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APRESENTAÇÃO




Como transformar uma organização típica em uma que seja continuamente ágil, inovadora e acelerada, e que transborde com expectativa e intensidade?




Eu achava que já tinha a resposta para essa pergunta.




Afinal, por mais de 25 anos, ensinei transformação organizacional no programa executivo que dirijo na Universidade Stanford. Ministro um curso muito popular sobre liderança na transformação organizacional e mantenho uma prática de consultoria movimentada, tendo aconselhado mais de cem empresas no planejamento, na mobilização e na implementação de mudanças significativas. Estudei mais de mil transformações organizacionais. Além disso, escrevi nove livros, incluindo o popular Transformação rápida, de 2007, com um plano de ação para transformar rapidamente organizações em entidades ágeis e inovadoras. Também sou coautor do best-seller internacional The Inside-Out Effect, de 2013, que orienta líderes de negócios na transformação pessoal para que possam direcionar a mudança organizacional. Quando utilizados em conjunto, esses dois livros se tornam um “segredo de sucesso” que capacita empresas a se tornarem mais ágeis, inovadoras e empreendedoras. No entanto, foi necessário um jantar de negócios casual para eu perceber que estava faltando uma peça crucial.




No inverno de 2014, eu estava sentado à mesa com Hans Vestberg, na época CEO da gigante empresa de telecomunicações Ericsson (atualmente, ele é CEO da Verizon). Nós nos conhecíamos porque eu estava à frente de um programa executivo personalizado em Stanford e ministrava aulas sobre liderança organizacional e transformação. Hans havia enviado setenta de seus principais executivos para o nosso programa e planejava enviar mais cento e cinquenta. Depois de algumas taças de vinho, perguntei a ele por que havia escolhido Stanford. Ele respondeu que queria que sua equipe aprendesse com as empresas mais inovadoras e ágeis do mundo, e a maioria delas estava sediada no Vale do Silício. Desejava que seus executivos mergulhassem na cultura empresarial que havia produzido empresas como Apple, Tesla, Amazon e Cisco, entre outras.




Ele me confidenciou que esperava que sua equipe retornasse com as lições aprendidas em Stanford e transformasse a Ericsson em uma corporação mais inovadora, capaz de se adaptar rapidamente a novas oportunidades.




Saí do jantar impressionado com o que Hans tinha dito, que queria que seus executivos “aprendessem com os melhores”. Isso fez minha mente rodopiar. Eu me perguntava o que seria possível descobrir se alguém mergulhasse fundo nas empresas mais inovadoras, aquelas com o que chamo de mentalidade vencedora: uma dedicação à inovação contínua e à experimentação implacável que perpassa toda a organização, de cima a baixo. Seria possível descobrir, por meio de análises, os ingredientes-chave que permitem que essas empresas realizem isso?




Eu não conseguia parar de pensar nessa linha de investigação. Não estava satisfeito com os estudos anteriores sobre agilidade e inovação, e percebi que os resultados dessa pesquisa preencheriam as lacunas dos meus dois primeiros livros sobre o assunto.




Transformação rápida oferece um plano para impulsionar a agilidade e a inovação de uma organização. É uma metodologia prática para realizar mudanças rápidas em grandes empresas e nos principais líderes de todos os  níveis, direcionando-os a toque de caixa, como um navio-tanque, em direção a outro norte. No entanto, o livro não ensina a disseminar a nova mentalidade por toda a organização e mudar permanentemente a cultura. Já o livro The Inside-Out Effect melhora seu antecessor ao detalhar como impregnar a mudança na cultura por meio da transformação pessoal de seus membros, concentrando-se nos líderes e funcionários. No entanto, mesmo o efeito combinado desses dois livros não garante que a organização permaneça ágil e inove além de alguns anos — para isso é necessário uma base sólida.




O livro que você tem em mãos agora é a terceira perna do banquinho, completando meus esforços para fornecer conselhos práticos sobre como uma organização pode atingir e manter o que era conhecido como “mentalidade do Vale do Silício”, e assim garantir agilidade e inovação contínuas. Com esta leitura, uma empresa será capaz de mudar o mindset, adaptando-se continuamente a novos ambientes, e expandindo-se para novos territórios — e talvez minimizando a necessidade de outra transformação radical.




Em 2015, contei com a ajuda de uma dezena de estudantes talentosos de Stanford, além de três que haviam se formado na escola, para conduzir um estudo abrangente de algumas das empresas mais inovadoras e ágeis do mundo. Com base em uma pesquisa com 6.873 executivos globais, acadêmicos e consumidores, aprofundamos nosso estudo em 26 empresas, incluindo Amazon, Apple, Tesla, Microsoft, AMD, Bumble, Etsy, Unilever, Netflix, Haier, Intel, DBS Bank, KBank (Tailândia), Starbucks, Zara, SpaceX, Nike, Next, Barnes & Noble e o Condado de Santa Clara, na Califórnia (nossa única instituição pública). Algumas eram decadentes; examinamos Blockbuster, Borders, Kodak e Nokia para determinar de que características essas empresas careciam e que poderiam explicar sua incapacidade de se transformar. Também estudamos empresas que estão enfrentando dificuldades ultimamente, como Peloton e Facebook. Histórias de todas essas 26 empresas são entrelaçadas ao longo deste livro.




O framework, no entanto, acabou se baseando fortemente em apenas cinco dessas organizações. O livro destaca as semelhanças e diferenças entre as cinco culturas, que, interessantemente, refletem os cinco ícones da indústria que as lideram ou lideraram: Steve Jobs (Apple), Elon Musk (Tesla), Jeff Bezos (Amazon), Howard Schultz (Starbucks) e Satya Nadella (Microsoft).




Selecionamos essas empresas com base em nossa pesquisa global, que classificava as organizações mais perenemente inovadoras do mundo. Para nossa surpresa, essas 5 empresas também superaram significativamente nos últimos 20 anos o índice S&P 500, que indica o cenário das maiores empresas norte-americanas. Embora seus líderes estejam longe de serem perfeitos (tanto Elon Musk quanto Steve Jobs podem/podiam ser muito imprevisíveis e rudes com colegas), ainda assim espero que você saia com lições práticas de cada exemplo.




É importante observar que a maioria das empresas selecionadas está longe do Vale do Silício, e algumas não são nem empresas de tecnologia. Elas simplesmente têm em comum uma mentalidade que prioriza agilidade e inovação. E estar no Vale do Silício não garante essa mentalidade, como empresas que outrora personificavam o local — por exemplo, Facebook e Google — estão descobrindo nas dificuldades que enfrentam atualmente. Além disso, as empresas bem-sucedidas que estudamos diferem substancialmente umas das outras. Nós nos concentramos nas semelhanças, mas não deixamos de lado as diferenças. Descobrimos que organizações perenemente inovadoras estavam sempre na ofensiva, em busca de inovação e oportunidades para melhorar. Elas desenvolveram uma cultura de agilidade.




