânica da economia, não da natureza.

— Lei terceira (Acemoglu — Johnson) — descreve o poder. Quem recebe os frutos da transformação é decidido não pelo mercado, mas pelo processo político. Aqui, a sociedade tem agência: impostos, regulação, representação.

— Lei quarta (Polanyi) — descreve a reação. O duplo movimento não se desencadeia automaticamente; a sociedade tem de reconhecer o dano e reunir forças políticas. Se não houver contra-movimento — o mercado continua a expansão até ao ponto em que a reação se torna catastrófica, e não corretiva.

No horizonte de 2026-2040, a primeira lei já funciona neste momento: a reorganização em torno de novos ciclos tecnológicos está em curso, e não há nada a contrapor-lhe. A segunda lei — a polarização — descreve a paisagem dos próximos dez a quinze anos; aqui são possíveis amortecimentos de mercado (requalificação, mobilidade), mas não a anulação da tendência. A terceira e a quarta leis são o lugar onde reside a agência. O que farão concretamente as comunidades políticas em resposta à polarização determinará se veremos uma nova distribuição ou um novo ciclo de estratificação. A cova de Platónov é o que acontece quando o trabalho continua e o seu sentido já se perdeu; este cenário também permanece no espaço do possível.



BRIDGE

Wells mostra o mecanismo. Autor mede a polarização. Acemoglu e Johnson apresentam as alavancas. Polanyi fala do contra-movimento. Platónov diagnostica o que sente o trabalho quando o sentido se vai. Todos permanecem ao nível das leis e das tendências — mas o horizonte da década de 2030 exige outra coisa: decisões concretas de uma equipa concreta sobre a sua própria arquitetura — como está construída, sobre que princípio se reuniu, o que a mantém viva. Não no economista, não no político — mas na equipa concreta que se senta à mesa e decide como quer viver e trabalhar nos próximos cinco anos.

Sobre isso — o próximo capítulo.
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Capítulo 10: A Segunda-feira Começa ao Sábado. NIICHAVO como equipa Agile ideal


«O mais interessante começou à noite, quando o Departamento da Felicidade Linear acabou o trabalho e no instituto se instalou o silêncio — aquele silêncio particular que só existe nas instituições em que, dia após dia, durante anos, se trabalha sem cruzar os braços.»

— A. e B. Strugatski, «A Segunda-feira Começa ao Sábado» (1965), cap. 1¹




Sobre o que trata este capítulo. «A Segunda-feira Começa ao Sábado» (1965) é uma novela sobre o Instituto Científico-Investigativo de Bruxaria e Magia (NIICHAVO). Nos comentários autorais, Boris Strugatski chamou-lhe retrato «das pessoas que quisemos ser»², e na literatura académica NIICHAVO lê-se como utopia da intelectualidade científico-técnica soviética³: um lugar onde a criação científica não é abafada pela lógica administrativa. Se se ler o livro como diagnóstico, e não como conto de fadas, ele dá quatro leis da equipa de I&D auto-organizada: o sentido como filtro de entrada, a liderança dupla, o especialista contra o administrador, a imersão em vez da formação. Paralelamente, mostra o que destrói essa equipa (Vybegalo, o teatro metodológico) e para onde ela cai quando os mecanismos de defesa falham (continuação — «Conto sobre a Tróica», 1968).




HOOK: Leninegrado — Moscovo, 1964

Em 1964, os irmãos Strugatski terminavam «Um conto para trabalhadores científicos de menor idade»⁴. Boris Strugatski era astrónomo do Observatório de Pulkovo, Arkadi era tradutor de japonês em Moscovo. O que descreviam em NIICHAVO — um instituto onde magos-cientistas trabalham sobre «o que tem sentido» — era um retrato estilizado do que Boris via todos os dias em Pulkovo, e do que Arkadi ouvia dos amigos dos institutos académicos de Moscovo.

O título surgiu da caderneta de anotações do escritor. A frase «a segunda-feira começa ao sábado» reflete não o calendário, mas uma propriedade das pessoas de um certo tipo: para elas o trabalho não está separado da vida, e por isso a segunda-feira começa quando um empregado normal termina a sua semana laboral. Quando os irmãos acabaram o manuscrito, compreenderam que a novela estava a ser escrita precisamente sobre pessoas assim — e o título encaixou.

O livro saiu na «Detskaia Literatura» em 1965, com tiragem de cem mil exemplares e ilustrações de Yevgeny Migunov. Os leitores de então reconheceram em NIICHAVO os seus próprios institutos de investigação. Os leitores de hoje reconhecem nele a equipa que gostariam de dirigir e onde gostariam de trabalhar.



Utopia ou diagnóstico?

A leitura padrão de «A Segunda-feira» é a de conto de fadas de fuga, conto soviético para intelectuais, nostalgia. A esta leitura a novela resiste por duas razões.

A primeira — o auto-testemunho dos autores. Em «Comentários ao percorrido» (2003), Boris Strugatski descreve o projeto não como fuga, mas como tentativa de mostrar «as pessoas que quisemos ser»². Gostariam de ser Privalov, Kornéiev, Edik Amperián, Gian Giacomo. Não é um conto sobre magos — é um autorretrato da intelectualidade científico-técnica dos anos 1960 no modo «como podíamos trabalhar se nos não estorvassem».

A segunda — a estrutura do texto. Se se ler apenas a parte utópica (Junta, Kivrin, Privalov, a vigília da noite de Ano Novo), obtém-se um conto de fadas. Mas no mesmo livro há Modest Matvéievitch Kamnoiedov — chefe da divisão administrativo-económica, que não é um vilão, mas uma necessidade administrativa. E há o professor A. A. Vybegalo — cientista-carreirista que imita ciência. Os Strugatski mostram a equipa E as forças que a destroem, no mesmo livro.

Yvonne Howell, em Apocalyptic Realism (1994), examina NIICHAVO como o lugar onde toda uma geração de leitores sonhou trabalhar³. O leitor de hoje acrescentaria: tal como os leitores de Rowling sonham estudar em Hogwarts. Mas Hogwarts é uma escola fechada de magia. NIICHAVO é um instituto aberto, ao qual chega um programador comum de Leninegrado e descobre que a diferença entre a utopia e a sua vida anterior é administrativa-organizativa, e não ontológica.

«A Segunda-feira» não é sobre como uma equipa não pode ser. É sobre como ela raramente é — e porquê.



Quatro leis da equipa de I&D auto-organizada


Lei 1. O sentido como filtro de entrada

Aleksandr Ivanovich Privalov, programador de Leninegrado, viaja num «Moskvitch» de férias pelo Noroeste. Apanha dois autostopistas — Volódia Potchkin e Roman Oira-Oira. Estes levam-no a um edifício discreto na cidade de Solovets com uma placa «NIICHAVO». Privalov fica. Nenhuma entrevista. Descobre-se apenas que é programador — e que a máquina lhe interessa mais do que as próprias férias. É por isso que reconhecem um dos seus.

Os Strugatski descrevem o instituto por um único critério de pertença: para um funcionário de NIICHAVO, a semana de trabalho não tem princípio nem fim. A segunda-feira começa ao sábado, porque ele não distingue «trabalho» de «vida». O lema do instituto não é KPI, mas um modo de existir. É esse o filtro de entrada.

A seleção por sentido torna o modelo comando-e-controlo mecanicamente impossível. Não se pode comandar uma pessoa que não trabalha por ordem. Não se pode «dar tarefas» a Kornéiev — ele próprio escolhe sobre o que trabalha, e trabalha nisso vinte e quatro horas por dia. Não se pode «aprovar um prazo» a Gian Giacomo — ele terminará quando a tarefa estiver resolvida. Um funcionário de NIICHAVO está feito de tal modo que uma ordem é para ele um estorvo externo, e não a fonte do trabalho.

Análogos contemporâneos: projetos de código aberto (kernel Linux, PostgreSQL), laboratórios académicos como Bell Labs⁵ e Xerox PARC⁶ no seu período produtivo, equipas Agile iniciais antes da institucionalização — XP no Chrysler Comprehensive Compensation em 1996, Spotify squads 2008-2012⁷. Todos eles se mantiveram pela seleção, não pela disciplina. Assim que a seleção enfraquecia e a equipa era completada por critérios neutros, o filtro dissolvia-se — e o trabalho transformava-se em escritório.



Lei 2. Liderança dupla — A-Janus e U-Janus

Diretor de NIICHAVO — Janus Poluéktovitch Nevstruiev. É uma pessoa, mas em dois modos: A-Janus e U-Janus. A-Janus lê o tempo para a frente: assina papéis, aprova planos, responde pela continuidade e pela função executiva. U-Janus lê o tempo para trás: sabe o que vai acontecer, porque para ele já aconteceu, e traz as lições de estados futuros para decisões presentes. Cada meia-noite os modos trocam de lugar.

Os Strugatski mostram: uma direção eficaz de uma equipa de I&D requer os dois modos. Sem A-Janus não há recursos, aprovações, defesa do mundo exterior. Sem U-Janus não há visão, retrospetiva, capacidade de ver as consequências das decisões antes de serem tomadas. Numa só pessoa isto combina-se com dificuldade, e por isso os irmãos fizeram de Janus, literalmente, duas pessoas numa só.

Paralelo contemporâneo — o conflito entre CTO e VPE em organizações de engenharia, a divisão entre product-lead e tech-lead, ou a tensão clássica «make AND ship» nas startups: uma só pessoa raramente aguenta os dois regimes. As boas organizações de I&D não tentam combiná-los, mas separam-nos explicitamente — e dão aos dois modos legitimidade igual. As más — tentam fundir tudo numa só figura e perdem ou a retrospetiva ou a execução.



