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Um livro maravilhoso impregnado pelos anos do autor como professor e com insights sobre como as empresas podem transformar inovação de aspiração em realidade. O livro em si é inovador ao apresentar de forma clara e persuasiva ideias provocantes e práticas de uma forma que executivos estudantes vão verdadeiramente aproveitar.


Chun Wei Choo, Professor da Universidade de Toronto, Canadá


Sempre entendi que escrever um livro é “dar a cara para bater”, pois nele vão os registros das ideias. Sou apaixonado pela audácia e obstinação do Rivadávia há longos anos. Muito embora ele estivesse resistente a escrever, este livro é ousado e expõe suas melhores opiniões sobre o processo de inovar nas organizações: os conceitos tiram o leitor da zona de conforto e as mensagens são imediatas assim como o sentimento de culpa por não ter sabido disso antes! Ótimo para ser lido, facil de ser compreendido e principalmente de conteúdo provocador, instigante. O livro é de uma inspiração de fazer inveja!


Pedro Mandelli, professor da Fundação Dom Cabral


Rivadávia é uma das pessoas mais inteligentes que tive o privilégio de conhecer e conviver. É brilhante, inquieto e busca a perfeição em tudo que faz, seja como professor, pesquisador, palestrante, consultor e escritor. Seu novo livro, agora sobre inovação, é mais uma excepcional contribuição à gestão de empresas e instituições e certamente será mais um sucesso em sua vitoriosa carreira.


Wagner Veloso, ex-presidente executivo e membro do Conselho Curador da Fundação Dom Cabral


Esse Rivadávia anda dando muita trela... Ainda bem! Com este guia prático (nem todos o são), ganhamos uma linha, um fio da meada, uma trilha, para inovar sem exaurir e nem esgotar as rotas das perenidades sustentáveis. Grande conversador (perito em prestar atenção e, por isso, aprendedor que ensina bem), sabe que trela não apenas é sinônimo de conversa boa como, ademais, também significa guia, na acepção de correia que orienta e dirige algum movimento para impedir que se perca ou desvie do caminho desejado. É isso que Rivadávia quer (e consegue): deixar a trela em nossas mãos, depois de nos ter ajudado a usá-la com autonomia e consciência!


Mario Sergio Cortella, filósofo, educador e escritor




Eu sou apenas um rapaz latino americano,
sem dinheiro no banco,
sem parentes importantes
e vindo do interior


BELCHIOR


Life is what happens to you while you’re busy making other plans.


JOHN LENNON


What is hip?
If you was really hip
The passing years would show
What is hip today,
Might become passé


EMILIO CASTILLO, JOHN DAVID GARIBALDI, STEPHEN M. KUPKA


Viver é melhor que sonhar
E eu sei que o amor é uma coisa boa


BELCHIOR





PREFÁCIO


Debates sobre descobertas e inovações são comuns. Embora muitos tenham se aprofundado em discussões sobre tais temas, a iniciativa de Rivadávia, ao escrever este livro, mostra que ainda há muito a ser discutido e aprendido sobre o que move milhões de pessoas a se dedicar para compreender os impulsos, a vontade e a disposição acerca dessas descobertas e inovações. Talvez a mais impactante descoberta tenha sido a produção do fogo, pois, com ele, muito do que parecia impossível passou a acontecer. Sem o fogo o mundo seria diferente e, olhando em volta, certamente não veremos nada que não tenha sido produzido ou transformado por ele!


Ao longo da história da vida humana na Terra, passamos por longos períodos de descobertas. E, mais tarde, quando se observa algum declínio desse período, é que começaram a predominar as inovações, embora saibamos que a natureza sempre nos surpreenderá! Assim, no mundo moderno, grupos ou indivíduos sempre estão produzindo inovações, algumas dramáticas, de grande impacto, e outras, em sua maioria, pelo processo que se convencionou denominar “incremental”, no aperfeiçoamento do que já existe.


O resultado é que, com o mundo moderno sendo varrido por aplicativos de variadas formas, subsistem as perguntas: afinal, o que é a inovação? Ela sempre é possível? Como ocorre? Por que nos preocupamos com ela? O que nos move para buscá-la?


Ora, essas perguntas precisam ser feitas, pois todo o tempo somos “vítimas” da palavra “inovação” ou de seus resultados, que continuamente mudam a nossa vida!!!


Através deste livro, o autor procura entender o que é essa inovação e torná-la real, proporcionando oportunidades para muitos. Uma vez compreendendo a extensão da ferramenta “inovação”, criar, construir e oferecer ao mundo resultados constitui a razão e a lógica do trabalho de todas as pessoas que perscrutam o futuro.


Rivadávia reúne credenciais convincentes para examinar o assunto. Dono de uma qualificação destacada e de uma vida fincada na educação, mesclada por inovações e realizações catalogadas por um currículo de reconhecida competência, é a pessoa indicada para enfrentar o desafio e procurar satisfazer seu leitor. Inovar é uma necessidade, pois, por meio dela, grupos isolados ou empresas encontram justificativas e chegam a resultados onde atuam ou onde podem atuar! E até mesmo criam novas opções comerciais, capazes de prometer competitividade, resultados e sobrevivência de empreendimentos por longos períodos de tempo.


No palco dos inovadores mundiais são as inovações que movem os consumidores. E as organizações que entendem isso ao pautar seus esforços não somente desenvolvem novas tecnologias, mas também chegam a produtos que encontram aceitação adequada em mercados atuais e futuros! O valor das inovações é reconhecido, podendo ser incrementais ou resultado de rupturas com o passado, chegando a verdadeiros milagres tecnológicos.