Você pode não acreditar que este livro ofereça métodos que levarão sua organização ao patamar das empresas ultra bem-sucedidas descritas aqui. Quero enfatizar que esse não é o objetivo deste livro. O objetivo é melhorar, não imitar o desempenho. Na verdade, 99% das empresas ao redor do mundo não se encaixam na categoria de conquista alcançada por Apple, Starbucks, Tesla, Microsoft ou Amazon. E está tudo bem. Seja você um funcionário da linha de frente, um gestor intermediário, um executivo ou um CEO, este livro foi escrito para mostrar as características-chave e fornecer passos práticos para que você e sua organização, ou a área que você controla, alcancem seu potencial máximo. E lembre-se: mesmo uma melhoria de 10% ou 20% em agilidade e inovação terá impacto positivo no seu resultado final e o encaminhará para uma cultura que beneficiará todos em sua organização.




Aos 22 anos, eu havia terminado meu mestrado em ciência da computação e assumido uma posição no centro de pesquisa da IBM. Eu trabalhava para melhorar o processo de fabricação na IBM quando tive uma ideia. Não estava diretamente ligada ao meu trabalho, mas era algo que a empresa poderia facilmente implementar e economizar milhões de dólares. Meu gerente se recusou a encaminhar minha ideia, se sentou comigo e disse: “Behnam, pode-se dizer que a IBM é como um grande tronco, navegando em um rio de curso lento. Você e eu somos duas formiguinhas nesse tronco, e estamos só tentando sobreviver”.




Como dá para imaginar, aquele jovem simplesmente se retraiu mais e mais ao ouvir sobre o que essa organização representava. Esse momento se tornou o divisor de águas da minha vida. Queria passar o resto dela ajudando pessoas a se conectarem com seu potencial, então decidi ajudar a transformar organizações com um total de 100 milhões de pessoas para que pudessem se conectar com seu potencial. Com frequência, grandes ideias requerem grandes pessoas; pequenas empresas são organizações com grandes funcionários, mas à medida que elas crescem, os funcionários se sentem menos visíveis e menos ouvidos. Perdem o interesse nos desafios da empresa, a menos que sejam diretamente responsáveis por eles. Este livro é uma espécie de esforço culminante para ajudar a mudar essa dinâmica.




Antes de virar a página (e espero que esteja ansioso para fazê-lo), gostaria de agradecer a todas as pessoas que tornaram este livro possível. Em primeiro lugar, agradeço à minha esposa, Nazanin, por me apoiar e me encorajar incansavelmente desde o momento em que tive a ideia para este livro, desde os anos de pesquisa até a data de publicação. Nazanin, esta obra não estaria aqui sem você.




Agradeço também à Brightline Initiative, parte do Project Management Institute (PMI), e a todos os seus líderes, especialmente Ricardo Vargas e Tahirou Assane, que me ajudaram a combinar a essência de Transformação rápida e The Inside-Out Effect em um livreto mais simples, The Transformation Compass [A bússola da transformação]. Esses dois ex-alunos generosamente compartilharam este livreto com seus 2 milhões de membros e conseguiram que ele tivesse destaque na The Economist. Eles têm sido apoiadores de longa data das minhas ideias e foram instrumentos na disseminação das minhas abordagens pelo mundo.




Eu teria enfrentado problemas desde o início se não fosse por Nadia Mufti, graduada na Escola de Design de Stanford. Ela me ajudou enormemente no início da pesquisa e na codificação deste livro. Além disso, foi ideia dela adicionar a mentalidade empreendedora como uma categoria, então obrigado por isso também. E muitos agradecimentos a Benny Banerjee, que me apresentou Nadia.




Não tenho palavras para dizer quão fenomenal é minha equipe de pesquisa de Stanford, liderada por Callie McKenna Rosenthal, que demonstrou habilidades de liderança excepcionais ao longo do projeto. Agradeço aos outros membros da equipe: Parker Thomas Kasiewicz, Parthav Shergill, Matthew Macario Yekell, Vivian Urness-Galindo e Lauren Taylor, todos são pessoas absolutamente brilhantes que fizeram excelentes contribuições para este livro. Além disso, Andrew LaForge, Alex Avery, Tara Viswanathan, Toby Espinoza e Michael Terrell também colaboraram para esta pesquisa e os trabalhos anteriores. Gostaria também de agradecer a Bonnie Chan, que não só me ajudou com meu trabalho anterior, mas também a manter a mim e à equipe de pesquisa focados.




Um grande agradecimento ao brilhante Stuart Crainer, cofundador do Thinkers50 (considerado o Oscar da administração), que inicialmente me entrevistou querendo saber mais sobre esta pesquisa. Suas perguntas incisivas aprofundaram o conteúdo do livro. Também sou grato a Karen Christensen, editora-chefe da Rotman Management Magazine, pelo follow-up da entrevista de Stuart.[1]




Muitos agradecimentos ao meu magnífico editor John Landry (anteriormente da Harvard Business Review), que mergulhou nos meus primeiros rascunhos e teve inúmeras conversas inspiradoras comigo sobre o conteúdo e a direção do livro. Gostaria também de agradecer ao meu editor, Rohit Bhargava, cofundador da Ideapress, por estar sempre disponível para conselhos perspicazes e por compartilhar meu entusiasmo com este livro.




Sou extremamente grato aos líderes de empresas com os quais tive o privilégio de trabalhar de perto; eles tiveram um impacto profundo em minha vida. Em primeiro lugar, o falecido Andy Grove, CEO da Intel, que arriscou ao contratar um estudante enérgico e curioso que acabara de receber seu doutorado; a confiança dele em mim ajudou a lançar as bases tanto para o design thinking quanto para o desenvolvimento ágil. Ele me contratou para treinar 7 mil executivos e gestores de nível médio da Intel ao redor do mundo em inovação e agilidade no desenvolvimento de produtos. 




Com base nessa experiência, aprendi como é administrar uma organização acelerada que abraça muitos dos valores culturais do Vale do Silício, como práticas eficazes de reuniões, o processo de tomada de decisões e uma cultura de conflito construtivo que incentiva a exposição de todas as ideias. Parei de trabalhar com a Intel no final da década de 1990; após a morte de Grove em 2016, a Intel lentamente voltou a ser uma organização burocrática necessitada de transformação.