Lei 3. Especialista contra administrador — Junta contra Kamnoiedov

Cristóbal Josévitch Junta — chefe do Departamento do Sentido da Vida. Pela biografia — antigo Grande Inquisidor da Inquisição espanhola. Pelo carácter — cientista para quem o padrão interno do trabalho é mais importante do que quaisquer regras externas. Junta trabalha sobre tarefas cuja formulação nem sabe explicar à administração. Quando Kamnoiedov exige a Junta um relatório de resultados, Junta sai em silêncio.

Modest Matvéievitch Kamnoiedov — vice-diretor para a parte administrativo-económica. Não é vilão: o instituto precisa de alguém que trate da eletricidade, pague as faturas, emita as ordens de missão, apresente contas ao ministério. Os Strugatski não fazem dele uma caricatura. Mostram outra coisa: a função administrativa é necessária, mas não deve comandar o conteúdo.

A lei está formulada numa das cenas mais conhecidas. Kamnoiedov exige que todos os funcionários, na noite de Ano Novo, entreguem as chaves e saiam do instituto. Junta, Kivrin, Kornéiev, Edik ignoram a ordem — porque nesse momento têm uma experiência em curso. Não se revoltam. Trabalham. E o seu trabalho é mais importante do que a ordem administrativa.

Ali mesmo aparece Vybegalo — carreirista com vestes de cientista. Compreendeu que a classe administrativa avalia o trabalho pela forma, e não pelo conteúdo, e aprendeu a produzir a forma. O seu «modelo do consumidor universal» — o Cadáver, que come arenque e rebenta — é uma paródia de resultado científico, dirigida não aos colegas, mas ao chefe e à imprensa. Vybegalo é um personagem diagnóstico: mostra o que acontece a uma equipa quando o equilíbrio «especialista vs administrador» se desequilibra a favor da administração.

O equivalente contemporâneo de Vybegalo é o «teatro metodológico». Equipas em que os rituais Agile (stand-ups, retrospetivas, demonstrações) estão presentes, mas o conteúdo se perdeu: mediu-se a velocity, cascatearam-se os OKR, fez-se a demo, não se fez nada. Vybegalo não é uma violação da metodologia — é a sua consumação em condições em que o especialista cedeu ao administrador.



Lei 4. Imersão em vez de formação — o arco de Privalov

Privalov chega a NIICHAVO por acaso. Ninguém o «faz o onboarding». Nenhuns cursos, nenhuns pacotes de boas-vindas, nenhuns programas de mentoria. Dão-lhe uma cama no museu do instituto (uma isbá sobre patas de galinha), acesso a todos os pisos e a todas as pessoas. Ao fim de alguns capítulos já está a trabalhar com a máquina eletrónica «Aldan», tendo compreendido por si só as tarefas e os colegas.

Os Strugatski mostram: as melhores equipas de I&D formam os novos não com palestras, mas com o acesso ao trabalho real. Privalov aprende com Kornéiev, porque Kornéiev está ali e pode ser interrompido por uma pergunta. Aprende com Edik, porque Edik não recusa discutir a sua metodologia. Aprende com Junta, porque Junta o deixa entrar no seu departamento.

É aquilo a que Michael Polanyi (irmão de Karl Polanyi do capítulo 8) chamou tacit knowledge — o conhecimento tácito que se transmite apenas pela co-presença e não cabe em instruções⁸. Para o novato se tornar parte da equipa não precisa de estudar a «metodologia da equipa». Precisa de ser admitido ao trabalho e às pessoas que o fazem. O resto cresce por si.

Paralelos contemporâneos — o modelo do aprendiz nos laboratórios de investigação, o pair programming em XP, os primeiros bootcamps da Google antes da sua formalização. Todos eles funcionaram enquanto se manteve o princípio: o novato aprende não com a documentação, mas com as pessoas que estão ao lado a fazer trabalho real.




CASO: os departamentos do instituto e a vigília de Ano Novo

O instituto está composto por departamentos, cada um com a sua lógica:


	Departamento da Felicidade Linear (Fiódor Simeónovitch Kivrin) — vertente aplicada otimista, instrumentos da felicidade humana. Análogo à equipa de produto.

	Departamento do Sentido da Vida (Cristóbal Junta) — investigação fundamental, inacessível à administração nas formulações. Análogo à função de research.

	Departamento das Transformações Universais (Gian Giacomo; aqui trabalha Víktor Kornéiev) — engenharia profunda da matéria. Análogo à equipa de plataforma.

	Centro Computacional (Aleksandr Privalov) — função horizontal, que serve todos os departamentos.



Mais duas forças fora da linha científica: a divisão administrativo-económica de Modest Kamnoiedov — serviço administrativo-económico, necessário mas com fronteiras vigiadas — e o laboratório do professor Vybegalo — teatro metodológico que existe no instituto como advertência permanente.

Coordenação — horizontal. Nenhum planeamento central. Nenhuns stand-ups. Mas acontecem naturalmente: as pessoas encontram-se nos corredores, entram nos gabinetes umas das outras, discutem tarefas ao pé das máquinas de água com gás, interrompem-se com perguntas, ajudam-se. Kornéiev precisa de Privalov e de tempo de máquina no «Aldan»; Privalov precisa de Oira-Oira para uma consultoria teórica; Oira-Oira — de Edik, para verificar um cálculo. A cadeia surge por necessidade e desfaz-se quando a tarefa está resolvida.

A ilustração culminante é a segunda parte, «Vaidade das Vaidades». Privalov, na noite de Ano Novo, fica de serviço no instituto. Kamnoiedov, antes de sair, distribui instruções e recordações. Meia hora depois da saída de Kamnoiedov, todos os funcionários que «deveriam» ter saído são descobertos nos seus postos de trabalho: Junta no laboratório, Kornéiev com os magos, Edik com os livros, Gian Giacomo nos cálculos. Ninguém chamou ninguém. Trabalham na noite de Ano Novo porque têm experiências em curso. Privalov, como formalmente de serviço, descobre que não há nada para gerir — o instituto funciona sozinho.

Este é o retrato da equipa auto-organizada: mantém-se não pelo horário nem pelas ordens, mas por cada um ter dentro de si uma tarefa em que não consegue não trabalhar.



LADO OBSCURO: o que destrói a equipa

Em «A Segunda-feira», Vybegalo é um caso à parte, em que o equilíbrio ainda se mantém. Em «Conto sobre a Tróica» (1968)⁹ — continuação da história de NIICHAVO — o equilíbrio já foi partido. Aí a função administrativa comanda por inteiro o conteúdo: a Tróica de racionalização e utilização de fenómenos inexplicados (órgão administrativo) governa em Kitéjgrad, colónia de fenómenos inexplicados do instituto, e decide que investigações são admissíveis, por critérios de lealdade, responsabilização e inteligibilidade.

Os Strugatski escreveram a «Tróica» três anos depois da «Segunda-feira» — e deram, de facto, o diagnóstico de como se destrói a utopia do livro anterior. A Tróica de racionalização e utilização de fenómenos inexplicados — órgão administrativo que tomou o poder sobre a colónia do instituto em Kitéjgrad — decide a que fenómenos é permitido existir, por critérios de lealdade, responsabilização e inteligibilidade. Vybegalo, junto à Tróica, é conselheiro científico: o teatro metodológico tornou-se norma e obteve cargo. Privalov e Edik Amperián, destacados do instituto, atolam-se em reuniões, atas e regulamentos. Na redação angariana da revista o final salva um deus ex machina: Junta e Kivrin surgem e dispersam a Tróica pelo poder de magos superiores. Mas o próprio gesto é significativo: de dentro do sistema em que o administrador venceu o especialista, já não há saída — é necessária uma força externa. Não é uma história alternativa nem uma sátira de fora. É o segundo ato da mesma história, contado sem óculos cor-de-rosa.

O que destrói a equipa, segundo os Strugatski:


	Perda do filtro de entrada — entra-se no instituto por competência e por ligações, não por sentido.

	Fusão dos dois Janus num só — a liderança deixa de segurar a retrospetiva e perde a capacidade de aprender.

	Vitória do administrador sobre o especialista — os padrões internos do ofício cedem aos normativos externos de responsabilização.

	Substituição da imersão por programas de formação — ensinam-se aos novatos a «metodologia da equipa» em vez de os admitir ao trabalho.

	Legalização de Vybegalo — o teatro metodológico torna-se critério de avaliação.



A «Tróica» não é uma previsão. É a descrição de um padrão. Qualquer equipa de I&D passa por este cenário, se não se defender explicitamente.



INSIGHT: hierarquia de decisões para uma equipa de I&D auto-organizada

Das quatro leis dos Strugatski deduz-se uma sequência prática:


	A seleção é mais importante do que a formação. Filtre as pessoas por como se relacionam com o trabalho, não pela sua competência no momento. A competência ganha-se; a relação com o trabalho — não.

	A liderança dupla, separem-na explicitamente. Designem quem responde pela função A (execução, recursos, defesa) e quem — pela função U (retrospetiva, sentido, direção). Não tentem combinar numa só cabeça.

	Os padrões internos do ofício, defendam-nos do controlo externo. A pessoa do saber responde não à responsabilização, mas aos colegas e ao próprio padrão. A função administrativa é necessária, mas não deve comandar o conteúdo.

	Imersão, não formações. Não se ensina o novato — dá-se-lhe acesso ao trabalho e às pessoas. O conhecimento tácito transmite-se apenas assim.

