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caord s [port caos (grego e lat chaos, s) Matéria sem forma, promordial;
suprema confusdo; totalmente sem ordem nem organizagao; e port ordem (ing/
médio ordre, fr ant ordre, lat ordo, ordinis, s) Fileira, série, organizacao regular



de acordo com regras].

1. Qualquer organismo, organizagdo, comunidade ou sistema
complexo, néo-linear, adaptavel, que se organiza e se governa, seja ele fisico,
biolégico ou social, cujo comportamento combine harmoniosamente
caracteristicas de caos e ordem. 2. Uma entidade cujo comportamento exibe
padroes e probabilidades observaveis e que ndo s&o governaveis nem
explicados pelas regras que governam ou explicam suas partes constituintes.

caordico adj [port caos+ordem)

1. Comportamento de qualquer organismo, organizagdo ou sistema
autogovernado que combine harmoniosamente caracteristicas de ordem e
caos. 2. Disposto de maneira a ndo ser dominado nem pelo caos nem pela
ordem. 3. Caracteristica dos principios organizadores fundamentais da
evolucao e da natureza.

Introducao: em busca de um mundo mais vivivel

Hock apresenta o Macaco Velho, termo que ele utiliza para referir-se a sua
“mente racional” (p. 13). E dessa consciéncia que ele diz ter surgido as trés
perguntas que dominam sua vida:
“Por que as instituicoes, em toda parte, sejam elas politicas, comerciais ou
sociais, sao cada vez mais incapazes de administrar as proprias questoes?

Por que as pessoas, em toda parte, estdo em conflito cada vez maior
com as instituicbes de que fazem parte e alienada delas?

Por que aumenta cada vez mais o desequilibrio na sociedade e na
biosfera?’ (p. 14).
Como o autor descreve, o livro: “nao é uma histéria do passado, embora o
passado esteja nela. Nao ¢ a minha histéria, embora eu esteja nela. Nio é a
histéria dos cartoes de crédito, embora os cartoes de crédito estejam nela. E
nao é a sua histéria, embora vocé esteja nela.
Acima de tudo, é uma histéria do futuro, de alguma coisa que estd tentando
acontecer, de uma era de quatrocentos anos que estertora em sei leito de
morte enquanto outra luta pra nascer — uma transformagcao da consciéncia, da
cultura, da sociedade e das instituicoes como o mundo jamais experimentou”

(p- 15).
Prologo: sobre a natureza e criacao das organizacoes caordicas

O autor discorre a respeito do fracasso das instituicdes hierarquicas de
comando-e-controle da Era Industrial. Os problemas que as acompanham vao
desde a alienacgio e desanimagao dos colaboradores a ameaga a sociedade e
ao meio ambiente através do consumo cada vez maior de recursos.

O processo de criagao de uma organizagao caérdica tem que ser nio-linear,
interativo, retroativo (retroalimentado) e fundamentado em seis elementos:
propésito - “afirmagao de intengdes clara e simples que identifica e une a
comunidade” (p. 19); principios - “afirmacao inequivoca de uma crenca
fundamental sobre como o todo e todas as partes pretendem se conduzir na
busca do propésito” (p. 20); pessoas - “pessoas e organizacoes que devem
participar do empreendimento para que o propésito se realize de acordo com



os principios” (p. 21); conceito - “uma visualizagao das relacdes entre todas as
pessoas que lhes permita buscar o propdésito de acordo com seus principios”
(p- 22); estrutura - “a materializacao de propdésito, principios, pessoas e
conceito num documento escrito capaz de criar realidade legal e uma jurisdi¢ao
apropriada, geralmente na forma de um contrato social e de um estatuto ou de
um certificado de incorporagao e regulamentos” (p. 23) e prdtica - “as
deliberacoes, decisoes e atos de todos os participantes da comunidade que
funciona dentro da estrutura que busca um propésito e de acordo com 0s
principios” (p. 22, 23).

“Quando essa tal organizacdo adquire vida, € inevitavel que atraia as pessoas
necessarias ao seu sucesso, gragas a clareza do propésito, dos principios, do
conceito e da estrutura. (...) Um propésito ampliado e enriquecido vai ampliar e
enriquecer em conceito uma espiral ascendente cada vez mais ampla de
complexidade, diversidade, criatividade e harmonia — a evolucao, para usar o
termo certo. E o lucro? Pela minha experiéncia, o lucro se transforma num
cachorro que late, pedindo para entrar” (p. 25).

Capitulo 1 - Mente de macaco velho

A Mente Racional de Macaco Velho — forma como o Hock refere-se a sua
consciéncia — e o Anciao — forma como ele refere-se a sua maturidade — sao
metaforas apresentadas por ele para explicar os principios de separabilidade.
Segundo Hock, particularidade e separabilidade sdo enfermidades da mente,
nao caracteristicas do universo. “Corpo, mente e espirito sio uma coisa s6 com
o resto do universo” (p. 32).

Segundo ele, a visao de mundo da nossa sociedade, em que 0 modelo interno
se baseia na no¢ao do universo como maquina, que venera a primazia da
medida, da previsao e do controle, e ainda nos condiciona com nogoes de
solugdes fabricadas, de dominagiao, de comportamento for¢cado e de interesse
préprio, tem nos levado a destruicao do ambiente, a ma distribuiciao de riqueza e
poder, a destrui¢ao de espécies e inimeros outros horrores. “Nao precisava ser
assim, nunca. Nao precisa ser assim agora. Nao pode ser assim para sempre”
(p. 35). “O desejo de comandar e controlar é desejo de morrer. Controle
absoluto s6 no caixao” (p. 35)

O autor descreve como tomou conhecimento da “nova” disciplina cientifica
chamada Complexidade. “Nao sio tanto os conceitos que me fascinam. Eles
sao familiares (...). Muitas frases e paragrafos tém linguagem semelhante a que
uso ha anos. Repetem crencas sobre conceitos de organizacdes societirias
baseados no modo de organizacio da natureza, que desenvolvo ha décadas. O
que me fascina é o fato de elas surgirem agora na comunidade cientifica em
relacao a sistemas fisicos e biolégicos” (p. 38). “A arrogancia da ciéncia é
espantosa. Vai ser uma grande surpresa para tantos poetas, filésofos, teslogos,
humanistas e misticos, que pensam profundamente sobre essas coisas ha
milhares de anos, que complexidade, diversidade, interconexao e
auto-organizacao sejam uma novidade ou uma ciéncia” (p. 40).

Capitulo 2 - Um cordeiro e o ledao da vida

Novamente metaforizando, Dee Hock descreve, neste capitulo, parte de sua



infancia e juventude. “Um jovem absurdamente idealista e ingénuo — um
cordeiro inocente espreitando o Leiao da Vida” (p. 54). Ele descreve algumas
historias dessa época, as quais o levaram a questionar a caracteristica de
algumas institui¢des, como escola, Igreja e governo e a admirar os fenomenos
naturais observados na natureza.

