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CARTA AQS

LEITORES

Um tempo atrds, encontrei uma carta que tinha escrito para mim mesma
havia trinta anos. Estava revirando uma caixa antiga de correspondéncias a
procura de um bilhete de um amigo de infincia que tinha entrado em contato
comigo apds o langcamento do meu livro, Se eu soubesse aos 20.... Ao vasculhar os
envelopes, achei a carta escrita na véspera do meu aniversario de vinte anos. Ler
as palavras rabiscadas num caderno me fez voltar no tempo, a uma época em que
eu tinha grandes sonhos e dividas maiores ainda sobre como conquistd-los. A
carta descreve de modo pungente como é desafiador explorar o seu potencial e
realizar os seus sonhos. Também foi uma confirmagao espantosa de que o meu
livro recém-langado, o qual apresenta um curso rapido de como conseguir o seu
lugar no mundo, era o que eu gostaria de saber aos vinte anos. Abaixo, eis um
trecho dessa carta:

“Més que vem, fago vinte anos e ji deveria ser alguém de verdade: uma adulta,
responsavel, com um propdsito. Sinto-me tio distante disso. Quero ser
interessante, mas nao acho que eu seja. Quero ser inteligente, mas nao sou. Quero
ser o tipo de pessoa que eu gostaria de conhecer, mas parece tao inutil [...] Talvez



os meus objetivos sejam ridiculamente ambiciosos e eu devesse parar antes
mesmo de comegar,

Ler essa carta me fez lembrar até onde eu cheguei — a menina de vinte anos
cheia de ansiedade no comego da jornada virou uma adulta que conseguiu
avang¢ar por um caminho sinuoso para ter uma profissao gratificante. Como
varias pessoas, aos vinte eu tinha uma vontade clara de fazer algo que fosse
significativo, mas nao sabia como usar minhas energias para encontrar um meio
de atingir essa meta. Trinta anos depois, acredito que hd trés elementos cruciais
para vocé construir uma ponte para o futuro que deseja criar.

O primeiro é ter uma mentalidade empreendedora que lhe permita enxergar a
abundéncia de oportunidades do mundo. Cabe a vocé criar a sua propria sorte,
ver que a maioria das regras sao recomendagOes e se permitir desafiar seus
pressupostos. Essas licoes sao explicadas em Se eu soubesse aos 20.... Como escrevi
nesse livro:

“Possibilidades infinitas acontecem quando vocé se forca a sair da sua zona
de conforto, se dispoe a errar, desconsidera o impossivel de maneira saudavel e
aproveita todas as oportunidades de ser incrivel. Sim, essas atitudes tornam a sua
vida cadtica e tiram seu equilibrio. Mas também levam vocé a lugares que jamais
poderia imaginar e proporcionam um modo de enxergar os problemas como
oportunidades. Acima de tudo, elas lhe diao a confianga gradual de que os
problemas podem ser resolvidos.”

O segundo elemento é um conjunto especifico de ferramentas para resolver
problemas e tirar proveito das oportunidades que vocé inevitavelmente
encontrard na sua trajetdria. Eu o descrevi no meu livro seguinte, Ingenium: um
curso rdpido e eficaz sobre criatividade, que esclarece como dominar fatores tanto
dentro de vocé quanto no ambiente externo para desvendar o caminho para a
invencgao:

“Um modo de aumentar a criatividade é aperfeicoando a capacidade de
observar e aprender, ao conectar e combinar ideias, reenquadrar problemas e ir
além da primeira resposta certa. Vocé pode aumentar sua capacidade criativa



construindo espagos que promovam a resolu¢io de problemas, criando
ambientes que apoiem a geragao de ideias novas, montando equipes que sejam
otimizadas para a inovagao e contribuindo para uma cultura de estimulo a
experimentagao.’

O terceiro é um mapa bem definido para passar da inspiragdo para a
implementagao. Este é o livro que vocé estd lendo agora.

Tenho a sorte de poder ensinar essas habilidades para alunos da
Universidade de Stanford. Como professora de aulas praticas no Departamento
de Ciéncia da Administragao e Engenharia e diretora-adjunta do Programa de
Empreendimentos Tecnoldgicos de Stanford (STVP na sigla em inglés) — o
centro de empreendedorismo da Escola de Engenharia de Stanford —, meu papel
é ajudar os jovens a identificar e aproveitar oportunidades. Nosso objetivo no
STVP é fomentar as habilidades que vao capacitd-los a construir uma carreira,
contribuir para as organiza¢oes das quais participarem e ter uma vida gratificante.
Fazemos isso em cursos formais, programas extracurriculares e em workshops
para alunos e professores do mundo inteiro. A esséncia da filosofia do STVP foi
captada por um slogan pintado numa de nossas paredes:



EMPREENDEDORES
FAZEM MUITO MAIS DO

QUE 0 IMAGINAVEL COM
MUITO MENOS DO QUE
PARECE POSSIVEL.

Como nos diz essa mensagem, empreendedorismo é mais do que abrir uma
empresa. Tem a ver com comegar qualquer coisa! Isso envolve adquirir
conhecimento, habilidades e atitudes para enxergar os problemas como
oportunidades e mobilizar recursos para concretizar ideias. E tao importante para
quem estd comegando uma banda de rock ou planejando uma viagem pelo
mundo quanto para quem estd abrindo uma empresa. Este livro apresenta uma
estrutura para dar vida as suas ideias — sejam elas quais forem.

Como nos meus outros livros, convido vocé para a minha sala de aula em
Stanford. As palavras escritas aqui tém o objetivo de estimular o seu pensamento e
as suas agoes. Apresento conceitos gerais e, em seguida, histérias para ilustra-los.
Compartilho ainda minhas experiéncias pessoais e as dos meus alunos, além de
pesquisas relacionadas aos conceitos discutidos. Muitos exemplos sao de
inovadores e empreendedores do Vale do Silicio, complementados por casos ao



redor do mundo.

Na conclusao de cada capitulo, sugiro projetos que vocé pode fazer para
reforcar os conceitos. Eles sao uma parte importante da experiéncia: iluminam o
caminho para passar das ideias para a agao. Alguns demandam minutos de
reflexio pessoal, outros pedem para interromper a leitura e fazer uma tarefa
especifica. Acredito fortemente que todo aprendizado seja uma experimentacao.
Se vocé nao usar o material efetivamente, nao vai funcionar.

Gosto de receber feedback dos leitores contando como aproveitaram o livro e
quais projetos ele inspirou. Vocé pode entrar em contato comigo pelo e-mail
tseelig@gmail.com e seguir meu perfil no Twitter: @tseelig.

Criatividade é tudo!

Tina



DA INSPIRAGAD
A IMPLEMENTAGAO

Mais de 60% dos detentos do estado da Califérnia voltam para a prisao trés
anos apos serem soltos. Essa taxa de reincidéncia representa a falta de esperanga.
Em geral, eles saem apds décadas de detengao e encaram um mundo com poucas
opgOes, o preconceito arraigado e a falta de orientagao sobre como reconstruir a
vida. Muitos olham para o préprio futuro e nao enxergam nada além de uma
neblina, sem um norte para seguir. Nao a toa, tantos regressam a vida no crime e
sa0 presos novamente.

Na tentativa de resolver esse grave problema, dois empreendedores de
sucesso, Chris Redlitz e Beverly Parenti, abriram o programa The Last Mile com o
objetivo de preparar os detentos da Penitencidria Estadual San Quentin, na
Califérnia, para terem éxito no retorno a vida em liberdade, por meio de aulas
sobre negdcios e tecnologia. Em parceria com outros voluntarios especialistas em
diversas dreas, eles se encontram com um grupo de quarenta detentos duas vezes
por semana, ao longo de seis meses, ensinando empreendedorismo e formas de
desenvolver habilidades como comunicacao escrita, apresentacao em publico e
computagao.



Os participantes desenvolvem um projeto de empresa que trate de um
problema social por meio da tecnologia e aprendem como fazer uma
apresentagao de cinco minutos para transmitir com eficicia esse plano. Apds os
seis meses, eles apresentam a ideia para uma plateia de lideres de negécios e
companheiros de prisao. Entre os projetos ja desenvolvidos no programa estao a
Fitness Monkey, uma startup para incentivar as pessoas a abandonar o vicio em
drogas e praticar exercicios fisicos; a TechSage, que ajuda ex-golpistas a se tornar
desenvolvedores de aplicativos para celular e conseguir emprego apds cumprirem
pena; e a Funky Onion, que compra barato frutas e vegetais com imperfeigdes e os
revende para restaurantes que, como vao cozinhd-los, nao ligam para a aparéncia
esquisita.

O que esses homens aprendem de mais importante é a ver a si mesmos como
empreendedores capazes de trilhar um caminho para o futuro deles. Isso nao é
uma questao complicada apenas numa penitencidria — nao é preciso passar um
tempo preso para se sentir sem rumo. Inumeras pessoas no mundo inteiro nao se
sentem confiantes para construir a vida com a qual sonham. Nao sabem que
diregao estio seguindo e como superar os obstdculos ao longo do caminho. Nao
se veem como individuos inovadores, responsaveis e capazes de inventar o
préprio futuro.

E um absurdo nio ensinar aos jovens a serem empreendedores. Todos nés
somos responsaveis por construir a nossa propria vida e por solucionar os
grandes problemas mundiais, e a dnica maneira de fazer isso é com o
conhecimento, as habilidades e as atitudes necessdrias para tornar as ideias
realidade. Infelizmente, boa parte da educacdo formal trata da memorizagao, e
nao da inovagao. Destaca os herdis, em vez de ensinar os alunos a serem heroicos.
E apresenta problemas que tém uma resposta certa, enquanto os desafios da vida
real trazem um numero infinito de solu¢des possiveis. As pessoas deveriam sair da
escola com agéncia, sentindo-se empoderadas para responder as oportunidades e
aos desafios a espera delas.

Muitos educadores acreditam que é impossivel ensinar essas habilidades.
Consideram a inovag¢iao e o empreendedorismo caracteristicas inatas, assim



como a cor dos olhos ou do cabelo, que nao podem ser alteradas. Isso nao é
verdade — sem duvida, é possivel aprender essas habilidades, e é nosso dever
ensinar pessoas de todas as idades a serem empreendedoras, capacitando--as a
inventar o mundo no qual querem viver.

Isso levanta a seguinte questdo: por que achamos que nao da para ensinar
criatividade e empreendedorismo? Eu acredito que essa visao estd enraizada na
falta de um vocabulario claro e de um processo para passar da inspiragao a
execugao. Outras dreas — como Fisica, Biologia, Matematica e Musica — tém uma
grande vantagem quando se trata do ensino. Elas contam com termos definidos e
uma taxonomia das relagdes que fornecem uma metodologia estruturada para o
dominio das competéncias exigidas. Por exemplo, se nao tivéssemos defini¢oes
para forga (F), massa (m) e aceleragdo (a) e uma férmula que definisse a relagio
entre elas (F = m x a), ndo terfamos carros, avides ou foguetes. As defini¢des e
equagdes nos permitem descrever principios fundamentais para aplici-los de
maneira construtiva.

No6s nos acomodamos ao usar um vocabuldrio impreciso para definir o
rocesso criativo. Quando pego as pessoas para definirem criatividade, seja numa
)
sala de aula ou num escritério de empresa, as respostas sao variadas. A maioria
comeca dizendo: “Para mim, criatividade é.” E o complemento mais comum
dessa frase é “pensar fora da caixa”. Quando pergunto o que isso realmente quer
dizer, ninguém sabe. Esse cliché é proveniente da resposta para o desafio dos
“nove pontos”, no qual o objetivo é conectar nove pontos, como na figura da
proxima pagina, desenhando até quatro linhas retas que passem por cada um
dos pontos, sem levantar o lapis do papel.



UMA MANEIRA DE RESOLVER 0 DESAFIO E ESTENDER AS LINHAS PARA FORA
DO LIMITE DA “CAIXA” IMAGINARIA QUE CERCA 08 PONTOS. OU SEJA, PENSAR
FORA DA CAIXA.



Em seu livro de referéncia, Ideias criativas: como vencer seus bloqueios mentais,
Jim Adams descreve diversas maneiras de solucionar esse desafio que expandem
os limites da imaginagao, como amassar o papel de modo a desenhar uma linha
que atravesse todos os pontos, circular uma linha ao redor do globo varias vezes
até cruzar todos eles ou usar uma caneta tao grossa que pudesse risca-los com um
unico trago.

A maioria das pessoas nao conhece a origem da expressao “pensar fora da
caixa” e a usa como uma frase generalizante e cliché, o que acaba esvaziando seu
sentido. Na verdade, a criatividade demanda um conjunto complexo de
habilidades, atitudes e agdes, intimamente relacionadas a imaginagao, a
inovagao e ao empreendedorismo. Para explorar nossa criatividade, precisamos
de defini¢coes claras para todas as etapas do processo criativo e de
empreendedorismo. Lamento dizer, mas nao é um slogan cliché que dard conta.

Para falar a verdade, sou tio culpada quanto qualquer outra pessoa por nao
definir claramente os termos relacionados a inova¢ao e ao empreendedorismo.
Dei um curso chamado Criatividade e Inova¢ao durante mais de doze anos e, na



maior parte do tempo, usei as palavras imaginagdo, criatividade e inovagdo quase
como sinoénimos. Ensinei um conjunto de técnicas e ferramentas para
reenquadrar problemas, questionar pressupostos e conectar ideias. No entanto,
eunao tinha um referencial mais amplo que as abrangesse.

Apoés anos de dedicagdao a essa drea, percebi que estava faltando essa peca
importante. Sem um referencial consistente, nao podemos ensinar ou aprender
as habilidades necessirias para fazer o processo criativo progredir
sistematicamente. Meu objetivo com este livro é reunir o que sabemos sobre
criatividade e empreendedorismo para definir, aprender, ensinar e por em prética
essas habilidades com rigor, de um modo que seja reproduzivel. Inovagao e
empreendedorismo sao instrumentos poderosos para individuos, equipes,
organizagoes e comunidades inteiras. Com essas ferramentas, ganhamos
empoderamento pessoal, fomentamos mudangas organizacionais e nos
preparamos para lidar com os problemas urgentes do mundo.

Em primeiro lugar, existe uma hierarquia de habilidades, a comegar pela
imaginagao:



IMAGINAGAD
GERA CRIATIVIDADE.

INOVAGAO GERA
EMPREENDEDORISMO.

CRIATIVIDADE
GERA INOVAGAO.

Essa estrutura para as habilidades pode ser comparada as envolvidas na
leitura e na escrita: bebés naturalmente balbuciam, fazendo sons para se
comunicar. Eles aprendem a controld-los e os combinam para formar palavras.
Depois, aprendem a conectar palavras para compor frases e, em seguida,
combinam-nas para criar histérias, que influenciam todos que as escutam. Ao
longo do processo, os educadores tém todo o cuidado de ensinar as
competéncias fundamentais, como vocabulario, gramdtica, leitura e escrita.
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Precisamos com urgéncia de uma metodologia mais abrangente para
aprender a desbloquear a criatividade, a inovagao e o empreendedorismo. A
seguir, proponho definices e associagdes para passar da imaginagio ao
empreendedorismo. Chamo isso de Ciclo da Inveng¢do. O ciclo engloba todo o
processo e mostra como o fim nos leva de volta ao comego. Ele também oferece
um atalho para que nao seja necessario listar todos os passos sempre que
falarmos de passar das ideias para as agoes.



CICLO DA

INVENCAO

CICLO DA INVENGAD

* IMAGINAGAO E VISLUMBRAR COISAS QUE NAO EXISTEM.
* CRIATIVIDADE E 0 USO DA IMAGINAGAO PARA ENFRENTAR UM DESAFIO.
* INOVAGAO E 0 USO DA CRIATIVIDADE PARA GERAR SOLUGOES UNICAS.

* EMPREENDEDORISMO E 0 USO DA INOVAGAO PARA CONCRETIZAR IDEIAS UNICAS, INSPIRANDO A
IMAGINAGAO DAS PESSOAS.




Vamos conferir todos esses estagios, um a um:

IMAGINAGAO E VISLUMBRAR COISAS QUE NAD EXISTEM.

Isso exige curiosidade, engajamento e a capacidade de conceber ideias. Essa
habilidade natural é influenciada por suas experiéncias, tanto as reais quanto as
ficcionais. Portanto, quanto mais estimulos variados vocé tiver, como viagens,
livros, comidas, musicas e filmes, mais poderosa sera a sua imaginagao. As ideias
que imaginar podem ficar confortavelmente guardadas na sua mente, ou vocé
pode compartilhd-las com as pessoas. Por exemplo, posso imaginar um animal
que seja uma mistura de gato e passaro ou uma refeicio em que a sobremesa seja
servida primeiro. Posso guardar essas ideias comigo ou dividi-las como acabei de
fazer.

CRIATIVIDADE E 0 USO DA IMAGINAGAD PARA ENFRENTAR UM DESAFIO.

Ideias criativas preenchem uma necessidade especifica e existem no mundo. Sao
ideias novas para vocé, mas nio necessariamente para todo mundo. E
importante distinguir imaginagao de criatividade. Mentalizar paisagens a beira-
mar requer imaginac¢do, usar a imaginagdo para pintar um quadro dessa
paisagem requer criatividade. Vislumbrar um carro solar pede imaginagao, ja
construir um de verdade exige criatividade.

Essas afirmacoes estio alinhadas & pesquisa académica sobre criatividade.
Mark Runco e Garrett Jaeger, do Centro de Criatividade Torrance da
Universidade da Gedrgia, revisaram uma série de definicoes académicas de
criatividade no artigo A defini¢do padrio de criatividade, publicado no Creativity
Research Journal. Em resumo, eles escreveram: “Criatividade demanda tanto
originalidade quanto eficicia [...]. Originalidade ¢ vital para a criatividade, mas
ndo ¢ suficiente [..]. Algo original precisa ser eficaz para ser criativo! Outro
especialista no assunto, Sir Ken Robinson, reitera isso ao observar que “ideias



criativas nao precisam ser originais para o mundo inteiro, mas precisam ser
originais para vocé e ter utilidade”.

INOVAGAO E 0 USO DA CRIATIVIDADE PARA GERAR SOLUGOES UNICAS.

Diferentemente da criatividade, ideias inovadoras sio novas para o mundo, nao
somente para quem as inventou. Isso requer olhar para o mundo com um olhar
renovado e envolve questionar pressupostos, reenquadrar situagdes e conectar
diferentes disciplinas. As ideias transformadoras resultantes desse processo
revelam oportunidades e enfrentam desafios de uma forma inédita. A diferenca
em relagao a criatividade pode até parecer sutil. Porém, é de uma importincia
decisiva, ja que a inovagao exige ir muito além da solugao criativa de problemas

do dia a dia.

As empresas buscam inovagao porque querem ideias transformadoras para
competir num mercado altamente dindmico. Exemplos de inovagio sao
abundantes no mundo de hoje, como a impressao 3D (1984), o navegador de
internet (1990) e o isolante feito com fungos (2007). Inovacdes ocorrem em
todas as disciplinas e em tipos de empreitada, incluindo Matematica, Arte,
Musica e Culinaria.

EMPREENDEDORISMO

E o uso de inovagio para concretizar ideias inicas e, por consequéncia, inspirar a
imaginagio das pessoas. E claro que o empreendedorismo é necessirio em
negdcios voltados para a comercializagio de inovagdes, mas também ¢
importante para qualquer empreendimento que dependa de um pensamento
empreendedor para lidar com problemas complexos. Médicos empreendedores
desenvolvem e oferecem procedimentos que salvam vidas; educadores
empreendedores inventam e adotam técnicas de ensino eficazes; e agentes
responsaveis por politicas publicas elaboram e implementam leis pioneiras para



mitigar problemas sociais.

Muitas pessoas confundem os conceitos de inovagio e empreendedorismo ao
afirmar que as inovagdes precisam ter um impacto significativo no mundo. Isso
cria uma confusao terrivel. H4 muitas inovag¢oes — ideias transformadoras — que,
por diversas razdes, nunca saem da garagem ou do laboratério. Talvez nao haja
motivagao para comercializar uma inova¢ao em particular, seja por conta de
obstaculos financeiros ou barreiras culturais para a implementagao. Mas, ainda
que nao atinja a velocidade de escape, nao deixa de ser uma inovagao.

O Ciclo da Invencao é um circulo virtuoso: os empreendedores tornam suas
ideias possiveis ao inspirar a imaginag¢ao das pessoas — quem se junta ao projeto,
quem funda o empreendimento, quem compra os produtos. Esse modelo é
relevante para startups e firmas estabelecidas, assim como para empresas
inovadoras de todos os tipos, nas quais a implementagiao da ideia — seja um
produto, um servico ou uma obra de arte — resulta no aumento da imaginagao.
Pense em produtos como o iPhone, o giz de cera e mesmo o fogao de cozinha,
que liberaram a imaginagao e a criatividade de milhoes de pessoas inspiradas
pelas novas possibilidades. Lembre-se ainda de que lideres de qualquer
organiza¢ao, de um time de futebol a uma equipe de pesquisa, podem inspirar a
imagina¢ao de um pais inteiro. Um espirito empreendedor contagia os demais,
provocando onda apés onda de imaginagao, criatividade, inovagio e
empreendedorismo.



A estrutura do Ciclo da Inven¢ao também nos permite analisar o caminho, ao
definir as agOes e atitudes necessdrias para ensinar e aprender essas habilidades.
Podemos observar cada etapa e determinar como dominar suas respectivas
habilidades antes de seguir adiante.

Resumi cada etapa do ciclo numa agao e numa atitude representativas que

precisam acontecer naquele ponto especifico:

ATITUDES E AGOES DO CICLO DA INVENCAO



IMAGINAGAD
REQUER ENGAJAMENTO
E A CAPACIDADE
DE VISLUMBRAR
ALTERNATIVAS.

CRIATIVIDADE
REQUER MOTIVAGAO
E EXPERIMENTAGAO
PARA ENFRENTAR
UM DESAFIO.

INOVAGAQ
REQUER FOCO E
REENQUADRAMENTO
PARA GERAR
SOLUGOES UNICAS.

EMPREENDEDORISMO
REQUER PERSISTENCIA
E A CAPACIDADE DE
INSPIRAR AS PESSOAS.




CICLO DA

INVENCAO

Vamos observar um exemplo para ver esses principios em funcionamento:
como pesquisadora de Inovagao de Biodesign da Universidade de Stanford, Kate
Rosenbluth passou meses no hospital acompanhando de perto neurologistas e
neurocirurgides. Em parceria com colegas de equipe formados em Medicina,
Engenharia e Negdcios, o objetivo dela era descobrir a principal necessidade dos
médicos e dos pacientes que nao estava sendo atendida.

Na etapa de imaginagao, que demandou engajamento e capacidade de
vislumbrar, Kate e sua equipe listaram centenas de problemas a serem resolvidos,
de questoes relacionadas a pacientes ambulatoriais a complicagoes cirtrgicas. Ao
ficarem imersos no hospital e cultivarem um olhar atento, os pesquisadores
conseguiram observar indmeras oportunidades de melhoria que haviam sido



negligenciadas.

Durante esse processo, eles ficaram surpresos com a quantidade de pacientes
que sofrem de tremores debilitantes nas maos, que os impedem de cumprir
tarefas cotidianas, como segurar uma xicara de café ou abotoar uma camisa.
Somente nos Estados Unidos, oito milhoes de pessoas tém doencas neuroldgicas
que causam tremores, e os remédios trazem pouco alivio. O tratamento mais
eficaz é a estimulagao cerebral profunda, uma interven¢ao onerosa e cara que
consiste em implantar, de modo permanente, eletrodos no cérebro e uma bateria
na caixa tordcica. Ao se engajar com empenho, a equipe vislumbrou a
possibilidade de uma solu¢ao alternativa.

Na etapa de criatividade, potencializada pela motivacio e pela
experimentacao, a equipe se dedicou a buscar possiveis solugdes em reunides com
especialistas, na andlise da literatura e em testes com tratamentos alternativos. Os
pesquisadores deram inicio a experiéncias com novos tratamentos e reinventaram
algumas solugoes ja testadas.

Na etapa de inovagao, Kate e sua equipe tiveram um insight que revolucionou
a visdo deles do tratamento de tremores. O fato de os pacientes reclamarem mais
dos sintomas nos bracos e nas maos, enquanto as terapias existentes priorizavam
sobretudo o cérebro, deixava-os intrigados. Essa percepcao levou ao
desenvolvimento de dispositivos a serem vestidos, que tratam os tremores na
fonte. Nao apenas é eficaz, mas também funciona sem os efeitos colaterais da
medicag¢ao ou os riscos de uma cirurgia cerebral.

Na etapa de empreendedorismo, Kate abriu uma empresa, a Cala Health, que
desenvolve e disponibiliza dispositivos médicos eficazes, seguros e acessiveis para
o tratamento de doengas neuroldgicas. Houve entao inimeros desafios ao longo
do processo de comercializar os produtos, como a contratagio de uma equipe, a
aprovagao pela FDA, o levantamento de verbas, a fabricagao e o marketing. Essas
tarefas requisitaram persisténcia e a capacidade de inspirar quem pudesse investir
na empresa, juntar-se a ela ou comprar o produto. Enquanto desenvolvia o
primeiro dispositivo, Kate teve mais insights, o que instigou novas ideias para



tratar outras doengas com uma abordagem similar e a trouxe de volta a etapa de
imaginacao!

E fundamental notar que, ao percorrer diversas vezes o Ciclo da Invencio,
vocé comegard a usar todas as habilidades em conjunto. A estrutura oferece um
guia para o dominio das habilidades exigidas para concretizar ideias e serve de
sustentacao, que se fortalece com o uso. Alids, ndo é necessario que todos os
integrantes de um projeto de empreendedorismo dominem plenamente as
habilidades do ciclo. No entanto, todos os projetos precisam dar conta dos
fundamentos. Sem imaginadores que se engajem com o mundo e vislumbrem
alternativas, ndo haverd oportunidades atrativas a serem consideradas. Sem
criadores motivados a enfrentar desafios e a experimentar em busca de uma
solugao, problemas rotineiros nao serao resolvidos. Sem inovadores que tenham
como foco questionar pressupostos e reenquadrar problemas, nao haverd novas
ideias. E, sem empreendedores persistentes que inspirem as pessoas, as inovagoes
ficarao guardadas na gaveta.

Outro ponto é que todos os tipos de empreendedores conseguem
implementar ideias criativas, nao necessariamente inovadoras. Isso é o que
acontece quando alguém abre uma cafeteria ou comega uma banda cover. Sao
formas de contornar o Ciclo da Inven¢ao ao usar a imaginagao para enfrentar um
desafio (criatividade), mas nao quer dizer usar a criatividade para inventar uma
solucio unica (inovagao). E ndao tem problema nenhum. Mas, se ficar s6 nisso,
essa pessoa vai perder a chance de se aventurar e ter um negdcio com um
diferencial.

O modelo do Ciclo da Invengao reforca modelos andlogos de inovagao e
empreendedorismo, tais como o design thinking e a metodologia da startup
enxuta. Ambos enfatizam como individuos, equipes e organiza¢oes definem os
problemas, geram solugoes, constroem protdtipos e reexaminam as ideias com
base no feedback colhido durante o desenvolvimento das solu¢oes bem-
sucedidas. Assim como devemos aprender Aritmética antes de estudar Algebra ou
Calculo, precisamos desenvolver uma mentalidade empreendedora e uma
metodologia antes de encarar os problemas da vida cotidiana, desenhar



produtos ou abrir negdcios. No capitulo final, descrevo com mais detalhes como
o Ciclo da Inven¢ao conversa com cada um desses modelos.

Nos préximos capitulos, vamos esmiucar o Ciclo da Invencao e depois
reagrupa-lo. Cada parte do livro - Imaginagao, Criatividade, Inovagao e
Empreendedorismo — tem uma histdria inicial que prepara o terreno para os dois
capitulos seguintes; e cada capitulo apresenta projetos para vocé praticar as
habilidades descritas.

A primeira sec¢ao do livro destaca como vocé pode aprimorar a imaginagao ao
se engajar no mundo a sua volta e vislumbrar algo novo e diferente. O ponto-
chave é que vocé precisa comegar com curiosidade, que abre as portas para
incontdveis oportunidades de identificar os possiveis desafios, e sé depois
vislumbrar alternativas.

A segunda segao discute como usar a imaginagao para gerar ideias criativas.
Demonstra a importincia da motivagao e do compromisso ao encarar desafios e
a da experimentagao para testar solucdes. Motivagao e experimentacio estio
intimamente ligadas, j& que a primeira conduz naturalmente a segunda, e os
resultados realimentam a motivacao.

A terceira secao explica como usar a criatividade para gerar solugdes
inovadoras. Esse processo requer que vocé foque a sua atencao e reenquadre sua
maneira de enxergar uma determinada situagao. Para isso, é necessdria a
capacidade de superar bloqueios emocionais, intelectuais e sociais e, a partir de
diferentes perspectivas, analisar concretamente a oportunidade.

A quarta se¢ao demonstra como implementar ideias e inspirar os outros por
meio das inovagoes. Essa tltima fase abrange todas as agoes e atitudes anteriores,
bem como a persisténcia obstinada e a capacidade de envolver as pessoas.

Com defini¢oes claras de imaginagao, criatividade, inovagio e
empreendedorismo, além de uma taxonomia que elucide as relagoes entre esses
conceitos, o Ciclo da Invencio ilumina o caminho da inspiragio a
implementagao. Ele registra as atitudes e a¢Oes necessarias para fomentar a



inovagao e trazer ideias transformadoras para o mundo. Ao compreendé-lo e
aprimorar as suas atitudes e agOes, vocé conseguird identificar mais
oportunidades, questionar mais pressupostos, gerar solugdes tinicas e concretizar
mais ideias. Essas ferramentas poderosas vao ajudd-lo a mapear o caminho rumo

a vida que vocé quer levar.
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Avida de Scott Harrison estava uma bagunca. Ele tinha trabalhado dez anos
como promoter de clubes noturnos, com a fungao de atrair as pessoas para as
festas e fazé-las beber até cair. Scott estava completamente infeliz e cercado,
segundo ele mesmo, por “um rastro de destruicio” Anos mais tarde, numa
palestra em Stanford, afirmou:

“Aos vinte e oito anos, eu tinha todos os vicios possiveis associados a vida
noturna. Fumava dois magos e meio de Marlboro por dia. Bebia em excesso. Era
usudrio de cocaina, de ecstasy, de ecstasy liquido. Era viciado em jogo e
pornografia, vivia em clubes de striptease. Entao, felizmente, acordei do meu
estupor apds dez anos nessa vida. Estava em Punta del Este, na América do Sul...
e simplesmente me dei conta de que nao era apenas a pessoa mais infeliz que
conhecia, era também a pior pessoa que eu conhecia. Quer dizer, ndo havia
ninguém mais egoista e bajulador do que eu. E percebi que o legado que eu estava
deixando, o modo como iriam se lembrar de mim, era o do cara que s6 da festas e
deixa as pessoas drogadas. E, de certo modo, havia destrui¢ao por toda parte’

Scott teve repulsa pelo que tinha feito da vida e decidiu que precisava mudar
tudo. Ele se perguntou: “O que seria o oposto dessa minha vida?”. Ap6s semanas
de reflexdo, a resposta dele foi se oferecer para colaborar com uma instituicao de
ajuda humanitdria.

Entrou em contato com muitas entidades de servigo social, voluntariando-se
a ajudar. Todas o rejeitaram. Com certeza, ele ndo parecia alguém capaz de
contribuir. Decidido, continuou nessa missao até finalmente ser aceito como
voluntirio na Mercy Ships, uma organizagao que envia hospitais flutuantes as
regides mais pobres do mundo para prover tratamento médico gratuito. Scott
soube que poderia participar se custeasse as proprias despesas. Ele abragou a
oportunidade.



Os médicos da Mercy Ships sao voluntarios durante duas semanas, nas quais
operam e fornecem remédios para quem precisa. Scott embarcou rumo a Libéria,
no norte da Africa, no cargo de fotojornalista, responsédvel por registrar as
historias das pessoas atendidas pela equipe médica. A experiéncia abriu os olhos
dele para um mundo de sofrimento. Havia milhares de pessoas com doengas
devastadoras, muitas das quais eram causadas pela dgua contaminada por
bactérias, parasitas e esgoto. As fotos de Scott mostram jovens e velhos que
tiveram a vida destruida pela falta de acesso a dgua potivel. Ele decidiu que
precisava fazer alguma coisa para contribuir com uma solugao.

Ao voltar para Nova York, em 2006, fundou a charity:water, com o objetivo de
fornecer d4gua potavel de confianga para as 800 milhoes de pessoas no planeta
sem acesso a esse recurso. Aproveitou as habilidades como promoter e mobilizou
o apoio de milhoes de pessoas ao redor do mundo, inclusive o de lideres de
grandes empresas, que, por sua vez, usaram a influéncia para alcangar ainda mais
gente. As taticas da charity:water sao diretas: cavar pogos para encontrar agua
limpa, construir sistemas de captagio da dgua pluvial e instalar filtros de areia,
associando-se a grupos da regiao para determinar os locais apropriados.

Existem duas ligdes valiosas na histéria de Scott Harrison. A primeira é que a
paixdo acompanha o engajamento. Vocé tem mais condi¢des de vislumbrar o que
espera realizar apds experiéncias que despertem a sua imaginagao. E, como
aconteceu com Scott, provavelmente o seu chamado sera algo de que vocé nunca
ouviu falar. A segunda li¢ao é que todos nds decidimos o palco no qual faremos a
nossa vida acontecer. H4 um leque de opgoes, e cabe a cada um fazer essa
escolha.

Para realizar alguma coisa, devemos comegar imaginando o que esperamos
conquistar. Nesta se¢ao, vamos explorar essa primeira etapa do Ciclo da Invengao
e mostrar como o engajamento e a capacidade de vislumbrar possibilitam que
vocé defina o futuro que deseja criar.



ENGAJE-SE:

AS CHAVES DO PREDIO

Imagine contemplar uma pintura durante trés horas. E isso que a professora
de Historia da Arte e Arquitetura em Harvard Jennifer Roberts pede aos alunos
dela. E parte de um trabalho maior no qual eles estudam intensivamente uma
obra de arte. Antes de se dedicarem a pesquisa auxiliar em livros ou periédicos,
precisam passar um tempo dolorosamente longo apenas observando a obra. No
comeco, a turma se revolta e reclama que é impossivel ter tanta coisa para ver num
unico objeto. Porém, depois os alunos admitem se surpreender “com o potencial
que esse processo abre”.

Jennifer Roberts compartilhou num artigo a experiéncia que teve com uma
pintura de 1765, de John Singleton Copley, intitulada Menino com um esquilo
voador:

“Levei nove minutos para perceber que o formato da orelha do menino se
assemelhava, com precisao, ao dos pelos na barriga do esquilo — e que Copley fez
uma espécie de conexdo entre o animal, o corpo humano e as capacidades
sensoriais de cada um. Mais vinte e um minutos e notei o fato de que os dedos



que seguram a corrente abarcam exatamente o didmetro do copo de dgua abaixo
da mao. Demorei uns bons quarenta e cinco minutos para entender que as
dobras e as rugas aparentemente aleatdrias na cortina ao fundo eram, na
verdade, copias perfeitas do formato da orelha e do olho do menino, como se
Copley tivesse imaginado esses 6rgaos sensoriais se espalhando e se imprimindo
na superficie do tecido.

Esse exercicio demonstra que ver alguma coisa por um breve momento nao
significa necessariamente enxergar. Isso acontece com todos os nossos sentidos.
E tio comum a gente ouvir sem escutar de verdade, tocar sem sentir, ver sem
enxergar.

Para ilustrar essa questio, pedi aos alunos de um dos meus cursos que
fizessem um trabalho semelhante. Eles tiveram que andar uma hora em siléncio e
captar tudo que ouviam e viam. Houve quem escolhesse um local na cidade, na
floresta ou simplesmente a mesa da prépria cozinha. Ao organizar as reflexdes, os
alunos perceberam que a maioria dos seus dias sao tao corridos — e barulhentos —
que eles ndo reparam no que estd acontecendo a volta. Esse tipo de observagao é
nao apenas um excelente ganho de vida, como também a chave para muitas
oportunidades. Ao se engajar de forma ativa no mundo, vocé comega a perceber
padroes e possibilidades.

