Nao Ha Atalhos para a Maturidade — e sua Empresa

Sente Isso
Por Leonardo Comparsi de Oliveira

Vivemos um tempo em que as organizacdes sdo pressionadas simultaneamente por inovac¢io
tecnolégica acelerada, polarizacdo social, crises climaticas, instabilidade geopolitica e
transformacdo nos modelos de trabalho. A complexidade deixou de ser excecdo: tornou-se o
contexto padrdo.

Nos meus artigos recentes sobre Conselhos de Alto Impacto, Governanga em contextos complexos
e Inner Development Goals, tenho insistido em uma tese simples: os problemas que enfrentamos
hoje ndo sdo apenas técnicos — sdo adaptativos. Eles exigem mudanca no modo como
percebemos, interpretamos e respondemos a realidade.

E aqui que entra o desenvolvimento vertical. Enquanto o desenvolvimento horizontal amplia o
repertorio de ferramentas e competéncias (mais técnicas, mais métodos, mais informacoes), o
desenvolvimento vertical transforma a estrutura mental que usamos para dar sentido ao mundo.
Robert Kegan mostrou que adultos podem evoluir de uma mente “socializada” para uma mente
“autoral” e, em casos mais raros, para uma mente “auto-transformadora”. Bill Torbert e Susanne
Cook-Greuter demonstraram empiricamente que lideres operam em diferentes légicas de acio —
e que apenas uma pequena parcela alcanga niveis po6s-convencionais capazes de lidar com
ambiguidade, paradoxos e multiplas perspectivas simultaneamente.

Em ambientes lineares, isso talvez fosse luxo. Em sistemas complexos, é sobrevivéncia.

Organiza¢des lideradas por estruturas mentais convencionais tendem a responder a
complexidade com mais controle, mais indicadores, mais planos detalhados. Porém, como tenho
argumentado, complexidade néo se resolve com mais do mesmo. Exige capacidade de sustentar
tensao, dialogar com polaridades, agir sem garantias completas e aprender em movimento.

Essa maturidade ndo se instala por decreto — e ndo nasce em um workshop de final de semana.

As capacidades centrais do desenvolvimento vertical

Embora diferentes autores utilizem nomenclaturas variadas, ha convergéncia em torno de
algumas capacidades estruturais:

1. Autoconsciéncia reflexiva

Capacidade de observar os proprios pensamentos, emog¢des e impulsos sem se confundir com
eles. E o primeiro passo para sair da reatividade automatica.

2. Tomada de perspectiva ampliada



Habilidade de considerar multiplos pontos de vista legitimos simultaneamente, mesmo quando
conflitantes.

3. Pensamento sistémico

Compreensao de interdependéncias, efeitos nao lineares e consequéncias emergentes.

4. Tolerancia a ambiguidade e ao paradoxo

Capacidade de agir mesmo quando ndo ha clareza total, sustentando tensdes sem reduzi-las
prematuramente.

5. Integracao de polaridades

Reconhecimento de que eficiéncia e cuidado, estabilidade e inovacio, lucro e propédsito nio sio

opostos excludentes, mas tensdes produtivas.

6. Autorregulagdo emocional

Manuteng¢ao de clareza cognitiva sob pressdo. Aqui reside a diferenca entre reagir e responder.

Essas capacidades ndo sdo “soft skills” periféricas. Elas estruturam o modo como decisoes
estratégicas sdo tomadas, como conflitos sio conduzidos e como cultura organizacional se

consolida.

Um ponto de partida: desenvolver a autoconsciéncia reflexiva

Para um lider iniciante em desenvolvimento vertical, a capacidade de maior impacto costuma ser
a autoconsciéncia reflexiva. Sem ela, as demais dificilmente se sustentam.

Um roteiro possivel:

Etapa 1 — Pausa consciente didria (5 minutos)

Ao final do dia, registrar:
— Em que momentos reagi automaticamente?
— O que senti no corpo?

— Qual histéria minha mente contou?

Etapa 2 — Feedback estruturado

Solicitar a duas ou trés pessoas de confianca exemplos concretos de comportamentos percebidos
sob pressao.

