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Prefacio

O Cantanhede Empreende é uma iniciativa da AEC — Associacdo Empresarial de Cantanhede,
no ambito do programa Centro 2020 e Portugal 2020, com vista ao desenvolvimento de um
conjunto ferramentas com vista a promocéo empresarial no concelho de Cantanhede e Regido

de Coimbra.

O esforco e investimento que a AEC, em conjunto com diversas entidades, tém empenhado
neste projeto, visam um claro apoio a inovacdo, ao empreendedorismo, com resultados claros,
no investimento, no surgimento de novas empresas, na criagcdo de postos de trabalho e na
dinamizacao do tecido empresarial, que por sua vez promovem uma maior coesdo economica

e social na regido.

Este projeto abrange a realizagdo de diversos seminérios sobre a criagdo e a inovagado no
negdcio, a elaboracdo e disponibilizacdo de uma ferramenta de autodiagndstico a viabilidade
econdmica da ideia do negdcio, de um guia do empreendedor, de um estudo de “Medidas para
dinamizacdo e desenvolvimento da atividade Empresarial PMEs mais competitivas, de um
manual de boas praticas em prol da inovacdo, a criacdo de uma bolsa de mentoring de
empresarios, a atribuicdo de um prémio de empreendedor e o funcionamento de um consultério

de empreendedorismo.

Acreditamos que este documento podera influenciar as pessoas e as empresas, nos seus
contextos especificos, a melhorarem o seu modus operandi no que respeita as praticas de
gestdo da inovacéo e, dessa forma, desenvolverem a inovacdo e a competitividade de forma

sustentada.

O Presidente da Direcdo

Luis Manuel Claro Gomes Roque
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@ Historico da sua Empresa



A inovacdo deve ser implementada nas empresas como um pProcesso
sistematico, e devera ser executado com o suporte das melhores ferramentas e
metodologias disponiveis, se pretendemos alcancar objetivos ambiciosos de

crescimento de vendas e resultados de forma sustentada.
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Esta ferramenta tem como objetivo entender o perfil inovador da sua empresa, a sua ambicao

bem como o seu perfil de risco.

Este sera o ponto de partida para poder entender a forma e o caminho que devera tentar
seguir, para que a inovacdo aconteca de uma forma mais simples e intuitiva na sua

organizacéo.

Conhecer bem onde estamos e para onde queremos ir, € um ponto que por vezes as empresas
esquecem, pois, estas informac¢cdes sdo um dado adquirido, no entanto este exercicio prévio,

como vera, estes pequenos passos serdo de uma enorme importancia para o futuro da sua

organizacéo.

(Receitas/Colaboradores)

« Oferta (Produtos/Servigos)

+ Espaco Geogréfico

seguidor, atrasada)

atrasada)

atrasada)

« Dimensao da emprasa

« Posicao de enftrada no mercado (lider,

« Posicao  tecnologica  (lider, seguidor,

« Posicao de aplicagdo (lider, seguidor,

» Incentivos chave estratégicos

= L N =
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A maioria das empresas comeg¢am o0 seu percurso de inovagdo com um forte apelo a acéo e
um esfor¢co pessoal do CEO como incentivo, mas descobrem que a criagdo do necessario
envolvimento coletivo e das indispensaveis orientacdes estratégicas € bem mais complicado. O
seguinte modelo permite-lhe fazer uma avaliagdo do atual ambiente organizacional da sua

empresa.

Utilize os sequintes simbolos para assinalar tanto a situagdo W Estado desejavel

atual como a desejavel em cada um dos pontos em analise. I Estado atual

Boa definigdo de inovagao e uma clara imagem de
Diferencial de lnevagdeo | | T
Forte e coletivo compromisso de lideranga e apelo a

agio

Visdo partilhada dos incentivos emergentes, temas
inovadores e oportunidades
Processo ativo de observagio para gerar um leque de

cendrios e opgdes

Anilise dos objetivos e alvos de partilha de um C-
team com responsabilizagio partilhada

Fungio e direcio explicita da inovacio e obrigagio
estratégica para com a inovagao

Iniciativas estratégicas de inovagio com

| responsiveis e objetives transparentes | I |




10 | Manual de Boas Préticas de Inovacao

O imperativo do crescimento € moldado pelas diversas forcas que conduzem a necessidade de
inovacao. Estas forcas incidem sobre a gestdo de topo através da imposicédo de restricdes e
exigindo objetivos desafiantes. No topo da empresa o foco esta direcionado para a criagéo de

valorparao

Os bonus e incentivos opcionais estdo cada vez mais vinculados a este método e o mercado

beneficia claramente as empresas que apresentam um crescimento rentavel.

Alcancar estes retornos superiores depende das exigéncias dos e da cada vez
mais intensa concorréncia. Muitos diretores demonstram o seu descontentamento face ao facto
de existir demasiado de tudo (exceto consumidores) nos seus mercados. A intensificacdo da
concorréncia para estes escassos clientes exerce cada vez mais pressao nas margens, e limita
as oportunidades para alcancar uma diferenciacdo rentavel. Entretanto, os clientes tornaram-
se menos leais e aprenderam a jogar com 0s rivais, colocando-0s uns contra 0s outros de

modo a obter reducdes de precos.

As desempenham um duplo papel na procura de retornos superiores.
Por um lado, as inovacdes tecnoldgicas radicais oferecem geralmente desempenhos que os
clientes regulares ndo podem utilizar imediatamente, dando origem a lucros inferiores aqueles
que um negocio pode suportar. A relutancia das empresas tradicionais para procurarem estas
inovagbes permitem o aparecimento de novos participantes. Por outro lado, as tecnologias
atuais permitem melhorias de rendimento para os clientes ja existentes, e ajudam as empresas

estabelecidas a manterem a sua lideranca, através de um valor superior.

Utilize o seguinte simbolo para marcar o
nivel atual em cada um dos elementos W Estado atual

( 7

CONDUTORES DA INOVACAQO

Baixo Meédio Alto
Acionistas ¢ I
CEQ 4 14
Concorréncia < 4
Clientes 4 »
Tecnologia g »

_ )

Comentarios:
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® E Inhovacao



Enquanto abundam os exemplos de individuos criativos, a criatividade € significativamente
reforcada através da interacéo e colaboracéo entre pessoas, ideias e 0 ambiente. A criatividade
foi também denominada de pensamento lateral e representa um ponto de partida de um
processo de pensamento programado ou hierarquico. Este centra-se mais na procura de
solucdes do que na andlise para encontrar os elementos em falta. A criatividade é um processo
de adaptacdo que tem por objetivo alcancar a inovacdo. Quanto mais eficiente for o processo

criativo, mais probabilidade ha de resultar em inovacdo. (Hans Hansen)

Neste capitulo explica-se a criatividade e a inovagdo, e descreve-se o0 processo de criatividade
tanto ao nivel individual como de grupo. Explora-se a importancia da inovacdo nas
organizacfes. Para além de analisar a criatividade coletiva, exploram-se os métodos e
ferramentas para facilitar o pensamento criativo. Finalmente, abordam-se a implicacdes desses

conceitos e da infraestrutura organizativa no incentivo da criatividade.

E complicado gerir a criatividade (principalmente, se considerarmos que basta pressionar um
botdo para produzir mais), mas esta pode ser estimulada. Mais ainda, o papel dos gestores
assume diferentes papéis ao longo de todo o processo, desde o estimulo da criatividade até a
implementacdo das inovac¢des. A compreensdo dos diferentes papéis ao longo das diferentes
fases aumenta a probabilidade de ajudar qualquer organizacdo a tirar vantagens do

pensamento criativo e da inovacgao.
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A definicdo mais basica de criatividade é tornar algo realidade. Implica agir, criar ou fazer.
Gostamos de pensar que algo é criativo se for novo e proporcionar uma solugdo para um
problema existente. Os mais recentes desenvolvimentos no estudo da criatividade destacam
um componente crucial que é preciso ter em atencéo — a criatividade é uma atividade social.

Esta € uma perspetiva cada vez mais considerada importante para se alcancar 0 Nnosso

objetivo de incentivar a criatividade ao nivel da organizacéo ou ao nivel de grupo.

Mihaly Csikszentmihalyi, autor de Criatividade: Flow and the Psychology of Discovery and
Invention, tem o cuidado de nos relembrar que a criatividade € uma sinergia de muitos
recursos, € ndo apenas o esforco de pessoas individuais. Visto que a criatividade é a
confluéncia de muitas pessoas e muitos fatores, é mais facil potenciar a criatividade alterando o
ambiente em que as pessoas trabalham e a forma como interagimos mais do que contratando
talentos criativos. A criatividade é o resultado do trabalho com os outros (i.e., equipas de
trabalho em organizacdes). A imagem da inspiragdo a atingir um génio enquanto trabalha na
sua cave escura deve ser terminantemente eliminada do pensamento coletivo, visto que a

criatividade depende da interacdo entre ideias, pessoas e ambientes.

Tendo em conta estas nocdes, a criatividade é entdo definida como a sintese das ideias
existentes de uma forma Unica, apropriada ao contexto, tema ou problema. Esta definicdo tem
algumas implicagbes profundas no incentivo da criatividade nas organizages. A sintese é a
reunido de elementos. Hegel, ao descrever o processo dialético da tese e da antitese (o oposto
da tese), criou um conceito totalmente novo. Para ele, as teses implicam o nascimento do seu
proprio oposto. Assim, a sintese implica sempre uma espécie de “meio-termo” entre os dois

polos opostos.

Esse compromisso, demasiado limitado para o objetivo deste livro, sobrestima a escala de
transformacéo que a criatividade pode desencadear. A criatividade ndo deve ser apenas uma
mera juncdo de duas ideias opostas, de forma a chegar a um compromisso; deve também
implicar a capacidade de juntar quaisquer duas ideias. Numa situacdo menos restritiva de
criatividade organizacional, podem ser consideradas quaisquer ideias existentes, assumindo a

forma da sintese e a relacdo entre as ideias uma importancia central.

A sintese de ideias existentes (i.e., 0 gérmen da criatividade) nas organiza¢des implica duas
conclusBes. Primeira, qualquer empresa tem tudo 0 que precisa para comecar a ser criativa.
N&o é necesséario nenhum material adicional nem outros conceitos para poder arrancar com a

criatividade. A Unica tarefa que fica a faltar € comecar a reunir todos os elementos existentes.

Em segundo lugar, “forma unica” significa que as ideias conjugadas tém, muitas vezes, pouco
ou nada a ver umas com as outras antes da nossa acdo de as juntar. De facto, quanto mais

distantes forem as ideias, mais criativa sera a sintese! A sintese € Unica porque os elementos
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que foram juntos ndo parecem poder ser associados. A sintese implica um “alargamento”
saudavel. Nas empresas, isto significa que ideias relativamente diferentes sdo conjugadas para
resolver um Unico problema, e que podemos juntar essas ideias para resolver esse problema

em particular, o que quase desafia a logica.

Num trabalho mais contemporéneo sobre criatividade, esta ideia antiga é denominada de
pensamento lateral. De acordo com Edward de Bono, o principal objetivo do pensamento
lateral é quebrar o pensamento estruturado, programado e hierarquico, em que objetos e ideias
em particular “pertencem” a determinadas classes. A abordagem criativa rejeita o que é
“suposto” acontecer ou o que “faz parte”. Qualquer tipo de nogéo sobre o que é “suposto
acontecer” limita o pensamento criativo. Um exemplo simples e habitual é a colocagdo de uma
colher e uma faca juntas para criar um acessorio para servir bolo. Dois elementos, que
normalmente ndo séo utilizados em conjunto, ddo lugar a uma solucéo para um problema em

particular — manter as fatias de bolo inteiras enquanto séo cortadas e servidas.

Criatividade significa também conseguir fazer mais com o que temos jA& em mé&os. Embora,
geralmente, o0 processo criativo seja desencadeado por problemas, a criatividade, tal como aqui

a definimos, distancia-se dos tradicionais modelos de resolugdo de problemas.

Nos tradicionais modelos de resolug¢do de problemas, define-se o problema, que, depois, se
tenta resolver partindo da andlise das necessidades e dos materiais disponiveis. Depois de
analisar o inventario de materiais de que dispomos, determina-se o que é necessario, mas o
problema nédo fica necessariamente resolvido. Este tipo de analise é benéfico e tem o seu
papel na gestdo organizacional. Na verdade, esta abordagem tradicional esta na base da maior

parte da gestao estratégica e do desenvolvimento organizacional.

Em contrapartida, a abordagem criativa é ligeiramente diferente, implicando um diferente modo
de pensar. Quando se verifica um problema, os materiais que temos em maos séo analisados
para ver de que forma podem ser utilizados para resolver o problema. Nao se perde tempo a
identificar o que falta. Ou seja, em vez de entrar pelo caminho “do que falta”, entra-se pelo

“caminho das possibilidades”.

Por exemplo, a reengenharia apresenta geralmente uma falha, permitindo identificar o que falta
para completar uma tarefa. Embora esta andalise possa ser (til, ndo faz parte da abordagem
criativa. A criatividade procura explorar a forma como uma tarefa pode ser bem-feita apenas

com o que temos em maos. A comparacao ldgica pode ser:
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Questbes do reengenharia:

e Agui esta o que temos.
e Aqui esta o que temos de fazer.
e Isto é o0 que precisamos para o conseguir fazer.

Questdes da criatividade:

e |Isto é o que temos de fazer.

e Como é que o fazemos com o que temos?

