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    Cada um dos 12 capítulos deste livro aborda uma das principais leis poderosas ou um pequeno conjunto delas, totalizando 17 leis.1 Cada capítulo traz uma mensagem clara que funciona perfeitamente bem para a área de negócios e, com frequência, também para a vida em geral. Se você consultar o Sumário, perceberá que cada capítulo apresenta uma lei poderosa. Durante a leitura dos capítulos, porém, também encontrará descritas outras leis secundárias e suas respectivas ações (e, com certeza, uma explicação detalhada da estratégia de ação necessária relativa à principal lei poderosa). Existe um total de 93 leis poderosas, que estão enumeradas a seguir.


    


    No texto, as Principais Leis Poderosas estão em itálico e negrito com a letra inicial de cada palavra em maiúscula. Já as Leis poderosas secundárias também aparecem em itálico e negrito, mas apenas com a primeira palavra em maiúscula.
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    PREFÁCIO À NOVA EDIÇÃO

  

  
  
    


    

  


  
    De vez em quando, alguém me pede para escrever um novo livro sobre o futuro dos negócios. E eu sempre respondo da mesma forma: eu já escrevi esse livro — é este que você tem nas mãos.


    O falecido Peter Drucker costumava dizer que o futuro já está aqui, pois suas sementes são evidentes no presente. Eu penso de outro modo: vejo um novo paradigma de negócios lutando para emergir das cinzas do antigo. Usar a palavra “paradigma” talvez possa parecer exagero, mas não há outra melhor para indicar a magnitude da mudança, porque ela é simultaneamente teórica no melhor sentido, e também extremamente prática.


    A matéria-prima desse novo paradigma é apresentada neste livro — as ideias mais poderosas derivadas da Ciência. Existem pelo menos 92 leis científicas ou princípios aos quais se aplicam todos os seguintes critérios:


    




    [image: dot] São observações precisas, hipóteses ou “leis” aplicáveis frequentemente ou sempre.


    [image: dot] Não são óbvias e, em geral, são contraintuitivas.


    [image: dot] São valiosas nos negócios, na carreira e/ou na vida pessoal.


    [image: dot] Não são tão conhecidas quanto deveriam ser, tampouco aplicadas com a devida frequência.


    [image: dot] São profundas e vale a pena explorá-las além de seu valor superficial.


    



    Os elementos-chave dessa nova abordagem são claramente visíveis, embora estejam na contramão das práticas prevalentes:


    



    [image: dot] Trabalho é uma questão de percepção, não da quantidade de horas investida nas tarefas. A geração de riqueza é fruto de 1% de transpiração e 99% de inspiração. A intuição é mais importante do que a análise racional.


    [image: dot] Os negócios são direcionados por ideias e informações. As melhores ideias geram mais dinheiro. E as melhores ideias são infinitamente recicláveis.


    [image: dot] A chave não está na administração, no financeiro ou em estratégias inteligentes — está no produto. Nada é mais importante do que aperfeiçoar ou reimaginar o produto e desenvolver um novo sistema de negócio para lhe dar suporte.


    [image: dot] Menos é mais. Os negócios passam por rupturas evolutivas quando se subtrai ao máximo, quando tudo é eliminado menos o essencial. Na teoria parece fácil, mas na prática raramente é realizado. Quando é feito, o resultado é um produto que entra para a história e lança as bases do futuro, por exemplo: impressora, bicicleta, o modelo T da Ford, aspirina, Coca-Cola, televisão, McDonald’s, Disneylândia, microchip, computador pessoal, internet, smartphone, iPod.


    [image: dot] A inovação e a seleção natural geram a vasta maioria do novo valor em qualquer economia.


    [image: dot] Jardins cercados criam fortunas duradouras; mas as redes abertas geram riqueza eterna.


    [image: dot] Somente o crescimento exponencial cria fortunas e novos mercados interessantes. Geralmente, o crescimento exponencial deriva da simplificação de um produto, mercado ou sistema de negócio com grande sofisticação, mas carente de simplicidade.


    



    De maneira geral, a resposta está no capítulo final, que articula simultaneamente todas as ideias. Se você for uma pessoa impaciente (como eu), daquele tipo que quer as respostas rapidamente, talvez queira ler essa parte antes dos demais capítulos.


    Aproveite ao máximo esse banquete de ideias servido para você — crie algo novo, exclusivo e indubitavelmente seu com a ampla e fantástica diversidade oferecida por sua herança intelectual. Nunca mais você vai achar que seu trabalho ou sua vida não têm importância.


    


    Richard Koch


    Gibraltar, janeiro de 2014


    


    

  



	
		[image: ]

	


  
    



    Em busca de alguns poucos princípios universais


    O premiado biólogo e autor Edward O. Wilson define ciência como “a iniciativa organizada e sistemática que reúne o conhecimento sobre o mundo e o condensa em leis e princípios testáveis”.


    A ciência nos apresenta alguns padrões universais de como tudo realmente funciona, regras e relações que contêm percepções fabulosas, não somente no que se refere especificamente às disciplinas científicas mas também fora delas, nos negócios e na vida em geral. Existe um número surpreendentemente pequeno de explicações recorrentes e simples para fenômenos complexos e aparentemente não inter-relacionados. “A natureza”, já se disse muito bem, “é pródiga nos detalhes, mas parcimoniosa nos princípios”. Eu tentei identificar os padrões, as regras e as relações mais importantes e relevantes, que denominei de “leis de força”, ou seja, “leis poderosas”. Quero deixar claro que estou me referindo à força no sentido coloquial e não como termo técnico, matemático, que expressa uma relação quantitativa em uma equação.


    Minhas leis poderosas, portanto, devem obedecer a três critérios para que sejam incluídas aqui:


    



    [image: dot] Deve ser uma teoria coerente sobre o funcionamento das coisas com ampla aceitação entre os cientistas.


    [image: dot] Deve transcender a disciplina que a originou e ser usada em mais de uma área científica.


    [image: dot] Deve ter aplicabilidade aos negócios.


    



    Eu fiz uma pesquisa ampla e profunda em busca de leis poderosas úteis. A Parte 1 inclui não apenas a teoria de Darwin, genética moderna e teorias neodarwinistas, mas também leis poderosas da psicologia evolucionista, psicologia convencional, arqueologia, paleontologia, antropologia, ecologia, neuroplasticidade e teoria dos jogos. A Parte 2 aborda a física newtoniana e a visão mecânica da ciência, as teorias da relatividade de Einstein e mecânica quântica, além de matemática, lógica e filosofia. A Parte 3 examina a teoria de sistemas, caos, complexidade e economia, apropriando-se pelo caminho de algumas ideias da cibernética, teoria da probabilidade, geologia, sociologia, epidemiologia, história e de outras disciplinas já mencionadas antes (especialmente matemática). Embora eu não tenha ignorado as humanidades, há um forte viés das ciências físicas e naturais.


    Evitei as áreas mais exploradas, como a visão da administração de pessoas trazida pela psicologia industrial, e busquei perspectivas inovadoras na literatura de negócios. Também evitei os conceitos administrativos, mesmo quando estes reclamam (em geral, de modo espúrio) alguma validade científica. Ainda tentei — não sei se consegui integralmente — evitar as comparações fáceis. Não há nada pior do que conclusões mal tiradas de ideias científicas compreendidas pela metade.


    Um exemplo do que estou dizendo é o abuso que determinados autores da área de administração fazem de conceitos da mecânica quântica, a revolução da física no século XX e provavelmente um dos maiores triunfos científicos desse período. As revelações sobre como as partículas inanimadas e submicroscópicas se comportam tornaram-se a base de todo tipo de teoria sobre como as empresas e a sociedade deveriam se organizar, em muitos casos sem absolutamente nenhuma justificativa embasada na mecânica quântica. Algumas dessas teorias são sensatas, outras são absurdas, mas o vínculo com a ciência, na melhor das hipóteses, é tênue (veja o Capítulo 8).


    Outro exemplo de raciocínio vago é o paralelo comumente estabelecido entre a evolução por seleção natural e a natureza da competição entre empresas já consolidadas. Esse paralelo é simplesmente equivocado e demonstra uma profunda falta de compreensão do que foi dito por Darwin, bem como sobre o funcionamento da moderna competição corporativa. Mesmo assim, se lidos com cuidado e atenção, existem nos escritos de Darwin algumas abordagens maravilhosas e inovadoras sobre como os negócios funcionam (veja os Capítulos 1 e 2, além do Final).


    Meu pesquisador, Andrej Machacek, e eu analisamos mais de mil teorias e princípios científicos que, à primeira inspeção, pareciam relevantes, antes de apurar a seleção e chegar às 93 leis poderosas. Nós incluímos nessa lista não somente as teorias bem amparadas em dados, mas também aquelas resultantes de fatos observados empiricamente, além de umas poucas não verificáveis, mas cujos conceitos eram consistentes. Também incluímos uma porção de ideias que nos oferecem boas reflexões sem que tenham, porém, nenhuma validade científica: é o caso das leis de Murphy e de Parkinson. A vasta maioria das leis poderosas, no entanto, é respeitada cientificamente e atenção especial foi dedicada aos seus pontos controversos.