	Vigiem Vybegalo. Reparem quando a forma começa a existir sem conteúdo. Rituais sem entrega. Velocity sem resultado. Stand-up sem trabalho. É o primeiro sinal de que o equilíbrio «especialista vs administrador» derrapou.



O quinto ponto é o mais importante, porque a destruição da equipa raramente acontece por decisão explícita. Acontece pela acumulação gradual de forma sem conteúdo, até que um dia a equipa se descobre em «Conto sobre a Tróica».



BRIDGE

Os Strugatski mostram uma equipa que funciona porque está formada por pessoas para quem o trabalho é a vida. É um caso raro. Mas o que fazer quando essa equipa não se formou, os mecanismos de defesa falharam e a crise já está em curso? O final do livro é sobre o trabalho em regime de crise prolongada, quando a equipa se forma ad hoc e se mantém não no sentido nem no amor ao ofício, mas na disciplina do serviço e na recusa em partir.
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Capítulo 11: A Peste. Como se forma uma equipa em regime de crise prolongada


«Não é heroísmo. É uma questão de decência. Talvez pareça uma ideia ridícula, mas o único modo de combater a peste é a decência.»

— doutor Bernard Rieux. Albert Camus, A Peste, segunda parte¹




Sobre o que trata este capítulo. O capítulo 10 mostrou uma equipa reunida porque, para as suas pessoas, não existia fronteira entre o trabalho e a vida — o NIICHAVO dos Strugatski como seleção-pelo-sentido. O capítulo 11 mostra uma equipa reunida pelo princípio oposto: as pessoas unem-se porque se recusaram a partir. A communauté do doutor Rieux em Oran é uma seleção-pela-recusa. A mesma força (o filtro), dirigida em sentido contrário. Desta inversão extraem-se quatro leis do trabalho sob uma crise prolongada que não tem horizonte de vitória.




HOOK. Oran, abril de 194_

De manhã, o doutor Bernard Rieux sai do consultório e pisa um rato morto. É o primeiro fotograma do romance de Camus.

Nesse mesmo dia, a mulher parte para um sanatório na montanha — tem uma doença pulmonar antiga, e o doutor sabe que a separação será longa. Passada uma semana, já há centenas de ratos mortos em Oran. Passadas duas, as primeiras mortes humanas. Passado um mês, a prefeitura decreta a quarentena, tranca as portas da cidade e corta Oran do mundo exterior por prazo indeterminado.

O doutor Rieux, nesse momento, podia exigir um salvo-conduto. Tem posição profissional, tem uma mulher doente fora da cerca, tem razões. Fica. Não porque escolhe o heroísmo. Não porque jura fidelidade a alguma coisa. Mas porque a recusa em partir é a única ação que, em circunstâncias privadas de outros apoios, ainda tem peso ético para ele.

À volta de Rieux, ao longo das semanas e dos meses, junta-se progressivamente um grupo de pessoas que fez a mesma recusa. Um forasteiro, Tarrou — homem com meios e cadernos de apontamentos, filho de procurador (não é local, podia ter partido — ficou). O velho médico Castel (podia ter ficado sentado no seu gabinete — pôs-se a preparar um soro localmente, porque esperar pelas remessas de Paris equivaleria a esperar pela morte). O jornalista Rambert de Paris (chegou a Oran por acaso, tinha pronto um plano de fuga pelos contrabandistas — cancelou-o). O funcionário municipal Grand (pobre, discreto, passa a vida a escrever um romance e não consegue terminar a primeira frase — juntou-se ao registo estatístico). E — mais tarde, após longa resistência — o jesuíta padre Paneloux.

Estes cinco formam o que Camus insistentemente não chama nem equipa, nem organização, nem sequer movimento. A palavra mais exata aqui é communauté, comunidade. Não obedecem a ninguém, não têm objetivo comum no sentido de gestão, não coordenam esforços por meio de um horário. Simplesmente encontraram-se todos na mesma cidade durante a epidemia e recusaram-se simultaneamente a partir.

Do seu trabalho conjunto — fragmentário, descoordenado, sem estratégia — forma-se progressivamente um sistema operacional que mantém a cidade viva.



CONTROVERSY. Uma leitura que sai do cânone

A leitura padrão de «A Peste» é uma alegoria da Resistência francesa à ocupação de 1940–1944. Essa leitura é biograficamente apoiada: uma parte significativa do romance foi escrita em Le Panelier (perto de Le Chambon-sur-Lignon) em 1942–1943, durante uma convalescença de tuberculose; mais tarde, em Paris, Camus tornou-se redator do jornal clandestino Combat; a experiência da ocupação está evidentemente presente no livro. Mas em janeiro de 1955, numa carta a Roland Barthes, Camus limitou ele próprio essa leitura: insistiu que a peste não é só o nazismo; o romance fala de resistência a qualquer tirania, a qualquer terror². Por outras palavras: a leitura inicial é justa, mas incompleta.

Outras camadas canónicas: a antiteodiceia (o romance como resposta a Dostoiévski sobre o sofrimento da criança), a filosofia do absurdo («A Peste» como comentário prático a «O Mito de Sísifo», de 1942), a moral da ação sem esperança. Todas elas estão sustentadas pela literatura académica — veja-se Tony Judt, The Burden of Responsibility (1998), e David Carroll, Albert Camus the Algerian (2007).

A leitura que este capítulo propõe sai do campo canónico: «A Peste» como ética operacional para uma equipa que trabalha em regime de crise prolongada. É uma projeção autoral, não uma descoberta na fonte. Mas apoia-se em factos estruturais do romance que dificilmente se leem de outro modo. A communauté de Rieux funciona de facto como um sistema de trabalho. A ética que Rieux formula no diálogo com Tarrou é de facto operacionalizável. A frase final do romance — sobre o bacilo que nunca morre — descreve de facto uma situação a que a gestão contemporânea de crises chega por caminho independente.

A peste não era uma metáfora operacional em 1947. Tornou-se uma nos anos 2020 — através da COVID, dos profissionais de saúde ucranianos depois de 2022, do pessoal de Fukushima, de tudo o que não tem data de fim e que exige continuar a trabalhar sem ela.

Entre a utopia do NIICHAVO (capítulo anterior) e a communauté de Oran vê-se uma simetria. Os Strugatski mostraram uma equipa reunida pelo princípio da atração: o filtro de entrada afasta aqueles para quem o trabalho não é vida. Camus mostra uma equipa reunida pelo princípio da recusa: o filtro de entrada afasta aqueles que aceitaram partir. Seleção-pela-atração e seleção-pela-recusa são duas polaridades da mesma força de seleção, projetadas nas extremidades opostas do espectro. E só das duas em conjunto se pode extrair o quadro completo de como se formam as equipas capazes de suportar pressão prolongada.



CORE. Quatro leis do trabalho sob crise prolongada


Lei 1. A recusa como compromisso

No início da segunda parte do romance, Rambert — o jornalista parisiense que se encontrou em Oran no pior momento — dirige-se a Rieux para pedir um atestado médico que lhe permitiria obter salvo-conduto para sair da cidade. Em Paris, Rambert deixou uma mulher, uma relação que mal começava; quer regressar. Rieux recusa não por não ter compaixão, mas porque o atestado seria uma mentira, e a mentira violaria o pouco que, nestas circunstâncias, ainda funciona.

Rambert começa a agir por conta própria — pelos contrabandistas, pelo suborno, pelas redes que em qualquer cidade fechada surgem em poucas semanas. Na terceira parte tem pronto o plano de fuga. Data exata, itinerário, barco, tudo pago.

E, a poucos dias da partida, dirige-se a Rieux e diz que fica. Não porque o plano tenha falhado — o plano está em ordem. Mas porque «se partisse, teria vergonha». E a vergonha é um problema técnico concreto que o impediria de pensar na mulher em Paris. O paradoxo: para preservar a relação pela qual se debatia por partir, tem de recusar-se a partir.

Não é heroísmo. Não é uma escolha em sentido elevado. Rambert não jura, não assina contrato, não entra em nenhuma organização. Simplesmente inverte a decisão que já tinha tomado. E, a partir desse momento, faz parte da communauté. Não porque alguém o tenha aceite, mas porque a recusa em partir faz automaticamente da pessoa um participante.

Moderno. A seleção-pela-recusa é o mecanismo mais subestimado de formação de equipas em crises prolongadas. As equipas hospitalares da primeira vaga da COVID em março de 2020 formaram-se não por recrutamento, mas pelos que não se demitiram. As brigadas médicas ucranianas depois de fevereiro de 2022 — os que não partiram. As equipas de liquidação das consequências de Fukushima — os que ficaram a trabalhar após o alerta radiológico. Nos três casos, a seleção de princípio ocorreu não à entrada, mas à saída: a equipa é constituída pelos que se recusaram a partir quando partir era razoável.



Lei 2. A decência comum em vez do heroísmo

O fragmento mais citado de «A Peste» é a conversa de Rieux com Rambert, na presença de Tarrou. Rambert, a preparar a fuga, justifica-se: não quer fazer figura de herói. Rieux responde que as palavras sobre o heroísmo não o interessam: «a única arma contra a peste é a honestidade»¹. E à pergunta sobre o que é a honestidade, acrescenta: «ser honesto é fazer o seu ofício».

É a definição mais antipatética da ética da ação em crise que a literatura europeia do século XX teve tempo de formular. É intencionalmente desprovida de elevação. É intencionalmente sem exigência de virtudes especiais. Apoia-se intencionalmente no único compromisso que o médico não pode cancelar sem deixar de ser médico — na execução do trabalho para o qual foi preparado.