Num modelo criativo, destaca-se mais 0 processo tirar o maximo partido dos recursos
que temos em maos do que a identificacdo do que nos falta para conseguir executar uma
tarefa. Em vez de cismar com o que falta, a tarefa é executada com os materiais que
temos em méos. A criatividade é uma acao orientada para a solucéo, sendo praticamente

0 oposto da andlise orientada para as necessidades.
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A criatividade é importante para a sobrevivéncia a longo prazo das empresas e organizacdes.
Sabendo que o bem-estar a longo prazo depende das capacidades de nos recriarmos a nés
proprios e as organizagGes a medida que muda o ambiente e a tecnologia, esta definigcdo de
criatividade torna-se essencial a sobrevivéncia. A criatividade é muito frequentemente tratada
como um luxo e aplicada apenas quando o tempo assim o permite. Todavia, na era do
conhecimento, se ndo se despender algum tempo com a criatividade, as organizacfes nédo

sobrevivem. Deixar uma empresa fechar portas € uma péssima forma de arranjar tempo livre.

A criatividade é um pré-requisito da inovagdo. Por outras palavras, a criatividade € necesséria,
mas nao é uma condicdo suficiente para a inovagdo. A inovacao exige criatividade, mas a
criatividade néo leva necessariamente a inovacéo. A administracéo tem realmente uma palavra
a dizer na promogé&o do pensamento criativo.

A criatividade faz parte da melhoria continua. Embora as organizagbes possam recorrer a
praticas encontradas noutros locais para melhorar constantemente e de forma dramatica os
seus atuais produtos e processos, a criatividade pode incentivar maiores saltos e definir novos
pontos de partida ou produtos a melhorar. Qualquer que seja a nossa ideia, design ou produto
atual, & sempre possivel combinar ideias e trazer novas luzes as ideias, servi¢os, designs e
produtos existentes, de forma a torna-los melhores. A prépria criatividade pode tornar-se um

processo continuo que permita a inovagéo progressiva.

Outros dos beneficios de ter uma organizacdo criativa sdo a velocidade e flexibilidade, tanto no
design como na resolucdo de problemas. A atualmente complexa envolvente obriga as
organizacfes a serem mais ageis e flexiveis. As organizaces criativas sao rapidas na detecdo
e reacdo as mudancas que se verificam nesta envolvente complexa. Podem também ser
proativas e tornar-se catalisadoras das mudancas, orientando as suas industrias para novas
praticas.
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Quando se estuda o que é necessario para ser criativo, devem-se manter duas coisas em
mente. A primeira de todas, a de que a criatividade ndo é um talento especial, podendo ser
praticada por todos. A criatividade ja ndo é considerada um talento especial ou uma descoberta
ocasional, mas antes um processo coletivo que pode ser incentivado. As historias populares
sobre criatividade baseiam-se em relatos sobre a forma como Thomas Edison trope¢cou num fio
e se lembrou de o usar como filamento para a lampada elétrica, ou a descoberta de Alexandre
Fleming da penicilina quando descobriu que o bolor tinha estragado uma das suas
experiéncias. Estas poderosas histérias alimentaram os habituais mitos sobre a criatividade
como algo geralmente acidental ou que acontece a “tipos criativos” que veem as coisas de

forma diferente.

Todavia, Edison néo tropegcou em qualquer fio; ele experimentou milhares de filamentos e tinha
uma equipa de pessoas que procuravam em todo o mundo os melhores materiais para
filamentos. A penicilina de Fleming ndo pdde ser desenvolvida até este ter trabalhado e
interagi- do com diversos cientistas que ajudaram a explicar e depois financiar a ocorréncia do
bolor. E um facto que tanto Edison como Fleming eram individuos excecionais, ambos
reconhecidos pela sua determinagdo e conhecimento nas suas respetivas areas de atuacao.
Mas as chamadas histérias de “sucessos acidentais” fazem-nos negligenciar o papel que o

conhecimento e a determinagéo tiveram no seu sucesso.

Um dos outros principios basilares sobre a criatividade € o chamado “pensar fora da caixa”. Se
olharmos mais de perto, parece quase implicito que algo de fantastico e imprevisivel se verifica
como se fosse um “chamamento”. Este tipo de pensamento parte do pressuposto que, se nos
permitirmos essa possibilidade, a inspiragdo aparecera “de fora”. Ninguém pode negar que é
benéfico estar aberto a alguma influéncia externa e a novas experiéncias e perspetivas. Um
outro aspeto positivo do “pensamento fora da caixa” é que este incentiva uma abordagem no

processo, em vez do talento criativo de origem divina.

Embora este raciocinio possa em parte estar correto, este conselho pode desviar o esforco de
criatividade. Estas perspetivas fazem parte do que é necessario para incentivar a criatividade,
mas o chamamento para pensar fora da caixa pode ser complicado. O pensamento fora da
caixa é, basicamente, um apelo bem-intencionado para o pensamento lateral, mas cria também
a imagem das ideias ou inspiracdo que provém de algum local misterioso. Apesar de a ideia do
pensamento fora da caixa ser algo fantastico, é dificil para nés puxar por pensamentos que nao
temos. E importante encontrar e depois tabelar ideias diferentes das que temos na nossa
“caixa”, mas este tipo de exercicio exige acdo e interacdo, contrariamente a capacidade da

pessoa para “ter pensamentos que ele/ela pensa que néo tem”.
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Quando se trata de descrever o processo criativo, em vez do pensamento “fora da caixa”, a
imagem de “abanar o nosso globo de nevel” parece mais adequada. Abanar implica agéo e
resulta da colisdo com as ideias de outras pessoas ou de experiéncias que nos obriguem a
reorganizar as nossas ideias para dar sentido a eventos ou objetivos. Misturar o contetdo da
caixa de forma a junta-lo de uma forma diferente permite-nos vé-lo de uma nova forma; por
outras palavras, os padrdes do pensamento séo redefinidos. Para a acéo, o facto de abanar

transmite a ideia de que o processo pode ser desconfortavel.

Independentemente de qual seja o problema ou do seu grau de dificuldade, aconselho
geralmente as pessoas a coloca-lo no fundo das suas mentes a medida que se passeiam num
museu. Desta forma, ndo estara apenas a espera de ser atingido pela inspiragdo; estara a agir
e a exercer uma atividade que a podera desencadear. Observe as pegas de arte, esculturas e
objetos num museu e pense que cada uma contém uma pega da solugdo para o seu problema.
De que forma € que cada imagem ou instalacdo se aplica ao seu problema?

Remisture os seus padrdes de pensamento, de modo a dar sentido aos objetos. E aqui que 0s
seus padrBes de pensamento internos — ndo as experiéncias externas — sdo reorganizados.
Comecara a ver os seus problemas com outros olhos, fruto da reorganizacao de ideias. Estara
fora do seu escritério, de pé, e num novo contexto fisico. Todos estes aspetos ajudam a

abordar o problema de um novo angulo.

E essencial que durante este tipo de atividade se concentre mais nos processos do que nos
resultados. Ao ter este tipo de atitude “e dando uma abanadela aos nossos proprios globos de
neve”, podemos abordar os problemas de um ponto de vista diferente. Nao s6 as ideias sao
reajustadas e agrupadas de acordo com novos padrdes como da experiéncia resultam novas
ideias. Agora o problema pode ser abordado de um novo e melhor local. Estas atividades

podem realmente ajudar a incentivar a percecédo da criatividade.

As organiza¢gBes podem trabalhar de forma a aumentar o conhecimento organizacional bem
Como encorajar e permitir que as equipas se dediquem ao cumprimento de tarefas (em vez de
serem cautelosas). Em vez de desejarem ser presenteadas com pessoas criativas, as
organizacfes podem enveredar num processo criativo e ter atitudes criativas e de estimulo.
Empresas como a Hewlett Packard, W.L. Gore & Associates e 3M sé@o conhecidas por serem
permanentemente criativas e inovadoras. Estas empresas praticam constantemente a

criatividade e colhem os beneficios da inovagao.

1 Devo esta imagem a Joe Keefe, um dos fundadores da Second City Communications em Chicago, que da formac&o
sobre criatividade e workshops baseados no desenvolvimento de técnicas de improvisagdo no mundialmente famoso
Second City Theater. Joe utiliza esta imagem para descrever a forma como ajuda os seus clientes a pensar
lateralmente.
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Nada é inaptamente diferente nestas empresas, para além das taticas implementadas e das
praticas que incentivam. A 3M, conhecida como a empresa da inovagdo, conta com uma
cultura de criatividade e organizou o seu trabalho de forma a permitir que a criatividade possa
acontecer durante o trabalho do dia-a-dia. Como resultado destes processos criativos e da
gestédo dos resultados da inovacéo, a 3M é uma das duas empresas mais inovadoras em todo
o mundo. Qualquer empresa pode tomar decisGes equivalentes, coloca-las em pratica e, assim,

aumentar a probabilidade de gerar criatividade e inovacdo de um modo consistente.
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Desmascaramos ja alguns dos mitos sobre a criatividade enquanto talento individual, ao
mesmo tempo que valorizamos caracteristicas como o conhecimento de uma érea, interagdo
social, abertura, predisposicdo para assumir riscos e pensamento divergente. Quando se trata
de discutir o que é necessario para ser criativo, devem-se analisar com atencéo as agfes que
assentam sobre estas caracteristicas da criatividade. O impeto para a criatividade é a
redefinicdo das nossas ideias ou a exposicdo dessas ideias as ideias dos outros. Tanto a
redefinicdo como a nova exposicdo assentam na existéncia de algum tipo de acontecimento;

logo, trata-se de um processo ativo.

O conhecimento da &rea é a aposta, ou o0 pre¢o de entrada, no jogo da criatividade. Sem este
dominio de conhecimento, ndo ha uma indicagdo do que se vai melhorar ou de que forma a
melhoria acontece. Como é que alguém pode querer revolucionar as viagens espaciais se ndo
tiver solidos conhecimentos de engenharia aeroespacial? Nos casos excecionais em que
novatos conseguem fazer um contributo excecional, essa contribuicdo resulta sempre do
trabalho com pessoas que estédo familiarizadas com a area. Nestes casos, uma ideia sobre um
determinado dominio é transferida para outro dominio onde da lugar a um contributo original
(semelhante a colisdo criativa em baixo). Este tipo de situagdo reforca a ideia de que a
criatividade é uma procura social e ndo individual. Para as empresas, a mensagem € que, se
ndo houver conhecimento da area, os colaboradores podem estudar ou informar-se sobre o

assunto, ou podem trabalhar com pessoas que sejam especialistas na érea.

Como gostamos de pensar que “os acidentes acontecem”, de uma forma positiva e ocasional,
quando se trata de incentivar a criatividade organizacional, temos de nos tornar provocadores
de acidentes. O incentivo das colisGes criativas € uma das formas que os diretores tém para
estimular a criatividade no trabalho. As ideias ndo resultam em nada enquanto ndo forem
intencionalmente atiradas umas contra as outras. Os globos de neve ndo conseguem agitar-se

sozinhos.

Contribuir com mais, e variados, conhecimentos, habilidades e dons estimula novas ideias para
a resolucdo de um problema. Na sintese criativa, mais ideias significam mais material que pode
ser utilizado em excelentes combinacfes. Algumas destas combinacdes destroem um

problema, e quanto mais combinacdes, mais probabilidades ha de resolver o problema.
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As colis6es podem ser facilitadas através do desenho de analogias e metaforas. A utilizacédo de
analogias e metaforas para descrever as semelhancas entre duas ideias (ou produtos ou
servigos) revela novos aspetos sobre cada ideia. Descrever as particularidades de um produto
nao é, por exemplo, 0 mesmo que velejar, e a tentativa de forcar uma ligacéo entre estes dois
conceitos permite que o produto seja concebido de uma forma diferente. Este tipo de
comparacdes forcadas ajuda a colisdo criativa de ideias e ajuda os grupos a direcionarem o0s
esforcos coletivos. Por vezes, pessoas diferentes tém ideias diferentes sobre um produto e/ou

servico em particular, sendo estas reveladas através da comparacdo com outra coisa qualquer.

Uma outra forma de criar colisdes é a abordagem contraintuitiva. Em retrospetiva, as solucdes
criativas parecem sempre contraintuitivas. Assim, promover ideias e a¢des contraintuitivas sera
sempre um incentivo a criatividade. Pensar de uma forma contraintuitivas dara por vezes luz a
um novo pensamento, mesmo que as tentativas ndo sejam bem-sucedidas. Este novo

pensamento € outro resultado da jung&o de experiéncias estranhas.

O ShoreBank é o exemplo de uma empresa que utiliza o pensamento contraintuitivo — mesmo
na altamente racional industria financeira e bancaria. O ShoreBank dedica-se a comunidades
onde outros bancos ndo ousariam entrar. O ShoreBank foi fundado em 1973, altura em que a
discriminagéo racial e financeira na banca era flagrante. O ShoreBank dedica-se & concesséo
de empréstimos a empresarios com um papel importante no apoio as suas comunidades locais.
Como consequéncia, estas comunidades estdo a ser revitalizadas, e o ShoreBank esta
realmente a marcar a diferenca. Enquanto outras instituicdes financeiras poderiam considerar
esta base de clientes demasiado arriscada, o ShoreBank baseia as suas decisdes mais nas
pessoas, procurando contra intuitivamente comunidades que outros bancos tentam evitar. Esta
abordagem permitiu melhorar as comunidades locais assim como fortalecer o ShoreBank, bem

como o capital social e financeiro dos seus proprios clientes.

Qualquer processo criativo implica sempre assumir algum risco. Assim, a criatividade é um
verdadeiro ato de coragem. Nos negdcios, antes de se investir tempo ou dinheiro em algo,
deve-se considerar como muito provavel algum retorno do investimento. Muito frequentemente
este retorno pode ser quantificado ou pode mesmo ajudar a decidir que tempo, dinheiro e
esforco serdo gastos no futuro.