“Ha um conceito sobre o qual a Mente de Macaco Velho e eu temos pensado
bastante, uma idéia fundamental e antiga, a idéia de comunidade. A esséncia
da comunidade, seu coragao e alma, ¢ a troca nao-monetaria de valor (...) a
partir da compreensao profunda, intuitiva, geralmente subconsciente, de que o
interesse proprio esta inseparavelmente ligado ao interesse da comunidade” (p.
50, 51). “A troca nao-monetaria de valor é o sistema mais eficaz e construtivo
que ja foi inventado. (...) A comunidade é mais do que um mega balancete em
que na ultima linha aparece o valor. Dinheiro, mercado e medidas tém seu
lugar. Sao ferramentas importantes. Devemos respeita-los e usa-los. (...) S6 os
tolos veneram suas ferramentas” (p. 51, 52).

“A vida é uma dadiva que traz uma dadiva, que ¢é a arte de dar. E a comunidade
€ o lugar em que podemos dar nossas dadivas e receber dadivas dos outros.
Quando a consciéncia individual e coletiva fica receptiva a novos conceitos de
organizacao que essa maneira de pensar implica, a sociedade e suas
instituicoes podem entrar em harmonia com as riquezas e com a abundancia do
espirito humano e da Terra, da qual é parte inseparavel. Essa é a voz que agora
canta para nés, e a cancao esti comegando a ser ouvida pela Terra” (p. 53).

Capitulo 3 - O carneiro sacrificado

O autor comega este capitulo narrando diversos fatos que ocorreram em sua
carreira quando empregado por uma companhia financeira e descreve varios
acontecimentos para caracterizar as empresas da Era Industrial como
“organizagoes hierarquicas de comando-e-controle” nas quais a regra é: “Faz
que faz e nada se faz” (p. 59).

Segue com uma critica a Era Industrial: “Faz tempo que Macaco Velho e eu
quebramos a cabeca para saber onde se originaram os conceitos mecanicistas
de organizacao que desperdicam o espirito humano e destroem a biosfera e por
que somos tao cegos a sua realidade. (...) Assim como a metafora da maquina,
que surgiu na ciéncia newtoniana e da filosofia cartesiana, é o pai dos conceitos
atuais de organizagao, a Era Industrial ¢ a mae. Juntas, dominaram a evolugao
das instituicoes. (...) Assim, a Era Industrial se transformou na era dos
administradores” (p. 62, 63).

E conclui com um pouco de complexidade: “Lembrar que nos tornamos um
mundo de administradores e especialistas nao é tao importante quanto lembrar
que a natureza de nessa especializa¢ao passou a ser a criagio e a
administracao de constantes, de uniformidade e de eficiéncia, enquanto a
necessidade é de compreensio e coordenagao da variabilidade, da
complexidade e da efetividade — o préprio processo de mudanga. Nao é
complicado. A natureza de nossas organizagoes, da administracao e da
especializagio cientifica, além de nao se aplicar as urgentes necessidades
societarias e ambientais, é sua principal causa” (p. 63, 64).

Dee Hock diz como resistiu fortemente a entrar na fila da previdéncia e
descreve os duros periodos em que esteve desempregado. “E engracado



lembrar que rasgamos todos os cartdoes de crédito que tinhamos, jurando que
nunca mais” (p. 65). Diz que trabalhou por 5 anos em outra companhia, que Ihe
prometera liberdade para aplicar seus “métodos pouco ortodoxos e uma parte
dos lucros, caso houvesse sucesso” (p. 65, 66). E que o cordeiro, agora ja
carneiro, nao viu a promessa ser cumprida.

Por fim, ele descreve sua ida para Seatle, a qual foi realizada para trabalhar em
um conglomerado financeiro.

Mesmo sem ser mestre de nada, continuava estudando. “Ao longo dos
dezesseis anos de fracasso bem-sucedido, o carneiro tinha continuado a ler
avidamente — Poesia, Filosofia, Biografia, Histéria, Biologia, Economia,
Mitologia — qualquer coisa que satisfizesse sua curiosidade sobre a interligacao
e relacionamento” (p. 67).

Capitulo 4 - Aposentadoria na ativa

Hock ¢ atingido pela depressao e faz um acordo com sua esposa, que logo
estaria se formando na area da educacio e da fonoaudiologia. \\ela trabalharia
como professora de criangas com deficiéncia de fala e audigao e ele “seguiria a
multidao e ingressaria na carreira mais comum nas organiza¢ées modernas:
'Aposentadoria na ativa™ (p. 70).

Conseguiu um emprego no National Bank of Commerce e “aos 36 anos, seria
um estagiario, um ninguém. Nao ia dar para viver do salario. Se nada
acontecesse, nossas economias terminariam em um ano. Mas eu tinha gostado
muito daquelas pessoas tao decentes” (p. 71). E usou este tempo para
estudar conceitos, como liderar, seguir e administrar.

Sobre lideranca ele diz: “O comportamento for¢cado é a esséncia da tirania. O
comportamento induzido é a esséncia da lideranca. Os dois podem ter 0 mesmo
objetivo, mas um tende para o mal, o outro para o bem” (p. 74). Sobre
administracao: “A primeira e suprema responsabilidade de quem pretende
administrar é administrar a si mesmo: integridade, caréter, ética, conhecimento,
sabedoria, temperamento, palavras e atos. (...) A segunda responsabilidade é
administrar os que tém autoridade sobre nés: patroes, supervisores, diretores,
ad infinitum. (...) A terceira responsabilidade é administrar seus iguais -

aqueles sobre os quais nao temos autoridade e que nao tém autoridade sobre
nés — associados, concorrentes, fornecedores, clientes — 0 nosso meio,
poderiamos dizer. (...) A quarta responsabilidade é administrar aqueles sobre
0s quais temos autoridade” (p. 74, 75). “Lidere a si mesmo, lidere seus
superiores, lidere seus iguais, empregue boas pessoas e deixe-as livres pra
fazer o mesmo. O resto é trivialidade” (p. 75).

“O sucesso incentiva, aumenta a confianca e é agradavel, mas ensina uma licao
insidiosa: eleva demais a opiniio que temos de nés mesmos. E do fracasso que
geralmente vem o desenvolvimento e o mérito, contanto que sejamos capazes
de reconhecé-lo, de admiti-lo, de aprender com ele de nos elevar acima dele e
de tentar de novo. (...) O mais abundante, o mais barato, o menos utilizado e o
mais abusado recurso do mundo é a engenhosidade humana. (...) No sentido
mais profundo, a diferenca entre lideres e seguidores é inexpressiva. A cada
momento da vida, estamos ao mesmo tempo liderando e seguindo. (...) E de
verdadeira lideranca, lideranga de todos, lideranga dentro, em cima, em volta e
embaixo que este mundo tanto precisa, mas infelizmente é uma administragao



dominadora o que consegue” (p. 77, 78).

