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SOBRE O AUTOR:






Clemente Nobrega é físico, pesquisador de inovação, palestrante e escritor. Com MBA Executivo pela COPPEAD/UFRJ, cursou o Strategic Marketing Management, na Harvard Business School. Foi pioneiro na introdução dos conceitos e práticas de Gestão pela Qualidade na AMIL Assistência Médica, onde exerceu por 14 anos o cargo de Diretor de Marketing. 


Seu primeiro livro, Em Busca da Empresa Quântica (Ediouro, 1996), tornou-se instantaneamente um best-seller, com mais de 100 mil cópias vendidas, e é recomendado por sete dos maiores experts mundiais em Administração e Marketing. Também publicou O Glorioso Acidente (Objetiva, 1998), Supermentes (Negócio, 2001), Antropomarketing (Senac Rio, 2002), A Ciência da Gestão (Editora Senac Rio, 2004), Empresas de Sucesso, Pessoas Infelizes? (Senac Rio, 2006), Innovatrix – Inovação para Não Gênios (Agir / Ediouro, 2010), A Intrigante Ciência das Ideias que dão Certo (Alta Books, 2015) e Inovação em Saúde - Como reduzir custos e melhorar resultados usando uma nova ciência (Bookstart, 2016).


Conquistou em 1999, o Prêmio Abril de Jornalismo. É colaborador da Revista Época Negócios. 





O QUE DISSERAM SOBRE ESTE LIVRO: 






“Há três frases centrais que você, leitor, vai encontrar nas páginas a seguir: - É a informação que muda o mundo;


 - É a informação que constrói as várias formas de inteligência; 


- A informação tem vida própria.


Reflita, por um momento, antes de tentar responder: quais as consequências que podemos esperar, combinando as três afirmações? 


Sem nenhum – nenhum! – deslumbramento, o físico Clemente Nobrega vai comentar algumas consequências tecnicamente plausíveis, numa prosa ligeira, sem jargões. Mais: a leitura fina e atenta vai entregar a você, leitor, insights do que buscar entender para não perder seu assento enquanto o "planeta está sendo conquistado (suavemente e sem gritaria) pelas forças do algoritmo digital".


Ao descrever uma receita de prefácio, o jornalista Jorge F. dos Santos diz que "o autor de tal heresia literária deve superar o sentimento de inveja com relação ao escritor em questão".


Clemente Nobrega escreveu o livro que eu gostaria de ter escrito. Inveja... Inveja, Clemente”






Roni Chittoni, membro de conselho, head hunter, mentor, escritor, palestrante






"O livro “A Tecnologia que muda o mundo”, de Clemente Nóbrega, mostra de forma inequívoca que estamos no limiar de mudanças radicais na nossa sociedade. Muitas vezes não percebemos as mudanças pois nosso pensamento é linear e, portanto, nos limita ter uma boa percepção da exponencialidade. Intuímos o futuro como uma ampliação linear, baseado no presente e no passado recente. Assim, podemos imaginar o mundo de 30 anos à frente tão diferente do que ele era há 50 anos. Mas esta visão é insuficiente. Em 30 anos olharão para nós hoje como olhamos não para 50 anos atrás, mas como hoje imaginamos a sociedade há 200 anos. Uma outra sociedade, outros hábitos, outras profissões e até mesmo uma linguagem diferente. O livro nos instiga a pensar na era de centauro, um mundo que muda muito rápido. E uma tecnologia essencial a este processo é o que chamamos de Inteligência Artificial (IA). Qual será o papel da IA na sociedade? Os robôs substituirão pessoas?


Dada a forma como os modelos de trabalho tradicionais e as definições de carreira estão arraigados, a reengenharia do trabalho em torno da IA será um grande desafio. Vai demandar novas formas de pensar sobre empregos, cultura empresarial, tecnologia e, mais importante, pessoas. Não existem mapas prontos.


Devemos ter em mente que os computadores não substituirão os humanos: substituirão funções. Serão complementos para os humanos e não seus substitutos. Os negócios mais valiosos do mundo das próximas décadas serão desenvolvidos por empresas que usarão a IA para fortalecer as pessoas, não torná-las obsoletas. Serão vencedoras as empresas que souberem fazer com maestria com que os sistemas de IA ajudem os humanos a fazerem o que antes era considerado inimaginável. A IA não envolve uma equação de soma zero, humanos versus IA, mas sim de complementaridade: humanos mais IA gerando mais inteligência. E Clemente Nóbrega nos ajuda, com seu livro, a mapear este instigante e desafiador futuro".






Cezar Taurion, Head & Partner Digital Transformation at KICK Ventures/Presidente i2a2 (Instituto de Inteligência Artificial Aplicada)






Através da física, Clemente consegue traduzir o óbvio para o leitor e, de forma simples, mostrar que a mente humana blefa e insiste em acreditar que dois e dois são cinco. O livro explana nossa ignorância e as contrariedades do comportamento humano. É mais do que física. É filosofia.