O processo criativo ndo se presta a este tipo de andlise. Ndo se pode prever o resultado tendo
por base uma andlise de custo-retorno. Gragas a esta imprevisibilidade, o resultado criativo &
sempre considerado “inesperado”. Na realidade, estes resultados néo foram previstos — pelo
menos ndo através da tradicional analise custo/beneficio. Enquanto os efeitos da inovacdo em
termos de redugédo de custos podem ser avaliados, esta € uma questdo de retrospetiva ndo de
previsdo. A criatividade € um processo de exploragdo, logo implica alguma predisposi¢éo para

“desconhecer o resultado, mas, ainda assim, prosseguir”.
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A maioria dos materiais, objetos e ideias sdo usados tal como predefinidos. Os martelos
servem para pregar pregos. No entanto, tal como diz o ditado, “Quem nao tem c&o, caga com
gato”: embora as pessoas tenham uma tendéncia para redefinir os problemas que encontram
de modo a adequarem-se as suas ferramentas e habilidades, uma outra opgdo disponivel &
redefinir as nossas ferramentas (i.e., uma op¢do mais criativa). Alterar os problemas para se
adequarem as ferramentas, capacidades e habilidades (ou pior — limitar-se a ignorar problemas
sempre que ndo temos a ferramenta “adequada” a mao), embora seja natural e confortavel, é

também contraproducente para 0 processo criativo.

Quando se redefinem os objetivos e ambito das capacidades e habilidades disponiveis,
consegue-se fazer mais com as ferramentas de que dispomos. Importa relembrar que uma das
abordagens basicas da criatividade é fazer mais com o que temos & mao. E muito mais dificil
redefinir as ferramentas do que redefinir problemas, pois redefinir ferramentas pode ser
assustador. No entanto, se redefinir ferramentas em vez de problemas se tornar uma norma, as
solugBes aparecerdo muito mais facilmente. Além do mais, quanto mais praticarmos a
capacidade de redefinir ferramentas, melhor se torna esta nossa capacidade. Rapidamente
deixardo de existir problemas para os quais conhecimento, capacidades e habilidades nao
sejam utilizados na procura da resolugao. Por fim, o “verdadeiro” problema — e ndo a forma

como queremaos ver o problema — sera resolvido.

Visto que a redefinicdo é um processo, € possivel para as empresas dedicarem-lhe tempo. A
forma habitual de funcionamento pode ser “criativa”. A criatividade deixa de ser algo que
acontece quer se queira quer ndo; podem ser adotadas atividades que incentivem a
criatividade. A suposicdo de que as pessoas criativas fazem as coisas de forma diferente é
parcialmente verdadeira. As pessoas criativas aprendem a abrir-se a redefinicdo de papéis e
ferramentas para dar resposta a uma tarefa, em vez de redefinirem a tarefa para dar resposta

ao uso que pretendem dar a ferramenta de que dispdem.

W. L. Gore and Associates evita a todo o custo as definicbes. Enquanto muitas empresas
criativas tém descrices de funcbes flexiveis, a Gore & Associates ndo tem qualquer descrigdo
de funcdes. As pessoas séo atraidas para projetos e depois determinam de que forma é que as
suas capacidades podem ser um contributo importante. Este tipo de cultura resulta num
conjunto de pessoas envolvidas que se juntam de uma forma que a gestédo tradicional de
recursos humanos ndo poderia nunca prever. As equipas organizam-se em torno de
oportunidades, e os lideres surgem no que se denominam organizacdes em rede. Ndo ha
qualquer tipo de cadeia de comando como nas hierarquias tradicionais; contrariamente, os
colaboradores da Gore & Associates comunicam diretamente entre eles conforme o exijam 0s
projetos. Promovem um ambiente que combina liberdade dentro de uma cultura de diversidade

que funciona como um catalisador da participacdo, comunicacao e criatividade.
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Esta acdo nao se refere apenas a experiéncia referida no curriculum vitae, mas também as
atividades que obrigam a uma reconsideracdo da forma geralmente aceite de desempenhar
uma tarefa. Envolve a procura de novas experiéncias que ajudem a orientar processos tais
como as colisbes criativas. Jay Conger refere-se aos lideres criativos como aqueles que
recolhem informacéo de forma diferente. Refere que estes prestam muita aten¢&o a tudo o que
se passa e procuram constantemente fontes de informacéo novas e dissociadas. Este tipo de
diversidade na procura de informacdo alimenta a criatividade. Quanto mais afastadas ou

aparentemente dispares forem as ideias que séo associadas, mais se incentiva a criatividade.

Além de ser importante a existéncia de procuradores de informacdo, deve-se destacar a
importancia de ter procuradores com experiéncia. Para além de procurarmos as experiéncias
diferentes dos outros, devemos também procurar e participar em experiéncias diferentes.

Conseguir tirar sentido dessas experiéncias implica mudar os materiais existentes.

Viajar pelo mundo obriga-nos a perceber que as ideias e costumes atuais sédo por vezes inlteis
para a compreensao dos habitos estrangeiros, principalmente se essas ideias forem aplicadas
la fora tal como séo aplicadas em casa. Viajar para um pais estrangeiro obriga a pessoa a
vivenciar um novo ambiente. A pessoa tem se de abrir aos habitos dos outros ou mudar os
seus proprios, para evitar ser rejeitada pelos habitantes desse pais. Infelizmente, as pessoas

gue escolhem o caminho contrario recusam-se, também, a aprender coisas novas.

Antes de mudarem, a maioria das empresas espera que mude o ambiente que as rodeia.
Porque ndo procurar novos ambientes de forma a espalhar proactivamente a mudanca? A
experiéncia que se consegue ao aprender a trabalhar em novos ambientes antes de estes
atingirem o resto da industria € um beneficio potencial para este tipo de abordagem. Quando
tal acontece, os concorrentes sentem-se num local diferente, mas que sera familiar para nos. E

possivel aprender capacidades de adaptacdo, o que constituira uma vantagem competitiva.

Durante a improvisacéo, a agdo e o pensamento ocorrem em simultaneo. Todavia, o improviso
nao acontece por ligarmos “o piloto automatico” numa situagao de rotina. O improviso envolve
uma tomada de decisdo complexa e ndo programada, onde o desenho e execucdo sdo
simultdneos. Por outras palavras, envolve duas componentes fundamentais: “fazer-fazer” e
velocidade. O fazer-fazer partilha também alguns pontos com a sintese criativa e a redefinicao
das ferramentas disponiveis. Fazer-fazer implica juntar ocasionalmente ideias distantes para
resolver um problema ou completar uma tarefa. Fazer-fazer permite uma rapida resposta, e
cada vez mais ambientes exigem este tipo de atuacdo. Se as empresas tiverem de sobreviver

em ambientes constantemente em mudanca, entdo a improvisagcao é uma excelente pratica.
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A improvisacdo exemplifica a nossa definigcdo de criatividade. Na improvisacéo, as ferramentas,
e ndo o problema ou a tarefa, sdo redefinidos, e os materiais sdo utilizados com objetivos
imprevistos. Na improvisagcdo organizacional, as capacidades e habilidades sdo conjugadas
com vista a procura de solugdes (i.e., um tipo de colisdo criativa). Na improvisacéo, pode-se
fazer mais com o que se tiver disponivel.

Durante um workshop, de forma a ilustrar o processo de improvisacao, cerca de uma duzia de
empresarios foram divididos em dois grupos. A cada grupo foi dado o modelo de um carro — do
género dos que se encontram em lojas de modelismo ou de brinquedos. O modelo tinha cerca
de 50 pecas individuais e havia uma fotografia na capa da caixa que mostrava o que era
“suposto” construir-se com o material disponivel. Em vez de lhes dizer para montar um carro de
brincar, foi dito aos dois grupos para construirem uma maquina de café. A experiéncia de

ambos demonstra 0 que é necessario para se ser criativo.

Um dos grupos nado se saiu bem. Os seus elementos ndo conseguiram afastar-se da imagem
do carro que tinham em mente e ficaram bastante frustrados com a tarefa. Exclamaram “Isto
séo tudo pegas de automovell Como é que podiamos fazer uma maquina de café com isto?”.
Tentaram durante algum tempo, mas nunca conseguiram ultrapassar o facto de ndo terem o
material que achavam que precisavam. No final, nada construiram e reclamaram que o material

de que dispunham era inadequado para a tarefa.

O segundo grupo foi incrivel. As pessoas espalharam o material e concentraram-se na tarefa,
excitados com o desafio. Pareciam pensar,

“Bem, esta ndo é a situagdo ideal, mas achamos que conseguimos fazer algum género de
cafeteira com estas coisas”. Neste grupo, as “pegcas de automovel’ comegavam ja a ser
redefinidas. Embora, inicialmente, as pegas de automovel fossem redefinidas como “coisas”,

esta simples e basica redefinicdo era profunda e abriria um mundo de possibilidades.

O outro grupo nunca teve nada além das “pecas de automédvel’” e ndo conseguiu afastar-se
desta viséo limitada dos materiais. A Unica coisa que conseguiriam fazer com as “pecas de
automoével” era um automoével. No entanto, o segundo grupo conseguiu fazer alguma coisa com
as “coisas” e também improvisaram bastante. Estes executivos comegaram por organizar e
montar pecas sem saber exatamente o que estavam a fazer. Estavam a agir antes de pensar, e

ver o que estavam a fazer deu lugar a inimeras ideias.

O que o segundo grupo fez e descreveu foi uma maquina de café Unica que funcionava como
uma cafeteira “invertida”, onde a agua e o vapor eram pressurizados e “puxados” através dos
graos de café colocados num filtro num recetdculo. Supuseram que, ao deixar a agua subir
lentamente através dos gréos de café no filtro, em vez de a deixar cair rapidamente através de
um filtro para um decantador, seria possivel obter um resultado mais rico. Colocaram a
hipotese que ao fazer a agua subir pelos grdos de café isso resultaria em menos gordura e
menos sedimento do que nos tradicionais métodos por gotejo. Os membros dessa equipa

afirmaram que a inspiracéo veio do radiador de um carro. Esta colisdo criativa, associada a
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materiais que ndo foram pensados para os objetivos redefinidos, deu lugar a uma ideia
verdadeiramente criativa!l Serd que a cafeteira vai funcionar? As pessoas com mais

conhecimento na area poderéo dar essa resposta.

Porque é que o segundo grupo estava aberto, disponivel para redefinir ferramentas e
improvisar, enquanto o primeiro grupo ndo conseguiu? A resposta a esta questdo pode ser
encontrada na andlise dos processos de cada grupo. Nenhum dos grupos tinha pessoas mais
ou menos criativas que o outro. O que se pode garantir € que as capacidades do segundo
grupo para redefinir materiais, procurar colisbes criativas e improvisar foram aspetos
fundamentais para o incentivo do processo criativo e para conseguir ter sucesso no objetivo
proposto. Este grupo tinha também bastante abertura e coragem, juntamente com
predisposicdo para tentar assumir o risco e juntar ideias de uma forma pouco convencional.
Como ironiza Henry Ford, “Quer acredite ou ndo que consegue fazer alguma coisa, vocé esta

absolutamente certo”.

Todas as a¢Bes acima mencionadas implicam brincar. A criatividade implica brincar com ideias.
Brincar € também, no fundo, uma forma de aprender. Quando as criancas brincam as
“casinhas”, aprendem estruturas familiares sociais (tanto boas como mas). Praticam os jogos
fisicos até os seus corpos ganharem mais e mais coordenagdo muscular. No trabalho, é
possivel ofuscar mentores durante um periodo de formagao. Enquanto se brinca, aprendemos
a interagir e desempenhar determinadas tarefas através da imitacdo das acdes observadas.

Brincar significa “agir de uma determinada forma”.

Brincar significa “participar em”, tal como participar na definicdo do rumo de uma empresa
através da direcdo participativa. Todos contribuimos para as nossas organizac¢des. Brincar
significa “participar em algo que entretém”. Os processos criativos s@o divertidos. Embora
possam ser desconfortaveis (tal como uma montanha russa pode ser), procuramos este tipo de
estimulo. Brincar é como “tocar” um instrumento musical, ideia que pode ser também aplicada
ao desempenho organizacional. Numa empresa, o0 brincar é geralmente visto como algo que
acontece quando ndo se estéa a trabalhar. No entanto, este brincar € uma forma de acao, e é a

Unica forma de nos tornarmos melhores em algo.

Brincar é competir ou tentar fazer alguma tarefa. Pode-se competir através das ideias, assim
como em qualquer tarefa, mesmo que a primeira vista seja improvavel. Esta nogédo esta
relacionada com a préxima definicdo de “brincar”. Brincar é “agir com graga”. As tentativas
criativas ndo tém obrigatoriamente de ter implicacdes sérias ou de estar ligadas ao sucesso ou
fracasso. Deve-se promover um ambiente onde o risco seja baixo — onde o fracasso nédo seja
considerado devastacdo, mas antes uma forma de aprendizagem que deve ser incentivada —,

independentemente do resultado. Brincar é “apostar’. A criatividade € uma proposta arriscada,
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pois pode levar a uma mudanca na forma como as coisas séo feitas. Esta hipétese pode ser

assustadora.

Por ultimo, brincar é “fingir ser” e € a semente da transformagéo organizacional. “Fingir ser”
elimina todos os limites e abre um mundo de possibilidade. Quando se finge, a misséo
corporativa pode ser idealizada na imaginacdo. Para além de ser possivel que uma missao
resulte, as acdes necessdrias para a conseguir tornam-se mais claras e concretas. Brincar

aumenta a nitidez do processo criativo.
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As acdes descritas sao relativamente radicais para a maioria das organizacfes. Aconselhar a
gerar colisBes, criar confusdo, baralhar as ferramentas, desempenhar propositadamente
tarefas “da forma contraria” e brincar no trabalho sdo atividades extremamente atipicas. Estas
atividades parecem assustadoras, e podem sé-lo, mas também se podem revelar muito
recompensadoras. Muita da pesquisa sobre criatividade revela-se inconclusiva, embora esteja
comprovada a ideia que as empresas criativas conseguem sobreviver e crescer.

