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Ideias nao sao baratas, sao gratuitas

Provocativo. S6 uma palavra: provocativo.

Até pouco tempo atras, estudantes que queriam ingressar na All
Souls College, na Universidade de Oxford, faziam o “teste de uma
palavra”. O ensaio, como era chamado, era muito esperado e temido
pelos participantes. Cada um deles virava um pedaco de papel ao
mesmo tempo e se deparava com uma unica palavra, que poderia ser
“Inocéncia”, “milagres’, “agua” ou “provocativo”. O desafio era
desenvolver um ensalo nas trés horas seguintes inspirado pela
palavra.

Nao havia respostas certas nesse teste. Porém, cada texto trazia
reflexdes sobre a riqueza de conhecimento dos estudantes, assim
como sua habilidade de produzir conexdes criativas. De acordo com o
The New York Times, um professor da Oxford disse: “A revelacao da

palavra chegou a ser um evento tao empolgante que até quem nao

estava concorrendo a vaga aguardava para saber qual era™. Esse

desafio refor¢ca o fato de que tudo - todas as palavras - cria
oportunidades de desenvolver o que vocé sabe e exercitar sua
1maginacao.

Esse tipo de criatividade nao fol estimulado em muitos de noés. Nao
vemos tudo ao nosso redor como uma oportunidade para desenvolver
a inteligéncia. Na verdade, a criatividade deveria ser uma obrigacao.
Ela permite adentrar em um mundo em constante metamorfose e
abre um universo de possibilidades. Com a criatividade agucada, em
vez de olhar para os problemas, visualizamos as potencialidades; em
vez de obstaculos, vemos as oportunidades; em vez de desafios,
enxergamos a chance de criar solucgoes inovadoras. Olhe ao seu redor
e perceba que os inovadores entre nds sao 0s que obtém sucesso em
todas as areas, da ciéncia a tecnologia, da educacao as artes. Ainda
assim, a solucao criativa para os problemas raramente € ensinada em
escolas e sequer é considerada uma habilidade que pode ser
aprendida.



Infelizmente, ha uma frase constantemente reproduzida, que diz
que “idelas sao baratas”. Essa afirmacao exclul o valor da criatividade
e esta completamente errada: as ideias sao incrivelmente valiosas.
Elas levam a inovacdes que alimentam as economias do mundo e
fazem com que nossa vida nao seja repetitiva e estatica. Sao os
guindastes que nos tiram da rotina e nos levam ao progresso. Sem a
criatividade, estamos nao s6 condenados a uma vida de repetigoes,
mas que da passos para tras. Nossos maiores fracassos nao sao na
execucao, mas na Ilmaginacao. Como dizia o famoso inventor
americano Alan Kay: “A melhor forma de prever o futuro é
iInventando-o”. Somos todos inventores do nosso préprio futuro. E a
criatividade é a esséncia da invencao.

Como demonstrou muito bem o “teste de uma palavra”, cada
declaracao, cada objeto, cada decisao e cada acao sao oportunidades
para estimular a criatividade. Esse teste, um dos muitos aplicados
durante varios dias na All Souls College, fol considerado o mais dificil
do mundo. Exigia tanto uma amplitude de conhecimento quanto uma
rica dose de imaginacao. Matthew Edward Harris, que fez o teste em
2007, recebeu a palavra “harmonia”. Ele escreveu no Daily Telegraph
que se sentiu como um ‘“chef que procura na geladeira ingredientes

diferentes para fazer uma sopa”. A metafora singela é um lembrete
de que temos a oportunidade de desenvolver essas habilidades
diariamente, enquanto enfrentamos desafios tao simples quanto fazer
uma sopa e tao complicados quanto resolver os grandes problemas do
mundo.

Lecilono em um curso sobre criatividade e inovaciao no Hasso

Plattner Institute of Design, carinhosamente chamado de “d.school™,
na Universidade de Stanford. E um complemento ao meu trabalho em
tempo integral como diretora-executiva do Stanford Technology Ventures
Program (Programa de Empreendimentos Tecnoldgicos)?, na Escola de
Engenharia de Stanford. Nossa missao é fornecer aos estudantes de
todas as areas o conhecimento, as habilidades e as atitudes
necessarias para aproveitar as oportunidades e resolver os maiores



problemas do mundo com criatividade.

No primeiro dia de aula, comecamos com um simples desafio:
redesenhar um cracha de identificacdo. Digo aos alunos que nao gosto
dos crachas como sao. As letras sdo muito pequenas e eles nao tém as
informacoes que preciso saber. E as vezes ficam pendurados no cinto
das pessoas, o que é muito estranho. Os alunos riem quando percebem
que também se incomodam com essas questoes.

Depois de quinze minutos, a classe substitul os crachas que estdo
pendurados no pescoco por pedacos de papel bem decorados, com os
nomes escritos em letras garrafais — e os novos crachas ficam
alinhadamente presos as camisas. Os estudantes ficam felizes por
terem solucionado o problema e sentem-se prontos para o proximo
desafio. No entanto, eu ja estou pensando em outra coisa. Recolho
todos os crachas novos e coloco-os no triturador de papel. Todos os
alunos me encaram como se eu tivesse enlouquecido.

Entdo pergunto: “Por que usamos crachas, afinal?”. Em principio,
eles acham a pergunta absurda. A resposta nao é oObvia? Claro,
usamos crachas para que 0s outros salbam nosso nome. Porém,
rapidamente percebem que nunca tinham pensado nisso. Apés uma
pequena discussao, os estudantes reconhecem que crachas tém varias
funcoes, incluindo estimular conversas entre pessoas que Nao se
conhecem, ajudando, assim, a evitar o desconforto de esquecer o
nome de alguém e permitindo a rapida identificagdo da pessoa com
quem se fala.

Com essa visao expandida sobre a funcao do cracha, os alunos
conversam entre sl para descobrir como querem se comunicar com
pessoas novas e como querem gue 0s outros se comuniguem com eles.
Essa conversa traz reflexdes interessantes, que levam a criacao de
novas solucoes, quebrando os limites de um cracha tradicional.

Certa vez, um dos grupos fol além das limitagoes do tamanho de
um pequeno cracha e fez camisetas customizadas com uma mistura
de informacoes sobre o usuario, traduzidas em palavras e imagens.
Inclulam lugares onde tinham vivido, esportes que praticavam,
musicas preferidas e seus parentes. Eles de fato ampliaram o conceito
do “cracha” Em vez de usarem uma pequena etiqueta na camiseta,



cada uma delas literalmente se tornou um cracha com varios tépicos
a serem explorados,

Outra equipe percebeu que seria interessante, ao conhecer alguém,
ter informacoes relevantes sobre a pessoa para que a conversa fluisse
e se evitassem siléncios desconfortantes. Eles inventaram um ponto
auditivo que envia informacoes sobre o interlocutor. Discretamente,
revela fatos importantes, como a pronuncia correta do nome dela, o
local onde ela trabalha e nomes de amigos em comum.

Outro grupo notou que, para facilitar conexodes significativas com
uma pessoa, € mais relevante saber o que ela esta sentindo do que
varios fatos sobre ela. Entao criaram um kit de pulseiras coloridas,
sendo que cada cor denotava um humor diferente. Por exemplo: a
pulseira verde significa que vocé esta bem-disposto; a azul,
melancdlico; a vermelha, estressado; e a roxa, feliz. Combinando cores
diferentes, varios sentimentos podem ser comunicados aos outros, o
que facilita a primeira conexao entre as pessoas.

Essa tarefa é dada aos alunos para demonstrar uma questao
importante: existem oportunidades para solucionar problemas de
forma criativa em todos os lugares. Qualquer coisa no mundo pode
Inspirar ideias geniais — até mesmo um simples cracha. Olhe ao redor,
no seu escritorio, na sua sala de aula, no seu quarto ou quintal. Tudo o
que vé é apto a inovacao.

A criatividade é um recurso inesgotavel. Podemos acessa-la quando
quisermos. Na infancia, naturalmente exploramos nossa imaginacgao e
curiosidade na tentativa de entender o mundo complicado ao nosso
redor. Experimentamos tudo o que estda a nossa volta, derrubando
coisas para ver até onde caem, batendo nos objetos para ouvir os
barulhos que fazem e tocando tudo o que esta ao nosso alcance para
sentir como as colsas sao. Misturamos ingredientes aleatdrios na
cozinha para saber que gosto tém, Inventamos jJogos Com nossos
aImigos e 1maginamos Como serla viver em outro planeta. Na esséncia,
temos competéncia criativa e conflancga. E os adultos que nos rodelam
encorajam nossos feitos criativos, construindo ambientes que
estimulem nossa imaginacao.



Quando chegamos a fase adulta, € esperado que sejamos Serios,
trabalnemos duro e sejamos “produtivos”. Cada vez mails Sao
enfatizados o planejamento e a preparacao para o futuro, em vez da
experimentacao do presente, e os espacos onde trabalhamos refletem
esse novo foco. Com esse tipo de pressao externa, bloqueamos nossa
curiosidade e criatividade naturais enquanto nos esforcamos para
fazer o que se espera de nods. Desistimos de jogar e focamos na
produtividade, trocamos nossa rica 1maginagao para focar na
implementacao. Nossa atitude muda e nossa aptidao criativa se esvai
conforme aprendemos a julgar e dispensar novas ideias.

A boa noticla é que nosso cérebro é feito para solucionar os
problemas com criatividade e € facil reativar nossa inventividade
natural. O cérebro humano se desenvolveu durante milhoes de anos,
de uma pequena quantidade de células nervosas com funcionalidade
limitada até um fabuloso complexo otimizado para a inovagao. Nosso
cérebro altamente desenvolvido esta sempre avaliando o ambiente
em constante movimento, misturando e combinando respostas para
nos adaptarmos a cada situacao. Cada frase que criamos € unica, cada
Interacao é distinta e toda decisao depende s6 do nosso livre- -arbitrio.
Temos a habilidade de criar novas respostas para 0 mundo ao Nosso
redor e 1sso € um constante lembrete de que nascemos para sermos
Inventivos.

Neurocientista e vencedor do prémio Nobel, Eric Kandel diz que o

cérebro é uma maquina de criatividade3. Aparentemente, a
quantidade e a variedade de ideias sao mediadas pelo lobo frontal,
logo atras da testa. Uma pesquisa preliminar sobre o cérebro, feita por
Charles Limb na Universidade Johns Hopkins, demonstra que as partes
do cérebro responsavels pelo automonitoramento desligam-se
automaticamente durante iniciativas criativas. Ele wutiliza a
ressonancia magnética, que mede a atividade metabdlica em
diferentes areas do cérebro, para estudar a atividade cerebral em
musicos de jazz e cantores de rap. Durante o exame, ele pedia aos
muslicos que improvisassem um trecho de uma musica. Enquanto 1sso,
Limb descobriu que uma parte do lobo frontal, considerada

responsavel pelo julgamento, demonstrava atividade muito menor?.



Isso implica que, durante o processo criativo, o cérebro desliga a
natural inibicdo de novas ideias. Em muitas situacoes, € importante se
automonitorar para nao dizer tudo o que pensa ou fazer o que bem
entender. No entanto, ao gerar novas idelas, essa funcao atrapalha.
Pessoas criativas aparentemente sao mestres na arte de desligar essa
parte do cérebro para que suas ideias fluam de maneira mais natural,
soltando sua Imaginagao.

O titulo original em inglés deste livro, inGenius, reflete o fato que
cada um de noOs possul génios criativos esperando para serem
libertados. A palavra “ingenious” deriva do termo em latim ingenium,
que significa capacidade natural ou talento inato. Durante séculos, as
pessoas questionaram esses talentos naturais e procuravam por fontes
de inspiracao criativa em outros lugares. Os gregos acreditavam que
as deusas, chamadas musas, inspiravam as artes e a literatura, e

adoravam-nas por seus poderest. Mais tarde, na Inglaterra, William
Shakespeare invocava sua musa ao escrever sonetos, geralmente

clamando por sua ajudad. Ideias sempre pareceram ser fruto da
Inspiracao e, assim, fazia sentido clamar a musa. Porém, sabemos que,
na verdade, é sua escolha colocar em pratica sua inventividade
Interior.

Muitas pessoas questionam se a criatividade pode ser ensinada e
aprendida. Acreditam que as habilidades criativas sdo fixas e
determinadas e, como a cor dos olhos, nao pode ser alterada. Acham
que, se nao sao criativas, nao existe maneira de aumentar sua
capacidade de ter ideias inovadoras. Eu discordo por completo. Existe
um conjunto de métodos e fatores ambientals concretos que podem
ser usados para ativar a Imaginacao e, ao otimizar essas variaveis, a
criatividade naturalmente se potencializa. Infelizmente, essas
ferramentas raramente sao apresentadas de maneira formal. Como
resultado, algumas pessoas acham que a criatividade é algo magico e
nao o resultado natural de um conjunto de processos e condigoes.

Pode parecer estranho usar ferramentas para desenvolver a
criatividade, ja que ela requer fazer coisas que ainda nao foram feitas.
Mas vocé sO precisa de um guia. Assim como 0s clentistas adotaram
métodos cientificos de tentativa e erro para tragar experimentos, o



desenvolvimento da sua criatividade se beneficia de um conjunto
formal de ferramentas para a geracao de ideias. Considere que
aprendemos a usar o meétodo clentifico desde que somos criancas.
Comecando cedo, aprendemos a criar hipéteses e testa-las para
descobrir como o mundo em que vivemos funciona. Aprendemos a
fazer perguntas proibidas, descartar idelas preestabelecidas e criar
experimentos para revelar respostas. Essa importante habilidade e o
vocabulario associado a ela foram lapidados por anos, até que se
tornaram naturais.

O método cientifico € de muita valia quando se tenta descobrir os
mistérios do mundo. Porém, € necessario um conjunto extra de
ferramentas e técnicas — pensamento criativo — quando se trata de
iInventar e nao de descobrir. Essas duas acoes sao completamente
diferentes, mas trabalham em conjunto. Assim como o método
clentifico, o pensamento criativo usa ferramentas bem definidas,
desmitificando o caminho para a invengao, e fornece um campo
valioso para criar algo novo. Clentistas famosos e inovadores de todos
0s campos caminham entre a descoberta e a invencao, usando tanto
processos clentificos quanto criativos. Na verdade, na maioria das
vezes, grandes clentistas também sdo grandes inventores, que
apresentam as questoes mais inovadoras e inventam métodos geniais
para testar suas teorias cientificas. £ hora de fazer do pensamento
criativo parte essencial da nossa educacdo desde a infancia, assim
como acontece com o método cientifico, e de reforcar essas licdes por
toda a vida.

De certa maneira, ja utilizamos o pensamento criativo quando
enfrentamos desafios. Alguns deles resultam em solucOes criativas e
rapidas, assim como usar um sapato para manter a porta aberta,
dobrar o canto da pagina para marcar o ponto do livro em que vocé
esta ou substituir ingredientes em uma receita quando nao se tem
algum. Essas solugoes sao tao naturals que nem as consideramaos como
respostas 1novadoras para pequenas situacoes que aparecem
diariamente. Porém, outras solugoes criativas sao significantes o
suficlente para atingir industrias inteiras. Tudo o que usamos fol
concebido e inventado por alguém, incluindo alarmes, botdes, jogos de



cartas, telefones celulares, comerciais, preservativos, fraldas,
macanetas, oculos, processadores de alimentos, vendas de produtos
usados, escovas de cabelo, internet, casacos, motores de aviao, pipas,
lasers, fosforos, copos medidores, cinemas, pregos, clipes, lapis, porta-
retratos, radios, curativos, meilas, torradeiras, escovas de dente,
guarda-chuvas, tacas de vinho e ziperes. Todas essas iInvengoes vieram
de pessoas que enfrentaram problemas ou enxergaram uma
oportunidade e criaram uma forma de trazer sua Inovagao para o
mundo.

Problemas a resolver sempre existirao, assim como melhorias a
serem feitas e produtos inovadores a serem inventados. Cada nova
empreltada comeca ao se analisar um problema ou responder a uma
oportunidade e depende da criatividade dos fundadores. Porém, assim
como as pessoas, a maloria das organizacoes limita suas tendéncias
criativas conforme amadurecem, contraindo seus produtos e processos
e focando na execugao no lugar da imaginacao. Da mesma maneira
que os musculos atrofiam pela falta de uso, a inovacao se contrai
quando € ignorada. Isso € terrivel. Ao avangar cegamente, pessoas €
organizacoes ficam cada vez mais atras daqueles que tém a
capacidade de se adaptar criativamente ao ambiente em continua
transformacao.

Empresas inovadoras sabem que é extremamente importante ter
pessoas em suas equipes que possam responder, de forma criativa, a
desafios inesperados. No Google, por exemplo, recrutadores testam os
candidatos nao sO em relacao a expertise na area em que Vao
trabalhar — por exemplo, software ou marketing —, mas também em
relag¢ao ao pensamento criativo. Eles podem perguntar: “Quantas bolas
de golfe caberiam em um Onibus escolar?”, “Quantos afinadores de
plano existem no mundo todo?” ou “Imagine que vocé encolheu, ficou
do tamanho de uma moeda e depois fol jogado em um liquidificador.
As laminas comegarao a se mover em sessenta segundos. Como vocé
se livra dessa situacao?”. Esse tipo de questao serve para identificar
pessoas que conseguem resolver problemas que nao possuem uma
resposta certa.

InUmeros cientistas tentaram formalizar uma maneira de



mensurar a criatividade e desenvolveram, para 1sso, testes para
calcular o “quociente de criatividade” (QC). Eles poderiam analisar a
quantidade de ideias diferentes que um individuo propde em face de
um desafio especifico — por exemplo, quantas coisas podem ser feitas
com um clipe de papel, um selo, um tijolo ou um pedaco de papel. Eles
acreditam que, da mesma forma que o quociente de inteligéncia (QI) €
uma medida aproximada da inteligéncia, esse tipo de medida é util

para avaliar a criatividade2. Nesse tipo de teste, algumas pessoas
pensam em respostas 6bvias, enquanto outras criam uma lista imensa
de usos para objetos simples. Assume-se que, quanto malor e mais
variada for a lista de usos para um clipe ou um pedaco de papel, mais
chances a pessoa tem de criar invencoes criativas para situacoes do
mundo real.

Do meu ponto de vista, esse &€ um exercicio interessante de
aquecimento, assim como o alongamento antes de uma atividade
fisica. £ muito simplista, porém, se seu objetivo for determinar se
alguém val gerar solugdes criativas para problemas reais. Em uma
competicao de ginastica, por exemplo, existe uma longa lista de
variavels que determinam sua capacidade de performance, incluindo
treinamento, motivacao e equipamentos. A criatividade, assim como a
ginastica, € bem complexa e influenciada por diversos fatores, como o
conhecimento, a motivacao e o ambiente. Essas variaveis sao tao
Importantes para determinar sua criatividade quanto sua capacidade
de pensar em uma lista de coisas a se fazer com um clipe ou em como
se livrar de um liquidificador. Além disso, a criatividade nao € s6 uma
qualidade individual, mas também de grupos, organizacoes e
comunidades inteiras. Assim, faz sentido considerar todas as variaveis
que Influenciam a genialidade, inclusive habilidades individuais e
como o ambiente pode altera-las.

Meu curso sobre criatividade tem o objetivo de ensinar os alunos a
analisar um amplo espectro de fatores — dentro de sl mesmos e no
mundo — que afetam a genialidade. Usamos muitas técnicas, incluindo
workshops, estudos de caso, projetos, simulacao de jogos, excursoes e
visitas de especialistas que trabalham em Iniciativas altamente
inovadoras. Os estudantes aprendem como melhorar seus poderes de



observacao, praticam a conexao e a combinacao de ideias e se
exercitam para desafiar suas proprias idelas e repensar os problemas.
Eles saem com um conjunto de ferramentas para o pensamento
criativo que facilita a geracao de novas ideias.

Durante o curso, os estudantes iniciam varios projetos e cada um
deles é desenvolvido para focar em outro aspecto do processo do
pensamento criativo. Eles trabalham em grupos interdisciplinares que
incluem estudantes de engenharia, ciéncia, direito, educacao, negocios
e arte. Essa abordagem multidisciplinar € importante, ja que a maior
parte dos problemas que enfrentamos hoje requer reflexdes daqgueles
que tém diferentes perspectivas e historicos.

Os alunos também entram em contato com uma gama de
ambientes que promovem a criatividade e aprendem como iniciar
empreitadas otimizadas para a inovacao. Focamos nas variaveis que
estao ao seu dispor para desenvolver a criatividade nos grupos,
incluindo o redesenho do espaco fisico, mudanca de regras e alteracao
dos Incentivos na sua organizacao. Visitamos uma serie de empresas
para ver como 0s ambientes encorajam a inovacao, e 0s alunos tém a
chance de interagir com os lideres delas para aprender como
Instituem praticas para incentivar o esforgo criativo.

Depois de doze anos lecionando sobre criatividade e inovacao,
posso afirmar que a criatividade pode ser trabalhada. Os capitulos
seguintes estdo cheios de detalhes sobre ferramentas e técnicas
especificas que funcionam bem, junto com histérias que as levam
para a pratica. Vamos conhecer meios de aumentar sua capacidade de
ver as oportunidades que estdao ao seu redor, de conectar e combinar
1delas, desafiar teorias e repensar problemas. Vamos explorar
maneiras de modificar seu ambiente fisico e social, desenvolver sua
criatividade e a daqueles com quem vocé trabalha e vive. Além disso,
vamos analisar como sua motivacao e o pensamento influenciam sua
acgao criativa, incluindo sua vontade de experimentar, a capacidade de
superar barreiras para encontrar saidas criativas para desafios
dificeis e a habilidade de apagar julgamentos precoces em relacao a
novas ideias.

E importante entender que esses fatores se encaixam e se



influenciam profundamente. Assim, nenhum deles pode ser olhado
1soladamente. Criel um novo modelo - a Maquina da Inovacao -,
demonstrada a seguir, que ilustra como todos esses fatores trabalham
juntos para desenvolver a criatividade. Escolhi a palavra “maquina”,
[engine, em 1nglés|, porque, assim como “ingenius’, deriva do latim e
significa “meio para se obter algo”, além de ser um lembrete de que
esses tragos sao naturals a todos noés. Meu objetivo € fornecer um
modelo, um vocabulario compartilhado e um conjunto de ferramentas
que vocé possa usar imediatamente de forma a analisar e melhorar
sua propria criatividade e a de sua equipe, organizagcao ou
comunidade.

MAQUINA DA INOVACAO




As trés partes de dentro da Maquina da Inovacao sao conhecimento,
Imaginagdo e atitude:
v Seu conhecimento fornece o combustivel para a lmaginacao.

v~ sua Imaginagdo € catalisadora para transformar o
conhecimento em novas ideias.

v Sua atitude é a faisca que aciona a Maquina da Inovacao.

As trés partes externas da Maquina da Inovacao sao recursos,
habitat e cultura:

\/ Os recursos sao todos os bens na sua comunidade.

v’ O hdbitat é seu ambiente local, inclusive sua casa, sua escola ou
seu escritorio.

\/ A cultura compreende crengas, valores e comportamentos
coletivos em sua comunidade.

Assim como a criatividade, a primeira vista, a Maquina da
I[novacao pode parecer complexa. Neste livro, vou desmonta-la e
examinar seus seis componentes. Depols, vou monta-la novamente e
demonstrar como todas as partes trabalham em conjunto e se
influenciam para desenvolver a criatividade. Vocé val ver que a
Maquina da Inovacao ganha foco quando exploramos cada um dos
componentes e analisamos como se encaixam. Vou me concentrar
naquelas partes que vocé controla diretamente: 1maginacao,
conhecimento, habitat e atitude. E vocé vai ver que é possivel ativa-
las de diversas maneiras.

Os capitulos de 1 a 3 exploram o processo de trabalhar sua
Imaginacao, redesenhando problemas, conectando idelas e desafiando
teorias. O capitulo 4 foca na construcao da sua base de conhecimento,
lapidando seu poder de observacao. Os capitulos de 5 a 8 analisam os
fatores do seu habitat que influenciam sua criatividade, incluindo
espaco, limites, incentivos e dinamicas de grupo. Os capitulos 9 e 10
observam sua atitude olhando de perto sua vontade de experimentar
e capacidade de superar os desafios para solucionar problemas que



parecem insoluveis. O capitulo 11, por fim, encaixa novamente os
componentes para mostrar como as partes se completam para criar
uma magquina poderosa de inovagao.

Ha um tema recorrente: a criatividade nao € algo que vocé pensa,
e sim algo que faz. Nos capitulos seguintes, vocé aprendera a colocar
sua Maquina da Inovacao para funcionar e passara a perceber que
cada palavra, cada objeto, cada idela e cada momento sao uma
oportunidade dada a criatividade. Nao custa nada gerar idelas geniais.
E os resultados nao tém preco.



a Hasso Plattner Institute of Design, em Stanford, também chamado de “d.school”,
compromete-se a ensinar os alunos o design thinking. Saiba mais em dschool.stanford.edu.

b O Stanford Technology Ventures Program € o centro para o empreendedorismo da Escola
de Engenharia de Stanford, localizado no Department of Management Science and
Engineering. Saiba mais em msande.stanford.edu/.

c Havia nove musas e cada uma era responsavel por uma forma de expressao, incluindo
poesia, dancga, musica, histéria, comédia, tragédia e astronomia. A palavra “museu” deriva
da palavra “musa” e era um lugar onde as musas eram adoradas.

d Em um dos sonetos de Shakespeare: “Musa, onde estds, que héd tanto tempo te
esqueces™. Em outro, ele expressa apreciagcdo a sua musa: ‘“Como pode minha Musa
inventar seus motivos,/ Enquanto vives a derramar em meu verso™. [*Traducgbes de
shakespearebrasileiro.org/sonetos/sonnet-38/. Acesso em: set. 2020. - N.E.]
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Qual é o resultado de 5 + 5?

Quails numeros somados resultam em 107

A primelra pergunta s6 tem uma resposta correta, enquanto a
segunda tem quantidade infinita de solucdes, incluindo numeros
negativos e fragdes. Esses dois problemas, que se baselam em uma
simples soma, sO sao diferentes na forma como estdao colocados. Na
verdade, todas as questoes sao a moldura na qual as respostas se
encaixam. E como pode ver, ao trocar a moldura, vocé
dramaticamente altera a variedade de possivels solucoes. Albert
Einstein dizia: “Se eu tivesse uma hora para resolver um problema e
minha vida dependesse dessa solucao, eu passaria cinquenta e cClnco
minutos definindo a pergunta certa a se fazer, porque, quando eu
soubesse a pergunta correta, poderia resolver o problema em menos
de cinco minutos”.

Dominar a capacidade de redefinir problemas € uma ferramenta
importante para aumentar sua Imaginagao, pois 1sso libera uma vasta
gama de solucdes. Com experiéncia, torna-se natural. Tirar fotos é
uma otima maneira de praticar essa habilidade. Quando Forrest Glick,
um avido fotografo, deu um curso de fotografia em Fallen Leaf Lake, na
Califérnia, mostrou aos participantes como observar uma cena de
diferentes pontos de vista, emoldurando suas fotos de distintas formas.
Ele pediu que fizessem uma foto com angulo aberto para capturar o
cenario inteiro e depois tirassem uma foto das arvores proximas a
costa. Depois, Forrest solicitou que o foco ficasse cada vez mais
fechado, com fotos de uma unica flor ou de uma joaninha pousada na
flor. Ele demonstrou que é possivel mudar sua perspectiva sem ao
menos mover os pés. Simplesmente subindo ou descendo seu campo de
visao, olhando para a esquerda ou para a direita, da para mudar a
imagem completamente. E claro que, se vocé caminhar até o outro
lado do rio, subir no topo da montanha ou entrar no barco, altera a



moldura ainda mais.

Um exemplo classico desse tipo de moldura vem do maravilhoso
documentario de 1968, Powers of Ten, escrito e dirigido por Ray e
Charles Eames. O video, que pode ser visto on-line, divide o universo
conhecido por nés em fatores de dez.

Comecando em um piquenique no lago de Chicago, esse famoso
documentario nos transporta aos extremos do universo. A cada dez
segundos, vemos o ponto de partida dez vezes mais distante, até que
nossa propria galaxia se torne somente um ponto de luz juntamente
com tantas outras. Voltando a Terra em altissima velocidade, somos
levados para dentro — até a mao da pessoa que dorme —, dez vezes
mais a cada segundo. Nossa jornada termina dentro de um proton de

um atomo de carbono, em uma molécula de DNA, em um leucdcito®.

Esse exemplo magnifico reforca o fato de que vocé pode analisar
todas as situagdes do mundo de angulos diferentes: de perto, de longe,
de ponta-cabeca e de costas. Criamos molduras para o que vemos,
ouvimos e experimentamos o dia inteiro; e essas molduras tanto
iInformam quanto limitam a forma como pensamos. Na maioria das
vezes, nds nem consideramos as molduras — somente assumimos que
estamos olhando o mundo com as lentes certas. Porém, poder
questionar e mudar sua moldura de referéncia sao acoes importantes
para trabalhar sua 1maginacao, porque revela pontos de vista
completamente diferentes. Isso também pode ser conquistado ao olhar
para cada situagao do angulo de pessoas distintas. Por exemplo, como
uma crianca ou um idoso veriam essa situacao? E um especialista, um
novato, um residente local ou um visitante? Uma pessoa rica e uma
pobre? Um individuo alto e um baixo? Cada angulo fornece uma
perspectiva diferente e da espaco a reflexdes e ideias.

Na d.school, em Stanford, os alunos aprendem a ser empaticos com
pessoas de tipos diferentes para que possam criar produtos e
experiéncias ligados as suas necessidades especificas. Ao criar
empatia, vocé essencialmente muda sua moldura de referéncia
quando trocar sua perspectiva com a da outra pessoa. Em vez de olhar
o problema do seu ponto de vista, vocé o faz do ponto de vista do seu
usuario. Por exemplo, se vocé tiver de criar algo, seja uma lancheira,



seja um modulo lunar, rapidamente descobre que pessoas diferentes
tém desejos e exigéncias distintas. Os alunos aprendem a descobrir
essas necessidades observando, escutando, entrevistando pessoas;
depois reinem cada percepcao para pintar um quadro detalhado do
ponto de vista do usuario.

Outra maneira valiosa de abrir a moldura quando vocé esta
resolvendo um problema € fazer perguntas que comecem com “por
que”. Na sua aula de “encontrar necessidades”’, Michael Barry propoe
a seguinte situagao: se eu pedisse que vocé construisse uma ponte
para mim, vocé poderia simplesmente ir e fazé-la. Ou voltar e
perguntar: por que vocé precisa de uma ponte? Provavelmente eu
diria que preciso da ponte para atravessar ao outro lado do rio. Essa
resposta abre uma gama de possivels solugoes. Claramente existem
muitas formas de atravessar um rio além da construcao de uma ponte.
Vocé poderia cavar um tunel, pegar uma balsa, usar um calaque, uma
tirolesa ou atravessar de balao, para nao dizer outras.

Vocé pode ampliar ainda mais o cenario perguntando por que eu
quero chegar ao outro lado do rio. Imagine se eu disser que trabalho
do outro lado. Isso novamente é uma informacao valiosa e aumenta
alnda mals a gama de possivels solugdes. Provavelmente existem
formas de trabalhar e sobreviver sem atravessar o rio.

O simples processo de perguntar “por que” oferece uma ferramenta
incrivelmente util para expandir o cenario de solucdes para um
problema. A histéria da introducao do livro, sobre os crachas, reforca
esse concelto. Quando perguntel por que usamos crachas, o escopo de
solucOes se expandiu exponencialmente.

Poder olhar as situacoes com diferentes molduras é extremamente
importante ao enfrentarmos diferentes tipos de desafio. Considere o
fato de que, antes de 1543, as pessoas acreditavam que o Sol e todos 0s
planetas giravam em torno da Terra. Para todos aqueles que olhavam
para o céu, parecla Obvio que a Terra era o centro do universo. Mas,
em 1543, Copérnico mudou tudo 1sso ao propor que o Sol era, de fato, o
centro do Sistema Solar. Essa foi uma mudanca radical de perspectiva
— ou moldura - que resultou no que chamamos agora de Revolugao



Copernicana. Essa mudanca de ponto de vista, pela qual a Terra €
vista como um dos muitos planetas circundando o Sol, alterou
drasticamente a forma como as pessoas pensavam O UNiverso e seus
papéis individuais dentro dele. Abriu o mundo da astronomia e
forneceu uma nova plataforma para questoes. Vocé também pode
comecar uma revolucao ao olhar para os problemas de diferentes
perspectivas.

Alguns artistas e musicos se especlalizaram em mudar nossa
moldura de referéncia para nos incentivar a ver o mundo com novo
olhar. M. C. Escher, por exemplo, € famoso por fazer artes graficas que
brincam com a percepcao, desafiando-nos a ver o plano de fundo
como o plano de frente e vice-versa. Em uma de suas famosas obras, o
plano de frente e o de fundo mostram peixes e passaros. Conforme
vocé analisa a imagem de cima para baixo, 0s passaros no plano da
frente entram no plano de fundo, enquanto os peixes do plano de
fundo emergem.
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Outro exemplo é do compositor John Cage, que criou um trabalho
chamado 4'33” (pronunciado “quatro minutos e trinta e trés
segundos”’), composto em 1952 para qualquer Iinstrumento ou
combinacao de instrumentos. A instrugcdo € que os musicos figuem
quietos, nao tocando seus instrumentos por toda a duracao da pecga. O
objetivo € que a plateia foque nos sons do ambiente do auditério, em
vez da musica. Essa peca controversa € provocativa, ja que coloca
nossa atengao para os sons que nos rodeiam o tempo todo.

Mais um exemplo musical envolve o renomado violinista Joshua
Bell. Ele normalmente se apresenta para casas chelas de pessoas que
pagaram centenas de délares para assistir-lhe. Em 2007, o colunista do
Washington Post Gene Weingarten pediu a Bell que tocasse em uma



estacdo de metr6 em Washington D.C. para ver como as pessoas
responderiam a ele em um contexto diferente. Ele estava vestido
casualmente, com um boné de beisebol, enquanto apresentava uma
obra maravilhosa em seu violino Stradivarius. Welngarten colocou
uma camera escondida na estacao para ver como 0s passantes
reagiam. Entre as 1.097 pessoas que viram Bell naquele dia, somente
sete pararam para escuta-lo, embora ele estivesse tocando a mesma
musica que toca no palco. Durante sua apresentacao de quarenta e
cinco minutos, Bell ganhou somente US$ 32,17 de caixinha, incluindo
US$ 20 de alguém que o reconheceu. Quando se apresentou nesse
contexto nao convencional e a platela nao estava sentada em um
auditério, apesar da beleza da musica, os ouvintes mal notaram sua
existéncia. Nessas novas molduras, os transeuntes nao viram Bell sob

a mesma luz que o viram no palco’.

Podemos praticar a troca das molduras diariamente. Por exemplo,
transforme uma pedra ou um pedaco de madeira em arte, colocando-
0s em exposicao. Veja a jovem assistente do seu escritério como uma
futura CEO. Ou sente-se no chao para observar como uma crianga
percebe o mundo. Outra maneira de abalar suas molduras ou
referéncias € mudar o ambiente como um todo. Um 6timo exemplo é
descrito por Derek Sivers, fundador da CD Baby, durante sua fala no
TED, chamada de Esquisito ou apenas diferente?. Ele descreve a maneira
como as cidades do Japao sao organizadas. Em vez de nomear as ruas
e numerar os prédios, como € feito nos Estados Unidos, la os
quarteiroes € que sao numerados. As ruas sao vistas como 0s espacos
entre os quarteirdes. Além disso, em cada quarteirao, os prédios sao
numerados na ordem em que foram construidos e nao na ordem em

que estdo localizados®. Isso parece ser natural para aqueles que
cresceram no bairro e viram todos os prédios sendo construidos com o
passar do tempo. Esse exemplo mostra que a forma como fazemos as
coisas € arbitraria. Depende de vocé enxergar a natureza casual de
muitas de suas escolhas e descobrir uma forma de mudar seu ponto de
vista para descobrir abordagens alternativas.

Cometemos o erro de assumir que a forma como fazemos as coisas
é a Unica correta. Por exemplo, acreditamos que determinados tipos



de roupa sao apropriados para uma ocasiao especifica, entendemos
que ha certa forma de cumprimentar alguém e fixamos idelas sobre o
que deve ser comido em cada refeicio do dia. Porém, uma rapida
viagem a China, ao México, ao Paquistao ou a Corela revela normas
completamente diferentes em todas essas areas. Se vocé for a um
restaurante para tomar café da manha na China, por exemplo, val
encontrar arroz com camarao ou ovos de mil anos; no México, vocé
pode comer uma omelete com huitlacoche, uma iguaria feita com fungo
do milho; no Paquistao, pode comer sopa feita com cabeca e pés de
cabra; e na Corela, certamente val comer vegetais fermentados.

Na area da gastronomia, alguns chefs 1novadores estao
reinventando completamente a ideia do que € um restaurante e do
que poderia ser. Em vez de lugares que vao atrair clientes por um
longo periodo e construir uma relacao de fidelidade, alguns chefs estao
abrindo restaurantes “instantaneos”, feitos para existir somente
durante um curto periodo de tempo. Esses restaurantes se parecem

com apresentacbes teatrais?. Essa nova moldura altera as
possibilidades ligadas a estratégias de decoragao, cardapio, garcons e
marketing.