Silvia Pilz, Jornalista, cronista, ghost writer, criação e conteúdo 
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INTRODUÇÃO






Este livro é sobre o que a informação faz com as pessoas, empresas e profissões.


Todas as empresas, de todos os setores, já são empresas de informação hoje e, na verdade, sempre foram. Não tem nada a ver com “tecnologia da informação”, estou falando de outra coisa.


A tese deste livro é que o que chamamos de “tecnologia” é, na verdade, a evolução das formas por meio das quais a informação se manifesta no mundo.  É a informação que dá forma às “tecnologias” ao longo do tempo. Ela (informação) existe independentemente das formas que molda, mas a mente humana só consegue apreendê-la por meio dessas formas.


Informação é o que muda as coisas no mundo real, no sentido mais prático e consequencial que você consiga imaginar. Por exemplo: um doente que iria morrer não morre; um cliente que não tinha acesso a um bem passa a ter. Um diabético que não precisará mais ter um membro amputado. Torres gêmeas que desabariam e não desabam. Ela é uma coisa física.






"A informação “age” para induzir cursos de ação novos, e é sempre sobre o futuro. É sempre sobre a transformação de uma coisa que aconteceria naturalmente em uma outra coisa". 







A ciência das empresas - o que chamamos de “ciência da gestão” – não é a do mundo natural que é o domínio da ciência da informação. A da gestão, é uma ciência do que é construído, não descoberto. Trata do que é projetado para resolver algum problema; não é como a do físico ou químico que, com seus experimentos, provoca respostas fixas da natureza. Gestão é mais como uma engenharia.


Só que “mundo natural” não existe no sentido da gestão. É uma abstração que se refere a um período na história em que os humanos viviam rodeados apenas por coisas que não tinham criado. Esse tempo passou há milhões de anos. Tudo que nos cerca – nossa cultura, linguagem, artefatos – é produto da interação entre a mente humana e as coisas que foram ficando à sua disposição ao longo do tempo histórico; coisas que, por sua vez, já tinham sido criadas pelos próprios humanos – não eram coisas “naturais” na origem.


O homem que circula pelo planeta Terra hoje é fisicamente igual ao que existia há centenas de milhares de anos, mas não é o mesmo homem. Sua mente foi transformada pela informação que ia alterando seu ambiente. 


É a informação que muda o mundo, não ferramentas físicas atuando sobre mentes estáticas. 


O que descobrimos é que as formas concretas que a informação constrói –as tecnologias – não dependem de “mentes brilhantes”; dependem da existência de três entidades, que são as seguintes:






- é preciso que haja algum tipo de “processador” que chamamos de “mente” (que não precisa ser brilhante; aliás, não precisa nem ser humana);






- é preciso que no ambiente haja ferramentas que essa “mente” possa aprender a usar;









- e é preciso que haja “instruções de uso” que sejam amigáveis o suficiente para que mentes comuns (treinadas, mas não geniais) consigam usá-las. 






"É essa entidade híbrida “pessoas-ferramentas-processos” que produz e altera o que há no mundo. Nada funciona sem as três juntas. Elas agem como um amálgama que chamaremos de “tríade”. A tríade é que é a verdadeira tecnologia que molda o mundo, não as ferramentas específicas a que nos acostumamos a associar ao termo “tecnologia”.











Este livro tem a pretensão de explorar a tríade cientificamente.


Ciência é um método para lidarmos com a ignorância. Ela é importante porque “funciona” no sentido que interessa à gestão – leva a resultados sistematicamente verificáveis no mundo real. Ciência não diz respeito à beleza, à verdade, à justiça ou à sabedoria. É 100% vinculada ao que se consegue verificar na prática. Sua legitimidade vem disso, e só disso.


A missão da ciência é tentar responder a perguntas que possam ser formuladas assim: “se eu fizer isto, o que vai acontecer?”. “Se eu faço uma coisa aqui, o que acontecerá ali? Se eu aplicar esse tanto de força, ou aquele tanto de calor, ou se eu misturar estes produtos químicos, o que vai acontecer?”. Ciência não explica a verdade profunda de nada, ciência prevê efeitos no mundo real.


O físico Richard Feynman (estou tomando emprestadas dele essas formulações) explicou isso ao dizer: a técnica da ciência é “teste e verifique”. Quer dizer, você conduz experimentos e tenta deduzir regras que levem a previsões que serão confirmadas ou não. Se forem confirmadas recorrentemente, é ciência! 