No mesmo espírito atua Castel, o velho colega de Rieux. Quando fica claro que o soro pronto de Paris não chegará a tempo (a guerra, a logística, a fila de prioridades), Castel senta-se no seu laboratório e põe-se a preparar uma variante local. Não tem sanção superior. Não tem certeza de que resulte. Tem formação médica e o entendimento de que a espera matará mais gente do que uma experiência falhada. Na quarta parte tem um protótipo, que se experimenta no filho do juiz Othon.

E, paralelamente — Grand. Grand não é médico, não é químico, não é jornalista. É um pequeno funcionário municipal, pobre, divorciado, passa a vida a escrever um romance de que não consegue terminar a primeira frase: «Numa bela manhã de maio, uma esbelta amazona percorria as alamedas do Bosque de Bolonha numa magnífica égua alazã» — e todas as noites reescreve os adjetivos, e todas as noites a frase não é aquela. Quando começa a peste, Grand encarrega-se do registo estatístico das mortes. Não faz mais, porque mais não consegue. Mas fá-lo todos os dias. E na lógica de «A Peste», Grand é herói no mesmo sentido em que Rieux, porque a decência comum não distingue graus.

Moderno. Não é «faz o que deves e aconteça o que acontecer». É uma definição operacional: a equipa da crise prolongada é constituída por pessoas cada uma das quais tem uma parte do trabalho exatamente definida e que a faz sem tentar fazer mais do que sabe, mas também sem a abandonar quando fica difícil. Karl Weick, em Managing the Unexpected (Weick & Sutcliffe 2001), descreveu o mesmo fenómeno nas categorias da high-reliability organization contemporânea: a capacidade de trabalhar sob carga não prevista sem falhas exige não heróis, mas pessoas disciplinadas no pequeno³.



Lei 3. Compromissos paralelos; convergência sem hierarquia

A communauté de Rieux não é categoricamente uma equipa no sentido de gestão contemporânea. Não tem líder. Não tem reunião comum onde se distribuam papéis. Não tem objetivo no formato «até tal data alcançar tanto». Não tem centro de coordenação.

Rieux é médico, trata. Tarrou é cronista e organizador, reúne voluntários. Castel é médico, prepara o soro. Rambert — depois da sua recusa em partir — junta-se às brigadas sanitárias de Tarrou. Grand é funcionário, conta. Paneloux é jesuíta, após longa resistência entra na brigada sanitária. A mãe de Rieux — a velha silenciosamente presente em sua casa durante todo o romance: o apoio que Camus descreve como algo mais sólido do que qualquer formulação.

Estes seis — e a mãe de Rieux ao lado deles — não coordenam esforços. Trabalham em paralelo, veem-se, trocam informação, ajudam-se mutuamente — mas isso não é delegação, não é distribuição de tarefas, não é um fluxo de tarefas. Cada um faz a sua parte porque essa parte está ao seu alcance e porque não a fazer seria pior do que fazê-la.

E, no entanto, ao nível da cidade, o seu trabalho conjunto compõe um sistema: as estatísticas de Grand permitem a Rieux ver a dinâmica, as brigadas sanitárias de Tarrou aliviam os médicos, o soro de Castel dá uma hipótese onde antes não havia hipótese. Convergência sem hierarquia. Communauté sem arquitetura.

É uma construção vulnerável. Sustenta-se no facto de cada participante ter um pedaço de trabalho exatamente definido e um compromisso pessoal para o fazer. Se a um deles o pedaço desaparece — alguém morre, como morre Tarrou, já depois da acalmia, poucos dias antes da abertura das portas — o sistema não se reorganiza automaticamente. Simplesmente fica mais pobre por uma pessoa. Ninguém é nomeado para substituir Tarrou. E ninguém o substitui.

Moderno. Os manuais contemporâneos de coordenação em crises formalizaram o que o pessoal de Oran de 1947 fazia espontaneamente — a distribuição do trabalho pela especialização sem cadeia de comando vertical; veja-se a nota ⁴.



Lei 4. A disciplina da continuação em vez do horizonte da vitória

A última e mais difícil das leis. A crise prolongada não tem final onde a vitória se torne evidente. Só tem dois regimes possíveis de fim: ou tu te desqualificas (adoeces, cedes, partes), ou continuas a trabalhar até ao momento em que a pressão diminua sozinha — mas não graças a ti, mas porque o ciclo chegou ao fim.

Na quinta parte de «A Peste», a epidemia recua. As portas da cidade abrem-se. Os habitantes saem à praça, abraçam os que chegaram de fora da cerca. Rieux sobe ao terraço da sua casa. Chegou-lhe um telegrama: a mulher morreu no sanatório, sem chegar ao fim da epidemia. Tarrou morreu dias antes. Paneloux — «caso duvidoso» — morreu ainda na quarta parte, e Rieux registou o diagnóstico exatamente assim, porque os sintomas não eram os da peste clássica e Camus, neste ponto, deixou intencionalmente a causa em aberto.

E, na última frase do romance, Rieux, observando a festa da libertação, pensa que «o bacilo da peste nunca morre, nunca desaparece, que pode ficar durante dezenas de anos adormecido nos móveis e na roupa, que espera pacientemente nos quartos, nas caves, nos baús, nos lenços e nos papéis, e que talvez venha, para desgraça e ensinamento dos homens, o dia em que a peste desperte os seus ratos e os mande morrer numa cidade feliz»⁵.

Não é pessimismo. É a fórmula da disciplina da continuação. A vitória é ilusão. O ciclo é realidade. A communauté tem de estar pronta para que a epidemia regresse, sob outro nome, com outros sintomas, noutra cidade. E então voltarão a encontrar-se aqueles que se recusam a partir.

Chalámov. Na literatura russa, o análogo mais próximo em tom desta disciplina são os Contos de Kolimá, de Varlam Chalámov (ciclo 1954–1973, publicado abertamente na URSS em 1991)⁶. Chalámov escreveu sobre a sobrevivência individual em condições que destruíam sistematicamente a ação coletiva — o campo atomiza intencionalmente. Mas a sua fórmula, repetida em vários contos, é operacionalmente próxima da de Camus: continuar a existência como ato ético em circunstâncias em que não estão previstos nem sentido nem vitória. Em Camus é a decência coletiva, em Chalámov é a retenção individual do humano. As polaridades são distintas, a disciplina é a mesma.

Sociologia contemporânea. Richard Sennett, em Together (2012), formulou o mesmo fenómeno em termos de cooperation as craft⁷ — a cooperação como ofício que exige treino e não dá recompensa para além do próprio trabalho. Em Sennett é uma observação empírica de muitos anos de investigação de coletivos de trabalho; em Camus é o retrato literário do mesmo regime. Ambos convergem no facto de o trabalho conjunto duradouro se sustentar não na motivação (que é sempre finita), mas numa disciplina que dura mais do que qualquer motivação.




CASE. Uma equipa sem arquitetura

Se se tentar reconstruir a communauté de Rieux como um sistema operacional — sem pretender que Camus a tenha escrito como tal — obtém-se a seguinte estrutura.

Período I (primeira parte). Rieux está só. A mulher parte. Aparecem os ratos. O velho colega Castel chega e diz que se trata provavelmente da peste, mas ninguém acredita ainda. A prefeitura hesita. Rieux trata os primeiros doentes, faz o que pode. No fim deste período decreta-se a quarentena.

Período II (segunda parte). Tarrou aparece em casa de Rieux e propõe organizar brigadas sanitárias voluntárias. Falam pela primeira vez a sério. Ocorre o diálogo sobre a «ausência de heroísmo». Castel começa a trabalhar no soro. O jesuíta Paneloux profere o primeiro sermão — «Meus irmãos, estais em desgraça, e mereceste-la»⁸ — a moldura teológica do castigo. Rambert chega a pedir o atestado; recebe recusa; começa a preparar a fuga. A communauté ainda não existe — há três pessoas a atuar em paralelo.

Período III (terceira parte). A epidemia atinge um patamar. Os números estabilizam num nível alto, sem esperança de queda. Rambert acaba os preparativos para a fuga. E, no último momento, recusa — chega a Rieux e comunica que fica. Junta-se às brigadas sanitárias de Tarrou. A communauté forma-se: cinco pessoas (Rieux, Tarrou, Castel, Rambert, Grand), cada uma ocupada com o seu, ninguém dá ordens.

Período IV (quarta parte). Castel prepara o soro e experimenta-o no filho do juiz Othon. A criança morre entre sofrimentos terríveis, sob as mãos de Rieux. Paneloux assiste. Depois disso, Paneloux profere o segundo sermão — «o que devo dizer não é suficiente para clarear o meu próprio espírito»⁹, e a moldura teológica do castigo desaparece: resta apenas o compromisso de agir. Paneloux entra na brigada sanitária. Passado pouco tempo morre; Rieux regista no diário «cas douteux» (caso duvidoso), porque os sintomas não são os da peste clássica e Camus não dá a causa. A communauté perde um. Tarrou também adoece no fim da parte.

Período V (quinta parte). Tarrou morre. A epidemia recua. As portas abrem-se. A communauté dissolve-se naturalmente, porque o que a mantinha unida (a recusa em partir) deixou de ter sentido — a quarentena acabou. Rieux, que ficou sozinho na cidade esvaziada depois da morte da mulher, senta-se a escrever a crónica. E este é o texto do romance: a communauté está testemunhada, não reconstruída. Camus insiste no epílogo que o cronista escreve não em memória dos heróis, mas em nome do que estão obrigados a fazer todos os homens que, «na impossibilidade de serem santos e recusando-se a aceitar o flagelo, tentam ser curandeiros».