Esse tipo de pensamento pode ser aplicado a qualquer industria,
em qualquer lugar. Por exemplo, os diretores da area de alimentos do
Tesco, na Coreia do Sul, estabeleceram a meta de aumentar
substancialmente sua fatia de mercado, mas precisavam encontrar
uma manelra criativa de fazer 1sso. Observaram seus clientes e
perceberam que a rotina deles era muito agitada, a ponto de se tornar
uma tarefa estressante encontrar tempo para ir a loja. Entéao,
decidiram levar a loja até os clientes. Eles reinventaram
completamente a experiéncia de ir as compras: tiraram fotos dos
corredores e colocaram as imagens em tamanho real nas estacoes de
metro. As pessoas podem literalmente comprar enquanto esperam o
trem, usando seus smartphones para selecionar os itens por foto ou
QR codes e pagando com cartao de crédito. Os itens, entdao, sao
entregues na casa do cliente. Essa nova abordagem aumentou as

vendas do Tesco significativamentedl,
Reinventar problemas nao é um luxo. Pelo contrario, as empresas



precisam continuamente reinventar seus negocios para sobreviver,
conforme o mercado e a tecnologia mudam. Por exemplo, a Kodak
definiu seu negdcio para fazer cameras e filme fotografico. Quando as
cameras digitais tornaram o filme fotografico obsoleto, a empresa
decalu significativamente porque nao fol capaz de abrir uma nova
moldura a tempo de ver seu negocio trabalhar essa nova tecnologia.
Por outro lado, a Netflix passou a distribuir DVDs de filmes pelo
correlo. Ou seja, emoldurou seus objetivos de forma muito mais ampla,
porém, enxergando-se como um negoécio de entrega de filmes e nao
apenas de entrega de DVDs. Assim, quando a tecnologia permitiu a
entrega on-line, a empresa se adaptou e dominou também essa nova
area. Estamos vendo a mesma coisa acontecer com os livros. Em
principio, o objetivo da Amazon era a venda de livros impressos, mas
entuslasticamente a empresa se reinventou e abracou a venda de
livros eletronicos, desenvolvendo até seu préprio leitor de livros
digital.

Avaliar e reavaliar problemas também abre a porta para
empreitadas inovadoras. Scott Summit, fundador da Bespoke, criou
uma maneira inovadora de visualizar proteses para pessoas que

perderam um membroll. A palavra bespoke vem do inglés antigo e
significa “sob medida”. E é exatamente 1sto que a empresa dele faz:



membros sob medida. Scott teve a idela ao perceber que algumas
pessoas com membros artificiais tinham vergonha de sua deficiéncia,
tentando o maximo possivel esconder esses membros. Ele reavaliou a
situagao, enxergando um membro artificial ndao somente como um
aparato médico, mas como um acessorio de moda. Essencialmente, ele
decidiu fazer proteses que eram melhores que os membros comuns.

A Bespoke faz membros customizados com uma técnica inovadora
para impressao 3-D. Os designers primeliro usam um scanner 3-D com
o0 membro restante. Depois de imprimirem o Novo membro, cobrem-no
com materials que se adaptem ao estilo de vida do usuario. Por
exemplo, uma nova perna pode ser desenhada para parecer uma bota
de couro de cowboy, ser coberta por cromo escovado — para combinar
com a motocicleta do usuario — ou ser feita para parecer um laco e
combinar com um vestido. A perna val além de ser funcional, e o
usuario sente orgulho de mostra-la publicamente. Na esséncia, a
prétese passou de um aparato médico para um item de moda.

Educadores inovadores também estao reinventando o significado
do papel de ser professor e de ser aluno. Em uma aula comum de
histéria, por exemplo, os alunos tradicionalmente recebem um livro
repleto de fatos e datas e precisam memorizar a informacgao. Mas, se
vocé der um passo para tras e reconsiderar a meta, pode fazer da
experiéncia em sala de aula algo completamente diferente. E foi
exatamente 1sso 0 que aconteceu na San Francisco Unified School
District, uma escola de San Francisco. O corpo docente da Escola de
Educacao da Universidade de Stanford criou um curriculo de Histéria
totalmente novo, que muda dramaticamente o ponto de vista dos
estudantes. Em vez de serem alunos passivos, tornam-se historiadores
ativos.

De acordo com Deborah Stipek, reitora da escola, em vez de livros,
os alunos do ensino médio agora recebem fontes originais de estudo,
como copias de cartas de varias pessoas que viveram no periodo
estudado, mapas histéricos da regiao e artigos de jornais locais que
cobriam assuntos sob diferentes perspectivas. No novo projeto,
“Reading like a historian” [Lendo como um historiador], liderado por
Abby Relsman e Sam Wineburg, os alunos tém a oportunidade de



estudar informacoes de diferentes pontos de vista e formar sua
propria opiniao sobre o que de fato aconteceu em determinado
periodo. Eles discutem e debatem as questdes com os colegas. Essa
abordagem nado s6 proporciona um entendimento muito mais
profundo do material, mas também conduz os alunos a fazerem
ligacdes e descobertas aprofundadas, o que os leva a descobrir ainda
maist?.

Quando foram avaliados em relacao ao conhecimento do material,
os alunos das aulas de histéria que utilizaram essas fontes originais
foram melhores do que aqueles que frequentaram as aulas comuns.
Para além das notas, existem outros beneficios: esses alunos ficaram
mais comprometidos e muito mais entusiasmados em relacao a
matéria. Eles se viram como investigadores da histéoria e ganharam
habilidades de pensamento critico que nunca teriam adquirido se
simplesmente tivessem memorizado uma lista de fatos. Ao redesenhar
a forma como a matéria é ensinada, dando aos alunos informacoes
diversas e até contraditérias, eles sdao incentivados a observar o
mundo com diferentes molduras de referéncia.

Existem formas divertidas de praticar a mudanca de perspectiva.
Uma das minhas preferidas é analisar as piadas. A maioria delas é
engracada porque muda a moldura da histéria quando menos
esperamos. Eis um exemplo:

Dois homens estao jogando golfe em um dia
agradavel. Quando o primeiro esta prestes a
dar a tacada, um funeral comeca no cemitério
ao lado. Ele para, tira o chapéu e faz um sinal
de respeito. O outro homem diz: “Nossa, como
vocé é sensivel”. E o primeiro: “E o minimo que
posso fazer. Ful casado com ela por vinte e
CINCO anos’.



Como vocé pode ver, a moldura muda na ultima frase. A primeira
vista, o jogador de golfe aparenta ser sensivel e, de um momento para
0 outro, transforma-se em um 1diota quando descobrimos que a pessoa
falecida era sua esposa.

Outro exemplo classico vem de um dos filmes da Pantera Cor-de-
Rosa:

Inspetor Clouseau: Seu cachorro morde?
Atendente do hotel: Nao.

Clouseau: [abaixando-se até brincar com o
cao| Que bonitinho. [O cachorro morde a mao
de Clouseau.]

Clouseau: Vocé disse que seu cachorro nao
mordia!

Atendente do hotel: Este nao € meu cachorro.

Novamente, a moldura se altera no fim da piada, quando
percebemos que eles estao falando sobre dois cachorros diferentes.
Analise-as bem e perceba que a criatividade e o humor normalmente
sao resultado de mudar a moldura.

Reavaliar os problemas requer esforco, atencao, pratica e permite
que vocé veja o mundo sob uma nova luz. E possivel praticar essa
nova moldura mudando fisica ou mentalmente seu ponto de vista,
olhando o mundo sob a perspectiva dos outros e fazendo perguntas
que comecem com “por que”. Juntas, essas abordagens melhoram sua
capacidade de gerar respostas criativas para 0s problemas que
aparecerem a sua frente.
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O que aconteceria se combinassemos um tabuleiro de damas com um
lanchinho noturno? O resultado serilam pecas comestiveis, vendidas
com o slogan: “Venca e coma!”. E 0 que aconteceria se fossem
combinados sapatos de salto alto e um triciclo? Teriamos scarpins com
rodinhas. Ou o que aconteceria se fossem associados um prato de
sobremesa e uma bandeja de gelo? Uma taca de sorvete que
derreteria apds 0 Uso, assim nao seria necessario lava-la.

Essas sao apenas algumas das otimas 1delas no livro de Cassidy e

Brendan Boyle, The Klutz Book of Inventions2. O objetivo do livro é
ajudar os leitores a ficar mais confortaveis para criar ideias ridiculas,
ja que muitas 1deias brilhantes parecem muito loucas quando sao
concebidas. As invencoes divertidas que eles propdoem sao resultados
de combinacbes de objetos e conceitos que, em principio, parecem nao
estar relacionados. Explorando formas de fundi-los, vemos muitas
1deias surpreendentes e interessantes surgirem.

Isso é semelhante a filosofia por tras da arte japonesa do chindogu,
que envolve a criacdo de invencbes “inuteis”. Em sua esséncia, ela
refere-se a combinacao de produtos que nao tém nenhuma relacio
entre sl para criar produtos maravilhosamente inusitados. Por
exemplo, uma roupa de bebé com um esfregao na barriga, para que a
criangca possa limpar o chdo enquanto engatinha pela casa; uma
camisa com uma matriz nas costas, para que vocé possa dizer a outra
pessoa exatamente onde coga; um guarda-chuva de ponta-cabeca,
para coletar agua enquanto anda na chuva; ou 6culos com armacoes
que possam ser retiradas e usadas como hashi. Essas inveng¢oes podem
nao ser imediatamente praticas, mas abrem a porta para novas ideias
que podem Vir a ser.

Poder conectar e combinar ideias e objetos nao 6bvios é essencial
para a lnovacao e parte importante do processo de pensamento
criativo. Junto com sua capacidade de reavaliar problemas, incentiva



sua 1maginacao e, assim, ativa sua Maquina da Inovacgao.
Essencialmente, vocé precisa ser capaz de reorganizar e rearranjar as
colsas que conhece e 0s recursos que possul para ter novas ideias.
Uma forma de praticar essa conexao de idelas é tentar a sorte no
concurso de legendas das tirinhas da New Yorker. A cada semana, a
ultima pagina da New Yorker traz uma tira sem textos. Os leitores, por
sua vez, enviam sugestoes, dentre as quais, trés sao escolhidas e sao
publicadas na revista na semana seguinte. Todos os leitores votam nas
suas favoritas. As tirinhas sempre trazem imagens que raramente se
relacionariam, ou que estao deslocadas ou fora de padrao. Fica por
conta do leitor encontrar uma forma divertida de amarrar a historia.
Os textos vencedores combinam idelas com as imagens de forma
Inesperada. A seguir, alguns exemplos das tiras do New Yorker sem os
dialogos. Em uma delas, um monstro participa de um jantar, e, na
outra, um cavalinho de brinquedo esta em um escritorio. Que dialogo
vocé criaria para cada uma? Os textos que apareceram na revista

estao na notaéd.






Matthew May, autor do livro In Pursuit of Elegance, compartilhou sua
estratégla para vencer o concurso das tirinhas. Ele percebeu que a
chance de ganhar a competicdo era de aproximadamente uma em
dez mil. Por isso, tinha de criar algo, de fato, original. Para isso,
Matthew fez uma lista de conceitos ou objetos que estavam
relacionados a imagem. No caso, a tirinha mostrava um homem e
uma mulher na cama usando roupas de protecao contra
contaminacao quimica. Em sua lista estavam itens como “cama’,
“hotel”, “sex0”, “protecao”, “germes”, “roupa” e assim por diante. Depals,
passou cinco minutos fazendo um brainstorming para reunir
assoclagoes para aquelas palavras. Essas novas assoclagoes foram
relacionadas a tira e conectadas de novas formas. Ele diz: “O
pensamento que leva a descoberta requer que vocé ultrapasse
alguma coisa e essa ‘colsa’ € a sua linha de pensamento padrao e
linear. Ao sair dessa estrada, vocé val voltar aos trilhos”. O texto
vencedor de Matthew foi: “Da proxima vez, nao podemos tomar

vacina para a gripe como todo mundo faz?"4.

Alan Murray, diretor da Escola de Design da Faculdade de Arte de
Edimburgo, propds a seus antigos alunos da graduacao da
Universidade Técnica de Eindhoven uma tarefa surpreendente para
ajuda-los a aperfeicoar essas habilidades. Ele os desafiou a inventar o
“sextron”. Pediu que combinassem dois utensilios domeésticos
diferentes — como uma cafeteira e um secador ou um telefone e uma
escova de dentes elétrica — para criar algo novo, cuja funcao seria a de
um brinquedo erotico. Entao, tiveram de desenvolver um manual do
usuario para o novo equipamento. Certamente fol um projeto ousado.
Seu objetivo era inspirar os alunos de um jeito que eles nunca tinham
Imaginado. E eles nao s6 se divertiram com essa tarefa provocativa,
como também aprenderam que, ao combinar itens que nunca tinham
sido associados antes, poderiam descobrir algo surpreendentemente
inovador que estimulasse tanto a mente quanto o corpo, dos pés a
cabeca, de maneiras diferentes.

Em uma viagem ao Japao, pedi as pessoas que assistirlam a minha



palestra para fazer uma tarefa similar. Solicitel que escolhessem dois
utensilios domésticos totalmente nao relacionados, como um vaso de
flor e um sapato, e descobrissem alguma forma de combina-los para
criar algo novo e valioso. Os resultados foram muito diversificados.
Alguns objetos eram aleatoérios e sem propoésito. Outros aprimoraram a
funcionalidade de um objeto existente. E ai apareciam os resultados
raros, que traziam algo totalmente novo criado com o uso de dois
objetos familiares.

Entre as solugdes sem proposito criadas pelos japoneses estavam
pregar na parede um boné de beisebol invertido para fazer uma
pequena cesta de basquete, fazer um brinco com um porta-ovos e uma
esponja ou usar batom e esmalte para fazer quadros. Na mesma linha,
uma exibicao de arte, que vl no aeroporto internacional de San
Francisco quando volteil, explorava o crescente interesse por reutilizar
itens descartados sem propoésito. Os objetos expostos inclulam uma
grande bacia feita de pneus de carro virados ao contrario, joias feitas
de garrafas e, meu preferido, um vestido feito de embalagens de bala.

Muitas das criacOes japonesas que aprimoraram a funcionalidade
de objetos que ja existiam envolviam reldgios. Por exemplo, uma
pessoa combinou um alarme com cartdes de vocabulario. De manha,
quando o alarme era acionado, Vvocé precisava acertar uma
quantidade determinada de palavras para desliga-lo. Outra pessoa
combinou um relégio com uma fragrancia: assim, aromas diferentes
eram liberados em distintos momentos do dia. Aromas da manha
eram energizantes e os da noite, relaxantes.

A resposta mais emocionante veio de um homem que escreveu que
ele e sua esposa tinham dois filhos pequenos e estavam esperando um
terceiro quando perderam o bebé Ambos estavam muito chateados.
Um dia, o homem voltou para casa e seu filho de trés anos o
presenteou com uma boneca que havia criado com jornais enrolados e
elasticos. Ele disse ao pai: “Papal, fiz esta boneca para ficar no lugar do
bebé. E para vocé”. Essa histéria linda é um lembrete de que as
solucoes podem ser tanto emocionais quanto fisicas.

Em um nivel diferente, esse tipo de combinacdo acontece em



nossas comunidades na forma de idelas que se rearranjam ao acaso,
vindas de diversas culturas. A analogia “o mercado esta para a cultura
asslm como O sexo esta para a biologia”, de um artigo do Wall Street
Journal sobre a 1mportancia do mercado na implementacao de
Inovacoes, captura esse conceito. De acordo com o artigo, as
comunidades espalhadas pelo mundo, como as antigas Alexandria e
[stambul ou as modernas Hong Kong, Londres e Nova York, que
atraem pessoas de diversas culturas, sao beneficiadas pela

combinacao de ideias e criatividade em desenvolvimentol.

Esse conceito fol muito explorado por Annalee Saxenian, reitora
da School of Information da Universidade da Califérnia, em Berkeley.
Ela fez um trabalho extenso nas comunidades conhecidas pela
Inovacao e estudou os fatores criticos para determinar se uma cidade
poderia ser um nucleo de criatividade. Seu livro, Regional Aduvantage,
analisa os fatores que contribuem para os altos nivels de inovacao e
empreendedorismo no Vale do Silicio. Essencialmente, a inovagao no
Vale do Silicio é presente devido a extensa combinacao de idelas entre
individuos e empresas. No Vale do Silicio, as empresas estdo
concentradas em uma area pequena, o que leva a interacoes, mais
informacoes e conexOes formais facilitadas. Também existem poucas
barreiras culturais para a comunicagao entre as pessoas com

diferentes histéricos e niveis socioeconémicoste.

Por exemplo, em um jogo escolar de beisebol, em San Francisco, é
comum que, em um mesmo time, haja criangas com distintos
histoéricos. Isso significa que os pals que estao assistindo ao jogo dos
filhos refletem a diversidade demografica. As discussoes informais que
ocorrem normalmente resultam em oportunidades interessantes, que
talvez ndo aconteceriam em outro lugar. E provavel que um executivo
ou um Investidor de capital de risco se sente ao lado de um
engenheiro que esteja abrindo uma nova empresa. Enquanto
conversam casualmente e assistem a seus filhos, podem ouvir
conselhos uteis, conhecer potenciais funcionarios ou até comecar uma
nova empreitada.

Fol exatamente o que aconteceu quando Mark Zdeblick,
engenheiro e empreendedor, jantava em um restaurante local. Duas



garotinhas na mesa ao lado comecaram a brincar com o filho de
Mark. Entdo, Mark comecou a conversar com o avo das meninas e
descobriu que ele era o inventor da tecnologia que ele estava
estudando. O pal das meninas, também a mesa, era um empreendedor
de sucesso e recente investidor em capital de risco. Depois de varias
conversas com o ‘pal’, Mark e ele decidiram comecar uma nova
empresa Jjuntos, chamada Proteus Biomedical, que desenvolve
tecnologia para saude pessoal e bem-estar.

No Vale do Silicio, existem infinitas oportunidades para que as
pessoas se conhecam e facam fluir as idelas. Isso inclul palestras
publicas, conferéncias e até cafés onde as pessoas trabalham. Por
exemplo, a cada semana, no programa de Stanford, organizamos uma
palestra sobre Pensamento Empreendedor Lider (Entrepreneurial
Thought Leaders). O programa € aberto ao publico e acompanhado por
um mediador informal. Isso da aos estudantes, professores,
empreendedores, investidores e visitantes a oportunidade de conhecer
as 1deias mais inovadoras, além de se conhecerem. Isso € o oposto ao
que acontece em outros lugares do mundo, onde ha menos contatos
soclals e oportunidades de Interagir e aprender com outras pessoas
que nao as da sua empresa ou seu campo de atuacao.

As universidades sao feitas para dar base ao fluxo de ideias entre
as disciplinas. E por isso que tanta inovacdo acontece dentro desses
espacos. Eles reinem pessoas de diferentes disciplinas e culturas do
mundo todo e oferecem um espaco para que trabalhem juntas. Os
alunos que vém para aprender sao uma grande fonte de combinacao,
fazendo aulas em diferentes campos e compartilhando ideias diversas.
Eles sao essencialmente as abelhas que vao de flor em flor
compartilhando ideias. Ha formas de incentivar e aprimorar esse tipo
de combinacdo. A Universidade da Califérnia, em Berkeley, por
exemplo, tem um programa chamado “Bears Crossing Boundaries” [Ursos
Ultrapassando Fronteiras| (o urso € o mascote da escola), no qual os
alunos recebem um financiamento inicial e prémios para criar
projetos que relacionem as disciplinas.

Annalee Saxenian reconhece que a inovacao € quase sempre um
esforco social, que requer interagao com o0s outros. Essa interacao pode



ser feita observando os outros, recebendo conselhos ou por meio da
colaboracao direta. Quanto mais diversas forem as reflexdes, mais
Interessantes e inovadores sao os resultados. Por exemplo, lugares do
mundo que tém um grande fluxo de imigrantes possuem maravilhosas
combinacOes culinarias. Um grande exemplo é Lima, no Peru, onde
uma nova gastronomia emergiu da combinacao de ingredientes da
América Latina com pratos espanhdis, que, por sua vez, tém influéncia
da China, da Italia, da Africa e do Japéo. Imigrantes de todos esses
paises se estabeleceram em Lima, combinando suas receitas com as
daquela regiao.

Construir algo em cima de idelas e invencgoes ja existentes € outra
forma de implementar a inovag¢ao. Na verdade, quando vocé pergunta
a artistas de onde vem a inspiracao deles, normalmente eles citam
outros artistas que foram base para seu trabalho. Os pintores usam
ferramentas, técnicas e abordagens de outros artistas; os musicos
compoem com base nos estilos de outros musicos; escritores sao
influenciados pela literatura que ja leram e inventores criam com
base nas criagoes dos outros. Segundo a frase atribuida a Pablo
Picasso: “Bons artistas copiam, excelentes artistas roubam”.

Steve Jobs, cofundador e antigo CEO da Apple Computer, ampliou
essa idela em uma entrevista que deu em 1994, dizendo que a chave
da criatividade € estar exposto “as melhores coisas que 0s seres
humanos fizeram e trazé-las para o que vocé esta fazendo”. Ele diz,
ainda, que o Macintosh € 6timo porque as pessoas que trabalharam
nele eram “musicos, poetas, artistas, zoologos e historiadores que, por
acaso, eram também os melhores cientistas de computacao do

mundo™. A Apple se inspirou no conhecimento deles, em varias
areas, para criar algo completamente novo.

O processo de conectar idelas e objetos nao é s6 valioso para a
criatividade: também traz um sentimento maravilhoso. Fazer
conexOes leva a momentos “A-hal!”, que sdo muito prazerosos. Existe
uma teoria de que uma pequena dose de dopamina € liberada no
cérebro sempre que “ligamos os pontos”. Isso acontece quando
entendemos uma piada, terminamos um quebra-cabeca e descobrimos



padroes em informactes aparentemente aleatérias. Isso faz todo o
sentido, ja que nosso cérebro € feito para procurar padroes.

Conectar e combinar 1delas sao agdes organicas sempre que ha
reunioes de pessoas com diferentes historicos e culturas. Algumas tém
tanta consciéncia disso que literalmente saem do seu caminho para
gerar esse tipo de combinag¢do em sua vida para, assim, renovar seu
pensamento e gerar novas ldeias. Uma vez, conhecl um vendedor em
um aviao que me contou que compra passagens aéreas para voos ao
redor do mundo com tantas paradas quantas forem possiveis. Seu
objetivo nao é so chegar ao destino, mas também conhecer todas as
pessoas que puder pelo caminho. Ele sabe que aeroportos e avides
estao repletos de pessoas de todos os tipos e profissdoes, com uma
varliedade infinita de habilidades e interesses. Ele conversa com todos
que estao em seu caminho e faz contatos valiosos.

Embora eu nao faga paradas desnecessarias quando viajo, fago
questao de conversar com as pessoas que encontro pelo caminho e
quase sempre aprendo algo interessante. Certa ocaslao, retornando de
uma viagem ao Havai, conheci um homem chamado Patrick Connolly,
que fundou a Obscura Digital, em San Francisco, que mapela videos
extremamente criativos feitos em qualquer cenario, incluindo a
fachada do Museu Guggenheim ou as Trump Towers, para transforma-
los em uma combinacdo de multimidia. O trabalho que ele vinha
fazendo era diretamente relacionado aos tépicos que eu iria abordar
na aula de criatividade da semana seguinte sobre design de espacos
para implementar a inovacao. Interessada, perguntel se ele poderia
compartilhar conosco sua experiéncia. Ele ficou feliz em atender ao
meu pedido e contou a classe sobre como desenhou o espaco de sua
propria empresa, que ganhou a competicao de escritério mais legal

em 2011 (World’s Coolest Office)®®. Sua participacdo na aula nunca
teria acontecido se nés nao tivéssemos tido tempo de nos conectarmos
e combinarmos nossos interesses em comum.

Empresas muito inovadoras, como o Twitter, sabem como essas
combinacoes sao importantes para seus negocios e fazem um esforco
para contratar pessoas com habilidades diferentes, sabendo que a
diversidade de pensamento certamente val influenciar o



desenvolvimento de seus produtos. De acordo com Elizabeth Weil,
gerente de cultura organizacional do Twitter, uma amostra aleatodria
do quadro de funcionarios da empresa revelaria a presenca de ex-
roqueiros, um campeao de cubo magico, um ciclista e um malabarista
profissional. Ela disse que as praticas de contratacao do Twitter
garantem que todos os funcionarios sejam brilhantes e capacitados,
mas também que tenham interesse em buscas pessoals e nao
relacionadas com o trabalho. Isso gera conversas aleatdrias entre os
funcionarios no elevador, no horario do almoco e nos corredores.
Interesses comuns aparecem e a rede de pessoas se torna mails densa.
Essas conversas nao planejadas costumam levar a idelas fascinantes.

Elizabeth é um exemplo por si s6: uma corredora de maratonas,
designer profissional e antiga investidora em capital de risco. Embora
essas habilidades nao sejam exigidas em seu trabalho diario no
Twitter, naturalmente motivam as idelas que ela tem. Seus talentos
artisticos influenciaram fortemente a cultura que ela constréi no site
de relacionamentos. Por exemplo, sempre que ha um novo funcionario,
ela desenha e imprime um lindo cartdo de boas-vindas com letras
manuais.

Conectar idelas que nao se combinariam naturalmente é a marca
da pesquisa cientifica inovadora. Clentistas que conseguem fazer 1Sso
sao aqueles que chegam as verdadeiras descobertas. Michele Barry,
reitora de Global Health em Stanford, passa boa parte do tempo em
paises em desenvolvimento tentando entender o que causa as
doencgas, com o objetivo de acabar com elas. Quando estava em
Bangladesh, ela discutiu com investigadores locais sobre o motivo pelo
qual as mulheres da regido tém uma taxa altissima de pressao alta. A
resposta nao foi 6ébvia. Porém, ela e seus colegas agora tentam
encontrar uma ligacao entre essa doenca e a elevag¢ao do nivel do mar
no pais. A terra esta afundando em Bangladesh, o que leva a agua do
mar a infiltrar os campos de arroz. Como resultado, o arroz tem mais
concentragao de sal. Como as gestantes tém tendéncia a reter mais
liquido, esse aumento de sal na dieta pode levar ao aumento da
pressao. Esse também é um otimo exemplo de como duas questoes —



aquecimento global e saude publica - se relacionam.
Outro exemplo da pesquisa cientifica vem de Robert Lane e Gary
Quistad, da UC-Berkeley, que estavam investigando a doencga de Lyme

no nordeste da Califérnial?. Era um verdadeiro mistério entender por
que bolsdes na area costeira tinham baixa incidéncia da doenca.
Existe a mesma quantidade de carrapatos — o vetor da doenga — em
todas as regides, mas alguns deles parecem ser imunes a doenca.
Olhando além do o6bvio, Lane e Quistad perceberam que ha muito
mais lagartos de barriga azul nas areas em que a incidéncia da
doenca de Lyme é mais baixa. Acontece que os lagartos sao
naturalmente imunes a doenca. Por isso, se um carrapato consome o
sangue de um lagarto, a doenca de Lyme é destruida em seu sistema.
Com um grande numero de lagartos na area, € mais provavel que a
pessoa nessa reglao seja picada por um carrapato que ja picou um
lagarto, tornando-se 1mune. Essa descoberta surpreendente e
importante s6 se revelou porque os cientistas conseguiram conectar
observacoes e padroes aparentemente nao relacionados.

As 1delas podem salr de qualquer lugar e se conectar a qualquer
momento. Mir Iram, fundador e presidente do InCube Labs, tem
Inspiragao para suas invengoes meédicas conectando e combinando
reflexdes de uma ampla rede de fontes nao relacionadas, incluindo a
literatura cientifica, pacientes, médicos e até suas experiéncias
pessoais. Em 2000, ele contraiu a sindrome de Guillain-Barré (SGB), que
faz com que o sistema imunolégico do corpo ataque seu proprio
sistema nervoso periférico, levando a fraqueza dos musculos e a
paralisia. Mir ficou literalmente tetraplégico — sem mover nenhum dos
quatro membros — por muitos meses, mas depois se recuperou. Oito
anos depois, sua mae fol diagnosticada com um cancer de ovario. Mir
nao tinha como foco desenvolver tratamentos para cancer, mas nao
parava de pensar na ligacao entre as duas doengas. Na SGB, o sistema
imunologico ataca células especificas do corpo. Mir imaginou se o
corpo poderia criar uma resposta imune as suas proprias células
cancerigenas. Junto com colegas, esta trabalhando em um novo
tratamento contra o cancer que envolve a remocao de algumas
células cancerigenas dos paclentes para se criar um agente



patogénico que possa ser injetado novamente nesses pacientes, dando
Inicio a uma resposta imune ao cancer. Ao unir essas pecas, parecia
6bvio. Daqui a algum tempo, veremos se essas observagoes e conexoes
levam a curas mais efetivas para o cancer.

Uma o6tima maneira de experimentar com combinacoes no dia a
dia € usar metaforas e analogias. Quando se compara uma coisa a
outra, descobrem-se paralelos fascinantes que abrem um mundo de
novas idelas. Por exemplo, Rory McDonald, que esta estudando como
as empresas de uma industria especifica se influenciam, criou uma
metafora para inspiragao. Rory, que tem quatro filhos, decidiu
explorar a idela de que as empresas se influenciam assim como as
criangas quando estao brincando separadamente. Quando brincam
juntas, elas nem sempre interagem ativamente, mas de modo passivo
observam O que as outras fazem e depoils incorporam essas ideias na
sua propria brincadeira. Quando brincam com pecas de montar, se
uma crianca cria um castelo, é provavel que a outra também o faca.
Se uma crianca adicionar uma torre, entdo as outras fardao o mesmo.
Rory esta estudando o mesmo tipo de comportamento no mundo dos
negocios e explorando as ramificacoes. Para criar essa metafora, Rory
usou tanto sua capacidade de observacao como sua habilidade de
conectar e combinar ideias.



Metaforas e analogias sao conectores poderosos, pois oferecem
maneiras diferentes de olhar para os problemas. Em recente estudo,
Lera Boroditsky e Paul Thibodeau demonstraram que pensamos em
solugoes muito diferentes dependendo dos tipos de metafora que
usamos para descrever o crime urbano. Se o crime € descrito como um
virus, entao as solucoes sao predominantemente baseadas em
reformas sociais, como mudanca de leis. Porém, se for descrito como
um monstro na nossa comunidade, entdao as solucdes focam em lidar

com os individuos envolvidos?. Vocé pode usar um conjunto de
diferentes metaforas para liberar uma ampla gama de solucoes para
esse problema. Que solucdes apareceriam se o crime fosse comparado
a jogar lama dentro de uma casa limpa ou a uma reagao gquimica
indesejada’

Conectar pessoas, lugares, objetos e ideias diferentes da impulso a
sua lmaginagao. Vocé pode praticar essa habilidade usando metaforas
provocativas, interagindo com pessoas fora dos seus circulos habituais,
desenvolvendo ideias existentes e encontrando inspiragao em lugares
Inesperados. Essas abordagens aperfeicoam o pensamento criativo e
sao excelentes ferramentas para criar novas ideias.



a O texto da primeira tira do New Yorker com o monstro a mesa de jantar é: “Kevin, peca
para sua namorada nos contar o que costuma fazer nas festas de fim de ano”. A fala da
segunda tira, com os empresarios e o cavalinho de madeira, é: “Vocé vai comecgar por aqui,
depois lhe daremos mais responsabilidades conforme for ganhando experiéncia”.
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“Por favor, facam uma fila de acordo com suas datas de aniversario,
de 1° de janeiro a 31 de dezembro. Sem conversarem.”

Sempre que passo essas Instrugdes em uma sala chela de gente,
todos ficam sem acdo. E facil ler suas expressoes. Estdo pensando: “Isso
nao é possivel”.

Depois de alguns segundos, alguém se levanta e, com entusiasmo,
levanta alguns dedos, comunicando que ele ou ela nasceu em um
determinado més. Todos sorriem e gesticulam, conflantes de que
desvendaram o cddigo. Devagar, andam pela sala usando sua nova
linguagem de sinails para compartilhar as datas de aniversario
conforme formam uma fila em siléncio.

Quando digo que eles tém s6 um minuto, comegam a sinalizar mais
rapidamente e, por fim, formam uma fila enquanto faco a contagem
regressiva. Depols, vamos verificar se eles foram bem e as risadas
comecam quando descobrem quantas pessoas estao fora do lugar.

“O que aconteceu?”, pergunto.

Alguém do grupo explica que, no primeiro momento, eles pensaram
que a tarefa era impossivel, mas depois alguém comecou a usar a
linguagem de sinais, levantando alguns dedos no ar, e todos seguiram
a 1deila.

“Poderia haver outras solucdes mais eficazes para o problema?”,
questiono.

Depois de alguns segundos, alguém inevitavelmente sugere que
poderiam ter escrito as datas de aniversario em um pedaco de papel.
A instrucao era de que eles nao falassem, mas podiam escrever.

De fato, hd muitas formas de realizar essa tarefa e a maioria delas
é mals eficaz do que usar gestos para sinalizar as datas. Como
sugerido, eles poderiam ter escrito o aniversario num papel. Poderiam
ter utilizado as carteiras de motorista para mostrar as datas de
aniversario. Alguém poderia ter subido em uma cadeira e feito papel



de lider, instruindo os outros a irem aos lugares certos. Poderiam ter
criado uma linha do tempo no chao e cada um ficaria no lugar certo.
Ou poderiam até ter cantado as datas de aniversario. A instrucao era
nao falar, mas cantar era permitido. E, € claro, poderiam ter usado
qualquer combinacao dessas abordagens.

Os resultados desse simples exercicio sao surpreendentemente
previsivelis para individuos de qualquer idade ou cultura e isso revela
um ponto muito importante: a maioria das pessoas cal na armadilha
de correr em direcdao a primeira solucao que encontra, mesmo que
pareca nao ser a melhor. As primeiras respostas para qualquer
problema nem sempre sao as melhores. Na verdade, solugdes muito
melhores costumam aparecer mais a frente. Infelizmente, a maioria se
satisfaz com a primeira solucdo que encontra e perde a oportunidade
de pensar em abordagens inovadoras que requerem mais esforco para
serem descobertas.

Isto é descrito no conceito de “terceiro terco”, desenvolvido por Tim
Hurson no livro Pense melhor: um guia ploneiro sobre o pensamento
produtivo. [DVS Editora, 2013]. Sua mensagem € que as primeiras
solucoes que vém a sua mente ao encarar um problema sao ébvias. As
segundas sao mals interessantes e as terceiras vao se tornando ainda

mais criativas?l. Prefiro pensar sobre ondas de ideias, pois ondas
continuam em frente. Vocé precisa fazer um esforco reforcado para
passar a primeira e a segunda onda de idelas e criar aquelas que
superam e testam os limites.

Como 1sso € feito? Essa é uma questdao antiga que ja fol abordada
de diversas maneiras. Algumas sao bem formais, como a Teoria da
Solucao Criativa de Problemas, ou metodologia TRIZ (acrénimo russo),
originalmente desenvolvida nos anos de 1950 por Genrich Altshuller,
um Inventor soviético. TRIZ €é descrito como “algoritmos de
aproximagao para encontrar solugbes criativas ao 1dentificar e
resolver contradi¢oes”. O livro de Altshuller, Creativity as an Exact
Science, descreve seus quarenta principios criativos??. Com base na
abordagem cientifica de Altshuller, outros criaram um processo ainda
mais detalhado chamado de “Algoritmo da Solucdo Criativa de
Problemas”, que inclui um método com oitenta e cinco passos para



resolver problemas complicados?. Essencialmente, o TRIZ e seus
descendentes focam em alcancar uma solucao ideal, observando todos
os parametros de um problema relacionados a outros parametros que
estao em conflito. O objetivo € eliminar essas contradi¢oes para gerar
solucoes de fato Unicas e criativas.

De acordo com um artigo na Bloomberg Businessweek, muitas
empresas usaram o método TRIZ, inclusive a Boeing, Hewlett-Packard,
IBM, Motorola, Raytheon e Xerox. Eis um exemplo de histéria de
SuCesso:

Uma empresa que aplicou o método TRIZ com
sucesso para desenvolver um produto inovador
fol a OnTech de San Diego. Em 2004, a OnTech
desenvolveu um autoaquecedor portatil que
pode ser usado para armazenar sopa, café, cha
e até papinha de bebé. Entre as marcas que
licenciaram a tecnologia, estao uma linha de
cafeteiras produzidas pelo chef e celebridade
Wolfgang Puck, além das sopas e cafés
Hillside.

Os desenvolvedores do produto da OnTech se
depararam com mais de quatrocentos dilemas
técnicos e de engenharia ao tentar criar um
contéiner portatil, porém eficaz, que aquecesse
bebidas e alimentos, mas que também pudesse
conter e suportar a reacao quimica necessaria
para gerar o aquecimento. A equipe pesqulsou
a lista de trinta e nove problemas do método
TRIZ e 1dentificou os que se aplicavam. Depoais,



selecionou alguns itens da lista paralela de
quarenta principios criativos.

Por exemplo, escolheram o numero catorze da
primeira lista — “temperatura” — e aplicaram o
numero trinta da segunda lista — “uso de
materials compostos” — assim Como 0 NUMero
quarenta — “capas flexiveis e filmes finos”.
Usando as listas “misture e combine” do TRIZ
COmo suporte, 0s engenhelros rapidamente
chegaram a um material adequado para o
contélner: um composto de ceramica e fibra de

carbono duravel com conducao eficaz de calor.

Presto, um novo produto, nasceus?,

Do outro lado do espectro, estao aqueles que o encorajam a entrar
em contato com suas emocoOes para soltar sua imaginacao. Alistair Fee,
que leciona na Queen’s University, em Belfast, Irlanda, faz workshops
para executlvos nos quals Incentiva a Ilmaginagao por melo da
redacao de poemas. Primeiro, os participantes, altamente analiticos,
ficam relutantes, ja que 1sso esta totalmente fora de sua zona de
conforto. Mas é exatamente esta a questao: enquanto trabalham na
escrita, rapidamente ficam confortaveis ao buscar suas emogoes para
encontrar inspiracao, o que abre um novo mundo de ideias. Comecam
a brincar com as palavras de modo inovador e logo desenvolvem a
capacidade de ir alem da primeira resposta certa. Essa habilidade €
inserida na vida cotidiana e eles se tornam cada vez mais eficientes
para buscar formas alternativas de abordar desafios ligados a
lideranca e geréncia de suas organizagoes.