En passant: o sucesso da Física Quântica, por exemplo, deve-se a essa única característica. No domínio em que ela se aplica, os resultados que prevê são confirmados de forma tão espetacular que nossas mentes, viciadas em inventar histórias, tentam desesperadamente encaixá-la na vida cotidiana. E então surgem “curas quânticas”, “educação quântica”, “mentes quânticas”, “sociedades quânticas”. Tudo bullshit. Física Quântica não tem nada a declarar sobre essas coisas porque elas não dizem respeito ao domínio em que os experimentos a validam. Física Quântica não é sobre a vida, é sobre experimentos com partículas elementares. Ninguém sabe o que a física quântica significa.


A ciência da gestão é a ciência de construir e manter tríades que funcionem.


A vantagem de ciências como Física e Química é que podemos realizar experimentos — do tipo “teste e verifique” — em ambientes que nos permitem ajustar os inputs e registrar os resultados.


Mas no domínio em que empresas atuam (mercados, economias) só é possível fazer experimentos deste tipo em circunstâncias relativamente triviais. Por exemplo: para vender mais, é melhor colocar o produto do lado esquerdo ou direito no corredor do supermercado? Teste e verifique, rapaz! Mas para decidir se compro ou não uma empresa, por exemplo, “teste e verifique” já não é possível. 


Empresas que têm muitos dados de usuários estão tendendo cada vez mais a adotar práticas “teste e verifique” (big data, analytics, algoritmos de inteligência artificial). Nas mais vanguardistas, como Amazon e Netflix, isso é central para seu resultado, mas mesmo empresas de setores “velhos” como varejo de alimentos (WalMart), ou conglomerados com vocação industrial (GE/Siemens) estão embarcando na mesma tendência. Elas sabem que não há opção para permanecerem competitivas. 


A indústria farmacêutica usa “teste e verifique” para produzir novas drogas. Na Toyota, “teste e verifique” está na raiz do sucesso do sistema de produção. Aliás, tudo o que tem a ver com inovar é “teste e verifique”, pois inovação (dinheiro novo) é o que o mercado diz que é; o que decide é sempre o que o mundo real decide. Não dá para saber antes. Você tem de testar.


Inovação que ocorre de forma gerenciada, sistemática, é científica no sentido “teste e verifique” e sempre, sempre, sempre, o que se testa e verifica é o efeito de uma tríade – um arranjo particular de pessoas, ferramentas e processos de trabalho.


Em gestão você pode fazer tudo certo e dar tudo errado; nas ciências hard, não. Esta é a diferença entre os dois domínios. Em business, o mundo real é mutante/volúvel/volátil, ao contrário do que ocorre no mundo das ciências hard.


O mundo real pode mudar suas preferências e cassar o direito de existir que tinha conferido à empresa. Ele faz isso frequentemente. No momento em que escrevo, líderes do Grupo 3G – uma das organizações de negócios mais bem-sucedidas do Brasil em todos os tempos – manifestam exatamente esse receio. Será que a fórmula de sucesso do 3G – que fez de seu líder o homem mais rico do país e um dos executivos mais celebrados do mundo – perdeu o prazo de validade? Leia à frente.


A ciência a que me refiro não é uma “Física de empresas”, mas uma ciência no sentido de Feynman;  ela segue o mandamento “teste e verifique” para descobrir o que funciona no mundo real. 


Só que o que funciona muda com as circunstâncias; não pode ser determinado a priori. Como fazer a coisa certa quando não se sabe a priori qual é a coisa certa? 


A resposta está embutida no conceito de “informação”.






COMO ESTE LIVRO ESTÁ ORGANIZADO










Em três partes:






- A parte I trata da tríade “pessoas-processos-tecnologias” no mundo da gestão e da inovação. Ou seja, no mundo concreto da vida real. Mostra como essa entidade é que dá forma às coisas e a nossas formas produzir resultados no mundo desde sempre. Ela é a matéria prima da gestão, o fundamento de tudo que dá certo. 


No exato momento em que escrevo isto (julho 2018), a tríade salvou um grupo de meninos preso há duas semanas numa caverna na Tailândia. Trabalho em time (trabalho coordenado, portanto) apoiado por tecnologia. Pessoas+processos+ferramentas tecnológicas.


 Não teria dado certo sem qualquer um dos três elementos. É a ação "amalgamada" dos três que muda coisas no mundo real no sentido mais prático e consequencial que se consiga imaginar – coisas do tipo “garotos que iriam morrer numa caverna e são libertados”. Esse híbrido "pessoas-processos-tecnologias" é que age para induzir cursos de ação desejáveis.  Pode considerar sinônimo de boa gestão. Boa gestão é sempre informada pela.... informação. Informação é sobre a transformação de uma coisa que aconteceria naturalmente em uma outra coisa.






- A parte II é sobre informação – a entidade que constrói as tríades. Constrói a mente humana e suas manifestações, como as empresas e outras “tecnologias”. Esta parte explica o que é informação, a partir do trabalho de um engenheiro americano chamado Claude Shannon.