Um aspeto confortavel demonstrado pelas pesquisas € que o simples facto de tentar ser
criativo resulta em mais criatividade. O facto de tentar as atividades acima descritas incentiva a
criatividade. Assim, talvez a Unica forma errada de ser criativo seja ndo tentando. Muito
frequentemente a aprendizagem é desconfortavel até se conseguir dominar um conceito ou
processo. Enfrentamos desafios para melhorarmos. E importante relembrar que o objetivo é
agitar os nossos globos de neve — e ndo os partir. Agita-los pode ser complicado, mas é a

Unica forma de vermos aquela bonita imagem.

Estes métodos sdo tudo menos eficientes. A eficiéncia é o principal objetivo da administragao
tradicional cientifica. Todavia, por definicdo, os processos criativos voam no sentido inverso
dos convencionalismos. Por exemplo, uma procura eficiente de informagéo significa conseguir
efetuar a recolha de informacdo o mais rapidamente e com recurso ao menor nimero de fontes
possivel, e as operacdes eficientes utilizam uma ferramenta especifica para cada tarefa. Numa
abordagem criativa, a eficiéncia é pouco util e pode ser um obstaculo. Obviamente que nas

organizag@es ha lugar para a eficiéncia; s6 ndo pode é ser no processo criativo.

Existem outras tensdes inerentes ao processo criativo. Um exemplo € a tensdo existente entre
criatividade e consisténcia. Espera-se que haja consisténcia na forma como as operacdes
ocorrem, e enfrentamos uma tensdo permanente entre a necessidade simultdnea de recriar e
de confiar na forma como as coisas funcionam. Nas empresas existe também tensdo entre
liberdade e controlo, assim como entre a liberdade dos individuos e os valores da organizacao.
Esta tensdo é diminuida quando h&d um esforco na criatividade coletiva ou organizacional. A
criatividade coletiva implica a conjugag¢do dos valores partilhados com vista a um objetivo
comum. O esforgo focaliza-se na producao e melhoria. Os esfor¢os relacionados com controlo

quase sempre reprimem a criatividade.
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A criatividade é um processo que pode resultar em inovacéo, estando, portanto, a criatividade e

inovacao altamente inter-relacionadas.

A criatividade é o pré-requisito para a inovacdo e transformacdo organizacional, porque sem
criatividade a inovacdo ndo tem conteldo, e as transformacdes serdo mais do mesmo. Sem
inovacgdo, as ideias criativas nunca sdo implementadas. A criatividade gera a solucéo para um

problema, e a inovagéo implica implementagéo.

A criatividade e a inovacdo podem ser pensadas em duas fases. A fase da criatividade é o
pensamento “distante” e viola as atuais conceg¢des, dando geralmente lugar a um novo ideal. A
inovacdo move-se rumo a esse ideal recorrendo ao pensamento analitico. Os métodos
cientificos visam trazer a solucdo criativa a realidade determinando a melhor forma de
reorganizar as atuais praticas, politicas e estruturas, de forma a coincidirem com a nova forma

de pensar. A reorganizacao criativa torna-se o novo standard da inovag&do bem-sucedida.

A inovacdo inclui muitos dos desafios organizacionais encontrados no processo criativo,
desempenhando a administragdo um papel vital. E crucial que haja abertura e um ambiente de
apoio e participagdo. Os estilos autocraticos de lideranga, a burocracia rigida e/ou estruturas
muito funcionais podem abafar a inovagédo. Para além de apoiar a assuncao de riscos, 0s
administradores devem promover sistemas de recompensa para incentivar a inovagdo. Se a
implementacdo for bastante prioritaria, os administradores terdo de ser proactivos

relativamente ao tipo de presséo que os colaboradores terdo de enfrentar.

Qualquer pressao deve ser orientada para a realizacdo e desempenho. A presséo para a acao
assenta numa definicdo de objetivos, condi¢do para uma lideranca inspiradora. A organizagéo
tem de abrir os canais de comunicacdo e libertar o fluxo de informacdo. Os desenhos
organizacionais devem ser organicos e adaptaveis, pois as estruturas rigidas e mecanizadas
inibem a inovagéo. Por ultimo, devem-se providenciar recursos suficientes, de modo a que a

inovagao seja um sucesso.

A inovacao enfrenta alguns desafios peculiares. A inovagdo ou aplicacdo criativa resulta na
alteracdo de paradigmas, o que acaba por consistir na reconstrucdo do modo como 0sS

processos ocorrem e sao vistos.

Ha algumas consequéncias profundas quando se cria um “novo” paradigma (e o “antigo”

paradigma é eliminado).

Primeiro, é virtualmente impossivel compreender o novo paradigma a luz do antigo paradigma.
Assim, independentemente das conversas, demonstracdes verbais ou argumentos logicos (por
mais eloquentes, emocionais ou racionais que sejam), dificilmente se conseguem convencer 0s

membros afetos ao anterior paradigma de que o novo paradigma € melhor. Qualquer
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argumento que enalteca o novo paradigma é feito segundo a perspetiva do novo paradigma —
uma perspetiva que nédo é partilhada pelos membros do anterior paradigma. Além do mais, 0s
membros afetos ao anterior paradigma apresentardo uma resposta solida e racional para
explicar porque € que qualquer inovagdo “ndo ira funcionar’, uma resposta que soara

absolutamente ldgica a luz do anterior paradigma.

Numa situagcdo como esta, a acdo e a confianca tém de ser a base da introducdo e
implementacdo do novo paradigma. Apenas o didlogo ndo sera suficiente; de facto, os dois
lados ndo falam a mesma linguagem. O novo paradigma surge como resultado da acdo. A

inovacao deve ser tornada realidade, e s6 depois se seguem as explicacdes.

Tal como a propensdo para assumir riscos e 0 ambiente de apoio tornam possivel o
pensamento criativo, 0 mesmo pode ser utilizado para implementar a inovacdo. Quando a nova
forma de pensar é tornada realidade, a evidéncia da inovacdo torna-se inegavel. O velho
paradigma também é utilizado para explicar o acontecimento. Quando a anterior forma de
pensar e ver ndo conseguir dar uma explicagdo, e o novo paradigma conseguir, 0 novo

paradigma é adotado assim como a inovagéo que dai resulte.

Durante a inovagdo verificam-se dois aspetos préticos adicionais. Um deles é que, no fundo,
algumas ideias ndo sdo assim tao criativas. Este facto pode ndo ser evidente até os aspetos
concretos desta inovagcdo serem colocados em pratica. A licdo € que a criatividade é uma
pratica, sempre possivel regressar ao quadro de planeamento. Quanto mais 0s processos
criativos forem experimentados, mais criatividade havera. Entretanto, podem ser feitas

pequenas melhorias.

Quando se trata de fazer uma ideia funcionar, a criatividade e inovagdo devem ser sempre uma
possibilidade — em vez da identificacdo dos motivos pelos quais a ideia ndo resultara. E sempre
facil fazer uma listagem do “porque é que nao vai resultar”. Quando se tenta fazer com que
uma ideia criativa funcione, podemos conseguir chegar a apenas metade da nossa situacao
ideal. Sera que neste caso devemos considerar a inovagao um fracasso? De forma alguma. Se
conseguirmos pelo menos metade, ndo estaremos, de qualquer forma, melhor do que antes? E
qual sera a alternativa — abandonar completamente a ideia criativa por causa das duavidas
quanto a capacidade de inovar? O objetivo deve ser sempre o de se alegrar pelo sucesso
alcancado, e tentar continuamente melhorar o processo criativo, de forma a tornarmo-nos

melhores inovadores.
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Ha muitos exemplos de situacdes em que se verificou este exercicio de infusdo criativa, e fico
sempre surpreendido com os resultados. Num caso simples que destaca a melhoria de
produtos, um grupo de alunos pensava na forma como podia melhorar os teleméveis. O
OUTRO produto deles era uma agenda eletrénica. Uma das caracteristicas dos teleméveis é
que as pessoas estdo “sempre contactaveis”. Uma das caracteristicas das agendas eletrénicas

era que as pessoas que as utilizam sabem sempre onde estdo e onde devem ir a seguir.

Desta colisdo criativa surgiu a ideia de que os chips de GPS poderiam ser vendidos com os
telemoveis. Os membros do grupo aconselharam a utilizagdo da tecnologia de localizagao e
mapas interativos (acoplada no telemaével) que funcionasse com um “chip de localizagdo” da
dimensao de um botdo. A localizagdo dos “botdes” seria sempre apresentada em relagdo ao
telemével. Por exemplo, poderia deixar um botdo no seu carro quando se desloca para um
estadio repleto de gente e depois utilizar o visor do telemovel para conseguir localizar o seu

carro depois do jogo.

Nos centros comerciais ou parques de diversdes, os pais poderiam cozer um botdo no casaco
ou bolso do filho, para, mesmo quando a crianca esta fora do alcance visual, esta poder ser
facilmente localizada via telemével. O visor apresentaria a localizacdo do telemével e a
localizacdo do botdo. Considerando um cenério desagradavel para quem viaja em negdcios,
poderia colocar um botdo na sua mala. Se a distancia entre o leitor e as suas malas
aumentasse rapidamente quando o avido levantasse voo, pelo menos saberia antes das

companhias aéreas que a sua mala se extraviou!
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10.

11.
12.

A criatividade nao é um talento especial; antes, pode ser praticada por todos.

A criatividade é a sinergia de varias fontes — ndo apenas o esforco de individuos
isolados.

A criatividade depende da interacdo entre ideias, pessoas e ambientes.

O bem-estar a longo prazo depende da capacidade de nos recriamos, assim como as
empresas, a medida que quer o ambiente quer as tecnologias mudam.

E um mito comum a ideia de que a criatividade seja basicamente acidental e que
apenas acontece a “pessoas criativas”.

As colisdes, a criacdo de confusfes, o baralhar as ferramentas das pessoas, fazer as
coisas da forma contraria, brincar na empresa parecem tudo técnicas assustadoras,
mas podem ser muito recompensadoras.

Nos raros casos em que 0S mais novos conseguem dar um importante contributo, tal
resulta sempre do facto de trabalharem com pessoas familiarizadas com a &rea de
estudo em questéao.

Temos muita facilidade em redefinir os problemas para se adaptarem a ndés. Todavia,
redefinir ferramentas pode ser assustador. Admitir que as nossas capacidades podem
ndo permitir a resolugcdo de um problema, além de desconfortavel, ndo é facil.

A criatividade € um pré-requisito para a inovacéo e transformacao organizacional.

A criatividade cria a soluc¢é@o para um problema, e a inovacéo implica a implementacdo
dessa solucdo para o problema.

E impossivel compreender um novo paradigma a luz de um anterior paradigma.

E preciso ndo esquecer que a nossa abordagem é uma das possibilidades, quando se
apresentam formas de como fazer uma ideia funcionar — em vez de se fazer uma

listagem das razdes por que certa ideia pode nao resultar
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Ferramentas Convencionais



Nos negocios, a criatividade € utlizada para resolver problemas. Assim, quanto mais
criatividade conseguirmos utilizar, melhor sera a solugdo. Como resultado, foram desenvolvidas
mais de 200 ferramentas para incentivar e aproveitar talento criativo quer de pessoas
individuais quer de grupos. A efetividade destas ferramentas varia conforme as pessoas, 0
ambiente, as necessidades e os problemas em questdo. Estas ferramentas ajudam a
desenvolver um foco na criatividade, definir a direcdo, exercitar a mente, destruir paradigmas e
ganhar novas visGes. Ajudam ainda a criar um enquadramento que ao longo do tempo vai

proporcionando melhores resultados. (Jim Harrington)

Os seres humanos sdo naturalmente criadores de ferramentas, tendo-se verificado uma
enorme evolucdo na sua capacidade de as criar precisamos de ferramentas porque 0s N0sSs0s
sentidos de tato, gosto, olfato, audicdo e visdo tém uma abrangéncia limitada das suas
funcbes. Na verdade, ha seres vivos que conseguem ultrapassar as capacidades humanas em
cada um dos sentidos e capacidades — a chita em velocidade, a aguia na viséo, a ave-do-artico
em navegacao, a traca no olfato, etc. A Unica capacidade em que conseguimos alcancar a
exceléncia é a mental — a capacidade de compreender, memorizar e pensar. As ferramentas da
inovagdo ajudam a “mentalizacdo”, fornecendo diversas metodologias que nos ajudam a
compreender onde estamos, onde queremos ir, reconhecer 0 que ndo sabemos, e pensar

numa forma criativa de o conseguir.

Qualquer informacédo sensorial que escape aos nossos sentidos precisa de ser convertida e
trazida para o nosso campo de analise. Desta forma conseguimos alcangar muita da “magia”
da tecnologia que nos rodeia. De igual modo, as experiéncias do nosso dia-a-dia demonstram
que as nossas percecdes sensoriais podem ser enganadoras. As perce¢des sensoriais podem
iludir — dai a necessidade de “mentalizagdo” ou de investigagdo e analise para chegar a essa
verdade. Independentemente da informacdo transmitida aos nossos sentidos, a investigagcao
desvenda a verdade.

Consideramos as ferramentas de inovagdo como necessérias, mas nao como requisito
suficiente para que se verifigue inovacédo. Existem atualmente mais de 200 ferramentas
disponiveis e outras estdo a ser “inovadas”. Familiarizar-se com estas ferramentas, aprender a
utilizd-las e antecipar os resultados que se podem alcancar sdo passos importantes para o
processo criativo. E fundamental ganhar praticas na utilizacdo seletiva de algumas ferramentas
para as dominar e conseguir resultados excelentes. O fundamental é saber usar a ferramenta
certa para o objetivo correto. Como diz o provérbio, “com um martelo na méao, todos os

problemas parecem pregos!”.