    Ideias científicas para o sucesso nos negócios


    A ciência é uma tentativa de explicar o mundo ao nosso redor. E os negócios são parte desse mundo. Os físicos sabem que o universo é unitário: as mesmas leis se aplicam em todos os lugares o tempo todo. Cientistas que trabalham em diferentes disciplinas são ajudados por teorias desenvolvidas em outras áreas. O que funciona na biologia também funciona na economia, na física, na psicologia e vice-versa. As ciências interdisciplinares, como caos e complexidade, observam os mesmos fenômenos e os mesmos padrões, igualmente relevantes para a meteorologia ou para os mercados financeiros, geologia, física, química ou muitas outras disciplinas e, em geral, existem expressões matemáticas semelhantes perpassando todas essas áreas.


    A razão para que as visões e teorias de uma ciência funcionem em outras é que o universo é mais fundamental do que nossa taxonomia científica. Ao tentar estudar e entender o mundo, nós o fragmentamos, mas tudo o que conseguimos é entrever os mesmos princípios verdadeiros e universais por diferentes ângulos. Minha busca foi por leis poderosas que transcendessem as fronteiras científicas e derrubassem as barreiras artificiais erguidas entre “a ciência” e “os negócios”.


    Para tentar ganhar a contribuição de uma visão científica, primeiro eu procurei compreender adequadamente a ciência em seus próprios termos antes de aplicá-la ao universo empresarial. É exatamente assim que age, por exemplo, um químico, quando tenta entender e aplicar uma ideia da física.


    O progresso da ordem para o caos


    A ciência do século XIX era sólida e confiável. A ciência do século XX tornou-se surreal, frequentemente incompreensível e até mesmo inacreditável. No início do século XXI, a maioria de nós ainda se sente mais familiarizada com a visão científica do final do século XIX e administramos nossa vida de acordo com ela, pois trata-se de uma perspectiva que foi a culminância de três séculos de crescentes e progressivos patamares de compreensão e confiança: as pessoas cultas achavam que entendiam como o mundo funcionava e que, em breve, haveria poucos limites para o domínio da humanidade sobre a natureza. Toda uma nova civilização científica teve início ali.


    O século XX nos trouxe um aparente retrocesso. Conforme os cientistas foram aprendendo mais, o universo parecia menos previsível, menos ordenado, mais misterioso e mais assustador. Os mecanismos de defesa foram erguidos. Cientistas brilhantes como Albert Einstein lutaram contra nossas viseiras. O universo não poderia ser assim tão aleatório, sem sentido e fora de sintonia com a razão. E assim teve início uma reação intelectual que ainda está em marcha entre nós. A maioria dos nossos modelos mentais ainda é do século XIX. É mais confortável assim. Pode-se também argumentar que somos mais produtivos com esses modelos.


    Vamos ver como o mundo se tornou muito mais fácil de entender entre os séculos XVI e XIX e como ficou muito mais difícil dali em diante.


    Em louvor do “incomparável sr. Newton”


    Talvez o mais importante livro de ciência de todos os tempos — o Principia Mathematica, de Sir Isaac Newton — tenha sido publicado em 1687. Newton conseguiu articular todo o conhecimento que vinha sendo produzido há séculos e estava entrando em ebulição: desde os gregos antigos, passando por Roger Bacon (acadêmico de Oxford do século XIII), Leonardo da Vinci, Galileu, Kepler, pelo filósofo francês René Descartes e muitas outras fontes. Newton foi o pai da moderna ciência empírica e o codificador da mais poderosa estrutura intelectual que o mundo já conheceu — o mecanicismo.


    O mundo newtoniano era simples e facilmente compreensível. Todos os elementos podiam ser relacionados a tudo o mais que existia entre a terra e os céus. A realidade abrangia as máquinas e as partes das máquinas, tudo se comportando de acordo com algumas leis básicas, universais e confiáveis. A ciência como um sistema integral fazia sentido. Então, Deus pôde ser relegado ao papel de sábio relojoeiro, o cara que criou o relógio — o universo — e depois o deixou funcionar por conta própria, de acordo com determinados padrões e processos operacionais.


    A teoria do mecanicismo do universo está manifesta no trabalho de Adam Smith e de todos os economistas clássicos; no pensamento de Thomas Robert Malthus sobre o crescimento populacional e a sustentabilidade; nas ideias do iluminismo francês sobre a “perfectibilidade do homem”2; uma ideia incorporada pelo historiador britânico Edward Gibbon que, em 1776, escreveu que “não podemos ter certeza a que altura a espécie humana pode aspirar em seu avanço na direção da perfeição”; na teoria da evolução pela seleção natural de Charles Darwin; no modelo mecânico de Sigmund Freud para a mente e a consciência; e em todos os escritores políticos e sociais de Thomas Hobbes a Karl Marx, John Stuart Mill, Auguste Comte, Vilfredo Pareto e Max Weber. Embora muitos desses pensadores tenham acrescentado uma perspectiva teleológica ou dialética — em desacordo com um mundo mecânico, simples e estático —, a visão deles ainda é totalmente mecanicista e racional. Tudo é uma máquina, tudo obedece a leis simples, tudo se encaixa, tudo pode ser compreendido e tudo pode ser analisado e reduzido a seus elementos básicos. Tudo funciona e tem um propósito. As pessoas podem ter a aspiração de controlar o mundo, a sociedade e sua própria natureza porque tudo é mecânico e a inteligência pode controlar tudo que é mecânico.


    A ideologia newtoniana deu às pessoas tamanha confiança de que poderiam compreender e controlar o mundo que foi isso que elas fizeram. A explosão da ciência, indústria, tecnologia e da riqueza que se seguiu nos 300 anos seguintes foi muito além de qualquer precedente histórico e nos conduziu à fronteira da utopia material: nada disso seria possível sem a fé na mecânica do universo.


    Por isso, é até difícil conseguir exagerar o impacto de Newton no mundo dos negócios. Uma via de influência está diretamente relacionada à engenharia, à maquinaria e às revoluções da produtividade desde 1750 até 2000. A outra vertente de influência são os modelos mecânicos aplicados na economia e na maneira pela qual as organizações — uma palavra moderna com um conceito muito newtoniano — estão estruturadas. A terceira influência é o poder da análise: a contribuição dos números, sistemas contábeis, calculadoras e computadores, todos dependentes dos métodos newtonianos.


    Quase todos os executivos e autores de livros da área de administração habitam o mundo de Newton e com uma boa razão para isso. Mesmo assim, a ciência seguiu em frente.


    A estranha e maravilhosa ciência do século XX


    O físico dinamarquês Niels Bohr (1885-1962) foi um dos melhores cérebros do século XX e talvez o mais importante desenvolvedor da física quântica, que deve ser classificada como a mais sublime e contraintuitiva teoria científica de todos os tempos. Bohr costumava contar a história de um estudante judeu de teologia que assistiu a três palestras de um famoso rabino. A primeira palestra foi esplêndida e o rapaz entendeu tudo. A segunda foi ainda melhor; claramente, o rabino compreendia cada palavra do que dizia, mas o conteúdo era tão profundo e sutil que o estudante não conseguiu acompanhar tudo. Já a terceira palestra fechou com chave de ouro; o conteúdo era tão brilhante que nem mesmo o rabino conseguia compreendê-lo. Bohr dizia que a teoria quântica era “estranha”: ela o fazia sentir-se como o rabino na terceira palestra.


    A teoria quântica é tão subversiva que até mesmo Albert Einstein continuou tentando provar que ela estava errada. Como veremos no Capítulo 8, o microcosmo dos átomos “escolhe” para qual estado saltar inteiramente ao acaso; as posições precisas ou as velocidades dos elétrons não podem ser medidas; a luz é simultaneamente uma onda e uma partícula — nada é real, nada é previsível, tudo é incerto e tudo está relacionado, misteriosamente, a tudo mais.


    As duas primeiras décadas do século XX também nos deram as teorias da relatividade de Einstein, que são extraordinariamente difíceis de entender; ele próprio afirmou que só existiam 12 pessoas no mundo que poderiam compreender sua teoria geral. Como resultado da relatividade, sabemos que o espaço é curvo; a gravidade é a torção do espaço-tempo pela massa física. O tempo e o espaço não são duas dimensões, mas uma estrutura de referência vinculada: o tempo é parte do universo físico.


    A questão científica de que não existe realidade objetiva foi reforçada em 1931 pelo brilhante cientista austríaco Kurt Gödel, que era quase louco de tão excêntrico. Todavia, seu teorema da incompletude provou acima de qualquer dúvida que, mesmo dentro de um sistema simples e formal como a matemática, ainda é possível fazer afirmações que nunca serão comprovadas nem desmentidas dentro dos termos daquele sistema. A realidade é uma invenção, não é algo que nos seja dado. Portanto, adeus verdade absoluta!