Todavia, riscos podem ocorrer – o que é comum quando se vai em direção a algo novo, sem experiências ou aplicações prévias – nas mais diferentes ocasiões e em qualquer horizonte, pois em novos passos residem perigos. Essa é essência do risco que pode levar cada um ao sucesso! A leitura deste livro irá ajudá-lo a lidar com os fatores que levam à linha de chegada, que, com bons resultados, fazem o trabalho e a vida valerem a pena!


As empresas sempre valorizam a inovação. Comumente as iniciativas de inovar têm um foco, seja ele a proposição de onde se quer chegar, valorizar a busca da solução ou mesmo aprimorar a qualidade técnica dos produtos. A pergunta importante é: “O que fará diferenças?”. Essa parece ser a mola propulsora da pesquisa em busca de uma inovação!


Para encerrar, vamos lançar uma reflexão ou um desafio. O que podemos fazer de novo para mudar a sociedade em que estamos inseridos? As respostas podem ser complexas e difíceis, mas são os esforços que levam a elas! Mas nada pode superar sua visão e vontade, caro leitor, para visualizar alternativas. Embora essa busca possa ser trabalhosa, um dia ela terá resultado. E, quando finalmente a alcançamos, as recompensas são enormes!


Ozires Silva


Engenheiro aeronáutico, foi cofundador
e presidente da Embraer e ministro das Comunicações





APRESENTAÇÃO


Este livro é fruto de um prazeroso encontro com Aida Veiga, editora executiva da Planeta, que me foi apresentada por Diego Travez, da agência de palestras DMT. Confesso que por um longo tempo havia deixado de lado a ideia de escrever outro livro técnico-científico – a exemplo do meu primeiro livro sobre o tema da gestão do conhecimento. Eu vinha me questionando acerca do valor de escrever livros acadêmicos e artigos científicos cujos leitores, em sua maioria, são meus pares na academia, pois meu desejo sempre foi alcançar um número muito maior de leitores para além da academia, causando um impacto muito mais significativo nas mais diversas organizações.


Depois de mais de trinta anos na educação e dos últimos vinte anos na educação de executivos, passei a me interessar sobremaneira por conectar a academia a milhares de gestores, executivos e empreendedores sedentos em desbravar novos horizontes e atuar no estado da arte de suas competências. Fui descobrindo que a linguagem acadêmica com a qual fui treinado no mestrado, doutorado e pós-doutorado tinha muita valia para o diálogo na academia, mas pouca ou nenhuma quando utilizada com gestores que tinham problemas reais, atuais e imediatos em suas organizações.


O desafio era levar conhecimento de fronteira em um formato palatável e aplicável, sem nunca subestimar a inteligência desses aprendizes que carregam uma experiência profissional admirável. Logo, descobri que o desafio não era estritamente teórico, mas, sim, metodológico. Foi então que comecei a explorar novas metodologias para além de aulas expositivas, aliando inventividade à experimentação para construir ambientes de aprendizado que fossem mais estimulantes, criativos e engajadores. Eu me lembro com muita alegria de que, entre esses inúmeros experimentos, concebi uma oficina de prototipação para a disciplina de Inovação do Executive MBA da Fundação Dom Cabral, cuja coordenação executiva do programa e a equipe de apoio carinhosamente denominavam o material e a preparação da sala de aula de “kit delírio”.


Depois de muitos anos de criação e experimentação na educação executiva, fui introduzido no mundo das palestras pelos colegas Pedro Mandelli e Mário Sérgio Cortella, que, por sua vez, me apresentaram ao José Paulo Furtado, da N Produções, de Brasília. José Paulo há muito realizava com sucesso um grande evento mensal na cidade chamado TOP 10 Empresarial. Minha primeira atuação como palestrante em um grande palco para mais de 2 mil pessoas não me deixou nada satisfeito. Eu estava acostumado à sala de aula de escolas de negócios, e a “embocadura” não era nada adequada para palestras com duração de 45 a 60 minutos. Aos poucos, fui dando vazão à minha frustração e comecei a realizar experimentos para novos formatos para palestras. Os espectadores ficaram mais surpresos e encantados quando, pela primeira vez, suprimi todo o texto das apresentações de PowerPoint. Circulando pelo mundo, aprendi uma técnica denominada vivid thinking, que combina pensamento visual com “contação de causos”, o que os americanos chamam de storytelling. Assim, aprendi a andar sem muletas, e, por conseguinte, inúmeras outras palestras para grandes plateias vieram, culminando com a escolha de minha palestra na HSM Expomanagement 2015 entre as cinco melhores palestras de um evento que contou também com Clayton Christensen, Malcolm Gladwell e Eric Ries.


Sabendo da minha resistência em escrever mais um livro acadêmico, fui desafiado pela Aida Veiga: “Por que você não escreve um livro baseado nas suas palestras e em sua vasta experiência como consultor, conselheiro e palestrante?”. A princípio, a ideia não me pareceu interessante, visto que eu não acreditava que poderia escrever no mesmo formato que fazia palestras, lecionava ou facilitava workshops. Eu também sou um “bicho da academia” e reconheço o grande retorno que a universidade me propiciou. Fiel à lógica de codesenvolvimento com os clientes, fui testar a ideia com interlocutores em empresas – presidentes, CEOs, diretores de RH, gestores de inovação, alunos de MBA e mestrado, e contratantes diversos – que aprovaram a ideia com grande entusiasmo sem ao menos me deixar terminar de explicá-la. Os feedbacks dos participantes sempre foram muito positivos em relação à clareza e à facilidade de entendimento, à didática e às metodologias utilizadas, à redescoberta do prazer de aprender e principalmente à aplicabilidade dos conceitos no dia seguinte em suas organizações.