O líder que talvez tenha tido o maior impacto em mim é David House, vice-presidente executivo da Intel, que saiu em 1996 para se tornar presidente e CEO da Bay Networks. Lá, ele presidiu uma das transformações organizacionais mais bem-sucedidas na história do Vale do Silício: os lucros aumentaram vinte vezes e o valor de mercado da empresa quintuplicou para quase 10 bilhões de dólares. Ele me contratou, e eu, basicamente, dormia em um saco de dormir no meu escritório enquanto ajudava nessa transformação. Ele era um mestre na mudança cultural, e muitos líderes subsequentes no Vale do Silício foram seus protegidos: Maynard Webb, ex-diretor de operações do eBay, e Lloyd Carney, CEO de várias empresas de redes e telecomunicações de destaque. 




Trabalhar com executivos e gerentes seniores de organizações globais com valor de mercado acima de 1 trilhão de dólares tem sido um ponto alto da minha carreira. Por meio dessas experiências, adquiri uma compreensão profunda de sua transformação e seu crescimento rápido. No meu livro, discuto várias dessas organizações e as valiosas lições que aprendi. Sou grato pela oportunidade de contribuir para o sucesso delas.




Gostaria também de agradecer a Suphachai Chearavanont, CEO do C. P. Group, e aos principais líderes do Kasikornbank (KBank), incluindo Banthoon Lamsam, presidente emérito; Kattiya Indaravijaya, CEO; e Patchara Samalapa, presidente, por me ensinarem a equilibrar a cultura do Vale do Silício com uma que se compromete com todos os seus funcionários em tempo integral. A experiência da qual mais tenho orgulho foi trabalhar com Patchara na transformação de uma organização de varejo tradicional com 12 mil funcionários em uma cultura ágil do Vale do Silício que atingiu e foi além de todos os seus objetivos e ganhou muitos prêmios.




Meus agradecimentos também a Spencer Fung, presidente-executivo da Li & Fung, que tem sido um grande apoiador do meu trabalho de transformação nas divisões de manufatura, varejo e finanças de sua empresa. Agradecimentos especiais a Ed Lam, ex-CFO da Li & Fung, sediada em Hong Kong, que em 2017 ganhou o prêmio CFO do Ano por nossos bem-sucedidos esforços na aplicação das metodologias “rápida transformação” e “de dentro para fora” na organização financeira dessa empresa de 18 bilhões de dólares com operações em quarenta países. Ed é atualmente fundador e CEO da LFX e está transformando digitalmente a indústria de varejo. Peter Bertke, nefrologista que frequentou minha aula em Stanford, também aplicou esses conceitos em 2018 para transformar o grupo hospitalar privado mais prestigiado da Suíça, Hirslanden, no grupo hospitalar de cuidados agudos mais eficiente do país. Atualmente, está aplicando suas habilidades em vários hospitais públicos. O professor Oriol Amat, ex-decano da UPF Barcelona School of Management, também aplicou essas metodologias na transformação da escola em 2020, e foi posteriormente promovido; desde então, tem empregado com sucesso as mesmas técnicas como reitor da UPF. Publicamos vários casos sobre isso que podem ser acessados através do European Case Clearing House.




Muito obrigado a Vernon Irvin, CEO que conquista um sucesso atrás do outro e amigo com quem desfrutei várias colaborações em projetos de transformação. Foi um grande prazer trabalhar com Irvin para transformar a maior divisão dentro da Verisign de uma organização com receita de 380 milhões de dólares em declínio para uma divisão ágil e próspera de 1 bilhão de dólares em dois anos. Meu grande amigo e ex-cliente, Faraj Aalaei, que liderou duas bem-sucedidas Ofertas Públicas Iniciais (IPOs, na sigla em inglês) no Vale do Silício, também tem sido um parceiro intelectual durante toda a minha jornada, incluindo este livro. Finalmente, quero expressar minha gratidão às pessoas que lideram o Condado de Santa Clara, especialmente o CEO Jeff Smith, Leslie Crowell, Megan Doyle, James Williams, Greta Hansen, Rene Santiago, Paul Lorenz, Sanjay Kurani, Cliff Wang e todos os grandes líderes e colaboradores com quem tive o privilégio de trabalhar. 




Eles, e muitos outros, me deram a oportunidade de aplicar minha experiência no setor público. Desde nosso trabalho juntos, tenho orgulho de dizer que o Condado de Santa Clara se tornou o modelo de uma transformação significativa, salvando milhares de vidas durante a pandemia de covid-19 e reduzindo os custos em mais de 450 milhões de dólares em vários departamentos, ao mesmo tempo que deixou funcionários e clientes mais satisfeitos. É profundamente edificante ver que muitos líderes que trabalharam comigo em vários esforços de transformação são atualmente os principais executivos do Condado de Santa Clara.




Agora você pode virar a página…









1. INTRODUÇÃO: 
ENFRENTE O DESAFIO




Você já assistiu à série de televisão See no Apple TV+? A história se passa em um futuro distante, muito tempo depois de um vírus dizimar a humanidade. Aqueles que sobreviveram ficaram cegos. Agora, séculos depois, a visão é considerada um mito. Mas então nascem gêmeos que podem enxergar, assim como seus ancestrais. Eles se tornam alvos de membros da tribo que temem o que a “visão” trará.




Da mesma forma, muitos líderes tratam a ideia de que grandes organizações podem se transformar em empresas continuamente inovadoras como um mito, uma história fantasiosa de um passado distante. Mesmo as empresas de tecnologia que costumavam ser ágeis nos anos 2000, como Facebook e Google, agora são uma sombra de sua antiga e surpreendentemente inovadora versão. 




J. D. Ross, cofundador da Opendoor, tuitou que “o maior mal do Google é transformar jovens brilhantes de 22 anos em carreiristas complacentes, em vez de fundadores ambiciosos que um dia poderiam competir com eles”. Em resposta, o CEO da Tesla, Elon Musk, tuitou que “a maioria das grandes empresas de tecnologia se tornou um lugar onde o talento vai para morrer”.[2]




De maneira semelhante, em 2013, logo após a Microsoft adquirir sua empresa, o CEO da Nokia, Stephen Elop, encerrou seu discurso dizendo: “Não fizemos nada errado, mas, de alguma forma, perdemos”.[3] Foi um final devastador para uma empresa que tinha uma grande fatia do mercado de celulares antes da entrada da Apple em 2007. O foco da Nokia em métricas operacionais, combinado com sua falha em cultivar uma transformação cultural e a falta de produtos corajosos e inovadores que os clientes amariam, levou à sua queda. Em outras palavras, o mundo mudou, e a Nokia falhou em acompanhar essa mudança. Isso foi há uma década. Enquanto eu concluía este livro em 2023, avanços impressionantes em inteligência artificial estavam adicionando mais uma interrupção em muitos mercados. A inovação ágil está se tornando mais importante do que nunca — e cada vez mais difícil de ser alcançada pelos gigantes complacentes.