    Os sistemas de pensamento e os desenvolvimentos sobre o caos e a complexidade no último terço do século XX nos levaram ainda mais longe na trajetória de volta para o futuro. Revelou-se que a maior parte dos elementos do mundo e, com certeza, alguns dos mais importantes — incluindo o clima, o cérebro, as cidades, a economia, a história e as pessoas — são sistemas não lineares, o que quer dizer que não se comportam daquela maneira simples e direta assumida por todos os cientistas desde Isaac Newton até aqueles do final do século XIX.


    Os sistemas não lineares não têm simplesmente causas e efeitos; não se comportam como objetos mecânicos; tudo está inter-relacionado; o equilíbrio é ilusório e fugidio; causas pequenas e até triviais podem ter efeitos massivos; o controle é impossível; as previsões são arriscadas; sistemas simples podem demonstrar comportamentos incrivelmente complexos e, por sua vez, sistemas complexos podem originar comportamentos bastante simples. Nesse mundo estranho e instável, a inteligência, o bom senso e as boas intenções não são garantia de bons resultados; em vez disso, as consequências indesejadas e não intencionais são endêmicas.


    Esse é um mundo de pernas para o ar no qual a lógica newtoniana de causa e efeito pode fazer você se meter em encrencas. Mesmo assim, os cientistas conseguiram descobrir leis e padrões notavelmente consistentes, capazes de descrever os comportamentos “caóticos”. Embora gostem de nos confundir, realmente existem beleza, ordem e método dentro da aparente desordem e loucura.


    Uma nova gestalt para os negócios?


    Não tenha medo, a ajuda está ao alcance de suas mãos. Se formos capazes de compreender a ciência moderna, deixaremos de ser escravos daqueles defuntos da física, filosofia, economia e também dos genes disfuncionais.


    Vamos entender, por exemplo, por que os indivíduos não são exatamente programados para trabalhar com eficácia nas grandes organizações; e por que — para o bem e para o mal — as organizações têm vontade própria.


    Uma mudança suave, mas crucial, de perspectiva demonstrará que a unidade fundamental de valor nos negócios é a informação econômica; e que o mercado de informação econômica é altamente imperfeito, o que nos possibilita a apropriação de uma grande quantidade de valor; que a tecnologia direciona o crescimento; e que os empreendedores, e não os cientistas, são os condutores da tecnologia.


    Veremos que a luta pela existência está no coração dos negócios, mas que essa batalha ocorre primariamente no campo das ideias e não entre as corporações; essa competição empresarial é marginal às nossas economias e ao nosso sucesso pessoal; e os negócios não são nem um pouco como uma guerra.


    As leis poderosas nos dizem que a inovação é mandatória, mas também previsível, seguindo um processo de variação sem rupturas com fracassos frequentes e sucessos raros e, em seguida, mais variação — um processo assustadoramente semelhante à seleção natural. A maioria dos experimentos tem que falhar e, ainda assim, a experimentação é essencial; só que, em geral, os negócios não são estruturados para a experimentação, preferindo equivocadamente a arquitetura de uma catedral em vez daquela de um bazar.


    A nova gestalt3 sustenta que não é difícil encontrar o crescimento, mas que é extremamente difícil perpetuá-lo em um único veículo; que menos é mais; que a influência geralmente é superior ao controle; e que estamos avançando para uma era em que o Retorno sobre o esforço de administração (ROME — Return on Management Effort) é mais importante do que o do capital empregado (ROCE — Return on Capital Employed) e onde a propriedade na estrutura societária da empresa mais diminui do que aumenta.


    Essa nova ciência explica que a maioria dos negócios é não linear e imprevisível, embora cada diferente setor empresarial siga padrões distintos e discerníveis; que sempre existem algumas poucas leis poderosas das quais podemos tirar vantagem ou que atrapalharão nossos planos; e que o sucesso geralmente surge quando estamos olhando em outra direção, mas que esses resultados positivos inesperados, se ao menos nos dignarmos a identificá-los, poderão ser deliberadamente cultivados e transformados em explosiva prosperidade.


    Veremos que os negócios frequentemente oferecem retornos decrescentes para nossos esforços e investimentos extras, embora o fenômeno econômico mais importante do início do século XXI sejam os retornos crescentes, quando o controle e o investimento adicionais em propriedade intelectual alavancam exponencialmente o aumento de caixa.


    Vamos aprender que o pensamento do tipo “e/ou” é uma armadilha, que os conflitos de escolha (tradeoffs) podem ser evitados. E, além disso, vamos entender que a mentalidade do tipo “ambos/e” é a serva da criatividade; que existem infinitas formas de se fracassar, mas que também há múltiplas rotas para chegar ao sucesso; e que o oposto de uma grande verdade sobre os negócios é... outra grande verdade sobre os negócios.


    Finalmente, as leis poderosas revelam que os negócios são um livro de apostas e que apenas os jogadores mais habilidosos conseguem ser consistentemente vencedores; ainda assim, um empreendimento é também um conjunto de transações inter-relacionadas, reunidas pela cooperação, lealdade, redes sociais, reciprocidade contínua e reputação; e que os melhores resultados e a satisfação de nossos objetivos egoístas exigem a renúncia aos nossos próprios interesses de curto prazo para conseguirmos colaborar com aqueles que mais cooperam. Não serão os mais dóceis nem os agressivos que herdarão a terra, mas aqueles que conseguirem ser cooperativos.


    Não se trata de opiniões aleatórias ou tentativas de interpretar a ciência, tampouco extrapolações toscas. São inferências bem fundamentadas na teoria científica e baseadas na observação dos negócios dentro da nova moldura trazida pelas leis poderosas. Essa perspectiva é superior porque combina as abordagens científicas dominantes e a realidade corporativa e, além disso, prescreve um conjunto de ações que funcionam, isto é, que levam ao sucesso. Por fim, outra vantagem central dessa abordagem é que ela também consegue acomodar a visão mecânica “tradicional” das ciências e dos negócios, que já provou ser válida.


    O antigo regime tem o seu lugar


    É importante adotar uma perspectiva equilibrada do avanço da ciência no século XX e da resposta apropriada dos negócios a essas mudanças.


    Se, por algum truque impossível, tivéssemos somente a ciência do século XX e nada da herança newtoniana, seríamos incomparavelmente mais simplórios na profundidade e no poder do nosso pensamento e geraríamos muito menos riqueza. A ciência de Newton teria sido suficiente para enviar e trazer de volta o homem da Lua e, para a maior parte de nossos propósitos práticos, a falta de acurácia da física newtoniana poderia ser ignorada com segurança. É verdade que aquelas pequenas e inanimadas partículas não se comportam de maneira previsível, mas isso não nos impede de continuar construindo pontes como sempre fizemos muito antes da teoria quântica. A lógica pode nos dizer que a verdade é sempre ilusória e subjetiva, mas nós não nos comportamos em nossa vida cotidiana — e nem devemos — como se não houvesse diferença entre verdades e mentiras. Um mundo no qual a ciência estivesse restrita à relatividade, à teoria quântica, à genética moderna, à teoria de sistemas e à teoria do caos e da complexidade seria um lugar estranho e inóspito. A Terra pareceria o terrível planeta criado por Douglas Adams4 no qual todas as pessoas altamente remuneradas, como consultores de gestão, lobistas e políticos, seriam colocadas onde não pudessem realmente fazer nada.


    Nós precisamos dos “conceitos antigos” da ciência. Necessitamos de engenheiros e químicos e também físicos e médicos à moda antiga. Precisamos do pensamento mecanicista, da análise e da fé na razão.


    E precisamos disso tudo também nos negócios. Necessitamos de nossos balancetes e orçamentos, dos nossos objetivos antiquados de administração, do nosso planejamento e monitoramento e também da nossa fé — ilusória, ou não — na capacidade de controlar nosso próprio destino.


    A nova visão científica tem o mérito de oferecer grande precisão e ampla compreensão sobre o funcionamento do universo. Se, apesar disso, ela parecer menos atraente, não é razão para nos comportarmos como avestruzes. Há, porém, um desdobramento que temos de entender: ela pode ser paralisante, pode nos fazer desistir antes mesmo de começar. A grande qualidade da ciência newtoniana é que ela era ativa e otimista: dava — e dá — direcionamento a um enorme número de pessoas comuns para que cheguem a resultados extraordinários. Controle era a palavra de ordem: o universo podia ser compreendido e, portanto, poderia ser controlado.


    Agora nós sabemos, porém, que o controle não é possível; o universo tem a sua própria mente e é capaz de derrotar nossas tentativas de ordená-lo e submetê-lo. Mesmo assim, é importante continuar tentando! O fatalismo ou o excesso de laissez-faire5 não nos conduzirá até onde queremos. Uma sofisticada filosofia antinewtoniana seria muito menos útil do que a original primitiva.


    Deixe-me ilustrar essa questão adiantando-me até um dos conceitos surgidos da teoria da complexidade, que é o da auto-organização. Essa abordagem revela uma surpreendente e irrefutável tendência dos sistemas complexos, como cidades, economias ou até mesmo o corpo humano, de se organizarem a partir de um conjunto de partes mais simples e de estágios iniciais. E fazem isso de acordo com determinados padrões típicos, que são repetidos continuamente com baixa variabilidade.