O verdadeiro inovador identifica a estratégia de inovacao da empresa em termos de Estratégia
da Concecao, Inovacdo Centrada no Consumidor, ou qualquer uma das outras abordagens
utilizadas para compreender as necessidades do negécio. No fundo, a inovacédo é a aplicacdo
criativa das nossas experiéncias imaginativas, de forma a dar resposta as necessidades do
negdcio. O mesmo se aplica aos analistas sociais que se dedicam a tentar identificar e dar

N

resposta as necessidades da sociedade.
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O ciclo de tempo das ideias, do input a criagédo ou da captura ao output, € muito curto. Todavia,
o ciclo de tempo dos produtos, processos e negdcios baseados em ideias € muito mais longo
e, logo, mais lento. H4 tantas pressGes econdmicas, indutoras de uma necessidade de
mudancgas de tal ordem, principalmente mudancas inovativas que visam beneficios especificos
em termos de custo, velocidade, qualidade e novos produtos/servicos, que faz acelerar e criar
a procura de novas ferramentas de inovacao.

O branding, os diferenciadores e a inovacao estdo a ganhar uma nova importancia em todas as
atividades empresariais. Para dar resposta as necessidades do mercado, um negdcio ndo se
pode limitar a crescer e obter lucros através da imitacdo. Qualquer negécio precisa de definir a
sua propria identidade, obtendo a exceléncia em uma ou mais areas, e conseguindo

ultrapassar a concorréncia em outras.

E fundamental compreender a relacio causa-efeito quando se dirige um negécio ou quando se
esta envolvido na gestéo das diversas fases. As regras bem definidas, os relacionamentos e as
politicas garantem a continuidade de uma organizagcdo. No entanto, quando se considera a
criatividade, esse conhecimento impede-nos de ser bem-sucedidos nesse esfor¢o. Expressoes
como “pensar fora da caixa” ajudam a identificar e eliminar as fronteiras que impedem o
pensamento criativo. E fundamental conseguir reconhecer as fronteiras quer para alcangar uma
gestdo de sucesso quer para tentar manter os limites, quer ainda para incrementar a acao dos

inovadores, que precisam de alargar, esticar ou quebrar essas fronteiras.

Todos nés temos duas personalidades dentro de nos — quase como Oscar e Félix, membro de
“Um Estranho Casal” que vivem juntos. Félix “ocupa” o hemisfério esquerdo do cérebro e Oscar
“ocupa” o hemisfério direito. Félix é organizado, bem formado, um eximio planeador e cria- dor
de listas, e nunca se desvia dos seus objetivos. Gere-se por regras e pelo relégio. Desenvolve
novas regras, esforga-se por agradar aos outros e fica muito desiludido se os outros nao

reconhecem o seu esforco.

A personalidade de Oscar é desestruturada, reativa e orientada para os caprichos. Ao
pequeno-almocgo bebe a cerveja que sobrou da noite anterior. Desafia a autoridade e rejeita

gualquer conformismo. Sente-se melhor quando trabalha em varias tarefas em simultaneo.
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Acredita que as regras existem para ser quebradas. Trabalha por seu proprio impulso e obtém

estimulo a partir do seu proprio autorreconhecimento.

Na escola, Félix era aluno de média 4. Adorava os exames porque eram uma forma de
provar aos professores que tinha feito os trabalhos e aprendido. Oscar tinha uma média de
2. Criava problemas durante as aulas, contava anedotas. Interessava-se mais por fazer
amigos do que em ter boas notas. Enquanto Félix trabalha para conseguir algo, Oscar

move-se pelo prazer de desenvolver uma tarefa.

O ensino, o trabalho estruturado e a necessidade de conformismo entorpecem a procura
da criatividade. Muitos de nds tornamo-nos como Félix. Os Oscar que estdo perto de nés,
ou os que tém um Oscar em poténcia, tendem a quebrar as regras e aventurar-se fora das

barreiras de forma a criar algo novo.

A Unica pessoa que pode ajudar alguém a tornar-se mais criativo é ela prépria! Se tem vindo a
afundar-se numa vida reativa, explore a abordagem proactiva. Este tipo de mudanca pode
exigir alguma preparacéo. Crie um espaco de trabalho propicio, liberte a tensédo com qualquer

uma das técnicas disponiveis, relaxe e medite.

e Tempo. E, geralmente, necessario mais tempo para desenvolver e vender uma solugéo
criativa, o que ndo vai de encontro a cultura da organizagéo.

e Ambiente. Ser constantemente interrompido com telefonemas, perguntas ou pedidos
nao contribui para a procura criativa.

e Sucesso. Ser reconhecido como responsavel ou participante numa solucdo criativa

desperta realmente a aten¢cédo de um “Félix”.

Todas as ferramentas da criatividade tiveram resultados, e muitos utilizadores garantem a sua
efetividade. Mas que ferramentas é que funcionam consigo? Os negativos de um rolo apenas
funcionam quando estdo preparados e prontos a mudar quando a imagem é refletida. Por
outras palavras, a fotografia digital apenas passou a existir quando alguém conseguiu guardar
imagens digitais num drive. No mesmo sen- tido, quando se tenta utilizar as ferramentas da

inovacao, é fundamental estar recetivo as mudancas inerentes que essa ferramenta exige.
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Sem mudancas em noOs proprios ndao ha ferramentas de

iInovacao eficientes!

Quando uma coisa muda, tudo muda. Este formidavel poder pode ser confirmado quando uma
pessoa muda o mundo, apenas mudando-se a si propria. Antes de adotar qualquer das
ferramentas da criatividade, é preciso dar resposta a seguinte questdo: estou pronto a mudar, e

em que sentido? Qual o resultado da ferramenta que me vai ajudar nessa mudanca?

Uma mente que sabe exatamente o que quer pode perder a oportunidade de alargar a sua
capacidade. A simples procura de capacidades pode impedir a mente de procurar ou
reconhecer uma eventual oportunidade. Existem diversas ferramentas que visam desenvolver a
mente. As ferramentas de estimulacdo da mente ndo foram desenvolvidas para resolver
problemas ou para criar novos conceitos; estas visam ajudar a libertar poderes criativos. Estes

estimuladores da mente inserem-se nas categorias de simples, médio ou avangado.

> Estilos de criatividade

Existem varios estilos de criatividade, que podem geralmente ser classificados dentro de quatro

modos:

— Criatividade estruturada: passo a passo, detalhada, complexa, intensiva em termos de
ferramentas, controlada, eficaz para individuos e grupos, e com pouca necessidade de
apoio.

— Criatividade n&o-linear: excitante, centrada na quantidade e n&do na qualidade,
incentivadora do envolvimento das pessoas, e geralmente utilizada em grupos.

— Criatividade provocada: centrada no catalisador, € um trampolim para o0 movimento,
facil de desenvolver, facil de comecar, exige um incentivo direto, facilmente utilizada
por individuos ou grupos.

— Criatividade “Aha”: caracteriza-se pela auséncia de passos ou padrdes, centra-se em
pontos importantes, tem invariavelmente um momento de defini¢cdo, recorre a métodos

simples, e, fundamentalmente, esté orientada para o individuo.
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> Estimuladores simples da mente

Os estimuladores de mente mais simples incluem exercicios de concentracdo. Uma outra
técnica é marcar as “pulsagcdes da mente” (pegue num lapis e concentre-se em fazer uma linha
focando-se na ponta do lapis onde esta se vai formando). De cada vez que a mente se
dispersa, assinale uma pulsacdo da mente (i.e., marque o local na linha de bati- mento).
Quando atingir o limite da folha, observe a linha completa. Até que ponto consegue manter

uma linha continua de consciéncia?

7

Um outro exercicio de mentalizagdo € pensar em todas as letras mailsculas compostas
apenas por linhas retas (ou labirintos fechados perfeitos). Ha outros jogos com melodias
infantis e nimeros — por exemplo, dizer o nimero de letras antes de dizer cada palavra de uma
musica. Tudo isto sdo exercicios que visam exercitar a mente para que seja possivel mudar os

padrées de pensamento existentes.

> Estimuladores da mente de dificuldade média

Analisar ideias inacreditaveis: O objetivo é identificar pensamentos inacreditaveis (inputs do
Oscar) que nio foram utilizados. No final do dia, reveja a lista, observe as ideias que n&o
deviam ter sido rejeitadas e escreva porque é que estas foram rejeitadas. Escolha uma
amostra (3 ou 6 pensamentos) da lista que ainda sejam “maus” e faga uma lista dos aspetos
positivos da ideia, o que podem permitir, e porque foram inicialmente sugeridos. Depois, defina
como é que cada pensamento pode ser reformulado, focando os seus pontos positivos, de

forma a torna-los conceitos aceitaveis.

Imagens para conduzir a criatividade: Se uma imagem vale mais que mil palavras, pode criar
milhares de pensamentos que podem ser combinados em muitas ideias criativas. Recorte

imagens interessantes e escolha imagens que estimulem pensamentos e/ou ambiguidades.

Aleatoriamente, escolha trés ou quatro e crie uma historia que inclua objetos das imagens.

Palavras para conduzir a criatividade: Escreva nomes interessantes em cartbes separados, tais
como maga, Monterey, Rio, mar, pastilha, torre, farol, radio, etc. Destaque aleatoriamente entre

trés e cinco palavras do monte a fagca uma historia.
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Diferencas e semelhancas: Misture os cartdes de “Imagens para conduzir a criatividade” e
retire duas cartas a sorte. Faca uma lista do que diferencia os dois itens. Faca uma segunda
lista do que os aproxima. Um exemplo de duas ideias que aproximam carros e casas é que

ambos tém sistemas elétricos e em ambos entram pessoas.

Defina outras aplicacdes: Uma outra aplicacdo deste conjunto de cartdes com nomes é
escolher uma carta a sorte. Questione-se sobre o0 modo como esse item é geralmente utilizado
e sobre outras formas da sua utilizagéo.

Relatdrios de evolucgéo criativa: No final de cada semana, prepare um relatério de evolucédo
num cartdo de 3 x 5. N&8o demore mais de cinco minutos a escrever manualmente cada
relatério. O relatorio deve ter quatro secgbes. Na zona central superior da parte da frente do
cartdo, escreva o que foi feito durante a semana. Na parte central de baixo, o que foi
executado. Depois, vire o cartdo, e, na primeira linha, recorde como se sentiu no seu trabalho.
Na segunda linha, recorde como se sentiu sobre o que executou. Utilize o resto do cartdo para
relembrar duas ideias que podiam melhorar a forma como sente o seu trabalho e as suas
realizagdes.

Depois escreva uma declaragdo sobre o que vai fazer na préxima semana para melhorar.
Depois de fazer o relatério de 10 semanas, reveja os dez cartbes. Faca uma recolha de todas
as alteracdes sugeridas que poderiam melhorar a forma como se sente sobre o seu trabalho e
realizagbes. Escolha as duas ideias mais importantes e prepare um plano para corrigir as
situagBes dentro das proximas quatro semanas. Todos 0s meses atualize a lista e defina a¢des

para corrigir as duas condi¢bes mais importantes.

De cada vez que analisar semanalmente o relatério de evolucéo, avalie se o plano semanal
corretivo foi implementado. Calcule todos os meses a percentagem de acdes semanais
corretivas que foram positivamente implementadas. Esta percentagem deve ser representada

num grafico.

> Exercicios estimuladores da mente avancados

Sonhar a cores: A maioria das pessoas sonha a preto e branco. Se sonha a cores, é um dos

excecionais individuos que possuem um enorme potencial de criatividade. Para mudar o
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padrdo de cores dos sonhos de preto e branco para cores é necessario um pouco de pratica,
mas pode ser facilmente alcancado. Esta transformacdo pode ser conceptualizada pelo

aumento do impacto que um filme tem quando € projetado a cores em vez de preto e branco.

Para alterar o padrdo dos seus sonhos, compre um conjunto de placas de cores 8 2" x 117,
incluindo vermelho, amarelo, verde, azul, violeta e cor-de-laranja. Antes de se deitar, estude
intensamente um dos cartdes coloridos, ininterruptamente, durante cinco minutos. Depois,
desligue a luz e durante os proximos cinco minutos e tente visualizar a cor. Em cada noite
repita o processo com uma cor diferente. Depois de um curto periodo, conseguira visualizar a
cor sem estudar cada cartdo. Quando isto acontecer, passe diretamente para a parte do

exercicio de visualizacéo, escolhendo uma cor de cada vez.

Quando ja conseguir visualizar cores individuais, passe para padrdes de cores. Comece com
padrdes simples — talvez o padrdo de um vestido ou gravata favorito. Nao se preocupe se ndo
conseguir visualizar mentalmente a configuracdo exata da cor. O objetivo deste estimulador da
mente ndo é copiar padrbes de cores, mas sim adicionar a dimenséo da cor ao pensamento. A
maioria das pessoas conseguira ter o primeiro sonho a cores dentro de 30 a 45 noites.
Mantenha o ritual noturno até que a maioria dos sonhos sejam a cores. Depois va
gradualmente parando com o estimulador de mente. Geralmente, os resultados sé&o

conseguidos num periodo entre 45 e 60 dias.

Registo da atividade noturna: Muito boas ideias ocorrem durante o sono. Muitas vezes, a
criatividade explode na nossa consciéncia, mas perde-se antes de ser capturada. Ja todos
dissemos a nds proprios, “Era uma boa ideia, mas ndo me lembro do que era”. A medida que
aumentamos a nossa recetividade as atividades do hemisfério direito do cérebro, estas
explosdes ocasionais ocorrerdo cada vez mais frequentemente. Vo acontecer quando
estamos a conduzir a caminho do em- prego, a fazer uma apresentagéo, falar com um amigo,
dar uma aula e durante o sono. E muito importante conseguir captar estes flashes de

genialidade quando ocorrem, pois, muito rapidamente se escondem no nosso subconsciente.