Ainda sobre o emprego no National Bank of Commerce, Hock descreve um
episédio, no qual teve que revirar varios latoes de lixo em busca de um depésito
supostamente perdido. Sua li¢ao é que: “Nio existe trabalho ruim, sé trabalho
malfeito, pouco reconhecido ou malpago” (p. 79).

E conclui o capitulo dizendo que fora sido convidado a participar do projeto de
implantacio da franquia de cartdes de crédito do Bank of America, o
BankAmericard.

Capitulo 5 - Pessoas comuns, coisas extraordinarias

Durante todo o capitulo, o autor descreve como utilizou, juntamente com Bob
Cummings, algumas “técnicas de administracao nao-ortodoxas” para
implementarem o projeto no curto prazo que lhes fora determinado. E a partir
da descricao dessa relacao que Hock afirma: “D4 para aprender muito com o
que as pessoas dizem, mas mais é revelado no que elas niao dizem. Ouca com
o mesmo cuidado o siléncio e o0 som” (p. 87). Ele termina o capitulo
descrevendo como Bob Ihe “deu” sua vaga de chefe de departamento de
cartoes de crédito.

Capitulo 6 - Castelo de cartoes

O autor comeca o sexto capitulo descrevendo o caos gerado pelo entusiasmo a
respeito dos cartoes de crédito. Os problemas transcendiam a esfera legal:
concorréncia desleal, a partir de boatos e mentiras; seguranca, cartoes
falsificados, falsos lojistas; nao havia sistema eletronico de autenticacgiao; nao
havia internet; e varios outros problemas. “A pressa nunca gerou tempo e 0
desperdicio nunca gerou abundancia” (p. 102).

“Mesmo sendo tao primitivo e desajeitado, o sistema permitiu que uma
enxurrada macica de cartoes tivesse aceitacao consideravel entre consumidores
e lojistas” (p. 103).

Dee Hock utiliza a metafora da flutuacao (termo utilizado para se referir ao
tempo quando um cheque levava cerca de 2 semanas para percorrer seu
trajeto no sistema bancario) em alguns fenomenos tecnolégicos, como:
flutuacdo da vida — o tempo para a cria¢ao de novas espécies, devido a
engenharia genética; flutuaciao da informacgao — “0 que acontece em qualquer
lugar pode ser sito e ouvido instantaneamente em toda parte” (p. 105);
flutuacao cientifica e tecnolégica — do tempo que decorre entre uma descoberta,
o desenvolvimento da tecnologia que ela permite e sua aplicagao universal;
flutuacdo cultural - “o que se torna popular num pais costuma se alastrar pelos
outros em semanas” (p. 106); flutuacao espacial — “os homens e os materiais
levam minutos para percorrer distancias que antes levavam meses para
percorrer, enquanto os servi¢os baseados na informagiao o fazem numa fragao
de segundo” (p. 106).

“O passado esta cada vez menos profético, o futuro cada vez menos previsivel
e o0 presente quase nao existe. Tudo ¢ mudanga acelerada, com uma excegio
incrivelmente importante. Nao houve perda de flutuagao institucional” (p. 106).
Por fim, o autor descreve como se formou o comité de bancos licenciados do
sistema de cartoes de crédito e como ele se tornou presidente deste comité.



Capitulo 7 - Nada a perder

Neste capitulo o autor descreve como funcionavam os comités de bancos
licenciados regionais e nacionais. Hock foi convidado a servir como presidente
do comité executivo regional da regiao norte da costa oeste e também como
presidente executivo nacional, além de continuar no centro de cartdes do
Nacional Bank of Commerce. “Era o fim da aposentadoria na ativa!” (p. 115).
O autor traca um paralelo entre as organizacdes vivas e as organizagdes
sociais. “Biolégicas ou sociais, organismos ou organizagdes, todas as coisas
S30 processo vivos, nao mecanismos construidos, € nao podem ser levadas a
se comportarem como se fossem maquinas, apesar de todas as nossas ilusoes
em contrario. Nao sao controlaveis e nem a ciéncia, nem a matemadtica, nem a
medicao conseguem leva-las a um comportamento for¢cado. Podemos
danifica-las seriamente. Podemos destrui-las totalmente. Mas nao podemos
mudar ou forcar sua natureza ou seu comportamento essencial. A vida nunca
vai entregar seus segredos a uma fita métrica” (p. 116).

Para o autor, “todas as instituicdes nao passam de um constructo mental a que
somos levados ao buscar um propdésito comum; uma personificacao pessoal de
uma poderosa idéia muito antiga chamada comunidade” (p. 118).

“Na medida em que existe clareza de propdsito e principios comuns e se
acredita neles, o comportamento construtivo e harmonioso pode ser induzido.
Na medida em que nao existe, o0 comportamento ¢é inevitavelmente forcado. (...)
Pessoas privadas de auto-organizagao e de auto governanga sao
inerentemente ingovernaveis” (p. 119, 120). “As organizacgoes saudaveis
induzem o comportamento. As organizac¢ées doentias o forcam” (p. 118).

A respeito do periodo vivido, Dee Hock diz: “Macaco velho e eu estavamos
fascinados. Voltamos a um antigo tema da filosofia que ja nos tinha sido muito
util. Compreender exige dominio de quatro maneiras de ver as cosias — como
foram, como s@o, como podem ser, como devem ser’ (p. 117). Foi nesse
periodo que Dee Hock diz ter reconcebido, no sentido mais fundamental, as
proprias idéias de banco, dinheiro e cartao de crédito e o quanto mudariam num
ambiente microeletronico.

“O dinheiro tinha se transformado em dados alfanuméricos garantidos,
expressos simbolicamente na moeda de um pais ou outro. Assim, um banco
nao passava de uma instituicao para a custédia, empréstimo e troca de dados
alfanuméricos garantidos” (p. 121).

“Qualquer instituicao capaz de movimentar, manipular e garantir dados
alfanuméricos em forma de energia ordenada, da maneira habitualmente usada
como medida de valor e como meio de troca, seria um banco. Isso ia ainda
mais longe. Inerente a tudo isso poderia estar a génese de uma nova moeda
global” (p. 121, 122)

“(...) (A) primeira funcao do cartao era identificar o comprador para o vendedor
e o vendedor para o comprador. (...) (A) segunda funcao basica era a de
avalista. (...) (A) terceira func¢ao basica era a geragao e a transferéncia de dados
de valor. (...) Na verdade, estivamos no negécio da troca de valor monetario”
(p. 122, 123).