Junto com a poesia, Alistair usa a musica para soltar a Imaginacao
de seus estudantes. Pede a eles que selecionem uma que os emocione.
Entdao, precisam fazer um video que acompanhe essa cancido. A



musica abre uma porta para as emocOes, e eles soltam sua
Imaginacao. Até os mais reservados e menos criativos se abrem nessa
tarefa, e os resultados sao extremamente inovadores.

Conforme essas variadas abordagens demonstram, existe mais de
uma maneira de fuglr do 6bvio para obter novas ideias. Porém,
algumas ferramentas mostraram ser mais eficazes. Minha preferida é
o brainstorming. Quando bem feito, ele permite que vocé ultrapasse o
primeiro conjunto de idelas rapidamente e caminhe em diregao
aquelas que sao muito menos Obvias. O brainstorming fol
popularizado por Alex Faickney Osborn, no seu livro O poder criador da
mente [Editora Ibrasa, 1987], publicado em 1953, depois que o autor
experimentou essa abordagem por mais de doze anos. No livro, ele
define uma série de regras para sessoes de brainstorming. Os quatro
pontos principais que ele estabelece sdo: adiar o julgamento, gerar

muitas ideias, incentivar ideias incomuns e combinar ideias22.

Infelizmente, a maioria das pessoas nao aproveita ao maximo um
brainstorming porque nao entende qual € a diferenca dele para uma
conversa normal. Elas acham que é simples ao ponto de reunir muitas
pessoas em uma sala e jogar idelas. Na verdade, fazer a “tempestade
de idelas” € bem dificil, e muitos dos critérios que fazem o método
funcionar nao sao intuitivos ou naturais. Por exemplo, € muito dificil
guardar seu julgamento para si quando alguém sugere algo que vocé
considera ruim. E € desafiador continuar gerando idelas quando vocé
pensa que ja encontrou uma solucao viavel. Esses dois pontos sao
muito importantes quando seu objetivo € ter 1delas realmente
Inovadoras.

A seguir, ha uma lista de orientacoes para serem levadas em conta
quando liderar uma sessao de brainstorming, inspirada por Tom

Kelley, no livro A Arte da Inovacgdo?® [Editora Futura, 2001]. Vocé vai ver
que essas orlentacdoes ajudam seu grupo a produzir um grande
numero de idelias interessantes e diversas, indo além das primeiras
solucoes dbvias. Claro, nao existe uma maneira correta de fazer um
brainstorming. Entdo, recomendo que reuna ideias daqueles que
fazem 1sso muito bem e experimente com suas proprias variacoes.



GUIA PARA UM BRAINSTORMING
Como serd a sala?

O brainstorming € como uma danga. E por esse motivo vocé precisa
de um ambiente adequado para incentivar um processo que flua.
Primeiro, € necessario ter espaco para que as pessoas se movam. Além
disso, assim como em uma danca, o brainstorming precisa ser feito
com os participantes em pé. Esse ponto nao € trivial. Ficar em pé, ao
invés de ficar sentado, faz o grupo ter mails energla e
comprometimento. Também permite rapidas alteracoes no fluxo de
pessoas e 1delas.

Vocé também precisa de espaco para capturar todas as idelas que
surgirem pelo caminho. A abordagem mais comum € usar quadros-
brancos e flipcharts. Lembre-se de que, quanto maior for o espaco
para as idelas, mais aparecerao. Na verdade, quando nao ha mais
espaco, normalmente as ideias acabam. Entdo, pense em cobrir todas
as paredes da sala com papel de rascunho para que sejam usadas
para anotar as idelas do grupo. Ou use uma janela para ser o apoio de
varilos post-its. Quando finalizar o processo, todas as paredes e janelas
devem estar cobertas de pedacos coloridos de papel.

Quem deve participar?

Escolher os participantes do brainstorming € muito importante.
N&o basta selecionar algumas pessoas ao acaso e trazé-las a sala. E
preciso pensar bem sobre quem fara parte do grupo. Os convidados
para a sessao de brainstorming devem ter pontos de vista diferentes e
experiéncia no assunto. Lembre-se de que esse nao sera O mesmo
grupo que tomara as decisdes finais ao término da sessao. Isso € o
mails Importante, vale repetir: aqueles que estao na sessao de
brainstorming nao sao 0s mesmos que tomarao a decisao sobre o que
val acontecer com os frutos da discussao.

Se vocé val desenhar um novo carro, por exemplo, precisa incluir



pessoas com perspectivas e conhecimento diferentes sobre carros.
Nisso podem estar envolvidos os engenheiros que vao construi-lo, os
clientes que vao compra-lo, os vendedores que vao vendé-lo, os
mecanicos que vao arruma-lo, os donos de estacionamentos que vao
guarda-lo e dai por diante. Essas pessoas nao opinam na decisao final
do design do carro, mas seus pontos de vista e as idelas sao
incrivelmente valiosos. Dennis Boyle, da empresa de design IDEQ, diz
que ser convidado para uma sessao de brainstorming € uma honra.
Significa que sua perspectiva € importante. Esteja certo de que val
comunicar 1sso aqueles que foram convidados.

O tamanho do grupo também é importante. Existe uma tensao
entre explorar muitos pontos de vista e conseguir gerar uma Cconversa
em que todos contribuam. Muitos anos atras, ouvi que o Facebook
tinha uma politica de “equipes de duas pizzas”’. Nenhuma equipe era
malor do que um grupo que pudesse ser alimentado com duas pizzas,
O que permitia 6tima comunicac¢ao e colaboragao. Se o grupo fosse
maior do que isso, era dividido em dois. Da mesma maneira, essa €
uma grande orlentac¢ao para o brainstorming. Com sels a 0lto pessoas
(e duas pizzas), tem-se um grupo que pode trazer uma gama de
perspectivas e interagir facilmente.

Qual é o tema do brainstorming?

A escolha do tema € sempre uma decisao delicada. Se for muito
amplo — “Como podemos acabar com a fome no mundo?” - fica dificil
saber por onde comecar. Se o assunto for muito especifico — “O que
teremos para o café da manha?” - fica limitado. Encontrar o equilibrio
é importante. Lembre-se da discussao que tivemos no capitulo 1 sobre
emoldurar problemas. A questao € em que moldura as solugoes se
encaixam. Entdo, tenha certeza de que o enquadramento é
apropriado, o que da muito espaco para a imaginacao do grupo fluir.
Um tema provocativo ou surpreendente normalmente € o que mais
rende. Por exemplo, em vez de perguntar: “O que devemos dar ao
Mike de aniversario?”, podemos propor: “Qual seria a melhor
experiéncia que poderiamos dar ao Mike de aniversario?”. Uma



pequena mudanca na forma de fazer uma pergunta altera
dramaticamente o tom e o escopo das respostas.

O que mais deve estar na sala?

Decorar a sala com objetos que incentivem a discussao é
Interessante. Se o assunto do brainstorming for o design de uma nova
caneta, por exemplo, entao vocé pode colocar varios instrumentos de
escrita diferentes, assim como equipamentos e brinquedos
Interessantes que estimulem sua Imaginacao. Fornega papel e canetas
marca-texto para todos. Também ajuda muito ter outros materiais
simples, caso vocé quelra criar um exemplo rapido. Isso inclui fitas
adesivas, tesoura, cartdes e assim por diante. Muitas pessoas
“constroem para pensar’. O ato de criar um rapido exemplo com
materiais simples de fato ajuda o processo do pensamento. E um
prototipo em trés dimensoes costuma dizer muito mais do que
palavras ou um desenho em duas dimensoes.

Como se da 1niclo a uma sessdo de brainstorming?

Comecar uma sessao de brainstorming nem sempre é facil. As
pessoas precisam sair do modo “trabalho cotidiano”, em que seu foco
estd na execucao, e entrar no pensamento da “tempestade de ideias’,
em que nao ha um destino certo. Fazer um pequeno aquecimento
pode facilitar a transicao. Existem zilhoes de maneiras para fazer 1sso,
desde escrever um poema até propor palavras-cruzadas. Uma das
minhas preferidas é dar a todos os participantes letras aleatoérias, que
formem uma longa palavra, como “empreendedorismo”, e pedir a eles
que, em cinco minutos, criem o maximo de palavras que conseguirem.
Outra atividade comeca com um Improviso aparentemente bobo, por
exemplo: “Como vocé desenharia os oOculos se nds nao tivéssemos
orelhas?”. Esse exercicio forga a imaginagao e prepara as pessoas para
o trabalho que esta pela frente. Embora em principio pareca estranho,
é importante marcar a transi¢ao para uma sessao de brainstorming



de forma que os participantes tenham a chance de aquecer sua
Imaginacao, assim como um atleta se aquece antes da corrida.

Quais sdo as regras do brainstorming?

Existem regras reals para um brainstorming efetivo e a mais
importante é gque nao existem idelas ruins. Isso significa que Os
participantes nao podem criticar idelas. Na verdade, nao importa
quao estranha pareca, sua funcao é trabalhar na ideia. A chave é
abracar todas e trabalhar com elas por um tempo. Brainstorming é
uma forma de explorar todas as possibilidades, sejam elas
inspiradoras, sejam insipidas. Essa é a fase de “exploracao” de um

projeto, que precisa ser diferenciada da fase “exploradora™, na qual
as decisdes sao tomadas e os recursos sao direcionados. Deve haver
um muro bem-definido entre essas duas fases para que o0 grupo nao
cala na armadilha de eliminar ideias tao cedo. Este € o mailor desafio
para a mailoria das pessoas: elas sentem a necessidade de avaliar as
1deias assim que sao geradas. SO que 1sso pode acabar com uma sessao
de brainstorming.

Também € importante incentivar ideias loucas e incomuns. Embora
parecam estranhas, pode haver uma pérola escondida em algum
lugar. A chave é gerar a mailor quantidade possivel de ideias.
Estabeleca um objetivo, como criar quinhentos novos sabores de
sorvete. Quando chegar aos trezentos, ja val saber que so6 faltam
duzentos. Ou seja, vocé ja ultrapassou as primeiras ondas de idelias e
estd prestes a gerar as receitas mais interessantes e surpreendentes. E
importante lembrar que cada idela € uma semente com potencial de
crescer e se tornar algo marcante. Se vocé nao gerar essas ldelas,
assim como sementes que nunca foram plantadas, nao ha tempo nem
lugar que va gerar bons frutos. E quanto mais idelas vocé tiver,
melhor. Como sementes, vocé precisa de um grande numero para
encontrar aquelas promissoras.

Uma maneira de se livrar das ideias ja esperadas é incentivar as
1deias bobas e estupidas. No meu livro Se eu soubesse aos 20, descrevo
um exercicio no qual peco aos estudantes que deem as piores ideias



possivels durante uma sessao de brain- storming. Isso da espaco a
1delas que nunca teriam sido reveladas se eles s6 focassem nas
melhores. Quando pedimos as pessoas que deem mas ideias, elas
adiam o julgamento e vao além das solugdes obvias. Na verdade, as
1delas mais loucas normalmente sdao as mais interessantes, quando
analisadas pela moldura da possibilidade.

O que € o processo de brainstorming?

Quando vocé tem o espacgo, as pessoas, a pergunta correta e todos
ja sabem das regras, o objetivo € fazer com que 0 processo seja 0 mais
natural possivel. S6 deve ocorrer uma conversa de cada vez, para que
todos estejam na mesma sintonia. Durante o processo, vocé val
desafiar os participantes a olhar o problema de diferentes pontos de
vista. Uma abordagem é descartar as solugdes mais Obvias do grupo
de possibilidades para pensar em outra coisa. Isso o forca a solucionar
o desafio sem a ferramenta esperada na sua caixa de ferramentas. Por
exemplo, se o brainstorming for sobre como facilitar o estacionamento
em uma cidade grande, a resposta esperada € adicionar mais vagas.
Ao eliminar essa possibilidade, respostas menos ébvias vao aparecer.

Durante uma sessao de “tempestade de ideias”’, vocé deve propor
situagoes 1nesperadas que ajudem o grupo a 1ir além de suas
convicgoes. Se o tema for idelas para um novo playground, por
exemplo, vocé pode pedir a alguém que desenhe um playground na
Lua ou embaixo d’agua. Ou que alguém o projete para daqui a cem
anos ou cem anos no passado. Pode perguntar como uma crianga ou
alguém com deficiéncia desenharia isso. Pode questionar como seria
possivel desenvolver 1sso com um doélar ou com um milhdao. Ou pode
solicitar 1deias para o playground mais perigoso do mundo. Na
verdade, estudos mostram que, quanto mais vocé se afasta do local e
do horario atuais, tanto fisica quanto mentalmente, mais criativas
ficam suas ideias. Esses improvisos sao uma maneira conveniente de
fazer isso.

Além disso, € importante se basear em idelas alheias. Em um
brainstorming perfeito, a discussao tem ritmo e se parece com uma



danca. Alguém tem uma ideia e os demais se debrucam sobre ela por
certo periodo. Depois, vocé passa para a proxima abordagem. A dancga
poderia se chamar “Construa, construa, construa, salte!”. Para que
tudo funcione bem, as idelas devem ser escritas em forma de
pequenas frases, como “construa uma casa na lua” ou “dé a todos a
chave do prédio”, em vez de fazer longas descricbes que parecam
planos de negocios. As frases curtas funcionam para cada idela como
as manchetes de jornais.

Como as ideias sdo capturadas?

Tenha certeza de que todos tenham caneta e papel ou post-its.
Pode parecer banal, mas nao é. Se s6 uma pessoa estiver no quadro-
branco anotando as ideias, ela controla quais ideias serao capturadas.
Quando todos escrevem, evita-se a “tirania da caneta”, em que a
pessoa com a caneta controla o fluxo de idelas. Além disso, quando
todos tém uma caneta e um papel, podem escrever ou desenhar suas
1delas em tempo real, sem ter de esperar por um espago na CONversa.
Quando a chance de falar chega, como a idela ja esta anotada, sera
mais rapido s6 adiciona-la ao quadro.

O uso de post-its permite que cada pessoa anote suas proprias
1delas quando elas surgem e depois as cologque no quadro no momento
propicio. Também forca os participantes a escrever pequenos “titulos”
para resumir cada ideia, em vez de passar muito tempo escrevendo
detalhes. Post-its também permitem que vocé reorganize e reuna
1deias conforme os padrdes que aparecem. Tudo isso leva ao espirito
criativo da sessao de brainstorming.

Outra forma importante de capturar todas as suas ideias € usar um
mapa mental que é, essencialmente, uma forma néao linear de coletar
1deias. Comecando com um tépico central no quadro, vocé traca linhas
até palavras ou desenhos com informacoes relacionadas e depois
adiciona detalhes nos ramos menores. Por exemplo, se vocé estivesse
usando um mapa mental para fazer um brainstorming sobre o roteiro
de um novo romance de suspense, poderia colocar o titulo no meio do
mapa. Depois, faria linhas para textos ou imagens ao redor, que



poderiam incluir personagens, cenarlos, roteiro e contexto historico.
Vocé pode adicionar idelas para cada um desses ramos. Uma rapida
busca on-line por mapas mentais revela uma gama infinita a ser
usada como Inspiracao. Eis um exemplo de mapa mental criado por
Paul Foreman, com ramos principais que lidam com quem, O QUE,
quando, onde e por que fazer este esquema:

Forerap

&
& PauL

Quanto tempo dura uma sessdo de brainstorming?

Normalmente € impossivel manter a energla necessaria para que
um brainstorming seja produtivo por mais de uma hora. Isso significa
que deve haver um limite claro para a sua duracao. Uma sessao
rapida, de dez a quinze minutos, funciona se todos os participantes ja
se conhecem bem e conseguem ter idelas rapidamente. Uma sessao
mais longa, de quarenta e cinco minutos, leva a melhores resultados.



A chave é manter a sessao longa o suficiente para superar as
primeiras ondas de idelas. Porém, essas sessoes devem ser quebradas
em segmentos menores ao Inserir 1mprovisos pelo caminho para
manter a discussao acesa e todos comprometidos.

E melhor terminar uma sessio de brainstorming de forma positiva,
de modo que todos queiram mais. Na verdade, poucas coisas sao tao
boas quanto uma sessao produtiva de idelas. Todos se sentem
revigorados e importantes quando alguém desenvolve suas idelas. Ao
final da sessao, a sala deve estar saturada com ideilas. Deve haver
palavras e desenhos cobrindo as paredes e prototipos nas mesas. Deve
ser visivel que o tema foi completamente explorado, fornecendo um
rico conjunto a ser detalhado.

O que fazer quando acabar?

As vezes, o fim de uma sessido de brainstorming é a parte mais
desafiadora do processo. Como ja fol discutido, aqueles que participam
da sessao representam uma ampla gama de perspectivas, mas nao sao
eles que decidem quais ideias serao implementadas. Mesmo assim, 0s
participantes sempre querem escolher as idelas favoritas e ajuda
saber suas preferéncias. Para 1sso, vocé pode dar aos participantes a
chance de votar nas escolhas preferidas em diferentes categorias. Por
exemplo, peca a cada um que coloque uma estrela vermelha ao lado
das ideias que terao o maior impacto, uma estrela azul naquelas que
podem ser rapidamente implementadas e uma estrela verde ao lado
das ideias que tém o melhor custo-beneficio. Esse processo da ao
tomador de decisao material util para orientar o que fazer em seguida
e também a chance para que todos os envolvidos expressem sua
opiniao.

O passo final é capturar tudo o que aconteceu. Tire fotos de todas
as 1delas, anote as melhores e guarde tudo o que puder ser guardado.
O que fol produzido é produto valioso da sessao de brainstorming. A
pessoa Ou equipe responsavel por tomar as decisdes podem usar essa
colecao de 1deias diversas e decidir em quais investir. Esses materiais
podem ser revisitados a qualquer momento. Conforme passa o tempo,



algumas das idelas que pareceram impraticavels podem se tornar
promissoras.

Els um exemplo de como isso tudo funciona. Recentemente,
lancamos um novo centro nacional em Stanford chamado de
Epicenter, para o National Center for Engineering Pathways to

Innovation.? O centro existe para transformar o ensino da
engenharia nos Estados Unidos. Para dar inicio ao nosso plano, fizemos
uma sessao de brainstorming. Horas antes fiz o planejamento da
sessao e desenvolvi um exercicio de aquecimento adequado, criando
uma série de questOes para dar corpo a sessao, juntando materiais
para estimular a discussao, arrumando o espaco e identificando as
pessoas a serem incluidas na sessao.

Escolhi uma série de tépicos que nos permitiria olhar o desafio de
diferentes angulos. Comecamos com uma questao ampla: “O que o
Epicenter pode fazer para ter maior impacto?”. Lancel diversos
improvisos pelo caminho, incluindo: “E se estivéssemos fazendo 1sso
para um publico de pessoas de cinco anos de idade e nao de vinte e
cinco?”, “E se tivéssemos cem milhoes de doélares em vez de dez
milhoes?” e “Se nao tivéssemos nenhum dinheiro?”. Depois, a cada dez
minutos, trocavamos os topicos. Por exemplo, falavamos sobre como
recompensar as pessoas por participarem, como saberemos se somos



bem-sucedidos, como desenhar nosso espaco fisico para refletir o que
estamos fazendo e como devemos dividir os recursos no nosso website.

Cada sessao curta reforcava a anterior, fornecendo uma nova
forma de ver o desafio e despertar novas ideias. Muitas delas eram
extremas, por exemplo, como ter seu proprio jatinho. Mas muitas
outras eram bastante interessantes, por exemplo, como alinhar as
paredes do novo espag¢o com monitores de computador com conexoes
ao vivo para universidades do pais, ou como ter videoclipes no site
mostrando como os inovadores aparecem na midia. Ou, ainda, como
ter uma lojinha de souvenirs que ofereca ferramentas para levar para
casa, ou como lancar um “Navio Empreendedor” que pare em portos
diferentes, onde o0s passagelros recebem projetos que reflitam os
desafios locais. Quando acabamos, toda a parede do escritério estava
coberta com centenas de post-its coloridos.

Quando bem feito, o brainstorming permite que vocé mergulhe na
sua imaginacao para desafiar teorias e superar ideias 6bvias, gerando
ideias verdadeiramente interessantes e Unicas. E uma forma
maravilhosa de descobrir solugées nao 6bvias para problemas grandes
ou pequenos e uma técnica essencial para todos os inovadores. Quanto
mals vocé o pratica, mais fluente torna-se o brainstorming e as idelias
se tornam mais diversas. Assim, a sessao de “tempestade de ideias” €
essencial para aprimorar e expressar sua lmaginacao.



a Em inglés, as expressoes sao “exploration phase” para o primeiro e “exploitation phase” para o
segundo, que em portugués sao traduzidas, ambas, para “fase de exploragao” e
‘exploradora”. No entanto, em inglés, ha uma sutil diferenca entre os vocabulos, em que
exploration traz a ideia de conhecer, de pesquisar, partindo de um conhecimento do zero, e
exploitation além de abarcar essas nogoes, significa esmiugar ao maximo, explorando todas

as possibilidades. [N.E.]



by A,
VOCE ESTA

RESTANDC
ATENGAO?




Richard Wiseman, da Universidade de Hertfordshire, no Reino Unido,
deu um jornal a individuos em seu laboratério e pediu a eles que
contassem quantas fotos havia nele. Ele recrutou para esse
experimento pessoas que se definissem como extremamente sortudas
ou extremamente azaradas. Ele queria ver se as sortudas de fato
enxergavam o mundo de forma diferente daqueles que nao estavam
em uma maré muito boa. O que vocé acha que aconteceu?

Nesse experimento, as pessoas azaradas levaram varios minutos
para contar todas as fotos do jornal e a maioria deu respostas erradas.
As pessoas sortudas, por sua vez, levaram apenas alguns segundos
para dar a resposta e todas estavam certas. E por que 1sso aconteceu?

Wiseman desenvolveu jornals especials para essa experiéncia. Na
primeira pagina de cada jornal, havia uma mensagem dizendo: “Pare
de contar. Ha quarenta e trés fotos neste jornal”. Ambos os grupos
estavam procurando as fotos, conforme foi pedido, mas os sortudos
também leram essa mensagem e responderam corretamente. Ao
contrario, os azarados focaram somente em contar as fotos — ja que
era essa a tarefa que receberam - e nao viram a mensagem com a
resposta de que precisavam.

Para testar mais esse resultado, Wiseman deu aos participantes
azarados outra chance. No meio do jornal, ele colocou uma segunda
mensagem dizendo: “Pare de contar. Diga ao coordenador da pesquisa
que vocé viu esta mensagem e ganhe 250 libras”. Ninguém pediu o
dinheiro2,

Esse experimento mostra que as pessoas veem o mundo de formas
diferentes. Além disso, demonstra muito bem que, ao ignorar as
informacoes ao seu redor, vocé perde as dicas mais importantes, que
sao fundamentais para a resolucao de problemas. Na verdade, o
mundo é repleto de mensagens nas entrelinhas, e descobri-las
depende de nos.



Meus colegas Michael Barry e Anne Fletcher dao uma aula na
d.school sobre a busca por necessidades, que lida especificamente com
a observacao focada para identificar oportunidades de inovacao. A
aula toda é feita para preparar os alunos a serem observadores
detalhistas. Eles comecam com uma bela histéria sobre um romancista

americano, David Foster WallaceZ2:

Dois peixinhos nadavam e passaram por um
peixe mais velho. Conforme passavam, o0 mais
velho disse: “Bom dia, garotos. Como esta a
agua?’. Os dois mails novos seguiram em frente
e um deles perguntou ao outro: “O que € essa
tal de agua?”.

A mensagem nessa fabula é que normalmente ndo notamos aquilo
que mails importa em nossa vida. Estamos literalmente cegos para a
“agua”. Michael e Anne passaram dez semanas ensinando a seus
alunos como ver a “agua” em sua vida, conforme identificam
oportunidades surpreendentes e valiosas.




Participel, certa vez, com Michael Barry de um workshop de uma
semana sobre design thinking para alunos de graduacao. Os
participantes eram desafiados a redesenhar a experiéncia do
‘relacionamento a dois”. Com o treinamento de Michael, eles
identificaram uma gama Interessante de problemas que nunca
tinham percebido antes. Por exemplo, falaram sobre os desafios
enfrentados por casals que se sentlam atarefados demails ou
entediados e por aqueles que queriam terminar um relacionamento
que nao estava dando certo. As solugoes propostas refletiam insights
completamente novos. Uma equipe desenvolveu um novo negdcio com
“agentes de encontros”, que organizavam excursoes Interessantes
para casals cansados de fazer sempre as mesmas coisas. Eram
essenclalmente agentes de viagem para casais. Outra equipe criou um
“kit de relancamento” completo, com o “amigo da separacao”, que
ajudava a terminar relacionamentos desgastados. Esses alunos
aprenderam a ver o mundo com a atencao focada, para descobrir
novas oportunidades e criar solugoes aos problemas que eles
1dentificaram.

A observacao focada € a chave para adquirir conhecimento valioso
sobre o mundo ao seu redor. Esse conhecimento € combustivel para
sua imaginagao. Steve Blank, um empreendedor, € um 6timo exemplo.
Ele esteve na equipe fundadora de oito empresas diferentes, e muitas
pessoas 0 aclamam por sua criatividade e coragem. Ele ri e diz: “Nao
sou corajoso. Sou somente incrivelmente observador”. Steve descobriu
que, quanto mais se observa, mais dados sao coletados, mais padroes
notados e com mais coragem € possivel agir. Como diria ele: “Esta é

uma grande ideia!™2,

Em 1988, por exemplo, Steve foi convidado para gerenciar a area
de marketing em uma empresa chamada SuperMac, que faz ficheiros
para computadores. A época, o negbcio tinha acabado de emergir da
faléncia. A empresa tinha um market share de somente 10%, o que
estava muito abaixo das duas empresas lideres do setor. Como Steve
diz: “Eles estavam em vigésimo lugar em uma competicao entre trés
empresas’. Assim que ele chegou, percebeu uma pilha de quinze mil
registros de produtos enviados por clientes. Estavam largados no canto



do armario. Perguntou aos colegas sobre aquela pilha e descobriu que
estava ali, ano apés ano, largada. Todos estavam ocupados demais
com seus planos para dar atencdo aqueles papéis aparentemente
inUteis. Steve comecou a olhar a pilha por conta prépria e
rapldamente percebeu que havia ali uma mina de ouro de
informacoes.

Aleatoriamente, Steve pegou trés dos registros mais recentes e
ligou para os clientes. Perguntou a eles com o que trabalhavam, como
usavam os ficheiros, quais eram seus atributos mais importantes,
como poderiam ser melhorados e quanto eles pagariam por 1isso.
Aprendeu muito com cada ligacao e as informacoes permitiram gue
ele tomasse decisGes importantes sobre o posicionamento e o preco do
produto, com confianca de que tudo daria certo. Dentro de um curto
periodo, Steve resgatou a propaganda e a promocao da linha de
produtos e aumentou os precos. Como resultado, o market share da
empresa cresceu de 10 para 70%. Isso nunca teria acontecido se ele
nao tivesse prestado atencdao aos papéls que 0S Outros ignoraram.
Para aqueles que nao entendiam o que Steve estava fazendo, ele
parecia bastante destemido.

Outro exemplo incentivador é de David Friedberg, fundador da

Climate Corporation.2! Quando trabalhava no Google, todos os dias
David passava na frente de um pequeno negoécio de aluguel de
bicicletas a caminho do trabalho. Com o tempo, notou um padrao:
sempre que chovia, a loja fechava. Essa observacao o levou a pensar
que milhdées de negoécios sdao influenciados pelo clima, incluindo
fazendas, cinemas e resorts de ski. Ele decidiu sair do Google para
abrir uma empresa que vende seguro para proteger os negocios de
perdas relacionadas ao clima. Ele nunca teria tido essa idela e langado
esse empreendimento de sucesso se, enquanto dirigia, nao prestasse
atencao no mundo exterior.

Enquanto criancas, somos naturalmente curiosos e observadores
conforme tentamos descobrir como o mundo funciona. Al vem a 1dade
e muitos bloqueiam a curiosidade natural de observacao. Nos
achamos que entendemos o mundo e olhamos os padrdes que ja



reconhecemos. Como Jeff Hawkins, fundador do Palm Computing,
Handspring e Numenta descreve em seu livro, On Intelligence, nosso
cérebro € uma maquina de reconhecimento de padrdes, que esta
constantemente preenchendo os vaos das nossas observacoes com o

que achamos que deveria estar 14.22 Tornamo-nos capazes de prever o
que vamos experimentar, e al experimentamos as coisas que
prevemos.

Requer muito esforco focar nossa atencido para além do que
prevemos, principalmente quando lidamos com experiéncias
costumelras. Por exemplo, literalmente nos desligamos quando
realizamos atividades repetitivas, como dirigir ou fazer caminhos
rotineiros. Também focamos com predominéncia nas coisas que estao
ao nivel dos nossos olhos, em vez de olharmos com mais amplitude.
Além disso, prestamos atencdo naquilo que esperamos encontrar e
1gnoramos as colsas que nao tém a ver.

Recentemente, enquanto estava na fila do Bianchini, um
mercadinho local, olhel sem querer em direcao ao teto. Ja estive
naquele mercado milhares de vezes e fiquel surpresa ao perceber que
existe um cenario inteiro de fazenda, com vacas de madeira, galinhas
e feno de verdade, todos dispostos em uma prateleira alta que
circunda toda a loja. Mencionel isso ao homem que trabalhava no
calxa e perguntei se aquele display era novo. Ele riu e disse que todas
as vacas e galinhas estavam 1a desde que a loja abriu, anos atras. Eu
tinha caido em todas aquelas armadilhas.

Infelizmente, nao tinha feito o mesmo treinamento que meu filho
Josh. Meu pal fazia uma brincadelra com ele e seus primos, Adam e
Noah, quando estavam em fase de crescimento. A idela era ensina-los
a prestar atencao no seu entorno. Sempre que estavam em um local
novo, meu pal pedia aos garotos, em tom de brincadeira, que
fechassem os olhos. Entao, perguntava-lhes sobre os detalhes do
ambiente, como: quantas janelas tem aqui, quantas portas, quantas
lampadas estdo acesas. Eles amavam esse jogo e aprenderam a ser
incrivelmente observadores para se prepararem para essas
brincadeiras com o avo.

Magicos e 1lusionistas sabem que no0s acreditamos estar



plenamente conscientes do nosso ambiente, prestando atencao em
tudo o que acontece. Eles sabem que praticamente qualquer coisa
pode nos distrair, incluindo uma boa histéria, uma piada ou apontar
para alguém do outro lado da sala, o que afasta nosso olhar do que de
fato esta acontecendo na nossa frente. A maioria dos truques de
magica se basela na habilidade dos magicos de nos distrair enquanto
realizam o numero. Por exemplo, um magico coloca sels cartas na
mesa, cCom 0S naipes para cima, e pede ao espectador que memorize
uma delas, sem pegar, e guarde essa informacao consigo. Depois, avisa
que val ler a mente dele para descobrir a carta escolhida. Ele pega as
sels cartas, olha para elas com atencao e coloca cinco delas de volta
na mesa, dizendo que a escolhida nao esta la. Ele esta certo. A carta
sumiu! Como ele sabia?

Se o0 espectador de fato estivesse prestando atencao, veria que
todas as cinco cartas que ele colocou na mesa eram diferentes das que
ele havia mostrado. O magico nao precisava saber qual era a carta.
Apenas tinha que contar com o fato de que, enquanto a pessoa focava
em uma delas, nao perceberia a diferenga entre as cartas parecidas,
como o rel de copas ou de ouros; ou uma rainha de espadas ou de
paus. Os magicos se aproveitam da nossa falta de foco e da nossa
habilidade de nos distrairmos enquanto fazem objetos desaparecerem,
cortam pessoas no melo e tiram coelhos da cartola.

Por outro lado, os humoristas chamam nossa atencao para as
colsas do ambilente que costumamos ignorar. Focando-a em atos
aparentemente banais, como estacionar um carro, escovar os dentes
ou esperar na fila, tomamos consciéncia de nossas acoes e objetos que
normalmente nao nos chamam a atencao; entao a situacao se torna
engracada. O célebre comediante Jerry Seinfeld é famoso por falar
sobre nada. Os assuntos do seu humor sao engracados porque focam
em experiéncias que normalmente nao chamam a atencdo. Sao
pequenas colsas a que nos normalmente nao prestamos atengao no
dia a dia. Eis um exemplo:

Odelo salas de espera porque sao chamadas de



salas de espera, entao nao ha chances de nao
esperar. E construida, desenhada e idealizada
para a espera. Por que vocé entraria de uma
vez se fizeram uma sala planejada para vocé
esperar? Al VOCE se senta com uma revista em
maos. Finge estar lendo, mas, na verdade, esta
prestando atencao nos outros. “O que sera que
ele tem?”. Al finalmente o chamam e vocé
pensa que val ver o meédico, mas nao vai. vVai
para a proxima salinha de espera, menor.

Agora vocé nao tem nem a revistinha e esta

sem calcas.33

A observacao é um processo ativo que requer esforco. Com um
pouco de pratica, porém, vocé efetivamente ativa seus poderes de
observacao. Um exemplo convincente acontece todo més de dezembro,
quando a Socledade Audubon promove a contagem anual de passaros
no Natal. Esse evento, que ja acontece ha mais de cem anos, é feito
para obter um censo detalhado dos passaros em um periodo de vinte e
quatro horas. Cada local de observacao, ou circulo de contagem, tem
vinte e quatro quilometros de diametro, e juntos compreendem as
Américas, do Artico & Antartida. O projeto comegou em 1900, em
resposta ao anual “Side Hunt”, que, infelizmente, recompensava o0s
cacadores que trouxessem a malor pilha de passaros mortos. Grupos
de conservacao, incluindo a recém-formada Sociedade Audubon,
preocuparam-se com o declinio das populacoes de passaros e
decidiram combater a caca com um censo anual de passaros no pafis.

No primeiro ano, vinte e sete participantes em vinte e cinco
lugares contaram noventa espeécies diferentes. Em 2010, cento e dez
anos depois, havia mais de 61 mil observadores em mais de 2.200
locais e quase 2.250 tipos de passaro foram identificados, incluindo



mais de 640 nos Estados Unidos. Algumas pessoas viajam para locais
remotos para observar e identificar passaros, enfrentando o clima frio
e as tempestades, enquanto outras observam os passaros das janelas
da proépria cozinha. O importante é que elas dedicam aquele dia para
prestar atencao especial e depois submetem seus achados aqueles que
compilam os resultados. Lynn Tennefoss, uma lider nacional da
Sociedade Audubon, contou-me que as pessoas que participam da
contagem anual de passaros aprendem a ser grandes observadoras.
Desde que comecaram a praticar a arte da observacao focada e
ganhar habilidade para encontrar as aves na sua regiao, admitem que
ficaram muito mais ligadas ao mundo ao seu redor. Elas comecam a
perceber passaros que nunca tinham visto antes e tornam-se mais
observadoras de modo geral.

Clentistas e artistas de todos os tipos sao os “percebedores” do
mundo. Sao treinados para prestar atencao e comunicar o que veem e
experimentam para o resto de noés. Por exemplo, Charles Darwin é
reconhecido pela ideia da evolucao por meio da selecao natural. Ele
aprimorou sua habilidade de prestar atencao durante sua jornada de
cinco anos no HSM Beagle, de 1831 a 1836, e quando voltou a
Inglaterra, estudou todas as espécies e os desenhos que trouxe das
I[lhas Galapagos. Pequenas diferencas nos bicos dos tentilhdes e nos
formatos dos cascos das tartarugas serviram de prova para suas
teorias provocadoras. Esse é um forte lembrete do poder da
observacao.

Inspirado em Darwin, Bob Siegel decidiu ensinar aos alunos a
aprimorar seu poder de observacao em uma aula que deu para os
calouros de Stanford, chamada “The Stanford Safari: field
observations in our own backyard” [O Safari de Stanford: observacoes
de campo no nosso proprio quintal]. Bob € um professor que ja ganhou
prémios no Departamento de Microbiologia e Imunologia, e da aula no
Centro para Estudos Africanos. Ele esta acostumado a liderar
expedicoes para terras longinquas, como Papua-Nova Guiné ou
Tanzania. O Safari de Stanford foi feito para ensinar os alunos a
verem colsas que a maloria das pessoas no mesmo ambilente nao
percebe no cotidiano.



A cada dia, os alunos devem fazer uma série de observacoes sobre
0 campus e anota-las em um caderno. Eles se encontram com varios
tipos de pessoa, incluindo quatro antigos presidentes de Stanford, os
reitores das escolas de medicina, direito e negdclos, e 0s gerentes dos
departamentos de admissao e vida religiosa. Eles tentaram encontrar
todos aqueles que tinham “universidade” no curriculo, incluindo o
ombudsman, o arquivista, o arquedlogo, o organista, o conselheiro, o
arquiteto, o horticultor, o bibliotecario e até o que cuida do controle de
doencas. Cada um tinha um ponto de vista Unico sobre a universidade.

Visitaram lugares famosos e nao tdo famosos no campus e
registraram as informacoes por meio de fotos em um website sobre a
aula. Além disso, a cada dia do Safari, os alunos comiam em um local
diferente no campus. Isso pode parecer muito banal. Mas esse simples
ato fez os estudantes lembrarem que quase sempre caimos na rotina,
como comer no mesmo lugar todos os dias, quando ha mais de trinta
opcoes diferentes. Aprenderam muito sobre Stanford. Mas o que mais
aprenderam fol a forte experiéncia de que, ao abrir os olhos, prestar
atencao e fazer muitas perguntas, ha coisas interessantes a serem
vistas em todos os cantos.