Topei o desafio da Editora Planeta e escrevi este livro em um momento muito conturbado de minha vida pessoal e profissional com a mudança para os Estados Unidos para trabalhar na Universidade do Estado do Arizona (ASU). Também não é nada fácil escrever um livro com a curiosidade de uma menininha de 9 anos que a todo momento me pede explicações sobre o tema deste livro, os desafios do ensino fundamental e o sentido da vida.


Neste livro, você se encontrará comigo de formas diferentes, pois metade de mim está aprisionada na academia e a outra metade já há muito se encontra enraizada neste “estranho mundo” das organizações. Adianto as minhas desculpas por tal síndrome de dupla personalidade que Aida Veiga insiste em tratar pelo eufemismo de duas competências distintas. Cada capítulo se inicia com um quadro denominado “Proposta de valor para o leitor” – no qual apresento os conceitos centrais a serem discutidos e aprendidos – e se encerra com um quadro denominado “Takeaways do leitor”, no qual sintetizo os principais conceitos aprendidos que serão levados para o seu dia a dia em sua organização de atuação profissional.


Além dos dois quadros, cada capítulo traz ao final um “Caderno de aplicação” com sugestões para colocar os aprendizados em prática. Afinal, não há nada mais prático que uma boa teoria das citações apócrifas favoritas que circulam pela internet.


Este livro está estruturado em três grandes capítulos, seguido das referências e dos anexos:


No capítulo 1, “Introdução”, convido você a pensar sobre as grandes perguntas – complexas e difíceis – oriundas de várias áreas de conhecimento e dos campos de pesquisa que tiveram grande impacto no avanço científico pela proposição de novo conhecimento. Grandes perguntas abrem espaço para se aguçar a curiosidade e costumam gerar inovações extraordinárias. Seguem-se outros questionamentos acerca do valor da inovação e da dificuldade de se inovar no Brasil, não obstante a grande criatividade do povo brasileiro. O capítulo é encerrado com a apresentação do conceito – ou recorte – de inovação adotado para os propósitos deste livro.


O capítulo 2, “Modelo de inovação estratégica”, introduz os conceitos de modelos e modelagens, incentivando você a criar seus próprios modelos onde trabalha. O modelo de inovação estratégica apresentado neste livro possui quatro pilares – abrangentes, embora nunca exaustivos:




	
Estratégia – O que é estratégia e quais são seus conjuntos de questões relevantes? Qual é a estratégia de sua organização? Como a questão do crescimento é endereçada na estratégia? Como a inovação se conecta à estratégia? Qual é a importância dada para a inovação estratégica pela alta administração? Para responder a essas perguntas, convido-o a pensar sobre estratégias deliberadas e emergentes em 10 escolas de pensamento estratégico para, em seguida, explicar os conceitos de “organizações ambidestras” e “construção de sentido” (ou sensemaking) nas organizações. Este último é fundamental para se pensar a relação de uma organização com seu ambiente externo e dele se originam quatro modos de interpretação do ambiente. Entre eles os modos de “descoberta” (discovery) e “representação” (enactment) são úteis para se refletir acerca da estratégia de inovação a ser operacionalizada para a geração de crescimento sustentável e recorrente. O conceito de inovação estratégica como a geração de mais valor na interface entre a tecnologia e o modelo de negócios é central neste livro e, a partir dele, apresento os conceitos de alavancas da inovação e matriz da inovação. Com vistas a ultrapassar as classificações tradicionais de inovação (incremental e radical), finalizo a discussão da estratégia apresentando um modelo de 10 tipos de inovação, além de questões atinentes à alocação de recursos escassos em um portfólio de inovação e conceitos emergentes como inovação aberta e start-ups.


	
Execução – Uma vez que a organização tenha feito suas escolhas acerca da estratégia – ou da ausência dela –, é fundamental pensar a respeito dos fatores que impactarão a implementação/execução da estratégia. Que fatores dificultam a implementação da estratégia de inovação adotada? Que fatores ou conjuntos de condições podem facilitar a execução de um processo de inovação? Essa seção traz um relato de pesquisas sobre implementação de estratégias genéricas para em seguida focar os fatores – ou armadilhas – que dificultam a execução da inovação. Ao final, reproduzo um artigo publicado por mim e pelo professor Chun Wei Choo, da Universidade de Toronto, sobre a criação de contextos capacitantes (o conceito japonês do Ba) que favorecem a criação de conhecimento e a inovação no contexto organizacional. Um cubo de decisão é a ferramenta disponibilizada para auxiliar inovadores e gestores do conhecimento na arquitetura do Ba de suas organizações.


	
Ferramentas – Com o intuito de fazer a inovação acontecer, quantas ferramentas o gestor e/ou empreendedor conhecem? Quais sabem aplicar e facilitar? Como as ferramentas se conectam aos objetivos estratégicos? Há centenas de ferramentas para a inovação e é fundamental a compreensão de que a escolha de uma ferramenta deve levar em conta a estratégia delineada e os desafios de execução/ implementação, além do domínio da metodologia e das técnicas de facilitação que o uso da ferramenta (ou prática de gestão) pressupõe. O “Método do inovador” é apresentado como um metaferramenta para que você tenha uma visão ampla e sistêmica da aplicação/uso de ferramentas de inovação distribuídas ao longo de um processo de inovação. Em seguida, ferramentas existentes são sintetizadas ao mesmo tempo em que são introduzidos os fundamentos do Maker Movement ou “Movimento dos Fazedores/Realizadores”. A apresentação das ferramentas é então categorizada nos mesmos moldes da inovação estratégica apresentada neste livro: um mergulho em algumas das ferramentas mais populares para a inovação no “Modelo de negócios” (canvas, teste da narrativa e teste dos números) e também em algumas ferramentas das mais utilizadas para inovação na “Tecnologia” (design thinking e LEGO Serious Play). Com a limitação imposta pelo número de páginas de qualquer livro, espero ao final que você compreenda que pode utilizar qualquer ferramenta que julgue conveniente, desde que ela se conecte à estratégia e que você saiba facilitar e estimular seu uso para os fins desejados.