“Descobertas divertidas vieram uma depois da outra. Uma organizacdo capaz
de garantir, transportar e efetuar transagdes em forma de impulsos ordenados



de energia 24 horas por dia, sete dias por semana, em qualquer ponto do
globo, teria um mercado - toda a troca de valor do mundo - que superava a
imaginacao” (p. 123).

Capitulo 8 - O impossivel imaginado

No inicio do capitulo o autor descreve como negociou para se dedicar
integralmente aos comités de bancos licenciados. Juntamente com outros trés
pessoas do comité executivo nacional, se reuniram para responder a uma
questao: “Se qualquer coisa fosse possivel, se nio houvesse nenhuma
limitacdao, qual seria a natureza da organizacao ideal para criar o primeiro
sistema mundial de troca de valor? (p. 129). Como as organizac¢oes podem se
tornar ou como devem ser.
Diferentes pessoas possuem diferentes pontos de vista, por isso era importante
trabalhar em grupo. Para o autor, a percepcao é o principal meio pelo qual
formamos os nossos conceitos. “Como o passado é apenas preparatério para o
presente e o0 presente apenas um ponto de partida, é o futuro que deve ser o
alvo de nossos pensamentos e de nossa energia” (p. 131). Porém, em algum
lugar da percepgao esta a perspectiva. “A perspectiva é o calcanhar de Aquiles
da mente, distorcendo tudo o que pensamos, sabemos, acreditamos ou
imaginamos” (p. 131). “Nés somos 0s nossos conceitos, idéias e percepgoes”
(p. 132).
Mesmo nao acreditando que tal organizagiao para troca mundial de valor
pudesse existir, Hock diz: “Buscavamos um grau de entendimento comum.
Lentamente, dolorosamente, alguns principios comegaram a emergir. Era mais
do que suficiente para comegar. Alguns exemplos:

) ELA DEVE SER DE PROPRIEDADE DE TODOS OS PARTICIPANTES -
EQUITATIVAMENTE; i i
OS PARTICIPANTES DEVEM TER OBRIGACOES E DIREITOS EQUITATIVOS;
ELA DEVE SER ABERTA A TODOS OS PARTICIPANTES QUALIFICADOS;
PODER, FUNCAO E RECURSOS DEVEM SER DISTRIBUIDOS AO MAXIMO;
A AUTORIDADE DEVE SER EQUITATIVA E DISTRIBUTIVA EM CADA ENTIDADE
ADMINISTRATIVA; )
NENHUM PARTICIPANTE DEVE SER DEIXADO EM POSICAO INFERIOR POR QUALQUER
NOVO CONCEITO DE ORGANIZACOES; )
NO MAIOR GRAU POSSIVEL, TUDO DEVE SER VOLUNTARIO;
NAO DEVE SERVIR PARA COBRIR PREJUIZOS;
DEVE INDUZIR E NAO FORCAR A MUDANCA,;

DEVE SER INFINITAMENTE MALEAVEL MAS EXTREMAMENTE DURAVEL” (p.

133, 134, 135).
“Os conceitos foram aceitos, em parte porque ninguém, inclusive eu, achou
provavel que uma tal organizagao viesse a existir” (p. 136). “Quatro
vice-presidentes de quatro bancos pequenos nao podiam dominar nem forgar
ninguém” (p. 136). “O verdadeiro poder nunca é usado. Quem usa o poder,
nunca o tem de verdade” (p. 136). “Na época nao havia teoria da
complexidade, nao havia internet, nao havia World Wide Web, nao havia
aliancas, nao havia uma sociedade da informagao” (p. 137).
O capitulo termina com uma descricdo a respeito dos obstiaculos e de como o
projeto foi ganhando ateng¢ido. E conclui: “Se vocé pensa que niao consegue,

para que pensar?” (p. 138).



Capitulo 9 - A penultima palavra

Hock inicia o capitulo com uma nova metéfora, a teologia simplificada da
organizacao caérdica: “O céu é o propésito, o principio e as pessoas. O
purgatério é o papel e a norma. O inferno sdo as regras e os regulamentos” (p.
140). E segue com a descricao histérica detalhada dos acontecimentos que
consolidaram o projeto.

Seguem dois pensamentos destacados por Dee Hock neste capitulo: “Até
alguém dizer nao e se recusar categoricamente a continuar falando no assunto,
estd na verdade em vias de dizer sim, s6 que nao sabe” (p. 143). Referindo-se
aos métodos de convencimento utilizado por ele frente as recusas recebidas.
“Sou tao grande pra mim mesmo quanto voceé é para vocé mesmo, e vocé é tao
grande pra vocé mesmo quanto eu sou pra mim mesmo; portanto, somos
iguais” (p. 150). Frases que ele diz repetir como mantras sempre que chega
perto de pessoas com mais ou menos riqueza, poder e posi¢ao,
respectivamente.

Hock conclui o capitulo descrevendo como foi convidado a liderar a NBI
(National BankAmericard Incorporated).

Capitulo 10 - A corporacao ou a bengala?

No dilema de escolher entre a corporagiao e a bengala, Hock discorre a respeito
do conceito de “corporacgdo” com severas criticas.

“As corporagdes sao um 6timo lugar para fazer amor com a capitalizagao do
ganho num quarto e com a socializagao do custo em outro” (p. 159).

Ele fala bastante a respeito dos impactos negativos causados pelas
corporagdes. “O fascinante é que nao existem pessoas mas que desejem que
seja assim, ou que conspirem para que isso aconteca. Todas sao vitimadas por
uma falsa metéfora, por um conceito errado de organizagao, por um modelo
interior de realidade que se tornou indtil; por uma consciéncia de realidade que
nao é plena nem salutar” (p. 160).

“Nao somos vitimas indefesas a mercé de alguma forca sobrenatural.
Participamos ativamente da cria¢do da nossa atual consciéncia. A partir dessa
consciéncia criamos nosso atual modelo interior de realidade. A partir desse
modelo interior criamos nossos atuais conceitos de organiza¢ao. Com essas
organizacoes criamos nossa atual sociedade. Nés o fazemos. Todos nés.
Sabemos que precisamos fazer melhor — e que isso deve ser feito em conjunto.
E sabemos que esse 'em conjunto’ deve transcender todos os atuais limites e
permitir a auto-organiza¢ao em todas as escalas, da menor forma de vida a
prépria Terra viva. Nao é uma viagem. E uma odisséia. Vai levar tempo. Vai
exigir grande respeito pelo passado, ampla tolerancia e compreensiao do
presente e crenca e confianga ainda maiores no futuro. Isso pede o que ha de
melhor em cada um e em todos n6s” (p. 163).