A verdadeira observacao é uma experiéncia ativa. Envolve focar
seus sentidos e se engajar ativamente com o ambiente. Requer o
registro de seus achados em palavras, desenhos, fotos e gravacoes. Na
verdade, é dificil ver Bob Siegel sem uma ou duas maquinas
fotograficas penduradas no pescoco. Ele esta sempre tirando fotos que
0 ajudem a observar o mundo com mais detalhes e com profunda
admiracao. Capturando suas experiéncias, ele de fato vé muito mais
do que nos, que achamos que estamos prestando atencao quando, de

fato, ndo estamos3?.

Também dou aos meus alunos a chance de praticar suas
habilidades de observacao para aprimorar o poder de prestar atencao.
Vamos a um ambilente que ja visitaram varias vezes antes. Eu os
desafio a observar esse local com novos olhos. Entao, encontramo-nos
em um shopping local e grupos de alunos passam pelo menos duas
horas visitando varias lojas e fazendo observacoes cuidadosas. Eis um
exemplo das perguntas a que respondem em cada loja que visitam.



LABORATORIO DA OBSERVACAO

ANTES DE ENTRAR

—=2 O que ha na vitrine da loja?

—2 A loja é convidativa? Se a resposta for sim, como?
—2 A porta da loja esta aberta ou fechada?

—2 Qual é o tamanho do nome da loja na fachada?

AMBIENTE

—2 Quais sdo as cores da loja?

—2 Qual é o tipo de piso da loja?

—=2 E a altura do pé-direito? Como vocé se sente?
—2 Como ¢ a iluminacao da loja? Como isso o afeta?
—2 Quais s3o os sons do local?

—2 Tem musica ambiente? Que tipo?

—2 A loja tem muito material de propaganda amontoado ou ele
esta espalhado?

—2 A loja parece estar organizada ou baguncada?
—2 Ha algum aroma diferenciado?

—2 Onde fica o caixa?

—2 A seguranca da loja é visivel?

EQUIPE

—2 Quanto tempo levou até que um vendedor fizesse contato?
—2 O vendedor segue algum tipo de roteiro?

—2 Qual é a razao de haver vendedores para clientes?

—2 Qual é a idade e o0 sexo dos funcionarios?

—2 Os vendedores usam algum tipo de uniforme?

PRODUTOS

—2 Ha uma mesa central dando destaque a alguns produtos?
—2 Que produtos estdo ao nivel dos olhos?

—2 Quais sdo os itens menos acessiveis da loja?

—2 Onde estdo os produtos mais caros? E os mais baratos?



—> E facil encontrar o preco dos produtos?
—2 Existem itens para compra por impulso proximos ao caixa?

CLIENTES

—2 Qual é a idade média dos clientes?

—2 Quanto tempo em média eles ficam na loja?

—2 A maior parte deles parece ter ido com uma ideia definida do
que comprar?

—2 Qual é a porcentagem de clientes que de fato compra algum
produto?

—2 A loja é acessivel para clientes com deficiéncia?

N&o basta fazer observacdes precisas. E necessario encontrar uma
maneira eficiente de captura-las para que sejam registradas. Artistas
fazem isso registrando suas observacdes de inumeras maneiras. Eles
exprimem 0O que vivenciaram em pinturas, fotografias, movimentos de
danca e palavras. O ato de registrar observacoes as fixa na mente.
Esse é um dos motivos pelos quais aulas de musica e arte sao tao
Importantes. Aprender sobre arte é muito mais do que aprender como
pintar um quadro, tirar uma foto ou fazer uma escultura: trata-se de
como observar o mundo, prestando atencdo aos detalhes,
Internalizando essas observacgoes e, depois, expressando-as da
maneira escolhida.

Artistas de todos os tipos colecionam e arquivam observacoes e
1delas. Twyla Tharp, famosa coredgrafa e dancarina, escreve sobre 1sso
em seu livro The Creative Habit. Ela escreve todas as suas observacoes e
1deias em pedacos de papel e os joga dentro de uma caixa para cada
um de seus projetos. Depois, explora o material naquela caixa quando
esta em busca de inspiracao. Ela diz:

Comeco todas as dancas com uma caixa.
Escrevo o nome do projeto nela e, conforme o
numero progride, encho a caixa com todos os



1tens que fizeram parte da criacao da danca.
[sso significa cadernos, clippings de noticias,
CDs, videos de mim mesma trabalhando no
estudio, videos de dancarinos ensaiando, livros,
fotos e obras de arte que possam ter me
inspirado. A caixa de documentos ativa a
pesquisa em todos os projetos. [...] Ha caixas
separadas para tudo o que ja fiz. Se quiser
saber um pouco do que eu penso e como
trabalho, seria bom comecar pelas minhas
calxas. A calxa me traz o senso de
organizacao, sentindo que sel o0 que estou
fazendo, mesmo que eu nao saiba para onde 1r.
Também representa um compromisso. O
simples ato de escrever o nome do projeto na

caixa significa que comecei a trabalhar.32

A observacao focada e o comprometimento para realmente
enxergar o que estda acontecendo sao chaves importantes para
desenvolver bem um produto em empresas como a IDEO, famosa por
suas solucoes inovadoras para desafios complexos. De acordo com
Dennis Boyle, a IDEO fol contratada pela Cruz Vermelha Americana
para redesenhar a experiéncia de doar sangue, com o objetivo de
Incentivar as pessoas a doarem com mals frequéncia. As solugoes
Obvias envolviam repensar o fluxo de pessoas que passam pelo
processo de doacao de sangue e redesenhar as mesas, cadeiras e
equipamento usados em cada local de doacdo. A IDEO pensou nesses
itens e criou um equipamento customizado que deixava os doadores
mais confortaveis por terem uma experiéncia consistente.

A equipe de design da IDEO nao parou por ai. Eles continuaram a



observar os aspectos da experiéncia do usuario e, prestando mais
atencao aos detalhes e conversando com os que ja doavam sangue,
tiveram insights interessantes e inesperados sobre a motivag¢ao das
pessoas para doar sangue. Ficou claro que cada doador tinha uma
historia comovente para contar sobre o motivo para fazé-lo. Esses
relatos pessoais, que teriam ficado invisivels para aqueles que nao
conversavam COm essas pessoas, eram parte 1mportante da
experiéncia de doagao de sangue.

Os designers capturaram as emogoes dos doadores tirando uma
foto individual e pedindo que escrevessem um pequeno relato com o
titulo “Por que eu doo”. As histérias foram expostas em quadros nos
locais de doagao, encorajando outros a doarem também. Agora, ao
entrar no site da Cruz Vermelha Americana, ha uma grande foto de
um doador com uma pequena histéria sobre sua motivagao para doar
sangue e links para aproximadamente uma centena de outras
histérias. Essa ideia nunca teria surgido sem uma atencao especial
para coisas que tipicamente estao fora do nosso campo de visao.

Grandes inovadores em todos 0os campos usam esse tipo de atencao
focada para identificar oportunidades e solucionar problemas. Mir
Imran usa a observacao agucada para identificar oportunidades para
descobertas médicas. Ele admite que, sem o foco e a observacao
detalhada, nunca teria conseguido conceituar e desenvolver as varias
Invencoes meédicas que criou. Essas invengoes tratam de uma grande
variedade de doencas, desde dores de cabeca até doencas do coracao,
da asma ao Alzheimer, por meio de uma enorme gama de disciplinas,
incluindo quimica, biologia, fisiologia, eletronica e design de
produtos3®.

Mir 1é muitas revistas de pesquisas, explorando-as de verdade. Ele
admite que “nao acredita em nada daquilo”. Na verdade, ele
questiona tudo o que 1é e estd sempre buscando padrdes e
inconsisténcias. Ele 1é e relé, observa os detalhes e o geral,
desvendando onde as pecas se encaixam e onde existem buracos. 1sso
é extremamente importante. Observacoes significativas requerem
uma mudanca na escala de observacdo, do detalhe ao geral, e a
repeticao desse processo. Assim, os padroes ficam evidentes em



qualquer nivel de resolucao.

Como resultado de sua intensa exploracao, Mir Imran criou uma
nova forma para tratar a fibrilacdo atrial (FA), uma condicao na qual
0 coracao bate de maneira irregular. A FA normalmente resulta no
acumulo de sangue nas camaras do coragao, o que leva a formacao de
coagulos. Se esses coagulos se soltam e chegam ao cérebro, podem
ficar presos nos vasos e causarem um derrame. Isso € muito perigoso.
A maioria dos pacientes com FA é tratada com remédios que param o
ritmo 1irregular do coragao. Porém, no inicio dos anos 1990, os
cardiologistas passaram a usar um novo tratamento para acabar com
a FA, chamado de ablacio. Eles literalmente entram no coracio e
fazem multiplas incisdes ou queimaduras no atrio, o que bloqueia as
correntes elétricas que causam a fibrilacio no coracao. Esse
procedimento é 6timo para parar a FA e tornou-se o tratamento
padrao para essa condicao. De acordo com Mir, mais de cem mil
procedimentos desse tipo sao feitos por ano nos Estados Unidos e
muitas empresas se formaram para criar diferentes ferramentas de
ablacao do tecido cardiaco.

Mir decidiu olhar para esses dados com lentes diferentes. Primeiro,
ele ndo concebia a idela de que prejudicar o coragao destruindo uma
parte dele poderia ser de fato bom para os pacientes. Em segundo
lugar, ele percebeu que a FA acontece periodicamente e imaginou se
havia uma maneira de tratar essa condicao conforme fosse necessario,



sem prejudicar permanentemente o corac¢ao. Isso o motivou a
considerar alternativas para parar a fibrilacao. Descobriu, entao, que
liberar uma minuscula quantidade de antiarritmicos ao redor do
coracao instantaneamente cessa a arritmia.

Mir Inventou um pequeno marca-passo com uma bomba de
remédio. Se o coracao tiver fibrilacao atrial, o marca-passo libera uma
pequena quantidade de medicamento préximo ao atrio. A FA
Instantaneamente para. Esse tratamento, que sera testado em
humanos, deve acabar com a necessidade de tomar remeédios,
eliminar o estrago permanente causado pela ablacdo e tratar o
coragao somente quando os pacientes tiverem a fibrilagao, reduzindo
o risco de derrame e insuficiéncia cardiaca. A Corhythm Inc., uma
afiliada da InCube Labs, estd comercializando esse novo tratamento
para FA. Isso nunca teria acontecido se Mir ndo tivesse prestado
atencao em varios fatores relacionados ao tratamento da condicao.

A observagao focada é uma maneira poderosa de adquirir
conhecimento sobre o mundo. Esse conhecimento € o ponto de partida
para todos os empreendimentos criativos porque fornece combustivel
para sua lmaginacao. Vocé pode praticar o aprimoramento do seu
poder de observacao ao olhar o mundo com novos olhos ativamente,
enxergando a “agua’ no seu ambiente e registrando suas observacoes.
A observacao € essencial para os inovadores. Entao, espero que vocé
esteja prestando atencao.



9.
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Liz Gerber estava ministrando um workshop na d.school sobre
resolucao criativa de problemas para um grupo de empresarios
quando um dos participantes reclamou que o espaco de trabalho de
sua equipe era desconfortavelmente pequeno e 1sso era um fator de
dificuldade. O grupo perguntou se poderia se mudar para um local
maior. Liz, entao, deu a eles uma chave de fenda elétrica e pediu que
tirassem o compensado que era facilmente removivel. Eles ficaram
boquiabertos quando perceberam que isso era, de fato, uma opcgao, e
rapldamente retiraram a parede para criar um ambiente muito maior
de trabalho e mergulhar no projeto, preenchendo o espaco expandido
com artefatos e ideias.

Os locais nos quais vivemos e trabalhamos sao palcos onde
encenamos nossa vida. Assim, tém um grande impacto nos nossos
pensamentos e comportamentos. Desde o dia em que nascemos,
respondemos ao espaco que nos rodela. Foi demonstrado que criancas
que crescem em ambientes estimulantes tém o neocortex, a camada
externa do cérebro, mais desenvolvido. E existem provas de que essas
pessoas sao mails habilitadas a resolverem problemas cognitivos
complexos durante a vida. Por esse motivo, pais novos tentam criar
um ambiente interessante para seus filhos na infancia. Eles os
rodelam com imagens coloridas e brinquedos que ativam seu sistema
nervoso e incentivam sua imaginacao. Jardins de infancia buscam um
amblente 1gualmente estimulante. As salas sao repletas de incentivos,

como blocos e LEGO®, ha uma grande quantidade de livros, jogos
coloridos e os moveis sao feitos para que as criancas possam trabalhar
de maneira independente, em grupos ou na classe como um todo.
Infelizmente, conforme as criancas vao ficando mais velhas, as
salas de aula ficam cada vez menos inspiradoras. No fim, no ensino
médio e na universidade, as mesas e cadeiras normalmente estao
alinhadas em fileiras, de frente para a lousa, onde o professor fala e os



alunos anotam passivamente. Elas saem de um ambiente feito para
estimular a iImaginagao e vao para um que, inadvertidamente, acaba
com ela. E quando vao trabalhar, muitos desses formandos se veem
em escritérios com filas de mesas localizadas em cubiculos estéreis.
Plor ainda, em muitos lugares do mundo esses escritorios sao pouco
1luminados e repletos de fumaca de cigarro.

Que tipo de mensagens esses ambilentes passam? Ao entrar em
qualquer espaco, vocé fica imerso em uma narrativa e se torna um
ator daquela histéria. Sabe qual é seu papel e o0 que se espera de vocé.
Por exemplo, como se sente e age ao entrar em uma sala de palestras,
um quarto de hotel, um terminal de aeroporto, um consultério médico,
uma casa de shows ou um playground? Cada espac¢o o conduz a uma
resposta diferente. Normalmente vocé espera ser um observador
passivo em uma sala de palestras; em um quarto de hotel, espera que
outras pessoas o limpem,; provavelmente se sente sem controle em um
aeroporto; sabe que tera de esperar para ver o meédico;, quer se
divertir em um show e também em um playground. Assim, ao criar
um escritério, uma sala de aula ou uma sala para ficar com a familia
Nnos quails vocé queira que as pessoas sejam criativas, € preciso ter em
mente que o design do ambiente de fato importa. O espaco € um dos
fatores-chave de todos os ambientes, juntamente com as regras,
recompensas e limites, que serao discutidos mais para a frente.

Enquanto escrevo este capitulo, estou sentada no Coupa Café, em
Palo Alto, Califérnia, em uma noite agradavel de verdo, rodeada de
pessoas que estao casualmente tomando um café e batendo papo com
0s amigos. Alguns estao em grupos pequenos e outros, sozinhos. Este
espaco aberto € convidativo para ficar observando os transeuntes e
para puxar uma conversa com alguém sentado na mesa ao lado. Na
verdade, um jovem acabou de se apresentar para mim e me entregou
seu cartao. Estampadas na frente estdo as palavras “Ryan Schwartz,
empreendedor”. Novo na cidade, ele queria conhecer novas pessoas e
escolheu este local porque percebeu que seria perfeito para se
apresentar aos outros.

Na mesma rua, hi um restaurante com um ambiente bem
diferente. Certamente vocé pode visualiza-lo: discreto, com mesas



pequenas e musica calma, remete a conversas privadas que nao
devem ser interrompidas. Ali, € bem menos provavel que vocé comece
uma conversa com alguém na mesa ao lado. Eu conscientemente
decidi sentar ao lado de fora no café, porque, assim como 0s outros,
querlia estar cercada pelo burburinho das pessoas e pelo potencial
para breves interrupcoes e inspiracao.

Isso pode parecer Obvio. Porém, a maioria de nés nao leva em
consideragao tals fatores quando planejamos os ambientes em que
vivemos e trabalhamos. Ao olhar o seu espaco, pense nas variaveis
que influenciam como vocé se sente e age. Considere a altura do teto,
a 1luminacao, o volume da musica e preste atencao aos aromas da
sala. Todos esses fatores afetam tudo o que vocé faz, como vocé se
sente, como trabalha, como aprende e como brinca. Os agentes
imobilidrios sabem muito bem disso. E por isso que acendem todas as
luzes e, as vezes, assam alguma guloseima no lancamento de um
empreendimento. Eles sabem que comodos iluminados e o cheiro de
cookies fresquinhos vao causar um efeito confortavel sobre o imével,
deixando os visitantes mais suscetivels a compra-lo. Embora vocé
saiba que essa € a intencao, funciona.

Os arquitetos sabem muito bem dessas variaveis e as levam em
consideragao toda vez que projetam um novo edificio. Jeanne Gang,
uma arquiteta renomada de Chicago que recentemente ganhou um
prémio MacArthur, é conhecida por projetar prédios chamativos, como
o Aqua Tower, no centro de Chicago, que parece ter sido arremessado
pelo vento da cidade, e o Starlight Theater, em Rockford, Illinois, cujo
teto se abre como uma flor. Sua empresa € extremamente criativa, e a
equipe precisa trabalhar em um espag¢o que incentive a criacao de
solugdes 1novadoras para todos os desafios arquiteténicos que
encontrarem pelo caminho.

Jeanne me disse que, conscientemente, projetaram um espaco de
trabalho que fosse um pouco “fora de controle”, repleto de objetos que
estimulassem a Imaginacao. Existem objetos encontrados no mundo
todo, como pedras e minerais, materiais de construcao, instrumentos
musicais, tecidos e artesanatos que oferecem inspiragao aos projetos
nos quais estdao trabalhando. O prédio fica intencionalmente distante



do centro da cidade, onde funcionava um antigo banco, que
reformaram para chamar de seu. £ um ambiente relaxante, por
dentro e por fora.

Além do espaco aberto do estudio, ha trés salas de reuniao
exclusivas, cada uma conscientemente desenhada para diferentes
tipos de trabalho criativo. As salas tém tamanhos e formatos
diferentes e os méveis refletem o objetivo do espaco. A sala laranja é
feita para workshops que duram um dia inteiro: possul cadelras
maclas e uma grande mesa redonda para os trabalhos em grupo. Abre
para o lado do atelié e também para a cozinha, o que da facil acesso
tanto aos materiais quanto a comida. Outra sala, predominantemente
branca, é destinada a apresentacoes formais. Decorada com uma
mesa de madeira retangular, essa sala abre para um jardim. A sala
prateada é feita para conversar, ndo para prototipar. E um espaco
reservado, com uma mesa redonda e branca e vista para a atividade
na rua. De modo geral, Jeanne construiu um amblente em que as
pessoas nao ficam preocupadas em fazer bagunca, onde tudo é
flexivel; o espago — por fora e por dentro — reflete os objetivos de quem
trabalha ali.

Meu exemplo preferido de trabalho da Jeanne é uma grande
cortina flutuante de telhas de marmore que pesam quase um quilo.
Nessa peca maravilhosa, ela combina materiais — pedra e tecido — e
desvenda propriedades antes desconhecidas do marmore ao fatia-lo
em camadas muito finas. As pecas interpostas criam uma cortina de
marmore translicida que fica suspensa. E improvavel que ideias como
essa venham de um espaco que nao inspire a conexao criativa e a
combinacao de ideias e materiais diferentes.

Um exemplo completamente diferente vem da Square Inc., uma
empresa de San Francisco destinada a fazer transacoes financeiras
por meio do celular de forma simples. Eles produzem um equipamento
branco e quadrado que é inserido em um smartphone e permite que
qualguer um aceite cartao de crédito como pagamento. Os diretores
da empresa sabem muito bem que os produtos que vendem sao um
reflexo totalmente diferente do ambiente em que trabalham. Eles
querem que seus projetos sejam simples e “extremamente elegantes”



e, de forma explicita, desenharam seu espaco de trabalho da mesma
forma. Ha uma sala enorme com fileiras de mesas brancas grandes
onde todos trabalham. Além disso, ha salas de conferéncia de vidro,
projetadas com elegancia para conversas mals reservadas. Tudo é
limpo, organizado, aberto e todos os funcionarios devem manter suas
mesas organizadas. A mensagem € clara: nesse local, a simplicidade é
valorizada e esperada. Além disso, o espaco aberto reflete a extrema
transparéncia da empresa. De acordo com Michael White, que
trabalha na Square, eles anotam todos os detalhes em todas as
reunioes, que sao depois postados no site interno da empresa para que
todos lelam.

Tenho sorte de trabalhar em diversos espacos interessantes na
Universidade de Stanford, destinados a diferentes tipos de atividade.
Um deles é a d.school, onde dou aulas sobre criatividade. E fascinante
observar as pessoas quando entram nesse amblente pela primeira
vez. Sem que ninguém as avise, elas sabem que aquele é um lugar
feito para empreitadas criativas. Nao existem cubiculos ou escritorios.
Nao ha salas de palestra ou lousas. Em vez disso, o espaco todo se
parece com um teatro de improviso, onde o cenario muda
diariamente, ou até de hora em hora, para atender as necessidades
daqueles que o utilizam.

Um dos motivos pelos quais eu gosto de dar aula na d.school € que
podemos remodelar a sala de aula de maneiras diferentes a cada
encontro, dependendo do que estivermos fazendo naquele dia. As
vezes, os alunos se sentam em pequenos grupos ao redor das mesas
que facilmente se encaixam; outras, as cadeiras ficam de frente para
as apresentacoes. Em certos momentos, os alunos ficam em duplas; em
outros, a sala se divide em quartos, com diferentes atividades
acontecendo em cada secdo. Todos os moveis, incluindo mesas,
cadeiras, quadros-brancos e pufes (Qque podem ser usados para sentar
ou abrir espaco) podem ser movidos com facilidade e podem de fato
desaparecer quando nao utilizados. Entdo o espaco de ensino
transforma-se quase que de imediato, as vezes até durante uma aula.
A sala esta sempre repleta de prototipos, entao qualquer um pode
rapidamente montar uma ideia. Além disso, ha um estudio de video



no qual os alunos podem fazer filmes que contem a histéria de seus
projetos. E 0 espaco € repleto de itens maravilhosos de antigos projetos
que servem de Inspiracao.

Isso nao é por acaso. Planejou-se muito para projetar um espaco
que fosse otimizado para a resolugao criativa de problemas. Uma
“equipe de espacos” na d.school é liderada por Scott Doorley e Scott
Witthoft, que estao sempre avaliando o ambiente da escola e
experimentando novas idelas. Por exemplo, recentemente uma das
Instrutoras da escola estava sentada na recepcao. Cumprimentei-a e
perguntel como estava. Ela me disse que a equipe de espacos estava
redefinindo a experiéncia que as pessoas tém quando entram na
escola. Querlam tornar aquele momento tao positivo e reflexivo
quanto era o espirito da escola. Quando voltel no dia seguinte, a
recepcao estava diferente: estavam tentando uma disposicao
totalmente nova. A equipe de espacos sabe que 0 ambiente tem um
papel essencial na experiéncia das pessoas e val a fundo na tentativa
de construir espacos que gerem a resposta que busca provocar. Scott
Doorley e Scott Witthoft registraram o que aprenderam com suas
experléncias em um livro chamado Make space: how to set the stage for

creative collaboration.2Z

Fazer experiéncias com o ambiente é comum para a empresa de
design IDEO. Poucas coisas sao definitivas e as pessoas sempre
rearranjam os espacos. Quando conheci Dennis Boyle, socio da
empresa, sentamos em uma antiga van que estava estacionada no
melo do escritorio. Isso comecou como uma piada anos atras. Um
colega saiu de férias e, quando voltou, descobriu que seu escritério
tinha sido removido para uma van reformada que estava bem no
melo do prédio. Ele usou o escritério durante meses e depois
transformou a van em uma sala de reunido que qualquer um podia
usar. Esse tipo de experiéncia divertida acontece o tempo todo.
Quando os funcionarios saem por algumas semanas, podem ter
certeza de que quando voltarem algo estara diferente. Dennis listou
duzias de exemplos de como transformar uma sala em um barco
quando alguém fosse a um cruzeiro; transformar outra sala na Torre



Eiffel quando um colega tivesse 1do a Francga, ou decorar a sala com
cores patridticas, em vermelho, branco e azul, quando alguém
finalmente tivesse conseguido o green card.

A redecoracido de escritérios nao deve ser vista como
insignificante. Fol criada com base na cultura da IDEO de
experimentar com 0s espacos, e esse tipo de experiéncia levou a
mudangas dramaticas na forma de as equipes trabalharem. Trinta
anos atras, todos na IDEO tinham um escritério. Depois, mudaram-se
para um espaco aberto, onde todos trabalhavam em cubiculos. Cada
designer decorava o cubiculo de acordo com seus interesses. Agora,
todos se sentam juntos em equipe e nao existem mais escritorios.
Esses espacos de estudio, em principio, sao desenvolvidos em torno de
projetos em longo prazo ou secretos. Mas mostraram ser tao bem-
sucedidos que os “impérios temporarios’, ou espacos de estudio, agora
estdo por toda a empresa.

O primeiro estudio da IDEO foi construido em 1995, quando Dennis
e sua equipe trabalhavam para desenvolver o computador portatil
Palm V. Eles descobriram que o ato de se sentarem juntos trazia
muitos beneficios. Aumentava a energia dedicada ao projeto,
aprimorava a comunicacao na equipe e criava um local para que
todos os itens do projeto ficassem visivels. Nesse cenario, a equipe
estava sempre “‘em reuniao’, o que facilitava a colaboracdo. A
proximidade €, claramente, uma variavel importante quando se
projeta um espaco. Vocé tem uma relagcdo muito diferente com
aqueles que trabalham perto de vocé do que com aqueles que estao
distantes. Estudos mostram que, se alguém trabalha a mais de quinze
metros de vocé, sua colaboracao e comunicacao é comparavel aqueles
que trabalham em prédios diferentes.

Sem querer, descobri como € poderosa a contribuicao do espaco
para a resolucao criativa de problemas. Propus um jogo de simulacao
na minha aula de criatividade e dividi a sala em dois ecossistemas.
Entao, dois jogos completamente diferentes estavam acontecendo ao
mesmo tempo. Cada ecossistema tinha quatro equipes e cada uma
tinha o desafio de montar um quebra-cabeca no menor tempo. Em
cada ecossistema, misturel trés quebra-cabecas de cem pecas e



redistribui um quarto do total de pecas para cada equipe. Como havia
menos quebra-cabecas do que times, eles tinham de descobrir como
consegulr pegar todas as pegas necessarias das outras equipes, em
seus ecossistemas, para obterem sucesso.

Um ecossistema foi montado em um lado da sala, com uma
pequena mesa para cada equipe, mas nenhuma cadeira. O outro foi
montado do outro lado da sala, com cadeiras para cada equipe, mas
nenhuma mesa. Na primeira vez que fiz 1sso, 0 arranjo dos espacos
das equipes nao era visto como uma variavel na simulacao, mas sim
como uma forma de diferenciar os dois ecossistemas. Porém, acabou
sendo uma variavel-chave que afetava o resultado do jogo.

Surpreendentemente, os alunos do ecossistema que tinha cadeiras
(mas nao tinha mesas) quase que instantaneamente comecaram a
colaborar. Dentro de minutos, as cadeiras foram rearranjadas em um
grande circulo, ou colocadas lado a lado, conforme trabalhavam nos
quebra-cabecas no chao. Perceberam que, ao trabalharem juntos,
ganharam o maior numero de pontos para o jogo. Por outro lado, nas
equipes do lado da sala com as mesas (sem as cadeiras), ficavam todos
se apolando nas respectivas mesas. Nao colaboraram e, por fim,
limitaram o numero de pontos que cada equipe ganhou.

Como as mesas tinham rodinhas e se moviam facilmente, seria
muito facil empurra-las para criar uma unica grande equipe. Porém,
em todas as vezes que propus essa dinamica, 1sso nunca aconteceu. Os
participantes sempre ficam chocados quando mostro 1sso para eles.
Eles acham que estavam tomando decisdes pensadas e estratégicas e
ficam surpresos quando percebem que o espaco de fato ditou suas
acgoes.

Essencialmente, aqueles na sala com as mesas enxergam o mundo
enquadrado pelas mesas e, assim, nem pensam em mexer nelas. Um
ponto-chave a se concluir dessa atividade é que o espaco fisico afeta
muito a dinamica e a criatividade do grupo. Os participantes nunca
Imaginaram a lmportancia dessa variavel, a ponto de mudar seus
comportamentos. O espaco contava uma histéria poderosa e cada
equipe se inseriu nela. Na sala com as mesas, a narrativa era “Essa
mesa é o0 nosso reinado. Depende de noés construi-la e protegé-la”. Na



sala com as cadeiras, o tema era “Nosso mundo é muito flexivel. Com
pouco esforco, podemos reordena-lo da forma como trabalhamos”.

Nenhuma variavel deve passar despercebida quando projetamos
um espaco criativo, incluindo a cor das paredes ou a musica ambiente.
Estudos recentes sugerem que paredes vermelhas ajudam a focar a
atencao, enquanto paredes azuis incentivam o pensamento criativo. A
explicagdo é que o azul nos traz a imagem do céu e 1sso abre nossa
mente. Isso esta relacionado a concepcao de que as pessoas tém ideias
mais ousadas quando estao em espacos abertos ou com pés-direitos
altos. Os arquitetos falam da importancia de haver espagos
Inacessiveis dentro de uma construcao. Ou seja, sao espacos que vocé
consegue ver, mas nao acessar. Embora vocé ndo possa tocar o teto, é
profundamente afetado por sua altura. Pense nisso: 1igrejas
tradicionals e salas de concerto normalmente tém tetos
extremamente altos. Sdo projetados para incentivar pensamentos e
sentimentos elevados.

Também somos influenciados nao s6 pelo que existe no Nosso
espaco, mas pelo que vemos pela janela. A vista pode ser uma fileira
de prédios ou uma grande area verde; tudo influencia a forma como
vocé se sente. Um estudo de 1984 mostra que pacientes hospitalizados
se recuperam em niveis diferentes dependendo da vista de suas
janelas. Segundo pesquisadores do hospital da Pensilvania, vinte e trés
pacientes no poés-operatorio que tinham vista para um cenario natural
receberam alta muito mais rapido e tomaram menos remeédios do que
aqueles que estavam internados em quartos com janelas que tinham

vista para outros edificios.28

O som ambiente também tem um grande impacto sobre nds. Na
verdade, toda nossa vida tem uma trilha sonora, assim como um filme.
Se vocé a mudar, o sentimento da cena altera drasticamente. Ori
Brafman, coautor de Click, deu um exemplo provocativo em uma

palestra, em Stanford3?. Ele mostrou um pequeno video de alguém
esquiando na descida de uma montanha muito ingreme com som de
rock ao fundo. A experiéncia do esquiador parecia assustadora e, ao
mesmo tempo, muito excitante. Depois, Orl passou 0 mesmo video,



porém, com uma musica classica ao fundo. A experiéncia mudou na
hora. Agora, o esquiador parecia estar flutuando pelas montanhas de
maneira calma e reflexiva. A trilha sonora é um personagem
importantissimo do video, que nos faz sentir animados ou serenos.

Tentel fazer uma experiéncia parecida com uma cena classica do
filme Rocky, na qual Rocky Balboa esta treinando para uma grande
luta. A trilha original é uma musica ousada, que prevé o futuro triunfo
de Rocky, certamente o vencedor. Criel uma nova versao na qual a
mesma cena era acompanhada de uma versao triste e lenta da
mesma musica. Com isso, o clima mudou 180 graus. Rocky parece estar
fadado a derrota, em vez de ser o herdi, com a musica melancélica.
Seus gestos de dor parecem erros fatals, em vez de sinais de forga e
perseveranca. Claro, essa ferramenta é utilizada em todos os filmes ou
programas de TV a que assistimos. As trilhas de risadas nas comédias
nos fazem rir quando algo deveria ser engracado, assim como uma
musica ameacadora nos assusta em filmes de terror.

As trilhas sonoras nao s6 influenciam a forma como nos sentimos,
mas também nosso senso de paladar. Um estudo de Adrian North, no
Reino Unido, demonstrou que a maneira como experimentamos vinho
muda significantemente dependendo da musica de fundo. Nesse
estudo, os participantes receberam vinho tinto e branco e depois
preencheram uma pesquisa sobre o sabor. A musica de fundo era

diferente. De fato, a musica literalmente mudou o sabor do vinho!42

Ewan McIntosh, um especialista internacional em aprendizado e
tecnologia, passa bastante tempo pensando sobre espacos de
aprendizado. Ele descreve sete tipos diferentes de espaco, que podem
existir tanto no mundo fisico quanto no virtual. Com base no trabalho
de Matt Locke, Ewan descreve como os distintos espacos mudam

drasticamente a forma como interagimos.%! Se vocé quer criar espacos
otimizados para a inovacao, € importante considerar todos os tipos
possiveis.

O primeiro € o “espaco privado”. Todos noés precisamos de locais
para ficarmos sozinhos em alguma parte do dia. Se nao temos esses
espagos explicitamente, como escritorios proprios, criamos alguns.



Para algumas pessoas, significa encontrar um cantinho mais tranquilo
para fazer um telefonema. Para as criangas na escola, pode significar
sentar-se em um banquinho, criando um espaco reservado para
mandar mensagens para 0s amigos.

Em segundo lugar, estdo os “espacos em grupo” nos quals pequenas
equipes possam trabalhar juntas. Pode parecer 6bvio, mas muitas
salas de aula e escritérios foram projetados de forma a evitar esse tipo
de interacao. Ficamos sentados em fileiras, em uma sala de palestras,
1solados uns dos outros em mesas fixas ou em escritérios construidos
em cubiculos. Espacos para grupos sao lmportantes, porque dao a
oportunidade para intensa colaboracao. Em uma casa, costuma ser a
mesa da cozinha, onde todos se reunem para compartilhar
experiéncias e discutir topicos de interesse comum.

Em terceiro lugar, estao os “espacos de divulgacao”, feitos para
exibir o que esta sendo feito. Eles existem no mundo fisico e no virtual.
No wvirtual, os espagos de divulgacdo estao nos sites de
compartilhamento de fotos e videos que refletem o que fizemos e onde
estivemos. No mundo fisico, os itens dispostos em cémodos publicos da
sua casa, como obras de arte, fotos e souvenirs, falam um pouco sobre
quem vocé é. Além disso, sua geladeira e mural de recados cobertos de
fotos e mensagens sao o6timos exemplos de espacos de divulgacao. Em
um escritorio, esse tipo de espaco € esquecido pela geréncia e fica a
cargo dos individuos decorar seus cubiculos ou escritérios. Esses



artefatos servem tanto como um lembrete do que aconteceu quanto
como estimulantes para futuras empreitadas criativas.

O quarto é o “espaco de performance”, ou seja, aquele onde vocé
pode compartilhar idelas ou atuar nelas. Esses espacos estimulam a
Imaginagcao e ajudam a colocar 1delas em pratica. N&ao
necessariamente precisam ser ambientes permanentes, mas precisam
estar disponiveis quando necessario. Por exemplo, se os moéveis
puderem ser arrastados de um lado para o outro, qualquer sala pode
se transformar em um espaco de performance no momento de
compartilhar ideias.

O quinto é o “espaco de participacao”. Esse é o que possibilita o
comprometimento pessoal com o que esta acontecendo. Por exemplo,
Ewan sugere que, se vocé transformar o jardim de uma escola em um
jardim publico, onde os estudantes possam cultivar plantas, o local foi
transformado de um espaco em grupo para um espago de
participacao. Ou se os funcionarios forem conscientizados sobre o
consumo de energia por melo de demonstracao de dados, o
comportamento deles naturalmente muda. Eles se tornam
participantes no espaco e nao sé ocupantes.

O sexto tipo de espaco é aquele dedicado aos “dados”. Funciona
como uma biblioteca ou base de dados, na qual todas as informacoes
ficam arquivadas. Nao € necessariamente um espaco publico, mas
precisa ser de facil acesso, fisica ou virtualmente. Ja que cada vez mais
as informacdes ficam disponiveis on-line, devemos levar em
consideracao como esse espaco afeta a forma como trabalhamos. No
passado, as pessoas exploravam os livros nas bibliotecas para
conseguir o material de que precisavam. Agora, muitos de nos
estamos conectados durante boa parte do dia, ja que na rede podemos
encontrar rapidamente as informacoes que buscamos.

Por fim, existem os “espacos de observagao”’, que fazem com que
observemos passivamente o que acontece no mundo ao nosso redor.
As vezes queremos ou precisamos ser observadores passivos,
prestando atencdo no que acontece em vez de participarmos
ativamente. Ao assistir, adquirimos informagdes importantes sobre
nosso ambiente e 1sso faz com que nos sintamos mais conectados com



a 0rganizacao.

Espacos criativos levam ao trabalho criativo. A Pixar, empresa por
tras de filmes criativos como Toy Story e Procurando Nemo, € um 6timo
exemplo. Enormes personagens dos filmes da Pixar o cumprimentam
a0 entrar na empresa, e cada designer é incentivado a criar um
ambiente que reflita suas paixoes. Como resultado, uma sala lembra a
casa de doces de Joao e Maria, outra se parece com uma oca e outra €
um castelo de LEGO. E bom lembrar que isso nio é sé divertido. Os
designers da Pixar nao criariam produtos tao inovadores sem um
ambiente tao rico e provocativo.