Isso levanta a questão: alguma empresa de grande porte pode enxergar uma maneira de corrigir o curso e tornar o mito real novamente?




Poucos executivos se oporiam a que suas empresas se tornassem inovadoras e ágeis — o que eu defino como estar sempre à procura de reimaginar e implementar novos processos, parcerias, produtos, mercados e serviços, além de aprimorar os existentes. A inovação é essencial para prosperar em mercados cada vez mais disruptivos. A agilidade é necessária para se movimentar rapidamente diante de oportunidades e ameaças. Agilidade, neste livro, não se refere à metodologia de software — como Steve Denning destacou, “ser ágil às vezes se tornou um pretexto para criar ambientes de trabalho exploradores”.[4] Em vez disso, estou focando a agilidade, antes de mais nada, como uma mentalidade, e o elemento crítico de uma cultura de inovação contínua que responde rapidamente à mudança. Assim, utilizo “inovação ágil” e “inovação contínua” de forma intercambiável neste livro.




Os obstáculos são assustadores. Em primeiro lugar, empresas burocráticas precisam lidar com o legado da definição de sucesso do século XX. Naquela época, eram recompensadas por produzir bens de qualidade em grande escala a um preço acessível. Compreensivelmente, contrataram burocratas para alcançar esse objetivo. A inovação foi vítima do marketing previsível e de melhorias incrementais, ambos gerando o crescimento constante desejado pela administração e por Wall Street. Empresas sacrificaram a agilidade em favor de uma estrutura massiva e complexa que, como um navio transatlântico, é incapaz de fazer uma curva muito fechada.




Além da inércia, a natureza humana é o principal obstáculo à mudança. Em primeiro lugar, as pessoas são condicionadas a abrir mão de seu próprio poder. De sermos totalmente dependentes quando bebês, até parcialmente dependentes ao alcançar a vida adulta, somos tentados a continuar esse padrão. 




Muitas vezes, abdicamos do nosso próprio pensamento em prol dos livros que lemos ou então das palestras que ouvimos; deixamos os ditames da moralidade para líderes religiosos e nossa dieta para médicos.[5] Basicamente, temos medo de pensar por nós mesmos. No ambiente de trabalho, estamos confortáveis em ceder nosso poder à hierarquia burocrática para podermos nos estabelecer em rotinas e tarefas previsíveis e estáveis.




Em segundo lugar, é próprio da natureza humana ser egoísta e orgulhosa. A maioria dos gestores de grandes empresas tem um toque disso, fazendo com que se preocupem apenas em manter seu feudo e suas regalias.




Em terceiro lugar, as pessoas tendem a se comprometer e a resistir à mudança quando investem recursos significativos em um projeto ou uma estratégia. Persistem no viés dos custos irrecuperáveis, mesmo que abandonar essa linha de ação faça sentido em longo prazo.




Por fim, o tipo de mudança que pode romper a inércia da tradição requer uma determinação tremenda. Agilidade e inovação exigem um tipo de vigilância e flexibilidade que demanda um esforço mental e físico enorme. Só falar sobre isso já é cansativo. E definitivamente requer mais energia do que a maioria das pessoas quer dedicar ao trabalho.




O QUE É REALMENTE NECESSÁRIO PARA A INOVAÇÃO CONTÍNUA




Com base no exposto, você pode concluir que transformar grandes empresas é uma tarefa quase impossível. Alguns livros em circulação insistem que a natureza humana pode mudar. Na visão deles, as pessoas podem simplesmente deixar de lado suas mesquinharias, desmantelar sua estrutura de comando e controle e trabalhar pelo bem dos investidores e consumidores.




Ouço esse argumento há décadas, desde que comecei a lecionar e prestar consultoria em meados da década de 1990. Eu moro no Vale do Silício, onde os clamores foram os piores, cheios de tecno-otimismo e ignorância alegre sobre como grandes empresas realmente funcionam. O comando e o controle ainda reinam, mas os evangelistas continuam falando de uma utopia totalmente descentralizada de organizações autônomas. E agora essas mesmas pessoas acreditam que a pandemia, a Grande Renúncia e as demissões silenciosas serão um ponto de virada e a realização de sua visão utópica.




Não vai acontecer. Não dessa maneira, pelo menos.




Mas, eu asseguro a você, transformar grandes empresas não é um sonho impossível. Certamente é difícil — e requer muito mais do que um discurso inspirador do CEO ou outras retóricas para fazer os funcionários transformarem a empresa. Eles precisam de uma abordagem holística que incuta disciplina e gere a energia emocional necessária para prosperar em tempos de disrupção. Os líderes precisam deixar de lado desejos pessoais e se transformarem por um propósito maior. Em outras palavras, eles precisam abrir os olhos e “ver” que não podem continuar com os negócios do jeito de sempre.




De maneira irônica, um excelente exemplo de impulso para a mudança aconteceu em 1977. Rob Strasser, o primeiro diretor de marketing da Nike, emitiu um memorando interno intitulado “Princípios”.[6] Escrito em uma única página, aquele documento estabeleceu todos os princípios da Nike. Eles não surgiram das operações do momento. Pelo contrário, refletiam a intuição de Strasser de que esses princípios deveriam orientar a perspectiva da empresa.




[image: ]




Esses princípios ressoam em um nível visceral e destacam o papel das emoções no processo de mudança. Muitos autores pensam que podemos eliminar a natureza humana, que as empresas podem esperar que os funcionários deixem de lado seus interesses egoístas e colaborem em prol dos consumidores e da sociedade. Mas, se vai eliminar uma emoção, você precisa substituí-la por outra. Caso contrário, as pessoas decidirão apenas trabalhar para burocracias.




Basta olhar para a história da maioria das grandes empresas, incluindo as do Vale do Silício. Você descobrirá que o fundador, e muitas vezes os líderes subsequentes, estavam longe de serem os criadores super-racionais como muitas vezes eram retratados. Eles gostariam que você pensasse que abordaram um mercado específico, viram como resolver seus problemas e superaram os desafios que estavam no caminho. Há alguma verdade nessa descrição, mas os compromissos emocionais, juntamente com uma variedade de peculiaridades estranhas e, às vezes, até mesmo comportamentos extremos, foram cruciais para o sucesso deles.