Pense na histéria da criagio do Lyft, que, como outras empresas de carona
compartilhada, estd mudando a maneira como as pessoas circulam nas cidades.
Tudo comecou no Zimbébue, na Africa, onde Logan Green viajava a turismo. Ele
percebeu que, como as ruas eram apinhadas de gente, os motoristas pegavam
passageiros ao longo do percurso. Um carro pequeno podia ficar lotado com dez
pessoas, todas felizes por pegar uma carona. Logan comparou isso com a
experiéncia que tinha em casa, nos Estados Unidos, onde a maioria dos veiculos
tem um unico passageiro e as avenidas sao engarrafadas na hora do rush. Sentiu-
se inspirado a estudar um conceito similar quando regressasse. Foi assim que
surgiu o Zimride, uma homenagem ao Zimbdbue.

Com o passar do tempo, a estratégia do Zimride evoluiu da combinagao de



caronas entre colegas de universidade ou trabalho para um aplicativo de carona
compartilhada. A empresa mudou de nome para Lyft, mas a visdo inicial
permaneceu, baseada no compartilhamento de caronas que Logan observou
numa avenida movimentada da Africa.

E comum eu conhecer pessoas que estio numa busca desesperada e
profunda dentro de si mesmas, querendo encontrar algo por que se sintam
apaixonadas. Nao percebem que, no caso da maioria de nds, as agdes geram a
paixdo, e ndo o contrario. As paixdes nao sao inatas, mas nascem das nossas
experiéncias. Por exemplo, se vocé nunca escutou um violino, chutou uma bola ou
quebrou um ovo, ndao saberd se curte musica cldssica, futebol ou culinéria,
respectivamente.

Vamos lembrar a histéria de Scott Harrison, contada na abertura da parte
um. Ele se candidatou como voluntirio em dezenas de organizagoes e foi
participar da dnica que o aceitou. Poderia ter sido qualquer uma delas. Na
verdade, nem sequer tinha uma preferéncia. Apds ser admitido, Scott comegou a
viver novas experiéncias e a fazer perguntas — muitas perguntas. Queria saber por
que havia tantas pessoas doentes na Libéria, por que elas tinham doencas que ele
nunca tinha visto e o que as estava causando. As respostas para essas questoes o
levaram a fazer ainda mais perguntas sobre como resolver o problema das
enfermidades transmitidas pela dgua. Antes de se engajar, Scott nao era
apaixonado pela causa do fornecimento de dgua potavel para milhoes de pessoas.
A paixdo dele nasceu do engajamento.

O seu primeiro passo para desenvolver uma paixdo nao precisa ser glamoroso.
Se tiver arranjado um emprego de garcom num restaurante, por exemplo, vocé
terd a chance de interagir com centenas de pessoas todos os dias e de ver o
mundo de uma perspectiva singular. Existem intmeras licoes a serem aprendidas
com essa experiéncia, assim como oportunidades de inspiragao. Vocé pode
desvendar os segredos do atendimento eficaz ao consumidor e entao descobrir
como ajudar as pessoas a aperfeicoarem competéncias relacionadas a essa drea.
Pode ficar fascinado com as particularidades da dieta de alguns clientes e decidir
abrir um restaurante que atenda as necessidades deles. Ou, durante uma



conversa, talvez descubra que uma cliente tem diabetes e, depois de saber dos
problemas que ela enfrenta, se tornar solidario a essa questao.

Assim como hd um numero quase infinito de paixdes que vocé pode
desenvolver, também ¢é grande o nimero de possiveis dire¢oes a seguir apos ser
tomado por uma nova paixao. Se decidir focar no atendimento ao consumidor,
por exemplo, vocé pode elaborar um guia das melhores priticas na industria de
hospitalidade, fazer um documentario, abrir uma consultoria ou um restaurante.
Sem aquela experiéncia inicial como gar¢om, vocé jamais teria encontrado esse
novo chamado. Em todo caso, assim que abrir a porta para um destino especifico,
vaise deparar com uma série de caminhos que talvez desconhecesse. Na verdade,
o mais provéavel é que vocé nao sabia nada sobre essa coisa até ela se tornar a sua
causa.

Amor a primeira vista é raro em quase todos os aspectos da vida. Quanto mais
experiéncia tiver com uma pessoa, uma profissio ou um problema, mais
entusiassmado e engajado vocé se torna. Vamos nos aprofundar nessa
comparagao: se quiser se casar, a tltima coisa que deve fazer é se sentar sozinho,
esperando o telefone tocar, ou a princesa ou o principe encantado bater a porta. A
chance de encontrar um par compativel aumenta se vocé conhecer muitas
pessoas. Sua atitude (afeto) acompanha as suas a¢des (sair com alguém), nio o
contrario. E verdade, o processo de sair com uma pessoa pode ser permeado de
falsos comegos e frustragdes, mas vocé s terd sucesso se aceitar o processo de
descoberta.

A descoberta se baseia na curiosidade. Quanto mais curioso vocé é, mais
disposto estd a investir em cada nova experiéncia. O jeito mais fécil de explorar a
sua curiosidade natural é fazer perguntas. Em vez de aceitar tudo como vé ou
ignorar coisas que nao fazem sentido para vocé, questione tudo. No caso do
exemplo anterior do trabalho como garcom, vocé pode questionar por que
recebeu mais (ou menos) gorjetas naquele dia do que na véspera; por que o
restaurante recebe muitas pessoas de um determinado tipo; ou por que ninguém
pede certos pratos do menu. Responder a essas perguntas gera mais perguntas,
abre a possibilidade de insights interessantes e exercita os “musculos” da sua



curiosidade.

Chip Conley, autor de Emotional Equations (Equagdes emocionais), define a
curiosidade como um fertilizante para a mente. Ele afirma: “H4 muitos indicios
que sugerem que ela é como o sangue nas veias, uma emogao essencial, afirmativa
da vida, capaz de nos manter jovens para sempre”. Sabemos que as criangas sao
naturalmente curiosas, com suas perguntas interminaveis, como por que o céu é
azul, por que a dgua é molhada e por que precisam ir para a cama tao cedo.
Infelizmente, essa curiosidade é desvalorizada com respostas como: “Porque eu ja
disse que sim”. Em vez de reagirmos com desdém, farfamos bem em usar essas
questdes como mote, encorajando as criangas a buscar as respostas por si
mesmas. (Como adultos, também podemos fazer isso, buscando respostas ou
conduzindo experimentos.) Por exemplo, uma crianga que nio sabe por que
precisa dormir cedo pode fazer um experimento para ver como 0 corpo se sente
com quantidades diferentes de horas de sono. Aprender a responder as proprias
perguntas — seja qual for a sua idade — alimenta a curiosidade, a imaginagao e a
autoconfianca.

Scott Barry Kaufman, o diretor cientifico do Instituto da Imaginagao da
Universidade da Pensilvinia, estuda a afericio e o desenvolvimento da
inteligéncia e da criatividade. Um artigo dele recente, intitulado Da avaliagdo a
inspiragdo, discute a importincia de nos condicionarmos a sermos curiosos e
capazes de nos inspirar. Ele escreve:

“A inspiracio nos desperta para novas possibilidades ao nos permitir
transcender a experiéncia comum e as limitagdes. A inspira¢gio impulsiona a
pessoa da apatia & possibilidade e transforma o modo com que percebemos
nossas proprias capacidades. Algumas vezes, a inspiragao pode ser negligenciada
por conta da sua natureza imprecisa [...]. Mas, como mostram pesquisas recentes,
ela pode ser ativada, capturada e manipulada, além de ter um efeito significativo
em desenlaces importantes da vida”

Em seguida, Scott descreve coisas que se pode fazer para aumentar a
capacidade de se inspirar, incluindo abrir-se para novas experiéncias, ter uma



atitude positiva, cercar-se de pessoas que sejam um exemplo inspirador e
reconhecer o poder da inspiragio na vida. Essencialmente, curiosidade e
inspiragao sao tipos de mentalidades que conseguimos controlar. Ao alimentd-
las, desbloqueamos incontaveis oportunidades.

Meus colegas Bill Burnett e Dave Evans dao uma disciplina em Stanford
chamada Projetando a Sua Vida. Nela, ajudam jovens a desbloquear a
curiosidade e a imaginagao e a explorar e avaliar as possibilidades diante deles.
Para isso, Bill e Dave oferecem ferramentas para reenquadrar e testar com
prototipos as visOes alternativas de carreira e chamam diversos profissionais para
compartilharem a prépria jornada. Dessa maneira, os estudantes sao expostos a
uma enorme gama de possibilidades. O trabalho final é elaborar trés versoes
completamente diferentes dos proximos cinco anos da vida deles. Aprendem
assim que cabe a eles inventar o proprio futuro e que eles tém o poder de escolher
qual visao tornar realidade. Também sao ensinados que é raro alguém seguir um
caminho em linha reta e que, conforme as experiéncias acontecem, forma-se uma
relacao complexa entre visao e revisao.

ENGAJAR RSieedl VISLUMBRAR

Houve muitos momentos da minha vida em que, como Scott Harrison, eu
busquei um novo rumo. Em todas as vezes, candidatei-me para um ndmero sem
fim de empresas e sempre imaginava como seria trabalhar em cada uma delas,
tendo em mente que cada organizagio me abriria um novo mundo de
oportunidades. Eu iria parar num laboratério, num escritério de empresa, numa
sala de aula ou num navio de exploragao? Todos esses lugares eram possiveis.



H4 dezesseis anos, deparei-me com a descricao do cargo de assistente de
diretor do Programa de Empreendimentos Tecnoldgicos de Stanford (STVP), o
entdo novo centro de empreendedorismo da Escola de Engenharia de Stanford.
Parecia interessante, mas amassei o papel e joguei fora. Puxa, eu tinha muito mais
experiéncia do que a vaga exigia, e o saldrio era muito baixo.

No dia seguinte, tirei o pedago de papel da lixeira e o estiquei. Por que nao me
candidatar? Pelo menos mal nao ia fazer, certo? Acabou que, 3 medida que
recebia informag¢des durante o processo de entrevista, fui me encantando com a
oportunidade. No fim das contas, fiquei feliz ao ser selecionada. Apesar de o nivel
do cargo ser baixo, eu teria a chance de trabalhar com uma equipe incrivel numa
iniciativa nova e empolgante.

Depois de abrir aquela porta, absorvi tudo que podia a respeito de
empreendedorismo e inovagao. Fui voluntaria de cada vez mais projetos e adquiri
conhecimento e experiéncia. Quanto mais eu aprendia, mais oportunidades
surgiam. No decorrer dos anos, meus colegas e eu langamos cursos novos,
desenvolvemos parcerias internacionais e construimos uma plataforma on-line
para compartilhar nosso conteudo. Com base no sucesso dessas iniciativas,
levantamos recursos para aumentar a equipe, o que permitiu a expansao continua
do STVP. Escrevi livros sobre o que aprendi e fui recompensada de diversas
maneiras, inclusive com a oportunidade de viajar mundo afora para
compartilhar nossos feitos e ajudar as pessoas a elaborar programas de
empreendedorismo.

Nenhuma dessas fungoes estava na descrigao inicial do cargo; elas foram
desenvolvidas ao longo dos anos, com cada vez mais engajamento.

E ninguém me deu um mapa desse percurso — eu mesma tive que inventa-lo.
Alids, quando conseguimos um emprego — qualquer emprego —, nao nos é dado
somente aquela ocupagao, mas, acima de tudo, as chaves do prédio. Estd em suas
maos decidir aonde elas vao levar vocé.

Muitas vezes refleti sobre o que teria acontecido se eu tivesse recebido as
chaves de outro prédio. O que sei com certeza é que cada lugar conteria um



mundo de possibilidades a espera de ser desvendado. Ao caminhar pelo campus
de Stanford hoje em dia, costumo pensar em outros temas que teriam aticado a
minha curiosidade, da reforma educacional 3 mudanc¢a climatica. Se eu tivesse
entrado em outra porta, teria surgido um caminho totalmente diferente e
igualmente estimulante.

Com o tempo, aprendi que qualquer coisa é interessante quando vocé se
aproxima com curiosidade. Logo apds a pds-graduagao, fiquei dois anos numa
empresa de consultoria de gestao. Como assistente junior, me colocaram num
projeto que precisava de sangue novo, independentemente do meu interesse ou
conhecimento. Ora eu estava na equipe de constru¢ao de uma usina nuclear, ora
na de infraestrutura de telecomunicag¢oes, ora na de planos de beneficios para
gestao hospitalar. Em todas elas, eu chegava sem saber nada e aprendia sobre a
area. Dentro de algumas semanas, ficava claro que todas eram fascinantes,
mergulhadas em um contexto histérico e social, complexas devido aos requisitos
técnicos e cheias de oportunidades de melhorias.

Esse interesse que é cultivado se parece com o que ocorre quando vemos um
filme ou lemos um livro. Na maioria das vezes, somos introduzidos a personagens
bem diferentes daqueles que encontrariamos no dia a dia, como um alienigena
de outro planeta, uma pessoa com uma deficiéncia rara, alguém que vive em
outra época ou lugar ou até mesmo um animal. Em poucos minutos, entramos no
mundo deles, aprendemos os desafios que enfrentam, sentimos empatia e nos
importamos com o destino deles. Isso é verdade para qualquer disciplina: quanto
mais imerso vocé estiver e mais curioso for, mais interessante ela vai se tornar, e
mais oportunidades vocé vai enxergar.

Na esséncia, o engajamento é o primeiro passo para imaginar o que pode
acontecer. Demanda imersio ativa, e nao somente observacao a distincia.
Imersao e curiosidade revelam insights e oportunidades escondidas a primeira
vista. Se o seu objetivo é identificar uma meta e progredir até conquisti-la, o
primeiro passo é se engajar de forma ativa. Isso permite que vocé viva
conscientemente cada momento, identifique padroes que possam ajuda-lo e
descubra oportunidades. Nao importa em que momento da vida vocé esta, pois



pode sempre voltar a esse primeiro principio. O engajamento é a chave mestra que
abre qualquer porta.

PROJETOS

1. Passe uma hora em siléncio observando um local. Pode ser qualquer lugar -
uma cafeteria, 0 seu escritdrio, uma rua, um parque ou a sua casa. Fa¢a o maior
niimero possivel de observagoes. Pense no impacto delas e identifique todas as
oportunidades de melhoria que puder.

2. Procure ofertas de emprego na sua regido, mesmo que esteja trabalhando.
Selecione trés vagas completamente diferentes e escreva um pardgrafo para
descrever os possiveis caminhos que elas abrem. Considere primeiro a descri¢do
do cargo no antincio.




VISLUMBRE:

0 MUNDO INTEIRO
E UM PALCO

O que corridas de carro tém a ver com imagina¢ao? Tudo. Com certeza, é
assim que pensa Julia Landauer. Ao se preparar para uma corrida, ela passa
longas horas repassando mentalmente a experiéncia, o que inclui os detalhes de
cada curva e o melhor trajeto para percorrer o circuito. Ela visualiza a corrida
perfeita, a sensagao de vencer e o grito da torcida quando for receber o prémio.

O ato de vislumbrar cada detalhe é a chave para tornar realidade os objetivos
de Julia. Ela desenvolveu essa habilidade quando era aluna de Stanford. Naquela
época, tinha muito menos tempo para treinar do que os oponentes e se
preocupava se acabaria ficando para tras. Ela se convenceu de que nao deixaria
isso atrapalhd-la e compensou as horas ausente da pista passando tempo focada
em visualizar a experiéncia que teria se estivesse na corrida. Criou mantras
pessoais que a colocavam no estado mental adequado e palavras “gatilho” que
usava para relaxar.

Julia se baseou nos seus doze anos de experiéncia de corrida para visualizar,
nos minimos detalhes, cada uma das provas. Assim, quando entrava no carro, ela



otimizava cada segundo. Venceu a primeira corrida da temporada duas semanas
depois de voltar aos treinos. Até hoje, utiliza essa técnica mesmo quando tem
tempo de se preparar para o percurso. Nos dias que antecedem a prova, Julia
comeca a visualizar a experiéncia de modo que, quando a partida é para valer, ela
jd venceu mentalmente a corrida muitas vezes.

A paixao pelas corridas de carro comegou quando Julia tinha dez anos.Ela ea
irma cresceram em Nova York, e os pais buscaram um esporte para toda a familia.
Escolheram corrida de kart, que meninos e meninas poderiam curtir juntos. Ap6s
dois anos de experiéncia, Julia ja sabia que se sentia mais feliz quando estava na
pista. Amava correr e descobriu que, com a pratica, era capaz de se destacar.

Aos doze, leu uma matéria sobre um garoto que participava de corridas de
carros, nao apenas de kart. Ele serviu de motiva¢gao no mesmo instante, e Julia
decidiu que era hora de encarar o mesmo desafio. Demorou mais um ano até que
fosse autorizada a pilotar carros de corrida, pois precisava ter altura para ver
acima do painel. No ano seguinte, aos quatorze, venceu o primeiro campeonato
na categoria.

Essa historia é rica por vdrios motivos. Ela refor¢a a mensagem do capitulo
anterior: somente se engajando é possivel descobrir as suas paixoes. Se Julia nao
tivesse pilotado um kart, nao saberia que corrida é o esporte feito para ela. E, apds
essa primeira experiéncia, coube a ela vislumbrar os préoximos passos, da vitdria
em cada corrida a carreira profissional como piloto.

Atletas de todos os esportes usam o imagindrio mental para se preparar para
desafios fisicos. Confira a seguir um breve resumo sobre esse comportamento,
escrito pela psicologa Angie LeVan:

“Considerada uma forma de ensaio mental, a visualizagao se tornou popular
desde que os soviéticos passaram a adotd-la na década de 1970 em competi¢des
esportivas. Atualmente, muitos atletas utilizam a técnica, como Tiger Woods, que
a pratica desde a pré-adolescéncia. Atletas experientes usam imagens internas
vividas e com detalhes ricos para visualizar o desempenho completo,
empenhando todos os sentidos nesse ensaio mental — o qual também é associado



ao conhecimento deles sobre o local do evento.

Ela cita uma frase do jogador de golfe Jack Nicklaus: “Eu nunca dei uma
tacada, nem mesmo em treino, sem ter uma imagem muito definida e focada na
cabega” O campedo peso-pesado Muhammad Ali também “usou diferentes
praticas mentais para melhorar o desempenho”, como a famosa frase “Eu sou o
maior”,

A capacidade de visualizar tem importincia critica para a imaginagao.
Infelizmente, 3 medida que envelhecemos, a maioria de nds nao é encorajada a
praticar essa habilidade. Apds a infincia, n6és mesmos paramos de contar
histérias imaginarias e, em vez disso, preferimos ler ficcoes escritas por outros.
Paramos de fazer trabalhos artisticos e passamos a observar a criagdo de outras
pessoas.

O artista Kevin Meier, que gerencia a Flint Books, faz o que pode para reverter
essa tendéncia. Ele comegou a produzir livros que estimulam os leitores a criar as
proprias histérias. Cada um tem trinta paginas e dez ilustragdées malucas. Cabe ao
leitor construir um conto que associe as imagens. O exemplo de ilustragao a seguir
mostra um homem cercado por livros e meias. O leitor toma o lugar do escritor e
decide quem é aquele homem e o que estd acontecendo.



Kevin publicou os livros para exercitar a imaginagao das criangas. E descobriu
que elas montavam histérias incrivelmente diversas ao interagir com as imagens.
Por exemplo, quando viu a imagem, um garoto contou a histéria de um homem
que estava louco para acampar, jd outro falou de um pirata em busca da ilha onde
viviam guepardos. Cada um deles criou algo novo e interessante com base no
mesmo material de apoio.



Todos nés temos a capacidade de inventar ideias altamente criativas quando
somos solicitados. Infelizmente, ndo hd muitas ocasides em que podemos fazer
isso. E mais comum nos proporem questdes que tém uma resposta “certa”, e temos
receio das consequéncias se dermos a resposta “errada’. Essa tendéncia de se
precaver das consequéncias é notada num experimento conduzido por Elad
Segev e Odelia Kohn-Oppenheim, que dao aula para criangas superdotadas em
Israel. No final de uma prova, eles passaram aos alunos da terceira série uma
questao com pontuagio extra. Em alguns testes, o enunciado dizia: “Quem
terminar o desenho do modo correto vai ganhar um ponto”. Em outros, apenas:
“Complete o desenho”. Nos dois casos, havia abaixo um tridngulo simples.

Entre os alunos solicitados a completar a pintura “do modo correto” em troca
de um ponto extra, oitenta por cento desenharam uma mera casa, na qual o
triangulo servia de teto, e na média usaram duas cores. Jd os que receberam a
instrugao de “completar a pintura” entregaram uma diversidade enorme de
desenhos. Ninguém desenhou uma casa, e a média de cores usadas foi cinco.
Veja a seguir alguns exemplos.



Muitas das instrugdes que recebemos na vida sufocam sem querer a livre
expressdo e a imaginagao. Pense na diferenca entre um kit de tintas e um bloco de
papel em branco e essas mesmas tintas e um livro de colorir. Ou na diferenca
entre uma caixa de Lego sem as instrugoes e uma que vem com paginas e paginas
de orientagdes sobre como montar um castelo ou um foguete preestabelecidos.

Nos anos 1970, a Lego vendia blocos de encaixar coloridos sem instrugoes
especificas: eram projetados para a imaginagao ilimitada. Com o tempo, a
companhia comegou a vender mais kits projetados para montar estruturas
especificas e segmentou quais seriam direcionados para meninos ou para
meninas. A carta aos pais a seguir, de 1974, vinha com as caixas de Lego. Essa
mensagem viralizou recentemente nas redes sociais, pois as pessoas se lembraram
da época em que esse brinquedo nao era vendido com “uma resposta certa”:



A0S PAIS:

O desejo de criar é igualmente forte em todas as criangas. Meninos e
meninas. O que conta é a imaginagdo. Ndo a habilidade. Vocé constrdi
0 que quer que venha da cabega, do jeito que quiser. Cama ou caminhdo.
Casa de boneca ou espagonave. Muitos meninos gostam de casas de
boneca. Elas sdo mais humanizadas do que as espagonaves. Muitas
meninas preferem espagonaves. Sdo mais interessantes do que as casas
de boneca. A coisa mais importante é colocar o material certo na méo
das criangas e deixd-las criar o que atrair a atengdo delas.

Com o tempo, a Lego foi se afastando dessa ode a imaginagao para oferecer
kits pré-fabricados com a foto do produto ja montado na caixa. Uma vez que a
crianga via a espaconave incrivel ou o navio de pirata modelados pelos
engenheiros da empresa, a imaginagao dela ficava povoada, e ela seguia as
instrugoes fielmente. Isso pode ter sido uma excelente decisio para os negbcios
da Lego, mas foi um prejuizo imenso para milhares de criangas que perderam
uma oportunidade de imaginar sem limites.

Imaginagao nao é s6 brincadeira de crianga. N6s a usamos para vislumbrar o
cendario da nossa propria vida. Quanto mais imaginativos somos, mais vivamente
conseguimos evocar os possiveis caminhos. Se a imaginag¢ao for limitada,
estamos condenados a um pensamento pequeno e a fazer a mesma coisa que
todo mundo, com pouquissimas variagoes.

Ter imaginagio fértil é o primeiro passo para conquistas extraordinarias. E s6
se lembrar de Jeff Bezos, fundador e principal executivo da Amazon. Quando
abriu a empresa, em 1995, ele vislumbrou a si mesmo gerenciando um
empreendimento gigante de alcance global. Escolheu "Amazon” por conta do
maior rio do mundo e da lendaria nag¢ao de mulheres guerreiras segundo a
mitologia grega. O nome foi definido para indicar que a pequena startup um dia
seria monumental.

Ou entio lembre do famoso discurso de Martin Luther King, Eu tenho um
sonho. O sonho da igualdade racial — a visao dele para o futuro — deu inicio a todo



um movimento social. Ele compartilhou esta visao: “Meus quatro filhos pequenos
um dia viverao numa nag¢ao onde nao serao julgados pela cor da pele, mas pelo
conteudo do carater”.

Cabe a nos criar nossos proprios sonhos. Um forte exemplo disso é o ex-aluno
de Stanford Kai Kight. Formado em violino cldssico, recentemente Kai percebeu
que estava vivendo o sonho de outra pessoa. Apds a mae dele ter sido
diagnosticada com cancer de mama, ficou evidente que ela nao realizaria o
sonho de gerenciar uma joalheria. Isso motivou Kai a assumir o controle da
propria vida e construir o futuro que ele queria. Por conta da formag¢ao em musica
classica, ele comegou a compor e a fazer shows com as proprias musicas. A reagao
as criacoes dele tem sido maravilhosa, e Kai teve varias oportunidades de se
apresentar. Essa resposta afirmativa reforou a mensagem de que ele é mestre dos
proprios sonhos. Esses insights foram compartilhados na TEDx talk de Kai,
intitulada Compondo o seu mundo.

Vislumbrar um futuro audacioso é tao importante para empresas que querem
se manter relevantes num mundo em constante transforma¢do quanto para
individuos. E por isso que empresas como o Google estimulam o pensamento
imaginativo. Larry Page, principal executivo do Google, é conhecido pelo seu
apoio entusiasmado das “idas a Lua” — ou seja, projetos ousados que tém
potencial de se tornarem lendarios. Numa entrevista na revista Wired, em 2013,
Larry Page explicou seu pensamento:

“Com certeza, a melhoria incremental vai se tornar obsoleta nos préximos
anos. Principalmente na drea de tecnologia, na qual ja sabemos que ocorrem
mudangas ndo incrementais [..]. Grande parte do meu trabalho ¢ fazer as
pessoas se concentrarem em coisas que nao sao apenas incrementais. Veja o
Gmail. Quando o langamos, éramos uma empresa de busca na internet — foi um
salto e tanto lancarmos um servico de e-mail, ainda mais um que dava aos
usudrios cem vezes mais espago de armazenamento do que qualquer outro no
mercado. Isso nao teria acontecido naturalmente se estivéssemos focados apenas
em melhorias incrementais.”



Numa entrevista posterior na Fortune, Page explicou algumas das novasidas a
Lua da empresa, que criaram projetos relacionados a robdtica, drones, casas
automatizadas, lentes de contato com monitoramento de glicemia e remédios
para combater o envelhecimento. Ele estd a procura de “questdes de zero milhoes
de doélares a serem pesquisadas” — desafios em que nenhuma pessoa do planeta
esteja trabalhando. O executivo acredita com fervor na filosofia do cientista da
computagao Alan Kay de que “a melhor maneira de prever o futuro é inventa-lo”

Professor da Insead, uma escola internacional de pds-graduagio em
Negocios, Filipe Santos fez doutorado em Stanford. O trabalho dele enfoca como
as empresas definem seus limites de atuagdo, os quais determinam as
oportunidades que serdo identificadas. Como nds, as companhias sio cegas para
oportunidades que nao cabem nas fronteiras artificiais que construiram para seus
negdcios. Assim, se tivesse se definido apenas como uma empresa de busca na
internet, o Google jamais teria desenvolvido carros com piloto automatico; se a
Amazon tivesse se enxergado somente como uma livraria, jamais teria expandido
seus servicos on-line; e, se o Facebook fosse simplesmente uma rede social,
jamais teria se aventurado no 4mbito da realidade virtual.

Aimportincia disso é critica: as fronteiras que vocé estipula sio autoimpostas,
limitadas pelo que imagina para si mesmo. Se vai disputar uma corrida, uma
eleicao ou a vaga numa empresa, a visao que criou para si mesmo define o que
consegue conquistar. Isso é verdade seja a sua visao modesta ou monumental.
Com a imaginagao, vocé da inicio & jornada. E, quando enxerga o destino,
consegue desvendar o caminho a percorrer. L4 no comego, os candidatos a
presidéncia dos Estados Unidos, os atores que vao atuar na Broadway e os
nadadores que vao atravessar o Canal da Mancha se atribuem um propdsito — a
imagem de algo que ainda nao aconteceu. Como disse Albert Einstein: “A
imaginacao é tudo. E a prévia das préximas atragdes da vida”

Todos nés tomamos uma decisao — ativa ou passivamente — sobre o palco no
qual vamos imaginar a nossa vida. Para alguns, é a familia; para outros, é a escola
ou a empresa; ou ainda a comunidade local ou o cendrio mundial. Cada palco
nos permite ver o mundo de forma diferente, bem como o espaco que iremos



ocupar. A qualquer momento, podemos mudar nossa visao do palco em que
estamos imaginando a nossa vida.

Por exemplo, caso invente um biscoito que tenha um grande diferencial, vocé
pode assar alguns para aprecid-los e dividir com a familia. Pode montar caixas de
biscoitos e dar aos amigos. Pode vendé-los no mercadinho mais préximo, abrir
uma loja no seu bairro ou até mesmo montar uma rede de lojas de biscoitos
nacional ou internacional. Seu palco cresce a medida que aumenta o alcance e o
impacto que quer ter. A visao que vocé tem € um pré-requisito para o que vai
conquistar. Se o seu objetivo é ter uma loja de biscoitos bem-sucedida na
vizinhanga, entao ficara satisfeito com esse resultado. Num outro cendrio, se a sua
meta é gerenciar uma empresa de biscoitos internacional, ai vocé vai enxergar e
aproveitar as oportunidades para fazer isso dar certo.

Foi exatamente o que aconteceu com Nancy Mueller, que fundou em 1977 a
Nancy’s Specialty Foods, em Palo Alto, na Califérnia. Tudo comegou quando ela
fazia grandes levas de miniquiches para as festas que dava no fim do ano. Eram
tao saborosos que os amigos a incentivaram a vendé-los. Apds aceitar o desafio,
Nancy comegou a vender quiches na vizinhanga, distribuindo-os em caixas que
carregava num freezer no porta-malas do carro. Poderia ter feito s6 isso, mas ela
nao parou por ai. Animada com o sucesso, ampliou sua visao do negdcio, que
continuou a crescer com as vendas. Em 1993, a Nancy’s Specialty Foods tinha
duzentos e cinquenta empregados, vendia trinta milhoes de délares por ano e
oferecia produtos em varias redes de mercados do pais, como Safeway, Giant e
Farm Fresh. Por fim, Nancy vendeu a empresa para a Heinz Foods, que continua
fabricando os quiches. Ou seja, ao longo do tempo ela expandiu a visio do
tamanho do palco em que estava atuando, o que permitiu que identificasse novas
oportunidades que nao teria visto num palco menor.

Eu sei o que é ser tanto motivada quanto limitada pela prépria visao. Em
1991, apés langar meu primeiro livro, percebi que as pessoas precisavam de ajuda
para encontrar mais facilmente o que queriam ler — inclusive o meu The Epicurean
Laboratory (O laboratério de Epicuro). Ele fala sobre a quimica da culinéria e,
infelizmente, acabou na se¢ao de livros de receita das livrarias, e ndo na de



ciéncia, onde a maioria dos potenciais leitores poderiam descobri-lo.

Esse problema me inspirou a abrir uma empresa de multimidia que indicava
livros conforme o perfil do consumidor. Desenvolvi um quiosque interativo para
ser instalado em livrarias, que possibilitava que os clientes procurassem livros por
assunto, autor ou titulo. Chamei o servico de BookBrowser (observe que isso foi
em 1991, muitos anos antes da inven¢do dos navegadores de internet). Apesar de
nao ter experiéncia nenhuma no gerenciamento de uma empresa de tecnologia,
meu objetivo era desenvolver e entregar o produto e ter sucesso o suficiente para
vender a empresa em dois anos.

Foi exatamente isto que aconteceu: montei o negdcio e o vendi dois anos
depois. Olhando para tras, essa empresa tinha um potencial substancialmente
maior do que consegui imaginar. Meu objetivo limitado, no entanto, também
limitou as oportunidades que eu enxergava. Se eu almejasse construir uma grande
empresa sustentdvel, teria mais probabilidade de criar novas oportunidades,
contratar funciondarios capazes de me ajudar a expandir o escopo de atuagao e
superar os desafios que precipitaram a venda do negécio. Qualquer um que abrir
uma empresa vai encarar obstaculos. Contudo, sé aqueles que vislumbram um
futuro no qual esses desafios ja foram superados tém uma alta probabilidade de
remové-los. Como afirmou Henry Ford: “Obsticulos sio as coisas
amedrontadoras que vemos quando desviamos o olhar do nosso objetivo”

Quem nao consegue visualizar um caminho para o sucesso estd condenado a
desistir muito antes daqueles que sabem que vao encontrar a solu¢ao. Meu colega
Steve Blank, que trabalhou na criagao de oito empresas, diz que cria uma visao
do que quer conquistar e em seguida remove metodicamente cada obstaculo no
caminho. Quando penso na BookBrowser, reconhego que havia virias maneiras
de eliminar as dificuldades que surgiram sem precisar vender a empresa. Porém,
na época, estava limitada pela minha visao do que eu era capaz de conquistar.
Minha visio da empresa e de mim mesma enquadrou o escopo daquela
oportunidade.

A boa noticia é que o que vislumbramos para nés mesmos é completamente



maledvel e pode ser alterado num instante. Isso aconteceu com Ann Miura-Ko.
Ela cresceu em Palo Alto, na Califérnia, filha de um cientista, e supds que se
tornaria médica ou pesquisadora. Estudou Engenharia Elétrica em Yale e, na
ocasido, assumiu uma vaga no escritorio do decano para trabalhar como
secretaria e ajudara pagara faculdade.

Um dia, no inverno de 1992, o decano perguntou a ela se poderia levar um
visitante para um tour pela Escola de Engenharia. Durante o passeio, o convidado
ficou sabendo que Ann era de Palo Alto e a convidou para acompanhar o
trabalho dele quando ela voltasse para casa no feriado de primavera. Ann
indagou o que ele fazia e recebeu como resposta que era o presidente da Hewlett-
Packard. Admirada, ela aceitou o convite de Lew Platt.

Enquanto o acompanhava na Hewlett-Packard, Ann pdde vé-lo em agao,
comandando reunides e tomando decisoes. Em dado momento, Platt sugeriu
que tirassem uma foto no escritério, na qual ela estd de frente para ele, sentada
num sofd branco. Algumas semanas depois, chegou uma carta pelo correio com a
foto de Ann e Lew, além de outra tirada na mesma semana naquela sala. Dessa
vez, Lew Platt estava sentado de frente para Bill Gates, o presidente da Microsoft,
enquanto eles assinavam uma parceria.

Ann olhou para as duas fotografias tiradas do mesmo angulo, na mesma sala,
nas quais cada convidado aparece sentado no mesmo sofd branco. Naquele
momento, enxergou a propria vida de um jeito diferente. Os portdes do futuro
dela se abriram, e ela visualizou a si mesma como lider de uma empresa global.
Era inteligente e motivada, mas nunca havia considerado que poderia atuar no
palco global. Tudo mudou naquele instante.

Vamos avangar para 201S5. Ann agora é sdcia do Floodgate Fund, em Palo
Alto, que abriu com Mike Maples em 2010, apds defender o doutorado em
Engenharia em Stanford. O trabalho dela é orientar startups recém-langadas que

tém impacto global, e foi reconhecida como um dos lideres mais influentes do
Vale do Silicio.

Como mostra a histéria da Ann, a maioria das pessoas nao questiona o palco



em que vive ou nao se sente confortavel para ampliar o seu escopo de impacto.
Mas um tnico instante pode mudar essa visio. Uma conversa, um livro, um filme
ou até uma fotografia pode alterar como vocé vislumbra o seu futuro.

Michael Tubbs é outro exemplo incrivel. Ele cresceu em Stockton, na
Califérnia, nos anos 1990. A miae engravidou dele na adolescéncia, o pai estava
preso. A cidade era muito pobre, afetada pela criminalidade e pelo desemprego.
Apesar desse comego complicado, Michael sonhou alto e se destacou na escola,
sendo aceito em Stanford. Quando fazia um estigio em Washington, recebeu
uma ligagao da mae dizendo que o primo dele tinha sido assassinado. Naquele
momento, sentiu-se compelido a realizar mudangas na sua comunidade e
decidiu concorrer nas elei¢oes locais.