Esta estrutura não é um modelo. Não se pode exportar. Só se pode notar que se auto-organizou, se manteve por vários meses, executou o trabalho e se dissolveu sem procedimentos formais de encerramento.



O LADO ESCURO. Os dois sermões de Paneloux

O capítulo mais difícil de «A Peste» é o quarto, a cena da morte do filho do juiz Othon. Castel aplicou o seu soro; não ajudou; a criança morreu longamente, dolorosamente, em convulsões, nos braços de Rieux, na presença de Paneloux. Camus descreve esta cena com precisão quase médica, sem defesa literária, e nesta cena quebra-se a posição teológica de Paneloux.

O primeiro sermão de Paneloux, na segunda parte do romance, foi teologicamente ortodoxo: a peste é castigo pelos pecados, o sofrimento é caminho para Deus, o sofrimento reivindica o seu sentido. É o mecanismo defensivo mais frequente nas situações de crise: uma moldura (framing) que explica o sucedido como parte de uma ordem sensata. Funciona na maior parte dos casos, porque a maior parte dos sofrimentos admite interpretação.

Mas a morte da criança não admite. É um argumento conhecido — em Dostoiévski, nos Os Irmãos Karamázov, chama-se «a lágrima da criança», e Camus remete diretamente para ele através de Rieux, que depois da morte do menino diz a Paneloux: «Este pelo menos era inocente, e o senhor sabe-o bem!»¹⁰

O segundo sermão de Paneloux — passados alguns dias — é completamente diferente. Não renega a fé. Mas abandona a moldura teológica do castigo. Diz que os sofrimentos da criança não são explicáveis, não são justificáveis e não devem ser justificados; que o homem tem de agir na escuridão, sem compreender; que a fé é, talvez, a capacidade de agir quando o sentido é inacessível. E, depois do sermão, Paneloux entra na brigada sanitária — coisa que evitava até aí.

Passadas algumas semanas, Paneloux morre de doença incompreensível. Rieux, no diário de médico, regista: «cas douteux». Caso duvidoso. Os sintomas não são os da peste clássica. A causa não está determinada. Camus não esclarece intencionalmente — porque o esclarecimento destruiria o que aconteceu com Paneloux: a passagem do sistema de justificações ao trabalho sem justificações.

Lição para o presente. Na maior parte das crises organizacionais, a primeira reação é uma moldura teológica: a reestruturação chama-se «transformação», o fracasso chama-se «pivot», os despedimentos chamam-se «otimização». Cada uma destas linguagens tenta segurar o sentido do processo. É o primeiro sermão de Paneloux em linguagem corporativa. E funciona até ao momento em que o filho de alguém morre nos braços — até ao momento em que a realidade concreta quebra a moldura.

O comportamento maduro nesse momento não é renegar a moldura, mas reconhecer que a moldura não ajuda e continuar o trabalho sem ela. É o segundo sermão de Paneloux. É a mais difícil das quatro leis, porque exige o abandono da estrutura de defesa precisamente no momento em que a estrutura de defesa é mais necessária.



INSIGHT. Cinco consequências práticas


	Não partas. O mínimo que podes fazer no início de uma crise é ficar. As equipas que partem não perdem tanto competências quanto o direito de se dirigir aos que ficaram.

	Faz o teu trabalho. Nem mais. Nem menos. O heroísmo é máscara para quem procura o instante. A decência comum é a operacional.

	A equipa não se contrata — observa-se quem ficou. Ao fim de duas semanas de quarentena, a communauté forma-se automaticamente a partir das pessoas que fizeram a mesma recusa. Não precisas de as procurar.

	A crise prolongada não tem final-vitória. O ciclo há de acabar — mas não graças a ti, mas porque o tempo do ciclo se esgotou. A disciplina da continuação é mais forte do que a fé na vitória.

	Quando a tua moldura se parte contra uma criança nos teus braços — abandona a moldura, não o trabalho. O segundo sermão de Paneloux, não o primeiro. É o mais difícil, porque a moldura é a última defesa; mas se a mantiveres, deixa de funcionar tudo o resto.





BRIDGE. Para o posfácio

De Júlio Verne a Albert Camus — onze arquétipos literários que se desdobram numa mesma trajetória. Fogg — a precisão mecânica da época vitoriana. Frankenstein — a responsabilidade do criador. Holmes — a dedução sistemática. Borges — a medida do impossível. O Capitão Nemo — a construção de um sistema fechado. Mina Harker — a base de conhecimento distribuída. Jekyll — o dualismo corporativo. Dom Quixote — a mitologia da equipa. Wells — os horizontes da transformação do trabalho. Os Strugatski — a seleção pelo sentido. Camus — a ética da recusa.

O que se compõe desta sequência discute-se no posfácio. Mas uma tese cabe formular aqui, porque sem ela a sequência fica plana: cada um dos onze arquétipos não é um modelo, é um teste. O livro propõe não onze instrumentos, mas onze perguntas sobre a tua própria equipa; e quem responde às onze descobre em si mesmo, na equipa, não uma cultura mas onze em simultâneo — e o trabalho de as harmonizar.





Epílogo. O regresso de Phileas Fogg

Reform Club, Londres, 21 de dezembro de 1872, 20:44.

Cinco cavalheiros junto à lareira seguem o ponteiro. Fogg não está. Falhou o navio de Liverpool — Londres inteira o sabe; a aposta, pensam todos, está perdida. Aos cinquenta e sete segundos, a porta do salão abre-se: «Aqui estou, meus senhores.» Margem — três segundos. Vinte mil libras ganhas; dezanove gastas em viagem; lucro líquido — cerca de mil, que Fogg dividirá entre Passepartout e o infeliz detetive. Como empreendimento financeiro — quase deficitário.

Mas o que ganhou Fogg de facto?

Em 1872 começou a viagem como incarnação da precisão mecânica — um homem que vive por horário, otimizado para a execução sistemática. Em dezembro é ainda metódico, mas já não mecanicista. Na Índia, uma missão de salvamento não planeada da princesa Aouda perturbou o itinerário otimizado. Em Hong Kong, a intriga do detetive Fix custou-lhe o vapor — e Fogg pela primeira vez comprou um barco em vez de um bilhete. Na América, as situações fronteiriças exigiram improviso.

Cada continente ensinou a mesma lição: a eficácia é um instrumento poderoso, mas insuficiente para navegar na realidade complexa. O atrito humano não é um bug, é estrutura.

Fogg, no fim da viagem, é ainda sistemático por hábito, mas já não dogmático por essência. Aprendeu que os planos servem a viagem, não o inverso; os mapas ajudam, mas o território fica surpreendente.

Paralelo do livro. O livro Agile Sapiens começou como tentativa de ler a literatura dos séculos XIX–XX como um manual de navegação nas crises contemporâneas de gestão. O Ato I mostrou as origens — o otimismo científico de Verne, a responsabilidade de Shelley, a dedução sistemática de Doyle, a medida de Borges. O Ato II revelou a transformação — Cyrus Smith e os seus quatro companheiros de fuga da Ilha Misteriosa como arquétipo positivo de uma equipa a partir do zero, o Capitão Nemo como o seu antipadrão (o mono-recurso do solitário); Stoker descreve a base de conhecimento distribuída da Equipa da Luz; Stevenson diagnostica o dualismo corporativo entre cultura declarada e cultura praticada; Cervantes — a mitologia da equipa e a sua ambivalência.

O Ato III explorou a arquitetura das mudanças prolongadas: Wells mostrou os horizontes da transformação do trabalho; os Strugatski — a seleção pelo sentido como condição de uma equipa auto-organizada; e agora este livro, pela voz do doutor Rieux, descreve a ética da recusa como condição de uma equipa que se forma numa crise prolongada.

Descoberta do livro. A arquitetura da escolha é mais importante do que as escolhas individuais. O modo como pensas o trabalho define aquilo em que te tornas muito mais poderosamente do que os instrumentos concretos que utilizas.





Tese. Não a otimização — a decência

Conclusão do Agile Sapiens, numa frase: o sucesso de uma equipa a longo prazo não é função das metodologias aplicadas ou dos instrumentos implementados. É função da ética em que a equipa se sustenta nos momentos em que as metodologias deixam de funcionar. Os Strugatski mostraram a ética do sentido. Camus mostrou a ética da recusa. Entre estas duas polaridades estende-se todo o espectro prático das equipas capazes de suportar pressão prolongada.

As equipas que pensam que escolhem entre metodologias não escolhem nada — trocam de formato, não de essência. As que pensam que se trata de ética fazem a escolha difícil, porque a ética não se otimiza e não se escala — ou existe, ou não existe.

Tradução do corporativo. «Cultura corporativa» na maior parte das organizações significa ou nada (um documento para onboarding), ou uma coisa muito específica — aquilo em que se sustenta a equipa quando desaparecem os KPI. No primeiro caso a cultura é ornamento. No segundo é a única coisa que distingue as equipas sobreviventes das que se dissolveram.

Descoberta ficada fora do livro. O que acontece se se aplicar a seleção-pela-atração (Strugatski) e a seleção-pela-recusa (Camus) não sequencialmente mas em paralelo — eis uma pergunta a que este livro não tem resposta. Talvez seja uma pergunta para o próximo.





Regresso ao Reform Club. A aposta verdadeira

20:44:57, 21 de dezembro de 1872.

Fogg ganha a aposta com margem de três segundos — porque, sem o saber, atravessou a linha internacional de mudança de data e trouxe para casa um dia a mais. Mas a vitória verdadeira não está nas vinte mil libras. Provou que a abordagem sistemática, combinada com a capacidade humana de adaptação, supera qualquer desafio — mas só sob uma condição: que a pessoa que a aplica esteja pronta a, no momento certo, abandonar o plano por algo mais importante do que o plano.