Registe 0 conceito para que possa regressar sem preocupacgdes ao sono tranquilo. Mantenha
um bloco e um lapis ou um pequeno quadro junto a cama para poder registar, durante a noite,
ideias boas ou nao tao boas. Nao limite este conceito ao quarto. Mantenha disponiveis outros

recursos que lhe permitam fazer o registo sempre que uma ideia explodir.

Além do mais, registe também o que estava a fazer quando a ideia surgiu. E interessante

manter um gréafico de quantas ideias criativas tem durante uma semana. Defina o objetivo de
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duplicar a quantidade ao fim de um periodo de dois meses. Analise também a data para
determinar em que ambientes € mais criativo. Utilize esta informacgéo para criar ambientes que

potenciem a sua criatividade.

Introduzimos ja os estimuladores de mente que visam alterar os padrées de pensamento. E
fundamental quebrar os padrdes estabelecidos para poder incentivar a criatividade. Um
primeiro requisito fundamental para fomentar as capacidades criativas € conseguir retirar
prazer do facto de ser criativo. Logo, ndo € nossa intengcdo apresentar aqui estimuladores de

mente que ajudem a resolver problemas. Ha trés verdades importantes:

e E fundamental desenvolver a forma como pensamos.
e E preciso treinar diariamente o pensamento criativo.

e Se tentarmos, é possivel tornarmo-nos mais criativos.

Ninguém pode obrigar outra pessoa a tornar-se mais criativo — é preciso que a pessoa queria
treinar a criatividade. O simples facto de utilizar a mente de forma consistente pode ajudar uma
pessoa a tornar-se consistentemente criativa. Assim, embora seja possivel estimular a nossa

mente, iSSO exige pratica.

As pessoas nao sofrem de falta de ideias criativas. Também as em- presas ndo sofrem de falta
de ideias criativas. Tanto as pessoas como as organizagdes sofrem é da dificuldade de
conseguir implementar com eficacia essas ideias criativas. Nao é facil colocar as ideias em
acdo. O sucesso de uma ideia criativa reside na sua aplicagdo. Uma ideia criativa é delimitada

pelo seu quadro de referéncia.

Neste capitulo apresenta-se uma série de métodos Unicos que ajudam a dar resposta a
questao: “Estaremos a ser criativos dentro do nosso quadro de referéncia?”. Os quatro
meétodos apresentados sdo: Evento Manager-to-Manager, Gerador de Possibilidades, Objetivos
Exagerados e a Janela de Escolha. Cada um dos métodos utiliza um diferente tipo de

criatividade — estruturada, ndo-linear, provocada ou “ah”.
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> Evento Manager-to-Manager

Definir o nosso caminho implica a capacidade de olhar para o futuro e determinar um vetor —
um percurso que leve a pessoa onde quer. Um método fascinante para determinar e comunicar

esse caminho é a apresentagdo manager-to-manager.

> Gerador de Possibilidades

O Gerador de Possibilidades consiste numa técnica para criar um grande nimero de novas
ideias num pequeno periodo. O Gerador de Possibilidades concentra-se na quantidade — néo
na qualidade — de novas ideias, libertando a mente para criar uma relacéo entre essas ideias a
um ritmo muito rapido. Um objetivo definido permite que todas as pessoas da empresa

conheg¢am o rumo da organizagao.

> Objetivos Exagerados

Exagerando os objetivos, ou exagerando na posi¢cdo, as pessoas sdo geralmente capazes de
quebrar as barreiras culturais que estao inconscientemente implementadas. O exagero permite
diferentes perspetivas, permitindo uma abordagem criativa de uma oportunidade. Desenvolva

cada um dos padrdes. Utilize o padrdo do exagero para estimular as ideias criativas.

Exemplos de objetivos exagerados:

Passo 1: Defina a oportunidade

Passo 2: Faca uma listagem dos padrfes que satisfazem a oportunidade.
Passo 3: Exagere os padrdes.

Passo 4: Utilize os padrdes exagerados para gerar ideias.

Exagerar objetivos funciona melhor em grupos que trabalham em temas relacionados com a
empresa. Este método utiliza um estilo de criatividade ndo-linear, e é aplicado para definir um
caminho. O poder criativo desta ferramenta pode ser verificado utilizando padrées de meses ou
mesmo de anos. O Exagero dos Objetivos consiste num método que permite as empresas
alargar ou mesmo quebrar as habituais formas de pensar. Esta ferramenta ajuda a

compreender o rumo.
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> Janela de Escolha

A Janela de Escolha é a técnica utilizada para ajudar uma pessoa a escolher quais as tarefas
certas a desempenhar. Os padrdes utilizados sdo o esfor¢co (recurso) e a probabilidade de
sucesso. A utilizacdo desta ferra- menta permite a pessoa considerar cautelosamente cada

uma das opcdes.
Figura 1. Registo de valores para ideias na janela de selecéo

Janela de selecgao

[0

| Proqabllldade del SUCEfso |

Esforgo

Comece por fazer uma lista de opc¢des, alternativas ou oportunidades que o podem ajudar a
focar-se no ponto onde pretende aplicar a sua criatividade. Pode optar por utilizar uma de
varias ferramentas, como Brainstorming, Mapa Mental ou Escrita Cerebral. E Gtil enumerar
cada uma das opcdes. Desenhe uma janela dividida em quatro vidros ou caixas iguais. Escreva
esforgo na parte inferior da janela e a probabilidade de sucesso na esquerda. Faca uma escala

de 1-10 (crescente) tanto na esquerda como na parte inferior.

Avalie cada uma das opg0es da lista relativamente aos critérios de esforco e probabilidade de
sucesso. Pergunte-se: “Qual serd o esforgo necessario para conseguir isto?” e “Que
probabilidade ha de esta ideia ser bem-sucedida?”. Avalie cada uma das questbes entre 1 e
10. Coloque o numero da opcdo na parte adequada da janela. Agora reveja a Janela de

Escolha e empreenda as a¢des necessarias.
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Exemplo de Janela de Escolha

Passo 1: Elabore uma lista de ideias.

Passo 2: Atribua a cada ideia uma nota em cada um dos critérios.
Passo 3: Coloque as ideias na Janela de Escolha.

Passo 4: Analise e desenvolva a agdo adequada.

Figura 2. Anélise e A¢do
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Primeiro: Dedique-se aos itens com elevada probabilidade de sucesso e pouco esfor¢co. Estes
séo a escolha “acertada” por terem elevada probabilidade de sucesso. Cada um dos itens pode

ter um impacto significativo e implica poucos recursos.

Segundo: Peca ajuda para executar os itens com elevada probabilidade e elevado esforco.
Estes itens sdo suficientemente importantes para merecerem a atencdo de um grupo de

pessoas habilitadas.
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Terceiro: Coloque os itens de baixa probabilidade e baixo esforco numa lista de “coisas a
fazer”. Utilize estes itens para preencher espagos. Embora sejam de baixa probabilidade, sédo
suficientemente importantes para justificar a utilizacdo dos pequenos recursos necessarios.
Cuidado! A linha entre os itens a fazer imediatamente e os da lista das “coisas a fazer” é por
vezes ténue. Muitas vezes estes itens “a fazer” dominam o nosso tempo, fazendo esquecer

outros mais importantes.

Ultimo: Adie os itens de baixa probabilidade e elevado esforco até todas as outras opgdes
terem sido exploradas. E simples, pois 0 objetivo néo justifica o gasto dos elevados recursos

necessarios para desenvolver neste momento este item.

Em muitas situacdes € preciso suspender as habituais regras de com- portamento para permitir
uma comunicacdo mais efetiva. Assim, definiu-se uma escala de avaliacdo da comunicacéo.
Escute as conversas a sua volta para determinar se estes comentarios se adequam. No nivel
mais baixo, na zona negativa, estq a callnia, em que uma pessoa conta falsidades sobre
alguém, de forma a magoar ou denegrir a sua reputacdo. Muitas pessoas com complexos de
inferioridade e baixa autoestima sentem necessidade de denegrir para, assim, terem a
sensacao de que sdo mais fortes e mais saudaveis. O segundo nivel de conversagéo € a troca

de mentiras e inverdades.

Esta pratica ndo visa necessariamente deitar os outros abaixo. A troca de mentiras é
geralmente utilizada apenas para dar uma visao distorcida da realidade para que o mentiroso

possa dar uma melhor imagem de si préprio.

Um nivel de comunicagéo superior é sentir-se livre para exprimir opinides. Observe a seguinte

hierarquia de comunicacao:

— Necessidades

— Sentimentos

— Opcdes

— Factos

— Clichés

— Nao falar

— Orientagdo errada

— Manipulacao Malicia
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Para que a criatividade cresca, é frequentemente necessario suspender as velhas regras de

orientacdo erradas, mentiras e callnias, permitindo a livre comunicacdo aberta e honesta,

sobre necessidades e sentimentos.

> Dizer/Pensar

O que foi dito Quem disse O que eu pensei

A metodologia Dizer/Pensar € uma forma muito simples de andlise linguistica, facilitando o
entendimento de uma pessoa sobre os outros. Os grupos formados para compreender a
posi¢cdo do outro ou a posicdo da alta autoridade também o podem utilizar. A utilizacdo do

método Dizer/Pensar pode ajudar no relacionamento pessoal e empresarial.

Para recorrer & metodologia Dizer/Pensar utilize apenas um pedaco de papel com trés colunas.
Escreva o que é efetivamente dito na primeira coluna, quem o disse na segunda coluna e o que
VOCé estava a pensar na terceira coluna. Os resultados podem ser analisados de duas formas.
A forma mais simples consiste em, depois da conversa, reanalisar o que foi dito e 0 que vocé
pensou. Uma forma de andlise muito mais eficaz é analisar as suas folhas juntamente com as
folhas de outras pessoas envolvidas. Se for necessaria mais informagéo, acrescente uma
coluna para anotar o que vocé sentiu quando algo foi dito.

Exemplo do Dizer/Pensar

Passo 1: Desenhe as trés colunas num bloco

Passo 2: Registe o que foi dito durante a conversa e quem o disse.
Passo 3: Escreva o que pensou depois de cada declaracgéo.

Passo 4: Reveja o que foi dito e 0s seus pensamentos. Se confia na pessoa com quem

teve a conversa, partilhe 0os seus pensamentos escritos.
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A ferramenta Dizer/Pensar funciona melhor com grupos a trabalhar em assuntos pessoais.
Utiliza um estilo de criatividade muito estruturado e pode ser facilmente aplicado a direcéo,
planeamento e tarefas. O poder criativo desta ferramenta pode ser facilmente comprovado
guando se consideram pequenos padrdes de tempo na analise do que é efetivamente dito.
Esta ferramenta é uma forma poderosa de gerir diferencas e libertar a criatividade de cada um,

concentrando-se no consenso.

> Representacdo — Role-Play

O Role-Play é um método que permite a uma equipa analisar uma situacdo de varios
pontos de vista. Utilizar o Role-Play para analisar uma oportunidade, problema ou situacao
real é mais eficaz. Cada pessoa assume o papel de alguém envolvido na situacéo, tais
como cliente, vendedor e diretor. Cada um deve descrever a situacdo a partir da
perspetiva que lhe foi atribuida. O Role-Play pode ser utilizado para ajudar a antecipar ou

melhorar oportunidades, problemas ou situacdes.

Exemplo de Role-Play

Passo 1: Defina a oportunidade, problema ou situacéo.
Passo 2: Defina quem deve estar envolvido.

Passo 3: Atribua um papel a cada pessoa.

Passo 4: Represente.

Passo 5: Analise a sessdao, focalizando-se em novas visdes e na aprendizagem.

O Role-Play é uma ferramenta que resulta melhor em grupos que trabalhem sobre temas
empresariais. Esta ferramenta recorre a um estilo pouco linear de criatividade, e aplica-se
melhor a tarefas. O poder criativo desta ferramenta pode ser facilmente comprovado
quando aplicado a pequenos padrdes de tempo. Consiste num método estruturado e num
olhar por detrds do que é efetivamente dito. Esta ferramenta consiste num método que

permite analisar o que esta a acontecer a partir de diferentes perspetivas.



Ferramentas Convencionais da Criatividade | 49

> Desenhar cartoons?

A utilizacdo de banda desenhada como estimulo permite-nos suspender as regras que
dominam a realidade. A utilizagdo do humor garante um olhar diferente sobre a forma como as

coisas funcionam no mundo.

Se ndo souber desenhar, utilize uma banda desenhada que encontre e elimine as palavras e
titulos. Dé a caricatura as pessoas envolvidas e fagca com que criem novas palavras e titulos

para a caricatura.

Exemplo de desenho de banda desenhada
Passo 1: Defina a oportunidade, problema ou situacéo.

Passo 2: Utilize uma banda desenhada a qual tenha retirado as palavras e titulos, ou crie uma

nova que de alguma forma represente a oportunidade, problema ou situacao.
Passo 3: Crie novos textos e titulos.

Passo 4: Analise a sesséo focalizando-se em novas visdes e na aprendizagem.

O desenho de bandas desenhadas é uma ferramenta que resulta melhor com pessoas que
trabalhem sobre temas pessoais. O desenho de bandas desenhadas recorre a criatividade
provocada e aplica-se ao planeamento e execuc¢do de tarefas. O poder criativo desta tarefa
pode ser comprovado numa aplicacdo a pequenos e medios periodos de tempo. O desenho de
bandas desenhadas utiliza uma situacdo ndo ameacadora para analisar assuntos relevantes de

forma criativa. Esta ferramenta analisa 0 que esta a acontecer a partir de diversas perspetivas.