	
Métricas, Indicadores e Resultados (MIR) – Até aqui, caso tenha adotado um recorte estratégico, refletido acerca das questões de execução e escolhido ferramentas para a inovação, resta a questão sobre como medir a inovação. Não é possível medi-la apenas com métricas convencionais como Retorno Sobre o Investimento (ROI), número de patentes ou lucratividade de novos produtos. Trata-se de uma visão limitada que não faz jus às várias etapas/componentes do processo de inovação. É preciso ir além para que se leve em conta outros fatores. Sugiro a utilização de um conjunto de métricas oriundas do Marcador Balanceado (BSB), baseado nos componentes do próprio processo de inovação para que se apurem métricas de insumo, processo, produto e resultados. Tal experimento acerca das métricas pode resultar em uma cesta de indicadores ou em algum tipo de índice que melhor reflita os esforços de inovação de uma organização. Exemplos de métricas criadas por outras organizações são apresentadas e incentivo você a criar seu próprio conjunto de indicadores e métricas para melhor capturar a natureza, a complexidade e os resultados que façam jus a seus processos de inovação estratégica.





O capítulo 3, “Considerações finais”, apresenta uma síntese desta obra e traz reflexões sobre tendências e porvires. É também a expressão de minha crença que a melhor forma de prever o futuro é criá-lo, além de minha mais profunda convicção de que o futuro será muito melhor do que conseguimos imaginar.


Por último e não menos importante, apresento as referências dos inúmeros autores que me inspiraram e os anexos com três artigos sobre inovação escritos anteriormente por mim para a revista HSM Management sobre aplicações de inovação nos negócios sociais, educação e rock’n’roll.


Espero que o nosso diálogo não termine aqui e estimulo que você permaneça em contato comigo pelo site de minha empresa Rivadávia & Associados em www.rivadaviaeassociados.com.br


Boa leitura!


Skysong Innovation Center, Edplus/Arizona State University


Scottsdale, Arizona – 30 de abril de 2018.





1. INTRODUÇÃO


Esse é o curso de física avançada.
Isso significa que o instrutor considera o assunto confuso.
Se ele o considerasse fácil, o curso seria chamado de física elementar.


LUIS ALVAREZ




PROPOSTA DE VALOR


– O valor das grandes perguntas – difíceis e complexas – que insistem em desafiar a nossa “sabedoria convencional”.


– O valor da inovação em um mundo de mudanças em ritmo alucinante: “É melhor viver dez anos a mil do que mil anos a dez”.


– Novas empresas de um mundo cada vez mais conectado e exponencial.


– Os desafios de se inovar no Brasil, não obstante a grande criatividade do povo brasileiro.


– O conceito central de inovação adotado neste livro: “Qual é o problema a ser resolvido?”.






1.1. Perguntas complexas e difíceis


Julgue um homem por suas perguntas, não por suas respostas.


VOLTAIRE



1.1.1. Grandes perguntas



Sou fascinado por grandes perguntas. Estas mudaram o mundo, as sociedades, as organizações e a nossa vida. Também nos trouxeram até o século XXI, de onde escrevo este livro e reflito sobre temas que a poucos interessam e que insistem em me perturbar. Entenda “grandes perguntas” como questões difíceis e complexas, aquelas que demandam demasiado tempo de pesquisa, dedicação e resiliência para serem respondidas e que, como dizia meu avô Rivadávia, “não levam desaforo para casa”.


Quando eu era criança, meu pai me bombardeava com todo tipo de pergunta para as quais ou eu não tinha respostas, ou respondia qualquer coisa para me livrar daquele incômodo. Por vezes, eu achava “meu Velho” chato, insuportável e crítico demais. As perguntas eram variadas, mas suficientes para me lembrar de outra fala dele, “a ignorância é atrevida, menino!”.


Como funciona o rádio? Qual a velocidade do som? Por que o som e a imagem da televisão nunca estão sincronizados? O ar é matéria? O ar ocupa lugar no espaço? Por que existem muitas pessoas pobres e poucas pessoas ricas? É possível viajar no tempo? Existe vida fora do planeta Terra? Você acredita mesmo que se comer manga e beber leite irá morrer? O que há de tão letal nessa mistura e como ela o mataria? Qual é o sentido da vida? Quais serão sua missão e legado na vida já sabendo que a única certeza que você tem é a morte?


Mal sabia eu que meu pai me estimulava a pensar enquanto desenvolvia meu senso crítico, minha curiosidade, minha sensibilidade e minha honestidade intelectual nos quais eu me fiaria ao longo de toda a vida. Hoje, essas lembranças me vêm à mente com um largo sorriso no rosto e me reencontro na citação do escritor americano Mark Twain sobre seu próprio pai: “Quando eu era um garoto de 14 anos, meu pai era tão ignorante que eu mal conseguia suportar ficar perto daquele senhor. Mas, quando completei 21, fiquei estarrecido com quanto ele havia aprendido nesses 7 anos”.