Na cena com a princesa Aouda, Fogg abandonou o horário. No Reform Club respeita o horário. Entre estas duas decisões não há contradição — há maturidade que sabe quando o horário serve o objetivo e quando o objetivo serve o horário.

Aposta do livro. Podem os princípios literários ajudar uma equipa a suportar pressão prolongada em condições em que os métodos-padrão de gestão são insuficientes? A resposta do livro é sim, podem, mas não como tecnologias, mas como apoios éticos. A literatura conserva aquilo que a gestão não conserva: a linguagem para descrever aquelas camadas do trabalho que ficam mais fundas do que os procedimentos.

Final. Na sala do Reform Club, Fogg e Passepartout debruçam-se sobre o mapa do mundo. Amanhã — uma nova viagem. Os itinerários estão delineados, os cálculos verificados, as complicações previstas — mas as malas ainda não estão feitas, o horário é flexível, as mentes abertas às surpresas que o território real haverá de trazer.

Esta cena contém toda a sabedoria a que o livro chegou: o futuro não é destino final. É viagem contínua que exige o ofício da navegação. A literatura é mapa, não instrução. E a sabedoria verdadeira não está em evitar erros (impossível), mas na capacidade de aprender depressa que baste para corrigir a rota antes que o erro se torne fatal.

Destino — desconhecido. Partida — agora.





Fontes e notas

¹ Camus, Albert. La Peste. Paris: Gallimard, 1947, partie II. Conversa de Rieux com Rambert, na presença de Tarrou. No original: «la seule façon de lutter contre la peste, c’est l’honnêteté» — «être honnête, c’est faire son métier». Em português, honnêteté verte-se habitualmente por «honestidade» — é esta a forma literal que damos nas citações. Ao mesmo tempo, este capítulo mantém a palavra «decência» na moldura conceptual (título da lei 2, tese final), sublinhando o parentesco com a tradição anglófona de common decency de Orwell: é uma opção autoral consciente de tradução. Tradução nossa a partir do original francês.

² Camus, Albert. Carta a Roland Barthes, 11 de janeiro de 1955. Resposta de Camus à recensão de Barthes no Club, le journal du meilleur livre (janeiro de 1955), onde Barthes lera «A Peste» como alegoria «anti-histórica». Camus na carta insiste que a peste não é apenas o nazismo; o romance fala de resistência a qualquer tirania, a qualquer terror. Carta publicada em: Camus, Albert. Théâtre, récits, nouvelles. Edição de Roger Quilliot, Bibliothèque de la Pléiade. Paris: Gallimard, 1962, pp. 1965–1967.

³ Weick, Karl E.; Sutcliffe, Kathleen M. Managing the Unexpected: Assuring High Performance in an Age of Complexity. San Francisco: Jossey-Bass, 2001. Capítulo 1 sobre os princípios da high-reliability organization. Tese central: a resistência a cargas não previstas garante-se não pelos indivíduos excecionais, mas pela permanente disciplina do pessoal no pequeno — preoccupation with failure, reluctance to simplify, sensitivity to operations.

⁴ O conceito de Incident Command System surgiu na Califórnia entre 1970 e 1972 no âmbito do programa FIRESCOPE (FIrefighting RESources of Southern California Organized for Potential Emergencies), desenvolvido depois da série destrutiva de fogos florestais de 1970. Formalizou-se como norma nacional dos EUA no âmbito do National Incident Management System (NIMS) pela Homeland Security Presidential Directive 5 de 28 de fevereiro de 2003. Aplicar o ICS como analogia retrospetiva a Oran de 1947 é anacronismo; a communauté de Rieux é precursora orgânica, não realização de modelo.

⁵ Camus, La Peste, partie V, parágrafo final do romance. No original: «Car il savait ce que cette foule en joie ignorait, et qu’on peut lire dans les livres, que le bacille de la peste ne meurt ni ne disparaît jamais, qu’il peut rester pendant des dizaines d’années endormi dans les meubles et le linge, qu’il attend patiemment dans les chambres, les caves, les malles, les mouchoirs et les paperasses, et que, peut-être, le jour viendrait où, pour le malheur et l’enseignement des hommes, la peste réveillerait ses rats et les enverrait mourir dans une cité heureuse.» Tradução nossa a partir do original francês.

⁶ Chalámov V.T. Contos de Kolimá. Ciclo escrito entre 1954 e 1973; primeira publicação em russo — Nóvii Jurnál (Nova Iorque), 1966, n.º 82 (conto «Ração seca»); circulação integral em samizdat na URSS a partir do final dos anos 1960; primeira edição integral na URSS — Moscovo: Khudójestvennaia Literatura, 1991. Para comparação com a ética de Rieux, ver antes de mais os contos «Lend-Lease», «Ração seca», «Na apresentação», nos quais se formula a ética operacional da retenção individual do humano em condições que destroem sistematicamente a ação coletiva.

⁷ Sennett, Richard. Together: The Rituals, Pleasures, and Politics of Cooperation. New Haven: Yale UP, 2012. Capítulos 1, 4, 7. Tese de Sennett: a cooperação não é uma inclinação natural, é um ofício que exige treino; o trabalho conjunto duradouro sustenta-se não na motivação (que é sempre finita), mas numa disciplina que pode sobreviver a qualquer motivação. O livro é resultado de longa investigação de campo em coletivos de trabalho, dos sociólogos de Chicago dos anos 1930 até às equipas bancárias de 2008.

⁸ Camus, La Peste, partie II, sermão de Paneloux na catedral de Oran. No original: «Mes frères, vous êtes dans le malheur, mes frères, vous l’avez mérité.» Tradução nossa a partir do original francês.

⁹ Camus, La Peste, partie IV, segundo sermão de Paneloux na mesma igreja alguns dias depois da morte do filho de Othon. Frase completa no contexto: Paneloux avisa os fiéis de que «ce que je dois dire ne suffit pas à éclairer mon esprit» — o que deve dizer não é suficiente para clarear o seu próprio espírito; e prossegue com um sermão em que a moldura teológica do castigo é substituída pela afirmação de que os sofrimentos dos inocentes não são explicáveis e não devem ser justificados. Passado pouco tempo, Paneloux morre; Rieux regista o diagnóstico «cas douteux» (parte IV, capítulo final), porque os sintomas não correspondem à clínica clássica da peste, e Camus deixa intencionalmente a causa em aberto.

¹⁰ Camus, La Peste, partie IV. Réplica de Rieux na conversa com Paneloux imediatamente após a morte do filho de Othon. Polémica direta com o argumento de Ivan Karamázov sobre a lágrima da criança como limite da teodiceia (Dostoiévski F.M. Os Irmãos Karamázov, livro quinto, cap. IV «A rebelião», 1880). Camus não cita Dostoiévski literalmente, mas indica a referência nos cadernos do período em que trabalhava em «A Peste».





Intermezzo III. O Elevador da Transformação



De que trata este intermezzo. Um elevador da transformação ágil com cento e vinte e sete andares. Sobem um andar por iteração, com retrospetiva entre cada; carregar no botão do 127 é pensamento waterfall. O apogeu do absurdismo ágil: a decomposição vertical do movimento, o planeamento adaptativo da ação mais simples. Uma caricatura das iniciativas de digital transformation em que o processo da transformação passou a ser o seu único produto.



Alisa saiu da cave e encontrou um elevador da Kone com uma placa dourada «Digital Transformation — C-Level» no átrio de colunas de mármore, onde cada pormenor do interior custava mais do que todo o orçamento anual de IT de uma startup média. As portas abriram-se sem ruído, e ela deu por si numa cabina envidraçada com vista panorâmica de Moscovo, ao lado de um homem baixo num fato Stefano Ricci e do mesmo gato às riscas já conhecido, que agora segurava um iPad Pro numa capa de couro Hermès.

— Subimos até à alta direção — anunciou o homem com a solenidade de um cosmonauta a partir para estrelas distantes. — Chamo-me Transformador. O Behemoth é quem conduz o nosso digital roadmap.

O gato tocava com importância no ecrã com a pata.

— Para onde vamos? — quis saber Alisa.

O Transformador acenou solenemente para o teto, como um maestro a reger a sinfonia do crescimento empresarial: — Aos cumes do planeamento estratégico! Onde nascem as decisões da transformação ágil.

O elevador iniciou a subida com a lentidão cerimonial de um caixão no funeral da eficiência.

Alisa olhou perplexa para o painel: — Não se pode ir mais depressa?

O gato, sem levantar os olhos do tablet, proferiu uma verdade filosófica: — A iteratividade é o nosso credo. Andar a andar, como respirar: inspirar — planeamento, expirar — retrospetiva.

— Quantos andares planeiam?

O Transformador endireitou os ombros com o orgulho de um arquiteto da Torre de Babel: — Cento e vinte e sete! Cada um exige uma decomposição pormenorizada do movimento vertical.

O segundo andar recebeu-os com uma paragem digna de clímax histórico.

Alisa olhou inquiridora para o indicador.

— Retrospetiva — pronunciou o gato com a reverência de um arqueólogo a estudar cacos de uma civilização antiga. — Estamos a analisar os êxitos da subida.

— Que êxitos?

O Transformador desfez-se num sorriso: — Um avanço extraordinário! Um andar é cem por cento mais do que planeávamos alcançar.

— Cem por cento mais do quê? De zero?

— Precisamente! — assentiu o gato com uma franqueza que beirava a santidade. — O plano de base pressupunha ficar no mesmo sítio. O continuous improvement fez o milagre do movimento.