Informação é um conceito pragmático – mais afeito ao engenheiro do que ao cientista. Não sabemos defini-la, mas sabemos medir, usar e produzir transformações com “informação”. Isso basta para que entendamos seu efeito e para que possamos fazer coisas úteis.


Claude Shannon estabeleceu a primazia da linguagem digital como a “linguagem certa” para que a informação atue no mundo da forma mais eficiente. As consequências disso têm sido e serão cada vez maiores em todos os domínios que interessam.






- A parte III é sobre a próxima etapa da ação da informação no mundo do trabalho e das profissões – a “Era do Centauro”. 


“Centauros” é como são chamados os híbridos “pessoas + algoritmos”. Seu surgimento nas próximas décadas é praticamente certo. 


Para entender por que, você tem de internalizar primeiro o conceito de tríade (parte I); depois, o de informação (parte II), e aí vai ver porque o centauro vai desconstruir a tríade (parte III). 


A informação vai eliminar uma parte do que ela mesma tinha construído: os processos de trabalho (que são parte da tríade). Eles ficarão largamente independentes de design humano. A educação, as profissões, as empresas e a vida se transformarão em coisas muito diferentes do que são hoje.


O centauro será uma disrupção da tríade.  Centauros começarão assumindo o papel de designers e operadores dos processos de produção. Depois, vão alterar a mente e se tornar a única ferramenta do que um dia tinha sido uma tríade.


Uma ferramenta constituída por informação pura, desencarnada de qualquer substrato material. Independente até de cérebros humanos.


O que conhecemos como “mente humana” será ressignificado.  




























PARTE 1: A TRÍADE














O que chamamos de “tecnologia” é, na verdade, a manifestação da informação por meio de arranjos de pessoas, processos e ferramentas tecnológicas.


Informação é uma coisa física porque só existe se produz mudança no mundo real. Ela faz isso alterando um curso de ação que esteja dado.


É seu efeito que caracteriza sua existência, não a definição que usamos para ela.


É a tríade que faz a mudança se materializar. É na tríade que a informação mora desde o começo da humanidade.






A tríade que muda o mundo







Existe uma entidade que molda (e muda) o mundo desde que ele existe. Ela não tem nome e é construída por três elementos: 


1- Alguma coisa capaz de “mentalizar” o mundo (algum tipo de “mente”);


2- Ferramentas que a “mente” usa para moldar o mundo a seu favor;


3- “Instruções de uso” para que as ferramentas transformem o mundo de forma amigável à “mente”.


A “tecnologia sem nome” não é um artefato, um software, ou sistema operacional – é a fusão dessas coisas com uma “mente”, resultando em formas novas de se estar no mundo. Ela tem construído inovação desde que o homem ainda nem era homem. Seus três componentes são os mesmos até hoje. 


Um filme lançado há 50 anos (1968) conta essa história: “2001 – Uma Odisseia no espaço”. Seu início é assim:


Um bando de pré-humanos semelhantes a macacos procura comida no deserto africano, quando um leopardo os ataca e mata um deles. Em outro momento, um bando rival os afugenta de um poço onde tentavam matar a sede. Condenados pela força bruta do “natural” – impossibilitados de alterar seu destino – o bando dorme numa pequena cratera. Ao acordar, depara-se com um enorme monolito negro – uma grande pedra com arestas polidas; uma rocha perfeitamente simétrica, de cor escura, sem origem identificável. Eles se aproximam e o tocam com cuidado. Pouco depois, um dos macacos percebe que pode usar um osso de animal morto que estava por ali como ferramenta para descarnar carcaças. Descobre também que pode usá-lo como arma para abater presas. Mais tarde, usam o mesmo osso para matar o líder do bando que os tinha escorraçado, e conseguem o controle do poço de onde tinham sido expulsos. 





A descoberta de que o osso poderia ser usado como ferramenta para “moldar” o ambiente a seu favor produz nos macacos uma grande euforia que, num crescente, atinge o ápice quando o macaco líder atira o osso para o alto após abater o rival. 


Ao girar no espaço, a imagem em câmera lenta do osso se funde com a de uma nave hipersofisticada viajando rumo a Júpiter 4 milhões de anos depois. Ficamos sabendo mais tarde que a nave com astronautas a bordo mergulhava no espaço em busca de explicações sobre o mesmo monolito que os macacos tinham visto.


O alvorecer da humanidade é marcado pela descoberta de que há coisas que “o natural” produz sem intenção (o osso), mas que podem ser configuradas por alguma “mente” para atingir seus próprios fins. Ou seja, podem virar ferramentas. O monolito transmitiu um conhecimento prático aos macacos: o osso (tecnologia/ferramenta) poderia alterar para melhor seu destino. Fazemos mesma coisa até hoje (chips de silício são areia da praia reconfigurada).