No comego, Michael achou que precisaria de anos de trabalho e experiéncia,
além de mais estudos, para se candidatar a um cargo politico. Descobriu, porém,
que tudo de que precisava era ter mais de dezoito anos e receber cinquenta por
cento dos votos. Entio, antes de se formar em Stanford, foi candidato ao
conselho municipal de Stockton e venceu, tornando-se o mais jovem servidor
eleito da histéria da cidade. Ele exerce o cargo hd dois anos e ja implementou
varios programas de combate ao crime e de incentivo para os jovens concluirem a
escola.

A deputada Anna Eshoo é um exemplo comovente de alguém que ampliou o
escopo da visdo de si ja numa idade avangada. Os pais dela sao imigrantes e a
criaram em Connecticut, incutindo nos filhos desde cedo as responsabilidades
como cidadao e o amor pela nagao. Ela nem sequer imaginava que um dia iria se
candidatar e ser eleita para um dos cargos mais altos do pais.

Em 1979, Eshoo concorreu a uma bolsa na prestigiosa Fundagao CORO, em
Sao Francisco, voltada para a educagao sobre estruturas sociais. Ela estagiou no
setor publico, no escritério de Leo T. McCarthy, entao presidente da Assembleia
da Califérnia. Mais tarde, ele se tornou mentor de Eshoo e a incentivou a se
candidatar para um cargo eletivo — ideia que até entao nao tinha passado pela
cabeca dela.



Em 1982, Eshoo aceitou o desafio e concorreu a uma vaga no Conselho de
Supervisores do Condado de San Mateo. Foi eleita e serviu dez anos no conselho.
Por conta do histérico de sucesso no legislativo, em 1988, Eshoo foi novamente
encorajada a se candidatar, dessa vez para o Congresso — para ela, essa sugestao
era comparavel a tentar a presidéncia! A ideia abriu a cabeca dela e, enfim, ela
decidiu se arriscar nesse palco maior. Foi candidata a deputada e perdeu para
Tom Campbell por apenas dois pontos percentuais. Em 1992, Campbell deixou o
cargo para concorrer ao Senado americano. Eshoo se candidatou de novo e
dessa vez venceu. Em janeiro de 1993, pela primeira vez, fez o juramento para
ingressar na Camara dos Deputados dos EUA.

A deputada me disse que, a cada etapa, precisou “ir fundo” para tomar uma
decisao, exorcizar os demonios pessoais e trabalhar a autoconfianga até alcangar
um palco maior. Os dias no Congresso sao lotados de questdes nacionais e
internacionais conturbadas, de energia a direitos humanos, saude, pesquisa
biomédica, tecnologia e a economia americana.

Eshoo explica aos eleitores o trabalho legislativo que desenvolve e 1é tudo que
enviam para ela. Cada vitéria legislativa apds uma longa batalha a impulsiona a
encarar a préoxima leva de desafios.

O sucesso da deputada reflete pesquisas segundo as quais nio basta
visualizarmos o que queremos conquistar. Na verdade, o tiro pode até sair pela
culatra! E preciso nio sé imaginar o futuro que se espera alcangar, mas também
vislumbrar os obsticulos a serem vencidos no caminho.

As cientistas Heather Barry Kappes, da NYU, e Gabriele Oettingen, da
Universidade de Hamburgo, descobriram que se deixar levar por fantasias
positivas sobre um futuro desejado é um indicativo de desempenho insatisfatério.
Os experimentos das pesquisadoras demonstraram que visualizar um resultado
atraente diminuiu a disposi¢ao dos participantes da pesquisa. De acordo com a
hipdtese de Kappes e Oettingen, a redugao da disposi¢ao tanto fisica quanto
psicologica inibe a motivagao necessdria para atingir objetivos. Portanto, elas
sugerem que visualizar tanto o resultado quanto o que precisa ser feito para



alcancar aquele objetivo é fundamental para manter a energia indispensavel para
o sucesso. Para ir direto ao ponto: vocé nao deve ser s6 um sonhador; seus
maiores sonhos precisam ser baseados num entendimento realista do que é
necessario para alcan¢d-los. Nesse sentido, o Ciclo da Inveng¢ao oferece um
referencial ao elucidar as atitudes e a¢oes fundamentais para dar vida aos seus
sonhos.

Para muitos, tentar alcangar uma meta ambiciosa é assustador. As vezes, nao
acreditamos que pertencemos a um palco maior e temos medo que descubram
que nao estamos a altura do papel. Conhecida como sindrome do impostor, essa
sensacao de ser uma fraude e nao merecer o sucesso alcancado ¢é
surpreendentemente comum. Mais de setenta por cento das pessoas a
experimentam em algum momento da vida. E impressionante que tanta gente
sinta que estd pisando num palco grande demais, do qual nao faz parte.

Olivia Fox Cabane disse aos alunos de Stanford no nosso ciclo de palestras
Lideres do Pensamento Empreendedor:

“Na sindrome do impostor, as pessoas sentem que nao tém certeza do que
estao fazendo e que seria s6 uma questio de tempo até serem descobertas e
denunciadas como fraude. Estima-se que essa sindrome atinja de setenta a
oitenta por cento da populacao. E ela afeta o topo da hierarquia em empresas e no
setor de educacgao. Sempre que falo sobre isso em Harvard, Yale, Stanford e no
MIT, a sala fica tao silenciosa que até daria para ouvir um alfinete caindo. Os
alunos suspiram aliviados ao ouvir que essa coisa tem nome e que nao sao os
unicos a passar por isso. Pelo que ja escutei, toda vez que perguntam a turma de
calouros da Escola de Negocios de Stanford quantos deles se sentem o tnico erro
do comité de admissao, dois ter¢os levantam a mao imediatamente”

Vocé pode enxergar esses sentimentos como uma dor que estd piorando.
Passar para um palco maior causa uma sensagio um tanto desconfortivel. Ha
quem ja esteja ali hd muito mais tempo e pareca bem confortivel naquela posicao.
No entanto, um dia essas pessoas também foram novatas e se sentiram
igualmente estranhas. Quando estamos nos esfor¢ando por um papel maior, ou



um palco maior, é util reconhecer as coisas que nao sabemos, pedir ajuda e
entender que todo mundo se sente (ou ja se sentiu) do mesmo jeito.
Autoconfianga vem com a experiéncia, nao o contrario. O mundo é cheio de
pessoas que servem de exemplo do que pode ser alcangado. Vocé descobrira que
cada uma delas venceu dificuldades para conquistar os proprios objetivos — alids,
quanto mais complexos forem, mais superagao eles exigem.

Se vocé quer conseguir alguma coisa por mérito, precisa comegar com uma
visao clara da sua meta. Essa visio, como descrito no capitulo anterior, esta
intimamente ligada as suas experiéncias. Esta é a esséncia da imaginacao: ao se
engajar ativamente no mundo, vocé identifica problemas e oportunidades e
entio vislumbra como encard-los. Todas as grandes empreitadas e aventuras
comegam com a imaginagao, que, por sua vez, nos leva a préxima etapa do Ciclo
da Invengao - a criatividade. E nela que vocé usa a imaginagio para lidar com o
desafio escolhido. Os dois capitulos a seguir abordam a importincia da
motivagao e da experimentagao para abrir o caminho rumo aos seus objetivos.

TODAS AS GRANDES
EMPREITADAS E
AVENTURAS COMEGAM
COM A IMAGINAGAD




PROJETOS

1. Invente a sua prépria histéria, usando a ilustracio de Kevin Meier.

2. Pense no mundo como um conjunto de palcos, da sua cidade natal ao mundo
inteiro. Em qual palco vocé estd no momento e em qual imagina a sua vida no
futuro? Pegue a carta que vocé jd escreveu e edite, se necessdrio, para
acrescentar novos objetivos.

3. Escolha um papel que vocé desempenha no presente e imagine o palco se
expandindo. Como seria esse papel num palco maior? O que vocé teria que
fazer para se adaptar a um espago mais amplo?

4. Quais sdo os obstdculos no caminho até o seu objetivo? Quais deles sdo
externos e quais sdo internos?
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Meus pais amam 6pera e consideram uma grande decepgao a minha falta de
entusiasmo por essa forma artistica. Mais do que isso, eles observam o publico
dos espeticulos e analisam, fileira por fileira, os espectadores com cabelos
grisalhos, além de terem ficado tristes quando a Opera Municipal de Nova York,
que estreou em 1943, fechou as portas por faléncia, em 2013. Patronos que estio
envelhecendo é um problema rondando todas as artes tradicionais, como teatro,
balé e musica classica. Tanto eles quanto os artistas se perguntam como atrair nas
proximas décadas o puablico para essas formas de entretenimento tao
duradouras. Como qualquer outro problema, é uma oportunidade para o
pensamento criativo.

O mundo do entretenimento mudou significativamente ao longo dos anos, e
empresas criativas veem isso como uma chance de renovar, pois sabem que, se
nao o fizerem, correm o risco de desaparecer. A motivagao profunda e o
comprometimento para resolver o problema dessa industria gerou muita
experimentagao interessante. Este é o cerne da criatividade: recorrer a sua
motivagdo para lidar com uma oportunidade e depois experimentar até encontrar a
solugdo. A criatividade se baseia na imagina¢ao. Nada vai acontecer em relagao
aos objetivos que imaginou a nao ser que vocé esteja motivado a experimentar
solugdes criativas para alcanc¢d-los.

Um caso exemplar é a Orquestra de Cleveland, que estabeleceu o objetivo de
atrair o publico mais jovem da sua histéria quando completasse cem anos, em
2018. A orquestra, de nivel internacional, precisava de solugoes criativas para
trazer novos espectadores para a sala de concertos. Assim, apoiadores langaram o
Centro para Publicos Futuros, com a missao de mobilizar espectadores da pré-
escola a faculdade. Em 2014, a iniciativa havia aumentado o numero de jovens na
sala de concertos de oito para vinte por cento. Para isso, solicitaram a ajuda de
jovens “embaixadores” que promoviam eventos, ofereceram passes de estudante



e organizaram concertos de curta duragao nas noites de sexta-feira, seguidos de
uma festa.

A experimentacao criativa para expandir o publico das artes pode ir além.
Uma companhia teatral em Nova York percebeu que muitos frequentadores do
teatro precisam de entretenimento — e de uma soneca! Decidiu entio convidar as
pessoas para fazer as duas coisas. O espetaculo Sonho numa cimara vermelha foi
montado para fazer o publico dormir — todos tiram os sapatos e se deitam em
camas, cercados por atores que usam um figurino elaborado e cantam musicas de
ninar relaxantes. Essa ideia explorou como seria criar musicas para aquele tergo
da vida em que estamos dormindo.

Outro experimento transformou Macbeth, de Shakespeare, numa pe¢a em
varios palcos. Ndo durma mais, em Nova York, oferece uma experiéncia teatral de
imersao. Essa produgao premiada convida o publico a se movimentar livremente
pela histodria, visitando diferentes salas, onde sdo apresentadas cenas especificas
da pega. Realizado num prédio de cinco andares, o espetaculo utiliza dezenas de
sets, como um hospicio, um consultério médico, muitos quartos, um cemitério e
um salao de bailes. Ninguém fala nada — nem os atores, nem o publico. Todos os
espectadores usam mascaras, e cada um tem uma experiéncia tnica.

Esses sao exemplos de criatividade em ebuli¢ao, incentivada pela motivagdo
de tornar a musica cldssica e o teatro relevantes para o publico mais jovem e pela
disposicao para experimentar solugoes. Alguns experimentos dao certo e sao
implementados em larga escala, enquanto outros fornecem dados valiosos sobre
o que funciona e o que nao funciona. Os dois capitulos seguintes exploram como
a motivagao alimenta a experimentagao criativa.



MOTIVE-SE:

VOCE E O CLIENTE

Don Wettrick d4 aulas no ensino médio em Indiana e, hd alguns anos, virou a
sala de aula de cabega para baixo. Depois de assistir a TED talk do autor Daniel
Pink sobre motivacao, ele percebeu que estava perdendo a oportunidade de
explorar as paixOes dos alunos para motivi-los a estudar. Don decidiu
experimentar as ideias de Pink e ver o que aconteceria.

No livro Motivagio 3.0 - Drive, Daniel Pink define trés elementos
fundamentais da motivagdo: autonomia, dominio e propdsito. Autonomia
significa selecionar o que fazemos, como fazemos e com quem trabalhamos.
Dominio é a oportunidade de sermos bem-sucedidos em tarefas que sao dificeis o
bastante para serem desafiadoras, mas nao a ponto de serem frustrantes.
Propésito é a possibilidade de trabalharmos em algo que consideramos
importante.

Além de se basear no modelo de Pink, Don se inspirou pela forma com que o
Google e a 3M encorajam os funciondrios a dedicar uma parte do tempo a
projetos proprios. Todos os dias, ele pede aos alunos para trabalhar por um



periodo inteiro num projeto a escolha deles. O objetivo final é ensind-los como
explorar a propria motivagao para programar o que vao aprender. Os resultados
sao impressionantes.

No inicio do curso, os alunos selecionam um projeto. Apds anos sem ter essa
op¢ao, muitos tém dificuldade de escolher um tema. Para ajudar a turma a seguir
em frente, Don transforma as duas primeiras semanas do curso num
brainstorming sobre possiveis oportunidades para que até os mais ansiosos
encontrem alguma coisa que desperte o interesse deles. Os jovens percebem que,
quando prestam aten¢ao — como discutimos no capitulo sobre engajamento -,
enxergam em todos os cantos oportunidades de fazer a diferenga. Nao demora
para identificarem vérios desafios a serem enfrentados na sala de aula, na escola e
na comunidade.

O curso de Don tem algumas regras: 1) Os alunos precisam enviar uma
proposta formal sobre o projeto deles; 2) Precisam colaborar com especialistas de
fora da escola; 3) Precisam criar posts para um blog, com textos e videos, para
compartilhar o trabalho deles e as descobertas ao longo do processo; 4) Para
encerrar o projeto, todos os alunos ou grupos precisam apresentar o que fizeram
para pessoas que tenham ligagao com aquele tema e negociar a nota do trabalho
com o professor (alguns escolhem fazer sozinhos o projeto, outros formam
duplas ou trios).

Muitos grupos decidem abordar temas relacionados a escola. Estes sao alguns
dos resultados ja obtidos: ajudar alunos com necessidades especiais a abrir uma
cafeteria para integrd-los a comunidade; desenvolver um projeto ecologicamente
sustentdvel para a manutengao dos jardins da escola, ajudar um colega de classe
que estava com depressdo e acima do peso a retomar o controle da vida. Outros
projetos tém objetivos de maior alcance. Por exemplo, Jared estd trabalhando
num painel solar transparente e ji desenvolveu vérias versdes do produto, que
pretende produzir e vender. Mikaela projetou um brinquedo educativo e montou
e testou um prototipo. E Jessica estd se dedicando a diminuir a poluigao luminosa
da cidade onde mora.



Em todos os casos, os alunos fazem um planejamento, entram em contato
com quem tem os conhecimentos de que precisam, buscam opinides e
orientacoes de especialistas, descobrem como contornar os obsticulos e
compartilham a experiéncia com o mundo. Nesse processo, percebem que a
motivagio pessoal é um ingrediente importante, que impulsiona o projeto.
Quanto mais motivados se sentem para resolver o problema, mais eles se
esforcam para encontrar solugdes.

A maijoria dos estudantes ndo tem acesso a esse tipo de experiéncia. Na
verdade, como comentamos no capitulo sobre imaginagao, a grande maioria é
instruida a seguir cegamente o caminho que outra pessoa escolheu,
considerando trabalhos predeterminados com uma resposta correta. Mesmo fora
da sala de aula, é mais comum receber recados, tanto diretos quanto indiretos,
sobre o que se espera de nds. Tem gente que acorda um dia, ap6s anos de carreira,
e se dd conta de que estava seguindo o sonho de outra pessoa, e nao o que
almejava. O problema é que isso desconecta vocé da sua motivagao interna — o
combustivel que abastece as suas energias. Quando as coisas ficarem dificeis, vai
precisar dela para seguir em frente e ter resiliéncia.

Sempre falo para os meus alunos que eles sao o “cliente” — e nao eu. Friso que,
depois de anos agradando os professores, os pais e quem elabora testes
padronizados, ja é hora de cada um deles fazer as proprias escolhas sobre o que
quer extrair da experiéncia da escola e para além dela, motivado por interesses
pessoais. Com certeza, essas escolhas trazem consequéncias, mas cabe a cada um
fazé-las. Assim, se o aluno quer se dedicar integralmente a um projeto
extracurricular que tenha um significado especial para ele, que siga em frente! Se
quer ficar no quarto do alojamento escrevendo cédigos de programacgao para a
startup dele, por que nao? Pois ¢, as notas podem cair, mas a decisdao é de cada
um, e ndo minha. Todos nds precisamos aprender a tirar proveito das nossas
motivagdes internas e a nao sermos levados exclusivamente por fatores externos,
como o que os outros querem que a gente faga.

Isso esta relacionado a pesquisas recentes realizadas por Amy Wrzesniewski,
de Yale, e Barry Schwartz, de Swarthmore. Eles estudaram as conexdes entre



motivacdes interna e externa (também conhecida como instrumental). A
motivagdo interna é originada da vontade pessoal de conseguir um objetivo,
independentemente do que os outros pensam, enquanto a motivagao externa
vem da validac¢ao de fora, como prémios e reconhecimento. Para a maioria das
pessoas e das atividades, existe um equilibrio entre a motivacao interna e a
externa.

Na pesquisa, Wrzesniewski e Schwartz queriam determinar se existe um
equilibrio ideal entre esses dois tipos de motiva¢ao para otimizar o sucesso. Eles
entrevistaram mais de onze mil cadetes da turma de calouros para investigar o
que os motivava a ingressar na Academia Militar dos Estados Unidos, em West
Point. Analisaram fatores como desejo de se tornar lider, que é uma motivagao
interna, e a esperanga de conseguir um bom trabalho, que é uma motivagao
externa.

Depois de varios anos, os pesquisadores procuraram quem havia se formado
para saber o que estavam fazendo. Notaram uma conexao fascinante entre
motivac¢ao interna e externa, conforme descrito abaixo:

Nio nos surpreendemos ao descobrir que os cadetes com mais razdes
internas para cursar West Point estavam mais propensos a se formar e se tornar
oficiais. Na compara¢io com quem nao tinha motivagao interna, nao é de se
admirar que aqueles que a tinham se safram melhor no servigo militar (como
evidenciado por recomendagdes de promogio logo no inicio da carreira). Além
disso, esse grupo tem mais propensao a permanecer na corpora¢ao apds os cinco
anos obrigatdrios de servico — a ndo ser que (e essa é a parte surpreendente) fosse
alguém que também tivesse forte motivagao instrumental.

Notadamente, os cadetes com forte motivagao tanto interna quanto externa
para cursar West Point tiveram desempenho inferior em todos os aspectos na
comparagio com aqueles com forte motivagio interna e pouca motivagao
instrumental. Eles tiveram menos probabilidade de se formar, um desempenho
inferior como oficiais militares e menos comprometimento para continuar na
corporagao.



As implicagoes dessa descoberta sio significativas. Sempre que alguém
desempenha bem uma tarefa, normalmente hd consequéncias tanto internas
quanto instrumentais... Ajudar as pessoas a se concentrar no significado e no
impacto do trabalho delas, e nao, digamos, no retorno financeiro, talvez seja a
melhor maneira de nao apenas melhorar a qualidade do trabalho realizado, mas
também — por mais contraintuitivo que possa parecer — obter sucesso financeiro.

Eu ja viisso acontecer bem de perto. Todos os anos, os doze participantes do
programa Mayfield, do STVP, trabalham numa startup durante o verio. E parte
de um programa de estudos e trabalho com nove meses de duragao, focado em
lideran¢a empreendedora. No segundo periodo do ano letivo, os estudantes
aprendem estratégias para startups e comportamento organizacional. Depois,
nas férias de verao, trabalham numa startup, onde também organizam uma
recepg¢ao para os colegas de turma. No periodo seguinte, apresentam um estudo
de caso sobre um aspecto fundamental da experiéncia de trabalho durante as
férias.

Alguns anos atrds, enquanto assistia a apresentacio de uma empresa que
criou um aplicativo para publicidade movel, percebi que nao estava clara a
motivagao daquele negdcio. Nao me parecia que a companhia tivesse uma missao
primordial nem que tratasse de um problema especifico. Na verdade, o dono
passou a maior parte do tempo falando sobre dinheiro. Por curiosidade genuina,
perguntei com educagao o que o motivava. A intervengao certamente o deixou
desorientado, e a resposta dele nao foi esclarecedora. Ninguém se surpreendeu
quando a empresa faliu uns dois meses depois. Era evidente que o empresario
nao tinha uma motivagao significativa para sustentar o negécio diante dos
inevitaveis desafios.

Por causa desse dia, nas recep¢Oes seguintes nas empresas para os
participantes do Mayfield, nunca mais faltou uma pergunta ao fundador do
negdcio sobre as motivagoes dele. A variedade e profundidade das respostas é
espetacular. Deixa absolutamente claro para nés quais lideres empresariais ja
haviam pensado na resposta e quais nao tinham feito isso. Conforme uma aluna
escreveu ao refletir sobre a experiéncia: “Apds uma dezena de encontros com



CEOs ao longo das férias, ficou claro que nao existe uma receita para se tornar
um lider perfeito. O denominador comum ¢é que os bem-sucedidos tinham uma
visao clara do futuro do empreendimento e foram capazes de motivar as pessoas
para trabalhar incansavelmente rumo a esses objetivos.”

A ligacao entre motivagao e sucesso se aplica a licao de Guy Kawasaki, um
ex-‘pregador” da Apple que é investidor em tecnologia e autor prolifico sobre
empreendedorismo. Ele observou que empresas com uma missao forte tém muito
mais probabilidade de obter sucesso do que aquelas focadas apenas no dinheiro.
A citagao a seguir é da fala de Guy em Stanford durante o ciclo de palestras
Lideres do Pensamento Empreendedor:

“A primeira coisa que eu descobri e aprendi sobre empreendedorismo,
algumas vezes do jeito mais duro, é que o 4mago, a esséncia do
empreendedorismo é dar sentido as coisas. Inimeras empresas sao abertas para
ganhar dinheiro - a virada rdpida, o fendmeno ponto com. Tanto nas
companhias que abri quanto nas que trabalhei, percebi que as que fazem a
diferenca sao criadas fundamentalmente para mudar o mundo, para fazer daqui
um lugar melhor, para dar sentido as coisas. Sio essas empresas que terdo
sucesso.”

Ao voltar a sala de aula no ano letivo seguinte, apds o estigio, os integrantes
do Mayfield tém a oportunidade de explorar o que motiva cada um deles.
Rodeando a sala, meu colega Tom Byers e eu pedimos aos alunos para
compartilhar o que os estimula. Eles percebem bem rapido que é uma questio
dificil de responder. Nossas motivagoes sao complexas e multifacetadas. Algumas
sao 6bvias, como seguranga, saude, amizade e estabilidade financeira, outras sao
menos evidentes e se baseiam no nosso histoérico pessoal e nas dificuldades e
inspiragoes que tivemos.

Um dos convidados frequentes dessa aula é Scott Kriens, ex-presidente da
Juniper Networks. Quando ocupava esse cargo, ele conduziu centenas de
entrevistas de emprego. Ele conta aos nossos alunos que, em vez de fazer
perguntas sobre a experiéncia dos candidatos, sempre comegava com uma



questao simples: “Quem ¢é vocé?”. A intengdo é revelar a motivagio do
entrevistado. Um a um, os participantes do Mayfield respondem a mesma
pergunta, e mais uma vez percebem o quanto é desafiador. Existem muitas
respostas possiveis, e cada uma revela uma camada especifica do que nos motiva.

Na maior parte do tempo, a nossa motivagao evolui gradualmente, mas as
vezes ela é disparada por um Gnico acontecimento. Foi assim com Marie Johnson.
Ela era doutoranda em Engenharia Biomédica na Universidade de Minnesota.
Tinha uma filha de quatro anos e estava gravida.

Marie trabalhava com outros cientistas num projeto de pesquisa na 3M para
projetar um estetoscopio computadorizado capaz de analisar mais
detalhadamente a funcao cardiaca. Ao aprender a usar o aparelho, fez o marido
de cobaia e colheu dados sobre ele ao longo de varios meses.

Algo terrivel aconteceu quando o projeto ja tinha completado um ano: o
marido de Marie morreu de ataque cardiaco subito, logo apds sair da academia.
Nao havia nenhuma suspeita de que ele tivesse um problema cardiaco. A
aparéncia dele era perfeitamente saudavel — tinha 41 anos, Im88cm de altura e 81
quilos. Somente a autdpsia revelou que estava com trés artérias coronarianas

bloqueadas.

Esse trigico evento fez com que Marie buscasse entender o que tinha
acontecido e desenvolvesse um modo de identificar aquele tipo de bloqueio antes
de o paciente sofrer um ataque cardiaco. Uma semana apds a morte do marido,
ela comegou a estudar estatistica e modelos matematicos para analisar padroes
de frequéncia dos indicadores relacionados a doengas coronarianas. Os dados
do falecido marido coletados por Marie serviram de base para o estudo.
Sobretudo, eles indicaram como examinar um paciente com doenga arterial
coronariana e possibilitaram insights para que essa condi¢do perigosa seja
detectada o quanto antes.

A empresa de Marie, AUM Cardiovascular, tem a missao de evitar mortes por
doenga arterial coronariana. O aparelho, simples e portitil, parece um
empurrador de air hockey e consegue auscultar batidas cardiacas preocupantes. O



teste com ele é nao invasivo e custa cem doélares, enquanto o anterior sai por mil
délares, de modo que mais pessoas ganham acesso e podem ser diagnosticadas.
Marie conta com onze pessoas na equipe, entre elas designers e engenheiros,
todos igualmente motivados a sanar esse problema.

Nossas motivagoes influenciam tudo que fazemos, mas, como nem sempre
sao Obvias, nosso comportamento pode ser confuso até para nés mesmos. No
meu curso sobre criatividade, fago um exercicio elaborado para revelar insights a
respeito da motiva¢ao de cada um. Comego desenhando uma grande matriz 2 x 2
no quadro — a Paixdo fica no eixo X e a Autoconfian¢a no eixo Y.

ALTA PAIXAO

BAIXA ALTA
AUTOCONFIANCA AUTOCONFIANCA

BAIXA PAIXAO

Os alunos preenchem quatro notas autoadesivas, uma para cada quadrante, e
as colocam no espaco adequado. No quadrante superior direito, colam uma
atividade pela qual tém alta paixdo e alta autoconfianga; no superior esquerdo,
uma pela qual tém alta paixdo e baixa autoconfian¢a. Nos quadrantes inferiores,
afixam uma atividade pela qual tém baixa paixao e alta autoconfian¢a e uma pela
qual tém baixa paixao e baixa autoconfianga. Para algumas pessoas, esse exercicio



é bastante complexo, j4 que nao estio acostumadas a usar esses termos para
classificar suas atribuicdes.

Por fim, discutimos os resultados. Fica evidente que gastamos um bom tempo
fazendo as coisas do quadrante superior direito. O engajamento ativo gera
autoconfianga, que, por sua vez, refor¢a a paixdo. Temos motivagao para nos
dedicar a essas atividades porque é prazeroso ter o dominio de habilidades
relevantes.

Para mim, a docéncia estd nesse quadrante. Tenho relativa autoconfian¢a nas
minhas habilidades e estou altamente motivada para continuar aperfeicoando
meu conhecimento e minhas técnicas com a pratica.

No quadrante superior esquerdo, estio as coisas que dizemos que queremos
fazer, mas normalmente ndo fazemos. Falta autoconfianca porque nao treinamos
muito essas habilidades. Seja cantar, esquiar ou aprender uma nova lingua, ha
algo nos impedindo de nos engajar totalmente. S6 iremos dedicar o tempo e a
energia necessarios para levar a atividade para o quadrante superior direito se
aprofundarmos nosso compromisso com ela. Para mim, os exercicios fisicos se
encaixam nessa categoria. Tenho motivagao para manter a forma, mas nao
separo tempo suficiente para atingir plenamente os meus objetivos.

Os itens no quadrante inferior esquerdo representam atividades que nao
temos interesse nenhum em praticar. Nao sentimos paixdo por elas e nem nos
sentimos autoconfiantes. E 6timo terceirizar essas tarefas para pessoas que as
curtem. Para mim, é o caso do pagamento de contas, que terceirizo com prazer
para o meu marido. Outra alternativa é buscar artificios para nos motivar. Se essas
sao tarefas que precisamos realizar, é possivel reenquadrar nosso modo de pensa-
las. Podemos nos concentrar no resultado, e ndo no processo, procurar formas de
tornar a tarefa mais prazerosa ou nos proporcionar recompensas ao longo do
caminho. Por exemplo, se preciso pagar contas, posso por para tocar minha
musica favorita e planejar algo recompensador para fazer quando terminar.

O ultimo quadrante comporta coisas pelas quais sentimos alta autoconfianca
mas baixa paixdo. E o quadrado mais interessante porque abarca o que ja



dominamos, mas nao curtimos fazer. Uma opg¢ao é questionar por que nao
estamos motivados. Em alguns casos, desistimos de nos cobrar quando
alcancamos um nivel minimo de habilidade ou ficamos entediados com a
repeticio. Aumentar a nossa motiva¢ao nos permite alcangar o préximo nivel de
conhecimento.

Cozinhar é uma dessas coisas para mim, pois eu ja gostei bastante dessa
atividade. Depois de alcangar um nivel bdsico de habilidade culindria, no
entanto, parei de aprender receitas novas e fiquei repetindo os mesmos cardépios.
Se estivesse mais motivada, iria aprender novas receitas e técnicas. Ao entender
que a falta de vontade é escolha nossa, passamos a controlar no que focar a nossa
energia. E cabe a cada um de nds decidir se vamos aprofundar nosso
compromisso com os itens no quadrante inferior direito.

Ja vi pessoas que mudaram rapidamente de um quadrante para outro. Alguns
anos atrds, uma pessoa na nossa equipe no STVP estava tendo um desempenho
realmente sofrivel. Embora com certeza fosse muito inteligente e criativa, ela nao
estava se dedicando para fazer um trabalho de qualidade. Entregava tudo com
atraso e cheio de erros. N6s nos sentamos para conversar sobre a atitude dela. Na
semana seguinte, ela comegou a fazer um trabalho incrivel. Fiquei chocada.
Perguntei o que tinha acontecido. A resposta foi: “Eu decidi fazer um bom
trabalho”. A verdadeira mensagem é que, antes daquela conversa, ela tinha
decidido ndo fazer um trabalho de qualidade. Era perfeitamente capaz, mas tinha
escolhido trabalhar com desleixo até ser convocada a se posicionar. Ela mudou
de chave e de atitude, e 0 desempenho dela melhorou.

E algo que podemos generalizar para todos os aspectos da vida. Todos néds
escolhemos como abordar cada aspecto da nossa vida. Pense na luz branca, que
é composta de todas as cores do espectro. Quando usamos lentes diferentes,
vemos cores diferentes. Cabe a vocé escolher quais lentes vai usar. Quando
passamos por qualquer experiéncia, de uma cena romantica a uma briga de bar,
nela estio elementos de todas as emog¢des humanas. Estd nas nossas maos
determinar quais detalhes vamos perceber e quais emog¢oes vamos sentir. Tente
pedir a um grupo diverso para refletir sobre um mesmo evento que tenha



vivenciado, e vocé receberd uma infinidade de respostas dependendo do modo
com que cada individuo escolhe ver o mundo.

Eu uso a palavra “escolher” deliberadamente, porque cada um de nds é
responsavel por escolher as lentes que usa. Ao por lentes diferentes, vemos
diferentes desafios e oportunidades. Se vocé olhar o mundo tentando enxergar
como enfrentar os desafios diante de si, entao é isso que verd. Se, em vez disso, as
suas lentes o colocam como vitima, entdo é essa parte de vocé que aparecera.
Lembre-se: todos os problemas siao, na verdade, uma oportunidade; e, quanto
maior o problema, maior a oportunidade. Somos nds que extraimos algo daquilo
que nos é dado. Pense no desenho do tridngulo no capitulo 2. H4 maneiras
infinitas de se completar aquela figura. Para citar John Gardner num discurso que
ele fez na McKinsey & Company, em 1990: “A vida é a arte de desenhar sem ter
uma borracha”. Ou seja, aceitar o que a vida nos dd e entdo reagir. Gardner disse
ainda:

“Sentido nao é algo em que tropecamos, como a resposta para uma charada
ou o prémio de uma caga ao tesouro. Sentido é algo que construimos ao longo da
vida. Fazemos isso a partir do nosso proprio passado, das nossas afeigdes e
lealdades, da experiéncia da humanidade que nos é passada, do nosso préprio
talento e da nossa compreensao, das coisas em que acreditamos, das coisas e
pessoas que amamos, dos valores pelos quais estamos dispostos a sacrificar algo.
Os ingredientes estao ai. Devemos junta-los nessa costura unica que serd a vida
de cada um denoés”

Cabe a n6s mesmos extrair o sentido da vida. Um exemplo interessante é
Khalida Brohi, fundadora da Sughar Empowerment Society, no Paquistao. Ela
cresceu numa zona rural de tradigdes arraigadas, incluindo o “assassinato por
honra” de jovens mulheres que nio tivessem seguido os desejos dos pais. Se uma
garota dissesse que nao queria se casar com o homem escolhido pela familia, a
comunidade considerava aceitdvel assassind-la.

Aos dezesseis anos, Khalida voltou ao vilarejo apds estudar na capital,
Karachi, e descobriu que uma das amigas mais proximas tinha sido morta por ter



decidido se casar com o homem que amava, e ndo com o escolhido pelos pais.
Esse acontecimento a feriu profundamente. Depois de conhecer a vida na cidade,
onde percebeu que assassinatos por honra eram levianos e barbaros, ela
prometeu defender os direitos das mulheres da regiao. Quando foi entrevistada
pela Iniciativa Global Clinton, afirmou:

Quando tinha dezesseis anos, perdi uma amiga para os assassinatos por
honra (..). Chega. Isso significa que devo fazer alguma coisa por todas essas
mulheres. Fui uma adolescente enérgica e obstinada. Eu sabia que iria salvar
todas as mulheres do mundo dos assassinatos por honra.

Khalida abriu o programa Sughar para empoderar e dar independéncia
financeira as mulheres ao ensiné-las uma profissio (Sughar significa “mulheres
confiantes e habilidosas”). A meta é ajudar mais de um milhao de mulheres nos
proximos dez anos. Isso a motivou a experimentar maneiras mais eficazes de
eliminar o problema dos assassinatos por honra. Aceitou o que foi dado a ela,
apesar de todo o horror, e criou algo que tem um significado.

Esse caso diz respeito a um problema profundo, mas a maioria das questoes
da nossa vida sao bem mais mundanas. Tropecamos em rachaduras metaféricas
na calgada o dia todo. E nossa escolha as enxergarmos como oportunidades, em
vez de problemas, e nos comprometermos com elas. Assim como as criangas na
sala de aula de Don Wettrick, podemos nos educar para ver e enfrentar os
desafios da vida, em vez de passar por eles de olhos fechados.

Ao dar o primeiro passo no Ciclo da Inven¢ao, com engajamento ativo e a
capacidade de vislumbrar o que pode ser (imaginagio), vocé decide o que o
motiva e entio experimenta para criar solucdes (criatividade). No préximo
capitulo, vou discutir como mesmo uma pequena dose de motivagao pode gerar
um rapido experimento para enfrentar o desafio. Os resultados, por sua vez,
podem aumentar a sua motivagio, fortalecendo tanto a sua autoconfianga
quanto a sua paixao por seguir em frente. Nao se esquega: vocé escolhe a sua
motiva¢ao e mesmo uma dose minima é suficiente para dara largada!






EXPERIMENTE:

NAO SE FAZ OMELETE
SEM QUEBRAR 0VOS

Justin Rosenstein trabalhava no Facebook como engenheiro e achava muito
frustrante a experiéncia de colaborar com uma equipe grande e diversa. Gastavam
tempo demais com “trabalho sobre trabalho”, nas palavras de Justin, em vez de
realizar a atividade fim. Demoravam muito para sincronizar a equipe, garantir que
todos estivessem informados e soubessem como suas contribuicoes se
encaixavam no planejamento maior. Justin poderia ter perdido mais tempo
reclamando. Mas encarou o problema de frente ao fazer alguns experimentos
com a equipe dele.