Passado um minuto — terceiro andar. Paragem no compasso de valsa de tartaruga.

— De novo discussões?

O Transformador ergueu um dedo pedagógico: — Sessão de planeamento! O quarto andar exige uma abordagem estratégica.

— Basta carregar no botão do andar.

O gato olhou para ela como se lhe tivesse proposto resolver uma equação quadrática à martelada.

— As transições diretas violam a metodologia de análise passo a passo de cada incremento vertical.

— E carregar já no «127»?

O Transformador estremeceu, como perante uma blasfémia: — Abordagem waterfall! A agility pressupõe adaptabilidade a cada passo da subida.

Alisa fixou o painel do elevador e descobriu que, em vez dos números habituais, o exibia as inscrições: «Sprint 1», «Sprint 2», «Retrospective», «Planning», «Grooming», «Demo».

— Como determinam o momento da chegada?

O gato ergueu o tablet como artefacto sagrado: — Definition of Done! O andar fecha depois de o seguinte estar planeado.

— E no último — no cento e vinte e sétimo?

— Planeamos o cento e vinte e oitavo — explicou o Transformador impassível.

— Que não existe!

— Precisamente por isso a viagem é eterna — o gato iluminou-se numa iluminação zen. — Sustainable velocity sem o risco de conclusão.

O quinto andar trouxe uma nova passageira — uma senhora elegante de fato, exalando eficiência e perfume caro.

— Alisa! Que encontro! — o iPad ergueu-se em gesto de saudação. — Guelá, coach de métodos ágeis. Como estão as impressões do processo de transformação?

O Messire da Consultoria era, se a memória não falha, um homem. Mas Alisa começava a compreender as regras da casa: os nomes da retinue distribuem-se aqui como crachás de conferência — quem chega primeiro fica Voland.

— Quatro andares em meia hora.

— Velocity impressionante! — brilharam os olhos de Guelá. — No trimestre passado dava apenas dois andares por hora.

— Quanto tempo até ao cento e vinte e sete?

Uma calculadora pôs-se a trabalhar nas mãos de Guelá com a intensidade de um computador quântico.

— Ao ritmo atual… quarenta e dois anos, com margem de erro a tender para o infinito. Contudo, temos um plano de otimização!

— Qual é?

O gato ergueu solenemente a pata: — Um segundo elevador! Fluxos paralelos duplicarão a produtividade.

— Mas o movimento é o mesmo — Alisa semicerrou os olhos. — Para o mesmo andar, em sincronia.

Guelá tomou a pose de um estratega militar: — Equipas cross-functional! Um fluxo planeia, o outro faz retrospetiva.

— E quem é que anda?

— Estamos a conduzir um comprehensive stakeholder mapping analysis — respondeu o Transformador. — A determinar a equipa ótima para a mobilidade vertical.

O sexto andar trouxe um novo companheiro — um gato ruivo de gravata Hermès e pasta de consultor.

— Azazello, mestre do scrum paralelo. — A gravata foi objeto de correção diplomática. — Estamos a testar uma estratégia alternativa de mobilidade vertical.

— Qual?

— Movimento descendente! — Azazello desfez-se num sorriso de descobridor. — Abordagem pivot: se para cima é difícil, exploramos para baixo.

— Resultados?

— Fenomenais! Sete andares para baixo contra quatro para cima. A superioridade é evidente.

— Estão a afastar-se do objetivo.

Azazello inflamou-se com fanatismo startuper: — Princípio fail-fast! Validação-relâmpago: a descida é uma direção pouco promissora.

— Passo seguinte?

— Pivot! — os gatos entoaram em coro a mantra empresarial. — Movimento horizontal como novo vetor de desenvolvimento.

O quadro pisquiscava no sétimo andar com a desolação de cancelled flights. Alisa sentiu cansaço.

— Posso sair e ir a pé?

— A user story do movimento pedestre não consta do atual roadmap — animou-se o Transformador. — O backlog do Q3 admite essa possibilidade.

— E agora?

O Behemoth ergueu pela primeira vez o olhar do tablet: — Estamos à espera do product owner. A priorização entre elevador, escadas e teletransporte exige uma decisão estratégica.

— Teletransporte?

Guelá iluminou-se com a inspiração de Colombo: — Um projeto moonshot! Disruptive innovation em instant mobility. Transporte instantâneo para o andar-alvo.

— Como vai?

— Está agendado um discovery workshop para planear a investigação — Azazello assumiu ares de Einstein. — Em paralelo, conduzimos um feasibility study do próprio feasibility study.

Alisa estendeu a mão para o botão vermelho de emergência. O templo da filosofia ágil exigia abandono imediato.

— Espere! — o Transformador acenou com os braços. — Ainda não fizemos o demo!

— Demonstrar o quê?

— Uma stakeholder presentation dos nossos achievements em transformação vertical — explicou o Behemoth com importância.

— Sete andares numa hora é uma demonstração?

— Learning journey showcase! — Guelá resplandeceu em revelação filosófica. — Mais o roadmap do nosso continuous improvement.

— Quando é o fim — o cento e vinte e sete?

Os olhares dos interlocutores cruzaram-se no espanto de quem foi convidado a inventar uma máquina do tempo dentro do elevador.

— Colocação incorreta do problema — o Transformador abanou a cabeça. — Focamo-nos em outcomes, não em outputs.

— Que outcome? — a palavra pareceu a Alisa uma iguaria exótica de restaurante de gastronomia molecular.

O gato ergueu as patas para o teto: — Sustainable transportation experience! Uma cultura de mobilidade vertical, mais stakeholder engagement no paradigma de continuous value delivery.

Sem mais cerimónia, Alisa carregou com força no botão vermelho. O elevador estacou, as portas abriram-se — sétimo andar.

— Emergency exit protocol — animou-se Azazello. — Requer-se uma exit retrospective antes do procedimento final.

Alisa deslizou para fora do elevador e encontrou umas escadas comuns — sem retrospetivas, sem planeamentos, sem stakeholder mapping. Degraus simples subiam. Nas suas costas:

— Azazello, comprehensive post-mortem da saída antecipada! — comandava Guelá. — Mais uma sessão de lessons learned.

— Planeamos também um workshop de emergency procedures?

— Brilhante ideia! Depois da análise das partes interessadas — a quem os emergency procedures são de facto relevantes.

Oitavo andar, janela de patamar. Em baixo — o «Centro de Transformações Ágeis» com silhuetas de pessoas a olhar para quadros kanban. No telhado girava lentamente uma seta com a inscrição «Continuous Improvement».

No terreno ao lado construía-se uma casa. Sem quadros, sem sprints, sem retrospetivas. Tijolo a tijolo, parede a parede. A casa crescia.

«Curioso — pensou Alisa —, se saberão o que é velocity e os burndown charts.»

Os pedreiros continuavam metodicamente. Violavam os princípios ágeis e não o sabiam.

A casa subia para o céu.



¹ Nota de disciplina de PI: seguindo a nota 1 do intermezzo-1 — os nomes das personagens da retinue de Voland (Voland, Behemoth, Koroviev, Azazello, Guelá, Margarita) seguem o cânone português Antonio Pescada (Editorial Presença); os diálogos novos destes intermezzi são compostos em português europeu original do autor pela consistência de registo de voz ao longo da série, conforme regra estabelecida na nota 1 do capítulo 4. Nenhuma citação verbatim de traduções portuguesas contemporâneas sob direito de autor.




Posfácio. Onze perguntas


Sobre o que trata o posfácio. Doze capítulos, reduzidos a onze perguntas (o capítulo-piloto dá não uma pergunta, mas a moldura). Cada pergunta ajuda a equipa a ver o que habitualmente não se nota, porque está demasiado perto. O livro não prescreve; restaura o direito a fazer perguntas fora do framework.





O livro acabou. O que se tem nas mãos depois de doze capítulos?

Não uma metodologia: uma metodologia cabe numa página e vende-se numa indústria avaliada em dezenas de milhares de milhões de dólares. Não uma coleção de exemplos: os exemplos ficam obsoletos antes de sair a edição seguinte. Não uma teoria: uma teoria confirmada pela literatura e não confirmada pela prática permanece ficção.

Tem-se onze perguntas. Cada pergunta ajuda a ver o que habitualmente não se nota, porque está demasiado perto.


Onze perguntas

Doze capítulos dão onze arquétipos — e onze perguntas. A pergunta não prescreve ações. Afina o olhar. O capítulo-piloto está à parte: dá não uma pergunta, mas a moldura.


Moldura. Fogg. O mapa e o território

No capítulo-piloto, Fogg descobre na estação de Kholby que o caminho de ferro, dado por pronto pelos jornais, se interrompe no meio da selva — e em poucos minutos compra um elefante. Não se queixa nem exige indemnização: o mapa afastou-se do território, o mapa deita-se fora. A Boeing continuou a rodar sobre trilhos inexistentes de certificação formal; Fogg mudou de domínio e passou a rodar sobre a realidade. Pergunta: quando o plano se afasta da realidade, redesenhamos o mapa — ou compramos um elefante?



1. Verne. Iteração

Os ciclos de Dickens, Verne e do rakugo estão descritos no primeiro capítulo como evolução convergente em três culturas: criar um incremento, entregá-lo à audiência, receber retorno, corrigir. O mesmo padrão surge em Londres em 1836, em Paris em 1872 e em Tóquio na mesma década — independentemente. Pergunta: este ciclo de trabalho entrega à audiência um resultado intermédio — ou disparamos a versão final no escuro?