Pense em Steve Jobs, especialmente em seu segundo reinado na Apple.No primeiro reinado, ele era o oposto do modelo predominante de um CEO bem-sucedido. Era rude, desagradável, arrogante, narcisista e paranoico. Mesmo em uma descrição em grande parte simpática, seu biógrafo Walter Isaacson afirmou que “impulsionado por demônios, ele podia levar aqueles ao seu redor à fúria e ao desespero […] sua personalidade, paixões e produtos estavam todos inter-relacionados”.




Em determinado momento, a empresa que Jobs cofundou e os diretores que ele escolheu o demitiram porque acreditavam que suas obsessões estavam levando a Apple à ruína. No entanto, os experientes burocratas corporativos que o sucederam falharam em reviver as operações e, desesperado, o conselho da Apple acabou recontratando-o.




Aconteceu que a dor e as dificuldades que enfrentou durante sua passagem pela Next, depois que saiu da Apple, transformaram a personalidade de Jobs. Ele se tornou mais empático, mas não perdeu sua paixão e sua ambição. Esse “novo” Jobs também tinha muito mais clareza de para onde queria direcionar a Apple.




Quando retornou como CEO em 1997, a Apple estava quase falida, e Jobs teve de tomar decisões que determinariam a sobrevivência da empresa. Ele conseguiu transformá-la em muitas dimensões, reformulando completamente o conselho de administração e cancelando produtos e projetos nos quais seus antecessores haviam investido milhões de dólares. Dessa vez, as mudanças funcionaram, e a empresa apresentou inovações impressionantes que deram aos clientes o que eles não percebiam que queriam. Quando Jobs renunciou ao cargo de CEO em 2011, a Apple tinha se tornado a empresa mais valiosa do mundo, título que mantém 12 anos depois.




O fato de emoções como paixão, energia, obsessão e ambição terem sido ingredientes vitais no sucesso da Apple não é por acaso. Construir uma organização inovadora, seja com base em uma burocracia transformada ou do zero, exige um trabalho enorme. Também é bastante arriscado; muitos desses esforços não dão em nada. Se você é apenas uma pessoa capaz e altamente racional interessada em um negócio estável, é melhor se juntar a uma empresa estabelecida e lidar com a hierarquia. Mas, se você sente um impulso profundo de criar uma empresa para necessidades não atendidas no mercado e realizar sua visão sem os mandos de um superior, você deve escolher um inovador ágil. E isso é importante porque, além de ser hiper-racional, você vai precisar de todas as emoções que puder reunir para sustentar você e sua organização no começo, sempre tão difícil.




OS ELEMENTOS-CHAVE




Com base na minha experiência e nas entrevistas e pesquisas que conduzi usando minha extensa rede profissional, identifiquei 37 qualidades de que uma grande empresa precisa, tanto em seus líderes quanto em seus funcionários, para se tornar continuamente inovadora. Para confirmar se minhas intuições se confirmavam no mundo real, montei uma equipe de poucos pesquisadores composta de alunos e ex-alunos de pós-graduação de Stanford, pesquisadores com doutorado e um ex-editor da Harvard Business Review. Escolhemos 52 empresas que experimentaram crescimento alto, médio ou declínio significativo em algum momento entre 2006 e 2022. Esse período incluiu deliberadamente várias eras: pré-recessão, a grande crise financeira, o período pós-crise de crescimento, pré-pandêmico, pandêmico e pós-pandêmico.




A equipe — com base em uma pesquisa feita com 6.873 executivos globais, acadêmicos e consumidores — reduziu a lista para 26 empresas, agrupadas em graus alto, médio e baixo de agilidade e inovação. Em seguida, reunimos relatos críveis dessas empresas com base em artigos e livros publicados. Além disso, entrevistamos dezenas de gestores e outros funcionários de cada empresa. Finalmente, codificamos todos esses dados, muitos milhares de páginas, seguindo esses critérios.




Em seguida, realizamos análises de regressão, análises em pares e análises de agrupamento para determinar o que separava as organizações de melhor desempenho das de pior desempenho. Para verificar os resultados de nossas análises de regressão, em pares e de agrupamento, uma equipe utilizou outra abordagem de pesquisa criada pela minha orientadora de doutorado, Kathleen Eisenhardt. Trata-se da construção de teoria de casos múltiplos. Primeiro, você mergulha em um caso para elaborar uma explicação para o que impulsiona a tomada de decisões rápidas. Em seguida, você se aprofunda em um segundo caso e depois em um terceiro, e assim por diante. Examinamos um estudo de caso para cada uma de nossas empresas. Uma vez que as explicações são elaboradas, é preciso encontrar a semelhança entre elas. Talvez vários casos tenham uma sobreposição substancial. Ainda assim, você deve chegar a uma explicação que satisfaça cada caso. Para isso, é necessário aumentar o nível de abstração, o que significa simplificar os elementos complexos das explicações até chegar a uma resposta unificada.




Como em qualquer pesquisa, as distinções entre algumas categorias podem ser um tanto difusas. Testamos a solidez dessas categorias com gestores em oito empresas. Os resultados se mantiveram, mas ajustamos o nome das categorias para garantir que nossas descrições refletissem suas diferenças.




Neste livro, detalhamos esses impulsionadores e como eles promovem a transformação de uma organização. Começa com o existencialismo, não o filosófico, mas o compromisso com um propósito significativo que fornece à organização e aos seus colaboradores tanto a razão de existir quanto a estrela-guia para as decisões. A paixão desses colaboradores geralmente leva à obsessão pelo cliente, que às vezes inclui realizar o desejo deles e outras vezes imaginar com empatia o que esses clientes valorizariam. Esse tipo de obsessão é a melhor maneira de realizar o propósito da empresa.




Esses dois elementos, por sua vez, criam um efeito Pigmalião, no sentido de que os líderes influenciam a maioria das pessoas na organização a adotar esse propósito e essa mentalidade. Isso é essencial, porque um líder não pode influenciar diretamente um número suficiente de pessoas para fazer com que uma organização supere os desafios e alcance a inovação. É preciso criar uma cultura que promova o colaborador ideal, assim como o escultor Pigmalião fez ao criar sua futura esposa.




Em seguida, adiciono a mentalidade empreendedora, que impulsiona as empresas, e em especial seus líderes, a deixarem de lado os cálculos comuns de lucratividade e trabalharem com zelo em prol do propósito descrito antes. O fundador real pode ter se aposentado ou falecido há muito tempo, mas os líderes atuais devem se comportar como missionários, não mercenários, na busca de seu objetivo.