“Nao da para contar os passos em direcao ao céu nem para calcular a
velocidade do escorregao para o inferno” (p. 163).

Hock segue dizendo porque decidiu largar o cargo no National Bank of
Commerce e aceitar o convite de liderar a NBI, mesmo com a proposta de
salario nao sendo a desejada.



Capitulo 11 - E entao faltava um

Apdés assumir a lideranca da NBI, Hock elaborou um plano de 90 dias para
persuasao dos 3 mil bancos licenciados tornarem-se membros da nova
organizagao.

“Em 1968, a comunidade VISA nio passava de um conjunto de crengas e de
um conceito vago. Em 1970, ela nasceu. Hoje, 29 anos depois, seus produtos
sao criados por 22 mil instituicoes financeiras e aceitos em quinze milhdes de
estabelecimentos comerciais em mais de duzentos paises e territérios. 750
milhdes de pessoas usam os produtos VISA para fazer quatorze bilhdes de
transacoes que reduzem um volume anual de 1,25 trilhdo de délares — o maior
bloco individual de poder de consumo da economia global. Nessas trés décadas
a VISA cresceu de vinte a cingiienta por cento ao ano, e nada indica que va
parar”’ (p. 175).

Sobre o processo de consolidacio da NBI, Hock destaca trés pensamentos:
“Nunca confunda atividade com produtividade. O importante é o0 que sai da
outra ponta do tubo e niao o que se poe nele” (p. 174); “Nas circunstancias
corretas, tendo apenas sonhos, determinagao e liberdade para tentar, pessoas
comuns fazem sempre coisas extraordinarias” (p. 177); “Cuidado com as
Quatro Bestas que inevitavelmente, devoram seu dono: o Ego, a Inveja, a
Avareza e a Ambigao” (p. 178).

Capitulo 12 - Pessoas muito comuns

O Bank of America e a American Express fizeram um acordo para as duas
companhias controlarem em conjunto um sistema de autorizaciao de cartoes de
crédito.

“Essa idéia nao fazia sentido — nem no aspecto técnico nem no institucional.
Sempre me pareceu que um dos melhores truques da evolugio é preservar a
substincia do passado revestindo-a nas formas do futuro. Criar um sistema de
pagamento eletronico dnico e monopolista parecia ser precisamente o contrario.
(...) Parecia absurdo criar um tnico sistema monolitico e impo-lo a um fluxo de
informacao tao essencial” (p. 183, 184).

Na seqiiéncia o autor discorre a respeito de informagao e comunicagao: “Pensar
numa sociedade baseada na informagao e pensar numa sociedade baseada
em coisas fisicas sao coisas distintas, que exigem consciéncia e perspectiva
radicalmente diferentes. No entanto, preferimos ignorar as diferencas
fundamentais e levar para a Era Cadrdica, a era da administrag¢ao da
informacao, as idéias, os valores, 0os conceitos e 0s pressupostos que foram
uteis na Era Industrial mecanizada, a era das maquinas e da administrag¢ao das
coisas: conceitos como posse, suprimento finito, obsolescéncia, perda no
transporte, acondicionamento, escassez, separabilidade, medida quantificavel,
economia estatistica, monetarismo matematico, estruturalismo hierarquico e
administracdo de comando-e-controle” (p. 186).

Num mundo complexo em rapida mutagao: “Um claro senso de direcio e
principios instigantes sobre a conduta necessaria sao muito mais eficazes do
que planos a longo prazo e objetivos detalhados” (p. 187).

“A reuniao do conselho em que se tomou a decisao foi inesquecivel.
Propusemos que a NBI rompesse com a indistria, abandonasse o projeto



conjunto e anunciasse sua intengao de construir um sistema competitivo proprio
para a autorizagao eletronica das vendas e para a compensacao de transagoes
e pagamentos” (p. 188). Chamaram-no de Bank Authorization System
Experimental (BASE 1). Em seguida ele descreve o processo de
desenvolvimento do sistema: “Logo emergiu a auto-organizac¢ao. Uma das
paredes se transformou num mural com os dias que restavam indicados na
parte de cima. Alguém pegou um copinho usado de café e o pendurou num
barbante, espetado no espago correspondente aquele dia. Cada elemento do
trabalho a ser feito era anotado num pedaco de papel, junto com o prazo e o
nome da pessoa que o tinha aceito. Qualquer um podia revisar esses
elementos, acrescentando tarefas ou corrigindo prazos, contanto que se
coordenasse com todos os envolvidos. Qualquer um, a qualquer momento,
podia ver o quadro surgir e evoluir. Qualquer um podia ver que o todo dependia
do seu trabalho e que o seu trabalho estava ligado a todas as outras partes do
projeto. Os grupos estavam constantemente se reunindo na frente do mural
quando a necessidade surgia, discutindo num fluxo continuo e depois se
dissolvendo, uma vez satisfeita a necessidade. Quando uma tarefa era
concluida, o pedaco de papel correspondente era removido. A cada dia, o
copinho e o barbante se moviam inexoravelmente para a frente” (p. 190).

“Os lideres surgiram espontaneamente, ninguém no controle, mas todos em
ordem. (...) A idéia de um cargo perdeu o sentido. (...) O sistema BASE 1 ficou
pronto a tempo, dentro do orcamento e ultrapassou os objetivos operacionais”
(p. 191).

Voltando a falar sobre informagiao, comunicagio e linguagem, Hock diz: “Com a
linguagem, a informagao escapou das fronteiras de uma dnica mente e de uma
tnica experiéncia e passou a ser compartilhada. Imediatamente, houve um
salto correspondente na diversidade e na complexidade societdria”. “Quanto
maior a capacidade de receber, armazenar, utilizar, transformar e transmitir
informacdes, mais diversa e complexa é a entidade.”(p. 193). E segue, com a
matematica, imprensa, biblioteca, telégrafo, televisao e a evolu¢ao da
microeletronica. “Mas isso niao é nada comparado ao que vem por ai. Temos a
frente revolucdes de importancia muito maior, como a nanotecnologia e a
biotecnologia” (p. 194).

Capitulo 13 - A vitima do sucesso

O autor destaca no inicio do capitulo algumas deficiéncias relacionadas a
concorréncia enfrentada. A duplicidade, isto é, a participa¢ao de um banco em
mais de uma organizagio de cartoes de crédito, como a VISA, nio podia ser
impedida e isso poderia gerar bancos que dominassem o sistema, vetassem a
entrada de novos membros, restringindo o poder, as decisoes e deliberacoes a
um determinado grupo.