Retomando a discussão sobre grandes perguntas, há um dito que também aprendi com meu pai e que ele sempre fazia questão de repetir ad nauseam: “Para toda pergunta complexa e difícil, há sempre uma resposta rápida, fácil, simples e – normalmente – errada!”.


Grandes perguntas emanam de várias áreas do conhecimento e inúmeros campos de pesquisa. As grandes perguntas que hoje me interessam advêm de áreas e temas dos quais me considero ignorante e curioso, como biologia evolutiva e biogeografia, economia comportamental, futuro da educação, além da tríade poder–prosperidade–pobreza.


Há outros temas que também me interessam bastante e sobre os quais me debruço há muito tempo, como sociologia organizacional, estratégia, competitividade internacional, inovação, modelos de negócios, criação de conhecimento organizacional, gestão do conhecimento, liderança e gestão da mudança, entre outros.


Premito-me compartilhar aqui grandes perguntas que muito “fizeram minha cabeça”. Os autores que me fascinam são aqueles que iniciam suas obras com perguntas extraordinárias as quais eu não faço a menor ideia de como responder. Esses autores, inadvertidamente, capturam a minha atenção.


Em Armas, germes e aço: os destinos das sociedades humanas, o professor e biólogo evolucionário americano Jared Diamond questiona: “Por que os povos eurasianos conquistaram, desalojaram ou dizimaram nativos das Américas, Austrália e África? Por que não foram os nativos americanos, africanos e aborígenes australianos que subjugaram ou exterminaram os europeus e asiáticos?”.[1]


Ao confrontar meus alunos com a pergunta de Diamond, as respostas rápidas, fáceis, simples e erradas giram em torno das mesmas questões de (1) racismo (“negros e indígenas seriam inferiores aos brancos”) ou daquilo que alcunhei como (2) “tropicalismo folgado” (“populações dos trópicos tendem a ser mais folgadas e preguiçosas que as europeias, uma vez que estas últimas precisam desenvolver tecnologias de sobrevivência para enfrentar invernos rigorosos, ao passo que as populações dos trópicos não enfrentam inverno rigoroso, dispondo de frutas nas árvores e peixes para pescar durante todo o ano”).


Ao destruir as impressões racistas e geográficas das respostas dos alunos, elucido o esforço intelectual de Diamond e apresento sua resposta: os povos eurasianos lograram êxito porque foram os primeiros a desenvolver um repertório tríplice composto de armas, germes e aço. Foi com esse repertório que os eurasianos “invadiram o mundo”.[*]


Já a economia comportamental é uma área estimulante que coloca o estudo da economia mais perto de pessoas que nunca a estudaram. É nela que cidadãos são levados a pensar como a economia faz parte de seu dia a dia e como decisões econômicas moldam seu futuro. Em Freakonomics: o lado oculto e inesperado de tudo que nos afeta e Superfreakonomics: o lado oculto do dia a dia, os autores Steven D. Levitt e Stephen J. Dubner nos brindam com perguntas divertidas e curiosas, a saber:


[…] Por que as prostitutas ganham mais que os arquitetos? […] Por que os traficantes continuam morando com suas mães? […] Por que os homens-bomba devem adquirir seguro de vida? […] O que os professores e os lutadores de sumô têm com comum? […] Em que a Ku Klux Klan se parece com um grupo de corretores de imóveis? O que é mais perigoso: uma arma ou uma piscina? […] O que faz um pai ser perfeito?[2]


Levitt e Dubner[3] insistem em perguntas que desafiam a denominada “sabedoria convencional”, expressão cunhada pelo economista americano John Kenneth Galbraith para explicar a mistura de “meias verdades com conveniência”. Ao se utilizarem de “grandes perguntas” que questionam a “sabedoria convencional”, Levitt e Dubner[4] nos ensinam que as coisas podem estar correlacionadas, mas sem nenhuma relação de causalidade. Explico, a partir de uma das perguntas supracitadas dos autores: “O que faz um pai ser perfeito?”. De acordo com Levitt e Dubner:[5] pais costumam correlacionar “parentalidade” (criação de filhos) com “performance na escola”; pais acreditam que, ao fazer algo como “levar a criança a museus” ou “ler para a criança quase diariamente”, contribuem decisivamente para a melhoria do desempenho da criança na escola; o que causa bom desempenho escolar é aquilo que os pais são, não aquilo que os pais fazem. Não há correlação entre bom desempenho escolar com a ação de ler para a criança diariamente ou levá-la ao museu; os pais realmente instruídos, bem-sucedidos e saudáveis tendem a ter filhos que se saem bem na escola.[*]


“Por que as nações fracassam?” é outra pergunta inquietante colocada pelos autores Daron Acemoglu (professor de economia do Instituto de Tecnologia de Massachusetts – MIT) e James Robinson (professor de administração pública na Universidade Harvard) para estudar as origens do poder, da prosperidade e da pobreza:


Por que algumas nações são ricas e outras são pobres, dividas por riqueza e pobreza, saúde e doença, comida e fome? Será a cultura, o clima, a geografia? Talvez ignorância em relação às políticas certas? Não. Nenhum desses fatores é definitivo, nem implica predeterminação.[6]


Com base em quinze anos de pesquisas originais, Acemoglu e Robinson[7] explicam que são as instituições políticas e econômicas que estão por trás do êxito (ou fracasso) econômico. Importante mencionar que as teorias de Diamond são questionadas por esses autores em favor de uma explicação institucional mais ampla. O que torna o debate entre os autores tão estimulante é o fato de que o criticado Diamond é um dos autores que celebram o livro de Acemoglu e Robinson em sua contracapa. O aprendizado aqui é que o ataque se dá sempre no campo das ideias, nunca no campo pessoal. Eis uma lição que todos precisamos aprender: duro com os problemas, suave com as pessoas.