Nao é necessario ser um estudio megafamoso para criar um espaco
estimulante. Muitas startups adotam essa filosofia. Isso nao so resulta
em um trabalho mais criativo, como também ajuda a atrair e reter
funcionarios que querem trabalhar em um espaco desse tipo. A Scribd
é um bom exemplo. Gerenciada por Trip Adler, Scribd € uma
plataforma de publicagdo on-line que tem um grande escritorio
aberto, com o pé-direito alto. Ha tirolesa que percorre todo o espaco,
colecao de karts, pula-pula, nerfs, skates, monociclos e scooters,
maquina de karaoké, mesa de sinuca e mesa de pingue-pongue.
Funcionarios que indicam um novo integrante para a equipe ganham
uma placa, ao lado de seu “brinquedo”, com seu nome. Eles até
Inventaram um jogo de kart chamado “scracing”, uma combinacao de
Scribd e racing [corrida, em inglés]. Segundo Trip, essa nova
brincadeira impulsionou os niveis de criatividade da empresa. Claro
que nao brincam o dia todo, mas os brinquedos e jogos lembram-lhes
de que sao encorajados a serem criativos em tudo o que fazem.

Apesar da importancia do espaco para a inovacao, ele ainda € uma
casca para as pessoas dentro dele. Por 1sso, é igualmente importante
considerar quem esta no espaco. Cada individuo em seu ambiente
afeta a cultura e influencia os tépicos que sao discutidos. Isso nao se
aplica s6 aqueles com quem vocé trabalha diretamente, mas também
as pessoas que vocé encontra casualmente. Na verdade, as conexoes
aleatdrias entre as pessoas nos corredores tém papel essencial na
determinacdo do que acontece no seu espaco. Isso fol demonstrado na



pesquisa de Rory McDonald, «citada anteriormente, sobre
“brincadeiras” paralelas nos negocios. Ele estuda como os adultos,
asslm como as criancgas, sao profundamente influenciados por aqueles
que os rodelam, mesmo se nao estiverem ativamente comprometidos
uns com 0s outros.

O espaco é fator-chave em todos os ambientes que frequentamos,
pois claramente comunica o que vocé deve ou nao fazer. Se vocé mora
e trabalha em um ambiente estimulante, sua mente se abre e tem
1deilas novas. Porém, se seu ambiente € sem graca e limitante, sua
criatividade fica bloqueada. Assim como Liz Gerber incentivou os
alunos de seu workshop, considere rearranjar os mdéveis, pegar um
pincel, encher o comodo com arte e ornamentos ou até pegar uma
chave de fenda para construir um espaco que incentive a criatividade.

O espaco é o palco onde vivemos nossa vida. Se vocé quer ser
criativo, precisa construir espacos fisicos que liberem sua imaginacao.






Mais de um ano atras, meu editor, Gideon, ligou para dizer que a
HarperOne queria publicar este livro. Ele estava muito feliz em me
dizer que eu tinha dez meses para terminar o projeto. Minha outra
obra, Se eu soubesse aos 20, foi feita em um periodo apertado de quatro
meses. Em principio, o deadline parecia bem razoavel. Porém, eu ficava
procrastinando até que s6 me restaram quatro meses. Cada dia de
escrita postergado me surpreendia. Eu sabia que o livro ficaria pronto
e estava animada com o processo. Entao por que estava adiando o
trabalho, dia apo6s dia?

Depois descobri que estava protelando a redacdao do livro de
proposito. Era procrastinacao criatival Na verdade, eu estava
construindo minha pressao criativa. Ao me dar mais tempo, Gideon
removeu um estimulo importante para minha criatividade. Entao, sem
ter consciéncia disso, eu mesma me del esse estimulo.

Como educadora, eu devia saber que 1sso 1a acontecer. Meus alunos
fazem a mesma coisa. Se eles tém uma tarefa para fazer em dez
semanas, esperam até a oitava semana para comecar. Na verdade, eu
costumava passar um projeto em longo prazo para eles, mas depois
desistl e passel a dar projetos de duas a trés semanas. Os resultados
foram surpreendentes. Os alunos tém trés vezes mais trabalho para
fazer, mas fazem muito melhor e aproveitam muito mais. A pressao
esta 1a desde o principio, mas sua energia nunca acaba, sabem que
nao ha tempo a perder. Limitacoes de todos os tipos tém um papel
importante no resultado criativo. Segundo Marissa Mayer, ex-chefe de
desenvolvimento de produtos no Google: “A criatividade ama
limites™2. E o tempo é um dos muitos exemplos poderosos disso.

Teresa Amabile, Constance Hadley e Steve Kramer, da Harvard
Business School, descrevem esse conceito muito bem. Eles estudaram a
criatividade em organizacoes durante muitos anos. Em um artigo
chamado “Creativity Under the Gun™3, Amabile e seus colegas



demonstram, por meio da seguinte matriz, como a pressao de forma
geral influencia a criatividade:

aLTa
cﬂ{ﬂTlU' pa DE
, EXPEDIGAO MISSAO
gaixa
CRIATIVIDADE PILOTO ESTEIRA
§ AUTOMATICO

1 1

BaIxa PrESSA0 ALTA PRESSAD

Em algumas condicdes, as pessoas experimentam criatividade
baixa e alta. Elas se sentem como se estivessem em uma expedicao,
pois estao livres para se engajar em uma incansavel exploracao de
oportunidades. Nessa situagdao, as pessoas precisam estar muito
automotivadas e inspiradas para aproveltar a auséncia do estresse
para empreitadas criativas.

Ha ocasices de baixa pressao que levam a baixa criatividade.
Nesses casos, os individuos se sentem como se estivessem no piloto
automatico. Nao ha incentivos externos nem estimulo para serem
criativos e sentem-se entediados e sem inspiracao.

As vezes, a alta pressdo leva a baixa criatividade. Isso acontece
quando a pressao € sem foco e insistente. O trabalho nao parece mais



ser importante e o objetivo muda a toda hora. As pessoas nessa
situacao se sentem como em uma esteira que nunca para.

Finalmente, em algumas condi¢oes, a alta pressdo leva a alta
criatividade e os envolvidos se sentem em uma missao. Nesse
ambiente, apesar da pressao, ha um objetivo claro, focado, importante,
e as pessoas sao altamente criativas. Um exemplo extremo de estar
em uma missao aconteceu durante o desastre do Apollo 13, em 1970.
Amabile e seus colegas descrevem 1sso muito bem no estudo.

Em 1970, durante o voo da Apollo 13 para a
Lua, houve uma explosao a bordo, que
prejudicou o sistema de filtracao de ar, levando
a um perigoso aumento de dioxido de carbono
na cabine. Se o sistema nao pudesse ser
consertado ou substituido, os astronautas
morreriam em algumas horas. No centro de
controle da Nasa, em Houston, todos os
engenhelros, clentistas e técnicos
Imediatamente focaram sua atencao no
problema. Trabalhando com materiais
1dénticos aos que havia a bordo da espagonave,
eles tentaram desesperadamente construir um
sistema de filtracao que os astronautas
pudessem replicar. Todos os materiais
Imaginavels foram considerados, incluindo a
capa do manual de procedimentos de voo. Sem
tempo a perder, eles criaram algo felo, sem
elegancia e longe de estar perfeito, mas que
poderia dar certo. Os engenhelros rapidamente



mostraram o design com clareza para 0s
astronautas, que ja estavam com o sistema
cognitivo afetado. Quase que incrivelmente,
eles conseguiram construlr o filtro. Deu certo e
trés vidas foram salvas.

Claramente, nessa situacao, todos os envolvidos estavam sob
extrema pressao, 0 que aprimorou muito sua criatividade. Eles tinham
pOouUCo tempo, recursos escassos e vidas estavam literalmente em risco.
Em diferentes proporcoes, esse tipo de aceleracao acontece toda hora
quando corremos para organizar um evento de ultima hora, sem aviso
prévio, ou quando nos esforcamos para que um produto seja langado
antes de um deadline apertado.

Algo similar aconteceu no eBay depois dos tragicos eventos de 11
de setembro, em 2001, quando terroristas destruiram o World Trade
Center, em Nova York. A empresa decidiu lancar um “Leilao pela
Ameérica” com o objetivo de vender itens doados para levantar cem
milhdes de ddlares em cem dias. O esforco para planejar e construir
um projeto como esse normalmente levaria vinte semanas. Porém,
dadas as circunstancias, foram necessarios somente trés dias: um dia
para criar o site e dois para codifica-lo e testa-lo. Cem engenheiros do
eBay foram convocados para o projeto. Eles trabalharam noite e dia
durante um fim de semana inteiro, com s6 uma hora de descanso, e
deixaram tudo pronto. Com um objetivo focado e importante, os
membros da equipe sentiram gue estavam em uma missao. Esse € um
poderoso exemplo do que pode ser conquistado quando ha uma

emergéncia que requer o pensamento rapido e criativo®.

Podemos ter acesso aos insights dessas experiéncias extremas para
ver como os limites em todos os ambientes estimulam a criatividade.
Vamos considerar as startups. Na maioria dos casos, esses negocios
tém recursos limitados e precisam levar um produto para o mercado
rapidamente. Geralmente, os limites sao, na verdade, um bom
estimulo e um catalisador para a criatividade.



Ann Miura-Ko, socia da Floodgate Fund, replica esse sentimento.
Ela de fato acredita que os limites sdao necessarios para todas as
empresas, especialmente para as startups. Sem eles, as empresas vao
atras de estratégias erradas e sdo bem menos criativas para
encontrar maneiras de alcancgar seus objetivos. Com recursos muito
limitados, os fundadores das empresas precisam fazer trocas dolorosas
e devem encontrar formas criativas de resolver seus problemas. Eles
precisam sacrificar aquilo que querem fazer para dar lugar ao que
precisam fazer. Os limites os fazem ter cuidado, elencar prioridades e
usar o maximo de inovagao possivel.

Um exemplo memoravel € o filme do grupo Monty Python, Monty
Python e o Calice Sagrado. Em uma das cenas desse filme de baixo
orcamento, vocé ouve o som de cavalos vindo na sua direcao em meio
a uma neblina densa. Conforme se aproximam, percebe-se que nao
sao cavalos — somente um soldado batendo dois cocos, que 1mitam o
som do trote do cavalo. O orcamento era tao baixo que eles nao
podiam arcar com os cavalos. Como alternativa, os atores decidiram
bater dois cocos e criar o som. A cena, que teria dado certo com o0s
cavalos, ficou muito mais engracada com os cocos. Esse € um bom
exemplo de que menos &, quase sempre, mais. Além disso, retoma-se a
mensagem sobre emoldurar problemas. Ao se fazer a pergunta “Como
podemos recriar o galope dos cavalos?”, em vez de “Como conseguimos
os cavalos?”, a gama de solugoes se altera drasticamente. Quando vocé
se Vir em uma situacao muito limitante, inspire-se nos cocos.

Essa ideia se reflete no trabalho de Eric Ries, “lean startups”.® Ele
desenvolveu essa abordagem durante sua experiéncia Como
cofundador e lider técnico na IMVU, uma empresa de jogos on-line de
sucesso. Pela experiéncia, ele aprendeu que trabalhar com limites
induz a criacao de melhores produtos. A filosofia do lean startup [ou
startup enxuta]| defende a criacdo de protétipos rapidos de produtos
para serem testados no mercado, por meio do langcamento de
“produtos minimamente viaveis”. Gastando a menor quantidade de
tempo e dinheiro possivel antes de lancar o produto, vocé consegue ter
um feedback bem mais rapido do cliente. Com 1sso, é possivel
desenvolver e melhorar seus produtos e mais rapidamente do que



usando as técnicas tradicionais. Essa abordagem deu muito certo
quando as empresas perceberam que até para desenvolver produtos
de tecnologia avangada, menos € mais.

Para demonstrar esse concelto na minha aula de criatividade, peco
aos alunos que criem, em cinco minutos, uma linha de cartdes de
felicitagdes. Como vocé pode imaginar, uma empresa normalmente
leva meses para fazer isso. Especifico a eles um feriado e os deixo
livres, somente com papel, canetas marca-texto e tesouras. No fim do
tempo determinado, eles tém de mostrar os protétipos de quatro
cartdes que possam ser vendidos juntos para dar uma alavancada nas
vendas. A classe toda vota nos preferidos e a equipe vencedora leva
um prémio. Isso significa que todos tém tempo, recursos limitados e
CONCOrréncia.

Os resultados sao sempre divertidos e criativos. Por exemplo,
quando o feriado foi o Dia da Terra, uma equipe criou cartoes repletos
de sementes que poderiam ser plantadas, e outra criou um cartao que
podia ser reutilizado, com a intencao de reaproveitar papel. Os alunos
sempre ficam contentes com o que conseguem realizar em um periodo
curto de tempo e admitem que a pressao € um catalisador
surpreendente.

Ha muitas situacoes da vida real em que a imposicao de limites
leva a uma explosao de criatividade. O Twitter € um exemplo disso.
Somente cento e quarenta caracteres para transmitir uma



mensagem?. Por 1sso, vocé precisa de grande limitacao e criatividade
para fazer uma frase que chame a atencao das pessoas. Inicialmente,
parece muito limitante — e é Mas, com o0 tempo, as pessoas
descobriram maneiras muito inovadoras de usar a ferramenta. Como
usuaria do Twitter, sempre elaboro estratégias para descrever o que
estou fazendo ou vendo em poucos caracteres. Como um haical ou
uma pequena tela em branco, requer atencao focada e criatividade
para comunicar o que for significante.

Aqul estao alguns dos meus exemplos preferidos: ao seguir o
@cookbook, escrito por Maureen Evans, vocé encontra receitas com

apenas cento e quarenta caracteresb, COoImo a Seguinte:

Ervilha cozida e salada de toranja: tempero
citrico, toranja em cubos; suco+cha-
limao+mel+o6leo gergelim. Misture 500g erv/xic
Oleo/Va xic temp.cit+sal; assar~3m. Ovos
Berlim: 3 xic. chalota/V3 xic. azeite + 6 xic.
abobr@ fogo baixo;+ ¥ xic.
tomilho/lim+alho/sal+pim. 4 fatias pao preto;
+4 ovos poché/manjer.

Caesar Salad: Triturar 6 anchovas/alho;+col.
cha mostarda/ V2 col. azeite. Whisky+ovo+lim.
Misture alface+% col. parm.+3 col. crouton; +
lim/sal+pim. a gosto.

Outro usuario do Twitter, Jonah Peretti, descobriu uma maneira de
criar um “Escolha sua propria aventura do Twitter”. E brilhante. Eis
uns exemplos:

Escolha sua propria aventura no Twitter! RT



para que os seguidores possam jogar! Boa
Sorte! http://bit.ly/Start-The-Adventure

Vocé recebeu uma missao perigosa para salvar
o mundo. Vocé 1) http://bit.ly/Accept-Mission
ou 2) http://bit.ly/Go-On-Vacation

Seu paraquedas p/ a Coreia do Norte passa por
ouardas e vocé chega a uma bomba nuclear.
Vocé 1) http://bit.ly/Cut-Red-Wire 2)
http://bit.ly/Cut-Blue-Wire

Cortar o filo azul inicia uma reacao em cadela —
nada bom. Nada bom mesmo. =>
http://bit.ly/Do-You-Survive

Um filme da vida passa por seus olhos
enquanto vocé morre. Poderia ter sido
diferente? Tente novamente =>
http://bit.ly/play-again

Mas e se os limites forem ainda maiores? Que tal seis palavras?
Uma vez perguntaram a Ernest Hemingway se ele poderia escrever
suas memorias em seis palavras. Ele respondeu com o triste conto: “A
venda: sapatos infantis, nunca usados”. Esse desafio foi abracado pela
revista SMITH, que, por sua vez, abriu para todos no seu site. Depois,

isso virou um livro best-seller?e. E impressionante o qudo criativas e
brilhantes podem ser seis palavras. Eis alguns exemplos do site:

Preso no repetir. Preso no repetir.

Fiquel noivo por um so dia.

Sou deficiente fisico, nao sou coitado.
Encontrados no CraigslList, mesa, apartamento,



NOILVO.
Nao sou preguicoso. Tenho meu ritmo.
Sou filha cuidadosa de homem negligente.

Para estimular a imaginacao dos alunos e conhecé-los melhor no
primeiro dia de aula do curso de criatividade, pedimos que se
apresentassem usando sels palavras. As severas limitacoes causam
resultados interessantes. Alguns exemplos:

Minhas melhores 1delas envolvem fita adesiva.
Cadaveres pararam de me seguir em casa.
Dois olhos abertos, mesmo que miopes.

Nunca deixo de lado um desafio.

Em alguns casos, € muito benéfico usar a abordagem oposta:
remover todos os limites ou tira-los um por um. De acordo com Diego
Piacentini, chefe de operacoes internacionais da Amazon, os diretores
da empresa sempre removem as limitagdes financeiras quando
tomam uma decisao estratégica. Eles se perguntam se tomariam tal
decisao em prol dos clientes caso nao houvesse consequéncias
financeiras. Se a resposta for sim, entao pensam em como solucionatr,
mesmo que a decisao nao faca sentido do ponto de vista financeiro em
um curto periodo de tempo.

Antes de 2002, por exemplo, a Amazon oferecia frete gratis
durante os feriados, mas nao durante o resto do ano. Era claro que os
clientes amavam essa oferta e compravam mais quando nao tinham
que pagar o frete. A primeira vista, seria impossivel que a empresa
oferecesse esse beneficio o ano todo, porque o frete é caro e da-lo aos
clientes tiraria os lucros da empresa. Mas a lideranca da Amazon se
perguntou: fariamos 1sso se nao houvesse limitacdes financeiras? A
resposta clara era que sim. Entao descobriram um modo de colocar
1sso em pratica. Encontrando maneiras de aumentar o volume de suas



entregas, conseguiram negociar precos mais baixos de frete, o que fez
com que a decisao valesse a pena para todos.

Todo ambiente tem seus limites, que incluem uma combinacao de
tempo, dinheiro, espaco, pessoas e concorréncia. Essas limitacoes
moldam sua imaginacao e desenvolvem a inovacao. Mesmo quando se
tem uma abundancia de recursos, € importante considerar como
serilam os mesmos desafios sem eles. Limites sdao ferramentas que
podem, e devem, ser levadas aos extremos para catalisar e compor a
energla criativa.




a Desde 2017, o Twitter passou a permitir 280 caracteres por postagem. [N.E.]
b Os exemplos de tweets tém até cento e quarenta caracteres nos textos originals em
inglés. [N.E.]






Em viagens de carro com a minha familia, quando eu era mais nova,
meus pais distralam a mim e aos meus dois irmaos com brincadeiras
tipicas de estrada. Em uma delas, tinhamos de procurar placas de
veiculos de outros estados; em outra, 1ldentificavamos objetos
misteriosos na paisagem e, em uma terceira, tinhamos de encontrar
tudo que comecasse com as letras na ordem do alfabeto, de A a Z.
Esses jogos complementam aqueles que literalmente fazem parte de
nossa vida. Toda familia tem suas regras, assim como toda sala de
aula, todo escritério e todo grupo social. Dessa maneira, cada
ambiente pode ser visto como um jogo. As regras de cada um dos
“Jogos” — tanto como as recompensas e 0s castigos — sao parte integral
de cada um desses ambientes e influenciam drasticamente nosso
comportamento.

Naturalmente nos ligamos as regras e rapidamente aprendemos as
sutis diferencas entre as diferentes expectativas em cada ambiente.
Dessa forma, se vocé quer desenvolver sua criatividade, e também
daqueles com quem convive e trabalha, precisa aplicar regras e
recompensas que Incentivem a Inovagao. ASSIm cOomo Vocé pode
manipular seu espaco e os limites do seu ambiente para ativar sua
Maquina da Inovagao, também pode mudar as regras e recompensas
para inspirar mais criatividade.

Devido a crescente popularidade dos videogames, alguns
pesquisadores tornaram-se especialistas na sutileza dos jogos e seus
efeitos no comportamento. Suas reflexdes foram utilizadas para
desenvolver regras para muitos outros ambientes, projetados para
influenciar o comportamento das pessoas. Isso é chamado de
“gameficacao”.

Tom Chatfield, da Universidade de Bristol, estuda a gameficagao e
desenvolveu uma lista de fatores que inspiram as pessoas a se engajar

em comportamentos desejados¥. Com base em um conjunto de



principios psicologicos facilmente generalizados para serem aplicados
em qualquer organizacao, essas varlavels devem ser levadas em conta
quando vocé espera Inspirar criatividade.

Primeiro, Chatfield descreve a necessidade de dar as pessoas um
feedback constante e preciso sobre seu progresso no jogo. Isso significa
fornecer dados sobre como estao se saindo a cada pequena
emprelitada. Por exemplo, na mailoria dos jogos de videogame, a
pontuacao dos jogadores é exibida a todo instante, o que mostra se
estao se saindo bem ou mal. Os pontos se acumulam rapidamente e
assim os jogadores aprendem o que da certo e o que nao da. O grande
sucesso de jogos como o0 Angry Birds, com milhdes de downloads por
dia, demonstra 1sso muito bem. Cada rodada dura apenas alguns
segundos e da um feedback instantaneo. O jogador pode rapida e
facilmente experimentar diferentes abordagens para desenvolver
estratégias vencedoras.

O mesmo principio fol usado com os carros elétricos cujo painel
mostra aos motoristas se estdo dirigindo de forma eficiente. Esse
feedback imediato faz com que o ato de dirigir parega um jogo, ja que
0s motoristas mudam a maneira como estao guiando para conseguir a
melhor “pontuacao”. Joe Nocera descreve seu test drive em um Chevy
Volt:

O que me pegou mesmo fol que, no painel,
junto com o medidor de bateria, o Volt tem
outro medidor que calcula a quilometragem

por galao?. Durante uma viagem de duas horas
até Southampton, usel dois galoes de gasolina,
um quarto de tanque. Entao, quando peguel a
estrada, dizia: oitenta quilometros por galao.

No dia seguinte, depois de passar a noite
carregando, nao usel gasolina. Depois de dirigir



quarenta e oito quildmetros pela manha,
recarreguel a bateria durante algumas horas
enquanto arrumava a casa. Com 1sso, dirigl
mais dezessels quilometros, mais do que o
suficiente para me levar aonde eu precisava
naquela noite, somente com a bateria. Antes
que eu percebesse, minha quilometragem com
o tanque chelo tinha chegado a quase cento e
trinta quildmetros. No dia seguinte, atingiu
cento e sessenta. Rapidamente fiquel obcecado
em aumentar minha quilometragem por galao
e evitar comprar gasolina. Sempre que voltava
para casa, carregava O Carro, mesmo que por
algumas horas, sO para conseguir mais alguns
quilometros. Na verdade, eu controlava a
quantidade de gasolina que consumia e essa
sensacao era muito boa. Quando devolvi o
carro para a General Motors, tinha dirigido 482
quilometros sem usar nenhuma gasolina, a
Nnao ser os primeiros oito litros. Nao sou um
cara que pensa muito em melo ambiente, mas
tenho de confessar: senti orgulho de mim
mesmo.

Quando comecel a descrever o efeito
psicologico que o carro teve sobre mim, ele riu.
“Sim”, ele disse, “é como jogar um videogame



que constantemente mostra sua pontuacao”#8.

Em seu artigo, Nocera escreve: “Quem tem um Volt dirige 1.600
quilémetros ou mais antes de comprar gasolina”. Esse é um exemplo
tangivel de como o feedback constante impacta o comportamento das
pessoas.

Imagine como seria interessante ter esse tipo de feedback sobre
nosso desempenho em todas as atividades. Por exemplo, considerando
a relagao entre um restaurante e o cliente. Alguns clientes querem
muita atencao, outros querem ficar em paz. Se os clientes tivessem
um monitor sobre a mesa mostrando como eles se sentem que
refletisse quanto de gorjeta eles pretendessem deixar — quase um
“gorjetometro” — os garcons teriam um feedback constante de como
estao se saindo e poderiam mudar seu comportamento com base
Nisso.

Esse tipo de micromonitoramento passou a ser popular durante
campanhas eleitorais. Na campanha presidencial de 2008 dos Estados
Unidos, a CNN exibia os debates entre Barack Obama e John McCain
com um grafico movel na parte inferior da tela, mostrando as reacoes
do publico em tempo real. Espectadores selecionados davam pontos
posltivos ou negativos para cada candidato com base na sua reagao ao
que estava sendo dito. Os resultados eram compilados e mostrados no
lado inferior da tela.

O total oposto dessa abordagem é percebido em avaliagbes de
desempenho de empresas, que normalmente acontecem uma vez por
ano, antes de se fazerem os calculos de bénus e salarios. Esse feedback
pouco frequente nao sO gera mais estresse aos funcionarlios, COmo
também diminul a criatividade. Com o feedback inconstante, os
funcionarios fazem o que € seguro e evitam se arriscar criativamente
por medo de ter uma avaliacao negativa no fim do ano. Eles fazem o
que sabem que val dar certo em vez de tentar algo novo. Por outro
lado, se os gerentes fornecem um feedback constante, os funcionarios
tém a chance de mudar seu comportamento rapidamente antes que
se estabelecam padroes e expectativas.



Na d.school, usamos uma abordagem pensada para promover o
feedback rapido e implementar a inovagao. Depois da aula, o corpo
docente e os alunos se reuinem para participar da discussao “Eu gosto;
eu gostaria; e se”. Usamos um quadro-branco e nos sentamos em
circulo. O grupo todo, tanto professores quanto alunos, traz as coisas
de que gostou na aula, o que poderia ter sido melhor e as novas ideias
para serem experimentadas da proxima vez. A equipe de professores
e os alunos ganham um feedback rapido e podem mudar durante o
curso, em vez de aguardar por esse feedback até o final do semestre,
quando seria muito tarde para mudar qualquer coisa. Nas nossas
aulas de criatividade do ultimo trimestre, fizemos isso varias vezes ao
longo das dez semanas de curso. Todas as vezes ouviamos sugestoes
maravilhosas e conseguimos implementa-las de imediato. Entre elas,
estava uma nova forma de passar licao de casa e uma maneira
melhor de avaliar os projetos. Esse tipo de feedback é incrivelmente
valioso e incentiva as pessoas a experimentar novas idelias, sabendo
que terao um retorno rapido sobre o que deu certo e o que nao deu,
sem medo de se surpreender com as consequéncias negativas no fim
do curso.

Chatfield também descreve a necessidade de fornecer objetivos em
curto e longo prazo. Deve existir a oportunidade de acontecerem
pequenas vitérias pelo caminho, assim como grandes objetivos no
horizonte distante. No mundo dos jogos, pode significar derrotar varios
Inimigos diferentes no caminho para matar o dragao no final. Essa
abordagem funciona bem em situagoes escolares ou profissionais
também. As pessoas devem ser recompensadas por encontrar solucoes
para pequenos problemas enquanto focam um desafio maior ou um
grande desaflo que pode estar a anos de acontecer.

A Proteus Biomedical criou um “jogo” inusitado para recompensar a
Inovacao. Sempre que alguém solicita uma patente, essa pessoa ganha
um cérebro de borracha para colocar dentro de um frasco de vidro
grande que fica exposto em uma prateleira com outros frascos na
entrada de cada prédio. Esses cérebros tornaram-se um simbolo de
status na empresa e todos querem ter um em sua colecdo. O
cofundador da empresa, Mark Zdeblick, tem frascos cheios de



cérebros, e 0s que nao cabem ficam na sua mesa. Esse programa
reconhece os inventores e efetivamente incentiva a inovacao na
empresa.

Um exemplo divertido vem de um site chamado Written? Kitten!,
feito para incentivar a escrita. Nele, sempre que vocé atinglr uma
meta em sua redacgdo, como trezentas ou quinhentas palavras,
aparece a lmagem de um gatinho. Para aqueles que gostam de gatos,
€ um Incentivo o6timo para continuar escrevendo. Esse programa fol
feito em resposta a um aplicativo chamado Write or Die [em
portugués, Escreva ou Morra], que pune os escritores por nao escrever.
A idela por tras desse aplicativo € “colocar medo” no aspirante a
escritor.

E possivel configurar o programa para niveis diferentes de punicao
por nao escrever. No modo gentil, quando vocé para de escrever
durante determinado tempo, um lembrete amigavel aparece na tela
Incentivando-o a continuar a escrever. No modo normal, se vocé
parar, um barulho pouco agradavel o incentiva a voltar a escrever. E
no modo “kamikaze”, o programa comeca a apagar o que voceé ja fez,

uma palavra de cada vez, até que vocé recomece??,

Nao importa se vocé prefere recompensas por alcancar certos
objetivos ou castigos pela inatividade, mas € importante dar crédito
aos esforcos feitos, assim como as tarefas realizadas com sucesso. Os
dois programas de redacao fazem 1sso porque nao julgam o trabalho.
SO respondem ao ato de escrever. Isso esta de acordo com os

ensinamentos do livro de Robert Sutton, Ideias malucas que funcionam=22
[Editora Campus, 2002]. Bob argumenta que a criatividade é
desenvolvida quando vocé recompensa tanto o sucesso quanto o
fracasso e pune a inatividade. A criatividade, assim como o jogo, tem
muitos becos sem saida, e as pessoas precisam ser recompensadas por
explorar e descobrir que uma abordagem especifica nao da certo.
Recompensando ativamente os esforgos, vocé incentiva mais o ir
além.

Compromisso e exploragao também sdao aprimorados quando o
processo Inclui incerteza e surpresa. Clentistas que estudam o
comportamento animal sabem disso ha muitos anos. O famoso



psicologo B. E Skinner descobriu que recompensas intermitentes ou
aleatdrias levam a um comportamento mais consistente. Por exemplo,
se um macaco percebe que, quando aperta uma barra, as vezes libera
um pedaco de fruta e outras nao, ele vai pressionar a barra mais
consistentemente sabendo que, as vezes, o esforco tera um retorno.
Esse principio psicologico é muito usado em Las Vegas, onde os
apostadores jogam nas maquinas de caga-niquel durante horas,
esperando recompensas aleatérias. Esse principio pode ser usado para
aprimorar a criatividade, fornecendo reconhecimento intermitente
pelo trabalho criativo. Considere usar recompensas inesperadas para
contribui¢des criativas ou dé agrados especials, aleatoriamente, para
1delas particularmente inovadoras. Saber que a qualquer hora pode
aparecer uma surpresa maravilhosa como recompensa incentiva o
trabalho criativo.

Finalmente, o jogo também ganha valor quando existe real
engajamento soclal. Somos animais soclals e a oportunidade de
estarmos ativamente envolvidos com os outros de forma significativa
nos inspira a fazer coisas marcantes, indo além do que fariamos se
estivéssemos sozinhos. Um bom exemplo sao as corridas. Meu filho,
Josh, que estuda na Universidade do Sul da Califérnia, confirmou que
os corredores quase sempre se saem melhor batendo os proprios
recordes quando estao em corridas de revezamento. Fazer parte de
uma equipe os motiva a ir além e buscar um desempenho fenomenal.
Esse efeito pode ser usado na educacao, em cenarios de negocios e em
casa. Trabalhando juntos, compartilhando sucessos e fracassos, uma
equipe criativa vail aléem dos limites, muito mais do que se estivessem
trabalhando sozinhos.

Também fica claro que qualquer atividade fica mais engajadora ao
transforma-la em um jogo. Uma iniciativa da Volkswagen, chamada
de “Teoria da Diversao”, é dedicada a tornar as tarefas diarias — como
sublr as escadas ou jogar o lixo — mais interessantes. Uma estagao de
metrd na Suécia, por exemplo, tem escadas comuns e escadas rolantes
que levam até a rua. A maioria das pessoas pega a escada rolante. O
pessoal da Teoria da Diversao decidiu que subir as escadas comuns



poderia ser mais divertido do que subir as escadas rolantes. Entao,
transformaram os degraus em teclas de piano. Ao pisar nos degraus,
vocé toca musica. As pessoas passaram a preferir as escadas comuns e
sublam ou desciam nelas correndo, pulando ou dancando, porque era
divertido e interessante. A Teoria da Diversao tambeém criou a “lixeira
mais profunda do mundo” em um parque publico. Ao jogar lixo nessa
lixeira, ela emite um efeito sonoro que faz parecer que o objeto esta
caindo durante muito tempo até atingir o fundo. E tdo divertido que as
pessoas comecaram a pegar lixo no chao do parque para jogar nela e
ouvi-la2t,

Os jogos sao uma Otima forma de demonstrar que pequenas
mudangas nas regras tém um grande lmpacto no comportamento
criativo. Em uma das minhas aulas, escolhi um jogo que tinha um
evidente equilibrio entre regras e recompensas, e ai podiamos
determinar se mudar aquele equilibrio afetava a criatividade. Decidi
usar o jogo Scrabble, muito famoso nos Estados Unidos. Cada jogador
aleatoriamente pega sete letras dentro de um saco. Eles precisam
criar palavras usando aquelas letras ao coloca-las no tabuleiro
partindo de outras palavras que ja estao ali. O tabuleiro do Scrabble é
estruturado de modo a incentivar os jogadores a montar as palavras a
partir do centro dele, indo para as extremidades. Assim, podem
alcancar as casas que dao trés vezes mais pontos por letras ou até por
palavras. Durante o jogo, eles sao recompensados com bonus menores,
mas ainda assim valiosos, como dobro de pontos por letras ou por
palavras. E ha um grande bonus de cinquenta pontos para quem usar
as sete letras ao mesmo tempo.

Level oito tabuleiros de Scrabble para a classe e deixel que o0s
alunos jogassem. Depois que se ambientaram, a cada dez minutos eu
mudava as regras. Algumas deixavam o jogo mais facil, outras, mais
dificil. Para ficar mais facil, deixel que pegassem nove letras, em vez
de sete, ou usassem nomes proprios e palavras estrangeiras. Para
torna-lo mais dificil, pedi que adicionassem somente palavras de
quatro letras, ou que construissem cada nova palavra somente a
partir da anterior, ou adiclonassem uma palavra ao tabuleiro durante
uma quantidade determinada de tempo.



Os resultados foram surpreendentes. Como esperado, sempre gque
as regras eram facilitadas, todos comemoravam, e quando as regras
eram dificultadas, eles reclamavam. Mas a comemoracao era
enganosa. Eles pensavam que pontuarlam mals e seriam Imais
criativos com as regras menos rigidas. Porém, nao fol o caso. Os alunos
eram mals criativos — e pontuavam mais — quando as regras eram
malis rigidas. Por exemplo, quando as instrugoes permitiam a inclusao
de nomes préprios, um aluno misturou letras sem sentido e disse que
aquele seria o nome do seu filho. Embora tenha sido engracado, todos
concordaram que a resposta era invalida e nao uma solugao criativa.
Quando as regras estavam mais rigidas, os alunos tinham de ser mais
criativos, 0 que aumentava a competicao. Eles tinham de trabalhar
em equipe para alcancar os objetivos individuais. No final, eles
fizeram pontos coletivamente. Isso reforca a mensagem do capitulo
anterior, sobre o impacto dos limites sobre a criatividade.

Durante a discussao que se segulu ao Jogo, os alunos concluiram
que as regras originais do Scrabble tinham o equilibrio perfeito entre
os limites e a liberdade, e por esse motivo o jogo faz sucesso ha tanto
tempo. Mas eles também perceberam que mudar as regras, nem que
seja muito pouco, altera drasticamente a experiéncia. Eles foram
embora valorizando mais as vantagens que tém quando gerenciam ou
participam de equipes criativas. Perceberam que deveriam dar valor
a0s objetivos que tém em mente e estabelecer regras e incentivos
para inspirar os outros a alcanca-los.

Esses conceitos sao relevantes em todas as atividades. Por exemplo,
o Food and Drug Administration (FDA), nos Estados Unidos, 6rgao
responsavel por determinar quails instrumentos e remeédios sao
seguros e eficazes, 1mplementa incentivos determinados pelo
Congresso para encorajar as empresas farmacéuticas a se comportar
de modos especificos. A mailoria das empresas farmacéuticas
desenvolve remédios para doengas que afetem um grande numero de
pessoas, ja que sao motivados a vender em grande quantidade. Isso
faz sentido, ja que custa muito inventar, testar, vender e distribuir um
novo produto médico.



Nancy Isaac, uma advogada especializada em ajudar as empresas
farmacéuticas a levar seus produtos para o mercado, explica que o
governo também quer incentivar os produtores de remeédios a criar
alguns que tratem doencas raras, tambéem chamadas de “drogas
orfas”. Para dar mais incentivo, as farmacéuticas que fazem as drogas
orfas podem ter beneficios especiais. Um incentivo interessante € que,
em vez de dois a trés anos de exclusividade, durante os quais o
produtor do remédio é a Unica empresa que pode vendé-la, as
empresas que as fazem podem ter sete anos de exclusividade. Com
1ss0, elas podem vender o remédio sem concorréncia por sete anos, o
que é um grande incentivo. Isso levou uma industria inteira a se
especializar em produzir remédios para doencas raras.

O Orphan Drug Act [Ato da Droga Orfd] funcionou tdo bem que
grupos que advogam na causa Infantil estao insistindo por mais um
beneficio no Congresso. Eles querem que as farmacéuticas foquem em
drogas orfas para doencas que afetam as criancas. Entao, propuseram
uma recompensa extra: se uma empresa criar uma droga orfa para o
mercado pediatrico, nao teria apenas os sete anos de exclusividade,
mas também receberia um voucher, ou um ticket, que permitiria que
ela fosse a primeira na fila para conseguir a aprovag¢ao do FDA para
seu proximo remédio. Esse voucher € muito valioso, ja que a fila de
espera para a aprovacao de um novo remeéedio € muito longa. Além
disso, esses vouchers poderiam ser vendidos. Entao, se uma empresa
criar uma droga ¢Orfa para uma doencga rara que afeta criangas,
poderia usar o ticket para si propria ou vender para outra empresa
que queira furar a fila da aprovagdo. Grandes industrias
farmacéuticas pagariam milhdes por esse privilégio, o que significaria
um grande lucro para a empresa que vendesse o voucher. Esse € um
exemplo o6timo de como utilizar recompensas para estimular a
resolucao criativa de problemas.