Juntamente com processos judiciarios, surgiram ameacas e Hock diz ter
entrado novamente em depressao, “o pantano escuro e sinistro que nos rouba
a capacidade de pensar e de funcionar normalmente” (p. 202). “O medo é um
narcético interior que paralisa a mente, o corpo e o espirito. O poder das coisas
que tememos estd apenas na nossa opiniao sobre elas” (p. 202).

Ele faz algumas defini¢oes a respeito de conceitos bastante usados quando se



tratam de cogni¢io e aprendizado. “O ruido no seu sentido mais amplo, é
qualquer coisa indiferenciada que assalta os sentidos. E universal e
onipresente, seja ele auditivo, visual ou textural. Seu estoque é infinito. O ruido
se transforma em dado quando transcende o puramente sensual e tem padrao
cognitivo, quando pode ser discernido e diferenciado pela mente. Os dados,
por sua vez, se transformam em informagao quando sao reunidos num todo
coerente que possa ser relacionado a outras informagdes de maneira a
acrescentar sentido. (A 'diferenca que faz diferenca’ de Bateson). A informacao
se transforma em conhecimento quando € integrada a outras informagoes numa
forma que serve para decidir, agir ou compor um novo conhecimento. O
conhecimento se transforma em compreensao quando é relacionado a outro
conhecimento de maneira que serve para conceber, antecipar, avaliar e julgar.
A compreensao se transforma em sabedoria quando ¢ informada pelo
propdsito, pela ética, pelo principio, pela lembranca do passado e pela projecao
do futuro.

(...) A ciéncia opera tradicionalmente no dominio dos dados, da informacao e do
conhecimento, onda a medicéo, a particularidade, a especializagio e a
racionalidade sao particularmente tteis. Costuma ignorar os dominios da
compreensao e da sabedoria. A teologia, a filosofia, a literatura e a arte operam
tradicionalmente nos dominios da compreensao e da sabedoria, onde a
subjetividade, a espiritualidade e os valores sao particularmente tteis. 1sso
quando nao sucumbem a inveja, tentando imitar a insoléncia, a particularidade e
a certeza das ciéncias exatas. (...) Quando tentamos pescar o absoluto nos
mares da incerteza, s6 conseguimos pegar davidas ” (p. 204, 205). “As
sociedades nativas, que passam séculos com a mesma capacidade de receber,
armazenar, utilizar, transformar e transmitir informagoes, tiveram tempo para
desenvolver a compreensao e a sabedoria numa propor¢cao muito elevada em
relacao aos dados e informagoes. Talvez nao soubessem muita coisa pelos
padroes de hoje, mas compreendiam muito bem o que sabiam. Eram
imensamente sabias em relagio a informacio que tinham, e essa informagao era
condicionada por uma propor¢cao muito alta de valor espiritual, econémico e
social.

Nossa sociedade, ao contrario, compreende muito pouco o que sabe. E tem
ainda menor sabedoria em relagio a informagao que domina. A imensidao de
dados que invade nossa capacidade cognitiva é também condicionada por uma
pequena proporcio de valor espiritual, econémico e social. O resultado é um
imenso poder tecnolégico desenfreado devido a compreensio inadequada de
sua tendéncia sistémica a destrui¢ao — ou a falta de sabedoria para guiar sua
evolugio de maneira holistica, criativa e construtiva” (p. 205, 206). “Se a vida
na Terra depender do lobo ou do homem, escolha para isso sempre o lobo” (p.
206).

Novamente Hock segue com a descri¢cao dos problemas e desafios enfrentados
devido a duplicidade. “Até hoje eu me arrependo de nio ter juntado toda a
minha coragem e continuado lutando até o fim, sem me curvar. Até hoje eu me
pergunto se ameacas de morte implicitas afetaram minha coragem e meu
julgamento. Se suspender a proibicdo a duplicidade foi uma questio de
prudéncia ou de falta de convicgao, eu nunca vou saber. O fim de tudo isso eu
nunca vou ver” (p. 210).



Capitulo 14 - Uma lembranga de ouro

Enquanto enfrentava o problema da duplicidade, a NBI continuava a licenciar
bancos no resto do mundo. No fim de 1972, o comité internacional decidiu que
a NBI assumisse a lideranca na cria¢ao de uma organizagao mundial.

“O projeto seria imensamente mais complexo do que a NBIl. Uma organizacao
global teria de transcender diversas linguas, culturas, sistemas monetarios,
costumes, sistemas legais, tradi¢cdes politicas e tecnologias” (p. 212). “A
linguagem, inventada para revelar o significado, acaba sendo usado para
confundi-lo ou oculti-lo” (p. 213).

“Numa reuniao do comité organizador internacional, na Cidade do México, as
coisas atingiram um climax inesperado. Assim como o outro representante da
NBI, eu me convenci de que alguns membros do comité, por razées
desconhecidas, tinham decidido sabotar a formagao de uma organizacao
internacional” (p. 214).

A resisténcia a mudanca foi bastante notada, mas para Hock: “Lideranca nao é
fazer bons julgamentos, quando se tem todos os dados, todos os fatos e todo o
conhecimento. Isso é escrituragao” (p. 215).

“Quanto mais poderoso e fortalecido é o nosso modelo de interior de
realidade, mais dificil € perceber e compreender a natureza fundamental das
coisas externas a mutagao. Mas, sem essa percepgao, ¢ muito dificil
compreender e modificar o nosso modelo interior” (p. 216).

“A mudanca é o ladrao da identidade. Nunca temos certeza de nosso lugar ou
valor numa nova ordem de coisas” (p. 217).

“E se 0s que tém maior poder, riqueza e posi¢ao se abrissem a novas
possibilidades, deixassem de se agarrar tao tenazmente a velha ordem das
coisas, abandonassem a mudanca cosmética paliativa, abrissem os olhos para
novas formas de organizagao, questionassem seriamente seu modelo interior
de realidade? E se enjaulassem as Quatro Bestas que devoram seu dono - o
Ego, a Inveja, a Avareza e a Ambicao — e se assumissem a lideranca numa
nova ordem das coisas? E se fossem na frente e mostrassem o caminho? Esse
¢ um desafio digno do que ha de melhor nele e dos melhores entre eles. Sei
que eles podem. E acredito que consigam” (p. 218).

Dee Hock continua falando dos prolemas relacionados a resisténcia a
organizacao internacional e como superaram a sabotagem. Surge entido a VISA
Internacional, com o lema: “a vontade de conseguir sucesso e a graca da
conciliagao” (p. 225).

Capitulo 15 - O significado de um nome

Com a organizacio internacional, surge a necessidade de um nome tnico para
o cartao de crédito. Neste capitulo, Dee Hock narra o processo de criagéo,
mudanca e adaptac¢ido a nova marca, VISA.