Durante um ano, Justin desenvolveu e testou uma nova plataforma de
trabalho em equipe para o Facebook. Com a ferramenta, os integrantes podiam
se comunicar e colaborar um com o outro, sem redundancias desnecessarias. Ela
se provou tao util que foi implementada na empresa inteira. Cada vez mais
apaixonado pelo projeto, Justin se juntou ao cofundador do Facebook Dustin
Moskovitz e deixou o emprego para langar a Asana, dedicando-se em tempo
integral para adaptar a ferramenta para outras companhias. Ele estava motivado
a aumentar a produtividade em organizagoes de todos os tipos.



Inicialmente, nao tinha qualquer intengao de levar aquela solugao para outra
empresa. Mas a oportunidade prosperou a medida que a paixdo dele por esse
problema cresceu, assim como a autoconfianga de que poderia resolvé-lo. Esse é o
cerne da criatividade: usar a sua imagina¢ido para enfrentar um desafio e
aproveitar a sua motivagao para comegar a experimentar.

Alias, todos nés somos maquinas de experimentagao. Sempre que falamos,
estamos prestando atengdo na resposta e ajustando a conversa de acordo.
Sempre que testamos um produto novo, estamos avaliando se ele atende as
nossas necessidades. E todas as vezes que provamos uma comida nova, estamos
fazendo um experimento para determinar se gostamos dela. Em vez de
confiarmos somente nos instintos para experimentar, podemos estar conscientes
desse processo e intensifica-lo com critérios. Quanto mais cuidadosos somos com
os testes que fazemos, mais informagoes coletamos e nos tornamos melhores em
nos adaptar conforme os resultados obtidos.

E precisamente isso que Justin e a equipe da Asana fazem. A cada quatro
meses, todos os funciondrios se reinem para planejar os seguintes. Juntos, eles
criam uma série de experimentos de alta prioridade e avaliam de forma clara os
riscos e os beneficios de cada um. Alguns siao grandes apostas com alto potencial
de retorno, bem como alto risco de fracasso. Outros sao melhorias incrementais
no produto, que tém uma grande chance de sucesso.

Indo mais além, para cada novo projeto eles fazem um exercicio de visao no
qual escrevem resumos do que imaginam que pode acontecer nos proximos
quatro meses. Também conhecidos como “pré-mortems”, sio conduzidos antes de
0 grupo comegar um projeto (em oposicio aos relatérios de post mortem,
realizados posteriormente). Os pré-mortems ajudam a antecipar, desde o inicio
do trabalho, o que pode acontecer, de modo a evitar problemas previsiveis e
estabelecer uma base s6lida para o sucesso.

Um relatdrio de visio descreve o tremendo sucesso que vio comemorar se
tudo der certo, enquanto outro informa tudo que pode dar errado e as falhas do
projeto proposto. Essa abordagem permite que todos os envolvidos entendam



inteiramente o potencial de cada experimento que estao realizando e detectem
algumas das possiveis complicag¢des. O processo de visao cria a oportunidade de
antecipar o sucesso e o fracasso e de tapar buracos antes que alguém caia neles.
Nas reunioes seguintes, a equipe revisa nao apenas os resultados, mas também os
processos adotados, experimentando continuamente para obter melhores
resultados.

Como podemos notar, a experimentacio minuciosa é uma parte
fundamental do processo criativo, que permite que vocé vd da imaginag¢ao, na
qual vislumbra possibilidades, até a criatividade, na qual comega a encontrar
solugdes. A experimentagao desvenda uma riqueza de alternativas para que vocé
possa avaliar essas opgoes.

As criancgas fazem isso naturalmente conforme descobrem como o mundo
funciona. Cientistas da Universidade da Califérnia em Berkeley e da
Universidade de Edimburgo realizaram um estudo para determinar se alunos em
idade pré-escolar sao mais propensos do que universitirios a experimentar em
busca de solugdes. Eles selecionaram cem criangas entre quatro e cinco anos e
pediram a elas que fizessem funcionar uma caixa de musica acionada ao se
colocar pecas de barro de formatos diferentes no seu topo. Além disso, 170
universitarios foram avaliados ao desempenhar a mesma tarefa. O estudo
mostrou que as criangas se sairam bem melhor do que os adultos.

Uma pesquisadora da equipe, Alison Gopnik, observou que elas eram mais
propensas a tentar abordagens pouco usuais. Em entrevista a Michele Trudeau
na Radio Publica Nacional, Gopnik explicou:

“Este é um pensamento flexivel, fluido: criancas explorando uma hipotese
improvavel. O aprendizado exploratério é natural para criangas pequenas. Ja os
adultos correm para a primeira solugao, a mais 6bvia, e se agarram a ela com
obstina¢ao, mesmo se nao estiver dando certo. Esse é o pensamento inflexivel,
limitado. Achamos que a moral do estudo é que talvez as criangas sejam melhores
em resolver problemas quando se trata de solugao inesperada’

Podemos manter essa habilidade na vida adulta aprimorando nossas



habilidades de “pretotyping”. Esse termo foi cunhado por Alberto Savoia, que
liderou durante anos equipes de desenvolvimento de produtos em companhias
de tecnologia de ponta e foi o mais recente “agitador da inovagao” no Google.
Nessa ultima func¢ao, ele elaborou as ideias sobre pretotyping. Alberto notou que a
maioria das pessoas se apaixona pelas préprias ideias, se dedica e compromete
muito tempo e dinheiro antes de entender se os outros realmente querem o que
estd sendo proposto. Ele se refere ao processo de pretotyping como “testar antes
de investir’, para confirmar se o produto deveria ser produzido. Como diz
Alberto: “No pretotyping, nossa suposicao é a de que estamos errados, pois nao
queremos mesmo agir com confianga, e sim com cautela para testar nossas
hipdteses antes de nos comprometermos”

Avantagem da prototipagem para criar amostras do que se quer produzir ja é
bem conhecida. Com protétipos de produtos, sites e servigos, é possivel testar
parametros como tamanho, peso e a experiéncia geral do consumidor. Eles sao
projetados para responder a questoes como: “Podemos construir isso?”.

Mas e se vocé estiver fazendo a coisa errada desde o inicio? Pretotypes sao
feitos antes que se invista em produzir protétipos e sio experimentos pensados
para determinar se aquela é mesmo a diregao certa. Como afirma Alberto no livro
que escreveu sobre pretotyping (o qual é em sium pretotype!):

“O pretotype possibilita a coleta de dados importantes sobre o consumo e o
mercado para decidir se vale a pena ou nao investir numa nova ideia e custa
apenas uma fragio de um protdtipo: horas ou dias em vez de semanas ou meses,
e centavos em vez dolares. Facilita ainda o fracasso prematuro e a recuperagao
ripida e deixa sobrar bastante tempo, dinheiro, energia e entusiasmo para
explorar outros ajustes ou ideias até se encontrar algo que as pessoas possam
querer.

Existe outra vantagem relevante dos pretotypes: fazer um experimento rapido
nao exige muita motivagao. Com apenas uma gota de comprometimento com
uma ideia, é possivel fazer um pretotype para ver se ela tem futuro. Além disso,
como a maioria das ideias novas fracassam, é proveitoso para todos realizar testes



0 quanto antes para sabermos se estamos indo na diregao certa.

Alberto descreve uma série de experimentos elucidativos a serem usados para
fazer um test-drive da ideia. Estes sao alguns exemplos:

O Turco Mecdnico. Nesse método, uma tarefa complicada de computagao é
realizada por um ser humano. O termo teve origem no final do século 18 na
Europa. Um inventor projetou um boneco mecanico, vestido em tinicas turcas e
com turbante que, segundo ele, conseguia jogar xadrez. Na verdade, havia uma
pessoa embaixo da mesa que controlava o manequim. Esse conceito é usado até
hoje. Podemos usar servigos, como o Amazon Mechanical Turk, para terceirizar
tarefas repetitivas que s6 podem ser feitas por humanos, como selecionar fotos ou
revisar transcri¢oes. A abordagem do Turco Mecénico em relagao ao pretotyping é
exatamente a mesma: em vez de fabricar uma ferramenta complexa e cara,
primeiro é conduzido um teste no qual uma pessoa desempenha a tarefa. Por
exemplo, antes de programar um software sofisticado de reconhecimento de
fotos, verifique se as pessoas querem esse servigo.

A Técnica do Pindquio. Nessa técnica, é usado um modelo de “madeira” da
ideia — ou melhor, um dublé de baixo custo. Isso serve para estipular como um
produto ou servigo poderia fazer parte da vida das pessoas. Um 6timo exemplo
vem de um trabalho muito solicitado a estudantes do ensino fundamental. Eles
precisam andar com uma cesta de ovos crus durante uma semana, tomando
cuidado para nao quebra-los. O objetivo é dar a esses jovens um gostinho da
experiéncia de ter um filho, para que entendam o quanto é trabalhoso ser
responsavel por um bebé fragil vinte e quatro horas por dia. Esse simples pretotype
é incrivelmente eficaz para demonstrar como dd trabalho cuidar de um bebég, sem
precisar recrutar e colocar em risco dezenas de recém-nascidos de verdade.

A Fachada. Nesse caso, é anunciado um produto ou servigo que ainda nao
existe para medir o nivel de interesse. Pode-se fazer isso publicando antncios
como teste na internet, no radio, no jornal ou num panfleto para ver a reagao das
pessoas. O indice de respostas é um 6timo medidor do verdadeiro interesse. Uma
pessoa que fez isso foi Bill Gross, que gerencia a Idealab. Uns anos atrds, antes do



e-commerce ter ampla aceitagao, ele queria saber se as pessoas comprariam um
carro pela internet. Montou um site para vender carros — que tinha somente uma
pagina anunciando carros a venda! Assim aconteceu a histéria, nas palavras de

Bill Gross:

Em 1999, abrimos a CarsDirect. Na época, as pessoas tinham receio de enviar
as informacoes do cartao de crédito pela internet; e 14 estava eu querendo vender
carros pela internet! Langamos o site numa quarta a noite; na manha de quinta,
tinhamos quatro pedidos. Fechamos rapido o site (terlamos que comprar quatro
carros em revendedoras e entregd-los para esses quatro clientes com prejuizo),
mas provamos a nossa tese. S6 depois disso é que comegamos a elaborar o site
para valer e a empresa.

O objetivo mais importante de todas essas técnicas de pretotyping é levantar
dados. Mesmo quando os prefotypes nao funcionam como esperado, eles
fornecem li¢oes valiosas do que pode ser adotado na préxima rodada de
experimentos. Como sao feitos com rapidez, o dano é minimo. E, por nao
demandarem muito esfor¢o, também nao exigem um grande compromisso. Se
vocé pensar na sua vida, na sua formagao e nos seus negdcios como uma série de
experimentos, todos os resultados servem como dados para orientar a proxima
rodada de testes.

Peter Sims escreve sobre esse conceito no livro Little Bets (Pequenas apostas),
no qual compartilha insights sobre o processo de experimentagao por trds do
desenvolvimento de produtos, processos e organiza¢oes de sucesso. Olhamos
com muita frequéncia para produtos finalizados e acreditamos que eles j& vieram
totalmente prontos. Mas nao é assim que funciona. Seja um show de comédia
engracadissimo, uma estratégia empresarial ou um produto refinado, o sucesso
vem do trabalho d4rduo, com um passinho por vez e o apoio da experimentagao
cautelosa. Peter afirma:

<« . . ~ ~

No cerne dessa metodologia da experimentagao, as pequenas apostas sao
agoes concretas realizadas para descobrir, testar e desenvolver ideias tangiveis e
economicamente vidveis. Elas comecam como possibilidades criativas que sao



reiteradas e refinadas com o tempo e tém um valor inestimavel quando se tenta
navegar em meio a incerteza, criar algo novo ou responder a problemas em
aberto. Quando nao podemos saber o que vai acontecer, as pequenas apostas nos
ajudam a entender quais fatores nao podem ser compreendidos de antemao. O
importante é lembrar que, embora prodigios sejam excepcionalmente raros,
qualquer pessoa pode fazer pequenas apostas para descobrir ideias criativas.’

Quem nao trabalha sozinho tende a pedir permissao antes de fazer um
experimento para saber se uma ideia poderia funcionar. Pode parecer um bom
plano, mas talvez nao dé muito certo. Rich Cox, meu colega no Instituto de
Design Hasso Plattner (d.school), em Stanford, e dono da empresa de
consultoria People Rocket, ji afirmou muito sabiamente: “Pedir permissao
apenas transfere o risco para outra pessoa”. Isso faz toda a diferenga. Se vocé pede
que alguém endosse o seu experimento, estd transferindo o risco para essa pessoa
— e isso tem consequéncias. Como ela nao estd diretamente envolvida no sucesso
do experimento, é menos propensa a assumir o risco e lhe diz para nao seguir
adiante. Se for uma aposta pequena e vocé estiver seguro de que o experimento
vai levantar dados interessantes, talvez faca sentido assumir o risco sem
autorizagao — faga um experimento para estabelecer se a ideia tem algum valor.
Entao vocé terd dados para compartilhar com os responsaveis por aprovar um
investimento mais alto.

No STVPD, cultivamos a cultura da experimentagao, segundo a qual definimos
explicitamente nosso centro como um laboratério onde sao realizados
experimentos de ensino sobre empreendedorismo. Ao tomarmos cada projeto
como um experimento, temos muita liberdade para tentar coisas novas, e
ninguém se surpreende se os resultados forem diferentes do esperado. Também
nos dd autonomia para estender ou finalizar projetos dependendo dos resultados
dos testes.

roposito, ha um tempo tivemos 6timos resultados em experimentos com
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podcasts (antes que tivessem esse nome) e ampliamos essa iniciativa com sucesso.

Por outro lado, depois de oferecer um bom nimero de cursos livres intensivos on-

line (MOOC:s, na sigla em inglés), decidimos que o enorme esforgo e o alto custo
) )



para disponibilizar cada um deles nao valiam a pena. Se tivéssemos elaborado
planos de negécios detalhados para essas duas ideias e, desde entio, nos
comprometido com elas, ambos nao passariam de obra de fic¢ao. Era impossivel
saber o que aconteceria antes de realizarmos os experimentos.

Nos ultimos anos, varias empresas tém organizado hackathons para formalizar
o processo de experimentacao. Elas juntam equipes para enfrentar um desafio
especifico ou um a escolha de cada equipe, passando algumas horas ou dias com
foco na experimentagao radical. Como o tempo ¢ limitado, nao tem muito
problema se o projeto nao funcionar — porém, surge uma vantagem enorme se
der certo. Quando as pessoas chegam a uma ideia que demonstre algum
potencial apds a experimentagao inicial, a motivacao sobe e os testes continuam.

Anne Fletcher é um grande exemplo da experimentagao camada por camada
necessaria para dar vida a uma ideia. Ela tem se dedicado ao desafio de ajudar
mudinhas de plantas a sobreviverem. Como a maioria dos jardineiros, Anne
aprendeu com a experiéncia que a umidade é essencial para elas. Estabeleceu
entio como meta inventar um modo de garantir que as mudas continuassem
crescendo mesmo se nao fossem regadas diariamente.

E mais facil explicar do que cumprir esse objetivo. Nos dois tltimos anos,
Anne testou centenas de possibilidades. A primeira tentativa foi uma nova técnica
de irrigacao a gota, e a ultima, um projeto de vaso com espacos definidos para seis
sementes e um reservatério de dgua interno. A pega é feita de barro, que é poroso,
de modo que a agua seja absorvida lentamente pela terra e mantenha as
sementes imidas. Para garantir uma dose regular de dgua, o reservatério nao
precisa ser enchido todos os dias, somente uma vez por semana.

Quando achou que esse vaso poderia funcionar, Anne testou diversas
varidveis e manteve um registro meticuloso de cada experimento. Todas as
unidades produzidas t¢ém um numero de série para que ela possa analisar os
resultados de cada combinagao de varidveis ao longo do tempo. Anne testa
diferentes tipos de composi¢ao de barro, de espessuras e de esmaltados, além de
variar as técnicas de cozimento. Pelas experiéncias ja vividas, ela sabe que o



caminho a frente é permeado por sucessos e fracassos. Cada sucesso abre a porta
para o préoximo desafio — e a préxima série de fracassos. Todos esses
experimentos levaram Anne a abrir uma empresa, a Orta, que produz os vasos
numa fabrica prépria, em Redwood City, na Califérnia, onde a experimentagao
nao pode parar.

Depois de ouvir essa histdria, muitas pessoas diriam que a ideia inicial era
“barata” e que o valor foi agregado na implementagao. Eu discordo totalmente.
Como ja falei muitas vezes, ideias ndo sao nada baratas — elas sdo gratuitas. E
existe uma grande diferenga. Quando as coisas sdao baratas, elas nao tém muito
valor. Quando sao gratuitas, nao tém prego. Ideias como a de vasos para proteger
mudas de plantas tém um valor enorme. Mas é preciso um comprometimento
significativo para torna-las realidade. Cada ideia é como uma das sementes que
Anne estd ajudando a cultivar. Pode ser pequena e vulneravel, mas tem potencial
de crescer até virar uma planta que carrega frutos e as proximas sementes. Isso
estd no dmago do Ciclo da Invengao, pois as ideias tratadas com zelo acabam
gerando onda apds onda de novas ideias.

A dra. Piya Sorcar, que se dedica heroicamente a prevenir a Aids em paises em
desenvolvimento, também nos mostra o poder da experimentagao. Quando era
aluna do Programa de Design e Aprendizado de Ciéncias e Tecnologia, em
Stanford, ela lia relatérios sobre o baixo nivel de conhecimento sobre a Aids na
India. Em 2016, quando deu inicio ao trabalho, era estimado que quase seis
milhes de pessoas na India estavam contaminadas com o HIV, e, se informagoes
adequadas nao fossem disponibilizadas, esses nimeros aumentariam de maneira
assustadoramente rapida.

Milhares de délares estavam sendo gastos para conscientizar as pessoas na
India sobre a transmissio e o tratamento da Aids, de maneira pouquissimo
efetiva. Entrevistas que Piya conduziu em escolas mostraram que, apesar das
campanhas, havia graves equivocos e uma falta geral de conhecimento sobre o
assunto. Ela estudou a fundo as causas do problema para poder elaborar
materiais que tivessem éxito.



Apos centenas de entrevistas, ficou claro que a conscientizagao sobre a Aids
nao poderia ser realizada num unico formato. Cada parte do mundo tem um um
contexto proprio de vocabuldrio, tabus sociais e politicas publicas, que precisa ser
considerado. No caso de algumas regides da India, os professores literalmente
queimaram os folhetos distribuidos para os alunos aprenderem sobre a Aids.
Acharam as fotos explicitas demais e ndo se sentiram confortdveis para conversar
com os alunos sobre o tema. Em vez de repassarem o material, eles o destruiram.
Alids, a educacao sexual tinha sido banida em diversos estados do pais.

Piya assumiu o desafio de elaborar materiais educativos sobre o HIV que
fossem rigorosamente adaptados para cada cultura regional da India e
obtivessem uma alta taxa de reten¢ao do conhecimento. Com a vontade de fazer
a diferenga, Piya e uma equipe interdisciplinar de pesquisadores de Stanford
testaram uma ampla gama de abordagens, de desenhos de boneco palito a
ilustragoes médicas, além de uma grande variedade de metiforas. Apds anos de
pesquisa e um trabalho de tentativa e erro, eles desenvolveram uma série de
videos com personagens de duas dimensdes, que eram tanto socialmente
aceitaveis quanto de facil compreensao.

Para garantir a precisio do material, foram feitas tradugoes e versdes para
eliminar qualquer tipo de erro. Isso trouxe insights e surpresas interessantes. Por
exemplo, alguns dialetos usam a mesma palavra para dizer “tratamento” e “cura’,
o que leva ao entendimento equivocado de que a Aids tem uma cura, por mais
que isso nao exista.

O passo seguinte foi angariar a aceitagao dos materiais com professores, pais e
o governo. Piya atraiu o apoio de celebridades indianas de grande influéncia,
entre elas atores e musicos, que emprestaram a voz ao software educativo. Testou
todas as ferramentas a disposi¢ao dela para engajar esses apoiadores estratégicos,
descobrindo o que motivava cada um. Uns foram convencidos pela pesquisa,
outros pelas histérias comoventes de sucesso e os demais pela lista de
celebridades que ja haviam aderido.

Os capitulos 3 e 4 mostraram que motivagio e experimentagao estiao



intrinsecamente relacionadas. A solugao criativa de problemas depende da sua
motivagao, que, por sua vez, gera experimenta¢io em busca de uma resposta
eficaz. Os resultados fornecem dados, que entao reabastecem a sua motivagao.

Este é o ciclo de feedforward: a sua motivagao gera experimentagao, que gera mais
motivagio e mais experimentagdo. E assim que sementinhas de inspiragao
crescem e se tornam grandes ideias.




PARTE TRES




INOVAGAO:
TENHAFOCO E

REENQUADRE




VISLUMBRAR A
BEIRA DOMAR E
IMAGINATIVO.

PINTAR UM
QUADRO DO
OCEANOE
CRIATIVO.

Y

DESENVOLVER UM
NOVO METODO PARA
CAPTURAR A BELEZA
DAS ONDAS
E INOVADOR.

Foi exatamente isso que Katherine (Kay) Young fez: ela avangou da
imaginagao para a criatividade e, em seguida, para a inovagio enquanto
aperfeicoava um método singular de capturar a grandeza do oceano. Isso requer
muito foco e a capacidade de encarar uma técnica conhecida a partir de uma
perspectiva diferente.



Kay cresceu perto da costa da Virginia e se sentia atraida pela dgua. Ela fez
aulas de arte para aprender como pintar quadros das ondas do mar. Aprimorou a
técnica para registrar em pintura a dleo, com perfeicao, cada movimento da
superficie e o estourar das ondas na areia. Era um hobby que cultivava no tempo
livre enquanto estudava Medicina e, mais tarde, quando trabalhava como cirurgia
plastica em Sao Francisco.

Um dia, hd alguns anos, ela estava se sentindo insatisfeita com os quadros
que pintava e quis dar um passo adiante. Enquanto mexia nos materiais antigos
de pintura, encontrou uma folha de ouro — ouro verdadeiro trabalhado até ficar
na espessura de uma folha de lengo de papel — que ela tinha usado uns anos
antes para aplicar em moveis. Como tinha gostado do processo, decidiu brincar
com a folha de ouro. Encontrou um pequeno bloco de madeira que normalmente
usaria como tela de pintura e o revestiu com ouro. Curiosa a respeito do que
aconteceria, Kay pintou uma paisagem do mar em cima da folha de ouro. Os
resultados foram surpreendentes.

Quando Kay pintou ondas do mar, com uma fina camada de tinta éleo, um
pedacinho do metal ficou a mostra. Embora nao pudesse ver muito do ouro, o
fundo metdlico alterou significativamente o modo com que a luz batia na
imagem, o que deu & cena um contraste maior entre claro e escuro em
comparag¢ao com a pintura a éleo tradicional. Somado a habilidade de Kay de
apreender a cena em ricos detalhes, o novo fundo deu a imagem a impressao de
que se estd olhando o mar através de uma janela, com a luz natural, e ndo uma
pintura.

Nos ultimos anos, Kay tem testado essa técnica, usando folhas de ouro e de
prata no fundo das pinturas para registrar as variagdes no mar e no céu em
momentos do dia e climas variados. Esse método é importante para o objetivo
dela de usar as ondas ocednicas como metdfora para refletir sobre a vida. Essa
série de pinturas se chama Lugares para refletir.

Kay jamais teria desenvolvido essa técnica inovadora se nao tivesse passado
anos construindo habilidades e questionando pressupostos sobre o que significa



registrar cenas em pintura a dleo. Isso é crucial para a inovag¢ao: tomar como base
a sua imaginagao (engajar e vislumbrar) e a sua criatividade (motivar-se e
experimentar), e entio inovar (ter foco e reenquadrar) a fim de desenvolver ideias

unicas.

Abaixo estdi uma das pinturas de Kay, impressa em preto e branco. E um
lembrete visual de que a inovagido é resultado da dedicagio focada e da

capacidade de enxergar coisas antigas com um novo olhar.



O convite, por Katherine Young.



TENHA FOCO:

JOGUE FORA 0 LIX0

Algumas semanas atrds, pousei no aeroporto de Newark. Na chegada, entrei
apressada num taxi em dire¢ao ao hotel no centro de Nova York. Como sempre,
comecei a conversar com o taxista. Ele é haitiano e fala francés como lingua
materna. Pai de duas criangas pequenas, ja completou quinze anos na profissao e
trabalha de quatorze a dezesseis horas por dia, seis dias por semana. Também
descobri que, para cada corrida, ele precisa aguardar cerca de trés horas no
aeroporto e tem a expectativa de ganhar uns cinquenta ddlares — faz um total de
trés por dia. Desse jeito, estava com dificuldades para pagar as contas.

Acontece que a espera pela proxima corrida faz os taxistas do aeroporto
passarem uma média de nove horas por dia numa sala de descanso improvisada.
Gastam a maior parte do tempo vendo TV. Um célculo ripido revela que
cinquenta horas por semana na sala de descanso, durante quinze anos, dd um
total de quase quarenta mil horas. Nossa! O que teria acontecido se ele tivesse
usado ainda que uma parte desse tempo para dominar uma habilidade nova,
como aprender linguagem de programacgao ou truques de mégica?



Embora certamente esse seja um exemplo extremo, a maioria de nos
desperdica muito tempo. Faga as contas: o dia tem vinte e quatro horas. Se vocé
dormir oito horas e reservar cinco para cuidados pessoais como comer e tomar
banho, fica com onze horas todos os dias. Sao setenta e sete horas por semana. Se
trabalhar cinquenta horas por semana, ainda assim terd vinte e sete horas por
semana, ou mais de mil e quatrocentas horas por ano. E um bocado de tempo
para gastar como desejarmos.

Todos nos temos as mesmas vinte e quatro horas por dia. O que fazer com
elas é com vocé. Eu me lembro com frequéncia de que o presidente dos Estados
Unidos, um ganhador do Prémio Nobel e um atleta olimpico tém todos eles as
mesmas vinte e quatro horas por dia. Eles encontraram modos de alcangar
objetivos impressionantes com a mesma quantidade de horas que eu e vocé
temos a cada dia.

Voltando ao taxista, fiquei sabendo que ele era certificado como reparador de
sistemas de aquecimento, ventilagao e ar-condicionado, mas tinha decidido nao
aceitar um emprego nessa drea porque o saldrio inicial era mais baixo do que o
atual. Por uma vantagem no curto prazo, havia desistido de seguir uma longa
carreira em que poderia ter conquistado experiéncia por tempo de servigo,
autonomia e um saldrio mais alto. Isso é conhecido como “precrastinacao’, a
tendéncia de terminar, ou pelo menos comegar, tarefas o quanto antes, mesmo
quando se sabe que um pouco mais de esfor¢o traria um resultado melhor.
Basicamente, trata-se de pegar a fruta no galho mais baixo, até quando o valor é
menor no longo prazo.

Eis uma breve descricio de um estudo sobre procrastinagiao feito pela
Universidade do Estado da Pensilvania:

“Para testar a capacidade humana de precrastinar, os pesquisadores David
Rosenbaum, Lanyun Gong e Cory Adam Potts levaram vinte e sete estudantes
para um beco onde havia dois baldes amarelos de plastico cheios de moedas -
um a direita e outro a esquerda. Um dos baldes estava mais perto do participante,
e 0 outro, mais perto do fim do beco. Os cientistas pediram aos participantes que



pegassem o balde que parecesse mais facil de carregar, o da direita ou o da
esquerda, e o levassem até o fim do beco.

Para a surpresa deles, a maioria escolheu o balde mais préximo de si, porém
mais longe da linha de chegada. Ou seja, decidiu carregar o balde por mais
tempo. Na reunido apés a atividade, muitos afirmaram de maneiras diferentes o
seguinte: ‘Eu queria terminar a tarefa o mais rdpido possivel”

Isso é absolutamente comum. Fazemos escolhas que nos dao uma vantagem
no curto prazo em detrimento do sucesso de longa duragao. Quando vocé limpa
a casa, enfia coisas na “gaveta da bagun¢a” ao invés de passar um tempinho a
mais organizando tudo e separando o que é para jogar fora? Ou, quando esta
elaborando um produto, vocé pega uns atalhos para levar menos tempo? No
mundo da tecnologia, isso é chamado de divida técnica ou divida de design. A
divida se refere as tarefas que, no fim das contas, precisam ser concluidas para o
trabalho ser finalizado. Muitas empresas estio dispostas a assumir essa divida
para langar mais cedo um produto. Contudo, elas sabem que, se nao for
“acertada”, a divida continua acumulando, o que torna o trabalho ainda mais
complexo depois.

E preciso esforgo e dedicagio considerdveis para eleger um objetivo de longo
prazo significativo e entio focar em alcang¢d-lo, sem tomar nenhum atalho. Vocé
pode estar motivado o bastante para realizar experimentos rapidos, como
descrito nos capitulos sobre criatividade. No entanto, se nao tiver um foco
continuo, os resultados duradouros nunca vao se materializar. Seja fazer um
filme, abrir uma empresa ou se tornar madgico, alcangar de fato um objetivo
demanda muito mais motivagiao e experimentagao, que sao necessdrias porém
nao bastam. Por exemplo, vocé pode fazer um esbogo de storyboard para um
filme, anotar um plano de negdcios num guardanapo ou comprar um kit de
magica. Esses passos iniciais precisam ser seguidos dos préximos, quando vocé
dedica sua atenc¢ao para aquele objetivo. Embora parega 6bvio, a maioria das
pessoas nao faz isso.

O segredo para ter foco é buscar de forma concreta o tempo necessdrio. E facil



falar, mas é preciso um esfor¢o consideravel para colocar os seus objetivos em
primeiro plano e os priorizar em detrimento das distragdes. Muitas pessoas
acabam preenchendo o tempo com compromissos e, assim que o dia ou a
semana ficam cheios, ndo conseguem pensar num jeito de acrescentar mais nada.
Ficam ocupadas com as coisas que precisam fazer e sem tempo para o que querem
conquistar.

No decorrer dos anos, desenvolvi uma metifora que me ajuda a acrescentar
ou eliminar obrigacoes para eu focar nas coisas mais importantes. Penso na
minha vida como um compactador de lixo, que carrega todos os meus
compromissos. Quando inicio um novo projeto, as responsabilidades lotam o
compactador de lixo. A medida que ganho experiéncia com as tarefas
indispensaveis, aciono o compactador para que elas ocupem menos espago. Por
exemplo, na primeira vez que organizei uma grande conferéncia, usei todo o
tempo que tinha para elaborar o programa e montar uma rede de recursos. Na
segunda vez, ji tinha uma lista dos recursos e sabia o que tinha funcionado.
Planejar essa conferéncia foi bem mais facil, o que me permitiu tocar outros
projetos em paralelo. Quanto mais experiente me tornava, mais rapido organizava
cada evento, e assim eu conseguia assumir mais projetos paralelos.

Na esséncia, assumir um novo compromisso ¢é depositi-lo no seu
compactador de lixo. Se vocé pode aproveitar competéncias e recursos que ja tem
para cumpri-lo, ele vai ocupar menos espaco desde o principio. A cada tarefa
concluida, a maquina compacta aquele conteildo porque vocé se tornou mais
eficiente, 0o que abre espago para novos projetos. Conforme vocé ganha
experiéncia, o compactador entra em a¢ido e deixa mais espago para novos
desafios. Em algum momento, porém, ele ficard totalmente cheio, e vocé nao vai
conseguir por mais nada. Essa é a hora de jogar fora o lixo.

Existem trés maneiras de lidar com um compactador de lixo cheio. Primeiro,
podemos jogar fora algumas coisas. Segundo, podemos entregar uma parte para
outras pessoas, e elas vao colocd-la no compactador delas. Por tltimo, podemos
escolher o que manter no compactador. Veja a seguir alguns exemplos de como
essas alternativas funcionaram para mim:



Por mais de dez anos, organizei as conferéncias ja mencionadas, as Mesas-
redondas sobre educagdo empreendedora. No comego, havia uma conferéncia por
ano em Stanford, que eu gerenciava na maior parte do meu tempo durante varios
meses. Apos alguns anos de experiéncia, organizar o evento levava muito menos
tempo, e entdo criamos uma conferéncia anual na Europa, em seguida uma na
Asia, outra na América Latina e, por fim, uma no Oriente Médio.

Aquela altura, eu estava no limite da minha capacidade de gerenciar todas
essas conferéncias, além dos meus demais compromissos. Apds pesar as opgoes,
contratei uma pessoa para assumir a responsabilidade por todos os nossos
programas internacionais. Ela comegou a trabalhar com o compactador de lixo
vazio, que preencheu com esses eventos. Depois de ganhar experiéncia, pode
comprimir o contetdo e, assim, acrescentou mais programas. Isso expandiu a
atuacdo da nossa equipe bem além do que eu poderia ter feito sozinha.

Segui outra dire¢ao na gestao do Torneio de Inovagao Global. Esse projeto
comegou como um exercicio na minha aula sobre criatividade, se desdobrou
numa competicio abarcando o campus e, por fim, tornou-se um evento
internacional. A partir dai, a organizagao do torneio passou a tomar o tempo da
equipe inteira durante varias semanas. Praticamente nada mais podia acontecer
nesse periodo. Tinhamos uma decisdo a fazer: teriamos que aumentar a equipe
ou desistir do projeto de vez. Resolvemos registrar o que haviamos aprendido,
elaborar um guia detalhado para possiveis interessados e encerrar o caso. Foi um
experimento incrivel, mas decidimos retird-lo do compactador de lixo. Agora,
repassa-lo para quem tivesse interesse nos deixaria felizes.

Por ultimo, hd coisas que, apesar do tempo e do esfor¢o, escolho manter
permanentemente no meu compactador de lixo. Sdo atividades principais que
nao quero terceirizar ou das quais nao abro mao. Por exemplo, as aulas que dou
estio sempre no meu compactador, e todos os anos elas exigem a mesma
quantidade de tempo e esfor¢o. Sempre ha uma nova equipe de professores, e
criamos novos projetos e trabalhos. Esses sao os inquilinos permanentes do meu
compactador. Futuramente, posso decidir repassa-los para alguém ou despejar
todos de uma vez, mas por enquanto sao meus compromissos essenciais.



Essa metifora me ajuda porque me lembra de jogar fora o lixo
periodicamente. Sempre temos projetos que podem ser delegados ou eliminados.
Delegar permite que o projeto progrida enquanto nos liberamos para outras
atribuigGes, e eliminar nos permite focar a aten¢ao em novas iniciativas.

Além de estar atento ao que estd fazendo com o seu tempo, é importante vocé
saber sobre o que estd pensando. Se passar muito tempo no transito, faz o qué?
Resolve problemas urgentes, coloca o papo em dia com os amigos pelo celular,
ouve um audiolivro ou um podcast ou medita em siléncio para limpar a mente? A
escolha estd nas suas maos, mas precisa ser feita intencionalmente. Na esséncia, o
seu controle da mente é tio importante quanto o seu controle do tempo. O
cérebro estd sempre processando alguma informacio, e todos noés precisamos
decidir o que isso serd. Podemos ocupar a mente de maneira leviana ou com
objetivos claramente definidos, que vao proporcionar um maior retorno do
investimento. No fundo, sua atencao e seus pensamentos sao o patrimonio mais
valioso que vocé tem.

Os pensamentos também afetam o corpo, que reage influenciando a mente.
Quando estamos ansiosos, o coragao comega naturalmente a acelerar. A mente
interpreta isso como estresse, o que causa uma aceleragio ainda maior do
batimento cardiaco. Esse ciclo de feedforward pode fugir ao controle, gerando
uma ansiedade grave. Ser capaz de gerenciar e desativar o ciclo é crucial, pois
esses sintomas nao sido apenas desconfortiveis mas também dificultam a
conquista dos seus objetivos.