Outra pergunta que de alguma forma ecoa a obra de Acemoglu e Robinson é “O que explica o milagre econômico de Israel?”, questão central da obra de Senor e Singer,[8] nos campos da estratégia internacional e competitividade. Segundo a edição brasileira da obra, Israel é um país menor que Sergipe com uma pequena população ao redor de 8 milhões de habitantes e apenas sete décadas desde a sua criação, um território com escassos recursos naturais e que enfrenta constantes cenários de guerra. Não obstante, Israel nos trouxe inovações como o ICQ (lembra-se dele?) e o Waze (que fez tremer a indústria estabelecida do GPS), além de tantas outras inovações em segmentos de alta tecnologia como tecnologia da informação, cleantech e biotecnologia. Israel é um dos países com o maior número de empresas listadas na bolsa de tecnologia Nasdaq. Se você parar para pensar, por que o Brasil não consegue repetir a experiência israelense no sertão nordestino ou no norte de Minas Gerais? Não, uma imitação não nos bastaria. A inovação e o crescimento florescem em um cenário no qual as instituições econômicas e políticas são fortes, perenes e inclusivas. Há uma questão definidora no campo institucional que nós, brasileiros, ainda precisamos enfrentar como cidadãos.


Por último e não menos importante, apresento aqui uma das perguntas que mais me fascinam no campo dos estudos organizacionais. É aqui que faço a conexão entre as grandes perguntas, a teoria das organizações e a questão central deste livro. O que torna a pergunta ainda mais interessante é o fato de ela se concentrar no fracasso organizacional, não no sucesso. Estudos sobre fracassos organizacionais? Sim, embora raros nos métodos de estudos de casos utilizados na pesquisa acadêmica em administração, aprender com os fracassos – e com os erros! – é uma das formas mais eficazes de tentar acertar rapidamente. Quando converso com executivos e gestores envolvidos no processo de inovação em organizações, sempre digo: Erre! Não há problema algum em errar, fracassar ou incorrer em “erros honestos”. Erre muito, e erre rápido! Erros honestos devem ser estimulados e recompensados, jamais punidos. Quanto mais rápido você errar, mais chances tem de acertar. Melhor ainda, quanto mais rápido, mais recursos ainda restam para se tentar novamente.[*]


O problema é que ninguém gosta de falar publicamente sobre seus próprios erros, seus fracassos e suas frustrações. Fomos criados em uma cultura de vencedores, heróis e grandes realizadores. Há sociedades que dividem as pessoas entre vencedores e perdedores. Existe ainda uma citação apócrifa entre desportistas brasileiros que reza que “o vice-campeão é o primeiro perdedor”. É aquela velha história nos ditados populares de que “filho feio não tem pai”. Ao se defrontar com uma organização ou um profissional de sucesso, saiba que ambos colecionam uma série de fracassos e erros honestos que permitiram que chegassem até o sucesso do presente. O sucesso pressupõe incontáveis horas de dedicação, renúncia, erros, fracassos, resiliência e – finalmente – acertos. Em Fora de série (outliers), Malcolm Gladwell sugere que “para se alcançar o nível de excelência em qualquer atividade, são necessárias nada menos do que 10 mil horas de prática – o equivalente a três horas por dia (ou vinte horas por semana) de treinamento durante dez anos”.[9][**]


Em O dilema da inovação: quando as novas tecnologias levam empresas ao fracasso, Clayton M. Christensen, professor da Escola de Negócios da Universidade Harvard, apresenta sua questão seminal sobre o fracasso organizacional e o papel determinante daquilo que ele denomina “tecnologias disruptivas”. Conheci Christensen quando fomos palestrantes do palco principal do evento HSM Expomanagement 2015, em São Paulo. Em uma conversa leve e divertida nos bastidores, conversamos sobre a “pergunta de Christensen” que aqui me permito reescrever com minhas próprias palavras: Por que grandes organizações – bem gerenciadas, líderes em seus mercados, que tomam as melhores decisões racionais, escutam ativamente seus clientes, desenvolvem as mais avançadas e melhores tecnologias na forma de produtos, serviços, processos, tecnologias capacitadoras e modelos de negócio para entregá-las a esses mesmos clientes – fracassam, perdem a liderança e eventualmente desaparecem? Por que empresas que fazem tudo certo e seguem todas as regras do jogo (e dos livros de negócio) deixam de existir? Por que o que é considerado “boa gestão” pode se tornar às vezes uma grande armadilha?


Christensen[10] afirma que há momentos em que uma organização (1) não deve ouvir seus clientes, (2) deve investir no desenvolvimento de produtos com menor desempenho e que prometem margens menores e (3) deve buscar mercados menores à custa daqueles aparentemente maiores e mais lucrativos. O mais interessante é que tudo isso vai contra todo o proselitismo ensinado nas escolas de negócio, envolvendo planejamento estratégico, pesquisa de mercado, processos, alocação de recursos e até mesmo tomada de decisão. Aprendi com Christensen[11] que, com o passar do tempo, nossas organizações se tornam máquinas de bom desempenho desenvolvendo três classes de fatores[*] que são ao mesmo tempo adequados (em contextos de tecnologias incrementais de sustentação) e inadequados (em contextos de tecnologias/inovações disruptivas):




	
Alocação de recursos: recursos são pessoas, equipamentos, tecnologias, marcas, informação, dinheiro e relacionamentos. Em organizações já estabelecidas, a alocação de recursos é destinada aos produtos de maior performance e que geram maiores margens. Em cenários nos quais uma organização sustenta e nutre suas tecnologias existentes, tal alocação faz sentido. A questão aqui colocada se torna problemática em cenários de novas tecnologias que passam despercebidas no processo formal de alocação de recursos por atingirem mercados pequenos (ou até inexistentes) e nada lucrativos. Em suma, não se alocam recursos em novos produtos promissores que possam sustentar novas fontes de inovação e crescimento.