E profetiza: “Na Era Cadrdica, vai ser muito mais importante ter clareza de
propdsito e principios sélidos que permitam o rapido cumprimento de objetivos
especificos a curto prazo, do que um plano a longo prazo com objetivos fixos.
(...) Na Era Cadrdica, vai se modificar a tendéncia — que ja dura ha séculos — de
eliminar da gestao das institui¢ées o julgamento e a intui¢ao: a arte, se preferir.
(...) Nas organizagoes caérdicas do futuro, sera necessario ter, em todos os



niveis, pessoas com discernimento, capazes de fazer bons julgamentos e de
agir sensatamente de acordo com eles. (...) Na Era Cadrdica, o sucesso vai
depender menos da rotina e mais do raciocinio, menos da autoridade de
poucos e mais do julgamento de muitos, menos da compulsao e mais da
motiva¢ao, menos do controle externo e mais da disciplina interior” (p. 238,
239).

Hock conclui o capitulo com mais acontecimento histéricos relacionados a
evolugao da marca VISA.

Capitulo 16 - O processo comeca

Hock segue com uma longa narragio a respeito dos problemas enfrentados,
das vitérias alcancadas e das adaptacoes promovidas durante o projeto. “O
fracasso nio deve ser temido. E do fracasso que vem quase todo o
crescimento, desde que se consiga admiti-lo, aprender com ele, supera-lo e
tentar de novo” (p. 251).

“Quando reconhecemos e corrigimos 0s erros, eles nem dentes tem. Quando
os ignoramos ou os defendemos, seus dentes crescem e eles mordem” (p.
252).

“Durante a formacao da NBI, por mais que espremesse meu cérebro e torcesse
o rabo do Macaco Velho, nao consegui descobrir como transformar os usuarios
de cartoes e lojistas em membros-proprietarios do sistema. Seria o certo, pois
siao partes relevantes e interessadas. Em 1969, uma leve mencao ao assunto
fez com que os envolvidos na reformulacao do sistema BankAmericard
entrassem em choque. Essas idéias tiveram de ser postas de lado, pois todos ja
estavam no limite da capacidade de aceitar mudancas” (p. 252). Hock descreve
a insatisfacao por nao ter conseguido fazer os emissores pararem de vender o
cartao como instrumento de débito e passassem a vendé-lo como instrumento
de troca de valor. “Tinha a esperanca que deixassem de depender dos juros
sobre a divida do usudério do cartdo e do desconto dos lojistas para contar com
0 que seria cobrado pelos servicos oferecidos. (...) Hoje, 29 anos depois, isso
ainda nao aconteceu e os juros sobre a divida dos que precisam pagar por més
sustenta os servigos oferecidos de graga aos abastados” (p. 253).

Capitulo 17 - O galardao da paciéncia

“No inicio de 1984, fecharam-se as cortinas sobre a minha performance como
diretor executivo da VISA” (p. 257). “A fama é o ouro falso do ego; logo fica
puida e fora de moda, como um terno” (p. 258). “Foi em 1993, o nono ano da
década de reclusiao que O Anciao, a Mente do Macaco Velho e eu tivemos um
glorioso dia juntos, que terminou com uma tempestade espléndida, o livro
Complexidade de Mitchell Waldrup e cama. (...) (O)s novos conceitos da ciéncia
eram incrivelmente semelhantes aos conceitos de organizacao com que eu
tinha trabalhado durante décadas” (p. 258).

“Ha um pensamento que fica voltando, cada vez mais atraente, cada vez mais
universal. A primeira lei do carneiro sobre o universo: Tudo é oposto de si
mesmo” (p. 259). “Na verdade, qualquer coisa é e nao é; ¢ 0 mesmo e 0 oposto,
dependendo da perspectiva que escolhemos para pensa-la. Respeitar uma
forma de ver e negar a outra, seja qual for a que é respeitada e a que é negada,



¢ a maldicao da modernidade” (p. 260). “Todas as diferengas sao uteis, mas
nenhuma é verdade nem realidade” (p. 260).

Hock continua narrando os acontecimentos ocorridos durante seu afastamento
do “mundo dos negécios” e se vé desafiado por um amigo: “Por que nao se
perguntar: se qualquer coisa imaginavel fosse possivel, se nao houvesse
nenhuma limitacao, que seria preciso para criar uma mudanca institucional
macica, caérdica em toda a sociedade?” (p. 265). O que resultou em quatro
coisas:

EXEMPLOS

“E preciso que haja pelo menos uma dezena de novos exemplos bem
sucedidos de organizagio caérdica, como a VISA e a Internet. Eles devem
surgir em areas diferentes, como educagio, governo, servicos sociais, Comércio
e meio ambiente, assim como em todas as nagoes e culturas, para que
ninguém argumente que os conceitos niao sao universalmente vélidos. Devem
transgredir todos os atuais limites organizacionais, unindo pessoas e
instituicoes de diversas dreas. Oportunidades para a cria¢do dessas
organizacoes devem ser descobertas. E preciso haver métodos e recursos que
as viabilizem. As atuais organizacgodes cadrdicas devem ser analisadas,
compreendidas e documentadas. As pessoas sé vao aceitar novos conceitos de
organizacao e novos métodos de administracao se um nimero substancial de
suas organizagoes atingir resultados superiores na correcao dos grandes
problemas sistémicos que assolam a sociedade.

MODELOS

E preciso criar modelos fisicos tridimensionais dessas estruturas, para que as
pessoas tenham alguma coisa palpavel para examinar, para relacionar as
organizacoes existentes, para brincar e melhorar. Nao é possivel representar as
organizagoes caérdicas em duas dimensoes ou no quadro sinéptico tradicional
de uma organizagio. Elas sao mais semelhantes a organizagao dos neurdnios
do cérebro. Mas nem mesmo as trés dimensaes das coisas fisicas é suficiente.
A quarta dimensao deve ser a dimensao espiritual e ética — uma coisa que
perdemos de vista nas atuais organizacdes. Como representar fisicamente
esse dimensao sera um dos maiores desafios.

Além dos modelos fisicos, é preciso criar modelos no computador, eliminando o
tempo e demonstrando graficamente em trinta minutos como, com base na
clareza de propdésito e dos principios compartilhados, as organizacoes
caérdicas se auto-organizam e evoluem, gerando e governando a diversidade e
a complexidade, além da possibilidade de qualquer planejamento, articulagao
ou controle central. E preciso que as pessoas possam ver em trinta minutos os
trinta anos de evolucdo da VISA, da Internet e outras organizagoes assim. Os
modelos devem demonstrar que tais organizacées seguem padroes de
auto-organizacao que permitem a interligacao espontanea numa sociedade do
século XXI, eqiitativa e tolerante, em harmonia com o espirito humano e a
biosfera.