A história do homem está associada às ferramentas que a mente constrói e que depois reconstroem a mente de volta. 


Pessoas, ferramentas e formas de usá-las. Esta é a tríade imortal. 


A “tecnologia sem nome” que muda o mundo é a tríade.






Informação tem vontade própria






Na escala de milênios (não séculos, ou décadas) não existem Steve Jobs, Einstein ou Thomas Edson; o que há é um processo impessoal definido por uma seta no tempo. Isso que chamamos normalmente de “tecnologia” evolui quase como um organismo vivo, sem ninguém comandar.


Tudo se passa como se essa coisa tivesse uma vontade própria. 


O autor Kevin Kelly diz:


“Em algum momento de sua evolução, nosso sistema de ferramentas, máquinas e ideias se tornou tão denso em ciclos de feedback e interações complexas que adquiriu certa independência. Começou a exercitar alguma autonomia”.


Mas o que é esse “sistema de ferramentas, máquinas e ideias” a que Kelly se refere? 


Não se trata de ferramentas tecnológicas – aquele osso continuaria inexpressivo não fosse por uma mente (primitiva) que resolvesse “brincar” com ele. 


Tecnologia num sentido profundo não é apenas ferramenta. É algo que envolve uma “mente”, mas que precisa também de ferramentas para produzir ação no mundo real.  


Mente + ferramenta + processos de produção.


Pessoas + processos + “tecnologias”.


O mundo não muda pela ação de um ou dois desses elementos, só pela ação dos três ao mesmo tempo. 


A verdadeira “tecnologia” que muda o mundo é esse amálgama. Quando dizemos que a tecnologia evolui, é essa tríade que evolui. É nossa forma de viver e de nos situarmos no mundo que evolui, e o faz por causa da ação de nossas mentes, das ferramentas que usamos e pelos modos como as usamos.






“Tecnologia” não basta






Registre que “ferramentas tecnológicas” – o que normalmente chamamos de tecnologias – não são o centro da coisa, por mais espetaculares que sejam. 


Não sei se você já ouviu falar num certo Charles Babbage – um inglês genial que criou, no século XIX, o primeiro “supercomputador” mecânico, movido a vapor, cheio de engrenagens e alavancas. 


Deu errado. O governo inglês o encheu de dinheiro, mas o ambiente não ajudava. Não havia fornecedores, operadores, peças de reposição. Não havia um mercado. A “mente” de Babbage sabia produzir a ferramenta, mas era só. Faltavam os demais elementos da tríade.


Exatamente o mesmo ocorreu com o famoso Palo Alto Research Center (PARC) um centro de pesquisas da XEROX que inventou tudo o que precisava ser inventado para nos permitir manusear nossos PCs (interfaces gráficas, ícones, mouses para apontar e clicar etc). Mas o PARC não sabia comercializar essas coisas, das quais Apple e Microsoft rapidamente se apropriaram. Foram elas que causaram impactos no mundo roubando as tecnologias do PARC.


Babbage estava à frente de seu tempo e isso é um pecado mortal para a inovação. É como um padeiro que produz um pão tão espetacular (tão à frente do seu tempo) que ninguém consegue digerir. 


Inovação só acontece no tempo em que pode acontecer. O ambiente é que define se ela vai poder se instaurar ou não. 






Uma mente não basta






Pode parecer estranho, mas mesmo os indivíduos mais geniais – as “grandes mentes” que associamos a inovações como o telefone (Graham Bell), ou a lâmpada elétrica (Thomas Edson), ou até a Teoria da Relatividade (Einstein) – são bem menos importantes do que os ambientes em que viveram (Ver meu livro “A Intrigante Ciência das Ideias que dão certo" AltaBooks, 2015) 




 A revolução industrial não deixou de acontecer na China porque os chineses não fossem capazes de produzi-la (eles eram), mas porque com mão de obra abundante e barata não tinham motivação para pensar em energia a vapor em vez de músculos humanos. Seu ambiente não incentivava a inovação.


Já os ingleses não tinham esse luxo. As ideias que dão certo – aquelas que produzem efeitos – estão “no ar” em cada época. Mas só estão “no ar” em épocas precisas, não em outras. 






A tríade é que muda o mundo






Não basta haver mentes brilhantes: tem de haver processos e ferramentas também. Tem de haver tríades certas, no sentido de tríades possíveis para aquele ambiente. O que muda o mundo é a tríade.


Havia dois pesquisadores pertinho da Teoria da Relatividade que Einstein produziu primeiro (Poincaré e Lorentz). Dois outros – Darwin e Wallace – chegaram à Teoria da Evolução via seleção natural praticamente juntos.  Ambos tinham se inspirado num autor chamado Malthus, que tratava de assuntos que nada tinham a ver com biologia.  