Um caso que ilustra isso é o de Justin Rosenstein, ja mencionado, que
aprendeu desde cedo que ser um lider requer nao s6 o controle dos pensamentos,
como também do estado mental. Leia um pequeno trecho de uma palestra que ele
deu em Stanford:

“O aspecto mais importante de ser lider é gerenciar o nosso psicoldgico [...].
Muita gente aqui nesta sala ja teve a experiéncia de ouvir uma espécie de voz na
cabeca, parecida com a prépria voz, que dizia: ‘Vocé estd fazendo tudo errado’ E
uma voz que duvida de si e julga. E muito ficil confundi-la consigo mesmo,



principalmente porque ela fala com a sua voz, mas nio é bem assim. E como ter
um colega de quarto critico e irritante morando na sua cabega. Vocés vao notar
isso agora que eu falei [...]. J& fiz meditagdo & beca e ainda ougo essa voz. Mas a
diferenga é que agora tenho uma relagao diferente com ela. Eu a escuto e digo:
‘Obrigado, agradego por estar tentando ajudar. Pode continuar aqui na minha
cabega, nao tem problema nenhum. Ponha os pés pra cima, sinta-se em casa, mas
isso ai ndo sou eu e tomo minhas decisdes a partir de outra perspectiva. Entao
continuo a agir apesar do medo, mesmo quando essas coisas aparecem e me
dizem: ‘Ah, vocé esta estragando tudo”

Muitas vezes essa habilidade é chamada de mindfulness ou atencao plena, que
é definida como uma atengao focada, intencional e sem julgamentos sobre as
sensacdes, 0s pensamentos e as emog¢des no momento presente. Como escreveu
Thich Nhat Hanh, “na aten¢do plena o individuo estd ndo apenas descansado e
feliz, mas também alerta e desperto”. No ritmo acelerado do mundo atual,
interconectado, é necessario um esforgo extremo para focar com atengao plena.
Estamos muito habituados a fazer multiplas tarefas ao mesmo tempo, com
constantes interrupgoes e distragdes. E-mails, mensagens de texto, telefonemas,
as tentadoras atualizagoes das redes sociais e o bate-papo dos colegas no
escritério oferecem distragcdes o tempo todo e tiram o nosso foco. Ja foi
comprovado que isso reduz consideravelmente a qualidade e a quantidade do
que conseguimos realizar.

O designer de software Tristan Harris estudou nos ultimos anos como
gastamos 0 nosso tempo, com o objetivo de criar produtos que nos ajudem a
gerencid-lo de maneira mais inteligente. Na TEDx talk que apresentou em
Bruxelas, ele comparou o ato de checar o e-mail, o feed de noticias e as
atualizagoes nas redes sociais constantemente com um jogo de caga-niquel. Cada
vez que atualizamos a tela para ver se tem algo novo, é como fazer uma aposta.
Embora a gente jogue quantidades pequenas de tempo — ou, no caso do caga-
niquel, moedinhas —, no fim das contas gasta-se uma fortuna. Se nao estivermos
atentos a como gastamos o nosso tempo, esse recurso valioso escorre pelas maos.

Psicéloga social de Harvard, Ellen Langer tem pesquisado sobre a atengao



plena ha décadas e teve insights excelentes sobre o poder da atengao focada para
a criatividade e o desempenho em geral. Eis um trecho de uma entrevista recente
dela na Harvard Business Review:

“A atengao plena é o processo de perceber ativamente coisas novas, que nos
coloca no presente. Isso nos faz ficar mais sensiveis ao contexto e a perspectiva. E
a esséncia do engajamento [..]. Estudei esse assunto durante quase quarenta
anos e, em praticamente todas as verificagoes, descobrimos que a atengao plena
gera um resultado mais positivo [..]. Ndo importa o que esteja fazendo -
comendo um sanduiche, dando uma entrevista, criando uma engenhoca,
escrevendo um relatério —, ou vocé estd fazendo com atengao plena ou sem
atencao plena. O ultimo caso deixa uma marca no que vocé faz. No topo de
qualquer drea — os S0 CEOs da Fortune, os artistas e musicos mais notdveis, os
atletas de alto desempenho -, encontraremos pessoas plenamente atentas,
porque é o unico jeito de chegaratéla’

Cliff Nass, que era do Departamento de Comunica¢iao de Stanford, estudou
as consequéncias de tentar prestar aten¢do em muitas coisas simultaneamente.
Ele descobriu que quem acha que é bom em desempenhar multiplas tarefas ao
mesmo tempo em geral é péssimo nisso. Quanto mais essas pessoas tentam se
desdobrar, pior é o desempenho delas. Fora disso, nio conseguem perceber os
erros que estao cometendo.

Nass e os colegas dele conduziram um estudo no qual mostravam a pessoas
que sao assumidamente multitarefas séries de dois retingulos vermelhos
sozinhos ou cercados por dois, quatro ou seis retingulos azuis. Eles mostraram
rapidamente cada configuragao duas vezes seguidas, e os individuos tinham que
informar se os dois tridngulos vermelhos no segundo frame estavam na mesma
posicao do que no primeiro. Disseram a eles para nao prestarem aten¢iao nos
triangulos azuis em volta. Os resultados desse grupo foram bem inferiores aos das
pessoas que ndo costumam ser multitarefas, uma indicagao de que fazer multiplas
tarefas ao mesmo tempo prejudica a concentragao.

Focar numa coisa por periodo razoavel de tempo eleva a produtividade e a



criatividade. De acordo com Daniel Levitin, autor de A mente organizada: como
pensar com clareza na era da sobrecarga de informagao:

“Se vocé quer ser mais produtivo e criativo e ter mais energia, a ciéncia
determina que deve dividir o seu dia em periodos de execu¢ao de projetos.
Checar as redes sociais deve ocupar um tempo determinado, e nao se tornar uma
interrup¢ao constante ao longo do dia [...]. O aumento da criatividade acontecerd
naturalmente na medida em que evitarmos realizar muitas tarefas simultineas e
ficarmos imersos numa tunica tarefa por periodos continuos de, digamos, trinta a
cinquenta minutos.’

Greg McKeown também escreveu sobre a importincia do foco no livro
Essencialismo: a disciplinada busca por menos, no qual ele argumenta que a palavra
“foco” pode ser tanto um verbo quanto um substantivo. Essa distin¢ao é relevante,
ja que o sucesso nao pede apenas o ato de focar mas também o de selecionar
certo no que focar. Ele criou um grafico que ilustra a importincia de dar atengao
exclusiva, bem como prestar atengao nas coisas que mais importam.
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FOCO COMO VERBO

Greg usa os exemplos de Bill Gates e de Warren Buffet, pois ambos
reconhecem que a chave do sucesso deles é a capacidade de usar os dois tipos de
foco — nominal e verbal. Eles se veem como “editores-chefes” que selecionam o
que merece ganhar foco. Greg afirma:

“Focar no que é essencial é uma habilidade poderosa, talvez a mais poderosa
num mundo onde somos bombardeados com ideias que nos distraem,
informagoes e opinides. No entanto, se quisermos depositar sistematicamente
nossa energia no que é essencial, precisamos desenvolver os dois tipos de foco. S6
dessa forma podemos responder com seguranga a pergunta: ‘O que é importante



?)”
agorac.

Isso é relevante na obra cldssica de Stephen Covey, que escreveu Os sete
hdbitos das pessoas altamente eficazes. Ele argumenta que o sucesso nasce do
entendimento sobre a importincia e a urgéncia de tudo que fazemos. No modelo
de Covey, hd quatro categorias de atividades: urgente e importante; urgente e
desimportante; ndo urgente e importante; e nao urgente e desimportante. Ele
afirma que noventa por cento das pessoas passam a maior parte do tempo
fazendo coisas que sao urgentes e importantes e os outros dez por cento
“morgando” em atividades ndo urgentes e desimportantes. Outras passam a maior
parte do tempo fazendo coisas que sdao urgentes, mas sao desimportantes. Acham
que estao fazendo algo util, mas na verdade estao apenas desperdigando tempo.

Segundo Covey, as pessoas eficientes focam atividades que sao importantes,
mesmo que nao sejam urgentes. Embora parega contraintuitivo, ele recomenda
que dediquemos a maior parte do tempo a atividades que sao importantes mas
nao sao urgentes. Isso inclui os planos para o futuro e a construgio de
relacionamentos. Desse modo, nos preparamos para o futuro e conseguimos
concluir todos os trabalhos. Covey diz que, ao fazer isso, “a sua eficicia
aumentard drasticamente. Suas crises e seus problemas diminuirio até uma
proporgao gerencidvel porque vocé estard pensando a frente, cuidando da raiz da
questao”.

Existem varias taticas que vocé pode adotar para conseguir focar nas tarefas
mais importantes. Uma ¢é ter uma drea de trabalho bem organizada e limpa.
Quando esse espago estd bagungado, a desordem sobrecarrega o cérebro de
forma significativa. Pesquisadores de Princeton e da Universidade de Illinois
demonstraram, com imagens por ressonincia magnética funcional (fMRI), que
quanto mais imagens estiverem brigando pela nossa atengao, menor é a nossa
capacidade de focar e mais estressados ficamos. Isso quer dizer que, quando o
nosso mundo estd em desordem, nossos pensamentos também estao.

Podemos também buscar inspiragio observando chefs renomados. Eles
desenvolveram um processo chamado mise-en-place, um termo francés que se



refere a pratica de separar e organizar todos os ingredientes antes de se comegar a
cozinhar. A técnica, que elimina distragdes desnecessarias, tem como resultado
tanto disciplina quanto foco. Para muitos chefs, a pratica se estende para além da
vivéncia na cozinha. Eles internalizam a filosofia e, em outras situac¢oes, tentam
ter certeza de que todos os minutos e recursos estao sendo priorizados.

Além de p6r em ordem o seu espaco de trabalho para facilitar a concentragao,
vocé pode se certificar de que a mente ao ocupar aquele local estd agucada e
recarregada. Nossas habilidades ficam seriamente comprometidas quando nao
estamos descansados. A pesquisa de William D. S. Killgore na Escola de Medicina
de Harvard reitera trabalhos anteriores, os quais demonstram que as habilidades
cognitivas em geral sio comprometidas pela falta de sono. De acordo com essas
investigagoes, a privagao de sono provoca lentidio no processamento do
pensamento, prejudica a memoria, dificulta o aprendizado e retarda o tempo de
reagdo. Para resumir, o trabalho que fazemos acordados é profundamente
influenciado pela nossa qualidade e quantidade de sono.

A concentragdo torna sua mente uma faca afiada que pode cortar o cerne do
problema. Para isso, é necessdrio praticar tanto o controle do tempo quanto o da
mente ao lidar com algo que seja significativo para vocé. Quando joga fora o lixo
para se livrar de obriga¢des que deixaram de ser importantes e mantém a mente e

o seu espago de trabalho em ordem, vocé consegue de fato focar.







REENQUADRE:

REPROGRAME SEU
CEREBRO

Apoés sete anos de casamento, passei dois anos separada do meu marido,
Mike. Isso aconteceu ha vinte e dois anos. Naquele periodo extremamente dificil,
tive uma revelagao que mudou o modo como via - e ainda vejo - tudo.

Durante a nossa separagao, havia dias em que me sentia especialmente bem
em relacao ao meu casamento e elencava na cabega dezenas de coisas sobre o
meu marido que me deixavam otimista em relagdo ao nosso futuro como casal.
Havia outros dias, porém, em que a ideia de uma reconciliagao parecia impossivel
a medida que eu repassava mentalmente todas as razoes pelas quais éramos
incompativeis.

Um dia, voltei a examinar essas listas mentais e, para minha surpresa,
descobri que muitas das coisas que eu admirava no meu casamento eram as
mesmas que me frustravam. Esse insight me abriu os olhos: eu estava formando
na cabeca uma imagem do relacionamento e poderia mudé-la se usasse um
enquadramento diferente. Focar em interpretagoes positivas, e nao nas negativas,
possibilitou um caminho para recuperar a relagio. Agora que acabamos de



celebrar vinte anos casados, Mike e eu somos imensamente gratos por termos
vencido essa fase desafiadora.

O poder de mudar o quadro de referéncias é relevante ndo s6 no casamento.
Pode ser aplicado na solugao criativa de problemas de todos os aspectos da vida e
é uma das chaves para a inovagiao. As perspectivas ou enquadramentos que
usamos sao afetados por experiéncias passadas, circunstincias do momento e o
nosso estado mental. Ao entender isso, podemos alterd-los conscientemente para
revelar insights importantes. Claro, alguns estao pregados com forga e sao dificeis
de rearranjar. Mas, com esfor¢o, conseguimos mexer até nesses enquadramentos.
Podemos redefinir coisas tao curtas quanto uma senha de computador e tio
longas quanto uma carreira.

Em 2011, o designer Mauricio Estrella estava péssimo mentalmente,
atordoado com o fim doloroso do seu casamento. Ficou desanimado quando o
computador dele travou e ele teve que mudar a senha. Algo infimo e até frequente
era s6 mais um aborrecimento no dia. Mauricio afirma que, naquele momento,
escolheu conscientemente olhar de um modo diferente para a senha do
computador. Esta é a versao resumida da histdria:

“Deixando toda a frustragao de lado, me lembrei de uma dica que ouvi do
meu ex-chefe, Rasmus. Nao sei bem como, ele combinava listas de afazeres com
senhas, e pensei em adotar uma varia¢ao expandida disso.

Vou usar uma senha para mudar a minha vida...

Minha senha se tornou o sinalizador. Ela me fazia lembrar que eu nao deveria
me fazer de vitima pelo término recente e que era forte o bastante para tomar
atitudes em relagdo a isso.

Mudei a senha para “Perdoe@3la”.
No resto da semana, tive que digité-la varias vezes ao dia. [...]

A necessidade de perdoa-la ficava na cabega. Essa agao simples mudou



minha maneira de enxergar a minha ex-mulher. O lembrete constante de que eu
deveria perdod-la me levou a aceitar o modo com que tudo se deu no fim do
casamento, e me rendia um novo jeito de lidar com a depressao em que estava me
afundando.

Depois daquele dia, meu humor melhorou drasticamente. No final da
segunda semana, percebi que a senha estava enfraquecendo e perdendo o efeito.
Uma renovada rdpida do “mantra” me ajudou. Pensava comigo mesmo “Eu
perdoo ela” todas as vezes que a digitava. O efeito de cura voltou quase
imediatamente. |...]

Um més depois, meu adoravel provedor de e-mail solicitou novamente uma
mudanca de senha. Pensei num préximo desafio a ser cumprido.

Mudei a senha para Parard &fumarpras3mpre.

E adivinha o que aconteceu? Estou falando sério. Parei de fumar da noite pro

dia.
No més seguinte, minha senha passou a ser EcOnomizepraviajar@tailandia.
Adivinha para onde fui trés meses depois? Pra Tailaindia!”

Como Ian Urbina descreveu no New York Times, mais pessoas ja usaram
senhas para se motivar a vencer uma corrida, lembrar de uma data importante ou
esconder um segredo. E um lembrete util de que algo tio pequeno como uma
senha pode ser utilizado para colocar o reenquadramento em pratica.

Sempre adotamos um quadro de referéncias, mesmo que a escolha nao seja
consciente. Por exemplo, quando ouvimos uma musica e nao entendemos a letra
completamente, preenchemos as lacunas com o que achamos que pode ser, com
base no nosso proprio referencial. Isso tem até um nome: mondegreen, como
Alina Simone explicou na Radio Publica Internacional:

“A palavra mondegreen foi cunhada num ensaio pela escritora Sylvia Wright,



no qual ela conta que interpretou errado um verso da balada escocesa “The
Bonnie Earl of Moray’ (O belo conde de Moray). O verso era: ‘Eles mataram o

 »

conde d’Moray, e lhe depuseram no verde:

E o que ela ouviu? “Eles mataram o conde d’Moray e lady Puseranuverd”

Acontece que ha razdes cientificas para ser tao facil se equivocar com musicas
e poemas. Primeiro, é preciso ter em mente que, “‘quando entendemos o que
alguém diz, trata-se pelo menos em parte de uma alucinag¢ao’, segundo Mark
Liberman, linguista da Universidade da Pensilvania. Extrair significado do som
depende, na verdade, de uma combinagdo de escuta e expectativa. “Uma parte
do que entendemos vem do som que entra nos ouvidos”, explica Liberman, mas
“outra parte vem das expectativas no nosso cérebro”.

Todos os dias, interpretamos o que os outros estio fazendo e enquadramos as
acOes deles. E, na maioria das vezes, erramos. Lembro-me perfeitamente de uma
situagao ocorrida muitos anos atrds quando estava num encontro com ex-alunos.
Um jovem checava a todo instante o celular e enviava mensagens de texto. Achei
grosseiro esse comportamento e, mentalmente, dei uma bronca nele. Quando a
reunido terminou, ele pediu desculpas pela desatengao. Contou que o filho
pequeno estava hospitalizado e que a esposa estava dando noticias. Me dei conta
de que tinha feito uma suposi¢io completamente errada. Ao considera-lo pelo
meu novo enquadramento, ele deixou de ser grosseiro e se tornou alguém
extremamente dedicado a ponto de aparecer no encontro, apesar das
circunstancias.

E o que isso tem a ver com inovacdo? E primordial entender que o nosso
quadro de referéncias determina como vamos enxergar os desafios e as
oportunidades diante de nds, assim como o tipo de ideias que elaboramos. Ao
alterarmos o nosso enquadramento, liberamos toda uma riqueza de novas ideias.
Quanto mais radical for essa mudanga, mais singulares serao as ideias. Portanto,
reenquadrar é uma ferramenta potente para identificar oportunidades.

Talvez vocé tenha escutado a expressao “E uma pena desperdigar uma crise”.



Creditada ao economista Paul Romer, essa frase nos lembra que reenquadrar nos
permite enxergar grandes problemas como grandes oportunidades. Tenho um
exemplo muito proximo disso. Durante a crise financeira de 2008, nés professores
ficamos preocupados com a possivel escassez de verbas para os nossos
programas. O Programa de Empreendimentos Tecnoldgicos de Stanford estava
ameagado, havia um alto risco de muitos doadores do centro nao conseguirem
continuar apoiando o nosso trabalho. Fizemos disso uma chance para repensar
toda a nossa estratégia de arrecadagao de fundos. Buscamos apoio fora da nossa
base de apoio habitual no Vale do Silicio — na verdade, decidimos ampliar nosso
escopo para abranger todos os paises. Isso nos possibilitou formar parcerias
internacionais, da Finlindia ao Chile, o que no fim das contas expandiu a nossa
atuacdo, abriu novas oportunidades interessantes para o corpo docente e
discente e gerou as receitas de que precisavamos para sobreviver a recessao
econdmica. A crise abriu oportunidades. Se nao tivéssemos sido forcados a
questionar o que estava estabelecido, provavelmente nunca as terfamos
explorado.

Numa aula no STVP, um pesquisador do programa Mayfield apresentou um
estudo de caso sobre empresas de diferentes dreas que lidam com crises e as
transformam em oportunidades. Entre os exemplos estao a resposta da Tylenol
sobre a adulteragao de medicamentos, a reagao da Perrier apds a suspeita de
contaminacao por benzeno da d4gua com gas e a resposta da Mercedes sobre o
lancamento do ano nio ter sido aprovado num teste na Suécia. E evidente que
algumas empresas tentam tapar o sol com a peneira, enquanto outras usam a
situa¢do ruim como oportunidade para reforcar a confianca do consumidor,
reagem com iniciativas corajosas e saem fortalecidas da crise.

No iconico caso da Tylenol, em 1982, o abalo foi tao intenso que poderia
facilmente ter destruido a empresa. Porém, a resposta dada se tornou um modelo
para outras companhias. Por razdes nao esclarecidas, capsulas de analgésicos
foram adulteradas com cianeto, o que causou sete mortes. O presidente da
Johnson & Johnson, grupo que controla a marca, tomou a decisao de retirar
imediatamente o medicamento de todas as prateleiras de farmacia. Isso mostrou
que a companhia faria de tudo para proteger os consumidores. Lideres da



corporagao abriram uma linha direta para os clientes, deram uma coletiva de
imprensa para comunicar o que sabiam até aquele momento e divulgaram as
novas embalagens inviolaveis. As caixas passaram a ser seladas com cola e os
vidros, com dois selos: um de plastico na tampa e outro de metal para vedar a
abertura. Elas foram lancadas apenas seis meses apds o ocorrido, o que
comprovou que a empresa agia com rapidez. Todas essas agdes acabaram
fortalecendo a marca Johnson & Johnson, por mais que tenham sido deflagradas
por uma crise.

E claro, ninguém quer estar em uma situacdo como essa. Mas, quando a crise
acontece — e com certeza acontece —, ela lhe oferece a grande oportunidade de
repensar tudo, reenquadrar a sua visio de mundo e ampliar a sua perspectiva de
maneiras que vocé nao supunha que seria capaz.

Todos nds temos uma capacidade tremenda de adaptar nosso pensamento, e
é por isso que temos tanto potencial para a inova¢ao. Essa flexibilidade pode ser
literalmente vista no cérebro, em dimensido tanto microscdpica quanto
anatomica. Pelo microscopio, os pesquisadores conseguem ver espinhos
minusculos se formarem nos neurdnios e desaparecerem em resposta a diferentes
estimulos. Anatomicamente, é possivel ver mudancgas funcionais em regides
inteiras do cérebro, provocadas por alteracbes do comportamento. Esse
fenomeno é chamado de flexibilidade homuncular.

Na ciéncia moderna, a palavra latina para “homenzinho”, homunculus,
descreve o mapa do corpo em escala distorcida usado pelas regides sensoriais e
motoras do cérebro. O mapa é distorcido porque o coOrtex reserva um espaco
maior para receber estimulos sensoriais e transmitir reagdes motoras para partes
do corpo como as maos, a boca e os olhos, enquanto separa uma drea menor
para os bragos e as pernas. Veja a seguir a imagem de um exemplo de homunculo,
que mostra como o cérebro realmente vé o nosso corpo.



A flexibilidade homuncular ocorre sobretudo porque o cérebro tem
plasticidade. Ou seja, ele muda dependendo de como é usado. Se um individuo
perder a visao, por exemplo, a regido do cérebro responsavel pelo processamento
de imagens é inibida e a regidao que processa o som é exacerbada. Da mesma
forma, quando alguém toca piano ou violino, a regiao cerebral que controla os
dedos é mais ativada. Essas mudangas ocorrem porque o cérebro é capaz de
reagir a diferentes demandas do corpo. Esse processo é importantissimo para a
inovagao porque demonstra que somos capazes de alterar fisicamente a nossa
maneira de pensar.

Isso pode ser comprovado com a realidade virtual (RV). Nela, vocé coloca
6culos e fones de ouvidos que inundam os sentidos com um mundo de fantasia,



e sensores no seu corpo o conectam a um computador. Com a ajuda de um
software sofisticado, vocé vai receber estimulos sensoriais diferentes dependendo
dos seus movimentos, o que lhe permite interagir com o mundo virtual. Em
Stanford, no Laboratério de Interacio Humana Virtual (VHIL, na sigla em
inglés), dirigido por Jeremy Bailenson, foram desenvolvidas experiéncias de RV
que simulam um passeio pela cidade na pele do Homem-Aranha e um mergulho
com os golfinhos. Vocé pode se ver envelhecendo ou até se transformar num
recife de corais ameagado pela acidificagado do oceano. A pesquisa desse
laboratério aborda como as experiéncias virtuais alteram o nosso modo de
pensar, aprender e agir.

A realidade virtual também pode simular que estamos controlando uma
cauda ou um terceiro brago. Em pouco tempo, o cérebro se ajusta para controlar
esses apéndices totalmente novos. Pesquisadores da Universidade College
London deram a trinta e dois voluntdrios uma cauda virtual controlada com os
movimentos do quadril. Todos participaram de um jogo de RV no qual
precisavam usa-la para acertar luzes coloridas fora do alcance da mao que
aparecia na tela. Ninguém recebeu orientagoes para controlar a cauda, mas todos
aprenderam rapido na pratica. Em apenas dez minutos, os voluntirios puderam
controlar essa parte do corpo virtual com a mesma facilidade com que
movimentavam as maos.

Por ser formada em Neurociéncia e apaixonada por ensinar criatividade e
inovagao, decidi fazer uma parceria com o VHIL para levar essa tecnologia para a
sala de aula de um novo curso, Engenharia da Inovagao. Minha meta era usar a
ferramenta para proporcionar aos alunos experiéncias que desafiassem os
pressupostos deles sobre o que é possivel no mundo real. Esperava que a
experiéncia transbordasse na vida “real” deles, encorajando-os a questionar
ideias pré-concebidas e reenquadrar problemas mais prontamente.

Na sala de aula, temos a sorte de dispor de varios headsets Oculus Rift, que
usavamos com headphones para criar experiéncias virtuais. Os alunos se
revezaram para usar a tecnologia que possibilitava que entrassem num mundo
completamente diferente. Uma vez, os alunos experimentaram o mundo através



dos olhos de um elefante, que era como um personagem de desenho e tinha uma
tromba longa e maledvel. Nesse cendrio, percorreram um fantdstico parque de
diversoes virtual cheio de objetos enormes que pareciam ser feitos de espuma de
borracha. Os estudantes logo aprenderam como controlar a tromba com
movimentos da cabega para cima, para baixo e para os lados. Ao balan¢a-la,
podiam atingir construgdes, rebater bolas no ar e tombar os carros virtuais.

Depois dessa experiéncia, os alunos fizeram um exercicio no “mundo real”
para enxergar situagoes familiares a partir de uma nova perspectiva. Por exemplo,
pensar um modo de viajar sem malas e ter tudo que precisa a disposi¢ao no
destino. Apesar de nido ter sido um experimento controlado, todos na sala
argumentaram que a atividade na realidade virtual os preparou para ver o mundo
através de lentes diferentes e facilitou que encarassem de outra maneira aquele
desafio. Estas foram algumas das ideias: drones que seguissem o viajante pelo
aeroporto, impressoras em 3D que criassem no destino tudo que ele precisasse,
um servigo de aluguel de roupas, um uniforme padrao que todos usassem para
ninguém precisar mudar de roupa e, a minha favorita, uma mala que tem
autonomia para viajar para qualquer parte do mundo - quando o viajante chega
ao destino, a mala, cheinha de roupas limpas, encontra automaticamente o
caminho até seu dono.

H4 muitas maneiras de reenquadrar como vocé enxerga o mundo sem
precisar de 6culos de realidade virtual. Uma técnica é examinar concretamente os
seus pressupostos e entdo questionar todos eles. Apds refletir profundamente e
desvenda-los, vocé estard apto a comegar a contestd-los. Tenho o hdbito de fazer
um exercicio com alunos e executivos no qual dou aos grupos uma lista de
empresas de diferentes setores, de companhias aéreas a zooldgicos, e peco para
anotarem todos os pressupostos que tém sobre cada uma delas. Em seguida, falo
para deixarem essas conjecturas de lado e imaginarem o que aconteceria se o
oposto fosse verdade. Por exemplo, aqui estio algumas das suposi¢des que um
grupo relacionou sobre hotéis:

* CHAVES DO QUARTO



* SABONETINHOS

* TURISTAS

* SERVIGO DE QUARTO

* CORREDORES BARULHENTOS
* LONGE DE CASA

* BOMBONS NO TRAVESSEIRO
* MINIBAR COM TRANCA

* HORARIO PARA CHECK-0UT
* CONCIERGE

* TVNO QUARTO

* SERVIGO DE ARRUMADEIRA
* COMIDA CARA

* LIGAGAO PARA DESPERTAR

Todos esses pressupostos sio um possivel desafio. Por exemplo, o que teria
que acontecer para um hotel oferecer horarios de check-in e check-out flexiveis?
Como seria se moradores da regiao, e nao um concierge de hotel, recepcionassem
e ajudassem os hédspedes a se localizar na cidade? E se houvesse uma cozinha
aberta onde pudéssemos fazer um lanche a qualquer hora do dia ou da noite? E
se pudéssemos escolher um quarto especifico, como fazemos com o assento do
aviao? E se os hotéis fossem pensados nao para héspedes de fora, mas como um
local na cidade para dar uma escapada da rotina com os amigos e a familia? Os
alunos usaram a lista de pressupostos para criar diversos conceitos inéditos para
hotéis, ao contrariar algumas das expectativas que tinham em mente.



Outro grupo se dedicou a repensar a sala de cinema. Depois de analisar os
pressupostos e contestd-los, eles tiveram muitas ideias interessantissimas, como
um novo conceito chamado Move Ease, que consistiria em passar um filme
durante a aula de spinning. Em vez de ficarem sentados, os cinéfilos assistiriam ao
filme enquanto se exercitassem. Na apresentagio, o grupo sugeriu que o
pagamento fosse cobrado no final da sessao — assim, se o cliente se exercitasse
mais, pagaria menos pela experiéncia, o que seria um incentivo para pegar mais
pesado na malhacao.

Outra forma de reenquadrar um problema é levantar as solugoes mais idiotas
possiveis. Como discuti em detalhes em Se eu soubesse aos 20..., ideias estupidas
ajudam a trazer a tona os nossos pressupostos, pois exploram as nossas crengas
mais arraigadas sobre o que nao pode ser feito. Por exemplo, podemos achar
absurdas sugestoes como chupar balas no café da manha, vestir as mesmas
roupas todos os dias ou pedir carona no meio da rua para ir trabalhar. Mas elas
instigam ideias interessantes sobre comida, moda e trinsito.

Pedi recentemente a um grupo de estudantes que apresentassem um desafio
da vida deles — alguma coisa que lhes parecesse impossivel. Eles trocaram ideias e
disseram que todos queriam viajar pelo mundo, apesar de nao terem dinheiro.
Viajar longas distdncias de graga parecia um problema intransponivel. Entao os
orientei a fazer um brainstorming para propor as piores solugdes possiveis. Uma
das que saiu foi comprar a prestagdes um jatinho privado para s6 paga-lo depois
da viagem. Tinha toda a cara de ser uma ideia bobinha, nada razoavel.

Depois disso, orientei-os a fazer de novo um brainstorming para descobrir
como poderiam colocar isso em pratica. E eis que, em alguns minutos, eles
acharam um jeito que até poderia funcionar. Resolveram criar um reality show
para a TV no qual um grupo de estudantes de vinte e um anos viajaria pelo
mundo para abrir negécios em diferentes paises. A cada semana, o programa
apresentaria um destino especifico e um novo empreendimento montado para
atender as necessidades da comunidade local. Os espectadores poderiam
conhecer lugares diferentes, aprender sobre o ambiente de negécios de cada
regido e acompanhar as experiéncias desses jovens empresarios. Para fazer tudo



dar certo, seria necessario buscar investidores em cada parada.

Depois que a turma enxergou o desafio dessa maneira, a possibilidade de
viajar o mundo sem uma fortuna para gastar ndo parecia mais tao fora da
realidade. Embora ninguém tenha corrido atrds dessa ideia, todos perceberam
que as ideias inéditas surgiram quando olharam para o problema de uma nova
perspectiva. Esse tipo de reenquadramento é outra chave para a inovagao.

Vamos ver como isso se dd numa iniciativa de empreende-dorismo: Tristan
Walker, presidente da Walker and Company, transformou uma questao particular
dificil numa nova empresa. Tristan foi criado num conjunto habitacional de
Nova York. Determinado a ter uma vida melhor, ele estudou com afinco, fazendo
de tudo para ficar entre os melhores da turma. Professores e mentores dele
notaram como Tristan se dedicava e deram a ele oportunidades de ganhar
experiéncia e conseguir uma boa educagao. Ele foi para a Universidade Stony
Brook, onde foi escolhido o orador da turma, e depois seguiu para Wall Street.

Aos dezenove anos, Tristan fez um estigio durante as férias na drea de
Finangas na Lehman Brothers. No primeiro dia, ele participou de um tour no
andar de negociacao de a¢des, com mais cem estagidrios. Quando ele entrou na
sala, um corretor gritou: “Tira essa merda da sua cara!”.

Ele voltou para casa para refletir sobre o dilema. Tristan é negro e, por isso,
tinha dificuldade de barbear os pelos crespos. Assim, com frequéncia deixava a
barba crescer por um ou dois dias. Nao era ele o tnico com esse problema. Os
aparelhos de barbear atuais tém vdrias laminas e, como sao projetados para
levantar os pelos faciais, cortam-nos num ponto abaixo da epiderme. Desse
modo, o resultado é mais preciso e suave. Para homens de barba grossa e crespa,
no entanto, isso é um problema. O pelo é cortado abaixo da pele, como esperado,
mas volta a crescer como era. Acaba que ele encrava e causa nddulos e
desconforto. Para um jovem preocupado com a aparéncia, era nio sé
desconfortivel como também dolorosamente constrangedor.

Tristan foi a farmdacia ver se conseguia uma solugao. Os tnicos produtos feitos
exclusivamente para negros estavam escondidos na ultima prateleira, cobertos de



poeira. Uma das embalagens estampava a foto de um senhor negro, mas nao
havia instrugdes de uso do produto. Parecia que aquilo também nao servia para
ele. Por fim, Tristan comprou um aparelho de barbear com multiplas ldminas, que
deu conta da barba mas deixou um monte de pelos encravados e inflamados,
inevitavelmente.

Esse dilema permaneceu conforme ele avangava na carreira, de Wall Street
para a Escola de Negdcios de Stanford, o Twitter, o Foursquare e, em seguida, na
residéncia de empreendedorismo da Andreessen Horowitz. O objetivo dele 14 era
identificar um novo negoécio para montar. Dez anos apdés o momento
constrangedor no andar de negociagdes, ele resolveu reenquadrar aquela
situagao que o tinha envergonhado durante anos. Em vez de ver a barba como
um problema, pensou como ela poderia se abrir como oportunidade. Essa nova
perspectiva gerou a mais nova empreitada dele.

Tristan criou a Walker and Company com o objetivo de facilitar os cuidados
de satde e beleza para negros. Com foco determinado, ele e sua equipe aceitaram
o desafio com um olhar novo e desenvolveram uma linha inteira de produtos
para barbear, com pincéis, laminas e locOes, acompanhados de material
informativo sobre como e por que usd-los. O negécio foi langado uma década
depois de ele ter se deparado com o problema pela primeira vez. Isso nao é
incomum. Geralmente sao necessarios anos de preparagao, na incubadora, até se
estar pronto para reenquadrar o problema e achar uma solugao eficaz.

Todas as situagdes da nossa vida podem ser vistas a partir de diferentes
enquadramentos. Um episdédio maravilhoso que resume isso é contado por
Benjamin Zander e Rosamund Stone Zander no livro A Arte da Possibilidade:
uma fdbrica de sapatos envia duas pessoas do marketing para uma regiao da
Africa para estudarem as perspectivas de expansio dos negocios. O primeiro
envia um telegrama para a fibrica dizendo: “Beco sem saida. Ninguém usa
sapato.” Ja o segundo manda uma mensagem triunfante: “Oportunidade de
negdcios magnifica. Eles nao tém sapato.”

Vivenciamos o mundo com um conjunto de pressupostos oriundos de



experiéncias passadas e do nosso estado mental no presente. Ao questionar esses
pressupostos, enxergar os desafios como oportunidades e estarmos dispostos a
mudar de perspectiva, podemos desbloquear ideias inovadoras que sao inéditas
para o mundo.

Agora ja percorremos o caminho do Ciclo da Inven¢ao da imaginagao para a
criatividade e a inovagao. Ao longo do trajeto, exploramos como ocorrem as
atitudes (vislumbrar, motivar e focar) e as acgdes (engajar, experimentar e
reenquadrar) e revelamos oportunidades, insights e ideias revigorantes. Cada
etapa se baseia na anterior, o que cria uma estrutura solida a ser empregada
indmeras vezes. Vamos seguir adiante para o empreendedorismo, no qual
aplicaremos essas competéncias para transformar nossas ideias em realidade.

PROJETOS

1. Pratique a flexibilidade humuncular, aprenda a escrever ou escovar os
dentes com a mio oposta.

2. Escolha alguma coisa do seu cotidiano que vocé nao curte e procure uma
maneira de tornd--la prazerosa. Pense em como poderia encarar a situagao
de maneira diferente e em coisas especificas que poderia fazer para mudar
sua percepgao.

3. Confira os objetivos que vocé tem para si e invente uma lista de maneiras
malucas de conquista-los. Descubra como fazer essas ideias funcionarem
na pratica.




[1] O verso original em inglés é: “They have slain the Earl 0’ Moray, and laid him on the green”. Ao ser cantado, a
parte do “laid him on the green” pode soar como “Lady Mondegreen”. Isso originou o termo “mondegreen”. (N.

daT)



PARTE QUATRO




EMPREENDEDORISMO:




H4 muitos anos, eu estava trabalhando com colegas da Universidad del
Desarrollo e da Universidad Catdlica, no Chile. Elabordvamos formas de
alavancar o ensino do empreendedorismo nessas institui¢des, assim como no
pais como um todo, e nos exigiamos inventar alguma coisa tio ousada que
provocaria uma onda de entusiasmo.