No entanto, as organizações precisam conservar energia para essa mentalidade empreendedora. Isso significa gerenciar o ritmo, preparando-se lenta e deliberadamente para o próximo movimento e, em seguida, agindo rápido para aproveitar a oportunidade assim que ela surge. Conservar energia também significa trabalhar de forma bimodal, com uma parte da organização produzindo melhorias incrementais, enquanto a outra busca possibilidades experimentais; ambos os modos são essenciais para o sucesso sustentado. Nesse ponto, as organizações também precisam contrariar a tendência humana de cuidar de todas as tarefas com a mesma velocidade e criatividade.




De acordo com esses pontos de propósito, mentalidade e cultura — em oposição a diretrizes racionais —, a empresa cria a paixão para agir com ousadia. Essa paixão gera uma voracidade que impulsiona as pessoas a superarem a tentação constante de valorizar custos irrecuperáveis ou buscar crescimento que pode ser fácil e lucrativo, mas enfraquece a qualidade.




Essa ousadia também leva à colaboração radical, na qual as pessoas estão tão obcecadas com a paixão que se atrevem a trabalhar fora da própria caixa. Pessoas comuns e racionais prefeririam ficar com aqueles que conhecem, mas empresas que são continuamente inovadoras transcendem esse impulso.




Para alcançar agilidade e inovação, uma empresa não pode depender apenas de criar um senso de urgência ou comunicar repetidamente seus objetivos; os líderes, assim como a organização, devem mergulhar em um processo rigoroso e se comprometerem com ele. A transformação necessária exige disciplina implacável, impulsionada pela coragem e resiliência que só vêm de um comprometimento emocional profundo.




Os oito elementos mencionados antes explicam a maioria, mas não todos os fatores que impulsionaram o impressionante sucesso das empresas altamente inovadoras que estudamos. Destacando a importância desses oito elementos, à medida que alguns — ou todos — desapareciam, as empresas correspondentes enfrentavam dificuldades.




SEIS OUTRAS CARACTERÍSTICAS PARA A INOVAÇÃO CONTÍNUA




No entanto, nossa pesquisa descobriu seis outras características interessantes que contribuem para a inovação contínua dentro de uma organização. Elas são distribuídas em diferentes graus ao longo dos oito capítulos seguintes. A primeira delas é ser meta-ágil, que é a capacidade de mudar sua perspectiva, passando do panorama geral para um foco detalhado, e fazer isso rapidamente, conforme necessário. Em seu artigo na Harvard Business Review, Rosabeth Moss Kanter rotula esses dois pontos de vista distintos de “ampliar” e “focar”.[7] A meta se refere à capacidade dos líderes e funcionários de ver o quadro geral em qualquer questão. Isso implica que a empresa deve capacitar e incentivar todos os membros, independentemente de sua posição na hierarquia, a sair dos detalhes específicos e conhecer o negócio como um todo. Um ambiente assim faz todos se interessarem pela missão da empresa e dá o incentivo para realizá-la. Em contraste, uma empresa que compartimentaliza a perspectiva geral acaba com líderes controladores e táticos, e funcionários que se tornam nada mais do que peças em uma engrenagem.




A parte ágil do meta-ágil se refere à capacidade de alternar facilmente entre a visão geral e os menores detalhes. Isso garante uma visão abrangente da oportunidade ou ameaça, o que leva a uma melhor adaptação diante da incerteza. Por exemplo, uma empresa assim pode se adaptar a mudanças na forma de trabalhar, como trabalho remoto vs. presencial, em resposta a uma pandemia. Em contraste, temos uma empresa que não valoriza a agilidade e desencoraja as pessoas de tomar a iniciativa, mesmo quando elas encontram soluções. Em vez disso, os líderes praticam política, dizendo as coisas certas, mas evitando fazer algo que os coloque em apuros.




Outra característica é chamada de primeiros princípios, uma forma de pensar que desafia suas suposições até que você alcance as verdades fundamentais de uma situação. As perguntas que você continua fazendo incluem (1) “Por que acredito nessa suposição?”, (2) “Qual é o contra-argumento para essa crença?”, (3) “Como posso provar minha crença?” e (4) “Quais são as consequências de manter essa crença se eu estiver errado?”. Depois de um tempo, você elimina as suposições que estão atrapalhando a inovação e ainda teve lucro.




Em um de seus artigos sobre essa característica, James Clear dá o exemplo impactante de Elon Musk buscando o objetivo de enviar o primeiro foguete a Marte: “Ele enfrentou um grande desafio desde o início [… quando] descobriu que o custo de um foguete era astronômico, chegando a 65 milhões de dólares”. Musk então decidiu repensar o problema usando os primeiros princípios. Por que ele precisava comprar um foguete? Ele poderia fabricar um? Relacionou tudo que compõe um foguete e descobriu que poderia comprar cada peça “por cerca de 2% do preço [de um foguete]”. Em seguida, desafiou suas suposições sobre a viabilidade de construir seu próprio foguete, e o resultado foi a criação da SpaceX. Por meio da inovação, a empresa, em poucos anos, “reduziu o custo de lançar um foguete em dez vezes”.[8]




A próxima característica é desaprender e reconfigurar os construtos mentais que você utiliza para dar sentido ao seu mundo. Um artigo da equipe da Causeit, Inc. e de Mark Bonchek intitulado Desaprendendo modelos mentais adverte que “os modelos mentais podem ser difíceis de identificar e mudar, porque geralmente são inconscientes e arraigados à forma como estamos acostumados a fazer as coisas”. Para solucioná-los é necessário um processo triplo. Primeiro, você precisa “saber quando seus modelos mentais estão ficando obsoletos”. Em segundo lugar, deve distinguir entre seu antigo modelo mental e o novo que espera adotar. Terceiro, “não é suficiente mostrar que o novo [modelo mental] é melhor”, você precisa torná-lo acessível ao restante da empresa. Os autores sugerem o uso de “uma imagem familiar para construir uma ponte entre o antigo e o novo”. Eles dão o exemplo de Henry Ford chamando inicialmente seu produto de “carruagem sem cavalo” para ajudar os consumidores a fazerem a transição para automóvel, um termo desconhecido até então.[9] A professora da Columbia Business School, Rita Gunther McGrath, acrescenta que os hábitos de desaprender e reconfigurar precisam ser aplicados constantemente para uma empresa permanecer competitiva no mundo atual.[10]




Quanto à próxima característica, utilizo o termo subtração para resumir. Trata-se do antídoto à tendência humana de adicionar mais camadas de burocracia a uma empresa à medida que ela cresce em tamanho. Mais pessoas exigem mais coordenação, aumentando a possibilidade de erros exatamente quando os riscos são maiores. Em resposta, a gestão cria mais processos e procedimentos padronizados, regras e restrições, supervisão de gatekeepers e auditores, e reuniões mais e mais demoradas para manter todos alinhados.