O indivíduo que materializa as grandes inovações tem de ser competente, claro; mas competência é requisito, não é garantia. Os Einsteins da vida são apenas mais eficientes para fazer primeiro o que alguém faria mais tarde de qualquer maneira.


Alexander Bell e Elisha Gray pediram registro de patentes para uma inovação chamada “telefone” no mesmo dia – 14 de fevereiro de 1876. Bell saiu na frente porque parece que o outro foi mal orientado por advogados. Mas o que é certo é que o telefone “estava no ar” naquela época. Pelo menos três outras pessoas antes de Gray já tinham feito protótipos em anos anteriores. Um certo Antônio Meucci tinha patenteado seu “teletrofrono” em 1860, mais de uma década antes de Bell e Gray, e usando os mesmos princípios que eles viriam a usar. Mas Meucci falava inglês muito mal e não tinha grande instinto para negócios. Perdeu o prazo para a renovação da patente em 1874.






Gestão?






Dizem que a maior inovação do século XX foi o que conhecemos hoje como “gestão” – um conjunto de protocolos usados para gerar resultados práticos. A tríade “pessoas-processos-tecnologias” define a essência da gestão e da inovação. 


“Resultados” significa produção de efeitos concretos no mundo real, coisas como aquele osso usado para alterar o destino dos macacos. Ou coisas como diminuição da fome/pobreza. Ou aumento de qualidade de vida, longevidade, renda, empregos, crianças na escola, saúde, menos violência.


Gestão existe para tornar esses (e outros) efeitos possíveis e sustentáveis. 






Uma ciência do que funciona






Em 1911, um engenheiro americano, Frederick Taylor, estabeleceu a primazia da tríade “pessoas, processos e tecnologias” para mudar o desempenho de empresas, e definiu o que conhecemos hoje como “gestão”. 


Ele fez isso usando exatamente o mesmo procedimento que Richard Feynman viria a explicitar mais tarde como registro da boa ciência: “teste e verifique”.


Taylor analisou operações numa siderúrgica, mediu coisas e propôs modificações nos processos de trabalho que envolviam pás usadas para movimentar materiais. Todos os trabalhadores usavam o mesmo tipo de pá, fosse para movimentar minério de ferro, carvão, cinzas ou areia. Ele constatou que um trabalhador médio era capaz de levantar cerca de nove quilos e meio com uma pá, e mostrou que, com pás adequadas a cada tipo de serviço e fazendo sequências determinadas de movimentos, removeriam mais materiais e se cansariam menos. Pás com cabos curtos e lâminas largas para certos materiais, o contrário para outros. Bingo! A produção diária saltou de 16 para 59 toneladas por trabalhador. Se algo pode ser chamado de efeito concreto no mundo real, é isso.










Apresentando a “ciência da gestão”






O segredo que o século XX descobriu foi que trabalhar com mais inteligência é mais produtivo do que trabalhar mais – o que conta é o arranjo que me permite produzir e entregar algo, não tanto o algo em si. 


Veremos à frente que, em gestão, inteligência e informação são sinônimos em todos os sentidos que interessam à obtenção de resultados.


Nossa ênfase em “tecnologia” (ferramentas tecnológicas) é totalmente errada – ferramenta é apenas um dos elementos da verdadeira “tecnologia que muda o mundo”. Sem os outros dois, aquele osso nunca deixaria de ser só um osso.


O que faz certos países e organizações serem mais ricos e prósperos do que outros não são pessoas especiais, sistemas, ou “tecnologias” – são novas organizações e novos conceitos embutidos em tríades.


O conceito de linha de montagem de Henry Ford e a estrutura gerencial da GM nos anos 20 são mais notáveis do que a tecnologia do automóvel em si. Ao longo do século passado, a maneira de produzir e entregar coisas (processos de produção e entrega) foi ficando mais importante que o que se produz ou entrega (GM/Toyota/DELL/Mcdonalds). O hospital como organização (ainda) é mais importante que qualquer tecnologia médica ou avanço terapêutico. A Uber não tem carros, o Airbnb não tem hotéis – ambas só têm processos.


Gestão, seja na sua vertente “eficiência”, seja na vertente “inovação”, é sempre sobre os elementos com os quais Taylor experimentou – PESSOAS treinadas, trabalhando PROCESSOS pré-definidos usando TECNOLOGIAS adequadas.


Isso já valia para os pré-humanos mostrados no filme “2001”. O mesmo vale sempre que se deseja “produzir” alguma coisa no mundo real – em fábrica ou escritório; serviço ou manufatura; empresa estabelecida ou startup. 


A ciência da gestão é isso. Jamais ignore essa verdade “chão de fábrica”, mesmo que sua empresa seja 100% digital: o que “produz” não é só a mente, o processo ou a tecnologia. São os três amalgamados na tríade.