	
Processos: as organizações criam valor ao transformar insumos de recursos (pessoas, equipamento, tecnologia, informação, energia e dinheiro) em produtos e serviços de maior valor. Denomina-se processo os padrões de interação, coordenação, comunicação e tomada de decisão pelas quais são alcançadas essas transformações. A questão aqui aludida é que os processos são estruturados para se atingir repetição e consistência ao longo dos anos. A inovação, como veremos adiante, demanda processos mais flexíveis e menos rígidos.


	
Valores que guiam a tomada de decisão: são os critérios pelos quais as prioridades de uma organização são estabelecidas ou, em outras palavras, referem-se a padrões pelos quais os colaboradores de uma organização priorizam suas decisões. É importante salientar que os valores de uma organização devem refletir sua estrutura de custos e modelos de negócios, uma vez que estes definem as regras que os colaboradores devem seguir para ganhar dinheiro. Em uma organização madura, por exemplo, a margem de contribuição em projetos existentes pode estar estabelecida em 40%. Qualquer novo projeto (ou inovação) que fuja a essa valoração tem pouca – ou nenhuma – probabilidade de ser priorizado e seguir adiante.





Em suma, organizações fracassam exatamente por fazer o que se esperam que elas façam ao crescerem e se tornarem máquinas de bom desempenho: desenvolvem processos sólidos e rígidos, uma lógica dominante de alocação de recursos e valores estabelecidos para a tomada de decisão, ao mesmo tempo em que se tornam ambientes inférteis para a inovação e novas fontes de crescimento. Isso nos ajuda a explicar a trajetória de empresas extraordinárias – que aprendemos a admirar – que perderam a liderança de mercado e a relevância e/ou simplesmente deixaram de existir. Você se lembra da Mesbla, Sears, Mappin, Kodak (que já possuía a tecnologia digital lá pelos fins da década de 1970) e até mesmo dos cursos por correspondência do Instituto Universal Brasileiro?


Como você já percebeu, a inovação é fator crítico para a geração de novas oportunidades e novas fontes de crescimento organizacional. A inovação – ou a ausência dela – determina as regras do jogo da competição, também conhecido como estratégia. A inovação costuma surgir de grandes perguntas[*] – aquelas complexas e difíceis, de algum problema a ser resolvido ou tarefa a ser executada, ou simplesmente acontece por serendipidade, o ato de fazer descobertas afortunadas ao acaso. Contudo, se inovação é tão importante e crucial para qualquer organização, qual é o seu valor?



1.1.2. Qual é o valor da inovação?



Procuro sempre iluminar o debate sobre o valor da inovação através de casos e relatos históricos. Sim, é claro, “quem conta um conto, aumenta um ponto”, não é verdade? Os americanos denominam tal técnica de storytelling, mas lá nas Minas Gerais onde eu nasci nós chamamos isso de “contação de causos”.


Uma das melhores formas de se inspirar e sensibilizar os membros de uma organização acerca da inovação é contar casos interessantes que envolvam protagonistas confrontados por grandes perguntas, problemas ou desafios, cujas trajetórias apresentem elementos de perseverança, fracasso, erros honestos, resiliência, realizações e lições aprendidas. Há casos (e histórias!) de inovadores extraordinários que mudaram o mundo, dos quais destaco Ignaz Phillip Semmelweis (conhecido como o “Salvador das Mães” e o formulador da Teoria dos Germes, confirmada, anos depois de sua morte em um asilo, por Louis Pasteur), além de grandes brasileiros como Alberto Santos Dumont (que amarrava fios de náilon em seu terno para alcançar maior dirigibilidade em seus protótipos do que hoje conhecemos como avião), Carlos Chagas (o único cientista na história da medicina a descrever completamente uma doença infecciosa, doutor honoris causa da Universidade Harvard e da Universidade de Paris) e Oswaldo Cruz (pioneiro das moléstias tropicais e da medicina experimental no Brasil).


Cresci ouvindo muito pouco acerca dos inovadores brasileiros, em contraponto à infinidade de publicações sobre os estadunidenses. Entre os grandes inovadores norte-americanos, Thomas Edison sempre capturou a minha atenção. Edison me fascinava não só por sua ousadia e perseverança, mas também por ser um inovador que não admitia sequer imaginar o alcance de suas próprias ideias e invenções. Há inúmeras biografias sobre Edison e acredito ter lido boa parte delas.


Thomas Edison é um dos precursores da revolução tecnológica do século XX. Conhecido como o Feiticeiro de Menlo Park, é famoso por milhares de patentes e invenções como a lâmpada, a câmera cinematográfica e o fonógrafo. Há passagens em suas biografias que ilustram sua obsessão inovadora, como sua disputa com Nikola Tesla acerca do debate sobre corrente alternada versus corrente contínua. O que pouco se conta é que Edison fracassou comercialmente em várias frentes, como ao abandonar a indústria fonográfica por sua aposta equivocada em um modelo de negócio fechado: os “Discos Edison” seriam desenhados/fabricados para funcionar apenas nos “Fonógrafos Edison”. O fonógrafo inventado por Edison fez parte da minha infância, visto que na fazenda dos meus avós em Santa Maria do Itabira, MG, havia um objeto de luxo para a época denominado “gramofone”, cuja história me encanta até os dias de hoje.