Como parte do brainstorming, bolamos uma grande ideia. E se
contratissemos um navio — um “navio empreendedor” — e levissemos alunos de
duas universidades chilenas e de Stanford para a Patagonia, no Sul do Chile?
Essa embarcagao navegaria durante cinco dias, com paradas didrias em portos, e
visitaria fiordes deslumbrantes, além de nos presentear com a vista para
montanhas, glaciares e a vida selvagem. Assim, os alunos poderiam conhecer a
beleza incrivel da regiao, realizar intercimbios culturais, aprender ferramentas de
design thinking e assumir desafios de empreendedorismo nos arredores.
Levariamos conosco um fotdgrafo e um cinegrafista para registrar a histéria que
depois compartilhariamos.

Que ideia excelente, nao é mesmo? E ai, o que aconteceu?

Comecamos a apresentd-la para todos: os gestores da universidade, as
empresas no Chile que operam navios para a Patagonia, os grupos com possiveis
problemas a serem solucionados pelos alunos, as organizagées com potencial
para financiar a iniciativa, os repdrteres que queriamos que cobrissem a viagem e
estudantes do Chile e do estado da Califérnia.

A empreitada levou varios anos, nos quais angariamos apoio, levantamos
recursos, verificamos potenciais projetos para os alunos e organizamos toda a
logistica. Enfim, tinha chegado a hora de selecionar os estudantes. Em Stanford,
convidamos os interessados para uma “entrevista” coletiva. Tinhamos montado



uma grande banheira e instalamos um ventilador na beirada para simular a forga
dos ventos da Patagdénia. Em grupos, os alunos tinham que construir um barco
em dez minutos apenas com o material disponivel — itens como papel-aluminio,
elasticos de borracha e fita. O barco precisava percorrer a extensao da banheira
carregado de moedas. Esse tipo de exercicio revelou em pouco tempo quem sabia
trabalhar bem em equipe, assim como quem estava ansioso para mergulhar de
cabeca na experiéncia.

Em marco de 2013, durante o feriado de primavera, zarparam no navio vinte
alunos de Stanford, quarenta alunos chilenos e cerca de dez funciondrios de
Stanford, da Universidad del Desarrollo e da Universidad Catolica. Todos os
dias, havia palestras e workshops sobre a solucao criativa de problemas, sessoes
sobre o ecossistema local e excursdes em terra para conhecer a Patagonia.
Organizados em equipes interculturais, os alunos enfrentaram juntos desafios
como revitalizar a economia de uma cidade préxima, promover o ecoturismo na
Patagonia, melhorar o ensino nas escolas primdrias da regido e construir mais
pontes culturais entre o Chile e o estado da Califérnia. Era admiravel ver essa
ideia finalmente ganhar vida!

Essa foi uma iniciativa de empreendedorismo — em outras palavras, um ato de
criagao: partir do nada e gerar alguma coisa. Ela se baseou na premissa de que
podemos realizar muito mais do que o imaginavel com muito menos do que
parece possivel. Esse processo exige persisténcia bem estruturada e a capacidade
de mobilizar as pessoas, dois pontos que serdo discutidos nos préximos capitulos.



PERSISTA:

0 QUE CONDUZ 0
SEU BARCO?

Vestindo apenas uma sunga, 6culos de natagao e uma touca, Lewis Pugh foia
primeira pessoa a completar nados de longas distincias em todos os oceanos do
mundo, incluindo o Oceano Artico e o Polo Norte, onde ele passou dezoito
minutos nas dguas congelantes. Lewis enfrentou esse feito inacreditdvel impelido
pela motivacao de conscientizar as pessoas sobre o impacto das mudangas
climaticas nos ecossistemas mais vulnerdveis do planeta. Ele escolheu o Polo
Norte porque queria dar visibilidade a essa regiao onde o gelo estd derretendo.

Lewis imaginou os movimentos que faria centenas de vezes ao longo de um
ano de treinamento. Essa pratica possibilitou que ele mentalizasse o processo
inteiro, da largada a chegada. Montou uma equipe de vinte e nove pessoas de dez
paises para ajuda-lo a cumprir o objetivo — entre eles, um médico, um navegadore
varios treinadores. Juntos, inventaram inovagdes que colaboraram para o sucesso
dele, como novas séries de exercicios e procedimentos de recuperagao
imprescindiveis para essa vitoria.

Lewis nasceu em Plymouth, na Inglaterra, e quando crianga ele viu estdtuas



de exploradores famosos que haviam partido da cidade, como Sir Francis Drake,
que realizou no século 16 a segunda circum-navega¢ao do mundo. Aos sete anos,
decidiu que também iria fazer algo marcante. Trés anos depois, a familia se
mudou para a Cidade do Cabo, na Africa, e ele continuou préximo do mar.
Estudou para se tornar advogado especializado na preservagao dos oceanos, mas
logo descobriu que aquilo nao era suficiente para ele. Queria ter um impacto
ainda maior. Em 2003, teve a ideia audaciosa de nadar todos os mares
ameagados no planeta e dar visibilidade aos ecossistemas que necessitam de
protecao.

Apés um ano de planejamento e preparagio, Lewis estava pronto. A equipe
inteira pegou carona num navio de carga até o Polo Norte e pediu ao capitao que
fizesse uma parada rapida. Naquele ponto, a profundidade era de 4200 metros, e
a dgua era extremamente fria. Fora isso, foi preciso que guardas protegessem o
nadador de possiveis ataques de ursos-polares no mar.

Quando Lewis mergulhou no oceano gélido e escuro, ficou literalmente sem
ar e sentiu que as maos estavam pegando fogo. Para a missdo parecer menos
assustadora, ele a quebrou mentalmente em partes. Integrantes da equipe
estavam posicionados ao longo da margem, com bandeiras para indica-los, e o
acompanhavam correndo, usando placas para dar informagdes vitais sobre como
estava progredindo. Lewis tinha programado como meta nadar até a primeira
bandeira, e depois a segunda, a terceira e assim por diante. Cada bandeira o
lembrava de alguém que estava tio comprometido quanto ele com a missao. Nao
queria decepcionar nenhum dos seus colegas de equipe.

Quando Lewis saiu da dgua, ao completar um quildmetro de nado, puxaram-
no para o barquinho, envolveram-no na toalha e o levaram rapido de volta ao
navio para um banho quente. Ele precisava ser descongelado - sim, era
exatamente isso. Os dedos haviam congelado por dentro e estavam tio inchados
que Lewis nao podia fechar as méaos. Ficou quatro meses sem senti-los.

Lewis foi capaz de concluir esse grande feito com uma persisténcia feroz, que
desde entao inspirou milhares de pessoas no mundo todo. O nado no Artico foi



uma conquista fisica e mental. A missio demandou um foco extraordindrio e
coragem, assim como horas de treinamento para desenvolver a forca e as
habilidades necessarias.

Empreendimentos inovadores de todos os tipos sao literalmente feitos com
desejo e dedicagdo constante. Pense no processo de construir um arranha-céu ou
correr uma maratona. No come¢o, nao hd nada além da visao de alcancar o
objetivo. Quanto maior for o seu desejo de alcangar a linha de chegada, mais
obstinado vocé serd e mais probabilidade terd de conseguir.

E assim com qualquer habilidade: apés comecar com passos pequenos, vocé
pode praticar e fortalecer a sua resisténcia mental. Fago isso nas minhas aulas
propondo aos alunos desafios que os fazem sair da zona de conforto. Costumo
pedir a eles que pensem em pelo menos cem solugoes para um dado problema.
Pode ser algo bobo, como encontrar usos para eldsticos de borracha, ou algo mais
sério como formas de economizar 4gua durante as secas. A primeira vista, a
sugestao parece doida, mas, assim que eles colocam essa meta na cabega, acham
que atingi-la fica muito mais facil.

No segundo semestre de 2014, dei o curso on-line Criatividade: musica para
os meus ouvidos, em parceria com a Warner Bros. Records. Todos os trabalhos
dessa aula tinham como temdtica a musica. Solicitei que os vinte e cinco mil
inscritos confeccionassem a capa do disco da vida deles como forma de se
apresentarem. Os alunos também entregaram um “mapa mental” ilustrando sons
que tinham observado num ambiente préximo a eles. O trabalho final consistia
em escrever letras de musicas que registrassem ligdes do curso.

Um trabalho em grupo de duas semanas de duragao tinha como objetivo usar
a musica para lidar com um desafio. Os alunos se organizaram em grupos de sete,
por meio das ferramentas de formacio de equipes disponiveis na plataforma
NovoEd. Alguns grupos tinham integrantes de varios continentes, cada um com
uma perspectiva singular. Juntos, selecionaram um problema a ser resolvido,
como por exemplo, como acabar com o ronco do parceiro ou economizar energia
em casa. A primeira missao era criar ao menos cem solugdes para cada questao, e



todas elas precisavam estar de alguma maneira relacionadas a musica. Muitos
participantes consideraram aquele numero absurdo. Alguns até acharam que se
tratava de um erro de digitagao. Varios alunos comentaram no blog da turma:

— Acho que a Tina quis dizer dez ideias.
— Cem ideias é impossivel!

— Essa ¢ justamente a questao - respondi. — Inovagdo é um trabalho arduo.
Criar ideias tinicas demanda persisténcia.

Assim que eles entenderam que o processo era para ser dificil, a maioria dos
grupos se aplicou, aguentou as pontas e levantou o ntimero exigido de solugoes
para o problema escolhido.

Os estudantes descobriram que as ideias mais interessantes em geral surgem
quando se acredita que as possibilidades estao esgotadas. Por exemplo, depois de
avaliar todas as solugdes 6bvias, como tocar musica para abafar o ronco, um
grupo pensou numa mdscara facial que convertesse roncos altos numa musica
relaxante. E o grupo que trabalhou na economia doméstica de energia propds
uma casa que tocasse musicas diferentes para informar imediatamente os
moradores sobre o nivel de consumo de luz.

Para servir de inspiragao, o curso contou com videos de entrevistas com
artistas da Warner Bros., entre eles Josh Groban, Jason Mraz, Lily Allen e Mike
Shinoda, do Linkin Park. Uma coisa que todos os artistas comentaram foi que
trabalham pesado no processo criativo e para levar as musicas para os fas.
Pouquissimas cang¢oes ja nascem prontas. O mais comum é que uma composi¢ao
leve meses, pois os artistas e seus parceiros reescrevem repetidas vezes a melodia e
a letra da musica.

De acordo com Josh Groban, “um dia bom é quando entramos e saimos
)

ouvindo o que querfamos ouvir. Um dia excelente é quando saimos ouvindo o

que nem sabfamos que queriamos”. Ele reconhece que isso s6 acontece apds

horas de esfor¢o focado durante o qual a equipe criativa ultrapassa barreiras até



chegar a algo realmente inovador. Ele também contou como é a rotina durante as
turnés, nas quais é necessario um planejamento cuidadoso de cada dia para
garantir que os shows de duas horas sejam otimizados.

Passei um trabalho de grupo semelhante para meus alunos em Stanford,
pedindo que fossem muito além do que se consideravam capazes. Apds trés
semanas, em que os grupos criam centenas de ideias, elegem as favoritas e
constroem protdtipos e os testam com usudrios para receber feedback, eles
apresentam os resultados para a turma. Em seguida, dou a noticia de que agora
terao que refazer o trabalho do comeco.

A cara dos alunos ja diz tudo. Estio em choque, decepcionados. A ordem
para voltar ao comego parece um castigo. A frustragao se desfaz em aceitagao,
porém, quando eles percebem que esse novo trabalho é na verdade uma
oportunidade. A rodada niimero um revelou uma primeira leva de solugdes, e os
testes levantaram feedbacks uteis. Voltar ao comego dd a eles uma chance de fazer
um trabalho melhor. Os estudantes voltam a mergulhar nos projetos e, duas
semanas mais tarde, vemos ideias e apresentac¢des substancialmente melhores.

Por volta do final da segunda rodada, a aceitagao dos alunos se transforma
em gratidao. No fundo, eles sabiam que nao tinham dado tudo de si na primeira
vez e que havia como melhorar as ideias, os protétipos e as apresentagdes. No fim
do curso, muitos elegem esse um dos seus trabalhos favoritos. Relatam que
aprenderam a importincia de ir além do ponto que acreditavam ser o final, de
modo a persistir e chegar ao melhor resultado possivel. Se o curso fosse mais
longo, eu poderia passar o mesmo trabalho mais vezes. Cada repetigao revelaria
uma leva de ideias e insights, com resultados ainda melhores.

A capacidade de ir além do ponto em que os outros param muitas vezes é
chamada de “garra” E a tendéncia de manter o interesse e o esforgo rumo a uma
meta de longa duragao. Existem muitos trabalhos sobre a importincia da garra
pessoal para o sucesso em todas as dreas. Alids, ja se descobriu que a garra é um
melhor indicativo do sucesso do que a inteligéncia pura. A psicéloga Angela
Duckworth tem como tema de pesquisa o impacto dessa caracteristica no sucesso.



Ela escreve:

“Muito mais do que o condicionamento fisico e outras formas reconhecidas
de medir o talento, como o QI, o vestibular ou testes de desempenho
padronizados, a garra prevé quem vai sobreviver ao primeiro verao de
treinamento drduo em West Point, quem vai chegar as tltimas etapas do concurso
nacional de soletracdo, quem vai permanecer nas forgas especiais do exército
americano, além das taxas de reten¢ao e desempenho dos professores recém-
formados e as de conclusio de curso no ensino médio da rede publica de
Chicago.

Duckworth criou a Escala de Garra, com base em mais de dez questoes que
medem a perseveranga. Elas tratam de caracteristicas como a capacidade de
estabelecer metas, focar numa tarefa durante um longo periodo e superar os
revezes pelo caminho. A psicéloga descobriu que esses atributos podem mudar no
decorrer da vida e que as pessoas conseguem aprender a ter mais garra.
Duckworth e os colegas dela também concluiram que a garra é reforcada quando
as pessoas aprendem que a frustragao e os erros sao parte natural do processo de
aprendizado, e nao um sinal de que deveriam desistir. Quando contei aos alunos
que criar centenas de solugdes para um problema precisava mesmo ser desafiador,
eles ficaram mais propensos a terminar a tarefa com sucesso. Essa simples
afirmacao os ajudou a reunir garra.

A garra também é um indicativo enorme do sucesso empreendedor. Para uma
ideia audaciosa ganhar vida, é preciso expod-la a riscos que podem acabar com
ela, e somente os inovadores com dedicagao de longa duragao sao capazes de
progredir nessas condigoes. Todas as novas empreitadas estao basicamente
tentando morrer, e é necessario um esforco imenso para manté-las vivas no
comego. Um aspecto fundamental da garra é a capacidade de se empenhar rumo
a um objetivo distante. Vocé precisa ter uma visdo para o futuro (como discuti
detalhadamente no capitulo sobre a capacidade de vislumbrar). Precisa do
desejo de obter aquela meta (como descrevi no capitulo sobre motivagio). E
precisa focar seu tempo e sua atencio em atingi-la (como expus no capitulo sobre
foco).



Ao longo dos anos, deduzi um padrao comum a quem atravessa o percurso
da inovagiao ao empreendedorismo. Eles sabem dar passos que sao grandes o
suficiente para serem desafiadores, mas também pequenos o suficiente para
serem administrados rumo aos objetivos. Quanto mais experiéncia tem o
empreendedor, maiores sio os passos dele e mais coisas ele conquista. Ao
reaproveitar o que ji aprendeu, os recursos acumulados e a autoconfianga
adquirida, um empreendedor de sucesso expande os objetivos alinhados as

habilidades dele.

Quem nao calcula bem as préprias passadas estd condenado a ter um destes
destinos: dar passinhos pouco arriscados, mas que nao levam muito longe; ou
dar passos gigantes além da prépria capacidade e, inevitavelmente, tropegar. O
segredo é descobrir o tamanho do passo que vocé deve dar, com desafios o
bastante para tornar a coisa interessante, mas sem exagero para nao se machucar
a ponto de ficar sem condicOes de levantar e tentar de novo.

A persisténcia tem varios aspectos, como o trabalho arduo, a dedicagao e a
capacidade de defender suas ideias quando encontrar os incrédulos. Muitas
ideias fabulosas soam malucas quando sdo apresentadas pela primeira vez e pode
ser complicado fazer os outros comprarem. Alguns casos emblemdticos sao a
Tesla (mais uma montadora de carro, tem certeza?), o Twitter (textos de 140
caracteres, s6 pode estar brincando...) e a SpaceX (isso nunca vai funcionar!).

Vejo com frequéncia as pessoas tendo dificuldades para desenvolver as ideias
delas, com medo da aprovagao dos outros, inclusive dos pais. Lembro, a quem
me pede conselho, que resisténcia a suas ideias é na realidade um presente, no
sentido de ser uma chance de assentar as suas proprias convicgoes. Se nao estiver
disposto a brigar pelas suas ideias desde o comego, nao serd capaz de lutar por
elas quando o embate ficar mais intenso. Se todo mundo sempre concordasse
com as suas ideias, vocé nunca saberia 0 quanto acreditava nelas e se estava se
dedicando a elas por vocé mesmo ou por outra pessoa. Aprovagao total também
sugere que vocé provavelmente nao estd dando tudo de si ou buscando criticas
objetivas.



Todos que alcangaram éxitos significativos enfrentaram opositores contra
suas ideias, mas foram capazes de manter o rumo com determinagio. Ao
observa-los depois de terem obtido um determinado nivel de sucesso, geralmente
nao enxergamos a dedicagao deles diante das criticas iniciais. Olhar a trajetdria
completa é util para ver como comegaram, os primeiros passos que deram e como
cada realizagao se baseou na anterior. Com o tempo, talvez o caminho parega
menos acidentado, mas nunca deixa de ser um caminho. E sempre havera
percalcos.

Richard Branson é um bom exemplo disso. Fundador do Virgin Group,
possui mais de quatrocentas empresas. Comegou a carreira de empreendedor
com pequenos negocios, e a cada sucesso se forgava a ir um pouco além. O
primeiro foi uma revista estudantil e o segundo, uma empresa que vendia discos
pelos correios. Depois disso, abriu uma loja de discos, que expandiu e
transformou na rede Virgin Records. Escolheu esse nome porque ele e a equipe
de poucos funciondrios eram novatos no ramo. Com o sucesso nas vendas,
langou um selo de gravadora com o mesmo nome. E continuou abrindo um
negdcio ap6s o outro — uma companhia aérea, uma reserva de caga e uma
empresa de telefonia mével —, com base na experiéncia dele, nos recursos e na
autoconfianca. Na sua autobiografia, Branson afirma: “O que me interessa na
vida é estabelecer grandes desafios aparentemente inalcangiveis e tentar
ultrapassa-los. [...] Por desejar viver com plenitude, senti que precisava tentar”
Porém, a jornada dele é recheada de fracassos, como esses citados na NextUp
Asia:

“Langada por Richard Branson em 1994 como a rival da Coca-Cola, a Virgin
Cola praticamente desapareceu. J& a Virgin Clothes prometia criar novas
tendéncias para os jovens terem um guarda-roupa mais ousado. Na primeira
oferta de agdes ao mercado, em 1996, deu prejuizos aos investidores. A Virgin
Money foi anunciada com uma campanha publicitiria que viralizou em meio a
controvérsias e criticas. Nela, Richard Branson saia nu do mar. De todo modo, os
investidores nao tiveram o grande retorno financeiro esperado. E entdo vieram a
Virgin Vie, a Virgin Vision, a Virgin Vodka, a Virgin Wine, a Virgin Jeans, a Virgin
Brides, a Virgin Cosmetics e a Virgin Cars.



Esta é a opinido de Branson:

“O desafio é levar adiante uma grande ideia. Se vocé ja tem uma, s6 precisa
tentar. Se cair de cara, levante-se e tente de novo. Aprenda com os préprios erros.
E, lembre-se, para ter sucesso, precisa fazer uma diferenca real na vida das
pessoas.”

A missao de fazer algo memoravel nos obriga a aproveitar os recursos a nossa
volta. Mas quais sdao eles? A maioria das pessoas pensa primeiro no dinheiro.
Claro, é necessario, mas estd longe de ser tudo. Nas minhas aulas, faco os alunos
listarem todos os recursos que tém e compartilharem essa informac¢ao com a
turma. Logo fica evidente que hda um tanto de coisas que nao valorizamos
conscientemente. Alguns exemplos: a internet, um carro funcionando, celular,
amigos, familia e satude. Esse é o topo do iceberg. Todos nés temos muitos
recursos que podemos aproveitar para cumprir as nossas metas.

Existem recursos mesmo nas regides mais pobres do mundo. Pense nos
refugiados de Uganda, que ndo tém praticamente nada. Mohammed Osman Alj,
refugiado somaliano de trinta e dois anos, abriu um negdcio no qual montou um
videogame com pegas avulsas e o fez funcionar com um gerador a diesel. Ele
cobra para outros refugiados usarem esse fliperama improvisado por periodos de
dez minutos. Apds escapar da guerra na Somdlia na cagamba de um caminhao
ha cinco anos e ter tido quase todos os parentes assassinados, Ali fez o fliperama
e, com o lucro, abriu ao lado uma loja gerenciada pela esposa, que vende
suprimentos como tintas, pregos e roupas. A fonte do sucesso dele é saber usar os
recursos a sua disposi¢ao, por mais escassos que sejam.

Tenha em mente que hd um outro lado da persisténcia. Podemos nos exigir
demais a ponto de nos machucar fisica ou mentalmente. Ja passei por isso. Esta é
a minha histdria:

Eu tenho a sorte incrivel de ter um trabalho estimulante, colegas maravilhosos
e alunos inspirados. As possibilidades num ambiente assim sao infinitas. Por isso,
todos os dias me cobro a espremer até a ultima gota de cada oportunidade e, ao
longo dos anos, fui recompensada pelo meu alto nivel de engajamento.



Em 6 de outubro de 2014, eu estava no aeroporto de Siao Francisco, a
caminho da Noruega. Essa viagem foi colada a uma ida relimpago a Nova York,
na qual nao dormi quase nada porque o hotel era muito barulhento. Meu destino
agora era o Circulo Polar Artico, onde deveria conduzir um workshop para um
grupo de jovens empreendedores. Enquanto esperava o voo, tive a convicgao
subita de que nao deveria entrar no avido. Estava completamente exausta e fiquei
com medo de essa viagem acabar comigo de vez. Estava viajando com um colega
e expressei a ele as minhas reservas. Ele me olhou surpreso. Eu iria mesmo desistir
da viagem? Claro que nao. Peguei o voo.

Quando chegamos a Noruega, ap6s trés longos voos, meu colega e eu demos
o workshop e fizemos a jornada de volta para casa. Por conta do jet lag, nao tinha
dormido vdrias noites e estava um caco. Voltei a Califérnia numa noite de
domingo e, na manha seguinte, estava programada para dar uma oficina de trés
horas para um grupo do Brasil. Encontrei com o pessoal como planejado, mas
minha mente estava a deriva e meu corpo dofa enquanto eu conduzia a sessao.

Na verdade, eu tinha acumulado tantas responsabilidades que sentia que
seria sufocada. Estava assustada, mas nao sabia como desacelerar. Todos os dias,
continuava a cumprir minha longa lista de compromissos — e assumia outros —, e
enquanto isso ia me sentindo cada vez mais cansada e desorientada. Para
combater os ataques de panico didrios, tentei desesperadamente manter os meus
batimentos cardiacos sob controle.

Em 30 de outubro, eu deveria dar um workshop sobre solugao criativa de
problemas na penitencidria San Quentin, para o qual havia me voluntariado. Meu
marido, Mike, foi comigo. Antes de a sessao comegar, virei para ele e disse: “Estou
muito mal”. Mike perguntou se deveriamos ir embora, mas respondi que ndo. Eu
queria conduzir a oficina e dei 0o meu melhor.

A caminho de casa, meu coragio comegou a palpitar com forga, e eu nao
conseguia respirar. Pedi a Mike que me levasse ao hospital. Ele dirigiu a toda na
via expressa e eu fui parar na sala de emergéncia do Hospital de Stanford, onde
os médicos fizeram todos os tipos de exames: raio X, ultrassom, tomografia



computadorizada, hemograma, entre outros. Nao tinha nada errado comigo, eles
concluiram, tirando o fato de meu coragdo estar com piques de aceleracio e a
minha pressao estar 14 no teto. As duas da manhi, fui liberada. No dia seguinte,
fiquei em casa pela manha, mas a tarde insisti em ir ao trabalho para participar de
uma reuniao com meus colegas, planejada havia muito tempo.

O outro dia era sibado. Naquela manha, subi as escadas com Mike para
medir as janelas do nosso banheiro e comprar persianas novas. Meu coragao
disparou loucamente, até eu desabar no chao. Nao conseguia respirar e senti
nauseas. Mike calgou o sapato e me levou correndo de volta & emergéncia, onde
fiquei sob observa¢ao o dia inteiro. O veredito: meus sintomas eram causados
pela exaustao extrema, estresse e ansiedade.

Na segunda-feira, meu médico deu uma olhada em mim e ordenou que eu
tirasse um més de licenga médica. Durante a recuperagao, tive muito tempo para
refletir sobre o equilibrio entre persisténcia e sobrevivéncia, e me veio uma
metdfora que ilustra o que aprendi com essa experiéncia. E o seguinte:

Cada um de nés estd navegando o mar num barco resistente. Temos
liberdade para navegar como quisermos, ao sabor de todos os ventos do mundo.
Ha dias de dguas calmas e outros de ondas grandes; ha dias de sol brilhante e
outros de tempestade. O barco é feito para aguentar isso tudo. A chuva e os rios
compensam a agua que evapora do oceano, e o equilibrio do sistema é
preservado.

No fundo do mar, ha montanhas. Nao podemos vé-las a nao ser que o nivel
da dgua caia demais, e normalmente elas nao influenciam as correntes maritimas.
Mas surge um problema quando o oceano se esvazia por falta da dgua pluvial ou
fluvial. Vocé pode se enganar achando que estd tudo bem; enquanto isso, o nivel
cai cada vez mais. No entanto, em algum momento seu barco vai bater no fundo e
ficar preso nas pedras.

A dgua sao as suas reservas de energia, e as montanhas, seus pontos fracos.
Vocé alimenta as suas reservas cuidando de si mesmo — descansando o bastante,
comendo bem, exercitando-se e passando tempo com os amigos e a familia. As



montanhas representam as primeiras coisas que acontecem quando estd
estressado, como ansiedade, dores de barriga, ins6énia, dor de cabega ou de
garganta.

Quando o barco atinge as pedras, é possivel fazer duas coisas para se
recuperar: aumentar as suas reservas e/ou aprender como navegar pelas
montanhas. Para encher o oceano, é preciso recarregar as energias lentamente;
para evitar as montanhas, é preciso aprender a lidar com o estresse. Ambas as
estratégias pedem tempo e esforgo, e consertar os danos no barco nao é diferente.
Claro que é muito melhor evitar que se chegue ao fundo. Isso demanda
dedicacao para cuidar de si e para ficar atento ao “nivel da dgua” e se preparar
para alguns periodos de seca inevitaveis.

A persisténcia é necessaria para dar vida as suas ideias. Vocé precisa definir
metas, focar numa tarefa por um periodo longo e atravessar os obstaculos pelo
caminho, o que exige garra tanto fisica quanto mental. Contudo, isso nao é
suficiente. Vocé precisa reabastecer as suas reservas durante o percurso e cuidar
de si. Assim, terd energia fisica e mental para alcangar seus objetivos. Cada dia é
um passo em dire¢ao ao seu futuro, e as escolhas que vocé faz hoje determinam as

oportunidades que terd amanha.







INSPIRE:

CONTE-ME UMA
HISTORIA

As realizagoes mais significativas sao uma grande constru¢ao — nao da para
ergué-las sozinho. Elas requerem um grupo de individuos dedicados ao sucesso
do projeto. Portanto, se vocé quer realizar alguma coisa de valor, precisa
influenciar as pessoas a apoiar a sua iniciativa e, assim, ampliar o seu impacto.
Isso passa por encoraja-las a se juntar a sua equipe, financiar o seu trabalho, usar
seus produtos e divulgar a noticia. Artistas, musicos, chefs, inovadores da
tecnologia e outros empreendedores que querem alcangar um publico maior
passam pelo mesmo processo.

Diversos modelos eficazes analisam pessoas que inspiraram outras a se
juntarem a causa delas e, com isso, expandiram o préprio alcance. Cada um deles
oferece uma perspectiva diferente sobre como recrutar quem possa ajudd-lo a
conquistar seus objetivos.

O primeiro, desenvolvido por Liz Wiseman e Greg McKeown, destaca os
“multiplicadores”, que estimulam a criatividade e a produtividade da organizagao.
Sao pessoas que atraem talentos fantisticos ao criar um ambiente que motiva



todos a darem o seu melhor. Para tanto, propdem desafios audaciosos que
estimulam a imaginag¢ao, fomentam uma cultura de didlogo construtivo e dao
autoridade e crédito a quem contribui. Essas atitudes elevam o 4nimo e a
motivagio e geram uma melhoria gigantesca dos resultados. Wiseman e
McKeown afirmam:

“Dito de forma simples, quando vocé convoca os melhores pensamentos das
pessoas e lidera como um multiplicador, sua equipe vai lhe oferecer mais — mais
esforco facultativo, mais energia fisica e mental e mais das ideias inovadoras que
sao essenciais para o sucesso duradouro”

No outro extremo, estio os “diminuidores”, que inibem a criatividade e a
produtividade ao construir um império pessoal, amealhar recursos, dar
orientagdes que nao deixam espago para mais contribuigoes, além de gerenciar
cada detalhe e tomar todas as decisoes sozinhos. Quando reprimimos a liberdade
de expressao, ficamos com uma fra¢iao do esforco e da capacidade das pessoas.

Os multiplicadores comegam instigando novos talentos a integrarem a
equipe. Uma das ferramentas mais poderosas para fazer isso é contar uma
historia atraente que comunique a sua visao. Historias inspiradoras incentivam as
pessoas a se juntarem a causa, mesmo que nunca tenham considerado isso. A
maioria estd sedenta por histérias inspiradoras e dvida para participar. Essa é a
conexao fundamental entre empreendedorismo e imagina¢io no Ciclo da
Invengao. Organizagdes de todos os tipos, de creches a laboratérios de pesquisa,
estiao repletas de gente apaixonada pelo que faz, motivada pela visao de colegas
que inspiraram a sua imaginacgao.

Assim como os individuos, as empresas tém histérias. Se a histéria de uma
companhia for atraente, ela gera uma grande onda de apoio e interesse. Caso
contrario, as perspectivas diminuem. O empresdrio Ben Horowitz declarou:
“Empresas que nao tém uma histéria claramente articulada tampouco tém uma
estratégia clara e bem pensada [...]. Ahistéria da empresa é a estratégia dela” A da
sua empresa precisa contar de forma clara o que vocé estd fazendo e por qué.
Comunicar isso de modo envolvente é fundamental para a lideranca eficaz.



Horowitz complementa: “A historia precisa explicar de maneira profunda por que
vocé existe. Por que o mundo precisa da sua empresa? Por que precisamos fazer o
que estamos fazendo e por que é importante?”. Isso remonta a discussiao do
capitulo 3, sobre motivagao, porque a sua histéria reflete diretamente o que o
motiva.

De acordo com Chip e Dan Heath, autores de Ideias que colam: por que
algumas ideias pegam e outras ndo, ha varios principios centrais para uma histdria
« » 4 .
ser envolvente (e, portanto, “colar ): ter um elemento surpresa, ser de facil
compreensdo e tanto crivel quanto emocionante. Somos atraidos por histdrias
assim e queremos transmiti-las. Esteja vocé produzindo uma escova de dentes ou
um filtro de 4gua, quanto mais envolvente for a sua histéria, mais pessoas estarao
propensas a se juntar a vocé.

No verdo de 2014, o Desafio do Balde de Gelo viralizou, com o objetivo de
apoiar a pesquisa sobre a esclerose lateral amiotréfica (ELA ou doenca de Lou
Gehrigh). A histéria era simples e grudava na memoria: as pessoas gravavam um
video do momento em que jogavam um balde de dgua com gelo na cabega e o
postavam na internet. Depois convidavam trés conhecidos para fazer a mesma
coisa. Quem nao aceitasse, tinha que fazer uma doagao para a Associagao ALS
(sigla em inglés para esclerose lateral amiotréfica). O desafio conscientizou
milhares de participantes a respeito da ELA, fora quem assistiu ao video. Além
disso, arrecadou mais de quarenta milhoes de délares em cerca de dois meses,
muito mais do que a organizagao tinha conseguido nos anos anteriores.

O segredo para o Desafio do Balde de Gelo ter viralizado foi a simplicidade (o
que poderia ser mais simples do que jogar um balde de 4gua gelada na cabeca?),
o fator surpresa (um banho de gelo nio é algo que alguém escolheria
normalmente) e o fato de que as pessoas eram incentivadas a passa-lo adiante
(quem completasse o desafio tinha que repassa-lo para trés pessoas especificas).
A maioria que participou nem sequer tinha ouvido falar da ELA antes de receber
o desafio, mas foi informada sobre essa doenga degenerativa porque a proposta
era rapida, provocativa e ficil de compartilhar por meio de um video curto
postado nas redes sociais. O efeito multiplicador foi enorme! Segundo o New



York Times, entre 1° de junho e 13 de agosto, os videos do desafio tiveram mais de
1,2 milhao de visualiza¢des no Facebook e mais de 2,2 milhdes de comentérios
no Twitter. Fora isso, as doagOes para a Associagao ALS chegaram a US$ 41,8
milhoes, valor superior ao dobro do que a institui¢ao tinha recebido no ano
anterior.

Consumimos histdrias o dia inteiro, quando lemos o jornal, vemos programas
e comerciais na TV e ouvimos rddio. E todos nds contamos uma histdria cada vez
que compartilhamos o que estamos fazendo com um amigo, um parente, colegas,
investidores, advogados ou médicos. Quando vocé explica para o seu médico o
que estd sentindo, seus sintomas fazem parte de uma histéria sobre a sua vida.
Quando fala com o advogado sobre uma situagao em que foi prejudicado, vocé
conta uma histéria sobre aquela infragao. As histérias revelam muito sobre noés, e
é nosso dever aprender a contd-las de modo a terem o impacto que esperamos.
Como contamos histérias com tanta frequéncia, temos um monte de
oportunidades para praticar.

Eis um bom exemplo disso: quando entrevisto candidatos a vagas de
emprego, sempre comego pedindo que me contem a histéria deles. Sem excegoes,
os resultados sao elucidativos. As respostas logo evidenciam a visao de mundo
deles e revelam como se enxergam. Algumas ressaltam o quanto o candidato teve
sorte na vida, outras, o quanto teve azar; algumas enfatizam o quanto
trabalharam para chegar aonde estao, outras tratam de uma trajetéria de vida
sem qualquer planejamento. Ao ouvir cada uma, posso visualizar com facilidade
se os candidatos vao encarar bem ou mal aquela fungao e as novas possibilidades
que ela oferece.

No capitulo 7, sobre persisténcia, compartilhei um momento particularmente
dificil da minha vida, quando lutei contra a exaustio e a ansiedade. Nessa época,
minha mente era atraida por pensamentos negativos e absolutamente
estressantes. Quando enfim admiti que nao poderia continuar daquele jeito,
tomei a decisio concreta de mudar a minha histéria. Entio me sentei e
literalmente escrevi uma nova. Concebi algumas paginas que descreviam a minha
vida dali a dois anos e explicavam o que eu tinha feito para chegar até la. Essa



histéria era um mapa do caminho e me ajudou a tomar justamente esse rumo.

Todos nés temos uma histéria de vida que carregamos conosco, e ela
influencia como nos relacionamos com novas experiéncias. Se eu lhe pedisse para
contar a sua histéria de vida completa com o maior numero de detalhes possivel,
provavelmente demoraria cerca de uma hora. Se vocé escrevesse um livro
contando a sua histéria de vida, talvez fosse uma leitura de umas dez horas —
menos de um dia na sua vida. Estamos continuamente destrinchando a nossa
histéoria em conjuntos de momentos decisivos, os quais acreditamos que
representam quem somos. Escolhemos quais episdédios incluir e como enquadra-
los. Essas historias dizem bastante sobre nds, mas também moldam a nossa
relagio com o mundo e, consequentemente, a relacio do mundo conosco.