O arranjo mágico






Uma empresa ou organização qualquer é simplesmente um arranjo de “pessoas-processos-tecnologias” para produzir um output específico. Quem ganha a vida construindo e mantendo esses arranjos recebe o nome de “gestor”.


Empresas de qualquer tipo ou setor, com ou sem fins lucrativos, são ambientes construídos pela tríade: arranjos de PESSOAS, PROCESSOS E TECNOLOGIAS. Você tem de ter as pessoas certas operando processos concebidos para gerar um valor que os clientes considerem adequado. Tecnologias são os habilitadores destes arranjos (o Uber não funcionaria sem o GPS, nem o YouTube sem banda larga.). Quem define se algo tem valor é o mercado, o cliente; não é você. 


Sucesso não vem de “pessoas especiais”, de processos matadores, ou de tecnologias na crista da onda. Só vem de arranjos específicos dos três, que deem conta de necessidades específicas de segmentos específicos de clientes. Este é o fundamento. Todo curso de gestão deveria partir disso.


Gestão é FAZER o que é preciso para que um certo arranjo "pessoas-processos-tecnologias" funcione bem, e “funcionar bem” é SER PERCEBIDO por um mercado como tendo algo de valor a oferecer. Para empresas com fins lucrativos, a percepção do valor se mede em dinheiro: é o que sobra depois que você paga seus custos. Portanto, VALOR = PREÇO – CUSTO






A tríade é que define






Por que não foram os guerreiros africanos Bantu, montados em rinocerontes, que se dirigiram para o norte para dizimar os romanos e criar o império África-Europa? Por que a China perdeu a liderança tecnológica que tinha na época do Renascimento? 


Resposta: por causa da tríade. Um ou mais dos três elementos faltaram, pode apostar.


A China já foi líder mundial em inovação tecnológica. Inventou o ferro fundido, a bússola, a pólvora, o papel, a porcelana, a tipografia... um monte de coisas. Tinha a maior frota marítima e seus navios viajavam para todo lado. Pareciam prestes a virar o Cabo da Boa Esperança, subir a costa oeste da África e “colonizar” a Europa quando um novo imperador chegou ao poder, decidiu que navios eram um desperdício e mandou desmantelar as frotas. 


Tecnologias físicas (ferramentas tecnológicas) têm de coevoluir com os outros dois elementos da tríade – se não, a informação não gera efeitos. A China ficou para trás. 






O poder da tríade (I)1 






Como se sabe, nas primeiras décadas do século XX Henry Ford vendia qualquer carro desde que fosse um “Modelo T” preto. A linha de produção da Ford não mudava – mesmas ferramentas, mesmas máquinas, mesmas sequências de trabalho, mesmas peças produzidas. A fábrica era totalmente rígida. Tão rígida, que quando Ford decidiu produzir um novo modelo nos anos 20 (o Modelo A) ela teve de ser completamente desmantelada. 


Essa estratégia hiperfocada foi um dos mais brilhantes sucessos empresariais de todos os tempos. A tríade da Ford era totalmente compatível com o que ele queria: produzir quantidades crescentes do mesmo carro. As atividades complementavam-se; o perfil das pessoas era o adequado para ficarem horas fazendo trabalho repetitivo, o salário delas era acima da média (para motivá-las a fazer trabalho repetitivo), as ferramentas usadas, as esteiras, o foco no volume produzido, a comunicação limitada com o mercado (pouco marketing), grande integração vertical. A Ford Motor Company do início do século produzia todas as partes do modelo T, fazia a montagem, fabricava seu próprio aço, vidro e pneus. Tinha seringais na Amazônia, era dona da estrada de ferro que trazia matéria-prima e levava os carros prontos.  


Processos-pessoas-ferramentas poucas vezes se amalgamaram de forma tão brilhante.






O poder da tríade (II)






Já nas últimas décadas do século XX, a Toyota tinha fábricas extremamente flexíveis e produzia uma boa variedade de automóveis. 


Por exemplo: no início dos anos 1990, sua fábrica em Kamingo, no Japão, produzia 350 tipos de combinações diferentes do conjunto motor/transmissão/sistema combustível num único dia, em uma única linha de produção; cada item que saía da linha era diferente do item anterior. 


Note que tanto Ford como Toyota operavam segundo tríades coerentes. Cada uma era “ótima” no ambiente em que estava. 


A estratégia da Ford no início do século levou-a a dominar completamente a indústria. Num certo momento, mais da metade dos carros em circulação no mundo eram Modelos T.


Nos anos 1990, quando as técnicas da produção flexível ficaram acessíveis e as preferências dos clientes mais variadas, a Toyota era a líder e o melhor fabricante de automóveis do mundo. 


É possível haver múltiplos arranjos coerentes de atividades numa organização, o que não pode haver é mistura de atividades de arranjos diferentes! 