Essas adições podem drenar a energia de sua força de trabalho, desde a liderança até a base. Para demonstrar isso, o professor Baba Shiv, da Universidade Stanford, conduziu um experimento fascinante: ele escolheu dois grupos aleatórios e pediu ao primeiro que lembrasse um número de dois dígitos e, ao segundo, que lembrasse um número de sete dígitos. Essencialmente, a carga cognitiva era maior para o segundo grupo do que para o primeiro. Em seguida, todos foram guiados por um corredor até uma mesa com bolo de chocolate e salada de frutas. Surpreendentemente, os integrantes do segundo grupo escolheram duas vezes mais o bolo do que os do primeiro grupo. Esses lanches eram representações de decisões certas (saudáveis) e erradas (não saudáveis). O professor Shiv concluiu que, quando a carga cognitiva era alta, uma pessoa não tinha a reserva de energia para tomar a decisão correta. Em termos simples, o poder cerebral derrubava a força de vontade.[11]




Para reduzir a carga cognitiva e, assim, melhorar a tomada de decisões, os melhores líderes combatem ativamente a “doença da adição”. Subtrair é o mantra deles, pois perguntam o tempo todo: o que é essencial? O que pode ser eliminado? Trinta relatórios podem ser reduzidos para quatro? Se uma reunião é grande, a equipe designada para o projeto pode ser reduzida? A equipe precisa se reunir toda semana? As reuniões podem ser reduzidas de uma hora para trinta minutos? Esse processo de simplificação libera o poder cerebral e, portanto, aumenta a eficiência.




Ironicamente, a próxima característica é o caos controlado. Seu oposto, a conformidade, sufoca opiniões discordantes para que todos marchem ao mesmo ritmo. Isso leva a uma cultura autocrática. Em contraste, uma empresa em caos controlado pode parecer desorganizada porque está assumindo riscos audaciosos, avaliando-os rapidamente, descartando falhas e tomando outros e melhores caminhos.




Em uma entrevista de dezembro de 2021, Ken Griffin, CEO do importante fundo de cobertura Citadel, recordou como Jack Welch, o lendário líder da General Electric que, em seus dias de glória, adquiriu dezenas de empresas, descreveu a aquisição tanto de um empreendimento bem-sucedido quanto de um fracassado. Welch afirmou que administrar uma grande empresa era como dirigir um carro de Fórmula 1 a 350 quilômetros por hora e frear para fazer uma curva, derrapando e quase atingindo a parede, mas desviando no último momento para fazer a curva e acelerar novamente. É uma imagem maravilhosa do caos controlado. Em contraste, Welch usou outra metáfora envolvendo carros para descrever como era operar uma empresa que estava fracassando: “Imagine um lindo dia no Texas, e você está em um Cadillac dirigindo pela rodovia a noventa quilômetros por hora, ouvindo John Denver”.[12]




A última característica que descobrimos surge da dissidência que floresce no caos controlado. Desenvolvida na Intel e adotada pela Amazon, essa característica é conhecida como discordar e se comprometer. Isso requer um espaço psicologicamente seguro no qual a dissidência é incentivada. Se a sua empresa tem isso, então os funcionários podem argumentar em torno de uma questão específica. Suponha que seu superior vete sua proposta assim que você a apresenta. Esse veto não é a última palavra — é o gatilho para começar a discordar, de maneira respeitosa. Como observa Mark Schwartz, executivo da Amazon, “discordar não significa agir como um idiota. Significa apresentar um caso coerente, usando dados sempre que possível para apoiar seus argumentos”. Discordar também envolve considerar as preocupações e responsabilidades do proponente. Além disso, se uma empresa apoia a expressão de diferentes pontos de vista, então “se você discorda de algo, é sua responsabilidade argumentar”.[13]




Após apresentar seu argumento, seu superior pode concordar, chegar a um acordo ou rejeitar sua proposta. Qualquer que seja o resultado, você foi uma parte ativa do processo. Você se comprometeu com o seu argumento e o apresentou aos demais. A segunda parte de discordar e se comprometer é tão importante quanto a primeira. Como aponta Schwartz: “Você se compromete com a decisão [independentemente do resultado]. Não tenha uma atitude passivo-agressiva nem diga depois ‘eu avisei’. Você é dono da decisão final, mesmo que não seja a que você queria originalmente”. Esse elemento tem duas funções importantes: permite que a melhor solução venha à tona e garante que todos a apoiarão.




COMO NAVEGAR POR ESTE LIVRO




Para que você não gaste seu tempo, vou resumir os próximos capítulos. Você pode pular para os elementos que lhe interessam ou ler o livro do início ao fim.




Cada um dos próximos oito capítulos aborda os oito elementos descritos antes, mas em uma ordem diferente que, acredito, vai ecoar melhor entre os leitores. Dividi o livro em três partes principais, com base em minha pesquisa. Desta introdução, vamos para a parte intitulada “Generoso” (capítulos 2 a 4). O capítulo 2 aborda o existencialismo como uma maneira autêntica de dar significado ao trabalho. O propósito corporativo está na moda nos dias de hoje, mas com frequência a ideia é debatida de maneira leve, com um ar de relações públicas, para dar aos funcionários uma sensação fácil de significado em seu trabalho diário. Não há nada de errado com isso, mas eu uso o termo “existencialismo” para transmitir a seriedade do compromisso necessário para a mudança. Empresas não são pessoas, mas precisam de uma razão poderosa para existir, a fim de convocar a força adicional necessária para se tornarem continuamente inovadoras. Elas devem se comprometer a tornar o mundo melhor de maneira específica.




O capítulo 3 foca a generosidade por meio da obsessão com os clientes, mas talvez não da maneira que você imagina. Sim, algumas empresas são tão comprometidas com o desejo de seus clientes que confiam no mercado para determinar a maioria de seus produtos e serviços. Essa dependência requer a escuta atenta do feedback dos clientes e uma reação rápida, gerando uma espécie de cocriação que impulsiona produtos bem-sucedidos. Mas essa obsessão também pode se manifestar como uma imaginação empática. Essa abordagem não envolve apenas feedback ou consulta aos clientes, que podem sugerir apenas uma versão aprimorada da empresa. Em vez disso, exige que a empresa imagine o que os clientes desejarão no futuro e, em seguida, trabalhe rigorosamente para concretizar essa ideia, como a Apple fez com o iPhone e Henry Ford fez com o automóvel Modelo T.