2 Banda desenhada
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> Escutar para compreender

Escutar é vital para ser capaz de comunicar com 0S outros. Se ndo se escutar para
compreender, ha informacfes que sdo negligenciadas, raz6es que sdo mal-entendidas e
promove-se a desconfianca. Para escutar para compreender, o entendimento deve ser o
objetivo a alcancar. Todas as palavras pronunciadas devem ser ouvidas. Deve-se procurar a
l6gica das palavras. Para além da l6gica, deve-se determinar a motivacao, pois 0s sentimentos

conduzem a motivacdo. Quando as palavras sdo entendidas a este nivel, € importante

enquadrar o entendimento das nossas proprias palavras.

A escuta para compreender implica uma escuta ativa, atenta, reflexiva, empéatica e de procura.
Escutar para compreender permite as pessoas aumentar a sua capacidade de entendimento

dos outros e preparar-se para ouvir e compreender o interlocutor.

A técnica de Escutar para Compreender funciona melhor com in- dividuos que trabalhem sobre
temas pessoais. Assenta na criatividade “aha” e aplica-se melhor a dire¢do. O poder criativo
desta ferramenta pode ser aplicado em todos os tipos de padrdes temporais. Escutar para
compreender garante um método de exame e compreensdo do que é dito. Esta ferramenta

permite a pessoa analisar o que € que os interlocutores com quem se relaciona compreendem.

“Um pinto precisa do ovo para crescer, mas um dia é preciso partir a casca. Se isto nao

acontecer, havera sofrimento e morte” — Nisarga Datta

Conseguir quebrar as barreiras, visiveis e invisiveis, de forma a romper com os paradigmas

existentes ou a criar novos, € um exercicio muito nobre e muito (Gtil.

> Brainstorming

O brainstorming é uma forma de gerar um grande volume de ideias num curto espaco de
tempo. Permite quebrar padrBes de pensamento existentes e gerar novas opg¢oes. Incentiva
ideias bizarras, espantosas e estranhas. Todas as ideias sao validas e néo é feito qualquer tipo
de julgamento ou avaliacdo enquanto estdo a ser geradas ideias. As ideias podem ser
combinadas de forma a dar lugar a mais ideias, pelo que o objetivo do brainstorming € a

guantidade de ideias (n&o a qualidade).
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Exemplo de brainstorming

Passo 1: Defina o objetivo da sesséo de brainstorming. Seja 0 mais especifico possivel.
Passo 2: Analise as regras do brainstorming (em baixo).

Passo 3: Comecem a gerar ideias e a regista-las com a ajuda de um ou mais funcionarios.

Passo 4: Utilize a janela de escolha para organizar as ideias de acordo com os critérios de
avaliacéo.

Sao utilizadas diversas variacdes do brainstorming. Muitos focalizam-se no trabalho prévio ou
na preparagdo feita antes da sesséo. A estrutura permite definir a forma como a sesséo é
conduzida. A estrutura da sesséo de brainstorming pode incluir um sistema rotativo (em que
todos tém uma oportunidade de falar) com a oportunidade de os participantes “passarem” a

sua vez.

Regras do brainstorming

e Adie qualquer julgamento. Nao permita criticas nem avalia¢cdes. Mantenha a discussao
e avaliacao para mais tarde.

e Roda Livre. Quanto mais louca for a ideia, melhor. Uma ideia aparentemente ridicula
pode ser o rasto para uma ideia surpreendente.

e Procure quantidade. Quando maior for o volume de ideias, maiores as probabilidades
de surgir uma ideia vencedora.

e Combine e melhore. Construa com base noutras ideias.

e Registe todas as ideias num flip chart. Se necessario, utilize mais do que um escriba.

¢ Incentive a competicdo. Se possivel, incentive a competicdo entre grupos ou desafie-0s
a alcancar ou ultrapassar uma determinada quota de ideias.

e Utilize a resposta a escuta ativa. Incentive os participantes através do sorriso, dos
movimentos com a cabeca ou da troca de olhar com os participantes.

Esta técnica, que se aplica melhor a grupos que trabalham sobre temas empresariais, utiliza a
criatividade ndo-linear, aplicada a realizacdo de tarefas. O seu poder criativo resulta melhor em
periodos de tempo reduzidos. Esta ferramenta é 6tima para grupos emergentes. E fundamental

conseguir manter as sessfes de brainstorming focalizadas nos objetivos definidos.
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Todos os trabalhos tém trés partes. Uma € definir em que consiste a tarefa; a segunda parte é
planear como levar a cabo a tarefa; e a terceira parte é efetivamente desempenhar a tarefa.
Para ser criativo € necessario dedicar tempo e energia a cada um dos topicos, de modo a que

haja um ambiente “fértil” (denominado posto de trabalho formatado).

Os postos de trabalho de pensamento formatado s&o criados e di- vulgados eletronicamente
para todo o mundo via Internet. A tendéncia ainda agora comegou. O desafio ndo é a aquisicéo
desta tecnologia. Pelo contrario, o desafio é a aplicacdo da tecnologia, de forma a criar postos
de trabalho formatados de tal modo que permitam a criatividade quer na nossa vida quer nas
organizagfes. Existem quatro métodos muito Gteis quando se trabalha em postos de trabalho

formatados: forcar a analise, classificac@o de cartas, mapa mental e ambiente.

> Forcar a Analise

E uma técnica utilizada para tornar visiveis as forcas divergentes. Permite visualizar as forcas
em crescimento versus as for¢as repressivas. Forcar a andlise garante também a elaboracao
de um mapa das forcas internas versus forcas externas podem ajudar a disciplinar o seu

pensamento e a identificar as chaves do sucesso.

Exemplo de o método Forcar a Analise
Passo 1: Definir a oportunidade, problema ou situacao.
Passo 2: Desenhar um circulo grande.

Passo 3: Definir ou descrever o que esta a impedir o sucesso (forgas restritivas). Desenhar
uma seta fora do circulo, voltada para o centro do circulo, para cada uma das forgcas. O

tamanho da seta deve representar a poténcia dessa for¢a na contradi¢cdo do sucesso.

Passo 4: Defina ou descreva porque é o sucesso importante (forcas orientadoras). ldentifique
também tudo o que possa incentivar o sucesso. Desenhe uma seta dentro do circulo, voltada
do centro para o circulo. Continue o processo de identificacdo e registo das forcas orientadoras

e restritivas até esgotar as ideias.
Passo 5: Analise cada uma das forgas e tenha em consideracéo as seguintes questdes:

e Existe alguma forca orientadora que possa ultrapassar cada uma das forcas restritivas?

e Podem as forgas restritivas ser reduzidas?



Ferramentas Convencionais da Criatividade | 53

e Podem as forcas orientadoras ser impulsionadas, dando-lhes for¢a ou acrescentando

outras novas?

Forcar a analise é um método que funciona melhor com grupos que trabalham temas
empresariais, por recorrer a um estilo de criatividade muito estruturado e aplicar-se melhor a
execucao de tarefas. O poder criativo desta ferramenta aplica-se melhor a curtos periodos de
tempo. Forcar a analise garante uma visdo rapida e precisa dos fatores que estao a incentivar

ou criar resisténcia aos nossos esforgos.

> Classificacdo de Cartbes / Diagrama de Afinidade

Originalmente, o nome desta ferramenta era Classificacéo de Cartdes; no entanto, atualmente,
€ mais conhecida por Diagrama de Afinidade. O Diagrama de Afinidade é uma forma eficaz de
estimular a criatividade em grupo. O Diagrama de Afinidade pode também ajudar a estruturar
um grande ndmero de ideias. Resulta bem com temas sensiveis, pois promove a interagdo sem

critica. O Diagrama de Afinidade é uma ferramenta sinergética que pode ajudar a romper

barreiras que no passado impediam a evolucao.

Exemplo do Diagrama de Afinidade

Passo 1: Defina a oportunidade, problema ou situacdo em termos muito amplos. Seja explicito

na definicdo

Passo 2: Gere ideias através do brainstorming. Cada uma das ideias deve ter pelo menos trés
palavras, incluindo um nome e um verbo. Escreva cada ideia num cartdo separado. Coloque
ape- nas uma ideia em cada cartdo — escreva de forma clara, para que todos consigam ler os

cartoes.

Passo 3: Classifique os cartdes de ideias em grupos. Classifique os cartdes ao mesmo tempo
e em simultaneo. Organize os cartbes movimentando cada um para junto de outro com ele
relacionado. E permitido mover um cartdo que outra pessoa tenha colocado mudando-o de

sitio. Continuem a organizar e classificar as cartas em siléncio.

Passo 4: Crie cartbes-cabecalho. Neste passo incentiva-se o dialogo e discussdo. Crie um
cabecalho que capture a esséncia de todas as ideias dos cartbes de cada grupo. Marque os
cartbes-cabecalho de forma a distingui-los dos cartées de ideias. Os cabecalhos podem ser

assinalados com uma letra ou um ndmero.
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A ferramenta do Diagrama de Afinidade aproveita 0s aspetos positivos das ideias em

desenvolvimento, pois todos tém o mesmo poder na utilizacdo desta ferramenta.

Mapa Mental

O Mapa Mental é uma técnica de criatividade que integra o pro- cessamento de todo o cérebro.
Promove a visualizacdo das ideias e garante um método para incentivar a criatividade,
equilibrando a in- fluéncia da avaliacdo légica. O Mapa Mental é muito (til para ajudar as
pessoas a romper com o0s antigos paradigmas utilizando os poderes intuitivos da mente. Visto
ser tanto visual como légico, ajuda na geracdo de alternativas criativas. O Mapa Metal utiliza
cores e imagens para invocar o hemisfério direito e quebrar com as tendéncias de palavras
orientadoras do hemisfério esquerdo. O uso das palavras integra o lado esquerdo num

processo de mapeamento mental.

Habitualmente, uma ou duas pessoas completam os Mapas Mentais, mas podem ajudar a
incorporar as habilidades criativas de muitas pessoas que trabalham juntas se o posto de
trabalho formatado estiver adequadamente estruturado. Os grupos podem trabalhar no mesmo
mapa num quadro, ou construir novas imagens a partir das imagens dos outros. O Mapa

Mental é também (til para tomar notas ou delinear um livro.

Exemplo do Mapa Mental
Passo 1: Defina o tema.

Passo 2: Desenhe uma imagem central do tema. Utilize cores e um simbolo para envolver o

hemisfério direito criativo do cérebro.
Passo 3: Registe imagens relacionadas com a imagem central.

Passo 4: Siga a mesma técnica para cada uma das imagens. Deixe a mente vaguear, tal
como fez com a imagem central. A medi- da que outras imagens surgirem na sua mente,
registe-as em torno da imagem que gerou essa ideia. Quando terminar o processo de gerar
imagens, ligue cada imagem a imagem relacionada. Relembre-se que pode utilizar palavras

simples se ndo se lembrar de nenhuma imagem.

Passo 5: Deixe as imagens aumentarem enquanto durar a criatividade. Passo 6: Agrupe as
ideias que tém temas comuns desenhando uma linha colorida em torno das imagens do grupo,

assinalando-as com um cédigo, ou redesenhando o mapa de modo a agrupar os itens comuns.

Expanda todas as imagens do Mapa Mental até esgotar as ideias. A medida que o

Mapeamento Mental é utilizado, torna-se mais facil desenhar imagens significantes. A
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utilizagcdo do Mapa Mental € um método que resulta melhor com individuos que trabalham em
temas pessoais. Recorre a criatividade provocada e aplica-se melhor ao plane- amento. O
poder criativo desta ferramenta pode ser mais facilmente comprovado em periodos de tempo
médios. Consiste num excelente e poderoso método para libertar os poderes do hemisfério

direito do cérebro.

> Ambiente

Uma das ferramentas criativas mais importantes e mais negligenciadas é o ambiente dos
postos de trabalho formatados. O ambiente inclui o espaco fisico, o mobiliario do espaco, a
iluminagao, a musica e outros aspetos envolventes. A criatividade “aha” € incentivada através

das alteracbes no ambiente.

Quebre a zona de conforto e faca alteracdes no trabalho e na sua vida. Altere o material de
leitura e musica associados. O paradigma de uma pessoa consiste na sua abordagem das
situagfes. De forma a tornar-se criativo, os paradigmas tém de ser quebrados, devendo as

oportunidades, problemas e situacdes ser vistos de diferentes perspetivas.

Algumas das formas de mudar 0 nosso ambiente consistem em fazer uma caminhada, ouvir
musica ou fazer uma sesta. Faca algo inesperado, como trabalhar num corredor durante um
dia ou dois. Esta ferramenta € a justificagdo por que tantos negdécios sao consumados em
campos de golfe ou bares. A mudan¢a no ambiente permite as pessoas ver as coisas de forma

diferente e ser mais criativas.

Um posto de trabalho formatado pode ajudar uma pessoa a ser adequadamente criativa.
Quando se define a abordagem de uma pessoa & criatividade, um espaco de trabalho
formatado é um aspeto fundamental a considerar. O facto de ndo ter um espaco de trabalho
adequadamente formatado tolhe as capacidades de uma pessoa para ser criativa. Os espacos
de trabalho formatados garantem formas estruturadas de consumacdo da criatividade

recorrendo a abordagem de pensamento preferida pela pessoa.

De forma a maximizar a criatividade, um espaco de trabalho for- matado deve:

e Combinar diferentes abordagens de pensamento, forcando as pessoas a usar mais
todo o seu cérebro.

¢ Incluir as caracteristicas fisicas do espago nas quais ocorre o trabalho e o pensamento.

e Utilizar diferentes metodologias para estimular as for¢as criativas.

e Ser divertido.

e Estimular todos os sentidos.

e Permitir que ambos os hemisférios do cérebro trabalhem juntos.
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Um espaco de trabalho formatado pode ser um jardim ou uma sala especial numa casa ou num
escritério. Um espaco de trabalho formatado pode ser uma metodologia, tal como o mapa
mental ou o desenho de relacionamento num flipchart. Um espaco de trabalho for- matado
pode ser tdo criativo como a fantasia orientada, uma sesta, um passeio, o isolamento do resto
do mundo através da meditagdo, ou o simples facto de fechar os olhos e ouvir misica. Utilizar
um espaco de trabalho formatado evoca percecdes que de outra forma sdo dificeis de
alcancar.