Nunca misture tríades. Você não pode ter, por exemplo, variedade na produção sem linhas de produção flexíveis. Não pode pretender que operários de linhas de produção rígidas consigam operar linhas flexíveis sem treinamento. 






O poder da tríade (III)






Nos anos 1980, a General Motors – na época, a maior empresa do mundo –, sentindo-se ameaçada pelo flexível sistema Toyota de produção, resolveu imitá-lo. 


A GM gastou mais em tecnologia de automação flexível do que o valor de mercado combinado da Toyota e da Nissan.


Comprou as tecnologias para produção flexível, mas não mudou suas práticas de recrutamento de pessoas, treinamento, remuneração; não mexeu no processo de desenvolvimento de produtos, nem no mix de carros que fabricava, nem na sequência de produção. Não tomou uma série de outras medidas para se adequar à nova realidade da produção flexível. Na verdade, suas linhas continuaram a produzir um único tipo de carro mesmo tendo “tecnologia” para produzir vários modelos numa mesma linha. A GM pensou que comprar “tecnologia” para produção flexível a transformaria numa empresa flexível.


 Claro que não transformou. O que transforma são tríades, não “ferramentas”.


Resultado? No fim da década de 1980 a GM bateu o recorde mundial de prejuízo já registrado por qualquer empresa. No ano seguinte bateu seu próprio recorde de novo.






A mais valiosa lição dos últimos tempos (I)






O desastre da GM deveu-se ao desencaixe entre as atividades que escolheu desempenhar. Uma escolha enfraquecia a outra. Não havia complementaridades entre as escolhas.


Sua tríade era assimétrica – não “encaixava” – com o mundo lá fora. Portanto, era disfuncional. Registre a importância dessa coisa a que estou chamando de “simetria”; mais sobre isso adiante.


Comprar tecnologia e sistemas de TI na esperança de resolver problemas de produtividade é uma coisa grotesca. Infelizmente, ainda é comum também. O que resolve problemas são organizações que escolham atividades complementares para montar suas tríades.


Esta talvez seja a lição mais interessante e valiosa que aprendemos nas últimas décadas em gestão: não adianta mudar uma variável apenas. Fazer isso pode até piorar o desempenho do sistema, pois vai produzir assimetrias incontornáveis.






"Mudar o conjunto de atividades que compõe a arquitetura da tríade em sintonia umas com as outras é o que produz aumentos de produtividade. Comprar tecnologia é fácil, mudar a empresa é difícil – porque ela só muda em conjunto, nunca em pedaços".






A mais valiosa lição (II)






As últimas décadas ensinaram muito sobre este assunto.


Quando os produtos japoneses começaram a devastar os mercados americanos nos anos 1970/1980, estes começaram a organizar comitivas para visitar o Japão para aprender in loco como faziam. Notaram diferenças enormes entre as práticas nas fábricas japonesas e americanas.


No Japão não havia estoques de peças para trabalho em progresso; os trabalhadores podiam interromper as linhas de produção a qualquer momento (puxando um cordão) para resolver problemas; não havia áreas para consertar erros na produção (um espaço que, nas fábricas americanas, era tipicamente ¼ da área total da produção); o dia começava com exercícios físicos, trabalhadores uniformizados e cantando hinos; havia times para buscar soluções de problemas de vários tipos etc.


Quais dessas coisas seriam realmente importantes?


Sem saber responder, os americanos resolveram importar algumas práticas que lhes pareceram mais relevantes, especialmente os chamados círculos da qualidade. 


Fracasso total. Na América não havia suporte das lideranças para um compromisso firme com a qualidade; os trabalhadores não podiam interferir nos métodos de trabalho sugerindo melhorias; não havia garantia da manutenção de empregos – os trabalhadores hesitavam em tomar iniciativas que melhorassem a produtividade com medo de que seu trabalho se tornasse irrelevante. 


Todas essas coisas têm de estar no lugar para que um efeito positivo se manifeste. Todas são complementos umas das outras.


 Tríades são indivisíveis.






A mais valiosa lição (III)






A Southwest Airlines tem sido considerada a mais bem-sucedida inovação em linhas aéreas dos últimos tempos. Seu modelo atraiu clientes menos exigentes de concorrentes e também trouxe para viajar de avião gente que nunca o fizera: pessoas que andavam de ônibus, moto, pegavam carona na estrada ou dirigiam seu próprio carro. 


O modelo original da Southwest, ultrapreciso, era focado na realização da seguinte promessa: “Levo você de avião, a preço de ônibus, do ponto A para o ponto B. O mais rápido possível. Dispenso frescuras”.


A “qualidade perfeita” da Southwest era caracterizada por voos sem lugar marcado, sem refeições de bordo, sem transferência de bagagem, só rotas curtas ponto a ponto entre aeroportos secundários – para garantir a pontualidade e economizar nas taxas –, além de vender direto, sem a intermediação de agentes de viagem. 
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