Lembro-me de encontrar com um velho amigo com quem tinha trabalhado
havia muitos anos. Comegamos a compartilhar histérias sobre nossas
experiéncias em comum. Era impressionante como nos lembravamos de maneira
diferente daqueles tempos. Meu amigo se recordou de uma série de situagdes em
que ele e outras pessoas tinham sido maltratadas. Eu nao tinha nenhuma
lembranga disso. Minhas memorias era bem menos amargas: achava graga de
algumas situagdes que ele ainda considerava tremendamente frustrantes. Se vocé
nao soubesse que tinhamos trabalhado na mesma empresa, jamais adivinharia
com base nas nossas recorda¢des. Sem duvida, nds dois temos maneiras muito
diferentes de enxergar o mundo, como ficou evidente nas histérias distintas que
contamos sobre a mesma época.

Isso também acontece nas familias. As criangas experimentam as coisas de
modo diferente, por mais que os irmdos vivam uma infincia semelhante na
mesma casa. As nossas perspectivas, com suas variagoes, determinam as historias
que contamos. Ao alterar deliberadamente o nosso quadro de referéncias,
podemos ver coisas completamente diferentes no tempo presente e em
retrospecto. A base disso sao as habilidades discutidas no capitulo 6, sobre
reenquadrar.

No livro A soma de tudo: 40 histérias espirituosas sobre o além, o neurocientista



David Eagleman elabora em cada capitulo uma versao fantasiosa sobre o que
aconteceria ap6s a morte. No ultimo, que é especialmente instigante, ele cria um
cenario no qual, quando chega o nosso fim, vemos com clareza toda a nossa vida
— ou pelo menos essa é a impressao que temos. Mas, apds a morte, vemos nossa
vida de novo ao contrario. Dessa vez, percebemos que estivamos errados sobre
tudo em que acreditivamos. Quando vemos a nossa jornada de uma perspectiva
diferente, do fim para o comego, cada episddio parece totalmente diferente. Algo
similar acontece em Amnésia, um filme de Christopher Nolan no qual o
personagem principal perdeu as memorias de longa duragao. A histéria se passa
de trds para frente para criar uma sensagao similar no espectador. Quando as
primeiras cenas (segundo a ordem cronolégica) sio reveladas, nos damos conta
de que tinhamos interpretado de maneira equivocada os acontecimentos do
comeco do filme. Esses dois casos nos lembram que sempre estamos
interpretando tudo e elaborando sem parar uma histéria que integra o nosso jeito
de entender as coisas.

Uma histéria eficaz sempre abre espago para a participagao do consumidor.
Para ser atraente, a narrativa precisa de detalhes suficientes, sem deixar o publico
de fora. Livros de fic¢ao, musica e arte eficazes nesse sentido sempre convidam
leitores, ouvintes e espectadores a preencherem as lacunas com a prépria
imagina¢ao. Quando uma empresa contrata funciondrios, os recrutadores devem
contar histérias que induzam contribui¢cdes importantes dos candidatos. Uma
vez, John Hennessy, presidente da Universidade de Stanford, me disse que as
iniciativas mais eficazes da universidade nao nascem prontas, mas convocam as
pessoas a fazer sugestoes. A esséncia da visdo estd estabelecida, mas o projeto
pode ser moldado por quem se junta a equipe. Isso se aplica ao conceito de
multiplicadores de Wiseman e McKeown - aquelas pessoas que abrem espaco
para a contribuicao de todos.

Nas minhas aulas, os alunos precisam compartilhar o trabalho deles usando
diversas técnicas de storytelling. Aprendem como estruturar uma histdria a partir
e diferentes modelos, o0 que torna as apresentagoes deles bem mais significativas
de diferent delos, t t deles b ficat
para o publico. Independentemente do quanto uma ideia é inovadora, se ela nao
for explicada de maneira envolvente, ninguém vai se importar. E por isso que os



publicitirios usam histdrias para vender produtos. Somos atraidos pela narrativa,
que nos seduz a comprar aquele item.

Isso fica bem evidente no caso do Skype, que desenvolveu a estratégia de
contar histérias de usudrios para divulgar o aplicativo e despertar simpatia. O
especialista em marketing David Aaker discorre sobre o objetivo e o impacto de
historias como esta:

“Erin Van Oordt é enfermeira e estava trabalhado num vilarejo paupérrimo
do interior da Guatemala quando encontrou um garoto surdo de sete anos,
muito sorridente. Jenri nunca tinha tido acesso a um exame médico. Apesar da
situagao, ela mobilizou um cirurgido de ouvido, o diretor da Missao Médica Raio
de Esperancga, e a fabricante de aparelhos Advanced Bionics, entre outros, para
dar ao menino uma chance de ouvir. Apds a operacao, Jenri acenou para os pais
pelo Skype e, do outro lado da tela, escutou a voz deles pela primeira vez. Erin
chorou de alegria”

Essa historia foi compartilhada como parte de um novo programa do Skype,
o Promova o amor do usudrio. A empresa usa sessOes regulares de treinamento e
newsletters para ensinar os funciondrios a reconhecer histérias eficazes e
transmiti-las para que divulguem o impacto do produto.

Até numa apresenta¢io formal, durante uma defesa de doutorado ou uma
reunido de negdcios, é impactante usar histdrias para criar engajamento com o
publico e inspird-lo a agir, seja aprovando a tese ou oferecendo um contrato. O
ponto de partida é sempre um gancho que mexa com as emogoes. Pode ser uma
questdo instigante, uma citagao ou uma piada que prepare o terreno para o resto
da historia. Todas elas precisam de uma estrutura, assim como uma casa. O
famoso autor Kurt Vonnegut comenta varias estruturas narrativas e da exemplos
de livros e filmes para cada uma delas. Temos uma conexdo intensa com essas
estruturas, que capturam nossas emocoes no decorrer da histéria. Veja o
infografico a seguir, que foi produzido por Maya Eilam e mostra algumas das
estruturas narrativas citadas por Vonnegut.



O personagem principal entra em
apuros, se supera e, no fim, cresce
com a experiéncia.

& @)

O personagem principal se depara O personagem principal tem um comego
com algo maravilhoso que conquista, ruim, que vai piorando sem nenhuma
depois perde e enfim recupera para sempre. esperanga de melhora.

- Ametamorfose
‘ Brilho eterno de uma mente sem lembrancas [ﬁ Além daimaginagao

Jane Eyre

A histéria tem uma ambiguidade realista
que nos deixa sem ter certeza se 0s Novos
acontecimentos sao bons ou ruins.

- Hamlet
[ﬁ Familia Soprano



Descrito primeiro pelo dramaturgo e ator Ken Adams, o “esqueleto da
narrativa” é uma estrutura simples, facil e muito util. Confira:

Eraumavez.. (apresente a situagdo)
Todos os dias... (acrescente detalhes)
Mas um dia... (alguma coisa que
quebrou a rotina)

Por causa disso... (consequéncia 1)
Por causa disso... (consequéncia 2)
Por causa disso... (consequéncia 3) etc
Até que finalmente... (o climax)

E desde entdo... (resolugdo)

Essa estrutura é a espinha dorsal da maioria dos contos de fada. Ken Adams
mostra que ela pode ser aplicada a O Mdgico de Oz:

Era uma vez uma garotinha chamada Dorothy, que foi carregada por um
furacdo para as terras magicas de Oz.

Todos os dias, ela caminhava em direcio a Cidade das Esmeraldas, onde
pediria ao Grande e Poderoso Magico de Oz que a ajudasse a voltar para casa.

Mas um dia ela chegou la e encontrou o Mégico.

Por causa disso, o Méagico falou para Dorothy que a ajudaria somente se ela
matasse a Bruxa Malvada do Oeste.

Por causa disso, Dorothy enfrentou muitos perigos até enfim conseguir
destruir a bruxa.

Por causa disso, o Magico concordou em levar Dorothy para casa no balao de
ar quente dele.

Até que finalmente, no dia da partida, Dorothy foi atrds do cachorrinho dela,
Toto, e nao conseguiu subir no balao.



E desde entdo, Dorothy aprendeu que sempre teve o poder de voltar para casa
sozinha e, assim, conseguiu retornar.

Conforme observa Adams:

“Quando resumido ao esqueleto da narrativa, o filme em questao perde muito
dos seus tragos e do que o faz ser brilhante e memoravel. E porque o esqueleto da
narrativa ndo é a histéria em si. Nada mais é do que a estrutura de um esqueleto
sobre o qual a histéria é construida. E é isso que faz dele uma ferramenta tao
poderosa. Permite que vocé, como escritor, enxergue a base estrutural da sua
histéria e que se certifique se os blocos primordiais da construgao estao no lugar”

Essa estrutura também pode ser empregada numa apresentagao de negocios
eficaz. Eis uma descricio de como isso poderia funcionar para organizar a
apresentacio de um produto da Cala Health, a startup que comentei na
introducao deste livro:

Era uma vez oito milhGes de norte-americanos que sofriam de tremores nas
maos.

Todos os dias, eles tinham dificuldade de executar tarefas simples, como tomar
uma xicara de café e abotoar a camisa.

Mas um dia a Cala Health desenvolveu um tratamento nao invasivo e acessivel
que eliminava os tremores dos pacientes.

Por causa disso, passou a existir uma alternativa econdmica e eficaz a cirurgia
cerebral invasiva.

Por causa disso, muitas pessoas passaram a receber um tratamento para esses
sintomas.

Por causa disso, elas passaram a ter mais facilidade para cuidarem de si
mesmas.

Até que finalmente essa alternativa se tornou procedimento padrao para o



tratamento de tremores nas maos.

E desde entdo, milhares de pessoas puderam viver sem esses sintomas
debilitantes.

Um dos meios mais faceis de checar a eficicia da sua histéria é o “teste do
bar”, descrito por Nicole Kahn, coordenadora sénior de projetos na empresa de
design IDEOQ. Basicamente, ela e os colegas contam a histéria de um novo
produto ou servigo como se tivessem batendo papo num bar, sem nenhum slide
chique ou qualquer estatistica @ mao. Eles conversam geralmente com estranhos e
recebem um feedback rapido sobre uma ideia. De acordo com Nicole,

“Contamos para as pessoas a nossa histéria. Escolhemos um colega que nao
tenha a menornogao do que estamos fazendo e pagamos uma cerveja ou um café
para ele. Conversamos quinze minutos para ver se a pessoa entende o principal
ponto da apresentacio. [...]| Observamos se vai se aproximar ou olhar para o lado
e procurar o celular. Prestamos aten¢iao nos assentimentos com a cabega e nos
aham’ — nas expressoes de surpresa e de satisfacao. E assim que decidimos o que
vai colar e fazer sentido. [...] Faga de um modo sucinto. Essa é a mégica de
verbalizar a sua histéria. Vocé ainda nao investiu nada e nao hé razao para se
prender. Pode refazer isso muitas e muitas vezes.

A sua histéria deve ter dois objetivos principais: primeiro, criar uma conexao
com a paixdo do seu publico e, segundo, convoci-lo com clareza para uma agao.
Bob Sutton e Huggy Rao tratam desse tema no livro Potencializando a exceléncia:
como escalonar prdticas exemplares para ter melhor desempenho. Eles comentam a
necessidade de uma causa “quente” e uma solugao “fria”> Quando provocamos
uma resposta emocional nas pessoas, elas param de pensar sobre si mesmas e
comecam a considerar o interesse coletivo. Bob e Huggy falam sobre uma
iniciativa do Instituto para a Melhoria da Satde, a Campanha 100.000 Vidas,
realizada em 2006 com o objetivo de incentivar médicos e enfermeiras a adotar
praticas que beneficiam o paciente. Entre outras a¢oes, estavam seis passos muito
simples, como lavar as maos entre as visitas a pacientes. Para lancar a campanha,
os organizadores fizeram uma conferéncia com quatro mil membros da



comunidade médica. Sorrel King foi uma das palestrantes. A filha dela morreu
devido a um erro médico que poderia ter sido evitado. O apelo comovente dela
para que isso nao acontega nunca mais levantou o entusiasmo dos participantes e
os mobilizou a implementar as seis praticas simples. Isso, por sua vez, salvou mais
de cem mil vidas. E um exemplo de uma causa quente (salvar vidas), seguida por
uma solucio fria (lavar as maos).

No livro O poder da persuasdo: vocé pode ser mais influente do que imagina,
Robert Cialdini define seis principios para influenciar as pessoas com as suas
ideias: reciprocidade, compromisso/coeréncia, prova social, simpatia, autoridade
e escassez. Vejamos um exemplo para entender como um lider eficaz emprega
essas ferramentas para influenciar pessoas e engaji-las numa causa importante.
Selecionei um caso préximo a mim, no qual pude testemunhar essa influéncia em
funcionamento.

O Programa de Empreendimentos Tecnoldgicos de Stanford aceitou um
grande desafio em 2011. Com o apoio da Fundagao Nacional da Ciéncia, o
STVP ficou encarregado de difundir inovagao e pensamento empreendedor no
ensino de Engenharia nos Estados Unidos. A iniciativa foi chamada de
Epicenter: Centro Nacional para a Constru¢ao de Caminhos para a Inovagao.
Com uma meta ambiciosa, um grupo de diretores de universidades que nunca
haviam trabalhado juntos e uma equipe que estava espalhada pelo pais, o projeto
teve um comego conturbado. Havia tantos pontos de vista e diferencas de
personalidade que era praticamente impossivel conciliar todo mundo. Na
verdade, durante o primeiro ano, o projeto correu um sério risco de fracassar.
Como tinhamos muito a ganhar se f6ssemos bem-sucedidos, e muito a perder
caso contrario, a equipe estava pressionada a se alinhar, engajar, mobilizar e
seguir uma mesma dire¢io. O Epicenter precisava basicamente de um lider
empreendedor para inspirar o grupo a trocar experiéncias e executar uma visao e
um plano consistente.

Tom Byers, diretor do Epicenter, assumiu a tarefa. Ao trabalhar com um
parceiro sem fins lucrativos, a VentureWell, cujo presidente era Phil Weilerstein,
Tom recorreu deliberadamente a estrutura de Cialdini para se orientar sobre



como aproveitar a diversidade de talentos da equipe.

Ele comegou com compromisso/coeréncia, pedindo que todos se
comprometessem publicamente a entregar contribui¢oes especificas ao projeto.
Compromissos publicos resultam em taxas mais elevadas de conclusao de tarefas.
Tom assegurou que a equipe estivesse de acordo com uma série definida de metas
e resultados.

Entao usou a reciprocidade, oferecendo-se para ajudar os colegas de equipe a
terem éxito. Ele ouviu os pedidos e as preocupagdes de cada um e buscou
maneiras de atender a todas as necessidades. Assim, eles se sentiram obrigados a
ajudar de volta quando Tom pedia um favor.

Com o proprio comportamento, Tom oferecia um modelo no qual queria que
as pessoas se espelhassem. Isso serviu de prova social de que o comportamento
era tanto aceitdvel quanto esperado. Ele demonstrava como gostaria que a equipe
se comunicasse e dava o exemplo fornecendo regularmente feedback positivo para
projetos bem executados e concluidos no prazo.

O quarto principio de Cialdini usado por Tom foi a simpatia. As pessoas ficam
mais propensas a seguir quem inspira admiragao e confianga. Tom construiu uma
relacao pessoal com cada integrante da equipe, descobrindo as motivagoes e
necessidades especificas de cada um.

Como principal pesquisador do projeto, Tom sabia que tinha o poder de dizer
0 que as pessoas deveriam fazer. Usou essa ferramenta, a autoridade, como um
ultimo recurso, mas todos sabiam que ele poderia usa-la se quisesse.

Tom utilizou a escassez para deixar claro que havia recursos limitados para as
iniciativas do Epicenter. Somos atraidos por coisas que estao se esgotando, como
o ultimo ingresso para um show ou uma promogao especial com dias contados
para acabar. Cada grupo tinha que convencer os demais de que o seu projeto
merecia recursos. Ao defenderem a propria causa, eles reforcavam o
comprometimento com os respectivos projetos.



Inspirar as pessoas a agir nao significa conseguir que elas facam o que vocé
quer, mas motivi-las a querer fazer essas coisas. Nesse sentido, podemos
complementar as seis ferramentas de Cialdini com presenca, calor humano e
poder — descritos por Olivia Fox Cabane no livro O mito do carisma: a for¢a do
magnetismo pessoal para atingir o sucesso profissional.

A presenga, diz Olivia, é a esséncia do carisma. E ficil perceber quando
estamos com alguém que estd distraido e claramente ndo estd presente. Essa falta
de foco acaba na hora com o carisma da pessoa. Pense em como se sente quando
seu interlocutor olha para o celular no meio da conversa ou para os lados para
conferir se tem alguém mais importante por perto. Quem estd presente nunca faz
coisas assim. A pessoa age como se nao tivesse mais ninguém ali além de vocé, e
tudo mais tivesse evaporado. Ninguém consegue fingir que esta presente, porque
fica na cara quando nao se esta totalmente engajado.

O segundo componente do carisma, na opiniao de Olivia, é o calor humano. E
essencialmente a impressao de que alguém gosta de vocé e vai usar o proprio
poder a seu favor. Sentimos o calor humano sobretudo por meio da linguagem
corporal e do contato visual. Quem nao olha nos olhos é visto como alguém mais
frio do que aqueles que sabem prender o nosso olhar.

Por fim, carisma envolve poder, como comenta Olivia:

“Poder é a percepcao da sua capacidade de afetar o mundo a sua volta. Pode
ser por meio da forga fisica pura, de grandes quantias de dinheiro, da influéncia,
do conhecimento, da inteligéncia, de um status social elevado e assim por diante.
Procuramos por indicios de poder na aparéncia da pessoa, no modo com que os
outros reagem a ela, mas acima de tudo na linguagem corporal. (..) O
Laboratério de Midia do MIT foi capaz de prever com oitenta e sete por cento de
precisio o resultado de negociagdes, ligacdes para vender um produto e
apresentagoes de planos de negdcios sem precisar ouvir uma tnica palavra do
conteudo, somente ao analisar a flutuagao de voz e a expressao facial do orador”

Vocé controla o préprio carisma e pode praticar as habilidades relacionadas a
poder, presenca e calor humano. Quando comegar a prestar atencao, verd como



as pessoas mostram ou desperdicam o préprio carisma pelo jeito de ficar em pé
ou se sentar, 0o modo de falar, a expressao facial e o engajamento total ou a falta

dele.

Aleta Hayes, que dd aulas de danga em Stanford, diz que em todos os
momentos “ja estamos dangando”. Ou seja, sempre estamos em movimento no
mundo, e isso é entendido como a nossa “danca”. Tive a felicidade de ter aulas
com Aleta em varias ocasides e a observei transformando pessoas na minha
frente ao ajudd-las a desbloquear a prépria presen¢a, calor humano e poder. Ela
ilustrou essa transformagao com beleza quando conduziu uma oficina sobre a
presenca fisica. Aleta demonstrou duas formas de entrar num ambiente. Na
primeira, chegou casualmente e olhou em volta. Na segunda, entrou
deliberadamente, firmou os pés com graciosidade, ficou em pé com a coluna
ereta e travou contato visual caloroso com todos na sala. A diferenca era tao
gritante que me emocionei e chorei. Em segundos, ela literalmente se transformou
de ninguém em alguém.

Esse capitulo apresentou varias maneiras de incentivar as pessoas a ajudar a
ampliar os seus esfor¢os. Isso inclui criar um ambiente que multiplique os
resultados da sua equipe, contar uma histdria “que cola” para mobilizar gente,
enquadra-la de modo a garantir o maior impacto possivel, com técnicas de
storytelling — como a do esqueleto da narrativa — para comunicar as suas ideias.
Além disso, é importante utilizar os principios da influéncia para instigar as
pessoas a agir e reforcar o seu carisma para ser mais eficaz. Seja de modo
consciente ou nao, vocé influencia cada pessoa com a qual interage.

Inspirar colaboradores, consumidores, investidores, a familia e os amigos é
um papel essencial do empreendedor, independentemente do que estd buscando.
E praticamente impossivel manifestar as suas ideias, seja vocé um artista ou um
astronauta, se as pessoas nao compartilham do seu sonho e nao apoiam a sua
iniciativa. Isso nao significa que todo mundo precisa defender as suas ideias. Mas
vocé precisa de fato de uma massa critica de apoiadores dvidos para ampliar o
impacto da sua visio. E por isso que a inspiracao é a peca principal do Ciclo da
Invengao. Ela desencadeia a proxima leva de ondas de imaginagao, criatividade,



inovagao e empreendedorismo.




-

0 FIM E 0 COMEGO

Apés dezenas de entrevistas com empreendedores de sucesso nas mais
diversas dreas, pude observar o Ciclo da Inven¢ao em agao inumeras vezes. O
tempo de duragao das etapas varia, dependendo do problema que estd sendo
resolvido, mas o padrdo é estivel. Uma das pessoas com quem compartilhei o
Ciclo da Invenc¢ao foi Sal Khan, fundador da Academia Khan. Ele concordou
com a estrutura e disse que esse foi o caminho que seguiu para construir a
empresa de educagao on-line.

Em 2004, Sal trabalhou em Boston como analista financeiro para um fundo
de investimento. Como uma prima mais nova que morava em Nova Orleans
estava com dificuldades em matemadtica, ele comegou a dar aulas particulares
para ela pelo telefone. Apds um ano, Sal comegou a desenvolver um software para
ela fazer exercicios e o compartilhou com os demais primos, ansiosos para ter
aulas de graca com ele. Um ano depois, comegou a produzir videos curtos, que
postava no YouTube, como um complemento ao software de matemadtica.

Os primos acharam o material incrivelmente 1til, assim como outros



internautas que o encontraram por acaso. Inspirado pelo impacto que estava
causando, Sal pensou em como ele poderia escalonar o processo para criar videos
educativos direcionados a um publico mais amplo. Essa foi a etapa de imaginagdo,
na qual Sal se tornou engajado com o ensino e vislumbrou algo novo.

Na época em que ja tinha postado de trinta a quarenta videos, nao paravam
de chegar cartas. Criangas escreviam para agradecé-lo pela ajuda para aprender
topicos que achavam que nunca iriam dominar, e os pais lhe agradeciam por
ajudar os filhos a serem bons alunos. A vontade de Sal de produzir conteudo
educacional desabrochou e ele testou varias abordagens de ensino e técnicas para
ver qual funcionava melhor. Essa foi a etapa de criatividade, que exigiu tanto
motivag¢do quanto experimentacdo.

Em 2009, trés anos depois de comegar a postar videos, cerca de cem mil
pessoas por més consumiam o conteido de Sal! Com esse sucesso, ele largou o
emprego em Finangas para se dedicar em tempo integral a educagdo on-line. Sal
tinha conhecimentos suficientes para questionar métodos de ensino
convencionais e construiu uma plataforma de aprendizado unica, a Academia
Khan. Essa foi a etapa de inovagdo, que requisitou tanto foco quanto
reenquadramento para pensar em novas ideias.

A medida que sua visao se expandia, Sal precisou obter apoio financeiro,
contratar funciondrios e estimular mais pessoas a usar os recursos da Academia
Khan. A tenacidade dele e a capacidade de mobilizar gente o ajudaram a reunir
uma Otima equipe, desenvolver parcerias e convencer doadores a apoiar a
iniciativa. Ele entrou na etapa de empreendedorismo, que demandou persisténcia
e a habilidade de inspirar as pessoas. O trabalho dele teve um grande impacto em
varios paises e estimulou a imaginagdo de estudantes, educadores e outros
empreendedores.

Como esse caso comprova, ao erguer a estrutura que lhe da apoio para dar
vida as suas préprias ideias, vocé também cria uma plataforma para mais pessoas
fazerem o mesmo. Essa ¢ a esséncia do Ciclo da Invengao.



Ciclo Individual da Invengao

CICLO DA

INVENCAO

Ciclo Coletivo da Invengao



Como comentei nos capitulos anteriores, existe um caminho eficaz para ir da
inspiragao a implementagao, que passa por uma série de atitudes e agles
necessarias:

A IMAGINAGAO REQUER ENGAJAMENTO ATIVO E A CAPACIDADE DE
VISLUMBRAR ALTERNATIVAS.

A CRIATIVIDADE REQUER MOTIVAGAO E EXPERIMENTAGAO PARA
ENFRENTAR DESAFIOS.

A INOVAGAO REQUER FOCO REENEAMBRAMENTO PARA ORAR
SOLUCCES MUS.

0 EMPREENDEDDRISMO REQUER PERSISTENCIA E A HABILIDADE DE



INSPIRAR AS PESSOAS.

E importante ter em mente que as suas atitudes s6 fazem diferenga se vocé
adotar comportamentos que possam concretizar essas ideias; e que as suas agoes
estao condenadas ao fracasso a nao ser que estejam associadas & mentalidade
adequada. Ao alinhar as suas atitudes e agdes, vocé se prepara para fazer muito
mais do que o imagindvel com muito menos do que parece possivel, nao importa
qual seja o seu objetivo.

Observando o Ciclo da Inven¢ao dessa perspectiva, podemos ver que quem
tem as atitudes necessarias é eficiente e quem realiza as a¢Oes necessarias é
inventivo. Eficiéncia é a sua capacidade de concluir as coisas, e a inventividade
permite criar ideias de sucesso. Os dois conjuntos de caracteristicas sao
necessarios, mas nao suficientes — somente quando ambos sao combinados vocé
se torna eficiente em concretizar novas ideias.



ATITUDES PARA
A EFICIENCIA

* ENGAJADO

* MOTIVADO

* FOCADO

* PERSISTENTE

ACOES PARA A
INVENTIVIDADE

* VISLUMBRAR

* EXPERIMENTAR
* REENQUADRAR
* INSPIRAR

O Ciclo da Invenc¢ao da apoio e reforca outros modelos relacionados a
inovagdio e ao empreendedorismo, como o processo de design thinking,
desenvolvido pelos meus colegas da d.school, de Stanford, e ensinado em muitos



paises.

O design thinking geralmente se refere a cinco passos para gerar ideias:

0BSERVAR Emwrg

“Tim Brown, presidente e principal executivo da firma de design IDEO, define
o design thinking como ‘uma abordagem humanizada da inovagao que usa
ferramentas do design para integrar as necessidades das pessoas, as



possibilidades tecnoldgicas e os requisitos do sucesso empresarial. Por meio desse
processo, os design thinkers fazem observagoes cuidadosas a partir de um ponto
de vista especifico e, com base em seus insights, definem um determinado
problema que precisa ser solucionado. Por exemplo, analisam uma internagao
hospitalar da perspectiva de um paciente e definem a questio dessa forma:
‘Como podemos criar um jeito de os pacientes terem uma boa noite de sono num
quarto com muitas maquinas barulhentas que monitoram o quadro deles?.”

Os design thinkers entao idealizam para gerar varias solugdes possiveis. Muitas
delas sao testadas com prototipos de baixo custo — pretotypes — que sao
apresentados para potenciais usudrios em busca de feedback. Por exemplo, os
designers podem simular headphones especiais que isolam o som ou criar um
protétipo de uma maquina que, em vez de apitar alto, toca musica no ritmo do
batimento cardiaco.

O design thinking proporciona uma série de habilidades que sao mais eficazes
quando utilizadas em conjunto. Por exemplo, é importante idealizar ao definir um
problema que vocé vai enfrentar. E é produtivo continuar a observar para ter mais
insights durante o processo de design. O processo linear é util para uma pessoa
que estd aprendendo as habilidades exigidas, mas design thinkers experientes
usam esse modelo como guia, ndo como receita. Isso também se aplica ao Ciclo
da Invengao. Quando vocé ja domina as habilidades de cada etapa, continua a
usd-las em conjunto ao longo da sua jornada empreendedora. Elas formam a
estrutura de atitudes e a¢des que sustenta todo o processo empreendedor.

O Ciclo da Inven¢ao se baseia na estrutura do design thinking de trés modos:

1. O Ciclo da Invengao diferencia criatividade de inovagdo: a
primeira promove as solugoes aguardadas, jd a segunda resulta em
ideias revoluciondrias. Essa é uma distingdo importante que incentiva
vocé air além das ideias incrementais e também gerar ideias em cada
etapa do processo de design thinking.

2. O Ciclo da Invengado leva a atitude em consideragdo. A sua
mentalidade tem uma forte influéncia no processo criativo e precisa ser



considerada. Quanto mais engajado, motivado, focado e persistente
vocé for, mais propenso estard para gerar inovagoes reais e superar
obstdculos até a implementagdo.

3. O Ciclo da Invengdo abrange ainda a etapa de implementagdo, na
qual as ideias sdo expressas no mundo — o que exige persisténcia e o
poder de inspirar as pessoas. E um passo importante no sentido de que
ndo apenas possibilita expandir as ideias, mas também inspira a
imaginagdo de outras pessoas para reiniciar o ciclo.

O Ciclo da Inven¢ao também proporciona competéncias bdsicas para o
processo da “startup enxuta”, descrito tanto por Steve Blank quanto por Eric Ries.
Os modelos deles incentivam as startups a utilizarem a experimentagao rapida
com feedback dos clientes para aprimorar o desenvolvimento de produtos. Ambos
demonstraram que proponentes de qualquer negécio podem reduzir o risco de
faléncia e a necessidade de um investimento inicial alto ao focarem em produtos e
servigos que atendam as necessidades dos consumidores.

Steve Blank elaborou um programa altamente bem--sucedido para o ensino
da metodologia da startup enxuta para milhares de profissionais no mundo.
Segundo ele, muitos participantes vao aos workshops com o objetivo de comegar
um negdcio, embora nao tenham ideia de como comegar. O modelo dele se inicia
depois da defini¢cao do problema e de um esbogo da ideia para solucioné-lo. Esta
é a visao dele de como o Ciclo da Invengao estd de acordo com o processo da
startup enxuta.

Transformar ideias em empreendimentos comerciais é o objetivo do processo
da startup enxuta. A premissa é que as startups comecam com uma série de
hipdteses nao testadas. Elas tém sucesso ao ir para a rua, testar essas hipoteses,
aprender por repeticio e refinar produtos minimamente vidveis diante de
potenciais consumidores.

Estd tudo lindo e maravilhoso se vocé ja tem uma ideia. Mas de onde vém as
ideias para startups? Onde surgem a inspiragao, a imaginacao e a criatividade?
Como tudo isso se relaciona com a inovagao e o empreendedorismo?



Quanto a pritica do empreendedorismo, eu ficava incomodada por sentir
falta de um conjunto de ferramentas que soltassem a imagina¢io dos meus
alunos e de um processo para usar a criatividade deles. Percebi que o processo de
inovagao/empreendedorismo precisava de uma “fundac¢ao” — as habilidades e os
processos que impulsionassem a imaginagio do empreendedor e o espirito
criativo. Nos precisdvamos definir a linguagem e as pecas que constituem uma
“mentalidade empreendedora”

Na esséncia, o Ciclo da Invencao oferece tanto o ponto de partida para todas
as iniciativas empreendedoras quanto sinalizadores no percurso. Ele lhe da
ferramentas para gerar ideias audaciosas, bem como um mapa para percorrer o
caminho da inspira¢ao a implementagao. O resultado é que o Ciclo da Invenc¢ao
permite que vocé identifique mais oportunidades, conceba solugoes unicas e
expresse as suas ideias — habilidades importantes para planejar e implementar a
vida que vocé quer ter.

Se vocé completou os projetos propostos no final de cada capitulo, ja
identificou algumas oportunidades significativas e elaborou um objetivo
audacioso para si mesmo. Tem uma ideia mais clara do que o motiva e entende a
relacao entre a sua autoconfianga e as suas paixdes. Também mapeou obstaculos
em potencial no caminho - os internos e os externos. Fora isso, dominou um
conjunto de ferramentas destinadas a testar as suas ideias, aumentar o seu foco e
a sua persisténcia, ajudd-lo a olhar para coisas velhas de novas maneiras e a
inspirar as pessoas a apoiarem e se juntarem a sua causa. Finalmente, vocé
conquistou um entendimento da importincia de cuidar de si mesmo e de se
certificar de que esta reabastecido ao longo da viagem.

Essas habilidades e atitudes deveriam ser ensinadas para todo mundo. O que
poderia ser mais importante do que preparar as pessoas para vislumbrar e depois
viver a vida que querem levar? As oportunidades para aprender essas habilidades
estao surgindo cada vez mais. Como descrito no capitulo 3, Don Wettrick as esta
compartilhando com seus alunos do ensino médio. Além disso, muitas escolas ao
redor do mundo passaram a oferecer aulas sobre design thinking e aprendizado
baseado na solucao de problemas. Fundador da Tribewanted, Ben Keene



compilou uma lista de exemplos interessantes no artigo Escolas para a vida. Nela
estao a Right to Dream, em Gana, a Kaos Pilots, na Dinamarca, a DO School, em
Berlim, a Green School, em Bali, a THNK, em Amsterda e Vancouver, e a School
of Life, em Londres.

Tenho a sorte de estar ligada a um programa relativamente novo, na
Universidade Draper, direcionado a jovens entre dezoito e vinte e oito anos. Foi
fundado em 2013 e é liderado por Tim Draper, um investidor cujas empresas — a
Draper Fisher Jurvetson e a Draper Associates — apostaram em marcas como
Tesla, Skype, Theranos, Baidu e SpaceX. A meta desse programa experimental é
preparar os participantes para serem os herdis da vida deles. Localizada num
hotel histérico no centro de San Mateo, na Califérnia, a Universidade Draper é
portanto tudo menos uma escola tradicional. Durante oito semanas, os
participantes exploram o espirito empreendedor. Alguns chegam avidos para
aprender como iniciar novos negocios; outros, para aprender a iniciar a prépria
vida.

O primeiro andar do prédio tem um espago aberto e multitiso, cercado de
paredes com quadros-negros e cheio de pufes coloridos. E a chamada “sala do
ovo. Cada um dos andares superiores tem a pintura de um super-herdi, da
Mulher--Maravilha ao Super-Homem. Essas imagens foram penduradas para
inspirar os jovens participantes a se verem como herois capazes de realizar feitos
memoraveis.

Ao longo do programa, eles leem romances de ficgao cientifica para aprender
como vislumbrar um futuro totalmente novo e encaram desafios fisicos e mentais
que os tiram da zona de conforto. Aprendem habilidades de negécios como
branding e vendas, assim como negociagao e técnicas de detecgao de mentiras.

Eles tém aulas sobre tecnologias de ponta, como impressoras 3D e realidade
virtual. Todos os dias, encontram--se com pessoas que deixaram a marca delas
em diversas dreas, e descobrem que nao sio diferentes delas. Durante um fim de
semana com treinamentos para sobrevivéncia, eles aprendem de tudo, de
primeiros cuidados a suturagao, e como viver da terra. Em paralelo, trabalham



nas suas ideias de negdcios e sao treinados para se apresentar diante de uma
banca de especialistas no fim do programa. Na esséncia, a Universidade Draper
ensina aos alunos que a chave para o sucesso é ter um objetivo audacioso e a
tenacidade para alcanga-lo.

Vocé também pode ensinar a si mesmo essas habilidades. H4 intimeros
exemplos de pessoas que projetaram uma meta audaciosa e tragaram um meio de
alcangd-la. Muitos dos casos deste livio contam a histéria de gente que fez
exatamente isso. Como Sal Khan, que organizou a Academia Khan, e Piya Sorcar,
que estd promovendo a conscientizagio sobre a Aids na India e em outros paises,
vocé pode desenvolver suas habilidades organicamente ao seguir o processo
mapeado no Ciclo da Invengdo, a comegar por se engajar e vislumbrar as
possibilidades. Com motivagao para impulsiond-lo, a experimenta¢iao comega e
traz oportunidades de ver os desafios com um novo olhar. Assim que vocé
identificar a sua contribui¢ao unica, é necessario ter persisténcia para expressar
essas ideias e inspirar as pessoas a se juntar a vocé na sua jornada.