    É inegável que uma empresa é uma entidade semelhante: trata-se de um sistema auto-organizado. Uma prescrição moderna e simples, portanto, poderia ser deixar que as companhias se auto-organizem. E é uma diretriz muito boa. Qualquer pessoa que já tenha tentado organizar uma equipe baseando-se em um plano de regras pré-estabelecidas para cada integrante do grupo conhece as limitações dessa abordagem. É muito melhor dizer à equipe o que se pretende alcançar e deixar que os próprios integrantes estabeleçam seus papéis e as regras do trabalho em conjunto.


    Apesar disso, a extrapolação dessa abordagem liberal para a organização como um todo — partindo do princípio de que, se é assim que a natureza organiza tudo, é assim que devemos agir também — é um enorme equívoco. Se for deixada sozinha, a empresa de fato se auto-organizará eficazmente — para seus próprios objetivos. Não realizará aquilo que seus acionistas ou líderes querem. Tampouco será funcional do ponto de vista da sociedade. A empresa que se auto-organiza será muito maior e mais inchada que o necessário para atingir determinados objetivos econômicos. Essa crítica, de fato, deriva de uma visão de mundo mecanicista, newtoniana e antiquada: é parte de uma ideologia de controle e racionalidade dos objetivos. Mas, se for acusado de acolher essa ideologia, vou me declarar alegremente culpado. A ideologia do controle e dos objetivos é um dos preços pagos pelo progresso.


    Escapando dos modelos mentais obsoletos


    Os cientistas que trabalham com a teoria da relatividade, teoria quântica, matemática moderna, teoria de sistemas ou do caos e complexidade estão no topo de seus campos de estudo. Eles podem não chegar a uma verdade absoluta, mas estão mais próximos de compreender o que acontece e, em grande parte, como e por quê. Mas o que dizer do restante de nós, que estamos tentando pilotar na estrada da vida ou cuidar de nossos negócios em particular? Nós somos alvos fáceis. Estamos condenados a mal interpretar o que acontece, a ver a maior parte de nossos esforços desperdiçada, a apertar alavancas que não funcionam e a agir de modo a gerar precisamente os resultados que queremos evitar. Trabalhamos no século XXI usando modelos mentais do XIX e, provavelmente, sendo governados por genes que essencialmente não mudaram desde a Idade da Pedra.6


    Apesar disso, existe uma escapatória. Se compreendermos um conjunto de leis poderosas e se agirmos de modo a tirar o melhor delas, podemos multiplicar nossa eficácia.


    As leis poderosas do universo são como o vento. Se você está velejando, tem que usar o vento porque não há outra fonte de força para o iate. Mas o bom navegador não permite que os ventos virem o barco, é claro. Mesmo contra o vento, a embarcação avança. Existe um mapa e um objetivo que são diferentes daqueles do vento. O iate desvia e se agita, seguindo seu curso em zigue-zague, mas, por mais tortuoso e lento que seja, chegará ao porto em segurança.


    Nós não temos outras fontes de poder que não sejam aquelas oferecidas pelo universo, incluindo aí nosso cérebro e os instintos. Temos que compreender essas leis poderosas, seja para controlar pequenas partículas, grandes planetas ou nosso próprio comportamento. E, então, não dizemos apenas: “Maravilha, cara!”. Nós respeitamos as leis. Reconhecemos que elas podem desfazer nossos planos. Aproveitamos a força delas de maneira criativa. Mas não lhes obedecemos servilmente e nem as cultuamos. Temos nossa própria luz interior que orienta nossos passos vacilantes até mesmo quando compreendemos como é difícil superar nossa programação mental.


    Nós precisamos de uma boa dose da mecânica newtoniana, da fé cartesiana na razão, da fé gibboniana na perfectibilidade do homem, da fé darwiniana na evolução, da fé marxista em nossa capacidade de rearranjar a sociedade e da crença freudiana em nossa habilidade de controlar nossas emoções — de todas essas fés que são intelectualmente insustentáveis, pelo menos, em suas formas mais extremas — enquanto, ao mesmo tempo, compreendemos e utilizamos as conquistas mais estranhas e sutis do conhecimento científico mais recente.


    Vamos em frente com o show!


    


    
      
        1 Thomas Kuhn (1922-1996), físico e filósofo norte-americano que se dedicou principalmente à história e à filosofia da ciência. (N.T.)

      


      
        2 Perfectibilidade, em filosofia, é a capacidade do ser humano de, sendo imperfeito, escolher o contínuo aperfeiçoamento. (N.T.)

      


      
        3 Gestalt é uma palavra de origem alemã, aplicada a diversas áreas do conhecimento e das artes, cujo significado mais genérico é “configuração, forma(s) organizada(s) em uma totalidade, articulada e indivisível. (N.T.)

      


      
        4 Douglas Adams (1952-2001), escritor e comediante britânico, que ficou célebre por escrever roteiros para o grupo Monty Python e pelos livros da série O Mochileiro das Galáxias. (N.T.)

      


      
        5 O laissez-faire, defendido pelos economistas liberais, é o princípio da intervenção mínima do Estado na atividade econômica, permitindo que o mercado use seus próprios mecanismos para se regular. (N.T.)

      


      
        6 A nova ciência da psicologia evolucionista sugere que nós ainda estamos “sintonizados” com a vida nas savanas e que nossas respostas emocionais estão mais bem adequadas à realidade de 200 mil anos atrás, estando, portanto, em desacordo com as que seriam necessárias atualmente. Apesar disso, também existem evidências de que somos capazes de mexer em nossa própria “sintonia”; veja o Capítulo 4.

      

    

  



	
		[image: Parte 1 | AS LEIS DA BIOLOGIA | Como a informação econômica direciona o progresso]

	


  
    
      


    


    

  


  
    Introdução


    

  


  
    A Parte 1 aborda as perspectivas da biologia e das disciplinas relacionadas: como a vida se originou, como está estruturada, como se desenvolve e se adapta às condições ao seu redor. O foco aqui é na evolução da vida, com particular atenção à vida humana e à relação existente entre a evolução do homem e dos negócios.


    O Capítulo 1 examina a teoria de Darwin da Evolução pela Seleção Natural, que vamos tomar como certa, mas que é a maneira mais fantástica, surpreendente e contraintuitiva que se poderia imaginar para gerar vida com mais e mais beleza e complexidade.


    O Capítulo 2 constrói a Teoria Genética dos Negócios, na qual a informação econômica evolui por seleção e os replicadores — os genes de negócios — buscam veículos para sua sobrevivência e proliferação.


    O Capítulo 3 analisa os nichos ecológicos e os experimentos em pequenos organismos realizados pelo cientista soviético G. F. Gause na década de 1930. As Leis de Gause reforçam a importância da diferenciação para os genes de negócios e seus veículos.


    O Capítulo 4 abrange a Psicologia Evolucionista e o desencontro entre nossos genes primitivos e as exigências feitas pelos negócios modernos. O Equilíbrio Pontuado, discutido em profundidade no Capítulo 11, também é introduzido aqui.


    O Capítulo 5 desenvolve uma teoria sobre a cooperação e a competição humanas com base em abordagens do Dilema do Prisioneiro, outros conceitos da teoria dos jogos e ainda da biologia, economia e antropologia. Constata-se que os objetivos egoístas somente podem ser alcançados com alto grau de cooperação e interdependência.
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    O universo é administrado pela seleção


    No mundo material, nada é mais importante do que a Evolução pela Seleção Natural. Sem ela, nossas espécies não poderiam existir. Se a seleção não se aplicasse às ideias, tecnologias, mercados, empresas, equipes e produtos precisamente como ocorre com as espécies, nós ainda estaríamos trabalhando na terra, lutando contra a desnutrição e a fome. A seleção direciona todo o progresso material.


    As origens do Darwinismo


    Eu amo a história de como o conceito da seleção natural veio à luz quase tanto quanto amo a ideia em si mesma. Na década de 1830, durante sua longa viagem ao redor do mundo e, inclusive, já de volta à Inglaterra, Darwin observou o comportamento dos animais que favoreciam a sobrevivência de si próprios e de seus filhotes. Por exemplo, quando esteve no arquipélago de Galápagos no Pacífico Sul, em 1835, ele notou que determinado pássaro se mantinha calmamente sentado enquanto uma de suas crias matava a outra. Por que o pássaro não intervinha — ou, se a mãe queria apenas um filhote, por que dar-se ao trabalho de botar mais de um ovo? Repetidas observações trouxeram a resposta a Darwin: ele determinou que um único ovo tinha uma taxa de sobrevivência de 50% (sobrevivência definida aqui como a de pelo menos um filhote); que dois ovos elevavam a taxa de sobrevivência para 70%; mas que a existência de três ovos trazia a taxa de sobrevivência para baixo de 50%. Além disso, quando havia dois filhotes vivos, a probabilidade de um deles sobreviver era mais baixa do que se houvesse apenas um. Sendo assim, o comportamento aparentemente perverso da mãe era, na verdade, o condutor da sobrevivência de sua família.