Em outros casos, o FDA tem regras que aparentemente querem
Inibir a inovacdo. Uma pessoa que abracou o desafio de tentar
aprimorar a inovacao médica nos Estados Unidos ao mudar essas
politicas foi Josh Makower. Josh é fisico, engenheiro, empreendedor e
abriu varios negbcios de tecnologia médica. Josh se preocupa com a



situacao do FDA, que, para ele, pode ameacar seriamente a evolucao
da proxima geracao de equipamentos médicos como @ stents,
articulacoes artificiais e implantes que podem ajudar em casos de
doencas diversas, como enxaquecas ou colicas menstruais.

Atualmente, existem muitas restricoes em relacao a testes e
adocdao de novos instrumentos. Por exemplo, devido a preocupacoes
com conflito de interesses, o FDA restringe significativamente a
atuacao de fisicos que poderiam testar invencoes meédicas
tecnologicas. Além disso, os oficiais do FDA que tomam decisdes sobre
quals Instrumentos sao aprovados nao recebem recompensas para
aprovar inovacoes bem-sucedidas, mas se arriscam a receber uma
punicao se o instrumento que aprovarem apresentar algum problema
mais tarde. Como resultado, os oficiais do FDA estao mais propensos a
negar aprovacoes de inovagoes e a maior parte da nova tecnologia
medica que surge nos Estados Unidos é lancada internacionalmente
muito antes de estar disponivel nos Estados Unidos.

Muitos inventores de tecnologia médica, como Josh Makower,
trabalham duro para incentivar o FDA a alcancar um equilibrio entre
a seguranga e a lnovagao, para que o caminho até o mercado seja
mais facil aos novos produtos de tecnologia. Recentemente, Josh tem
passado bastante tempo conversando com os lideres do FDA e no
Congresso, incentivando-os a mudar as regras e recompensas
relacionadas a regulacao da tecnologia médica.



Em muitos lugares, as regras existem para melhorar a
performance, mas as vezes podem 1nibir a inovacdao. Um bom exemplo
fol demonstrado no programa de radio This American Life, apresentado
por Ira Glass. Em um episddio de 2004, Ira Glass acompanha uma
professora do ensino fundamental em Chicago, Cathy La Luz, durante

dez anos.?? Ela era a professora mais inspiradora que Ira tinha visto
quando cobria a area de educacao para a radio publica de Chicago,
em 1993. Ela amava seus alunos e eles a adoravam. Porém, dez anos
malis tarde, ela queria desistir. Ira voltou a escola para ver o que tinha
acontecido. Ele comparou a escola de 1994 com a de 2004. As
diferencas eram chocantes.

Em 1994, a escola Washington Irving era modelo. Nao tinha muito
dinheiro, mas seus administradores tinham planejamento. Queriam
que as criancas viessem a escola e que aprendessem com diversao.
Para 1sso, davam aos professores muita autonomia e controle sobre as
classes. Professores como Cathy La Luz tinham a chance de serem
criativos para ajudar os alunos a aprender a ler e a escrever. Faziam
reunioes frequentes com cada pai de aluno. Assim, construiam lacos
fortes com as criancgas. Os alunos e os professores eram felizes com a
liberdade que tinham de experimentar e aprender juntos. Os
estudantes queriam muito aprender e iam para a escola felizes.

Porém, em um periodo de nove meses, dez anos depois, essa
estratégia bem-sucedida tinha ido por agua abaixo. Um novo diretor
chegou a escola e comecou a instituir regras a fim de aumentar a
receita, mas que, na verdade, destruiram o ambiente criativo que
motivava alunos e professores. De acordo com as novas regras, 0S
professores tinham de elaborar planos de aula detalhados para cada
dia e escrever os objetivos especificos no quadro antes de cada aula,
repleto de referéncias para diretrizes de uma grade especifica. O
ambiente positivo da escola entrou em colapso com o peso de todos
esses limites e critérios. E excelentes professores, como Cathy La Luz,
choravam ao discutir sobre sua saida da area da educacao.

Situagdes como essa sao muito comuns. Muitas regras sao feitas
com o objetivo de melhorar a performance, mas, na verdade,
ocasionam o oposto. Normalmente sao controladoras e bloqueiam a



criatividade. Assim, vocé precisa estar bem consciente das
consequéncias de cada regra que estabelece. Somos tao sensiveils a
elas que até pequenas mudancas tém um grande impacto No nosso
comportamento.

Considere todo o processo de entrar na faculdade. Os alunos sabem
exatamente quais cursos querem fazer e moldam a vida em torno
dessas expectativas. Nos Estados Unidos, os estudantes sabem que as
escolas analisam suas notas e padronizam a pontuacao nos testes,
esperando, ainda, que eles tenham uma longa lista de atividades
extracurriculares. Assim, 0os alunos passam anos criando um portfolio
de atividades e estudam para provas para alcancar o perfil de
candidato perfeito. Muitos alunos até contratam tutores para ajuda-
los a desenhar um plano para vendé-los para as escolas.

Olhando pelo lado bom, as universidades e faculdades tém suas
proprias pontuacoes. Elas ficam com melhor posicao no ranking se
muitos alunos tentarem ingressar nelas, se aceitarem uma peqguena
porcentagem desses alunos e se uma grande porcentagem desses
admitidos aceitar a proposta. Esse & o ponto positivo. Assim,
faculdades e universidade vendem seu pelxe tentando conseguir o
maior numero de candidatos. Como resultado, mais alunos tentam
entrar, as chances de conseguir diminuem e eles sao levados a buscar
outras faculdades. Os participantes conhecem as regras e
recompensas, e mudam seu comportamento para maximizar o que €
medido.

Em outros paises, o processo para entrar no ensino superior € bem
diferente e os alunos respondem de acordo. Por exemplo, no Chile, os
alunos fazem uma prova aplicada somente um dia por ano. Essa nota
é o unico fator para avaliar os estudantes. Todos os alunos que fazem
a prova sao ranqueados de acordo com as notas e escolhem a
faculdade que querem fazer, tendo vantagem aqueles que obtiveram
as melhores pontuacoes. Os estudantes, entao, focam somente nessa
prova, ja que € a Unica variavel que importa, e uma nota alta da a
eles a chance de escolher em que faculdade estudarao.

Em todos os ambientes, vocé ganha algo em troca. Como o reitor da
Escola de Engenharia de Stanford, Jim Plummer, diz: “Gerenciar uma



universidade € como cuidar de gatos, e parte do meu trabalho é
mudar a racao dos gatos de lugar para dar apolo ao nosso
planejamento estratégico”. Ele determina os incentivos para encorajar
a academia a se engajar em atividades que apolem objetivos malores
para a universidade, em vez de somente buscarem objetivos
individuais. Por exemplo, € importante que a academia se reinvente
sempre, ao lancar novas iniclativas de pesquisa. Uma das maneiras
usadas pelo reitor Plummer para incentivar os professores € oferecer
um financiamento inicial para aqueles que querem explorar areas
ainda nao pesquisadas. Esse incentivo resulta em novas iniciativas,
muitas das quais nao teriam acontecido nao fosse por esse beneficio.

Se VOCé quer que as pessoas sejam criativas, entao precisa
desenvolver um ambiente onde os incentivos estejam alinhados com
esse objetivo. Se quiser que as equipes tenham novas idelas, entao
precisa dar a elas o feedback que demonstre que a criatividade é
valiosa. Se quer que a organizacao va além das respostas oObvias,
precisa entender que toda vida é um jogo e deve desenvolver as
regras que recompensem solugoes criativas para objetivos em curto e
em longo prazo.



a Um galdo - medida para gasolina comum nos Estados Unidos — equivale a 3,8 litros de
gasolina. [N.E|]
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Se vocé planeja escalar até o topo do Monte Everest, vai descobrir que
existe uma formula para esse tipo de expedicao. Para 1sso, ha um més
de preparagdo, em que uma grande equlpe monta Varios
acampamentos pelo caminho até o topo da montanha. Eles fazem
varias subidas, cada vez mais altas, para montar os acampamentos,
depois voltam e, devagar, vao se adaptando a altitude. Na base da
montanha, o acampamento tem quatro toneladas de equipamentos,
incluindo barracas, sacos de dormir, comida, oxigénio e combustivel.
Outros trés acampamentos, um mais proximo do topo que o outro, tém
menos equipamentos. O quarto e ultimo acampamento é para uma
estadia curta, feito para os mais preparados para a escalada final até
o topo da montanha. Na maior parte dos casos, a equipe toda consiste
em cerca de dez alpinistas e cinco xerpas treinados que carregam
grande parte do equipamento. Depols de montados todos os
acampamentos, somente alguns alpinistas e um ou dois xerpas sobem
até o topo da montanha, mas o sucesso é compartilhado com toda a
equipe. Esse processo se repetiu centenas de vezes por montanhistas
do mundo todo e é a base para expedicbes em qualquer tipo de
ambiente extremo.

Mas existe um jeito diferente de se fazer 1sso? Essa fol a pergunta
feita por Rodrigo Jordan, o primeiro latino-americano a chegar ao topo
do Everest. Alpinista experiente, Rodrigo estava liderando uma
expedicao ao topo do Monte Lhotse, que fica ao lado do Everest. Essa
montanha tem 8.516 metros de altura, somente algumas centenas de
metros a menos do que seu vizinho, 0 Monte Everest, que tem 8.848
metros de altura. Quando ele e sua equipe terminaram de preparar
todos os acampamentos para a tentativa de alcancar ao topo,
depararam-se com um dilema: quem seria escolhido para chegar ao
topo?

Normalmente, a resposta para essa pergunta é obvia. Os alpinistas



mais fortes tém a oportunidade de subir até o topo. Mas Rodrigo tinha
a palavra do médico da equipe de que todos os alpinistas e todos os
xerpas estavam em condicoes de tentar. Além disso, todos queriam
muito chegar até o topo. Na equipe, havia pessoas que ja tinham
escalado até o topo do Everest e outros que estavam escalando no
Himalala pela primeira vez. Alguns deles provavelmente nao
escalariam novamente e outros até teriam outra oportunidade. O fato
de que todos tinham vontade de ir até o topo e condicbes para isso era
bastante incomum.

Como lider, cabia a Rodrigo decidir quem iria. Ele tomou uma
decisao — nunca antes tomada por ele e raramente por aqueles que
lideram expedicbes extremas. Ele convocou o grupo e perguntou a
opiniao deles. Quem eles achavam que deveria ter a chance de subir
ao topo? Depois de um longo debate, em que pesaram os pros e
contras para cada alpinista, um dos integrantes mais novos da equipe,
Eugenio Guzman, conhecido como Kiko, teve uma ideia ousada. Ele
sugeriu que todos subissem. Era uma sugestao radical. Como a
escalada até o topo € muito perigosa, cada pessoa a mais na subida
era um risco extra para o grupo todo. Rodrigo sabia bem disso. Uma
vez, escalou o Monte Everest e perdeu um grande amigo na subida.
Mas ele estava disposto a ouvir.

Depois de discutir como 1sso funcionaria do ponto de vista logistico,
Rodrigo tomou a decisao ousada de dar aos quinze alpinistas e xerpas
a oportunidade de subir ao topo. Uma equipe irla em um dia € a
segunda no dia seguinte. Apesar de estar conflante em sua decisao,
depois que a primeira equipe chegou ao topo, Rodrigo comecou a se
questionar. Ele poderia simplesmente abortar a segunda escalada e,
mesmo asslm, salr vitorioso na missao. Rodrigo analisou novamente a
situacao e decidiu seguir com o plano. Ele esperou no ultimo
acampamento até que a segunda equipe chegasse com seguranga ao
topo e comecasse a descer novamente.




Rodrigo € um grande lider, pols sempre pensa em toda a equipe e
analisa como cada um contribul para o sucesso do grupo, incluindo os
alpinistas e xerpas que costumam ser vistos como equipe de apoio
para montanhistas que vém do mundo todo. O fato de conseguir tirar
o melhor de suas equipes, como participante ou lider, resulta em mais
moral, além de aumentar tanto a produtividade como a criatividade.
Mas é muito mais facil falar disso do que, de fato, fazer isso.

Em todo grupo, cada um tem uma perspectiva, estilos de trabalhar
e objetivos diferentes. Além disso, sempre pensamos que sabemos o
que queremos dos integrantes da equipe, até que nos deparamos com
uma situacdo desafiadora e percebemos que o temperamento e as
habilidades necessarias sao bem diferentes daquelas que sao
valorizadas em tempos de calmaria. Rodrigo Jordan pediu a um
psicologo que fizesse uma analise de sua equipe de escalada antes e
depois da subida ao Monte Lhotse. Para sua surpresa, a lista de
alpinistas que inspiravam mais conflanca antes da escalada era bem
diferente da lista apds a subida. Esse € um poderoso lembrete de que
vocé precisa entender completamente as pessoas da sua equipe antes
de prever como elas se comportarao sob certas circunstancias.

Como néao tenho tempo nem recursos para levar meus alunos para
o Himalaia e testar sua dinamica de grupo sob extrema pressao, tive
de encontrar uma alternativa para demonstrar a importancia do
trabalho em grupo com uma equipe eficiente. Felizmente, existe um
jogo de computador desenvolvido pela Harvard Business School gque
simula a escalada ao topo do Monte Everest. Sao cinco pessoas em



cada equipe e seu objetivo é escalar até o topo da montanha,
alcancando cinco acampamentos diferentes, ou pontos de referéncia,
pelo caminho. Cada equipe nessa simulacao € composta por um lider,
um meédico, um fotdégrafo, um ambientalista e um corredor de
maratona.

Em cada ponto de referéncia no caminho para o topo do Monte
Everest, os participantes precisam avaliar variaveis importantes, como
saude, previsao do tempo e a quantidade de mantimentos disponivel.
Eles também se deparam com alguns desafios inesperados, como
dificuldades com o clima e emergéncias médicas. Muitas decisoes
precisam ser tomadas em cada fase, incluindo como distribuir os
recursos limitados e decidir se alguns jogadores devem ser deixados
para tras quando estdo tendo dificuldades de acompanhar o grupo.
Além disso, como em nossa vida cotidiana, cada jogador tem objetivos
pessoals e alguns deles entram em conflito com a missao geral da
equipe para alcancar o topo.

A simulacao do Everest acontece em um periodo de sessenta
minutos e a hora seguinte € dedicada a discutir o que aconteceu. Esse
exercicio intenso desvenda uma ampla gama de questdes que equipes
enfrentam quando estdao diante de uma tarefa desafiadora, objetivos
conflitantes e eventos inesperados no caminho. No final do jogo,
torna-se claro que as equipes que compartilharam toda a informacao
que tinham, revelaram seus interesses comuns e os conflitantes e se
comunicaram de forma mais eficlente tiveram muito mals Sucesso.
Também reforca o fato de que o trabalho em equipe é dificil,
principalmente em tarefas estressantes. Apesar dos beneficios de
haver mais pessoas enfrentando o desafio, é dificil que todos sigam a
mesma linha de pensamento e, literalmente, caminhem na diregao
certa.

Existem muitas ferramentas eficazes para preparar as pessoas
para trabalhar em equipes criativas. Uma das minhas preferidas é
chamada de “Seis Chapéus do Pensamento”, desenvolvida por Edward
de Bono, inventor renomado do conceito “Pensamento lateral”. Esse
modelo descreve sels papéls diferentes que temos em equipes e

mostra os beneficios de cada um23. Eu introduzi esse modelo no inicio



das minhas aulas de criatividade porque da aos alunos uma
ferramenta concreta na qual podem se basear durante o resto do
curso e para o resto da vida.

No modelo de Bono, existem seis papéis diferentes que
representamos em equipes, € cada um é identificado por uma cor. A
maloria das pessoas tem uma cor dominante, com mais uma ou duas
que acompanham:

—2 chapéu branco: para pessoas levadas pelos fatos e pela légica;
—2 chapéu verde: para quem se sente mais confortavel dando
novas ideias;

—= chapéu vermelho: para aqueles que usam a intuicao para tomar
decisoes;

—2 chapéu azul: para os organizados e orientados por processos;
—2 chapéu preto: para o “advogado do diabo”, que diz o que nao
val dar certo; e

—2 chapéu amarelo: para quem quer agradar a todos.

Para demonstrar o valor desse modelo, peco aos meus alunos que
facam um pequeno “teste” para determinar qual é seu estilo
dominante. Mesmo sem o teste, a maioria das pessoas ja sabe que
chapéu costuma usar. Peco aos alunos que venham a aula usando uma
camiseta que seja da cor do chapéu que combina com eles, para que
possam facilmente perceber que, coletivamente, representam todo o
espectro de estilos de trabalho. Eu os coloco em sels equipes,
combinando diferentes estilos dominantes de trabalho. Cada aluno
recebe um chapéu com seis fitas destacaveis, uma para cada cor.
Durante a aula de duas horas, os alunos pregam uma ou outra fita ao
chapéu para representar que papel estao desempenhando naquele
momento.

As equipes recebem um desafio para resolver, e cada pessoa tem a
chance de tentar representar papéis diferentes conforme discutem as
possiveis solucoes. Comecamos com todos usando a mesma Cor,
iniciando pelo branco, depois verde, azul e assim por diante. Mais para
a frente, os alunos podem mudar as cores conforme sua preferéncia,



experimentando aquelas que os deixam mais confortaveis e aquelas
que os fazem se sentir mais estranhos. Eles ganham um vocabulario
compartilhado sobre os papéis que representam nas equipes e
percebem que podem mudar esses papéis tao facilmente quanto
mudaram as fitas coloridas em seus chapéus.

O modelo dos Seis Chapéus fornece um vocabulario util para todos
os tipos de trabalho em grupo. Por exemplo, uma equipe pode
explicitamente decidir, em uma sessao de brain- storming, que todos
devem wusar seus chapéus verdes para gerar idelas. Isso ¢€
especialmente importante para aqueles que normalmente nao usam o
chapéu verde e ficam mais confortaveis analisando ideias depois que
elas sao geradas. Mais tarde, vocé pode explicitamente estabelecer
que todos usarao o chapéu azul para planejar os proximos passos do
projeto. E durante uma sessao de gerenciamento de risco, todos sao
convidados a usar o chapéu preto para ver o que pode dar errado.

Seria 6timo se eu tivesse conhecido essa ferramenta antes, porque
sempre caia na armadilha de achar que todos pensavam e viam o
mundo como eu. Era sempre uma surpresa, e, as vezes, uma decepgao,
trabalhar com pessoas que veem o0s problemas por outro ponto de
vista e por melo de um processo diferente. Eu nao entendia suas
perspectivas e sentia que eles nao me entendiam. Eu quase sempre
uso um chapéu verde, com o azul e o amarelo acompanhando. Como
resultado, tive que aprender a trabalhar com aqueles que
naturalmente usam o chapéu vermelho ou preto, os menos
confortavels para mim, e a aceltar esses chapéus quando fosse
necessario. Em meu trabalho como professora e colega, também
considero que esta seja uma ferramenta valiosa. Conhecendo cada
chapéu que as pessoas naturalmente utilizam, entendi melhor por que
elas agem de tal forma e respondem de acordo com ela.

Tenho usado o modelo dos Seis Chapéus ha muitos anos e percebi
com o tempo que alunos e profissionais de diferentes areas tendem a
usar chapéus especificos. Pode ser que as pessoas sejam levadas a
areas em que sua abordagem seja mais apreciada ou que a disciplina
reforce um estilo de trabalho especifico. Por exemplo, estudantes de
engenharia elétrica tendem a usar o chapéu branco e, assim, sao mals



ligados a manipular dados. Na escola de negodcios, a maloria usa
chapéu azul e sente-se confortavel gerenciando projetos e processos. E
nos departamentos de arte e literatura existe a dominancia dos
chapéus vermelhos, em que os alunos ficam confortaveis usando seus
sentimentos conforme criam trabalhos. Esse é outro motivo pelo qual
é proveltoso ter pessoas de varias disciplinas para gerar ideias. Elas
trazem nao s6 conhecimentos diferentes, mas também distintas
abordagens e estilos de trabalho.

Nao importa o quao preparado vocé esteja, quase todas as equipes
se deparam com desafios, num momento ou outro. Na d.school, de
Stanford, ha um psicdlogo na equipe cuja funcdo é auxiliar com as
dindmicas de grupo para evitar dificuldades comuns e ajudar a
resolver problemas quando eles surgem. Conhecido como terapeuta.d,
Julian Gorodsky da aulas sobre trabalho em grupo e treina as equipes
quando elas se deparam com blogquelos enquanto enfrentam
problemas com multiplas solucées possivels. Julian e sua equipe
desenvolvem e testam ferramentas de comunicacao em equipe, COmMo
um checklist a ser preenchido que ajuda na avaliagao e em melhorias
nos relacionamentos de trabalho. Os diferentes grupos que usam essas
ferramentas passam a se relacionar muito melhor depois e também se
tornam mais criativos. Eis alguns exemplos das perguntas no checklist
de Julian:

—2 Vocé dedica algum tempo para refletir e avaliar o processo da
sua equipe?

—2 Vocé permanece junto quando a equipe esta sob pressao?

—2 Vocé divide o trabalho em partes relativamente iguais?

—2 Vocé se responsabiliza pelos problemas em vez de culpar os
outros?

—=2 Vocé respeita as diferencas pessoais e profissionais?

Existe uma ampla literatura sobre dinamicas de grupo que
compara o resultado de diferentes tipos de equipe. Com esse trabalho,



fica claro que cada tipo de equipe é adequado para determinada
tarefa. Em um artigo da New Yorker, Malcolm Gladwell descreve uma
experiéncia fascinante desenvolvida para ver que tipos de equipe sao

mais criativos2?. Ele fala sobre a forma como Steve Gundrum, um
clentista de alimentos, reune trés equipes bem distintas que
trabalharam juntas por seis meses com o objetivo de Inventar um
novo biscoito que fosse saudavel e, ao mesmo tempo, delicioso. A
primeira equipe era uma parceria entre dois especialistas. A segunda
era grande e hierarquica, gerenciada por um lider. A terceira era
composta de varios especialistas e chamada de “equipe dos sonhos”. A
ultima equipe era baseada no modelo de open source software, em que
grandes grupos de especialistas constroem com base nas idelas uns
dos outros. Entao, havia grandes expectativas em relacao ao que a
“equipe dos sonhos” criaria.

O biscoito vencedor fol criado pela segunda equipe, gerenciada por
um lider. O que aconteceu fol que, mesmo que a “equipe dos sonhos”
tivesse uma ampla gama de ideias, havia tanto conflito entre os
participantes que a experiéncia fol estressante para todos os
envolvidos. E interessante considerar como o resultado teria sido
diferente para a “equipe dos sonhos” se eles tivessem tido tempo para
falar sobre o processo criativo, pensar sobre os papéis de cada um na
equipe e discutir quando deveriam ter trocado de papéis durante o
processo.

Esse tipo de experiéncia, focada em equipes criativas, pode ser
feita em um periodo muito curto de tempo para revelar como 0s
grupos enfrentam um desafio criativo. Uma abordagem bem
explorada € o “desafio do marshmallow”, no qual as equipes tém
dezoito minutos para construir a estrutura mais alta possivel que
figue em pé com vinte fios de espaguete, um metro de fio, um metro
de fita adesiva e um marshmallow. O marshmallow deve ser colocado
no topo da estrutura final.

Tom Wujec, um designer inovador que ja ganhou varios prémios,
aplicou essa tarefa a varias pessoas no mundo todo, desde criancgas
até executivos, e viu que esse simples exercicio revela falhas
consistentes com as quais as equipes se deparam quando aceitam um



desafio criativo que nao tenha uma resposta certa. Em apenas alguns
minutos, fica claro que alguns tipos de equipe estao muito mais aptos
para encontrar solucdes criativas do que outros.

Recém-formados em escolas de negodcios tém o pior desempenho
nesse desafio. Como diz Wujec: “Eles lutam. Eles trapaceiam. Eles
produzem estruturas fracas”. Eles passam tanto tempo planejando e
brincando de serem chefes que os resultados sao terriveis. Ele
descobriu que CEOs experientes realizam um bom trabalho nesse
desafio. Porém, se um executivo de operacoes € adicionado ao time,
eles se saem muito melhor. “Parece que as habilidades de facilitador
de um executivo operacional fazem uma grande diferenca [..]
Incentivar o bom uso do tempo, melhorar a comunicacao e cruzar

ideias aumentam significativamente o desempenho da equipe”.2>

As criancas fazem um trabalho muito bom no desafio do
marshmallow. Elas se divertem brincando com o0s materiais,
experimentam diversas abordagens e fazem prototipos até
descobrirem as solugoes que funcionam melhor. Na verdade, brincar é
uma importante varidvel para o sucesso de equipes criativas. E
simples assim: quando vocé brinca, esta se divertindo. Quando se
diverte, sente-se melhor consigo mesmo e seu trabalho. E quando vocé
se sente melhor, torna-se muito mais criativo e produz mais. Como
diria Brad Bird, da Pixar, que dirigiu Os Incriveis e Ratatouille: “O
Impacto mais significante no orcamento de um filme — mas que nunca
é considerado — é o moral do funcionario. Se vocé tem o moral baixo,
para cada ddélar gasto, tem aproximadamente vinte centavos de valor.
Se seu moral é alto, para cada ddlar, vocé tem mais de trés dolares de

valor. As empresas deveriam prestar muito mais atencdo ao moral”.2®

Marcial Losada fez muitos estudos sobre o impacto das interacoes
positivas e negativas em dinamicas de grupo. Ele descobriu que a
razao ideal para equipes de alta performance é: cinco interacoes
positivas para cada interacao negativa. Isso € conhecido como “razao
de Losada”. Equipes de alta performance tém uma relacao positivo-
negativo acima de cinco;, em equipes de média performance, essa
relacdo é de dois; e nas de baixa performance, a razao € menor que

um. <2



A brincadeira é uma maneira de criar interacoes positivas entre as
pessoas de uma equipe. Isso nao significa que vocé deva passar o
tempo todo fazendo coisas banais. Pelo contrario, significa que o
ambiente deve ser descontraido e a experimentacao deve ser
Incentivada. Sou fa da ideia de que quase tudo pode ser transformado
em um jogo para que o processo seja divertido. Por exemplo, dou um
workshop destinado a demonstrar a gama de culturas em
organizacoes criativas. Poderia fazer 1sso dando uma palestra sobre o
assunto ou pedindo a um grupo de executivos que falem por quinze
minutos sobre o que torna suas empresas inovadoras. Mas, em vez
disso, uso esse tempo para fazer um game show com Vvarios
empresarios de empresas inovadoras. A classe é dividida em dois
grupos. Faco perguntas aos convidados sobre a cultura em suas
respectivas empresas e também sobre contratagao, dinamicas de
grupo e ferramentas criativas. Eles podem falar a verdade ou mentir. E
al que a diversao comeca. As equipes de alunos estao competindo,
decidindo qual resposta é verdadeira e qual é falsa. As respostas sao
sempre interessantes e surpreendentes. Todos adoram esse jogo e
aprendem muito mails nesse amblente divertido do que se tivessem
assistido a uma palestra repleta de fatos sobre o mesmo assunto.

Essa abordagem € apolada por uma recente pesquisa na area de
neurociéncia, liderada por Mark Beeman, na Universidade
Northwestern, que demonstra que as pessoas sao mails propensas a
resolver problemas complexos quando estdao em um ambiente

positivo, conforme foi medido pela atividade do cértex cerebral.2® Em
um dos estudos, por exemplo, alunos universitarios que assistiram a
um video de comédia do Robin Williams estavam muito mais aptos a
resolver um jogo de associagao de palavras, relacionado a criatividade,
do que aqueles que tinham visto um de terror ou algo muito chato
antes da atividade.

Ja que todo esse trabalho criativo é feito em grupos, 1sso nos leva a
preparar as pessoas a serem oOtimas Iintegrantes de equipes.
Infelizmente, isso €é raramente incorporado no nNOSSO sistema
educacional. Recentemente, l1 um artigo sobre as maneiras como as



criangas colam nas provas. Li a terrivel lista de transgressdes. Na
metade da lista, percebi que quase todas as acoes proibidas envolviam
alguma forma de colaboracdo. Se quisermos aumentar a criatividade,
é hora de incentivar os alunos a ouvir as perspectivas de todos que
puderem e a trabalhar em equipes construtivas, em que todos
contribuam. Isso significa mudar a experiéncia em sala de aula e a
forma como medimos o sucesso.

As escolas deveriam estar preparando as criangas para serem
pensadores criativos e nao para memorizarem fatos que podem ser
facilmente copiados de outros. Quando isso é avaliado, devemos
considerar dar problemas sem uma resposta “certa”, fornecendo
desafios que exijam trabalho em equipe e permitindo que os alunos
usem as ferramentas que quiserem para resolver o problema. Os
alunos deveriam sair de todas as provas se sentindo confiantes de que
puderam solucionar outros desafios e nao sentindo que devem “colar”
para encontrar solucdes para os problemas que possam surgir em seus
caminhos.

Aqueles com habilidades de colaboracdo, incluindo atletas e
musicos que precisam trabalhar em equipe, sabem como liderar,
quando seguir e quando e como sacrificar seus proprios objetivos para
um bem maior. Para a maioria de nos, essa nogao chega bem tarde,



quando somos colocados em uma situacao em que a colaboracao é
exigida e estamos totalmente despreparados. Muitas pessoas nunca
desenvolvem essas habilidades completamente.

O trabalho em equipe é extremamente importante quando vocé
esta construindo organizacoes que pregam pela inovacao. Vocé precisa
de um grupo composto de pessoas que tragam diferentes perspectivas,
que respeltem os diferentes estilos de trabalho e que resolvam
conflitos pelo caminho. Grandes equipes também tém uma dose
saudavel de brincadeiras e fornecem um feedback positivo. Ambientes
com equipes eficazes conseguem desenvolver todos os outros fatores
do ambiente que aprimoram a criatividade do grupo.
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Thomas Edison experimentou milhares de materiais diferentes para
lluminar uma lampada antes de encontrar um que desse certo. Sua
frase ficou famosa: “Nao falhel. S6 encontrei dez mil maneiras que
nao dao certo”. Ele sabia que cada derrota revelava uma verdade
sobre o mundo e que os resultados inesperados costumam ser mais
Interessantes porque desvendam novas — e, as vezes, ploneiras -
descobertas. Observacgoes inesperadas levaram a muitas descobertas
Importantes, como a radioatividade, a penicilina e a radiacao do corpo
negro no universo. Max Planck, famoso fisico, disse: “Uma experiéncia
é uma questao que a ciéncia coloca para a natureza, e uma medida é
um registro da resposta da natureza”.

A criatividade é como a pesquisa cientifica no sentido que envolve
coisas que nunca foram feitas antes. Assim, iniciativas criativas sao,
essencialmente, experiéncias. Se forem unicas, vocé nao tem ideia do
que val acontecer. A boa noticia é que vocé ja tem muita experiéncia
com 1sso. Sua vida Intelra &€ uma grande experiéncia, desde o
momento em que vocé é concebido, quando duas células uUnicas se
unem para dar origem a um ser, até hoje, quando vocé pode desenhar
todos os momentos do seu dia. Desde bebés, fazemos experiéncias
para testar como funciona o mundo ao nosso redor. Naturalmente,
descobrimos 0 que acontece quando choramos ou rimos. Aprender a
andar e falar requer uma longa série de experimentos de tentativa e
erro. Conforme ficamos mais velhos, fazemos experiéncias parecidas
descobrindo como ler e escrever ou quando falar e escutar. Ninguém
tem um roteiro pronto para a vida. Todos os dias sao repletos de
infinitas oportunidades para tentar algo novo e ver no que da. Cada
experléncia - funcionando como o esperado ou nao - fornece
Informacgoes importantes no caminho para as idelas inovadoras.

A experimentacao é tanto um estado de espirito pessoal quanto
um valor em todas as organizagoes e comunidades. Pessoas que



querem aumentar sua criatividade precisam estar abertas a tentar
colsas que nunca tentaram antes, mesmo que os resultados sejam
Incertos. Além disso, organizacdoes que guerem ser mais inovadoras
precisam apolar a experimentacao e deixar claro que as pessoas nao
serao penalizadas por experiéncias que nao funcionarem conforme o
esperado. Como resultado, a experimentacao € relevante na Maquina
da Inovacao em dois locais: atitude e cultura. Cada comunidade deve
ser pensada para incentivar a experimentacao e cada pessoa precisa
sentir-se livre para experimentar.

Infelizmente, nossa tendéncia natural de experimentar nao
costuma ser apoiada ou Incentivada pelas técnicas tradicionais de
ensino e nos ambientes de trabalho, em que professores dao aulas e
gerentes ditam o que os funcionarios devem fazer. De acordo com
recente estudo de Laura Schulz, no Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT), dar as pessoas fatos e orientacoes especificas,
em vez de permitir que elas descubram as informacoes por si s6, nao
somente inibe sua experimentacao natural como também diminul sua
curiosidade. Segue um pequeno trecho de um artigo de Jonah Lehrer
sobre essa pesquisa:

Esta pesquisa consistia em dar a criancgas de
quatro anos um novo brinquedo feito com
quatro tubos. O brinquedo era interessante
porque cada tubo tinha uma fungao diferente.
Um deles, por exemplo, gerava um som agudo,
enquanto o outro se transformava em um
pequeno espelho.

O primeiro grupo de alunos recebeu o
brinquedo de uma cientista que declarou té-lo
encontrado no chao. Depois, conforme
mostrava o brinquedo para as criancas, ela
“acidentalmente” puxou um dos tubos, que



gerou um som agudo. Sua resposta foi de pura
surpresa: “Ah! Vocés viram 1sso¢ Vou tentar
novamente!”. O segundo grupo, ao contrario,
recebeu o brinquedo com outra apresentacao.
Em vez de simular surpresa, a cientista agiu
como uma tipica professora. Ela contou aos
alunos que tinha ganhado um novo brinquedo
e querla mostrar a eles como funcionava.
Entao, ela deliberadamente fez o som agudo
salr.

Depois da demonstragao, ambos 0s grupos de
criancgas ficaram com os brinquedos. Como era
de se esperar, todas as criancas puxaram o
primeiro tubo e riram com o som agudo.
Porém, uma coisa interessante aconteceu:
enquanto as criangas do segundo grupo
rapidamente se cansaram do brinquedo, as do
primelro continuaram brincando com ele. Em
vez de se satisfazerem com o som agudo,
exploraram os outros tubos e descobriram
varios tipos de surpresa escondidos. De acordo
com psicologos, as diferentes reagoes foram
causadas pelo ato da instrucao. Quando os
alunos recebem instrucoes explicitas, guando
contam a eles tudo o que precisam saber, €
menos provavel que explorem por conta

propria. A curiosidade é muito fragil 22



E importante lembrar que fazemos experiéncias diariamente
quando realizamos tarefas simples, como nos apresentar para alguém
ou tentar cozinhar um novo prato. Como resultado, temos muitas
oportunidades para praticar respondendo a resultados inesperados e
aprendendo com cada um deles. Cientistas treinados sabem muito
bem disso e, assim, fazem seu melhor para desenvolver experiéncias
que respondam a alguma questao importante, nao importam os
resultados especificos. Eles sabem que cada experiéncia traz dicas
Interessantes ao caminho do entendimento. Como diz o ditado: “Ser
génio é ter a habilidade de cometer mais erros no menor periodo de
tempo”. Cada erro fornece dados experimentais e uma oportunidade
para aprender algo novo. Como os clentistas, precisamos parar de ver
os resultados inesperados como derrotas. Mudando nosso vocabulario,
enxergando as “derrotas’ como “dados”’, aprimoramos a vontade de
todos de experimentar. Essa é uma grande ideia.

Inovacoes bem-sucedidas resultam de tentar varias abordagens
para resolver um problema especifico e manter o que funciona. Isso
necessarlamente resulta em um grande numero de resultados
Inesperados e 1delas descartadas. Se vocé nao estiver descartando
uma grande porcentagem de suas idelas, entdao nao esta tentando as
opcoes suficientes. Considere o fato de que somente uma pequena
porcentagem das aproximadamente duzentas mil patentes que sao
enviadas a cada ano nos Estados Unidos tem sucesso comercial. De
acordo com Richard Maulsby, do escritorio de marcas e patentes dos
Estados Unidos: “Ha um milhao e meio de patentes no pais, e, destas,

talvez trés mil sejam comercialmente viadveis”.2Y Porém, isso ainda néo
significa que existam trés mil produtos bem-sucedidos. Sem um
ambiente que apole o desenvolvimento daqueles que nao obtiveram
sucesso, as inovacoes viavels provavelmente nao veriam a luz do dia.
O empreendedor e famoso investidor Vinod Khosla diz que sua
empresa, Khosla Ventures, investe em projetos que tenham 90% de
chances de falir. A probabilidade de sucesso desses projetos € muito
baixa, mas, se a tecnologia funcionar, literalmente mudam o mundo.
Ele quer absorver o custo de nove faléncias em troca de uma grande



vitoria. ol

Qualquer inventor ou empreendedor bem-sucedido pode contar
historias sobre resultados surpreendentes e caminhos abandonados
que o levaram aos seus maiores sucessos. Kevin Systrom e Mike
Krieger comecaram sua empresa, Burbn, com um aplicativo de iPhone
que permitia que o usuario compartilhasse sua localizacdo com os
amigos. O produto 1nicial ndo obteve tanto sucesso quanto esperavam,
entdao continuaram Incrementando-o para ver se algum
aprimoramento aumentaria a popularidade do produto. Um de seus
experimentos incluia a possibilidade de tirar fotos, edita-las de
maneira rapida e posta-las instantaneamente para que o0s outros
vissem. Esse incremento fez muito sucesso. Como resultado, Kevin e
Mike decidiram descartar o primeiro produto e focar inteiramente no
compartilhamento de fotos, langando o Instagram.