BASE INTELECTUAL

Os exemplos devem ter 0 apoio de uma impecavel base intelectual. Gostemos
Ou nao, a ciéncia é a religiao do século XXI e a universidade é a sua igreja. A
justificativa economica, cientifica, politica, histérica, teolégica, tecnolsgica e
filosofica dessas organizagoes precisa ser documentada e sintetizada. Parte
desse trabalho ji estd sendo deito em especialidades insulares, mas ainda nao



estd completo e carece de coeréncia e clareza. Além disso, nao se
desenvolveram ainda nem a linguagem nem as metaforas necessirias para a
sua disseminaciao e compreensao em larga escala.

ORGANIZACAO

E preciso que surja uma organizacao global, unindo num vasto complexo de
aprendizado teérico e experimental pessoas e instituicoes de todas as
tendéncias, preocupadas com a faléncia institucional e dispostas a fazer alguma
coisa. Ela deve se auto-organizar segundo principios que adota e ser ela
mesma nos exemplos bem-sucedidos de organizagio caérdica. O tnico
propdsito da organizagio (sua alma, poderiamos dizer) deve ser o
desenvolvimento, a disseminagio e a implementacao de novos conceitos
caérdicos de organiza¢do. Se a organizag¢io global for corretamente concebida,
ela se dissolvera organicamente nos frutos de seu trabalho” (p. 266, 267).

Capitulo 18 - A odisséia

“Em abril de 1994, parti para uma odisséia bem mais improvavel que a VISA e
incomparavelmente mais importante, buscando pessoas preocupadas com 0s
grandes problemas sociais e ecolégicos e dispostos a fazer alguma coisa para
resolvé-los” (p. 273). Hock diz que estudou, procurou pessoas de diversas
areas, instituicoes, fundagaoes.

“Estamos num momento em que uma era de quatrocentos anos esta
estertorando em seu leito de morte e outra esta lutando para nascer, Uma
mudanga de cultura, de ciéncia, de sociedade e de instituicoes muito maior e
muito mais rapida do que o mundo jamais sonhou, de regeneragio da
individualidade, da liberdade, da comunidade e da ética — e da harmonia com a
natureza, com a inteligéncia divina e com o resto da humanidade

Cadrdicos somos, cadrdicos vamos continuar sendo, caérdico é o mundo e
caodrdicas as instituicoes devem se tornar. Esse é o caminho para um futuro
vivivel nos séculos que virao, enquanto a sociedade evolui para uma
diversidade e uma complexidade sempre maiores. Infelizmente, a frente ha
também a possibilidade do colapso institucional, de um enorme massacre
social e da regressao aquela manifesta¢ao suprema dos conceitos de
organizacao mecanicistas e newtonianos — a ditadura — que, por sua vez, teria
de entrar em colapso a custa de um massacre ainda maios antes que as
instituicoes cadrdicas pudessem emergir. Pouco importa se essas regressoes
estdo nas mao de organizacgdoes religiosas, corporativas ou governamentais” (p.
279, 280).

Epilogo: e entao a providéncia também agiu

O autor utiliza este capitulo para descrever diversos contatos feitos para ajudar
e estruturar organizacoes caérdicas. Ralph Nader (Appleseed Foundation),
Conservation Law Foundation (restaurac¢ao do sistema marinho do Atlantico
Norte), Peter Senge (Organizational Learning Center — MIT) e outros.

“Depois de alguns meses, ficou claro que eu precisaria de uma corporagao sem
fins lucrativos para administrar os fundos e empregar um pequeno quadro de
funcionarios” (p. 284). Nasce entdao a Chaordic Alliance (Alianga Cadérdica), uma



organizacao voltada para os quatro objetivos.

“Neste livro s6 é possivel dar uma pequena idéia de tudo o0 que aconteceu nos
quatro anos que se passaram depois que compreendi que 0s primeiros 66 anos
da minha vida haviam sido meramente preparatérios — e que passei a agir de
acordo com isso. O que emergiu desde entdo e a mudanca societiria que
promete é quase inacreditavel e infinitamente mais importante e emocionante
do que a VISA foi ou poderia ser. E nio se limita a Alianca Cadrdica.

(...) Esta nao é uma histéria do passado, embora o passado esteja nela. Nio é a
minha histéria, embora eu esteja nela. Nao é a sua histéria, embora vocé esteja
nela. E uma histéria do futuro — de uma era de quatrocentos anos que estertora
em seu leito de morte e de outra que luta para nascer” (p. 287).

Sobre o autor: Dee Hock é fundador e Diretor Executivo Emérito da VISA. Em
1968, desenvolveu o conceito de um sistema global de troca de valor e um
novo conceito de organizagcao. Em 1970, fundou a companhia que se
transformou na VISA. Atualmente é fundador e Diretor Executivo da Alianca
Cadrdica, uma organizagao sem fins lucrativos dedicada a formacgio de
organizagoes inovadoras que combinem a competicao € a cooperagao para
tratar de questoes societarias criticas, e também ao desenvolvimento de novos
conceitos organizacionais que distribuam mais eqiitativamente a riqueza e o
poder e que sejam mais compativeis com o espirito humano e com a biosfera.
Dee Hock trabalhou com inimeras organizagdes, como a Society for
Organizational Learning, de Peter Senge, a Appleseed Foundation, de Ralph
Nader, a Nortwest Atlantic Marine Alliance, a Global United Religions Initiative,
a Vvaleo Initiative — uma coalisao emergente de lideres que estudam a
organizacao caérdica para a evolugio da saide e dos servicos de saide — e
uma iniciativa semelhante para criar um sistema de administraciao caérdica para
a evolu¢ao da informagao e mapeamento de dados geoespaciais assim como
outras corporagdes importantes, além de 6rgaos sociais e educacionais do
governo. Desde 1991, Dee Hock é um dos trinta laureados vivos do Business
Hall of Fame, foi considerado uma das oito pessoas que mais mudaram a
maneira de as pessoas viverem no dltimo quarto de século.

Sobre a Alianca Caodrdica

1. Ajudar na evoluciao de novas e bem-sucedidas organizacoes cadrdicas.

2. Criar modelos multidimensionais de organizacoes caérdicas a fim de que as
pessoas tenham alguma coisa para examinar, experimentar e comparar as
organizacgoes existentes.

3. Desenvolver e disseminar uma base intelectual para as organizacoes
caordicas.

4. Ajudar na criacao de uma institui¢ao casdrdica global com o unico propésito de
desenvolver, disseminar e implementar conceitos caérdicos de organizacgao,
unindo numa vasta rede de aprendizado compartilhando as pessoas, as
instituicoes e os grupos que estejam empenhados na reformulagao institucional
e societaria.