    Darwin combinou reflexões de seu campo de pesquisa com duas ideias que circulavam há décadas em diferentes campos acadêmicos e as fundiu obtendo um efeito explosivo. As duas ideias eram competição e evolução. A primeira vez que ele pensou em seleção natural foi em 1838, enquanto lia Ensaio sobre o Princípio da População, de Thomas Robert Malthus, uma profecia calamitosa sobre os efeitos da competição por comida entre os indivíduos. Malthus, por sua vez, havia sido influenciado pelas teorias econômicas de Adam Smith sobre competição, que foram publicadas no livro A Riqueza das Nações (cujo primeiro volume saiu em 1776). Já o pensamento de Smith fora influenciado por um escritor do século anterior ou pouco antes, o filósofo político Thomas Hobbes, que em 1651 descreveu a sociedade como “a guerra de todos contra todos”. Portanto, a ideia da competição já era moeda corrente entre os intelectuais uns 200 anos antes de Darwin publicar A Origem das Espécies pela Seleção Natural; ou a Preservação das Raças Favorecidas na Luta pela Vida.


    A ideia de evolução também era amplamente debatida no início do século XIX. Os fósseis mostravam que os animais contemporâneos tinham evoluído de espécies anteriores mais primitivas. O cientista K. E. von Baer (1792-1876) incorporou uma perspectiva central, quando afirmou: “as características menos genéricas desenvolvem-se das mais genéricas até que surjam as mais especializadas”; os evolucionistas falam da “heterogeneidade que emerge da homogeneidade”.2 O que ninguém havia explicado satisfatoriamente antes de Darwin era como a evolução funcionava.


    Seleção natural: uma teoria simples, mas sutil


    A teoria da seleção natural de Darwin é elegante e extremamente econômica, apoiando-se em três observações simples.


    


    Primeira: as criaturas exageram sistematicamente na produção de filhotes. “Não há exceção para essa regra”, afirma Darwin, “de que todo ser vivo se reproduz a uma taxa tão alta que, se não forem destruídos, a Terra logo estaria coberta pela progênie de um único par.” Ele observa que o bacalhau produz milhões de ovos. Se todos sobrevivessem, os oceanos estariam coalhados de bacalhau em seis meses. Os elefantes são os reprodutores mais lentos entre todos os animais conhecidos e, mesmo assim, dentro de um período de cinco séculos, se a reprodução não for controlada, “haverá 15 milhões de elefantes vivos como descendentes do primeiro casal”. A sobrevivência é um jogo de números, com as chances jogando contra a maioria das criaturas. “Uma luta pela existência”, Darwin conclui, “decorrente inevitavelmente da alta taxa de crescimento da população de todos os seres vivos”.


    


    Segunda: todas as criaturas variam. Todos nós somos indivíduos únicos.


    


    Terceira: a soma dessa variação é herdada. Somos mais parecidos com nossos pais do que com os pais de outras pessoas.


    


    Darwin juntou esses três fatos óbvios para derivar daí os rudimentos da seleção natural. A competição entre irmãos significa que somente alguns podem sobreviver. Como Darwin escreveu emocionado em A Origem das Espécies:


    {Todos os seres vivos estão expostos a uma competição severa...} Nada mais fácil do que admitir a verdade da luta universal pela existência; por outro lado, nada mais difícil — pelo menos, para mim — do que trazer em mente o tempo todo esta conclusão. Contudo, se assim não se fizer, ou seja, se não se cogitar tanto dessa ideia até que ela fique, por assim dizer, arraigada em nossa mente, estou convencido de que nos parecerão obscuros ou serão inteiramente mal interpretados todos os fatos relacionados com a economia da natureza, com a distribuição, com a raridade, a abundância, a extinção e a variação.3


    Que plantas e animais sobreviverão individualmente? Sem dúvida, aqueles que aproveitam ou se adequam melhor ao que Darwin chama de “condições de vida”. Na Introdução de A Origem das Espécies, ele apresenta sua tese e dá o devido crédito a Malthus. Darwin comenta que começará observando as variações das espécies simultaneamente em animais domesticados e na natureza:


    ... trataremos da luta pela sobrevivência que se trava entre todos os seres vivos espalhados pelo mundo, a qual resulta inevitavelmente de sua alta taxa de crescimento, que se verifica em progressão geométrica. Trata-se da doutrina de Malthus aplicada a todo o reino animal e vegetal. Como de cada espécie nascem muito mais indivíduos do que o número capaz de sobreviver e como, por consequência, ocorre uma frequente retomada da luta pela existência, segue-se daí que qualquer ser que sofra uma variação, mínima que seja, capaz de lhe conferir alguma vantagem sobre os demais, dentro das complexas e eventualmente variáveis condições de vida, terá maior condição de sobreviver, tirando proveito da seleção natural. E, em virtude do poderoso princípio de hereditariedade, qualquer variedade que tenha sido selecionada tenderá a propagar sua nova forma modificada.


    Darwin cunhou a expressão “seleção natural” e a explica de uma maneira muito simples:


    Essa preservação das variações favoráveis e a rejeição daquelas nocivas, eu chamo de Seleção Natural.


    As plantas e os animais naturalmente selecionados serão os que tiveram pais mais bem-sucedidos — aqueles que conseguiram sobreviver e vêm de uma longa linhagem de sobreviventes — e, por sua vez, terão mais descendentes do que os outros organismos de sua espécie. Portanto, a cada geração há melhorias, direcionadas pela seleção natural dos sobreviventes e pelo relativo sucesso de reprodução dessa geração de sobreviventes:


    A mais ligeira vantagem de um ser vivo... sobre aqueles com os quais está em competição ou uma melhor adaptação, por menor que seja em relação às condições físicas ao redor, irá modificar o equilíbrio.


    Darwin continua insistindo em seu ponto de que a seleção natural depende da variação. No que se refere às “condições de vida”, como o clima e a mudança, ele afirma:


    Isso será manifestamente favorável à seleção natural, aumentando as chances de que ocorram variações proveitosas; e, a menos que as variações proveitosas realmente ocorram, a seleção natural não pode fazer nada.


    Para a maioria dos contemporâneos de Darwin, o aspecto realmente controverso de A Origem das Espécies não é o cerne da ideia — a seleção natural —, mas o apoio que ele deu ao conceito geral de evolução e especialmente à ideia de descendência dos seres humanos de espécies animais. Mas a grande sacada de Darwin foi a seleção natural. Embora tenha coletado dados (ainda inconclusivos) entre 1838 e 1859, sua principal contribuição foi o flash de compreensão que ele teve em 1838: havia competição entre os indivíduos e esses traços eram conservados durante sua adaptabilidade relativa às condições de vida.


    Seleção natural: a chave da vida


    O processo é muito simples: variação, em seguida seleção, então mais variação. E a seguir mais variação, mais seleção e mais variação. E assim por diante desde o início da vida até a eternidade. É assim que as espécies evoluem.


    A variação leva à “melhor adaptação”


    A variação, portanto, é intrínseca ao aprimoramento da congruência em relação às condições de vida. Se não houvesse diferenças entre os pais, não haveria diferenças entre os descendentes. Não havendo diferenças, mesmo entre os descendentes dos mesmos pais, não haveria base para o sucesso diferencial. E o sucesso é a adequação às “condições de vida”. Haverá, assim, um processo contínuo de melhoria ou de melhor adaptação ao ambiente (embora, claro, o ambiente possa mudar e produzir diferentes vencedores e perdedores).


    A variação e as melhorias ocorrem continuamente dentro das espécies, mas, de vez em quando, um indivíduo apresenta uma nova característica e ocorre uma mutação. Essa mutação pode aumentar ou reduzir as chances de sobrevivência. Na segunda hipótese, a mutação se extinguirá. Na primeira, o indivíduo mutante prosperará e deixará grande descendência, que herdará a transmitirá a vantagem.


    Dessa forma, ao longo do tempo, a maioria das espécies evoluirá positivamente. E responderá a toda mudança trazida pelo ambiente. Quando as condições mudam, novas características são requeridas — e encorajadas!


    Durante 80 anos, os cientistas estudaram intensamente um lote de terra no deserto ao sudoeste dos Estados Unidos, fotografando as mudanças em resposta ao clima. Eles descobriram que a variação é a chave do crescimento, como explica o ecologista Tony Burgess:


    Se as condições são variáveis, a mistura de espécies aumenta em duas ou três ordens de magnitude (ou seja, 20 a 30 vezes). Se há um padrão constante, a bela ecologia do deserto quase entra em colapso, tornando-se mais simples.


    A diversidade leva ao uso eficiente dos recursos


    Darwin sugeriu que quanto mais espécies ocupassem uma região, mais eficiente seria o uso da terra. Um número significativo de estudos recentes confirmou essa hipótese. Por exemplo, uma pesquisa relatada em 1984 em 147 lotes dos campos de Minnesota demonstrou que quanto maior o número de espécies em uma área, mais biomassa era gerada e assim o solo também produzia mais nitrogênio; com menos espécies, o nitrogênio era lixiviado* da terra e desperdiçado.4


    Se uma espécie é diversificada, pode sobreviver e prosperar. Se uma espécie é homogênea, fica vulnerável.