O Instagram, que permite que usuarios tirem fotos com seus
celulares, facam uma edicdo rapida e criativa e postem as fotos para
que o mundo as veja, viu suas centenas de usuarios tornarem-se
milhdes em apenas dois meses. Doze meses depois, sao doze milhoes
de wusuarios cadastrados. Kevin e Mike estdo aprimorando sua
plataforma para melhorar sua funcionalidade e expandir seu alcance

para o mundo.2

Kevin e Mike nunca terlam obtido sucesso se nao tivessem
experimentado e aprendido com todos os resultados surpreendentes
pelo caminho. E claro, eles ndo queriam que seu experimento desse
errado. Mas aquelas derrotas eram parte importante do processo de
aprendizado. Kevin admite que fol muito dificil jogar fora as partes do
produto que nao atrairam os consumidores, ja que tinham trabalhado
muito para desenvolvé-las. Porém, entenderam cada tentativa como
um fertilizante para o préximo experimento.

[sso nao acontece s6 com empreitadas tecnoldgicas. Na verdade, é
uma abordagem que serve para todos e alimenta o processo criativo.
Um otimo exemplo do mundo das artes € dos autores Dave Barry e
Ridley Pearson, que escreveram Peter e os catadores de estrelas [Editora
Cla. das Letras, 2006]. O livro conta a histéria de como o personagem
Imaginario, Peter Pan, torna-se o menino que nao cresce. A obra virou



um musical e tornou-se hit em Nova York. Enquanto produziam o
show, fizeram um experimento de um meés, no qual mudavam o roteiro
e o cenario todas as noites. Cada espetaculo era uma producao mais
simples, sem figurino, efeitos especials ou suportes, o0 que permitia que
eles experimentassem rapidamente, com muitas abordagens
diferentes, até que o melhor de todos finalmente surgiu.®

Escrever este livro, na verdade, exigiu a mesma abordagem. A cada
trés paragrafos escritos, eu certamente deletava dois e testava novas
1deias e abordagens o tempo todo. Descartel muitas histérias que nao
se encaixaram e idelas que nao deram certo. Desenvolvi a Maquina
da Inovacao de dezenas de formas antes de encontrar a certa. E enviel
sete versoes diferentes das duas primeiras paginas do livro ao meu
editor, com a esperanga de encontrar uma que desse certo. Sim, era
dificil eliminar as palavras que tinha passado tanto tempo escrevendo
para comecar do zero. Porém, eu sabia que esse processo editorial
torna o resultado final muito melhor e é a chave de qualquer processo.
Como diria o estimado autor William Faulkner: “Na escrita, vocé deve
eliminar seus favoritos”.

Isso deveria soar familiar. E semelhante a descricdo da evolucao de
Darwin, segundo a qual a natureza desenvolve um grande numero de
experliéncias e mantém s6 o que da certo. Animais e plantas existem
desde sempre, com varias mutacoes. Cada mutacao é um experimento
da natureza. Se for benéfica, o resultado se repete em geracoes
futuras. Se nao for, entao foi s6 mais uma experiéncia que deu errado.
Tudo o que vocé deve fazer é olhar ao redor e ver todas as plantas e
0s animails maravilhosos que sao resultado das experiéncias da
natureza.

Algumas escolas adotaram uma abordagem que permite aos
alunos aprenderem por meio da experimentacao. Um exemplo € a
escola Tinkering, gerenciada por Gever Tulley. A escola tem um
programa em que estudantes de oito a dezessete anos aprendem a
construir coisas “brincando”. Todas as atividades sao manuails e 0s
alunos sao convidados a terem “ideias malucas, nocoes loucas e
Imaginacao Intuitiva”. Elas aprendem a descobrir as coisas por meio



da experimentacao, percebem que a maioria das colsas nao € como
elas esperavam e que as derrotas podem ser analisadas para

determinar o que pode ser feito da proxima vez.2

Essa abordagem nao se limita a criangas e adolescentes. Na Olin
College, todas as aulas sao dadas por meio da experimentacao. Essa
nova escola de engenharia usa o aprendizado experimental para
todas as matérias. Em vez de palestras, os alunos vao ao laboratorio
descobrir os materialis por conta prépria e construir estruturas
aplicando os principios em estudo. Por exemplo, em recente visita a
Olin College, vi os alunos desenvolvendo e construindo monitores nao
Invasivos para monitorar a saturagao de oxigénio no sangue. Os
equipamentos que construiam, sem instrucoes, eram parecidos aos
oximetros usados em salas de cirurgia do mundo todo. Isso nao s6 é
mais estimulante do que a tradicional aula de laboratério, em que os
alunos basicamente seguem as receitas, mas também faz com que o0s
alunos tenham confianca de que podem criar seus proprios
experimentos, aprender com as derrotas inevitavels e desenhar
solugoes criativas para problemas que vao enfrentar no futuro.

Grandes inventores gostam de resultados inesperados. Mir Imran,
cujas histérias e invengoes médicas bem-sucedidas foram descritas
neste livro, diz: “O fracasso € um companheiro constante e o sucesso é
um visitante ocasional”. Mir gosta do fracasso porque ele o ensina algo
Importante sobre o caminho que leva a uma idela inovadora. Ele
acredita que cabe a cada um de noés explorar nossos fracassos em
busca de informacoes valiosas. O fracasso e 0 sucesso estdo
Interligados e, para ele, todo fracasso leva a uma série de sucessos, e

todo sucesso leva a uma série de fracassos.22 A chave é ver o processo
de tentativa e erro no caminho para o sucesso como uma série de
experléncias. Se vocé analisar seus fracassos sob esse enfoque, eles
ganham novo significado. Isso é fato em todas as atividades da vida,
grandes ou pequenas.

Como a experimentac¢ao nevitavelmente resulta em descobertas
inesperadas, ela pode ser considerada arriscada. Para dar as pessoas a
chance de experimentar tanto com a possibilidade de riscos como com



o fracasso, minha colega Leticia Britos e eu criamos um workshop
chamado “Feira do Fracasso”. A sala é decorada em clima de carnaval,
com baldes e cabines que os convidados podem visitar. Uma cabine
foca os riscos intelectuais; a outra, os riscos financeiros; uma terceira,
0S T1SCOS emocionais e a quarta, os riscos fisicos. Também damos aos
participantes um “riscOmetro”, utilizado para medir seu nivel de
conforto ao correr esses diferentes tipos de risco. O objetivo € que cada
participante tenha a chance de pensar sobre os diferentes riscos que
existem e refletir sobre o sentimento de fracassar.

Na cabine do risco intelectual, os participantes recebem jogos que
estimulam o pensamento lateral. Eles podem trabalhar neles
individualmente ou em grupo. Esses jogos tém soluc¢des nao dbvias que
requerem fugir dos calculos tradicionals. Os participantes sao
desafiados a ir além de suas tendéncias naturais de olhar as respostas
para descobrir as solugdes por conta propria. Seguem alguns exemplos
de perguntas, e as respostas estao nas notas. Quanto tempo vocé vai
passar tentando resolver estes desafios?

1. O que pode ser visto no melio de marco e abril que nao pode ser
visto no comeco ou fim de nenhum dos dois meses?

2. Dois homens estao perdidos na floresta. Um deles comeca a andar
para o norte e o outro vai para o sul. Depois de quinze minutos,
eles se encontram. Como 1sso aconteceu?

3. Duas irmas deram a luz bebés com apenas uma hora de diferenca.
Um nasceu a noite e o outro de manha. Como isso é possivel?

4. Ha sels ovos na cesta. Em um grupo de sels pessoas, cada uma

pega um ovo. Como pode ser que um ovo ainda esteja na cesta /<

Na cabine de risco financeiro, os participantes entram em um jogo
de apostas, desenvolvido por Leticia, que os forcam cada vez mais ao
risco de perder cinco dolares. A cada rodada, a recompensa aumenta,
mas a probabilidade de vencer diminul. Algumas pessoas querem
arriscar todo o seu dinheiro por uma pequena chance de obter uma
grande vitdria, enquanto outras sao mais conservadoras e optam por
maiores chances de ganhar uma quantia menor.



Na cabine do risco fisico, todos eram incentivados a fazer
malabarismos com bolas e realizar outros feitos fisicos. Depois, havia
uma avaliacao de como se sentiram antes, durante e depois. Teria sido
mais revelador se tivéssemos pedido que pulassem de paraquedas ou
descessem uma montanha esquiando, mas nao queriamos correr o
risco de alguém se machucar de fato.

Finalmente, na cabine do risco emocional, eles tinham de criar um
cartao-postal com um segredo. Isso fol inspirado pelo site PostSecret,
que anonimamente compartilha segredos em cartdes-postals que sao

enviados por pessoas do mundo todo.2? Quase todos participam,
apesar de ser um exercicio sensivel. Ap0s quinze minutos, o0s
participantes fazem  cartOes-postals com  segredos — pessoais
relacionados as suas insegurancas, fantasias e limitacoes. Depois dessa
atividade, ha wuma discussdo profunda sobre aceitar riscos,
experimentar e falhar. Os alunos percebem que, mesmo no ambiente
de pouco risco da sala de aula, alguns foram mais faceis de aceitar do
que outros, e que cada um tem um perfil de risco diferente.

Entao, como criamos um ambiente que apole O TrisCO € a
experimentacao? As melhores maneiras envolvem incentivar a
experimentacdo e avaliar os resultados. E essencial divulgar os
conceitos para todos o quanto antes, para que recebam um feedback
rapido em relacdo as suas ideias. Quanto mais tempo uma ideia for
trabalhada, mais ligada a ela vocé fica. Assim, vocé precisa ser
Incentivado a mostrar seu trabalho aos outros quando ainda esta cru
e ouvir seus comentarios antes que seja dificil descartar suas ideias,
caso nao estejam dando certo. Infelizmente, na malor parte dos
ambientes de trabalho, as pessoas sdao incentivadas a revisar seu
trabalho antes de divulga-lo. Quanto mais vocé revisa, mais ligado fica
as 1delas e € menos provavel que vocé se desfaca delas se nao
estiverem dando certo.

Um otimo exemplo de empresa que faz 1sso bem € a 1185 Design,
em Palo Alto, liderada por Peggy Burke. Eles criam marcas, como
logotipos e websites, para todos os tipos de negdcio. Seus clientes
Incluem empresas famosas, como Adobe, Cisco, SAP, Symantec e



Zynga. Doze designers assistem a apresentacao formal para cada
empresa e depois saem para gerar dezenas de idelas para o logotipo
em alguns dias. Todos se reunem e mostram seus conceltos, ainda
pouco trabalhados, para todo o grupo. Depois de ouvirem o feedback,
eles descartam a malor parte das ideias e voltam a trabalhar
naquelas que sobreviveram ao corte. O importante é que cada
designer tenha diferentes solugdes que possam ser testadas, em vez de
trabalharem em somente uma 1dela. Logo, estarao prontos para
mostrar um conjunto de logotipos ao seu cliente, que, por sua vez, da
feedback e sugestoes. Novamente, os desenhos sobreviventes voltam a
producao para serem aperfeicoados. Esse processo de tentativa e erro
leva a opcoes interessantes e diversificadas, e as melhores sobrevivem
no final.

Outro exemplo inspirador € de Elise Bauer, que lancou e escreve no
blog Simply recipes. Com milhdes de visitantes por meés, € um dos
melhores sites de receitas do mundo. Mas certamente nao comecou
assim. Conheco Elise ha muitos anos e acompanhei-a quando ela ficou
muito doente com sindrome da fadiga crénica. Ela estava tao fraca e
cansada que, na maioria dos dias, mal conseguia salr da cama. A
Unica coisa que consegula fazer era escrever. Era 2003 e os blogs
estavam comecgando a surgir. Ela decidiuy, entdo, comecar um. Mas ela
nao escrevia um blog: escrevia cinco, para ver que assunto atraia os
leitores, e de qual ela gostava mais. Ela tinha um sobre musica, um
sobre criticas de livros, um sobre marketing, um sobre pensamentos
aleatorios e reflexdes e um com receitas para sua familia.

Logo depois de comecar, ela aprendeu muitas coisas interessantes
com esses blogs. Primeiro, ela percebeu que achava desafiador
capturar a esséncia da musica em palavras. Segundo, consumia muito
tempo ler os livros para escrever criticas sobre eles. E, finalmente, ela
percebeu que o blog de receitas, mesmo que nao fosse direcionado ao
publico, tinha cada vez mais movimento. Na verdade, algumas de suas
receitas apareciam no topo da lista de busca do Google. Com esse
feedback em maos, Elise descartou todos os outros blogs e focou no de
culinaria.

Elise ndo parou por ai. Ela continuou a experimentar, sempre



observando as respostas dos usuarios aos tipos de receita que ela
postava, aos tipos de foto que eram incluidas, ao nivel de detalhe em
cada receita e a como a navegacao e propagandas estavam
distribuidas no site. Mesmo agora, seus leitores continuam a fornecer
um fabuloso feedback nos comentarios diretos e até sobre seu
comportamento. Ela rapidamente sabe se algumas receitas nao estao
dando certo. Entao, atualiza os posts com dicas e, se ainda estiverem
dando muitos problemas, ela os retira. Ha surpresas diariamente. Por
exemplo, ela postou uma receita simples e antiga de torrada de canela
que, inesperadamente, fez sucesso. Ela rapidamente descobriu que 0s
leitores adoram ver receitas nostalgicas que trazem memorias de
infancia. Elise 1é e responde quase todos os comentarios do blog,
abracando as criticas positivas e negativas, sabendo que todo
feedback continua a deixar o site mais forte.

Vocé pode praticar com pequenas experiéncias por dia, até que
1ss0 se torne natural. Essas experiéncias nao precisam ser estrondosas,
somente interessantes. Quando era menor, meu pal transformava
quase tudo o que faziamos em uma experiéncia. Quando iamos jantar,
por exemplo, ele colocava vendas nos olhos dos trés filhos e nos dava
azeitonas verdes e pretas para ver se conseguiamos diferencia-las. Ele
contava os pontos e nos dava o resultado no final. Ou, quando um de
nos se esquecia de fechar a pasta de dente, ele nos colocava em fila,
fazia perguntas e medla nossa pulsagao, como um detector de
mentiras. Ele comecava com perguntas faceis, como “Qual é o seu
nome?” ou “Quando € o seu aniversario?”, enquanto media nossa
pulsacao. Depois ele fazia a pergunta-chave: “Vocé deixou a pasta de
dente destampada?”. Ele observava se nossa pulsacao aumentava
enquanto respondiamos como indicacao de que poderiamos nao estar
falando a verdade. Era wuma forma divertida de levar a
experimentacdao a nossa vida cotidiana. Logo, isso se tornou uma
manelira natural de vermos o mundo.

A experimentacao deveria vir acompanhada de uma luz que fosse
acesa quando fosse claro que sua atual estratégia nao da certo. Eric
Ries popularizou esse método em seu trabalho A startup enxuta. Um



bom exemplo dessa abordagem é Chegg, que aluga livros para alunos
de faculdade. Chegg comecou com o objetivo de criar um boletim on-
line para os alunos. Porém, quando lancaram o produto, nao houve
adesdo definitivamente. Até que ele funcionava, mas nao havia muito
entusiasmo por parte dos usuarios.

Analisando os dados, os fundadores do Chegg perceberam que
havia uma parte do site promissora: os alunos vendiam muitos livros
usados uns para os outros. Bingo! Eles decidiram mudar a direcao da
empresa como um todo. Sua nova 1idela era alugar as obras para
alunos durante o bimestre ou semestre. Eles fizeram uma tentativa
lancando um novo site, chamado de Textbook Flix, para ver se haveria
interesse dos estudantes em alugar os livros. O site estava
completamente cru e eles nao tinham um inventario dos volumes.
Quando os pedidos comecaram a chegar, eles literalmente compravam
0s livros na Amazon e mandavam diretamente para os clientes. Seu
objetivo era testar a demanda pelo produto. Deu certo! Era claro que
havia uma grande demanda nesse segmento. Eles rapidamente
transformaram o Chegg em uma empresa de aluguel de livros on-line
que se tornou um negoécio de sucesso. Isso nunca teria acontecido se
eles nao tivessem feito alguns experimentos breves para lancar um
produto basico que pudesse testar sua ideia. Assim, puderam altera-la
ao ter claro que o plano original nao estava dando certo.

Esse processo é implantado em empresas inovadoras, de rapido
crescimento, como o Facebook. De acordo com Randi Zuckerberg, ex-
chefe de marketing da empresa, o lema do Facebook é&: “Mova-se

rapidamente e quebre as coisas™. Os lideres da empresa enfatizam a
velocidade, e ndo a perfeicao, enquanto incentivam que todos tentem
novas idelas. Eles sabem que, em média, um terco de todos os projetos
val dar certo. Isso significa que, para ter quatro projetos bem-
sucedidos, eles precisam de doze experiéncias.

Esse processo é formalizado no evento Hackathon, realizado no
Facebook todo més. No evento, todos sao convidados a passar a noite
em claro, das 20h as 8h, para trabalhar em um novo projeto. A chave
é que os projetos tém de ser completamente nao relacionados ao
trabalho do dia a dia da pessoa. Sao verdadeiras experiéncias. No dia



seguinte, cada pessoa ou equipe faz uma apresentacao de cinco
minutos sobre o que realizou. A cada més, centenas de pessoas
participam e acontecem varias apresentacoes. Os projetos podem ser
sobre qualquer coisa, desde pintar um mural na parede até codificar
um novo aplicativo. Algumas dessas experiéncias sao tao
Interessantes que se tornam projetos em tempo integral para os
hackers. O Facebook Chat é um exemplo de um projeto que foi
implementado.

Além disso, alguns experimentos do Hackathon que parecem
InUtels acabam se mostrando interessantes oportunidades. Por
exemplo, dois engenheiros decidiram participar do Hackathon, mas
nao sabiam o que queriam fazer no inicio da noite. Depois de um
brainstorming divertido, decidiram montar um barril de cerveja com
um leitor de cartdes. Ao inserir seu cartao de identificagao, vocé pega
uma cerveja e o leitor tira uma foto sua. A foto é postada no Facebook
com uma atualizacao de status dizendo que vocé acaba de tomar uma
cerveja. Embora tenha soado muito banal quando esses engenheiros
apresentaram a ideia no dia seguinte, 0s outros perceberam que essa
tecnologia poderia ser usada de outra forma. Assim, a mesma
abordagem foi implementada em conferéncias, para que 0s
participantes possam trocar seus cartoes de identificacao em varias
estacoes de trabalho e automaticamente atualizar suas paginas do
Facebook.

Esse mesmo tipo de energia é encontrado na Startup Week- end,
que fornece aos que querem se tornar empreendedores a
oportunidade de conhecer e comecar uma nova empreltada durante
um periodo intensivo de cinquenta horas. Esses finais de semana sao,
essencialmente, laboratérios nos quais as equipes se reunem e
experimentam uma idela nova. Eles comecam em uma sexta-feira a
noite, com lances daqueles que tém uma idela para um novo negocio.
As equipes se reunem organicamente ao redor dos projetos nos quais
tém interesse e comecam a trabalhar. Muitos dos participantes tém a
técnica, enquanto outros contribuem com habilidades de negdcios.
Juntos, rapidamente comegam a construir prototipos e se engajar com
clientes potencials para demonstrar a validade do conceito. Na noite



de domingo, cada equipe mostra o que fez e recebe um feedback dos
juizes. Essa abordagem deu certo e a organizagao agora oferece

dezenas desses finais de semana pelo mundo durante o ano.®>

Muitas empresas estabelecidas trabalham muito para encontrar
maneiras de construir uma cultura que dé apoio a experimentacao,
enquanto mantém seu negocio central funcionando. Por exemplo, o
Google tem a regra 70-20-10. Ou seja, aplica 70% de seus recursos no
seu negocio central, 20% em experiéncias que sejam relacionadas ao
negocio central e 10% em 1delas inovadoras que vao ser desenvolvidas
em um futuro distante e tém altos riscos de dar errado. Um exemplo
de experimento de alto risco no Google é o desenvolvimento de um
carro que nao precisa de motorista. O sistema usa a informacao do
Google Street View em conjunto com um software de inteligéncia
artificial, cameras e sensores no veiculo. O projeto nao é so
tecnicamente complicado, mas requer novas lels que permitam que

carros sem motoristas rodem nas ruas e estradas.2® Serdo necessarios
anos até que o Google saiba se o projeto vai dar certo. Mas a empresa
pretende usar uma pequena porcentagem de seus recursos nesse
projeto de alto risco. Se der certo, os beneficios serao enormes. Além
disso, aparentemente ha muitas descobertas fascinantes, mesmo que
Inesperadas, pelo caminho.

Todos esses exemplos reforcam o fato de que as experiéncias
oferecem informacao essencial, funcionando da forma como vocé
esperava ou nao. Na verdade, experimentos que fracassam sao
incrivelmente valiosos porque ajudam vocé a bloguear caminhos que
nao séo viaveis. E claro, ninguém quer fracassar e nem deveria. Mas o
fracasso € uma parte inevitavel do processo criativo quando vocé faz
colsas que nunca fez antes. Segundo uma frase atribuida a Henry
Ford: “O fracasso é somente a oportunidade de comecar de novo, de
forma mais inteligente”. Uma Maquina da Inovacgao robusta, portanto,
precisa de atitudes individuals e uma cultura coletiva que fomente a
experimentacao.



a Em abril de 2012, o Facebook comprou o Instagram, que contava com trinta
milhdes de usuarios cadastrados. [N.T]

b Ouvi essa histéria no Festival Carmel Authors and Ideas, em 2011, quando Dave
Barry e Ridley Pearson falaram sobre fazer uma peca baseada em seu livro Peter e
os catadores de estrelas.

c Respostas as perguntas de Heather Dickson, ed., Brain-Boosting Lateral Thinking
Puzzles (Lagoon, 2000):

1.Aletrar

2.0s dois homens nao foram juntos, mas se encontraram depois.

3. Um bebé nasceu em Cingapura, as 20h, e o outro nasceu em Londres, ao meio-
dia,ja que as cidades tém oito horas de diferenca de fuso horéario.

4. Uma das pessoas leva a cesta junto com o ultimo ovo.

d Em 2014, o lema oficial do Facebook mudou para “Mova-se rapidamente com
uma estrutura estavel”. [N.E.]



10,
SE ALGO

RUDERIDAR

ERRADO,

EORSIE

=B




Devido ao grande entusiasmo com a criatividade e a inovagao, havia
muito mais candidatos do que vagas no nosso curso de criatividade.
Assim, a equipe de professores teve de reduzir a classe de cento e
cinquenta para quarenta pessoas. O processo de candidatura envolvia
uma atividade em classe: a criacao de uma capa de livro para a
autobiografia futura de alguém. Por causa das nossas decisdoes no ano
passado, recebl uma mensagem de um aluno que nao tinha passado
pedindo uma explicacao. Enviel a ele uma resposta educada sobre os
desafios de escolher alunos quando todos os candidatos sao
qualificados. Ele respondeu com um pedido diferente. Ele disse que
nunca entra nos cursos que quer. Ele implorou que eu desse um
feedback mais especifico, dizendo que era um aluno esforcado, que
tinha sido admitido no colégio com uma bolsa académica.

Eu senti sua frustracao e quis ajudar. Pensel muito cuidadosamente
em como responder e mandel a seguinte mensagem: “Se VOcé quiser
muito fazer um curso e nao conseguir um lugar na classe, entao
continue aparecendo nas aulas. Vagas normalmente surgem durante a
primeira semana, ja que os alunos desistem por variadas razoes. Se
vocé estiver 14, ha grandes chances de uma dessas vagas ser sua”.

Ele respondeu: “Obrigado pelo conselho. Acho que isso nao vai dar
certo na sua aula”. Eu fiquel olhando para aquele e-mail durante
varios minutos e respondi: “Vocé esta certo. Nao vai funcionar”.

Eu tinha entregado o ouro a ele e ele nao pegou. Essa situacao é
totalmente oposta a de outra aluna que me escreveu no mesmo dia.
Ela também nao havia conseguido uma vaga, mas sua abordagem fol
completamente diferente. Ela disse: “Obrigada por sua primeira aula.
Adorei e aprendi muito. Seria possivel que eu assistisse a0 menos mais
uma? Sel que seria de grande valia”.

Concordel em deixa-la vir para a aula seguinte e, como previ,
alguém desistiu do curso e ela fol admitida.



Ambos os alunos sao inteligentes. A diferenca entre eles € a
atitude. O primeiro estava convencido de que nao entraria na aula e
nem enxergou essa possibilidade quando a coloquel bem na sua
frente. A segunda aluna criou uma forma de conseguir o que queria. O
fato é que acreditar que existe uma solugao para o seu problema € um
passo fundamental para encontrar uma. Muitas pessoas desistem
muito antes de terem encontrado solugoes aos seus desafios — grandes
e pequenos — mesmo que estejam a sua frente, porque elas nao tém a
conviccao de que os problemas podem ser resolvidos. Essencialmente,
se vocé acredita que algo é impossivel, entao é.

Vi essa situacao varias vezes no final de 2010, quando visitel o
Japao pela primeira vez. Quase todos que eu conhecia me diziam algo
como: “Estamos presos no meio de uma depressao econdmica de vinte
anos no Japao”. Depois de ouvir 1sso dezenas de vezes, percebi que
essa mensagem esta embrenhada na mente das pessoas. Os jovens de
vinte e poucos anos ouviram 1sso a vida toda. Esse mantra, que se
repete diarilamente na midia, nas escolas e nas casas, € terrivelmente
desanimador. Com essa atitude, torna-se quase impossivel enxergar as
oportunidades bem na sua frente.

Uma forma de mudar sua atitude é trocar seu vocabulario. No
Facebook, Randi Zuckerberg disse a sua equipe que estava mudando o
nome do grupo de Marketing de Produtos de Consumo para Marketing
Criativo. Apesar de parecer uma pequena mudanga, teve um impacto
Instantaneo no grupo. Imediatamente, eles se redefiniram como um
centro criativo dentro da empresa, mesmo que ninguém mais
soubesse que eles tinham mudado de nome. Dentro de alguns dias, a
equlpe reorganizou O espaco, remobiliou, redecorou e criou uma
parede para expor seus feitos criativos. Eles comecaram a ter mais
1deias inovadoras e sugeriram novos projetos que refletissem seu novo
papel na empresa. Tornou-se bastante claro que a equipe de Randi era
muito criativa, mas que eles nao achavam que este era seu papel
principal: dar idelas. A mudanca do nome deu a eles a permissao
explicita para exercitar a imaginacao.



Essa histéria nos lembra o fato de que vemos o que queremos
enxergar. Se VOocé se perceber como uma pessoa criativa, tem muito
mais chances de ter idelas inovadoras. Mas, se vocé se definir como
uma abelha-operaria que simplesmente implementa as ideias alheias,
entdo esse é o papel que vai ter. E claro que o resultado criativo
requer malis do que apenas mudar o nome de sua organizacao. Mas,
nesse caso, a mudanca de nome fol um importante catalisador para
desbloquear a capacidade inata do grupo de inovar.

Heidi Neck, que da aulas de empreendedorismo na Babson College,
realiza um workshop no qual pede aos alunos que completem um
quebra-cabeca. Quando terminam, eles vao até outra sala para
montar uma colcha de retalhos, comecando com uma colecao maluca
de varios tecidos. Quando terminam, ela compara as duas abordagens
e os dois produtos finais. Montar quebra-cabecas tem um objetivo fixo
e, se faltar uma peca, nao se obtém o sucesso. Por outro lado, fazer
uma colcha é um processo mais aberto, no qual vocé pode mudar a
direcdo com base nas pecas que tem em maos. E nao importa quais
materiais vocé tem, € possivel completar a colcha. Heidi mostra aos
alunos que os inovadores e os empreendedores sao mais aptos a fazer
uma colcha do que montar um quebra-cabeca. A forma como pensam
permite que respondam ao Iinesperado e utilizem o0s recursos
disponivels para criar algo de valor, em vez de esperar que as pegas



desejadas aparecam.

Ha muitas pessoas que ficam cegas quando enfrentam desafios,
acreditando que nao tém todas as pecas necessarias para completar
seu “‘quebra-cabeca”. Elas nao conseguem ver as Infinitas
oportunidades ao seu redor. Existem varios exemplos disso no Chile,
onde as pessoas raramente saem da cidade central, Santiago, e nao
aproveltam por completo as grandes caracteristicas do seu pais.
Porém, o governo do Chile e as universidades estao tentando mudar a
cultura e 1Incentivar o0s jovens a comecgar empreitadas
empreendedoras que aproveitem os recursos da regiao.

Uma experiéncia nova e ousada chamada Start-Up Chile fo1 feita

para pular esse processo?. O governo chileno estd literalmente
importando empreendedores iniciantes do mundo todo, que estejam
comecando seus negocios, com o objetivo de contagiar a comunidade
local com o espirito empreendedor. A Start-Up Chile da a startups a
chance de ir ao Chile por seis meses para comecgar seu negocio. Cada
Iniciativa selecionada para participar recebe quarenta mil ddlares,
para pagar as despesas locals, e um espaco no local de trabalho
colaborativo do Start-Up Chile. Os participantes compartilham o que
estao fazendo e sdo incentivados a contratar talentos locais para
ajuda-los. O objetivo € inspirar as pessoas no Chile para que
considerem comecgar seus proprios negocios ao expo-las a modelos do
mundo todo. A Start-Up Chile literalmente quer mudar a forma de
pensar das pessoas, tornando-as menos receosas em relacao ao
fracasso e mais abertas as oportunidades.

Um estudo de Baba Shiv, professor na Escola de Negdcios de
Stanford, sugere que existem dois tipos de linha de pensamento
relacionados a aceitar desafios. Algumas pessoas sao levadas por um
forte medo do fracasso e, assim, nao aceitam desafios que tém chance
de dar errado. Outras sao levadas pelo forte medo de perder uma
oportunidade. Esse grupo aceita projetos que podem até nao sair como
o esperado porque ndo querem perder a chance de que dé certo®8,

Também vi um grupo hibrido que luta tanto com um medo
profundo do fracasso quanto com um medo poderoso de perder as



oportunidades. Eles empregam um intenso esforco, querendo fazer
algo ousado e importante, mas tém muito medo de fracassar. Eles
desesperadamente querem acabar com seus medos para aceitar os
desafios que aparecem pelo caminho. A melhor forma de superar esse
problema €& comecar a aceitar pequenos desaflos para criar sua
conflanca criativa. Quanto mais confianca tiver, mais vocé conseguira
se sobrepor aos seus medos para abracar desafios cada vez mailores.
Eventualmente, sua vontade de ter sucesso ganha mais for¢a do que
seu fracasso.

Existem exemplos inspiradores de pessoas que querem tanto o
sucesso que, literalmente, derrubariam qualquer barreira para
alcancar seus objetivos. John Adler, um importante neurocirurgiao de
Stanford, fol exposto a uma nova e fascinante maneira de realizar
cirurgias no cérebro minimamente invasivas, nos anos 1980, enquanto
fazia um estagio de neurocirurgia no Karolinska Institute, na Suécia.
Essencialmente, uma moldura de metal era colocada na cabeca do
paciente para que ela ficasse parada e a radiacao — a faca gama - era
usada para ablacdo, ou remocao, do tumor, ao ataca-lo por varios
angulos. A radiagdo era muilto menor do que a quantidade que
prejudicaria o tecido cerebral normal. Porém, a radiagcdo seria
cumulativa no local do tumor e mataria aquelas células
especificamente.

John percebeu que essa abordagem poderia ser usada com todos os
tipos de tumor soélido, se essa moldura fosse tirada do processo. Com
grande entusiasmo, ele passou a trabalhar nessa ideia. Ele visualizou
uma “faca cibernética” que usasse computadores para comparar raios
X digitais em tempo real do corpo do paciente com sua tomografia
anterior. Dessa forma, o cirurglao poderia precisamente irradiar um
tumor em varias diregoes sem usar uma moldura para segurar o
paciente em uma posi¢ao especifica.

Essa tecnologia demorou dezoito anos para ter sucesso comercial.
Durante esse tempo, John enfrentou varios desafios e disse: “Se nao
fosse pelo azar, eu nunca teria tido sorte”. Havia muitos problemas
para levantar recursos para financiar o desenvolvimento do produto,
ele tinha pouco conhecimento sobre o mundo dos negdcios, o0s



produtos iniciais nao tinham um bom desempenho e até seus colegas
mais proximos chamavam o projeto de “bobagem de Adler”.

Apesar dos obstaculos, John forcou-se a permanecer positivo e
continuou, um passo de cada vez. Ele colocou toda a sua energla para
que 1sso fosse um sucesso e, inclusive, tirou uma licenca de seu
trabalho em Stanford para se tornar CEO do seu negoécio em 1999. Ele
trabalhou fortemente com consumidores e investidores potenciais
para articular a visao do seu negdcio. Ele faria de tudo para fechar um
negocio, até encontrar-se com o mesmo consumidor mais de trinta
vezes. No fim, depois de quase duas décadas de um trabalho
Incansavel, essa tecnologia esta disponivel para tratar tumores que
exigirlam uma clrurgla invasiva. [sso nunca teria acontecido sem a
crenca de John em sua missao e sua vontade de atravessar barreiras

para fazer acontecer®.

Vocé pode ter a habilidade para fazer isso tambéem. Lonny
Grafman, que da aulas de engenharia na Universidade Humboldt e €
fundador da Appropedia, da aos estudantes muitas oportunidades de
aprender essas habilidades. Lonny propos aos seus alunos o seguinte
problema: transforme as imensas quantidades de residuos plasticos
das prailas do Haiti em moldes de plastico para fazer quebradores de
nozes. O que acontece é que moldes de fibra de vidro estavam sendo
enviados dos Estados Unidos ao Haiti para que os haitianos fizessem
quebradores de nozes de concreto, cujo uso aumenta a producao e a
renda e evita a artrite precoce causada pelo manuseio das cascas.
Seria muito mais eficiente produzir as fibras de vidro no Haiti,
especlalmente se isso pudesse ser feito com o uso das sacolas plasticas
encontradas aos montes nas praias e nos aterros.

Depois de algumas semanas trabalhando no projeto, os alunos
disseram a Lonny que 1sso nao poderia ser feito. Derreter o plastico
para fazer o molde emitiria gases tOxicos inaceitaveis. Eles estavam
prontos para desistir do projeto. Lonny disse a eles que sempre ha
uma solucao. Entdo, incentivou-os a voltar aos esbogcos e pensar
novamente. Tinha de haver uma maneira de funcionar, talvez nao da
forma como previram, e talvez nao perfeitamente, mas sempre ha um
jeito, ele disse.



Apenas um dia depois, os alunos encontraram uma solucao. Em vez
de derreter os sacos plasticos, eles poderiam fatia-los e depois costura-
los, criando um tecido de plastico. Esse tecido seria, depois, levemente
aquecido com um ferro para que se solidificasse na forma correta. A
temperatura era muito mais baixa do que a do derretimento que
produziria as fumacas toxicas. Os alunos nao s6 obtiveram o sucesso,
mas também aprenderam que, se vocé sabe que existe uma solucao,
tem muito mais chances de encontra-la. Como diria Henry Ford: “Se
vocé acha que pode ou que nao pode, vocé esta certo”.

Peter H. Diamandis, fundador da Fundacao XPRIZE, é mestre nesse
tipo de pensamento e o utiliza ao abordar desafios interessantes em
relagcao ao nosso planeta. Ele 1dentifica os maiores problemas do
mundo, aqueles que parecem impossivels, e convida o0s outros a se
reunir para resolvé-los. Peter da grandes incentivos ao oferecer
prémios impressionantes a quem for bem-sucedido.

Grandes desafios e prémios motivaram muitas conquistas. Por
exemplo, o Prémio Orteig, de 1919, pagou vinte e cinco mil ddlares
para a primeira pessoa que fez um voo direto de Nova York a Paris.
Essa competicao estimulou um grande numero de experiéncias e,
finalmente, levou ao famoso voo de Charles Lindbergh, em 1927.
Ainda mais impressionante, os Estados Unidos levaram um homem a
Lua menos de nove anos apds o presidente John F Kennedy ter
lancado o desafio, em 1961. O prémio, nesse caso, era reconhecimento
global, motivado pela intensa competi¢cao internacional. Tudo o que
era necessario para alcancar aquele audacioso objetivo tinha de ser
inventado para obter sucesso. E tudo fol feito por uma equipe de
engenheiros com idade média de vinte e sete anos e menos tecnologia
computadorizada do que um celular tem hoje. Alem disso, de acordo
com a autora Catherine Thimmesh, aproximadamente quatrocentas
mil pessoas estavam diretamente envolvidas em alcancar esse feito,
incluindo dezessete mil trabalhadores no Kennedy Space Center,
setenta e cinco mil funcionarios da Grumman, que construiram o
modulo lunar, e quinhentos designers e costureiros que fizeram os

uniformes espaciaisZ?.
Peter usa uma abordagem parecida na Fundacao XPRIZE,



organizacao sem fins lucrativos cuja missao € inspirar grandes
descobertas que tenham um enorme impacto positivo. Setenta e sete
anos depois do voo de Lindbergh, o primeiro XPRIZE fol de dez milhoes
de dolares, dados a uma equipe liderada por Burt Rutan apds
desenvolver uma espaconave privada. O desafio era criar uma
espagonave que pudesse ser usada varias vezes por Civis que
quisessem uma chance para experimentar a viagem ao espaco.
Deveria levar trés pessoas — o equivalente a um piloto e dois
passagelros — a uma altitude de cem quildometros e repetir o voo duas
vezes em duas semanas. Esse desafio inspirou vinte e seis equipes a
participar, o que resultou em um grande investimento de tempo,
energlia e criatividade.

Para manter esse sucesso, a Fundacao XPRIZE criou novos desafios
e prémios com o objetivo de Inspirar inovacao em relacdo a problemas
muito complicados. Um prémio, o Archon Genomics XPRIZE, da dez
milhées de ddlares a primeira equipe a identificar a sequéncia de cem
genomas humanos em dez dias. Outro prémio, o Google Lunar, oferece
trinta milhdes de ddlares a primeira equipe privada a aterrissar um
robd na Lua que viaje quinhentos metros na superficie lunar e envie
fotos. Ha ainda outro prémio, de dez milhdes de ddlares, o Progressive
Automotive XPRIZE, que premia a equipe que constrél um carro que
faca cento e sessenta quilémetros por galao de gasolina em condicoes

normais?. Prémios futuros tém o objetivo de resolver problemas
relacionados a energla e ao melo ambiente, educacao e
desenvolvimento global, saude e ciéncias da vida, além, € claro, da
exploracao espacial.