O capítulo 4 aplica o efeito Pigmalião às empresas. Como o escultor mitológico, os líderes devem inculcar seus compromissos generosos no restante da organização por meio de uma cultura forte. A maioria das empresas é grande demais para esperar que os funcionários sejam tão compromissados quanto a alta administração. No entanto, ao contrário do que outros autores dizem, o processo Pigmalião não trata de comunicação ou propaganda. Trata de seleção e confiança: de encontrar pessoas inclinadas ao propósito, confiar nelas para levá-lo à frente e educadamente conduzir para fora aqueles que se recusam a abraçar o propósito. Mentoria individual e avaliações de desempenho reforçam esse processo. O efeito Pigmalião surge da criação de uma comunidade de indivíduos com mentalidade semelhante prontos para colaborar.




Em seguida, temos a parte “Feroz” (capítulos 5 a 7), na qual as empresas aplicam agressivamente esses compromissos generosos ao mundo real. Começa com o capítulo 5, que trata da mentalidade empreendedora. Para impulsionar seus compromissos, as empresas precisam converter pelo menos alguns de seus funcionários, originalmente focados em dinheiro, em missionários. É necessário ter um núcleo de pessoas, muito provavelmente na administração, que assumam a responsabilidade por progredir nesse propósito. Elas agem como se estivessem em uma start-up, tão apaixonadas que suprimem a necessidade de lucro convencional e uma vida de conforto em prol de buscar o que pode contribuir para o propósito. Na mente delas, estão escolhendo verdade e rapidez em vez de conveniência. Elas presumem que, com o foco e a intensidade certos, os lucros virão com o tempo, e geralmente estão certas. Essa mentalidade impõe disciplina concreta ao restante da organização.




Isso não significa ser intenso a todo momento. O capítulo 6 descreve como gerenciar o ritmo, um método essencial para aplicar energia quando você mais precisa. A maioria das empresas se move, automática ou passivamente, quase na mesma velocidade o tempo todo. No entanto, algumas oportunidades ou ameaças são tão urgentes que apenas empresas prontas para acelerar imediatamente podem enfrentá-las. Assim como leões, que se movem lentamente na maior parte do tempo, essa prontidão depende mais do que de um propósito orientador e da disciplina que faz com que os funcionários atuem de forma deliberada o tempo todo. Também exige variar o ritmo para que as pessoas possam acumular energia em outros momentos.




O capítulo 7 dá continuidade a esse ponto ao apresentar como as empresas operam de forma bimodal. Mesmo em tempos disruptivos, ter sucesso requer mais do que apenas uma inovação impressionante. Também é necessário comercializar essas novas ideias e continuar aprimorando a oferta. Semelhante à gestão do ritmo, as empresas precisam operar em dois modos: um estado constante de melhoria e um estado especial de agilidade com ganhos rápidos e iterativos. Normalmente, uma área da empresa enfatiza a compressão para reduzir custos em tarefas familiares e estáveis, enquanto outra enfatiza a criatividade para desenvolver mais produtos e serviços. As intenções são fundamentais aqui; os líderes precisam manter a área criativa, com equipes dedicadas e multifuncionais, protegida das pressões do dia a dia dos negócios.




A terceira e última parte, “Corajoso” (capítulos 8 e 9), reconhece que todas essas atividades exigem audácia, não apenas disposição para agir. O capítulo 8 advoga pela ousadia e pelos grandes passos, utilizando toda a energia inquieta dos compromissos e da agressividade. Os líderes precisam incentivar essa inquietação, e ao mesmo tempo orientá-la para fins produtivos. Às vezes, isso significa investir em inovações significativas mesmo quando os produtos existentes estão prosperando, como a Amazon fez com a Amazon Web Services (AWS). Por outro lado, pode significar se arriscar em uma iniciativa incerta, mas fazê-lo de maneira alinhada com o compromisso existencial da empresa, como o Bumble fez na Índia. Pode até mesmo significar reduzir uma iniciativa para garantir qualidade. A ousadia se torna uma força que supera as preocupações de empresas cautelosas e convencionais. Mas, para liberar essa energia ousada dos funcionários, a gestão deve criar um ambiente psicologicamente seguro.[14]




O capítulo 9 explora um desafio familiar, a colaboração radical, na qual as empresas devem figurativamente quebrar a hierarquia para dar vida aos projetos. Como incentivar as pessoas a irem além de seus confortáveis grupos e equipes? É fácil dizer às empresas para não permitir silos, mas eles são uma realidade na vida organizacional. O que importa é em quais áreas você permite a existência dos silos, porque isso determina as possibilidades de colaboração. Além disso, escolher onde permitir silos depende da sua estratégia, seja enfatizando a responsividade aos clientes ou a inovação em si.




O capítulo final reúne todas as três seções com um estudo de caso ampliado. A maioria dos exemplos neste livro são de empresas orientadas para a tecnologia no Vale do Silício e seus análogos em outros ambientes de alta tecnologia. No entanto, o capítulo 10 apresenta um estudo de caso extenso de uma empresa de baixa tecnologia, a Starbucks. Também explora medidas práticas que empresas estabelecidas podem tomar para se transformarem usando a energia gerada por esses elementos.




Já orientei mais de uma centena de organizações privadas e públicas em suas transformações, e vi empresas comuns em setores convencionais mudarem fundamentalmente suas operações. Elas criam uma força poderosa que impulsiona a paixão por toda a hierarquia, levando, ao longo do tempo, a um nível de agilidade e inovação que poucos pensavam possível. A maioria delas eram empresas maduras e estabelecidas, não start-ups, e tampouco se transformaram da noite para o dia. Mas, abordando a mudança de maneira sistemática, como detalho neste livro, elas abandonaram seus velhos hábitos e construíram uma mentalidade de sucesso.




Você, querido leitor, está prestes a embarcar na mesma jornada de transformação. Mas, como observei, não vai ser fácil. Você pode se encontrar sozinho, analisando as seções, perguntando-se o quanto aderir a cada uma delas para alcançar o sucesso. No décimo aniversário da capa da revista Barron’s de 1999, que o caricaturou como um empresário destinado ao fracasso, Jeff Bezos, da Amazon, ofereceu alguns conselhos.
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Ele tuitou o seguinte: “Escute e esteja aberto, mas não deixe ninguém dizer quem você é. Essa foi apenas uma das muitas vezes que nos disseram que iríamos fracassar”.[15] Por causa de sua inovação contínua, a Amazon hoje é uma das empresas mais bem-sucedidas do mundo, tendo revolucionado dois serviços completamente diferentes: compras e serviços web.




Se você mantiver a mente e o coração abertos, ganhará muito com o que vem a seguir.
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