    Tome como exemplo uma incubadora de salmões. No Oceano Pacífico a noroeste dos Estados Unidos, onde os salmões selvagens estavam desaparecendo, cientistas desenvolveram um grande número de incubadoras e as implantaram dentro dos rios. No entanto, essas incubadoras contavam com pouca diversidade e estavam sujeitas a ligeiras mudanças no ecossistema. Além disso, muitas árvores das margens haviam sido cortadas para fazer lenha. Resultado inicial: menos sombra e, consequentemente, uma pequena elevação da temperatura da água dos rios. Resultado intermediário: aumento de determinadas doenças que não prosperavam em águas mais frias. Resultado final: nas incubadoras, quase todos os salmões morreram dessas doenças. Assim, os cientistas perceberam que a falta de diversidade estava na raiz do problema e promoveram gradualmente a miscigenação, possibilitando que houvesse combinação de acasalamentos e a ocorrência de mutações: uma população mais diversificada de salmões adultos conteria alguns resistentes àquelas novas doenças.


    O mesmo se aplica aos computadores. Atualmente, nove entre dez computadores, como o que eu estou usando agora, têm sistema operacional Windows. Essas máquinas todas têm os mesmos componentes internos. E todo computador que usa software da Microsoft está vulnerável aos mesmos vírus.


    E não me espanta ver que o mesmo processo ocorre em nossas cidades. Por exemplo, na década de 1950, o governo britânico construiu casas para as pessoas mais pobres. Os conselhos municipais ergueram enormes conjuntos de prédios, todos com a mesma aparência e o mesmo padrão (baixos, grandes e indiferenciados) e com unidades “individuais” exatamente idênticas. Resultado: miséria, alienação, criminalidade. Algo bastante semelhante, embora tenha sido produzido pela iniciativa privada nos subúrbios das grandes cidades norte-americanas, foi criticado na canção Little Boxes, composta por Malvina Reynolds e cantada por Pete Seeger na década de 1960. De acordo com a letra, todas as casas “são feitas do mesmo material barato e todas parecem iguais”. Em seu fascinante livro The Death and Life of Great American Cities [A morte e a vida das grandes cidades norte-americanas], Jane Jacobs mostra que quando a extensão das ruas, a forma dos prédios, o tamanho, a idade das edificações e as áreas são mais diversificados, as cidades são apenas mais bonitas e também mais cheias de saúde e energia.


    A diversidade funciona. Ela sempre traz mais diversidade e crescimento sustentável. Se quisermos resumir em duas palavras a teoria da evolução pela seleção natural, sempre muito importantes para todas as sociedades e empreendimentos, devemos simplesmente dizer: diversidade funciona.


    A evolução implica progresso?


    De acordo com Darwin, a competição e o acaso direcionam o aprimoramento. A luta pela vida é, no fundo, uma loteria, embora seja uma luta que deva ter propósito. Darwin acaba sendo um pouco ambivalente nesse ponto, mas ele comenta sobre a dinâmica em sua “teoria do descendente com modificação pela seleção natural”:


    Os habitantes de cada período sucessivo da história do mundo derrotaram seus predecessores na corrida pela existência: ipso facto, colocam-se nos degraus superiores da escala da natureza, o que pode explicar o sentimento vago e indefinido de tantos paleontologistas de que os organismos teriam progredido no seu conjunto (...) sendo as formas antigas suplantadas pelas formas novas e aperfeiçoadas, produzidas pelas leis de variação que ainda atuam hoje em dia e preservadas pela Seleção Natural.5


    Darwin encerra seu livro com um floreio pouco usual, arquitetado para fazer a pouco palatável noção de seleção natural parecer mais aceitável aos olhos do Criador:


    (...) como a seleção natural trabalha exclusivamente em prol e função de cada ser, tudo o que cada qual adquiriu, seja no que se refere ao corpo, seja no que se refere à mente, tenderá a evoluir no sentido de alcançar a perfeição. (...) produzida por leis que prosseguem atuando neste nosso mundo. E essas leis, de maneira geral, são as que se seguem: a do Crescimento, que caminha ao lado da de Reprodução; a da Hereditariedade, quase sempre englobada na precedente; a da Variabilidade, decorrente da ação direta e indireta das condições externas de vida e do uso e desuso; a da Multiplicação dos Indivíduos, tão acelerada que acaba por acarretar a da Luta pela Existência e, consequentemente, a da Seleção Natural, atrás da qual seguem a da Divergência dos Caracteres e a da Extinção das Formas menos aptas. Assim, é da batalha natural, é da fome e da morte que advém o mais elevado objetivo que somos capazes de conceber: a produção dos animais superiores. Existe efetiva grandiosidade nesse modo de encarar a Vida que, juntamente com todas as suas diversas capacidades, teria sido insuflada numas poucas formas ou talvez numa única e que, enquanto esse planeta continuar a girar, obedecendo à imutável Lei da Gravidade, as formas mais belas, mais maravilhosas, evoluíram a partir de um início tão simples e ainda prosseguem hoje em dia neste desenvolvimento.6


    Os biólogos modernos, em geral, são extremamente cuidadosos e enfatizam que não há um processo evolucionário implícito, conduzindo naturalmente a aperfeiçoamentos. Para os cientistas, a evolução não implica qualquer propósito ou progresso histórico. Os organismos se adaptam às condições de vida, mas o fato de os “mais bem adaptados” prosperarem à custa dos “menos adaptados” não é um juízo de valor: significa que estão “mais adaptados” e não que são superiores.


    É nossa escolha individual acreditar em uma das duas opções: (1) que a evolução pela seleção natural, bem como o desenvolvimento paralelo de uma civilização humana interdependente, na qual a riqueza, a complexidade, a especialização e a cooperação aumentaram ao longo do tempo, são felizes acidentes provocados por forças aleatórias ou indiferentes; ou (2) imputar alguma intenção consciente ou algum propósito a esses acontecimentos. Os cientistas estão certos ao não se pronunciarem sobre esse assunto. No entanto, mesmo que a evolução pareça ser apenas um feliz acidente — o que no futuro, é claro, pode se tornar um acidente menos feliz —, nós, humanos, talvez não estejamos errados em acreditar no progresso. Nós podemos atribuir valor ao puro acaso; podemos encarar como nosso dever levar adiante o avanço da evolução, mesmo que não acreditemos que originalmente houvesse um propósito por trás dela.


    Seis princípios universais implicados na evolução pela seleção natural


    Em resumo, quais são os padrões essenciais revelados pela seleção natural? Jane Jacobs7 enumera três temas que são comuns a todos os “evolucionistas” do século XIX:


    A diferenciação surgida da generalidade.


    Uma espécie original conduz a todas as outras. Novas espécies são formadas a partir das existentes. Trata-se de um princípio universal: assim como no conhecimento uma ramificação dá origem a uma ou mais ramificações novas pela especialização, na economia, o mesmo ocorre quando uma indústria dá origem a outros negócios mais especializados, ou quando uma companhia se divide em outras que desenvolvem suas variações específicas. A variação é a chave para o desenvolvimento.


    A diferenciação se torna generalidade e daí surgem novas diferenciações.


    Cada diferenciação se torna uma nova generalidade, que pode, então, dar início a novas diferenciações. A complexidade e a diversidade aumentam. Como afirma Jane Jacobs: “um processo básico e simples, quando repetido e repetido e repetido, produz uma diversidade impressionante”. A variação jamais para.


    O desenvolvimento depende do codesenvolvimento.


    O desenvolvimento de uma espécie requer o desenvolvimento paralelo de outras. “Todas as formas de vida”, disse Darwin, “formam em conjunto um grande sistema”. Um dos personagens de Jane Jacobs, em The Nature of Economies [A natureza das economias], elabora a questão da seguinte maneira:


    Um cavalo requer mais do que seus ancestrais. Um cavalo demanda grama. Grama demanda solo fértil. Solo fértil demanda a quebra das rochas, o desenvolvimento de líquens, vermes, besouros, decomposição bacteriana, excrementos animais — intermináveis outras evoluções e linhagens além daquela do cavalo.


    Darwin estava atento à rede natural de interdependência das espécies. A moderna economia global demonstra o mesmo padrão intrincado de codesenvolvimento e interdependência.


    Além desses três temas evolucionários, a teoria da seleção natural de Darwin contém três outros pontos de virada cruciais:


    As chances de sobrevivência são baixas, o que leva à luta pela vida.


    Na natureza, nas ideias e na economia, o volume de produção é tão alto que apenas uma pequena fração pode sobreviver. O fracasso é a condição normal. Isso implica que somente os organismos produtores de uma grande descendência e geradores de ampla gama de variação podem ter a esperança de derrotar as probabilidades.


    As condições de vida determinam se as espécies e os indivíduos sobrevivem ou não.