2. Frankenstein. Modelo operacional

Victor trabalha dois anos em isolamento, lança o resultado, horroriza-se e foge do laboratório. Mary Shelley em 1818 descreveu aquilo a que o desenvolvimento contemporâneo chama fuga do laboratório: o criador não pensa no que acontecerá com o produto depois do lançamento. Pergunta: eu crio um produto — ou crio um produto mais o modelo operacional da sua vida?



3. Holmes. Observação

«Nunca adivinho», diz Holmes em O Sinal dos Quatro. «É um hábito perverso, destrutivo para o pensamento lógico.» Os dados recolhem-se no local, não no gabinete; na observação do comportamento, não no relatório sobre ele. Pergunta: observo o que as pessoas fazem — ou o que dizem?



4. Borges. Medição

A lotaria em Babilónia: cada ato livre é gradualmente incorporado na sua esfera. Story points, velocity, OKR — instrumentos que se tornam instituições e depois a única realidade em que a equipa sabe descrever-se. Pergunta: esta métrica mede o que é importante — ou o que aprendemos a medir?



5. Nemo. Equipa-bootstrap

No quinto capítulo o arquétipo positivo não é Nemo com o seu solitário Nautilus, mas Cyrus Smith com a equipa da Ilha Misteriosa: recrutamento por competência, isolamento como estratégia, o líder domina a matéria, crise como regime normal. Nemo é o contraexemplo: monocultura de um génio, encerrada num submarino sem sucessão. Pergunta: é uma equipa-bootstrap de especialistas — ou um navio de cruzeiro do processo?



6. Mina Harker. Conhecimento distribuído

A Equipa da Luz de Stoker não teria hipótese contra Drácula sem o relatório datilografado de Mina. Seis pessoas, seis fragmentos da verdade, mais um documento em que os fragmentos são reunidos e redistribuídos pela equipa. Antes da datilografia — seis verdades separadas; depois — contexto comum. Pergunta: onde se guarda a fonte única da verdade — e quem responde pela reunião dos fragmentos?



7. Jekyll. O declarado e o executado

Stevenson em 1886 descreveu aquilo que Argyris e Schön em 1978 formalizam como fissura entre espoused theory e theory-in-use. A declaração — no palco da frente (mission statement, o cartaz na sala de reuniões); o comportamento — no palco de trás (canal Slack #vent, a conversa no parque de estacionamento). A fissura cresce por rotinas defensivas e desagua em undiscussables — temas que formalmente não são proibidos, mas que ninguém discute. Pergunta: o que declaramos sobre nós próprios coincide com o que fazemos — ou existe uma fissura undiscussable?



8. Dom Quixote. Mitologia de equipa

Cervantes formulou quatro leis da mitologia de equipa quatro séculos antes de Karl Weick descrever sensemaking: o mito fundador, o dueto do visionário e do pragmático, a aventura como narrativa, o choque do mito com a realidade. As equipas mantêm-se não em regulamentos, mas em molduras interpretativas que permitem agir em conjunto. O mito que não sabe reescrever-se no choque com a realidade mata a equipa; o mito que a cada choque abdica também a mata. Pergunta: sobre que mito fundador se mantém a equipa — e admite esse mito reescrita local no choque com a realidade?



9. A Máquina do Tempo. Horizontes do trabalho

Wells, Autor, Acemoglu-Johnson, Polanyi: quatro leis dos horizontes do trabalho. A tecnologia-«assistente» reorganiza a estrutura do trabalho à sua volta; a polarização das tarefas em rotineiras e não-rotineiras desenvolve-se por mecânica, não por escolha; a distribuição dos frutos é processo político, não económico; a sociedade responde à pressão do mercado com um contra-movimento. Pergunta: que tarefas nossas são rotineiras, quais não — e para onde se desloca o equilíbrio da distribuição do trabalho e dos seus frutos?



10. NIICHAVO. Seleção

Os Strugatski descreveram uma equipa que é impossível reunir através de recrutamento — reúne-se através do sentido. A segunda-feira começa ao sábado não porque o código do trabalho o exija, mas porque, para um funcionário de NIICHAVO, a distinção entre trabalho e vida não existe. O modelo comando-e-controlo torna-se mecanicamente impossível: não se pode comandar uma pessoa que não trabalha por ordem. Pergunta: temos seleção por sentido — ou por recrutamento?



11. A Peste. Crise prolongada

Camus descreveu uma equipa que se forma não por vocação, mas pela recusa de partir. O doutor Rieux, Tarrou, Castel, Rambert, Grand, Paneloux: decência comum em vez de heroísmo, obrigações paralelas sem hierarquia, convergência sem arquitetura, disciplina da continuação em vez de horizonte de vitória. A crise prolongada não tem um final em que a vitória se torne evidente; há apenas dois modos de encerramento — desqualificação ou continuação até ao momento em que a pressão se levanta por si. Pergunta: o que fazemos quando a otimização não funciona e a crise se prolonga?




A pergunta pela qual se estende a mão primeiro

Estas onze perguntas não são uma tabela «se situação X, aplica pergunta Y». O livro começa com o protesto contra tais tabelas — contra a indústria que empacotou o senso comum em complexidade e assim destruiu o próprio senso comum¹.

As perguntas funcionam de outro modo. O que se vê através de uma pergunta é parcialmente determinado por aquilo que já se procurava. A equipa que primeiro estende a mão à pergunta de Holmes procura diagnóstico: o que temos avariado. A equipa que primeiro estende a mão à pergunta de Camus procura disciplina: como continuar. A equipa que primeiro estende a mão à pergunta de Borges defende-se: a medição inundou-nos. A pergunta pela qual primeiro se estende a mão diz sobre a equipa mais do que a própria situação.

E ainda uma coisa. A própria escolha da pergunta é já ato diagnóstico. Borges em A Lotaria em Babilónia mostrou que a tentativa de medir o acaso através de uma instituição transforma a instituição em novo acaso. A metamedição de com que pergunta olhar tem a mesma lógica: a tentativa de sistematizar a escolha da pergunta transforma a escolha num novo conjunto de regras, que exige nova pergunta para verificação.

Por isso os diagnósticos do livro não se algoritmizam. Aplicam-se à mão e sob responsabilidade de quem os aplica.



O que este livro não é

Este livro não nega as metodologias ágeis. Stand-ups, retrospetivas, demos, sprints — práticas de trabalho normais, inventadas muito antes de lhes terem dado nome. O que o livro nega é a conversão de práticas em instituições, de rituais em fetiches, de linguagem em indústria.

Este livro não propõe «ser como Holmes», «ser como Rieux» ou «ser como Smith». A literatura não dá modelos de papel — dá espelhos. Holmes é eficaz porque é Holmes. A equipa que tentar tornar-se Holmes deixará de ser ela própria e não se tornará Holmes.

Este livro não sente nostalgia pela «gestão verdadeira». O século XIX não foi a era do senso comum — foi a era das crianças de fábrica, das minas de carvão e das empresas coloniais. A literatura que lemos foi escrita contra a gestão que a rodeava e permaneceu atual precisamente porque os seus autores viam o que os seus contemporâneos preferiam não notar.



Para onde vai o elevador

Na Intermezzo III, o elevador da transformação digital sobe um piso por iteração, com retrospetiva estratégica entre pisos. Alice pergunta: «E carregar já no cento e vinte e sete?» O Gato explica que isso viola a metodologia.

O elevador não vai a lado nenhum. Não é um elevador funcional — é teatro metodológico em forma de elevador. As equipas que fazem o trabalho já saíram da cabina há muito e sobem as escadas a pé. As que ficaram no elevador discutem como melhorar o processo de subida.

Não é uma conclusão cínica, é diagnóstica. O elevador é um instrumento normal num edifício adequado; o teatro do elevador é patologia que surge quando o instrumento se torna fim em si mesmo. As perguntas reunidas no livro ajudam a distinguir uma coisa da outra.



Literary Analysis of Business

A abordagem que aplicámos a doze textos literários, no prefácio, é chamada Literary Analysis of Business. Não é uma teoria nem uma escola. É uma competência de leitura: a capacidade de ver, num texto literário escrito muito antes do aparecimento da gestão contemporânea, o diagnóstico daqueles fenómenos que a gestão viria depois a descrever e, com frequência, a formalizar pior do que a literatura o fez intuitivamente.

A LBA não pretende esgotar os fenómenos. Onze perguntas não são todas as possíveis; são aquelas que dos textos lidos se extraem de forma convincente. Dostoiévski, Tchékhov, Kafka, Platónov (que em nós trabalha no nono capítulo como voz russa de A Escavação, não como pergunta separada), Beckett poderiam dar mais uma dezena de perguntas. Talvez no livro seguinte. Talvez o leitor faça esse trabalho por si, abrindo o romance favorito não como diversão, mas como instrumento diagnóstico.



Um final silencioso

A literatura não dá instruções — dá linguagem. Não algoritmos — apoios éticos. Não tecnologias de gestão, mas vocabulário para descrever as camadas do trabalho que ficam mais fundo do que os procedimentos².

A equipa que leu até esta página não recebeu soluções. Recebeu onze perguntas e o direito a escolher qual fazer hoje. Quanto mais tempo uma equipa trabalha em conjunto, mais frequentemente mudará as perguntas — e mais precisas elas serão a mostrar aquilo que não se pode ver ficando dentro de uma única moldura.

O livro acabou. A equipa — não.



¹ Capítulo 0, tese central: «a indústria dos métodos ágeis vende às corporações o senso comum embalado numa complexidade que destrói o próprio senso comum».

² Paráfrase do encerramento do capítulo 10: «a literatura preserva aquilo que a gestão não preserva — a linguagem para descrever as camadas do trabalho que ficam mais fundo do que os procedimentos».
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