Etapa 3 — Didrio de padrdes recorrentes

Durante quatro semanas, mapear gatilhos repetidos. O objetivo ndo é corrigir, mas reconhecer.



Etapa 4 — Pratica formal de atencdo plena

Introduzir 10 minutos didrios de meditacdo focada na respiragdo, apenas observando
pensamentos surgirem e passarem.

Etapa 5 — Aplicagao deliberada em contexto real

Escolher uma reunido estratégica e, conscientemente, observar reagdes internas antes de falar.

0 foco nio é desempenho imediato. E construcéo de capacidade.

O tempo como variavel estratégica

Aqui reside o ponto mais negligenciado nas organizacdes: desenvolvimento vertical requer tempo
e pratica continuada.

Nao se trata de adquirir conhecimento, mas de transformar estrutura. E estruturas mentais sdo
como musculos invisiveis — s0 se fortalecem pelo uso repetido, ao longo do tempo.

A metafora que gosto de utilizar é a da chave que cai no lago.

Imagine que vocé deixa cair a chave do carro na dgua turva. Se imediatamente mergulhar agitando
o fundo, a areia sobe e a dgua fica ainda mais opaca. A chave continua 14 — mas invisivel.

A Unica forma de encontra-la é esperar. Permitir que a areia sedimente. Quando a 4gua acalma, a
chave aparece.

Nossa mente, no entanto, estd quase sempre revolvida. Reunides sucessivas, notificacoes
constantes, decisdes sob pressdo. Buscamos respostas estratégicas mergulhando ainda mais
fundo na agitagdo — produzindo mais turbuléncia.

Mas respostas complexas emergem quando ha clareza interna.

Bonita Ray, ao explorar praticas contemplativas no desenvolvimento humano, e Richard Barrett,
ao falar sobre alinhamento de valores, convergem num ponto: maturidade interior exige

disciplina pratica. Ndo ha insight estrutural duradouro sem repeticdo consciente.

Kegan descreve a transi¢ao entre estagios como “desfazer identificacdes”. Isso leva anos, ndo dias.
Torbert mostra que lideres que alcancam légicas mais integradoras passaram por ciclos
prolongados de reflexdo-agao-reflexao.

E tentador buscar programas rapidos, certifica¢cdes, frameworks. Eles sdo uteis. Mas sem
constancia, permanecem superficiais.

Neuroplasticidade depende de repeticdo. Cultura organizacional depende de repeticdo. Confianga
depende de repeticdo. Desenvolvimento vertical também.

O paradoxo do nosso tempo



Vivemos o periodo mais acelerado da histéria humana. Ciclos estratégicos encurtaram,
tecnologias se renovam em meses, expectativas de resposta sdo instantaneas.

Paradoxalmente, quanto maior a velocidade externa, maior a necessidade de lentidao interna.
Acalmar a mente nio é fuga. E pré-condigio para discernimento.

Refletir ndo é procrastinar. E preparar decisées mais conscientes.

Pausar nio é perder tempo. E construir capacidade.

Organizacdes que compreenderem isso sairdo na frente — ndo porque se movem mais rapido,

mas porque se movem com maior clareza estrutural.

Desenvolvimento vertical € menos sobre aprender algo novo e mais sobre tornar-se alguém capaz
de sustentar complexidade sem fragmentar-se.

E isso, inevitavelmente, requer tempo.

Talvez a grande lideranga do século XXI nio seja aquela que acelera tudo ao maximo, mas aquela
que sabe quando permitir que a areia sedimente — para que a chave, sempre presente, finalmente
se torne visivel.
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NOTA: Partes deste ensaio foram desenvolvidas em didlogo com modelos de linguagem de inteligéncia
artificial, utilizados como suporte a exploragdo de ideias, a formulagdo de argumentos e ao refinamento da
linguagem. Todo o contetido gerado por IA foi revisado, editado e integrado pelo autor, a fim de garantir
precisdo, coeréncia e alinhamento com o sentido pretendido. O enquadramento conceitual, a estrutura, os
argumentos e todas as decisées editoriais finais sdo inteiramente obra do autor, com a IA atuando como
ferramenta criativa e analitica — a semelhanga de um assistente de pesquisa ou parceiro editorial. A
responsabilidade integral pelo contetido é do autor.