    Ao contrário do naturalista francês Jean Lamarck (1744-1829), que afirmava que as espécies se adaptavam às exigências do ambiente, Darwin sustentava que o ambiente era o fator determinante. Para Lamarck, as espécies evoluíam para sobreviver; para Darwin, as espécies evoluem naturalmente e o ambiente decide se elas sobreviverão, ou não.


    Pode parecer uma diferença sutil, mas é crucial. A perspectiva de Darwin implica que as espécies — e num grau ainda mais alto, os indivíduos — não podem ter a esperança de controlar seu próprio destino. Essa é uma abordagem chave para os negócios e para a vida em geral. Se um empreendimento ou uma carreira está fracassando, só existem dois remédios: mudar o ambiente ou mudar as características do negócio ou da pessoa. Geralmente, os mercados evoluem mudando os vencedores (sejam esses “vencedores” as empresas, as tecnologias ou os países), e não mudando o comportamento dos vencedores do momento (leia-se “perdedores principiantes”).


    Na evolução pela seleção natural, o ambiente é mais poderoso do que as espécies, e as espécies são mais importantes do que os indivíduos. No desenvolvimento econômico, o mercado é mais importante do que qualquer setor em particular e as “espécies” de produtores ou consumidores são mais importantes do que qualquer firma ou consumidor individualmente. Como consequência, quando uma empresa ou um indivíduo não está alcançando o sucesso, é necessária uma mudança radical no ambiente ou no comportamento e, às vezes, nem isso é o suficiente.


    O processo de seleção natural contém altas doses de sorte, aleatoriedade e desenvolvimento arbitrário.


    A seleção natural é um processo de experimentação no qual a sorte é soberana. Exatamente como nos negócios.


    A cartilha econômica de Darwin


    Bruce Henderson, fundador do Boston Consulting Group, disse: “Para competir, Darwin é um guia melhor do que os economistas”. Trata-se de uma observação importante, embora não seja de fato surpreendente: a ideia de Darwin sobre a seleção natural, como já dissemos, foi em parte uma analogia com as teorias da competição de Thomas Malthus e Adam Smith. Portanto, ao aplicar as lições da seleção natural aos negócios, nós estamos, de certa maneira, “voltando ao lar” de uma herança intelectual em comum. E, para ser justo com os economistas modernos, alguns já incorporaram os aspectos evolucionários em suas teorias.


    A diferenciação surgida da generalidade


    O desenvolvimento das economias, dos setores produtivos, das corporações individuais e das carreiras individuais seguem a mesma trajetória evolucionária descrita por Darwin e pelos primeiros evolucionistas. A diferenciação surge da generalidade. A especialização significa que aquilo que antes era um único mercado desdobra-se em mais de um. Isso acaba com o conceito de “mercado individualizado”, que pode ser atendido economicamente pela adaptação de produtos-padrão à demanda individual.


    Com regularidade, um setor se divide em dois: a indústria de computação, por exemplo, dividiu-se no setor de hardware e no de software. Então, a indústria de hardware subdividiu-se na de computadores pessoais (PCs) e no mercado de grandes máquinas. A seguir, a indústria de PCs dividiu-se novamente no segmento de lojas de varejo e no de venda direta (por telefone e internet). A indústria de PCs ainda se desdobrou em um grande número de segmentos individuais de produtos.


    A repetição interminável desse processo resulta em um mundo mais rico. As economias mais ricas são as mais diversificadas, com os mais altos patamares de subdivisões e especializações. Porém, o processo de diferenciação a partir da generalidade também traz uma dica para qualquer empreendedor ou pessoa que deseje criar um novo mundo para, quem sabe, “apoderar-se” dele. A dica é a seguinte: criar um novo segmento baseado na mais alta especialização possível. Pegar um mercado ou setor e dividi-lo em dois. Essa oportunidade sempre existe — é assim que os mercados têm que evoluir — e tudo o que você precisa para identificar um novo segmento é a própria imaginação aliada ao seguinte método bastante simples.


    Foque em um subgrupo de consumidores que tenha alguma homogeneidade interna (dentro do suposto grupo de consumidores) e alguma diferenciação diante do restante do mercado atual. Descubra a melhor maneira de atender esse grupo, de modo que o valor adicional seja criado para eles sem um aumento proporcional de custo para atendê-los — e, num mundo ideal, até com uma redução de custos. Tipicamente, isso pode ser feito pela eliminação ou redução de alguns elementos do produto ou do serviço, que são relevantes para o mercado como um todo, mas não para o seu grupo-alvo de consumidores.8 Assim que tiver encontrado seu novo mercado, use o princípio do “codesenvolvimento” tanto quanto possível — identifique técnicas e parceiros de outros mercados e setores que incorporem os mais altos padrões de entrega de valor, pois são as espécies econômicas “altamente evoluídas”. A seguir, aproprie-se das ideias deles ou os torne seus parceiros de negócios. Por fim, tenha como objetivo ser — e permanecer — o padrão, o modelo e o líder em seu novo segmento de mercado.


    Tudo isso tirado dos princípios evolucionários gerais. Mas podemos ir muito mais longe: a genialidade particular de Darwin foi desenvolver suas ideias com base em teorias evolucionárias ainda iniciais; nenhuma delas era muito específica nem descrevia como funcionava a seleção natural. Podemos agora fazer um paralelo desse processo, refletindo sobre nosso universo de negócios. De um modo tipicamente darwiniano, você está convidado a colaborar, estendendo e aplicando esses pensamentos genéricos ao seu próprio contexto específico e diferenciado e, dessa maneira, elevá-los ao próximo patamar de sua evolução.


    Onde a evolução pela seleção funciona nos negócios?


    Funciona muito claramente em relação aos produtos. Dependendo da qualidade da informação econômica incorporada ao produto, de como ele entrega essa informação ao cliente e de quão adaptado está em relação ao seu mercado e diante de seus competidores, o produto vai prosperar ou morrer jovem.


    Os produtos vivem em famílias, simultaneamente verticais (ao longo do tempo) e horizontais (ao mesmo tempo). Eles são parte de um jogo geracional, isto é, todos eles vão morrer mais cedo ou mais tarde, mas os mais bem-sucedidos durarão o bastante para gerar, pelo menos, uma descendência, uma próxima geração de produtos ou uma variação dentro da mesma geração. Os produtos mais bem-sucedidos vão se reproduzir dentro de ambas as possibilidades. Para cada produto bem-sucedido, no entanto, haverá muitos que nem saíram das pranchetas, nunca sobreviveram a um teste de mercado, morreram logo após o lançamento e jamais produziram descendentes.


    Todos os produtos bem-sucedidos serão capazes de dizer: nenhum de nossos progenitores morreu na infância. Só que progenitores são raros. A maioria dos produtos morre antes de se reproduzir. A cada ano, os países desenvolvidos investem cerca de $160 bilhões em pesquisa e desenvolvimento, mas apenas 5% desse dinheiro consegue gerar um produto ou serviço; e, mesmo entre os poucos produtos recém-nascidos, existe uma alta taxa de mortalidade nos primeiros meses e anos de existência.


    Mas, afinal, o que é o sucesso para uma tecnologia, uma unidade de informação econômica ou um produto? Derrotar as chances da seleção. Ter muitos descendentes. Obter divisas: moeda intelectual ou dinheiro.


    Mas o que é o sucesso para os detentores de uma tecnologia ou de um produto? Com certeza, angariar os maiores lucros possíveis no longo prazo com a venda da tecnologia ou do produto de uma forma ou de outra. Isso exige tornar o produto ou a tecnologia uma propriedade dos donos — o que tende a gerar mais variação, mais experimentação, mais produtos, mais perdedores e mais vencedores. O reconhecimento dos direitos de propriedade intelectual não restringe a evolução da informação econômica. Ao contrário, tem a tendência de acelerar o processo porque encoraja a variação com o objetivo de justificar ou evitar a propriedade intelectual — e convertê-la em dinheiro.


    Quatro lições da seleção econômica para marketing e produtos


    Primeira lição: as ideias de novos produtos serão mais fortes — com mais probabilidades de sobrevivência e reprodução — se tiverem surgido da luta pela vida, de uma competição substancial. Isso não significa, necessariamente, que você deve lançar uma infinidade de produtos, significa apenas que você deveria considerar e testar um bom número deles, assim aqueles que se mantiverem vivos terão enfrentado uma competição genuína.


    Por exemplo, a editora deste livro tem a política de publicar somente 20 obras por ano. É uma postura bastante sensata, pois assegura que cada livro possa ser adequadamente estruturado e editado, comercializado e promovido. Mas não seria muito prudente que o editor aceitasse os primeiros 20 livros que considerasse aceitáveis. Ele deve selecionar cuidadosamente entre 100 e 200 livros potenciais, estabelecendo algum tipo de processo competitivo entre eles, antes de escolher apenas 20. Caso ele selecione os 20 livros errados, alguma outra editora ganhará o apoio do mercado.