Sem duvida, as pessoas do mundo inteiro estio ansiosas para explorar o
vasto potencial que tém e dvidas para construir um caminho rumo a um futuro
instigante. Desde que Se eu soubesse aos 20... e Ingenium foram langados, em 2009
e 2012, respectivamente, recebi mais de mil cartas de pessoas do mundo todo que
afirmavam isso. Fossem do Japao, da Coreia, da Tailaindia, da Russia, de Israel,
da Turquia, do Brasil ou da Africa, elas desejavam fazer algo significativo da vida
delas e tinham pressa de encontrar ferramentas que as ajudassem nesse sentido.
Algumas enfrentaram pressoes externas muito palpaveis, como limite de recursos
e comentdrios sobre o que deveriam alcan¢ar; outras lidaram com conflitos
internos, como nao ter autoconfianga na capacidade de conquistar os proprios
objetivos. O Ciclo da Inven¢ao foi elaborado com base no meu trabalho anterior e
fornece um mapa para alinhar as suas atitudes e agdes de modo que vocé possa
concretizar a vida que espera levar.

Comecei falando da carta que escrevi para mim mesma na véspera do meu
aniversario de vinte anos. Vou terminar com uma mensagem enviada por um dos
meus alunos. Nela, ele faz uma reflexao final de conclusao de curso, com base na



estrutura do esqueleto da narrativa. Assim, compartilha o que guardou da nossa
experiéncia em sala de aula:

Era uma vez um estudante chamado Hussain. Era um garoto comum,
e, ao conhecé-lo, a maioria das pessoas tentava entender como ele
tinha sido admitido em Stanford.

E, todos os periodos, para disfarcar o quanto ndo se encaix ava na
institui¢do, Hussain se inscrevia em tudo quanto era curso dificil e com
descrigoes extremamente técnicas, sem se importar com seus proprios
interesses.

Até um periodo, no tiltimo ano de faculdade, em que Hussain decidiu
escolher disciplinas baseado no quanto as considerava interessantes, e
ndo no qudo dificil soavam para os amigos dele.

Por causa disso, ele acabou parando em aulas bem aleatérias, como
Construindo a Inovagdo.

Por causa disso, Hussain se tornou tdo engajado na aula que comegou
a aplicar os principios que estava aprendendo em outros aspectos da
vida.

Por causa disso, ele ganhou cada vez mais experiéncia em praticar as
habilidades, tais como modos de reenquadrar os problemas, de
questionar pressupostos e de contar uma histéria envolvente.

Por causa disso, Hussain comegou a enxergar a vida a partir de outra
perspectiva, ndo mais como participante casual e sim como inovador
atuante.

Até que finalmente ele se tornou muito mais presente em cada
momento.

E desde entdo, as ligoes permanecem. O mais importante é que a
inspiragdo e a felicidade sdo mais facilmente encontradas quando
estamos fazendo o que queremos de fato, e ndo o que achamos que
deveriamos fazer. Nosso futuro é determinado pelo jeito como
dangamos no presente.

A histéria de Hussain refor¢a a mensagem de que as suas atitudes e agoes
estao inextricavelmente conectadas. Uma abastece a outra, e isso aciona uma



poderosa reagao em cadeia que gera uma série de ondas de ideias e agoes. Se vocé
moldar efetivamente a sua mentalidade e aprimorar o seu comportamento, o
ciclo nao vai parar, e nao haverd limites para o que pode conquistar. Vocé é o
mestre do seu Ciclo da Inven¢ao, no qual o fim é apenas o comeco.
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Escreva uma carta para vocé mesmo descrevendo o que espera conquistar no
futuro. Organize o cronograma que faga mais sentido para vocé e especifique o
quanto quiser. Esse exercicio serve para incutir a mentalidade de pensar sobre
modos de tragar um caminho em dire¢io aos seus objetivos. Vocé terd uma
oportunidade de revisitar essa carta no capitulo 2 e no final do livro, entiao pego
que a considere um esbogo a ser revisado.

IDENTIFICA

Passe uma hora em siléncio observando um local. Pode ser qualquer lugar -
uma cafeteria, o seu escritério, uma rua da cidade, um parque ou a sua casa. Faga



tantas observagoes quanto possivel. Pense nas implicagoes delas e identifique
todas as oportunidades que conseguir.

Procure ofertas de emprego na sua regido, mesmo que esteja trabalhando.
Selecione trés vagas completamente diferentes e escreva um pardgrafo para
descrever os possiveis caminhos que elas abrem. Considere primeiro a descri¢ao
do cargo no antuncio.

Invente a sua propria histéria com base na ilustragao de Kevin Meier.

Pense no mundo como um conjunto de palcos, da sua cidade natal ao
mundo inteiro. Em que palco vocé estd agora e em qual vocé quer viver a vida no
futuro? O que vocé precisa fazer para entrar nesse palco? Pegue a carta que
escreveu antes e, se necessario, reescreva o texto para refletir novas metas.

Escolha um papel que vocé desempenhe no momento e imagine o palco se
expandir. Como seria esse papel num palco maior? O que vocé precisaria fazer
para ocupar uma plataforma mais ampla?

Quais sao os obstaculos no percurso até o seu objetivo? Quais sao externos e
quais sao internos?

O que realmente o motiva? Pense no curto prazo, no médio prazo e no longo
prazo. Reflita sobre essa questio considerando diferentes aspectos da sua vida,
como familia, estudos, trabalho e comunidade.

Preencha a matriz da Paixao-Autoconfianga com atividades da sua vida que



se encaixem em cada um dos quadrantes. Pega a amigos, familiares ou colegas
para fazerem o mesmo e compartilhe seus resultados. Discuta por que colocou
determinados itens em cada quadrante e se ha maneiras de mover alguns deles
para o quadrante superior direito.

ALTA PAIXAO

BAIXA ALTA
AUTOCONFIANCA AUTOCONFIANCA

BAIXA PAIXAO

Pratique a elaboragao de pretotypes. Escolha alguns desafios/oportunidades
na sua vida — sejam grandes ou pequenos — e projete e construa diferentes tipos
de pretotypes para analisar a viabilidade de diversas solugoes. Pense na técnica
que vocé vai adotar em cada um - se o Turco Mecédnico ou a Técnica do Pindquio.
Como vocé poderia criar um pretotype para o novo prato de um restaurante, um
travesseiro com despertador embutido ou um aplicativo que oferece séries
personalizadas de exercicios?



Olhe a lista do capitulo anterior, de coisas que o motivam, e elabore alguns
experimentos para enfrentar esses desafios/oportunidades.

Crie um experimento: tente algo que vocé nunca fez para ver o que acontece!
Pode ser no ambito social, fisico ou intelectual. Avalie concretamente os
resultados para extrair o aprendizado. Isso o motiva a fazer mais experimentos
nesse campo?

Confira por quanto tempo vocé consegue focar num projeto sem
interrupg¢oes. Escolha um local tranquilo e uma tarefa que deseja cumprir. Se
perceber que se distrai com facilidade, busque maneiras de eliminar o que desvia
a sua aten¢ao, uma por uma. Por exemplo, feche o computador, desligue o celular
e organize a sua mesa.

O que estd no seu compactador de lixo? O que vocé poderia delegar ou
eliminar?

Revise a matriz elaborada por Greg McKeown na pagina 135. Vocé nao so esta
focado nas coisas certas, mas também é capaz de focar de forma ativa? Se nao for,
o0 que precisa fazer para passar ao quadrante superior direito?

Coloque em prética a flexibilidade humuncular ao aprender a escrever ou a
escovar os dentes com a mao oposta.

Escolha alguma coisa do seu cotidiano de que vocé nao goste e busque
modos de passar a aprecid-la. Pense em como poderia enxergar a situagao de
outro modo e especifique o que poderia fazer para mudar a sua percepgao.



Reveja as metas que definiu para si mesmo e levante uma lista de formas
malucas de conquistd-las. Descubra como poderia fazer essas ideias funcionarem
na pratica.

PERSISTIR

Faca uma lista de todos os recursos que vocé tem. Comece com coisas dbvias
e se aprofunde para identificar os demais recursos tangiveis e intangiveis dos
quais dispoe.

Dé alguns “passos” esta semana que sejam um pouco maiores do que pensa
ser capaz. Por exemplo, seja voluntario para fazer algo que exija um pouco mais de
esforco do que estd acostumado ou enfrente um problema que parega
complicado a primeira vista. Depois disso, dedique algum tempo a reflexao. Os
resultados foram os esperados ou vocé foi capaz de dar conta desse passo maior
com leveza?

Em que nivel estd o seu “oceano”? Qual é a distincia entre a superficie da dgua
e as montanhas? Vocé consegue identificar as montanhas cujo topo estd mais
proximo da superficie? O que estd fazendo para se reabastecer? O que mais
poderia fazer?

Conte ou escreva a sua histéria de vida trés vezes. Na primeira, destaque todas
as coisas ruins que aconteceram com vocé. Na segunda, ressalte todas as
oportunidades maravilhosas que teve. E, na ultima, conte a sua histéria como se
fosse um comediante, enfatizando os momentos engragados.

Use a estrutura do esqueleto da narrativa para contar varias histérias. Treine
apresentacoes delas para amigos, a familia e/ou colegas.



Pense na presenga, no calor humano e no poder que vocé tem. Quais dessas
caracteristicas sao expressadas e quais poderiam ser melhoradas? Preste aten¢ao
nas pessoas a sua volta e avalie para vocé mesmo a presenca, o calor humano e o
poder delas. Que efeitos tém em vocé e nos outros?

Pegue a carta que escreveu sobre os seus objetivos para si mesmo. Edite-a mais
uma vez. Agora inclua todas as atitudes e agoes que sao necessdrias em cada
etapa do Ciclo da Invengao.

Depois de finalizar esse processo, faga uma lista dos seus insights mais
importantes. O que vocé ja sabia de certa forma e o que é novo? Como o que vocé
aprendeu vaiinfluenciar as suas atitudes e agdes daqui em diante?
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INTRODUGAO
Site do programa The Last Mile, https://thelastmile.org.

Para mais informagoes sobre o desafio dos nove pontos,
http://en.wikipedia.org/wiki/Thinking outside the box.



http://stvp.stanford.edu
https://thelastmile.org
http://en.wikipedia.org/wiki/Thinking_outside_the_box

Jim Adams, Conceptual Blockbusting, 4. ed. (Nova York: Basic Books, 2001).

Mark A. Runco e Garrett J. Jaeger, The Stanford Definition of Creativity (A
definicao de criatividade de Stanford), Creativity Research Journal 24, n. 11
(2012), 92-96.

Sir Ken Robinson, Can Creativity Be Taught? (A criatividade pode ser ensinada?),
https: youtube.com /watch ?v=vIBpDggX3iE

Site do Fellowship em Inovagao de Biodesign, http://biodesign.stanford.edu.

PARTE 1: IMAGINAGAO

Scott Harrison, Thirsting for a Life of Service (Sede de uma vida a servico),
palestra em Stanford, 6 de novembro de 2013. Vocé pode encontrar videos com
alguns trechos em http://ecorner.stanford.edu.

Site do Charity:water, http://wwwcharitywater.org.

CAPITULO 1: ENGAJE-SE

Jennifer L. Roberts, The Power of Patience (O poder da paciéncia), Harvard
Magazine (on-line), nov./dez. 2013,
https://harvardmagazinecom/2013/11/the-power-of-patience

Nicholas Carlson, Lyft, a Year-Old Startup That Helps Strangers Share Car Rides,
Just Raised $60 Million from Andreessen Horowitz and Others (Lyft, a startup de
um ano que ajuda pessoas que nao se conhecem a compartilhar uma carona,
acaba delevantar US$ 60 milh6es de Andreessen Horowitz e outros
investidores), 23 de maio de 2013, http://wwwbusinessinsider.com/lyft-a-

startup-that-helps-strangers-share-car-rides-just-raised-60-million-from-
andreessen-horowitz-2013-5

Chip Conley, Emotional Equations (Nova York: Atria Books, 2013).


https://www.youtube.com/watch?v=vlBpDggX3iE
http://biodesign.stanford.edu
http://ecorner.stanford.edu
http://www.charitywater.org
https://harvardmagazine.com/2013/11/the-power-of-patience
http://www.businessinsider.com/lyft-a-startup-that-helps-strangers-share-car-rides-just-raised-60-million-from-andreessen-horowitz-2013-5

Scott Barry Kaufman, From Evaluation to Inspiration (Da avaliagao a inspira¢ao),

27 de agosto de 2014, https://medium.com/aspen-ideas/from-evaluation-to-

inspiration-26636af27c¢62

Dave Evans e Bill Burnett, Projetando a sua vida, Stanford Open Office Hours, 30
de janeiro de 2014, https://wwwyoutube.com /watch ?v=YKEqSiIEmMSo&t=1s

s

CAPITULO 2: VISLUMBRE
Site de Julia Landauer, http://wwwijulialandauer.com.

Angie LeVan, Seeing Is Believing: The Power of Visualization (Ver é acreditar: o
poder da visualizagao), Psychology Today (on-line), post original escrito em 3 de
dezembro 2009,

https://wwwpsychologytodaycom/blog/flourish /200912 /seeing-is-believing-

the-power-visualization

Kevin Meier, Flint Books, http://wwwflintbooks.me

Elad Segev, When There Is a Correct Answer: Exercise in Creative Thinking
(Quando h4 uma resposta certa: um exercicio de pensamento criativo), 9 de maio
de 2013, https://wwwyoutube.com /watch ?v=9TskeE43Q 1M &feature=youtu.be

Caroline Bologna, Letter from LEGO to Parents in the "70s Makes an Important
Point About Gender (A carta da Lego aos pais nos anos 1970 levanta uma questio
importante sobre género), 24 de novembro de 2014, https://bitly/2RvigWW

Jeff Bezos, sem data, http://wwwbiographycom/people/jeff-bezos-9542209

Martin Luther King, Jr., Eu tenho um sonho, discurso proferido em 28 de agosto de

1963, https://americanrhetoriccom/speeches/mlkihaveadream.htm

Kai Kight, Compondo o seu mundo, TEDx talk (Manhattan Beach), 4 de
dezembro de 2014, https://wwwyoutube.com /watch?
v=eGGhILW3GUA&feature=youtu.be



https://medium.com/aspen-ideas/from-evaluation-to-inspiration-26636af27c62
https://www.youtube.com/watch?v=YKEq5iEmMSo&t=1s
http://www.julialandauer.com
https://www.psychologytoday.com/blog/flourish/200912/seeing-is-believing-the-power-visualization
http://www.flintbooks.me
https://www.youtube.com/watch?v=9TskeE43Q1M&feature=youtu.be
https://bit.ly/2RvjgWW
http://www.biography.com/people/jeff-bezos-9542209
https://americanrhetoric.com/speeches/mlkihaveadream.htm
https://www.youtube.com/watch?v=eGGhlLW3GUA&feature=youtu.be

Steven Levy, Google’s Larry Page on Why Moonshots Matter (Larry Page, do
Google, fala por que “idas 4 Lua” sio importantes), Wired (on-line), 7 de janeiro
de 2013, http://wwwwired.com/2013/01/ff-qa-larry-page.

Miguel Helft, Larry Page: The Most Ambitious CEQ in the Universe (Larry Page: o
CEO mais ambicioso do universo), Fortune (on-line), 13 de novembro de 2014,

http://fortune.com/2014/11/13/googles-larry-page-the-most-ambitious-ceo-in-

the-universe.

Filipe Santos e Kathleen Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of
Organization (Fronteiras organizacionais e teorias da organizag:ﬁo),
Organization Science 16, n. 5 (2005): 491-508.

Karol V. Menzie (sobre o Nancy’s Quiches), “Entrepreneur Carves Out Niche for
Quiche in ‘Real’ Food Market” (Empreendedora conquista publico para quiches
na industria alimenticia), Baltimore Sun (on-line), 13 de outubro de 1993,
http://articles.baltimoresun.com/1993-10-13/features /1993286028 1 make-

quiche-make-quiche-mini-quiches.

Ann Miura-Ko, Funding Thunder Lizard Entrepreneurs (Investindo em
empreendedores “brontossauros”), palestra em Stanford, 27 de outubro de 2010.
Vocé pode encontrar videos com alguns trechos em
https://ecornerstanford.edu/videos/funding-thunder-lizard-entrepreneurs-

entire-talk

Michael Tubbs, TEDx talk (Stanford), 11 de maio de 2013,
https://wwwyoutube.com/h?
v=mzk4S 3DE3Y&list=PLsRNoUx8w3rOTgRjLiICOEZNgiAwqgyaOep&index=8&

Heather Barry Kappes e Gabriele Oettingen, Positive Fantasies About Idealized
Futures Sap Energy (Fantasias positivas sobre futuros idealizados roubam
energia), Journal of Experimental Social Psychology 47 (2011): 719-729.

Olivia Fox Cabane (sobre a sindrome do impostor), Build Your Personal Charisma
(Construa o seu carisma pessoal), palestra em Stanford, 10 de outubro de 2012.


http://www.wired.com/2013/01/ff-qa-larry-page
http://fortune.com/2014/11/13/googles-larry-page-the-most-ambitious-ceo-in-the-universe
http://articles.baltimoresun.com/1993-10-13/features/1993286028_1_make-quiche-make-quiche-mini-quiches
https://ecorner.stanford.edu/videos/funding-thunder-lizard-entrepreneurs-entire-talk
https://www.youtube.com/h?v=mzk4S_3DE3Y&list=PLsRNoUx8w3rOTgRjLiC9EZNqiAwqyaOep&index=8&t=0s

Vocé pode encontrar videos com alguns trechos em http://ecorner.stanford.edu.

PARTE 2: CRIATIVIDADE
Sobre Opera Municipal de Nova York,
http://topics.nytimes.com/top/reference/timestopics/organizations/n/new_yor

Craig Duff, Finding Tomorrow’s Classical Fans (A procura dos amantes de amanha
dos clssicos), New York Times (on-line), 24 de maio de 2014,

wwwnytimes.com/video/arts/music/100000002900637/finding-

tomorrow8217s-classical-fans.html

Melena Ryzik, The Entire Audience Dozed Off? Perfect! (Todo mundo na plateia
dormiu? Perfeito!), New York Times (on-line), 16 de maio de 2014,
http://wwwnytimes.com/2014/05/17/arts/dream-of-the-red-chamber-and-

other-sleep-oriented-shows.html.

Site do Nao durma mais (experiéncia teatral de imersio),

http://sleepnomorenyc.com

CAPITULO 3: MOTIVE-SE
Don Wettrick, Pure Genius: Building a Culture of Innovation and Taking 20% Time
to the Next Level (San Diego: Dave Burgess Consulting, 2014).

Daniel Pink, O desafio da motzvagao, julho de 2009, TED talk (internacional),

Daniel Pink, Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us (Nova York:
Riverhead Books, 2011). Titulo em portugués: Drive: a surpreendente verdade
sobre aquilo que nos motiva.

Amy Wrzesniewski e Barry Schwartz, The Secret of Effective Motivation (O segredo
da motivagio eficaz), New York Times (on-line), 4 de julho de 2014,


http://ecorner.stanford.edu
http://topics.nytimes.com/top/reference/timestopics/organizations/n/new_york_city_opera/index.html
http://www.nytimes.com/video/arts/music/100000002900637/finding-tomorrow8217s-classical-fans.html
http://www.nytimes.com/2014/05/17/arts/dream-of-the-red-chamber-and-other-sleep-oriented-shows.html
http://sleepnomorenyc.com
https://www.ted.com/talks/dan_pink_the_puzzle_of_motivation?language=pt-br

http://wwwnytimes.com/2014/07/06 /opinion /sunday/the-secret-of-effective-
motivation.html

Site do programa Mayfield Fellows, http://stvp.stanford.edu/mayfield-fellows-
program.

Guy Kawasaki, Make Meaning in Your Company (Faca sentido na sua empresa),
palestra em Stanford, 20 de outubro de 2004. Vocé pode encontrar videos com

alguns trechos em http://ecornerstanford.edu.

John Gardner, Personal Renewal (Renovagio pessoal), apresentagio na
McKinsey & Company, Phoenix, 10 de novembro de 1990,
http://wwwpbs.org/johngardner/sections/writings speech 1.html

Khalida Brohi (palestrante), Mobilizing for Impact (Mobilizando por impacto),
Iniciativa Global Clinton, outubro de 2013, https://wwwyoutube.com /watch?
v=9CZ_ OWEzuBk
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CAPITULO 4: EXPERIMENTE

Michelle Trudeau, Preschoolers Outsmart College Students in Figuring Out Gadgets
(Alunos da pré-escola sio mais espertos do que universitérios para desvendar
dispositivos), NPR, 30 de junho de 2014,

http://wwwnprorg/blogs/health /2014/06/30/325230618/preschoolers-

outsmart-college-students-in-figuring-out-gadgets.

Para saber mais sobre o conceito de pretotyping de Alberto Savoia, confira
http://wwwpretotyping.or

Peter Sims, Little Bets (Nova York: Random House Business Books, 2011).

Site de Rich Cox, http://peoplerocket.com

Site do TeachAIDS, http://teachaids.org



http://www.nytimes.com/2014/07/06/opinion/sunday/the-secret-of-effective-motivation.html
http://stvp.stanford.edu/mayfield-fellows-program
http://ecorner.stanford.edu
http://www.pbs.org/johngardner/sections/writings_speech_1.html
https://www.youtube.com/watch?v=9CZ_OWEzuBk
http://www.npr.org/blogs/health/2014/06/30/325230618/preschoolers-outsmart-college-students-in-figuring-out-gadgets
http://www.pretotyping.org
http://peoplerocket.com
http://teachaids.org

PARTE 3: INOVAGAO
Site de Katherine Young, http://wwwkbyoung.com

V4

CAPITULO 5: TENHA FOCO

Olga Khazan, Precrastination: Worse Than Procrastination? (Precrastinagio: é pior
do que procrastinagio?), Atlantic (on-line), 24 de setembro de 2014,
http://wwwtheatlanticcom/health /archive/2014/09 /precrastination-worse-
than-procrastination /380646

Site do Torneio de Inovagao do Epicenter,
http://epicenter.stanford.edu/resource/innovation-tournament

Justin Rosenstein, Leading Big Visions from the Heart (Conduzindo grandes
visdes com o coragdo), palestra em Stanford, 8 de maio de 2013. Vocé pode
encontrar videos com alguns trechos em http://ecornerstanford.edu.

Tristan Harris, Distracted? Lets Make Technology That Helps Us Spend Our Time
Well (Anda distraido? Vamos desenvolver tecnologia para nos ajudar a gastar
bem o tempo), TEDx talk (Bruxelas), 16 de dezembro de 2014,
https://wwwyoutube.com/watch ?v={TSrRh9AZf4

Mindfulness in the Age of Complexity (Mindfulness na era da complexidade),
Harvard Business Review (on-line ), marco de 2014,
https://hbrorg/2014/03/mindfulness-in-the-age-of-complexi

Cliff Nass, Are You Multitasking Your Life Away? (Vocé esté desperdicando a vida
com multiplas tarefas?), TEDx talk (Stanford), 20 de junho de 2013,
http://youtube/PriSEBuSCLs

Daniel Levitin, The Organized Mind: Thinking Straight in the Age of Information
Overload (Nova York: Dutton, 2014). Titulo em portugués: A mente organizada:
como pensar com clareza na era da sobrecarga de informagao.

Greg McKeown, Essentialism: The Disciplined Pursuit of Less (Nova York: Crown


http://www.kbyoung.com
http://www.theatlantic.com/health/archive/2014/09/precrastination-worse-than-procrastination/380646
http://epicenter.stanford.edu/resource/innovation-tournament
http://ecorner.stanford.edu
https://www.youtube.com/watch?v=jT5rRh9AZf4
https://hbr.org/2014/03/mindfulness-in-the-age-of-complexity
http://youtu.be/PriSFBu5CLs

Business, 2014). Titulo em portugués: Essencialismo: a disciplinada busca por
menos.

Stephen Covey, The Seven Habits of Highly Successful People, edi¢io de aniversdrio
(Nova York: Simon & Schuster, 2013). Titulo em portugués: Os sete hdbitos das
pessoas altamente eficazes.

Dave Ulacia (sobre os principios de Covey), Are You Working on the Wrong Things?
(Vocé esta se dedicando as coisas erradas?), 28 de abril em 2009,
http://getorganized.fcorgp.com/content/are-you-working-wrong-things.

Diane M. Beck e Sabine Kastner, Top-Down and Bottom-Up Mechanisms in Biasing
Competition in the Human Brain (Mecanismos descendentes e ascendentes
influenciadores da competi¢ao no cérebro humano), Vision Research 49, n. 10 (2
de junho de 2009), 1154-1165, usada a versio no prelo,
https://wwwprinceton.edu/~napl/pdf/BeckKastner2008.pdf.

William D. S. Killgore, Effects of Sleep Deprivation on Cognition (Efeitos da
privagio de sono na cogni¢io), Progress in Brain Research 185 (janeiro de
2010), 105-29.

CAPITULO 6: REENQUADRE
Mauricio Estrella, How a Password Changed My Life (Como uma senha mudou a
minha vida), 14 de maio de 2014, https://medium.com/@manicho/how-a-

password-changed-my-life-7af5d 5£28038.

lan Urbina, The Secret Life of Passwords (A vida secreta das senhas), New York
Times (on-line), 23 de novembro de 2014,
http://wwwnytimes.com/2014/11/19/magazine/the-secret-life-of-

passwords.html

Alina Simone, The Spread of Mondegreens Should Have Ended with the Internet,
but It Hasn't (A internet deveria ter acabado com os mondegreens, mas isso nao
aconteceu), PRI, 20 de novembro de 2014, http://wwwpri.org/stories/2014-11-



http://getorganized.fcorgp.com/content/are-you-working-wrong-things
https://www.princeton.edu/~napl/pdf/BeckKastner2008.pdf
https://medium.com/@manicho/how-a-password-changed-my-life-7af5d5f28038
http://www.nytimes.com/2014/11/19/magazine/the-secret-life-of-passwords.html
http://www.pri.org/stories/2014-11-20/spread-mondegreens-should-have-ended-internet-it-hasnt

20/spread-mondegreens-should-have-ended-internet-it-hasnt

Departamento de Defesa, Estratégias de Comunicagao de Crise, Case Study: The
Johnson & Johnson Tylenol Crisis (Estudo de caso: a crise do Tylenol, da Johnson
& Johnson), sem data,

http://wwwou.edu/deptcomm /dodjcc/groups/02C2/Johnson%20&%20Johnso

Douglas Heaven, Learn to Shake Your New Tail as a Virtual Animal (Aprenda a
balancar sua nova cauda como animal virtual), New Scientist (on-line), 20 de
junho de 2013, http://wwwnewscientistcom/article/dn23725-learn-to-shake-
our-new-tail-as-a-virtual-animal.html#VOoEIsb3 YO0

Jaron Lanier, On the Threshold of the Avatar Era (No comego da Era Avatar), Wall
Street Journal (on-line ), 23 de outubro de 2010,
http://wwwwsjcom/news/articles/SB10001424052702303738504575568410584

Tristan Walker, Be an Authentic Entrepreneur (Seja um empreendedor auténtico),
palestra em Stanford, 9 de abril de 2014. Vocé pode encontrar videos com alguns

trechos em http://ecornerstanford.edu.

Rosamund Stone Zander e Ben Zander, The Art of Possibility (Boston, MA:
Harvard Business School Press, 2000). Titulo em portugués: A Arte da
Possibilidade.

PARTE 4: EMPREENDEDORISMO

Mike Pena, Experiential Learning Essential to Entrepreneurship Education at
Stanford (Aprendizado experimental é essencial para o ensino de
empreendedorismo em Stanford), 26 de setembro de 2013,

http://stvp.stanford.edu/experiential-learning-essential-to-entrepreneurship-

education-at-stanford
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CAPITULO 7: PERSISTA
Lewis Pugh, How I Swam the North Pole (Como nadeino Polo Norte), TED talk


http://www.ou.edu/deptcomm/dodjcc/groups/02C2/Johnson%20&%20Johnson.htm
http://www.newscientist.com/article/dn23725-learn-to-shake-your-new-tail-as-a-virtual-animal.html#.VOoElsb3_Y0
http://www.wsj.com/news/articles/SB10001424052702303738504575568410584865010
http://ecorner.stanford.edu
http://stvp.stanford.edu/experiential-learning-essential-to-entrepreneurship-education-at-stanford

(internacional), setembro de 2009,
https://wwwted.com/talks/lewis pugh swims the north pole

Site do Duckworth Lab (Universidade da Pensilvinia),
https://sites.sasupenn.edu/duckworth /pages/research

The Entrepreneur Failures Behind the Success of Richard Branson (As falhas de
empreendedorismo por trés do sucesso de Richard Branson), 14 de margo de

2014, http://wwwmnextupasia.com/the-entrepreneur-failures-behind-the-success-
of-richard-branson

Gregory Warner, Fleeing War and Finding Work (Fuga da guerra e busca por
trabalho), NPR, 15 de agosto de 2014,
http://wwwnprorg/blogs/money/2014/08/15/340421054/fleeing-war-and-

finding-work

CAPITULO &: INSPIRE

Liz Wiseman e Greg McKeown, Managing Yourself: Bringing Out the Best in Your
People (Autogestao: revelando o melhor da sua equipe), Harvard Business Review
(on-line ), maio de 2010, https://hbrorg/2010/05/managing-yourself-bringing-

out-the-best-in-your-people

Ben Horowitz, The Hard Thing About Hard Things (Nova York: Harper Business,
2014).

Chip Heath e Dan Heath, Made to Stick (Nova York: Random House, 2007). Titulo
em portugués: Ideias que colam: por que algumas ideias pegam e outras ndo.

David Eagleman, Sum (Nova York: Vintage, 2010). Titulo em portugués: A soma
de tudo: 40 historias espirituosas sobre o além.

David Aaker, Skype Uses Storytelling to Drive Growth (Sype usa storytelling para
crescer), 17 de dezembro de 2014, https://wwwlinkedin.com/pulse/how-skype-

used-storytelling-david-aaker


http://https://www.ted.com/talks/lewis_pugh_swims_the_north_pole
https://sites.sas.upenn.edu/duckworth/pages/research
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https://hbr.org/2010/05/managing-yourself-bringing-out-the-best-in-your-people
https://www.linkedin.com/pulse/how-skype-used-storytelling-david-aaker

Kurt Vonnegut sobre estruturas narrativas, 4 de outubro de 2013,
https://wwwyoutube.com /watch 2v=0P3c1h8v27ZQ&list=PLjnUdXUgqg-
2Zwiv2sM7yT'T92zMEm04ReKOO0

Maya Eilam, The Shapes of Stories: A Kurt Vonnegut Infographic (As estruturas
narrativas: um infogréfico sobre Kurt Vonnegut), 1° de janeiro de 2012,

https://tenderhuman.com/shapes-of-stories-infographic

Teresa Norton, Story Spine: A Simple Exercise to Get You Unstuck (Esqueleto da
narrativa: um exercicio simples para vocé se desbloquear), 25 de julho de 2012,
https://hbrorg/2012/07/a-simple-exercise-to-help-you

Ken Adams, Back to the Story Spine (De volta ao esqueleto da narrativa), S de

junho de 2013, http://wwwaerogrammestudio.com/2013/06/05/back-to-the-
story-spine

This Advice from IDEO’s Nicole Kahn Will Transform the Way You Give

Presentations (Esse conselho de Nicole Kahn, da IDEQ, vai transformar seu jeito
de fazer apresentacdes), sem data, http://shares/1TWSyiV

Bob Sutton, Scaling Up Excellence (Potencializando a exceléncia), palestra em
Stanford, 12 de fevereiro de 2014. Vocé pode encontrar videos com alguns

trechos em http://ecornerstanford.edu

Robert Cialdini, Influence: The Psychology of Persuasion (Nova York: Harper
Business, 2006). Titulo em portugués: O poder da persuasdo: vocé pode ser mais
influente do que imagina.

Olivia Fox Cabane, The Charisma Myth: How Anyone Can Master the Art and
Science of Personal Magnetism (Nova York: Portfolio/Penguin, 2013). Titulo em
portugués: O mito do carisma: a for¢a do magnetismo pessoal para atingir o sucesso
profissional.

Olivia Fox Cabane (sobre a sindrome do impostor), Build Your Personal Charisma
(Construa o seu carisma pessoal), palestra em Stanford, 10 de outubro de 2012.


https://www.youtube.com/watch?v=oP3c1h8v2ZQ&list=PLjnUdXUq-2ZwIv2sM7yTT9zMEm04ReKO0
http://https://tenderhuman.com/shapes-of-stories-infographic
https://hbr.org/2012/07/a-simple-exercise-to-help-you
http://www.aerogrammestudio.com/2013/06/05/back-to-the-story-spine
http://shar.es/1W5yiV
http://ecorner.stanford.edu

Vocé pode encontrar videos com alguns trechos em http://ecorner.stanford.edu

CONCLUSAO
Tim Brown, Design Thinking, Harvard Business Review (on-line), junho de 2008,

https://hbr.org/2008/06/design-thinkin

Steve Blank, Why the Lean Startup Changes Everything (Por que a startup enxuta
muda tudo), Harvard Business Review (on-line), maio de 2013,
https://hbrorg/2013/05/why-the-lean-start-up-changes-everythin

Steve Blank, How to Think Like an Entrepreneur: The Inventure Cycle, 9 de

setembro de 2014, http://steveblank.com/2014/09/09 /how-to-think-like-an-
entrepreneur-the-inventure-cycle

Ben Keene, Escolas para a vida, 1S de outubro de 2014,
https://medium.com/@benkeene/schools-for-life-eadd9b85ceee

Site da Universidade Draper, http://draperuniversitycom
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acabamos nos rendendo a modelos que sao imitados. No entanto,
assim como outras habilidades, a criatividade pode ser aprendida,
estimulada e treinada, e perguntas como estas sao um ponto de
partida. Em vez de pensar em solugdes extraordinarias, que tal
pensar primeiro em como poderia ser diferente, e quem sabe se
surpreender com o seu proprio poder criativo?
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Vocé quer mudar sua vida, mas nao tem tempo. Bobagem. Todo
mundo tem tempo. Confie em mim. A ideia deste livro é que vocé
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encontre tempo onde acha que ele nao existe. Que vocé descubra o
que realmente gosta de fazer, para criar um projeto paralelo ou
aperfeicoar o que vocé ja faz. Este livro nao € simplesmente para ser
lido. E para ser usado. Entao 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.
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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 é
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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
voceé fazer o que quiser. Vocé so descobre de verdade quem é
uma pessoa depois que conhece os projetos que ela colocou na rua.
Por isso este ndo é 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 coragoes 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
provocagoes, questionamentos e desafios. Deixe para tras aquela
sensacao de "por onde eu comeco".
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O mundo esta cheio de histdrias de empreendedores que comegaram
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do nada. Tiago Mattos, um dos maiores futuristas brasileiros,
formado pela Singularity — a universidade erguida no Vale do Silicio
pelo Google em parceria com a Nasa — vai te mostrar neste livro que,
sim, vocé pode criar uma empresa bem-sucedida do zero se tiver o
mindset certo e entender como o mundo esta mudando. Porque
nunca foi tao facil fazer. Nunca foi tao facil fazer um livro, uma
musica, um filme, uma reuniao dos colegas do ensino médio, uma
passeata, um partido politico, uma casa, um carro, uma declaracao
de amor, uma viagem ao redor do mundo. Nunca foi tao facil fazer
uma empresa. Nunca foi tao facil entender que ninguém fara o
mundo que vocé quer por vocé. S6 vocé.
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Vocé esta deitado em sua cama, enquanto uma chuva bate
eternamente sobre o telhado de zinco. Ao seu lado, a mulher com
quem vocé divide a mesma cama, a mesma chuva, a mesma vida,
mal se move sob um cobertor que ambos compartilham e disputam.
O que vocé tem de seu sao esse quarto e suas memdrias, as que
vocé honestamente possui, € que se revolvem em sua mente, ao som
da chuva. O Cabelo de Dalila € ao mesmo tempo um ensaio e a
comprovacao do ensaio, que demonstra que tudo que temos de
nosso nesse mundo € o presente. O significado desse presente
somente pode ser compreendido como a totalizacao de todos os
momentos que o criaram, feita sob um teto e a chuva que nele bate.
Neste universo, a literatura é convertida em uma operacao de calculo
diferencial, na qual a variavel desconhecida tende a zero e o0 nosso
presente assume seu valor absoluto.
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