O fonógrafo (fono + grafo, “gravar a voz”) foi talvez a criação mais original de Thomas Edison. O primeiro fonógrafo Edison data de 1877 e, como veremos a seguir, nem o próprio inventor poderia imaginar o alcance de sua invenção. Importante ressaltar que o fonógrafo de Edison foi a primeiro a gravar e reproduzir som, já que outros inventores da época criaram dispositivos que podiam apenas gravar sons. De acordo com Diamond,


[...] um bom exemplo é a história do fonógrafo de Thomas Edison, a criação mais original do maior inventor dos tempos modernos. Quando Edison construiu seu primeiro fonógrafo em 1877, publicou um artigo sugerindo dez utilizações possíveis para a sua invenção. Entre elas estavam: preservar as últimas palavras de pessoas no leito de morte, gravar livros para deficientes visuais ouvirem, informar a hora e ensinar ortografia. A reprodução de música não estava entre as maiores prioridades da lista de Edison. Alguns anos depois, ele disse a seu assistente que sua invenção não tinha nenhum valor comercial. Poucos anos depois, Edison mudou de ideia e passou a vender fonógrafos – mas para serem usados como máquinas para ditar textos em escritórios. Quando outros empresários criaram as vitrolas automáticas ao fazerem com que um fonógrafo tocasse música popular quando caía uma moeda, Edison fez objeções a este aviltamento, que parecia depreciar a utilização séria de sua invenção. Só depois de aproximadamente vinte anos, Edison admitiu com relutância que a principal utilidade de seu fonógrafo era gravar e tocar música.”[12]


Convido você a pensar sobre o valor da inovação, com as devidas inferências à citação de Diamond (1997):


✓ Thomas Edison foi – inadvertida, e não intencionalmente – o criador do audiolivro, uma indústria com ganhos em torno de 2 bilhões de dólares nos Estados Unidos em 2016.[*]


✓ Edison, inicialmente, via pouca utilização do fonógrafo para tocar música, e considerava tal uso depreciativo. Quando tentou explorar comercialmente seu fonógrafo, ele o fez com um modelo de negócios equivocado e já era tarde demais, visto que outros concorrentes já haviam dominado o mercado. Até os dias de hoje, a indústria de LPs, K7s, DVDs, Blu-Ray, MP3 e demais formatos é denominada “indústria fonográfica”.


✓ Observe que, nos tempos atuais, a indústria fonográfica padece dos grandes impactos da internet e das novas tecnologias, uma vez que o modo pelo qual passamos a produzir, consumir e compartilhar músicas alterou radicalmente a forma como essa indústria era organizada e operava como boa máquina de desempenho. O surgimento do Napster em 1999, e sua consequente popularidade, permitia aos usuários compartilhar suas coleções de música e baixar novos arquivos MP3 diretamente dos computadores de outros usuários. O Napster foi fechado em 2001 por não resistir a uma série de ações legais, e seus servidores foram desligados depois de uma batalha judicial com a Recording Industry Association of America [Associação da Indústria de Gravadoras da América]. Lars Ulrich, baterista da banda Metallica tomou a frente das acusações, movendo ações legais contra o Napster.[13]


✓ O resto é história: a combinação Napster e MP3 se constituiu como a precursora da revolução digital que mudou inexoravelmente a indústria musical. Alguns leitores dirão que o Napster não sobreviveu ou não é mais relevante, e eu concordo com ambas as afirmações. Contudo, foi o Napster que pavimentou o caminhou para a Apple inovar ao iniciar a venda de música em formato digital pela Itunes Music Store. A combinação entre o tocador de músicas iPod (uma inovação tecnológica de produto) e o formato de distribuição e venda de músicas pela Itunes Store (uma inovação no modelo de negócio via cadeia de suprimentos) redefiniu a indústria da música. Na minha adolescência eu frequentava inúmeras lojas de discos e tinha o prazer de ler os encartes dos vinis de gravadoras como Sony, Som Livre, EMI-Odeon e BMG Ariola. As lojas de discos que frequentei naquela época não mais existem, nem no Brasil nem nos Estados Unidos.


Grant[14] observa que, apesar de suas 1.093 patentes, as grandes inovações de Edison podem ser contadas nos dedos de uma mão. O site da Biblioteca do Congresso Norte-Americano lista as invenções de Edison que fracassaram e nunca foram adiante.[15] Ainda de acordo com Grant, há um trade-off – ou custo de oportunidade – entre quantidade e qualidade. Contudo, isso não é verdade quando o assunto é geração de ideias. Ao conduzir inúmeros workshops e oficinas de inovação em grandes organizações pelo Brasil, insisto com os participantes que quanto mais ideias gerarem, melhor será o resultado que se espera alcançar. Quantidade é o caminho mais previsível para qualidade. Robert Sutton, professor da Universidade Stanford, sugere que “os pensadores originais gerarão muitas ideias que são estranhas mutações, becos sem saída e falhas absurdas. O custo vale a pena porque eles também geram um conjunto maior de ideias, especialmente ideias novas”.[16]

OEBPS/Images/ititle.jpg
0 PARA VOC oF LIDERAR
IHENT[] SUSTENTAVEL
SUA OR RGANIZACAD

urt EUIA PRAHE

laneta ESTRATEGIA

















OEBPS/Images/cover.jpg