Peter vé o mundo cheio de oportunidades e nenhum problema é
grande demais para ele. Uma vez ele viu uma placa com a Lel de
Murphy no escritério de um colega. Dizia: “Se algo puder dar errado,
dara”. Peter interpretava aquele dito popular como uma admissao do
fracasso. Ele andou pela sala, riscou o verbo “dard” e escreveu:
“CONSERTE!", em letras garrafais. A nova placa era: “Se algo puder dar
errado, conserte!”. Deveriamos chamar essa regra revisada de “Lei de
Diamandis”.

Peter Diamandis lancou a Singularity University para ensinar os



outros a adotar a mesma filosofia e habilidades. Os participantes,
oriundos de varias partes do mundo, chegam para aprender a resolver
grandes problemas. Eles aprendem a ter idelas inovadoras e sao
desafiados a usar essas habilidades durante um periodo de alguns
meses para inventar produtos e servicos que possam afetar a vida de
bilhoes de pessoas em dez anos. Por exemplo, uma equipe tinha o
desafio de reduzir o numero de carros no mundo. Eles visualizaram a
1deia de transformar cada carro em um veiculo compartilhado. Em vez
de deixar os carros parados o dia todo, as pessoas receberiam para
deixar que os outros usassem o veiculo, maximizando a utilizacao de
cada automovel, reduzindo, assim, o nimero de carros que precisam
ser construidos.

Outra equipe capturou metais preciosos de eletrénicos usados que
produzem muito lixo toxico. Eles estao desenvolvendo um organismo
unicelular que extrai os metais dos materiais descartados para que o
metal possa ser reutilizado. Uma equipe esta trabalhando com a ideia
de construir grandes estruturas no espaco usando a impressao 3-D na
gravidade zero. Esse projeto mudaria drasticamente a exploracao
espacial ao tornar o processo de construir estacoes espacials ou



espaconaves mais barato. Todas as partes necessarias literalmente
seriam construidas no voo. Cada um desses projetos é uma tarefa
desafiadora, mas, com perseveranca e atitude, acreditando que eles
podem ser alcangados, as equipes fazem muitos progressos.

Pensando mais ainda no futuro, a Nasa, agéncia espacial, e a
Darpa (Agéncia de Projetos de Pesquisa Avangada de Defesa) estao
trabalhando para descobrir formas de viajar para outra estrela em
nossa galaxia. Uma recente conferéncia reuniu todos os que estao
trabalhando no projeto 100-Year Starship. Entre os participantes
estavam especialistas em fisica, matematica, engenharia, biologia,
economia e cléncias psicologicas, soclais, politicas e culturais. O
objetivo das agéncias é inspirar novagoes que possam viabilizar a
viagem espacial interestelar enquanto criam intervengoes que
possam beneficiar a raga humana. Eles reconhecem que tais desafios
sao feltos para superar os limites da nossa Imaginacao.

Explorar emocoes poderosas é ainda outra maneira de aumentar o
Incentivo e a motivacao. Muitos artistas e empreendedores sao
impulsionados em suas buscas nao so pela sua curiosidade intelectual,
mas por intensos sentimentos, inclusive a raiva, a tristeza, a alegria
ou a frustracao. Muitos dos melhores poemas foram escritos em
tempos de depressao, muito da prova mais engajada fol realizada para
transmitir uma mensagem emotiva e algumas das empresas de mais
sucesso sao lnauguradas para corrigir um erro. A criatividade nao é
Inteiramente um ato cerebral: € aprimorada por fortes emocoes, que
sao o combustivel para ideias novas.

Um o6timo exemplo vem de Chicago, onde Brenda Palms Barber
comegou um negocio para dar emprego a ex-presidiarios. Ela
gerencliava uma organizag¢ao sem fins lucrativos que se dedicava a
ajudar os ex-detentos a conseguir empregos. Era uma proposta
desafiadora, ja que poucos empregadores queriam contrata-los. Sua
solucao inovadora fol comegar sua propria empresa para dar emprego
a0s ex-presidiarios. A nova empresa, Sweet Beginnings, produz mel e
produtos para pele com base de mel. Os funcionarios criam abelhas,
produzem o mel, gerenciam o site da empresa e trabalham com



vendas e atendimento aos clientes. Com essa experiéncia no curriculo,
85% conseguem encontrar outros empregos depols. Esse negdcio,
mantido pela paixdao de ajudar aqueles que estao recomecando, esta

se expandindo consideravelmente para outras cidades do paisZL.

Essa historia nos faz lembrar que, para encontrar solucoes
criativas para grandes desafios, vocé precisa antes acreditar que val
encontra-las. Com essa atitude, vocé enxerga oportunidades onde os
outros veem obstaculos e consegue aproveitar os recursos que tem
para alcancar seus objetivos. Suas crencas sao moldadas pela
linguagem que utiliza, a qual é moldada por suas crencas. Esse
conceito é profundo e libertador. Sua Maquina da Inovacao é limitada
somente por seus sonhos e desejos que, juntos, abrem um mundo de
possibilidades.



a Archon Genomics XPRIZE encontra-se cancelado. Google Lunar XPRIZE e Progressive
Automotive XPRIZE foram concluidos. [N.E.]
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Sangduen Chailert, conhecida como Lek, sempre amou os elefantes.
Ela cresceu na vila rural de Baan Lao, em uma area remota do
nordeste da Tailandia, e se apaixonou por esses animais desde cedo,
quando sua familia cuidava de um. Conforme foi crescendo, ela viu
como era terrivel o tratamento dado aos elefantes em cativeiro, e
salva-los tornou-se sua missao de vida. Sua paixao a levou a aprender
0 maximo possivel sobre essa espécie ameacada. Ela descobriu que os
habitats de elefantes na Tailandia estavam diminuindo rapidamente e
que apenas quinhentas espécies selvagens viviam no pais. Além disso,
a malor parte dos dois mil elefantes domésticos que entretém os
turistas tem um futuro dificil. Lek decidiu que tinha de fazer algo
significativo para protegé-los.

No inicio dos anos 1990, Lek fundou o Elephant Nature Park,
proximo a Chiang Mai, na Tailandia. Ela lutou desesperadamente para
levantar os recursos necessarios para cuidar dos elefantes e foi contra
as criticas locais que tentaram evitar que ela fizesse esse trabalho.
Apesar dos obstaculos, Lek descobriu uma maneira inovadora de
resgatar e proteger os elefantes que foram feridos por minas
terrestres e prejudicados pelo trabalho excessivo na industria
madeireira, assim como aqueles que foram maltratados trabalhando
em circos. O Elephant Nature Park abriga hoje trinta e cinco elefantes
e é aberto a visitantes e voluntarios que se transformam com a

experiéncia com esses animais extraordinérios.2

Essencialmente, a atitude de Lek em relacdo aos elefantes a
motivou a ganhar conhecimento sobre esses animais magnificos — um
rico recurso na Tailandia. Seu conhecimento tornou-se uma caixa de
ferramentas para sua lmaginacao, que ela utilizou para criar um
habitat onde pudesse proteger os animais e compartilhar sua paixao e
conhecimento com os outros. Ao conscientizarem-se sobre a situacao,
os visitantes mudam as atitudes em relacao aos elefantes. Assim,



lentamente muda-se a resposta cultural a essas criaturas. Esse € um
exemplo da Maquina da Inovagao em funcionamento. A Maquina da
Inovacao captura a relagao entre os fatores que influenciam sua
criatividade, tanto dentro da sua mente quanto fora, no mundo.

Do lado de dentro, sua criatividade é influenciada pelo seu
conhecimento, sua imaginacao e sua atitude. Esses fatores sao
inspirados pelo trabalho original de Benjamin Bloom, de 1950, sobre
aprendizado. Ele focou no que vocé sabe, no que vocé faz e em como
vocé se sente, que sao normalmente chamados de conhecimento,
habilidades e atitude. Ja que focamos especificamente na criatividade,
troquel “habilidades” por “imaginacdo”, uma vez que a 1maginacao
captura as habilidades especificas necessarias para a criatividade.

Vamos olhar esses trés fatores por dentro da Maquina da Inovacao em
detalhe.




CONHECIMENTO

O conhecimento em qualquer area, de minerais a musica, de
cogumelos a matematica, é o combustivel para a sua imaginacao. Ou
seja, quanto mais vocé sabe sobre um tema especifico, mais matéria-
prima vocé tem para trabalhar. Por exemplo, se vocé quer desenvolver
um carro movido a energla solar ou encontrar a cura para O cancer,
precisa comecgar conhecendo sobre engenharia ou biologia,
respectivamente.

Algumas pessoas discordam: acham que é benéfico “pensar como
principiante” para que os desafios sejam enfrentados sem um
conhecimento ou crengas estabelecidas. Existem exemplos que
baseiam essa ideia. Porém, se olhar bem, val ver que na maioria
desses casos as pessoas tém expertise em um campo tangente ou
relacionado. Empreendedores bem-sucedidos costumam vir da sua
area de dominio e suas idelas nao ortodoxas nao sao inibidas pela
industria. Eles dominam a area, porque nao saberiam o que nao pode
ser feito. Como dizia Mark Twain: “O melhor soldado do mundo nao
precisa ter medo do segundo melhor soldado do mundo. Nao, ele deve
ter medo de algum antagonista ignorante que nunca tenha segurado
uma espada na vida, ja que este nao faz o que deveria fazer, entao o
expert nao esta preparado para ele. Ele faz o que nao deveria fazer.

Normalmente isso pega o expert de surpresa e acaba com ele"Z3.
Empreendedores em série, que lnauguram empresas em Varios
campos, sao mestres em construir com base em seu conhecimento
acumulado de outras empreitadas enquanto caminham de uma
Iniciativa para outra. Inicialmente, eles ndo tém expertise na nova
area, mas rapldamente usam o conhecimento passado para ir em
frente. Um otimo exemplo € o de uma empresa chamada Climate
Corporation, mencionada anteriormente, que faz softwares
sofisticados que permitem oferecer seguro para os fazendeiros para
perdas relacionadas ao clima. Nessa empresa em franco crescimento,
ninguém, incluindo David Friedberg, o fundador, tem algum
treilnamento formal em meteorologia ou agricultura. David fol



treinado como astrofisico, passou um tempo como investidor e
trabalhou com estratégia no Google. Outros membros da empresa
também agregam muito conhecimento em varias areas e cada um
traz uma luz sobre os problemas que tentam resolver. Entre os
Integrantes da equipe estdao matematicos, engenheiros e até um
neurocientista. O neurocientista, por exemplo, fol treinado para
analisar dados complicados, que mudam rapidamente, e usa esse
conhecimento para analisar padroes climaticos. Com o tempo, cada
um deles fol desenvolvendo uma expertise em agricultura e
meteorologia que levarao para suas proximas iniciativas.

IMAGINACAO

Sua 1maginacao — capacidade de criar algo novo — € uma forga
poderosa. E o catalisador necessario para a combustdo criativa. Sem
1ss0, novas 1delas nao podem ser criadas. Ha habilidades e abordagens
especificas que vocé pode desenvolver para libertar sua imaginacao.
Entre elas estdo a conexao e a combinacao de ideias, a reformulacao
de problemas e o desafio as idelas. Essas ferramentas, analisadas
detalhadamente nos capitulos anteriores, permitem que vocé use o
que sabe para gerar ideias novas.

Karl Szpunar e Kathleen McDermott examinaram a literatura em
relacao a como a imaginacao esta profundamente conectada com a

memoriaZ?. Eles citam uma ampla gama de pesquisas de psicologia e
neurociéncia que reforcam a hipdtese de que as mesmas partes do
cérebro sao ativadas quando nos lembramos e imaginamos, incluindo
provas de que aqueles que nao tém a capacidade de se lembrar do
passado sao incapazes de moldar uma visao de futuro. Nossa
Imaginacao essencialmente transforma o que sabemos - nossas
memorias — em novas idelas. Por exemplo, lembramo-nos de um carro
e de um passaro e nossa lmaginacao conecta aqueles conceitos e traz
novas ideias, incluindo um carro voador e um passaro mecanico.
Usando seu conhecimento sobre o mundo como combustivel, sua
Imaginagao torna-se uma fonte renovavel e infinita de recursos. Para



demonstrar esse ponto, peco aos alunos para fazerem um
aquecimento, inspirados por Patricia Ryan Madson, em seu livro
Improv WisdomZ2. Digo a eles que existe um presente imaginario em
suas mesas € peco que O peguem e sintam seu peso, seu tamanho e
Imaginem como € bonita a embalagem. Sem abrir, eles devem
Imaginar o que esta dentro da caixa. Quando entendem isso, eles
devem abrir a caixa devagar para ver o que ha dentro. Digo a eles
que ficardo surpresos ao descobrir que o presente nao € o que
esperavam. Andamos pela sala e cada pessoa diz o que achou que
havia na caixa e o que de fato encontrou. Todos falam coisas
diferentes, de livros e chocolates a passagens de aviao para uma
aventura ao redor do mundo. Depois, peco que olhem dentro da caixa
para encontrar outro presente, e outro e depois outro. Toda vez eles
trazem algo novo e surpreendente. O importante é que esta “caixa” -
sua lmaginacao — nao tenha fundo. Se vocé cavar bem, sempre val
encontrar algo novo.

ATITUDE

Sua atitude é a faisca que ativa sua criatividade. Sem a atitude de
que vocé pode ter ideias inovadoras, sua Maquina da Inovacao fica
estagnada. Sua atitude, ou pensamento, determina como VvoOcé
Interpreta e responde as situagbes e tem bases neurologicas
profundas.

Um novo estudo a ser publicado na Psychological Science descobriu
que as pessoas que acreditam poder aprender com seus erros tém
uma atividade cerebral diferente em resposta aos erros do que
aquelas que acham que a inteligéncia é algo fixo. Jason Moser e seus
colegas da Michigan State descobriram que as pessoas que acham que
a inteligéncia € algo maleavel dizem coisas como: “Quando as coisas
ficam dificeis, esforco-me mais” ou “Se cometo um erro, tento aprender
e entendé-lo”. Porém, aqueles que acham que sua inteligéncia € fixa

néo aproveitam as oportunidades para aprender com os errosZé.
Enquanto media a atividade cerebral de seus pacientes (EEG),



Moser e seus colegas deram a eles uma simples tarefa, que podia
facilmente causar confusao. Os pacientes deveriam identificar a letra
do meilo em uma série de cinco letras, como “MMMMM” ou “NNMNN”.
Havia exemplos em que a letra do meio era igual as demais e outros,
nao. Segundo Moser: “E muito simples e repetitivo, mas as vezes a
mente ndo acompanha. Tem uns lapsos de tempos em tempos”. E ai
que as pessoas cometem erros — e percebem imediatamente.

Quando alguém cometia um erro, os pesquisadores viam dois sinais
rapidos no EEG: uma resposta inicial que indicava que algo tinha dado
errado — Moser chama isso de “resposta Ah, que droga” - e um
segundo sinal que indicava que a pessoa estava totalmente consciente
do erro e tentando descobrir o que tinha saido errado. Ambos os sinais
ocorreram em um quarto de segundo apds o erro. Depois da
experiéncia, os pesquisadores perguntaram aos participantes se eles
acreditavam que podiam aprender com o0s erros. Aqueles que
responderam que sim tiveram o segundo sinal mais longo. Era como se
o cérebro dissesse: “Sel que cometl um erro e vou aprender com ele”.

E importante perceber que nossos pensamentos sdo maleéveis.
Carol Dweck, da Escola de Educacao de Stanford, trabalhou muito
nesse tema e demonstrou como as mensagens que 0S Outros nos
passam, € as que nos passamos a noés mesmos, influenciam a forma
como vemos nosso lugar no mundo. Prova disso esta no estudo feito
por Dweck e Lisa Sorich Blackwell, sobre alunos da sétima série com
baixo desempenho. Todos os estudantes participaram de um workshop
sobre habilidades de estudo. Metade do grupo participou de uma
sessao geral sobre a memoria, enquanto a outra aprendeu que o
cérebro, assim como um musculo, fica mais forte ao ser exercitado. O
grupo que aprendeu 1ssO mostrou-se muito mals motivado e
apresentou melhoras nas notas de matematica, enquanto o grupo
controle ndo mostrou nenhum aprimoramento?. Esse estudo foi
apoilado por intensa pesquisa e demonstra que seu pensamento e suas
atitudes estao sob seu proprio controle.

Nao importa o quanto aprimoremos nosso conhecimento, a
Imaginacao e a atitude: estamos inseridos em um mundo que exerce



grande influéncia sobre noés. Lembro-me claramente que meu filho
Josh, aos quatro anos, nunca tinha visto um comercial de TV. Um dia,
para manté-lo ocupado e em seguranca, enquanto ful tomar banho,
liguel a TV e disse a ele para me chamar caso houvesse algum
problema. Em dois minutos, ele comecou a gritar: “Mamae, mamae,
mamae!”. Com sabonete e tudo, rapidamente peguel a toalha e corri
para ver o que estava errado. Josh disse: “Mamae, nés temos que
comprar Pop-Tarts!”. Essa historia nos faz lembrar que estamos
nadando em melo a uma sopa cultural que influencia profundamente
nossas atitudes e agodes. Nao importa o quanto tentemos controlar
nosso ambiente, o mundo exterior sempre entra e influencia a
maneira COmo pensamos, sentimos e agimos.

Existem trés fatores importantes no mundo exterior que
contribuem para a sua Maquina da Inovagao: os recursos do seu
ambiente, seu habitat e a cultura em que se esta imerso. Esses fatores
ambientals podem estimular ou 1nibir sua criatividade. Vamos analisa-
los mais de perto.



RECURSOS

Os recursos sao todas as coisas de valor que existem no seu
ambiente. Eles existem em formas diferentes, incluindo aqueles que
podem ser investidos em novas empresas e recursos naturais como
peixes, flores, cobre, diamantes, praias e cachoeiras. Eles incluem
pessoas com conhecimento e expertise que podem ser guias, modelos
de trabalho e mentores, assim como organizacoes, universidades e
empresas locais, que apolam a Inovacao.

Quanto mais conhecimento vocé tem, mals recursos consegue
mobilizar. Por exemplo, quanto mais vocé sabe sobre pescar, mais
peixes consegue; quanto mais sabe sobre o cobre, mails consegue
extralr e quanto mais vocé sabe sobre investimentos e capital, mais
facilmente conseguira recursos. E claro que, se vocé mora em um local



com muitos peixes, aprende sobre pesca; se mora em um local onde ha
abundéancia de cobre, aprende sobre mineracao e se vocé mora em um
lugar com muitos investidores, aprende sobre capital de risco. Assim,
0s recursos no seu ambiente influenciam seu conhecimento e ele
permite que vocé acesse esses recursos. £ por isso que 0s recursos
estao por tras do conhecimento na Maquina da Inovacao.

E importante perceber que alguns dos recursos no seu ambiente
sao faceis de encontrar, enquanto outros requerem um esforco fisico e
mental. Depende de vocé reconhecer os recursos Unicos no seu
amblente e ganhar conhecimento para usa-los. Infelizmente, em
algumas partes do mundo, as pessoas nao reconhecem os aspectos do
seu ambiente. Elas estao tao focadas em tentar replicar os aspectos de
outros locais que nao enxergam o valor dos proprios recursos.



Por exemplo, estive recentemente no nordeste do Chile, que € um
dos lugares mais magicos da Terra. O pais é basicamente uma
pequena faixa de terra com quase cinco mil quildometros de extensao
de costa de um lado e os magnificos Andes do outro. Conversei com
um dos residentes em Antofagasto e perguntel o que impedia a
prosperidade econdmica ali. O homem me disse: “Nosso ambiente
pouco atraente”. Olhel para ele com surpresa. Do lado de fora, estava
uma vista maravilhosa do oceano. Ele literalmente nao via a beleza e
o potencial bem na frente dele.

HABITAT

O habitat fica atras da imaginacao na Maquina da Inovacao,
porque os habitats que criamos sao basicamente uma manifestacao
externa da nossa imaginacao. Criamos espacos fisicos que refletem a
forma como pensamos e, por sua vez, aqueles habitats influenciam
nossa lmaginacao. Como descrito nos capitulos anteriores, precisamos
pensar com cuidado sobre os espacos que construimos, seus incentivos,
as regras que aplicamos, os limites impostos e as pessoas com quem
trabalhamos, porque cada um desses fatores contribui com a nossa
capacidade de gerar novas idelas. Gerentes, educadores, pais e lideres
comunitarios tém um grande papel ao criar os ambientes que
Incentivem a imaginacao de seus funcionarios, alunos e criancgas.
Como discutido nos capitulos anteriores, pequenas mudangas tém uma
grande influéncia no resultado criativo.



CULTURA

A cultura capta como os grupos de pessoas percebem, interpretam
e entendem o mundo ao seu redor. Somos extremamente sensiveis a
nossa cultura, inclusive com histérias sobre herdis locais, fofocas sobre
aqueles que fazem coisas que fogem a regra, lels que determinam o
que é considerado um comportamento aceitavel e propagandas que
nos dizem diretamente o que fazer. Da hora em que acordamos até
quando vamos dormir, estamos imersos em um “caldo” cultural que
influencia profundamente nossos pensamentos e as acdes. Como
sabemos, alguém que cresceu em San Francisco esta rodeado por uma
cultura completamente diferente de alguém que cresceu na
suburbana Nova Jersey, na fndia rural ou no centro de Londres. Essas
culturas comunicam diretrizes que influenciam em demasia a forma



COmo pensamos, no que acreditamos e como agimos.

Cada pessoa, familia, escola e organizacdao contribuem com a
cultura. E, assim, a cultura em qualquer comunidade diz respeito
basicamente as atitudes coletivas de todos aqueles que ali vivem. E
por 1sso que ela esta localizada depois da atitude na Maquina da
Inovagao. Se um numero de individuos, mesmo que pequeno, muda
sua atitude, o ambiente cultural naturalmente muda. Pense em como
as normas culturais em relacdo a jogar lixo no chao, reciclar latas e
garrafas, fumar e economizar energia mudaram com o passar dos
anos. Cada uma dessas ondas de mudanga comecou quando algumas
pessoas modificaram suas atitudes e seus comportamentos. Com o
tempo, essas 1delas tornaram-se contaglosas e, depois, foram apoladas
por leis que reforcam essas atitudes coletivas. Assim, todos temos um

papel importante na manutencao da cultura nas nossas comunidades.




Todas as partes da sua Maquina da Inovacao estao
Inexoravelmente conectadas e influenciam profundamente umas as
outras.

—2 Sua atitude acende sua curiosidade para adquirir conhecimento.
—=2 Seu conhecimento é combustivel para sua imaginacdo, permitindo
que vocé tenha idelas inovadoras.

—2 Sua Imaginagdo catalisa a criacdo de hdbitats estimulantes,
aproveltando os recursos do ambiente.

—2 Esses hadbitats, somados a sua atitude, influenciam a cultura na
sua comunidade.

A segulr estda a Maquina da Inovagdo em pleno funcionamento,
mostrando como todas as partes se completam. A parte de dentro da
maquina esta ligada a de fora e os fatores internos e externos sao
reflexo uns dos outros. Ao conectar todas as partes dessa maquina, a
criatividade é libertada, levando a mudancas transformadoras nas
pessoas, nas equipes e nas organizacoes.



Ha o6timos exemplos desse tipo de transformacao no mundo todo,
em que empreendedores individuais trabalharam em cima de sua
motivagao e lmaginagao para criar novos centros de inovagao em
locais improvaveis. Daniel Isenberg, de Babson, descreve esse fato
muito bem na publicacao “How to Start an Entrepreneurial
Revolution™

Recentemente ficou claro que até mesmo uma
acao de sucesso pode ter um efeito
surpreendentemente estimulante em um
ecossistema empreendedor — ao ativar a
Imaginacao do publico e imitadores em
potencial. Chamo esse efeito de “lel dos



pequenos numeros”. O fato de que milhoes se
tornaram usuarios do Skype e sua venda por
US$ 2,6 bilhoes para o eBay reverberaram no
pequeno pais da Estonia, encorajando pessoas
com alto treilnamento técnico a comecar suas
proprias empresas. Na China, o market share da
Baldu assim como o reconhecimento
Internacional Inspiraram uma geracao inteira

de novos empreendedoresZs.

[senberg conta a histéria de um jovem na Arabia Saudita, Abdulla
Al-Munif, que rompeu com as expectativas tradicionals para lancgar
um negdécio de chocolates que eram vendidos em quiosques dentro de
outras lojas. Seu negdcio, Anoosh, cresceu, tornou-se uma rede
nacional de lojas e Abdulla Al-Munif passou a ser um herdi local,
admirado e imitado por outros jovens da Arabia Saudita.

Essa filosofia fol abracada pela Endeavor, uma organizacao que
tem como objetivo identificar e empoderar empreendedores com alto
potencial nos paises em desenvolvimento. Com escritorios na América
Latina, no Oriente Médio e na Africa, a Endeavor cria modelos de
negocios em cada regiao. Esses empreendedores que, com ousadia e
criatividade, comecam negodcios em suas comunidades tornam-se
icones de sucesso e mudam o cenario em relacao ao que pode ser
conquistado em cada regiao. Basicamente, como pessoas, eles mudam
a cultura inteira de suas comunidades, deixando-as mais abertas,
democraticas e com o espirito de apoiar as futuras inovacoes. A chave,
como diz Isenberg, é “incentivar solucdes caseiras, algumas baseadas
em realidades de suas proprias circunstancias: sejam 0S Trecursos
naturais, a localizagao geografica, seja a cultura”.

Existem muitos casos marcantes de empreendedorismo na

Endeavor”. Por exemplo, Wenceslao Casares (Wences), que nasceu
numa regiao remota da Patagbnia, juntamente com Meyer Malka



(Micky), de Caracas, na Venezuela, decidiram comecgar o primeiro site
de corretagem on-line na Argentina. A empresa, chamada Patagon,
rapidamente expandiu seus servicos para toda a América Latina e foi
comprada pelo Banco Santander, na Espanha. Wences e Micky
tornaram-se modelo em toda a Ameérica Latina, assim como
investidores e mentores. Como resultado disso, varias empresas foram
Inauguradas com a ajuda deles e centenas foram inspiradas em seu
sucesso. Sua Iniclativa, literalmente, ativou uma revolucao
empreendedora na regiao que teve efeitos duradouros na economia e

na qualidade de vida de dezenas de pessoas.8?

Essa histéria se repete em outras regides do mundo. David Wachtel,
da Endeavor, compartilhou a histéria de Fadi Ghandour, na Jordania,
que fundou uma empresa de entregas chamada Aramex. Essa
Iniciativa cresceu e ela tornou-se a primeira do Oriente Médio a ser
incluida na Nasdaq. Fadi tornou-se um modelo local e investidor, e
esta ativo na promocao do empreendedorismo como membro da
diretoria da Endeavor. Ele estda ajudando a ativar a evolucao de muitas
outras iniciativas, incluindo Maktoob, um portal de internet em arabe
que fol vendido para o Yahoo. Essa venda levou a outra grande gama
de investidores e mentores que, por sua vez, ativaram a fundacao de
outras iniciativas.

Muitas histérias inspiradoras da Endeavor nao envolvem negdocios
de alta tecnologia. Por exemplo, no Egito, duas irmas, Hind e Nadia
Wassef, comecaram uma rede de livrarias no Cairo. O negocio delas
nao so prosperou, como essas lojas também se tornaram centros
culturais para a comunidade, criando um ecossistema para o
compartilhamento de ideias. E na Africa do Sul, Cynthia Mkhomba
comegou um negocio de prestacao de servigos de limpeza. Ela agora
emprega aproximadamente mil pessoas, ajudando-as a sair da
pobreza. E importante lembrar que cada uma dessas iniciativas é um
motor virtual para a criagcao de ideias que, por sua vez, produzem
novas iniciativas.

Para dar aos alunos a experiéncia de ver oportunidades onde os
outros nao enxergam, lancamos um Tornelo de Inovag¢ao Global, em



Stanford, alguns anos atras, no qual os alunos recebiam cinco délares
ou um objeto simples, como uma garrafa de agua ou varios elasticos.
Pediamos que gerassem o maximo de valor possivel com esses objetos.
Os resultados, descritos detalhadamente no livro Se eu soubesse aos 20,
apontam para o fato de que tudo, mesmo um monte de elasticos, pode
ser transformado em algo de verdadeiro valor. Na verdade, muitos
desses projetos que duram varias semanas se transformaram em
empresas que ja existem e estdao em desenvolvimento ha anos.

Recebl mensagens de pessoas do mundo todo que realizaram esse
projeto dos cinco dolares — mudando a moeda, mas nao o conceito —
incluindo Estados Unidos, India, Coreia, Quénia, Tailandia, Canada e
Japao. Por exemplo, no Quénia, uma organizacao chamada
LivelyHoods, fundada por Maria Springer, usou esse projeto para
selecionar jovens em situacao de rua para participar de um novo
programa feito para tira-los das ruas e lhes dar empregos reais.
LivelyHoods fol criada para ajudar os jovens desempregados das
favelas que mal sobrevivem coletando plastico, lavando carros ou
recorrendo a prostituigao. Seu objetivo era criar uma maneira de esses
jovens ganharem um salério e terem uma vida melhorg!.

Quando os candidatos chegam aos escritorios da LivelyHoods para
Ingressar no programa, a equipe da organizacao os coloca em duplas e



lhes da duas horas para conseguir arrecadar o quanto puderem,
comecando com pouco dinheiro. Uma vez, assim que as equipes
Iniclaram a tarefa, um temporal comecou a cair. Uma dupla comprou
tomates e tentou revendé-los na esquina e outra fez o mesmo com
pirulitos. Porém, uma terceira equipe olhou ao redor e decidiu usar a
chuva ao seu favor. Em vez de usar o dinheiro que tinham recebido,
usaram a chuva. Eles correram para a estacao de agua nos suburbios
da cidade, onde as mulheres buscam agua para suas familias, e se
ofereceram para carregar os grandes baldes de dez litros. As mulheres
adoraram nao ter de andar até suas casas com aquele peso, em meio
a tempestade, e concordaram em pagar o equivalente a doze centavos
pelo servico. Os jovens foram e voltaram a estacao de agua e depois
retornaram ao escritorio da LivelyHoods, ensopados, ao final das duas
horas. Eles perceberam que os bens mais valiosos que tinham naquele
momento eram a chuva e sua forca. Aproveltando ambos, geraram
mais valor do que seus colegas, que tentaram vender tomates e doces.

Acabel de voltar do Japao, onde passel uma tarefa ainda mais
desafiadora a um grupo de quarenta estudantes na Universidade de
Osaka. Em vez de comecar com algo de pouco valor, como cinco
ddlares ou elasticos, desafiel os participantes a criarem o maximo de
valor possivel com o conteudo de uma lata de lixo em duas horas.
Enquanto estava la, enviel uma mensagem a varios colegas pelo
mundo e pedl a eles que sugerissem a seus alunos que também
participassem. Como resultado, tivemos equipes na Tailandia, Corela,
Irlanda, Equador e Taiwan participando desse  desafio
simultaneamente.

Em principio, os alunos pensaram que a tarefa era uma loucura.
Como poderiam gerar algo do lixo? Mas esse desafio os motivou a
contemplar o significado de “valor”. Passaram horas discutindo o que
era valor para cada um e trouxeram coisas como saude, felicidade,
comunidade, conhecimento e seguranca financeira. Essas reflexdes os
levaram a olhar o conteudo de cada lata de lixo sob uma nova
perspectiva.

Os resultados dessa tarefa foram fascinantes e muito diversos.
Uma equipe do Japao levou cabides velhos e embalagens de plastico



de uma lavanderia e criou apoios que podem ser usados para sentar
na grama no campus. Eles pintaram jogos de tabuleiro nos apoios para
que os alunos pudessem jogar enquanto passavam o tempo. Uma
equipe do Equador criou uma escultura linda de um passaro com lixo
organico, e uma equipe da Tailandia fez um espetacular elefante
esculpido em um coco. Na Irlanda, um grupo transformou varias meias
velhas em uma linda blusa. E em Taiwan, os estudantes fizeram uma
colecao de brinquedos para criangas usando o conteudo de uma unica
lata de lixo. Depois, um dos alunos disse: “Nao tinha idela de que
éramos tao criativos!”.

Esses projetos Interativos sao feitos para demonstrar que
comecando com basicamente nada é possivel criar inovacoes incriveis.
No desafio da lata de lixo, os alunos usaram seu proprio conhecimento,
a lmaginacao e a atitude para criar algo do nada e eu forneci o
habitat, a cultura e os recursos para estimular o processo. Isso €
importante. Os alunos ja tinham as habilidades inatas necessarias,
mas o habitat criado por nossa sala de aula e as regras da tarefa
ativaram sua motivacao e libertaram sua criatividade. A Maquina da
Inovagao capta o relacionamento entre todos esses fatores:

—2 Seu conhecimento prové o combustivel para sua imaginacao.

—2 Sua Iimaginacdo é a catalisadora da transformacdo do
conhecimento em ideias.

—2 Esse processo é influenciado por diversos fatores no seu
ambiente, inclusive recursos, hdbitat e cultura.

—2 Sua atitude é uma faisca poderosa que ativa a Maquina da
Inovacao.

Basicamente, a criatividade é um recurso infinito, iniciado por sua
motivagcao para abragar desafios e cultivar as oportunidades.
Qualquer coisa, ou todas elas, pode ativar sua Maquina da Inovacao —
toda palavra, todo objeto, toda decisao e toda acao. A criatividade
pode ser desenvolvida ao moldar sua habilidade de observar e
aprender, conectando e combinando i1deias, emoldurando problemas e
superando as primeiras respostas certas. Vocé pode aumentar seu



resultado criativo construindo habitats que incentivem a resolucao de
problemas, a criacao de ambientes que apolem a geracao de novas
1delas, a construcao de equipes que sejam otimizadas para a Inovagao
e a contribuicao para uma cultura que incentive a experimentacao.

Vocé tem as chaves da sua Maquina da Inovacao e tem um génio
criativo esperando para ser solto. Ao tocar esse recurso natural, vocé
tem o poder de superar os desafios e criar oportunidades de todas as
dimensoes. Suas 1delas — grandes ou pequenas — sao o ponto de partida
essencial para a inovacao que nos impulsiona para a frente. Sem a
criatividade, vocé fica preso em um mundo que nao so6 esta estagnado,
mas que da passos para tras. Assim, sOmos responsaveils por inventar
o futuro. Dé a partida.
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ndo é simplesmente para ser lido. E para ser usado. Entdo faca bom uso
dele. Comece agora mesmo a se dedicar aquilo que vocé ama. Isso vai
fazer uma grande diferenca na sua felicidade. Escolha viver uma vida
incrivel. Ela € muito curta para nao ser.

Compre agora e leia
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Este ndo é um livro para vocé ler. E um livro para vocé fazer. Vocé
pode imprimir e colocar a mao na massa. "Sério... Este € o melhor
pedaco de papel que eu ja vi pra ajudar as pessoas a tirar ideias do papel".
Murilo Gun Um livro que te diz o que fazer para vocé fazer o que
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quiser. Vocé s descobre de verdade quem é uma pessoa depois que
conhece os projetos que ela colocou na rua. Por isso este nao € um livro
para vocé ler; € um livro para vocé fazer. Nas paginas escuras, ele te diz
como fazer. Nas paginas brancas, vocé faz se quiser. Aqui vocé escreve,
rabisca, desenha, pergunta, medita, cria, escuta... Da uniao das mentes e
coracdes dos empreendedores Gab Gomes, Larusso e Luciano Braga nasceu
333 paginas para tirar seu projeto do papel, um livro que te mostra como
planejar e dar vida ao seu projeto, um pouco a cada dia, por meio de
provocacoes, questionamentos e desafios. Deixe para tras aquela sensacao
de "por onde eu comeco".

Compre agora e leia
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CONTINUE LENDO ESTA HISTORIA NO E-BOOK DO LADO B Os
mistérios de um guitarrista finalmente revelados No final do ano de 1993
uma das principais bandas brasileiras — Engenheiros do Hawaii — perdeu seu
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guitarrista, por motivos que nunca foram devidamente esclarecidos. Desde
entao, ele manteve siléncio sobre sua saida e afastou-se da midia,
recusando-se a dar entrevistas. Fas usavam redes sociais para tentar
descobrir "Por onde anda Augusto Licks?". Voltaria a cena somente em
2008, com o workshop existencial Do Quarto Para o Mundo. Em
Contrapontos, finalmente esclarecem-se fatos desconhecidos sobre esse
musico que quase nao falava em entrevistas nem fazia coreografias, apenas
concentrava-se em produzir sons, muitos sons. Os jornalistas Fabricio
Mazocco e Silvia Remaso garimparam a infancia, a juventude, os tempos de
jornalista, a vida nos Estados Unidos e, é claro, os bastidores do trio GLM,
incluindo a construcao das musicas, as dinamicas de palco, as gravagoes, as
muitas viagens, até o impacto da separacao e suas consequéncias. Este é o
Lado A do livro, escrito pela jornalista Silvia Remaso, que conta a
historia de Augusto Licks desde sua juventude até suas primeiras
vivéncias musicais. O Lado B, escrito por Fabricio Mazocco, conta a
historia a partir da entrada de Licks na banda Engenheiros do
Hawaii e sua saida em 1993, além de curiosidades sobre o musico
em seu periodo pos-banda. Vocé pode continuar lendo a historia no
e-book do Lado B.
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