    Para algumas companhias e mercados, lançar uma porção de produtos e deixar os consumidores decidirem quais sobreviverão é uma estratégia coerente. Quando a Sony lançou o Walkman, inundou o mercado com centenas de variações, deixando que o público escolhesse os poucos modelos que eram os mais adequados. No setor de cartões de crédito, a Capital One é uma empresa bem-sucedida que gera regularmente um grande número de novas ideias, realiza testes de mercado e mata sem dó a maioria que fracassa. A estratégia se baseia largamente em malas diretas para atrair novos clientes: a Capital One coloca no mercado talvez uns 300 “produtos” diferentes, variando a carta, a cor do envelope, a posição do endereço e assim por diante. Em seguida, usa a taxa de resposta desses testes de mercado para decidir qual mala direta será usada como padrão. Atualmente, a empresa está assumindo o risco de um novo e grande projeto: tentar negociar suas competências em marketing direto e data mining para a venda de telefones celulares. Se a experiência der certo, ótimo; se não der, será rapidamente eliminada.


    Uma das empresas de bens de consumo mais bem-sucedidas do mundo, a Procter & Gamble, deu o passo revolucionário e aparentemente prejudicial — lá por volta da década de 1930 —, permitindo a competição direta entre suas próprias marcas. Isso proporcionou desafios que frequentemente não existiriam em outra parte do mercado. As marcas não podem descansar sobre os louros; o desconforto estimula a melhoria e elimina a complacência. Embora essa fórmula funcione extremamente bem, levou quase 30 anos para que seus rivais a copiassem. Apesar de ser a melhor rota para o sucesso, nós detestamos a competição.


    A Procter & Gamble também tem um processo de desenvolvimento de produtos extremamente rigoroso e estruturado, incluindo testes de mercado obrigatórios para verificar se as expectativas com o conceito do produto foram atendidas e se as vendas seriam sustentáveis. Poucos conceitos chegam até a produção. Até mesmo os produtos bem-sucedidos são submetidos à rotina de contínuas pesquisas com consumidores para ajudar no refinamento e na inovação de suas características. A P&G tem uma proporção de produtos potenciais que se tornam reais muito maior do que suas concorrentes e uma propensão ainda mais alta de produzir novas gerações de produtos bem-sucedidos.


    


    Segunda lição: novas variações de produtos ocorrerão mais cedo ou mais tarde, seja você que as coloque no mercado ou não. A seleção natural não se importa com quais organismos sofrem mutação ou não, quais vivem e quais morrem. A seleção econômica não se importa com quem é o proprietário do novo produto; apenas quer vê-los ser lançados. O mercado não se importa se a Bic ou a Wilkinson Sword ou a Gillette é a líder em barbeadores descartáveis, mas quer ver novos aparelhos serem lançados. O mercado não se importa se as grandes cervejarias ou os novos especialistas fazem o abastecimento com cerveja light, importada, vinda do México ou de microcervejarias artesanais, mas com certeza quer ver a erupção de novas variações.


    


    Terceira lição: no entanto, você deve impedir o surgimento de novas espécies ao redor de seu produto principal: preencha o espaço de produtos potenciais para que os arrivistas não possam se movimentar nesses nichos. Você pode até achar que um novo tipo de produto — cherry cola, por exemplo, ou versões mais saudáveis dos produtos principais de uma linha de alimentos — não tem muita chance de sucesso. Mesmo assim, tente a sorte e deixe o mercado decidir. No final da década de 1970 e início da de 1980, já estava claro que a comida mais “saudável” era uma tendência crescente — apesar disso, os grandes fabricantes de alimentos ficaram na retaguarda. O resultado? Novos especialistas chegaram e ocuparam os nichos. Em alguns casos, como aconteceu com a Wilkinson Sword e a Gillette, a negligência em ocupar um nicho pode, por fim, ameaçar o principal negócio. Preencha todos os nichos ou os nichos potenciais. Reinvente seu produto.


    A internet é um ótimo exemplo de como as empresas líderes frequentemente — ou mesmo geralmente — falharam ao preencher os nichos atuais ou potenciais — e, nesse caso, o “nicho” da internet pode envolver a maior parte do mercado. O que quer que seja, a internet é claramente um canal de distribuição que abrange um segmento de mercado à parte. Os líderes dos negócios do “mundo real” demoraram a se tornar os líderes também na oferta on-line dos seus serviços: em parte porque não estavam habituados com o mundo “virtual” e, por outro lado, porque temiam que a internet fosse canibalizar a demanda existente, conseguindo isso por um preço mais baixo. Esses medos eram parcialmente justificados, mas não estavam inteiramente em questão. Um novo nicho não necessariamente demanda um novo líder, mas isso acontecerá a menos que o atual líder o domine. Se a Barnes & Noble, a líder entre as livrarias do mundo real, tivesse abraçado a oportunidade da internet quando esta surgiu no cenário, a palavra inglesa Amazon ainda seria usada apenas para nomear um grande rio ou uma nação de mulheres guerreiras. Agora a Barnes & Noble está estagnada, provavelmente para sempre, tendo que repartir seu mercado com os novos concorrentes.


    


    Quarta lição: as melhorias de produtos e serviços podem — e devem — sempre ser aceleradas. A seleção competitiva impulsiona a evolução, que avança com novas e melhores gerações dos produtos antigos: não apenas novas variações, mas também novas e melhores versões dos modelos anteriores. Tolere — e até mesmo encoraje — o fracasso; ele é uma parte intrínseca do processo. Planeje a aceitação de seus próprios fracassos. Celebre as diferenças.


    A experiência da Procter & Gamble com o Olestra, um substituto da gordura, é um desses casos. A visão original da empresa era desenvolver uma gordura facilmente digerível que ajudaria os bebês prematuros a ganhar peso. O problema foi que o composto semelhante à gordura, formado por uma molécula de gordura unida a uma de açúcar, passava pelas crianças sem ser absorvido. A P&G, então, redirecionou o projeto para desenvolver um produto substituto da gordura. Embora tenham sido necessários vários anos de aperfeiçoamento, o processo resultou no Olean, um produto que tem sabor e frita como gordura, mas não digere da mesma maneira. Atualmente, o Olean é usado nas batatas “fritas” sem gordura da Lay’s e da Pringles.


    A evolução é lenta ou inexistente a menos que haja competição. Ou seja, a menos que o ciclo de luta pela vida, seleção e aperfeiçoamento ou variação possa funcionar. Mas a evolução também pode ser acelerada: por você ou por algum outro fator.


    Promova a evolução de seus produtos pela seleção ou alguém fará isso por você.


    A vida sexual dos vencedores


    Os poucos vencedores devem se reproduzir prolificamente. Se o mercado anunciar que uma nova iniciativa é um sucesso fantástico, surfe nessa onda o mais rápido e vá o mais longe possível. Isso significa reproduzir-se. Significa lançar novas gerações de versões melhoradas daquilo que é sucesso. Também significa apoiar os vencedores com dinheiro e as melhores competências disponíveis em qualquer lugar.


    Muitos vencedores acabam entrando para monastérios ou conventos ou então optam pela vasectomia. Eles se divertem o bastante e passam dias agradáveis, atendendo às necessidades dos clientes como no primeiro momento do lançamento, desfrutando do alto volume de pedidos e das gordas margens. Até que alguém invente algo novo, talvez uma versão melhorada do seu próprio produto ou serviço. Os vencedores que não fazem sexo vão morrer. Os vencedores que têm uma vida sexual meramente normal terão baixo desempenho em relação ao seu potencial. Os vencedores têm o dever evolucionário de ter uma vida sexual superativa para produzir um grande número de descendentes.


    O que isso significa nos negócios? Significa expandir geograficamente seu produto ou serviço vencedor tanto quanto possível — desde que continue a ser um vencedor no novo ambiente. Significa adaptar o vencedor aos mercados locais. Significa introduzir novas gerações de produtos mais depressa e mais extensivamente do que aqueles que não fazem tanto sucesso. Significa formar equipes e negócios derivados que podem emprestar o que há de melhor e aplicar em novos produtos, novos consumidores e novas áreas geográficas. Significa extrair até a última partícula de possível expansão daquilo que você já tem. Significa assumir alguns riscos — mas o risco mais preocupante é o risco de não assumir riscos.


    Isso é contraintuitivo. Com certeza, não são aqueles com menos sucesso que deveriam se empenhar mais para aprimorar aquilo que já têm? Esse é um raciocínio normal nos negócios. A seleção econômica, porém, implica que, quando temos algo bom e bem-sucedido, isso deve ser aprimorado e disseminado, bem como as novas gerações devem ser aprimoradas e disseminadas da forma mais ampla e rápida possível. A seleção coloca uma enorme pressão sobre o aperfeiçoamento e a reprodução dos organismos que são mais bem-sucedidos desde o início. A seleção também dá aos vencedores os mecanismos embutidos necessários para mantê-los vencendo. Use-os.


    As lições da seleção para empresas e divisões


    Os mercados progridem via seleção. Isso, porém, requer necessariamente a desseleção ou a morte da maior parte do que é testado. Essa ocorrência é clara em termos de produtos e subprodutos. Mas, se existe um mercado livre entre as empresas, então, a desseleção também acontecerá para as corporações — vão falir ou ter o controle assumido por outros.
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