As palavras tanto podem descrever como distorcer factos, e os factos sdo sempre ndo-verbais.

Existem mecanismos para utilizar o rico repertério de palavras de forma a estimular o
pensamento criativo. Cada uma destas ferramentas pode e deve ser modificada de forma a dar
resposta as necessidades da situagdo, pois nem sempre as mesmas palavras evocam 0s
mesmos pensamentos na mente das pessoas. Crie uma lista pessoal de palavras estimulantes,

e encontre o melhor local para utilizar estas palavras.
Seguem-se duas metodologias de pensamento criativo:

e Os Cinco Porqués
e Palavras Pensadoras
— Combinar ideias
— Reorganizar/reverter
— Exagerar
— Adaptar
— Transformar
—  Eliminar

—  Substituir

> Os Cinco Porqués

A metodologia dos cinco porqués ajuda a detetar sistematicamente informacéo vital. Utilize-a
para uma analise de causas ou para colo- car questfes penetrantes que exijam solucdes
criativas.
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Exemplo da metodologia dos Cinco Porqués
Passo 1: Pergunte o porqué de uma oportunidade, problema ou situacao.

e Porque é que o0 nosso produto € de fraca qualidade, e/ou porque é que o servico do
nosso produto é de fraca qualidade?

Passo 2: Pergunte o porqué da resposta ao porqué anterior.

e Porque é que o produto ndo estava bem e/ou porque € que o servico ndo estava bem?

Passo 3: Pergunte o porqué do segundo porqué.

e Porque é que todo o processo de desenvolvimento e producdo do produto e dos
sistemas relacionados ndo funcionou, e porque € que as pessoas nao tinham os
conhecimentos e habilidades necessarios?

Passo 4: Pergunte o porqué da resposta ao terceiro porqué.

e Porque é que o plano de negdcio e a administracdo da empresa ndo reconhecem a
importancia dos processos, conhecimentos e habilidades da empresa?

Passo 5: Pergunte o porqué da resposta ao quarto porqué

e Porque é que a chefia de topo ndo compreende nem acredita?
Passo 6: Continue este processo até atingir uma ideia criativa ou até ser possivel encontrar

uma solugéo.

e Sera que o0 processo precisa de continuar?

A utilizacdo da metodologia dos Cinco Porqués funciona melhor em grupos que trabalhem com
temas empresariais. Este método recorre a um estilo de criatividade muito estruturado, e
aplica-se melhor a analise de tarefas. O poder criativo desta ferramenta pode ser com- provado
em curtos periodos de tempo. Esta ferramenta é excelente para encontrar a raiz de qualquer

problema.

> Palavras Pensadoras (Método CREATES)

Esforce-se por compreender o que € que faz com que fique confinado ao que é conhecido. Um

conhecimento completo do que se sabe permite chegar ao novo e desconhecido.

As Palavras Pensadoras constituem uma listagem de ideias e questfes a investigar. Estas
questdes permitem aplicar a estrutura a nossa propria criatividade. Uma outra estrutura é
utilizar um acrénimo. Um bom acronimo que pode utilizar € CREATES. Este acrénimo ajuda a

libertar o poder criativo.
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Exemplos de palavras pensadoras
Passo 1: Isole a oportunidade, problema ou situacéo sobre a qual pretende pensar.

e E um fabricante tradicional de clipes e pretende melhorar o seu produto.
Passo 2: Coloque questdes CREATES sobre cada passo da oportunidade, problema ou

situacdo e veja que novas ideias surgem.

C ombinar
R eorganizar
E xagerar
A daptar

T ransformar
E liminar
S ubstituir

> Combinar Ideias

Grande parte do pensamento criativo envolve a combinacdo de ideias. Combinar ideias é o
processo de juntar ideias, bens ou servicos anteriormente sem relacdo, de forma a criar algo

novo. Para combinar ideias, coloque questdes como:

e Que ideias podem ser combinadas?

e Os objetivos podem ser combinados?

e Pode a combinacéo ser uma variedade?

e Pode a combinacédo ser uma fuséo ou mistura?

e As unidades podem ser combinadas?

e Que outros artigos podem ser fundidos com esta ideia?

e Como é que posso disponibilizar uma combinacao?

e O que posso combinar para multiplicar as possiveis utiliza¢cdes?

¢ Que materiais posso combinar?
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> Reorganizar

Uma das componentes da criatividade consiste em reorganizar o que se conhece para

descobrir 0 que ndo se conhece. A reorganizacao proporciona geralmente uma imensiddo de

alternativas de ideias, bens e servicos. Reverter as nossas perspetivas sobre determinadas

ideias, bens ou servicos potenciais a capacidade de pensamento. Se olhar para os opostos,

vera ideias que geralmente escapam. Para conseguir fazer a reorganizacdo ou reversao,

cologue-se questdes como:

Que outras disposicdes poderiam ser melhores?

Podem os componentes ser intercambiados?

E possivel usar outro padréo ou layout?

Pode-se modificar a ordem, sequéncia ou ritmo?

Ha um planeamento temporal definido ou pode ser alterado?
Quais os pontos negativos?

E se estivesse virado para baixo, em vez de para cima?

E se fosse para tras?

Podem os papéis ser revertidos?

Quais séo as expectativas?

Exagerar

Muitas pessoas acreditam que quanto maior, melhor. Geralmente, as pessoas atribuem mais

valor aos objetos de maior dimensdo. Procure formas de exagerar, ampliar, adicionar ou

multiplicar ideias, produtos ou servi¢os. Para exagerar, cologue-se questdes como:

O que pode ser exagerado, alargado, aumentado, estendido ou descrito de forma
exagerada?

O que pode ser adicionado?

O que pode ser fortalecido, aumentado ou alongado?

Posso adicionar caracteristicas extra?

Posso fazé-lo mais frequentemente?

Pode demorar mais tempo?

O que pode aumentar o valor?

O que pode ser duplicado?

Como pode ser levado ao extremo?
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> Adaptar

Um dos paradoxos da criatividade é que, de forma a pensar originalmente, temos primeiro de

nos familiarizar com as ideias dos outros.

A adaptacéo implica a utilizag@o das ideias dos outros e a modificagdo das mesmas, de forma
a satisfazer necessidades. Para se tornar um especialista na adaptacéo, coloque-se questfes

como:

e Que outras coisas sdo parecidas com isto?

e Que outras ideias sugerem?

e Ha algum paralelo com o passado?

e O que pode ser copiado?

e O que pode ser emulado?

¢ Que outra ideia pode ser incorporada?

e Que outro processo pode ser adaptado?

e Em que contextos diferentes pode esta ideia funcionar?
¢ Que ideias fora do meu campo de atuacdo posso incorporar?
¢ Que outra utilizacdo pode isto ter?

e Que outra utilizac@o poderd isto ter se for modificado?
e O gue mais pode ser feito, partindo disto?

e Existem outros mercados para isto?

e Pode ser alargado?

> Transformar

Praticamente qualquer aspeto sobre qualquer coisa pode ser transformado. Depende de
cada pessoa encontrar essas coisas que podem ser transformadas, e transforma-las. Para

transformar ideias, coloque-se questbes como:

e Como é que isto pode ser alterado para se tornar melhor?

e O que pode ser transformado ou modificado?

e Como se pode mudar o significado, cor, movimento, som, odor, forma ou formato?
e Que novo nome pode ser utilizado?

¢ Que outras modificacBes podem ser feitas (nos planos, processo ou marketing)?
¢ Que outras formas € que isto pode assumir?

e De que outra forma pode ser disponibilizada?
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> Eliminar

Por vezes, as ideias criativas surgem do corte repetido ou eliminacdo de partes de uma ideia.
Ao eliminar partes, a ideia pode ser gradualmente reduzida até a parte ou funcdo que é
realmente necessaria. A ideia pode realmente ser apropriada a outra utilizacdo. Pode encontrar

coisas a reduzir, eliminar, modificar, omitir e reduzir, colocando-se questées como:

e E seisto fosse mais pequeno?

e O que devo omitir?

e Sera que devo dividi-lo?

e E se o dividisse ou separasse em diferentes partes?

e O que acontece se nao divulgar tudo?

e Seré que isto pode ser modificado, reduzido, condensado ou compactado?
e Pode alguma parte ser retirada ou eliminada?

e E possivel eliminar regras?

e E possivel modificar o paradigma?

e O que nado é necessario?

> Substituir

E por vezes possivel, e mesmo desejavel, substituir objetos, locais, procedimentos, pessoas,
ideias ou mesmo emogdes. A substituicdo as- senta num método de tentativa-erro, na busca de
uma nova coisa que ird ocupar o papel da outra, até se conseguir descobrir a ideia certa. Para

encontrar opc¢des de substituicdo, coloque-se questbes como:

e O que pode ser substituido?

e Quem mais o pode fazer?

e O que mais pode ser utilizado?

e Podem-se mudar as regras?

o Existem outros materiais adequados?

e H& outro processo ou procedimento melhor?

e Poderia isto ser feito por outra pessoa?

e Pode-se recorrer a uma abordagem diferente para conseguir um resultado igual ou
melhor?

e Em vez disto, que outra coisa pode ser utilizada?

¢ Que outros componentes podem ser utilizados?
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A utilizacdo de Palavras Pensadoras funciona melhor com grupos que trabalham em temas
empresariais. As Palavras Pensadoras recorrem a um estilo de criatividade néo linear e sédo
mais adequadas a analise de tarefas. O poder criativo desta ferramenta pode ser mais
facilmente verificado em periodos de tempo curtos. Esta ferramenta é ideal para a andlise de
situacdes e para a criacdo de alternativas a algo ja existente.

A criatividade ndo é como um desporto “de sofa”. Nao se aprende a ser criativo vendo os
outros serem criativos; ndo se consegue criar ao ver os outros criar; ndo se pode criar de uma
forma neutra e passiva. O pensamento criativo implica a criagdo de novas ideias, inventar o

gue ainda ndo existia, € 0 N0Sso envolvimento no processo.

Para quebrar o status quo e mudar para algo novo, é por vezes necessario mudar fisicamente
de lugar ou de posto de trabalho. D& uma volta e veja coisas diferentes. Veja outras empresas
ou pessoas. Observe, sinta, experimente e toque em algumas novas ideias em ac¢do, que
podem ajudar a estimular algo maior e melhor. As ideias s6 por si ndo mudam o mundo. S&o

necessérias ideias e a¢bes para mudar o mundo.

> Matriz da Realidade

A Matriz da Realidade permite uma verificacdo do processo ou ideia que permite assegurar que
esse é totalmente analisado. A Matriz da Realidade garante uma lista do qué, quem e quando
as coisas devem ser feitas. Esta lista permite a libertacdo de criatividade em &reas que
geralmente ndo sdo abordadas pelos atuais processos ou planos.

Exemplo da Matriz da Realidade

Passo 1: Defina os passos do processo.

Passo 2: Defina quem é responsavel por cada passo.
Passo 3: Defina quando cada passo deve ser executado.

Passo 4: Analise passos em falta e o prazo de execucao.
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A utilizacdo da Matriz da Realidade funciona melhor com grupos que trabalhem em temas
empresariais. Recorre a um estilo de criatividade ndo-linear e € mais adequado a analise de
tarefas. O poder criativo desta ferramenta € mais facilmente comprovado em periodos de

tempo curtos. Trata-se da ferramenta ideal para encontrar falhas nos planos ou processos.

> Apresentacéo

O nosso sucesso depende do envolvimento de outras pessoas. Para conseguir apoio, € preciso
partilhar o que foi feito e as ideias criativas que foram geradas. Seguindo um guido simples que
passa por dizer-lhe o que lhes vai ser dito, dizé-lo, e depois dizer o que lhes foi dito, garante
importantes resultados.

Pensar desta forma liberta 0 nosso potencial criativo. Geralmente, as apresenta¢cdes ndo séo
formais, e & benéfico assistir a apresentacdes ndo-formais. E fundamental praticar a
apresentacdo até compreender e dominar o conteddo. Permita-se utilizar musica, dancga,

gestos, computadores e outros meios que garantam um maior impacto a apresentacao.

Geralmente, um problema ou situacado é composto por uma série de forcas influenciadoras e
determinantes. Estas forcas podem ser pictograficamente representadas através de
ferramentas como a Andlise de Forc¢as, o Diagrama de Causa e Efeito ou o Grafico Radar. A
representacao de forcas ndo tem de ser exclusiva da restituicdo de um problema ou situagéo.
Fazer uma visita ao foco do problema ou da situacdo podera ser uma boa opg¢do. Dé um
passeio pela fabrica, visite os seus concorrentes, vendedores e clientes, de forma a conseguir
novas visdes, através da visualizacdo dos relacionamentos. E verdade que uma imagem vale
mais que mil palavras. Uma visita ou passeio vale mais que mil imagens. As ferramentas da
criatividade déo realmente frutos.

Seja como o pinto que d& bicadas na casca do ovo. Especular sobre a vida do lado de fora
teria muito pouca utilidade, mas dar as bicadas no ovo permite parti-lo a partir de dentro e
liberta-lo.
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10.

11.

12.

13.

14.

Ao longo dos tempos, precisamos de ferramentas porque 0s nossos sentidos tém
capacidades limitadas.
A Unica ferramenta em que superamos 0S outros seres vivos € no pensamento — a
nossa capacidade de compreender, memorizar e pensar.
Qualquer informacdo sensorial fora dos limites dos nossos sentidos precisa de ser
convertida e adaptada ao nosso campo de analise.
Uma das habilidades fundamentais da administracdo é ser capaz de reconhecer
limites.
A educacdo, a vida profissional estruturada e a necessidade de um certo conformismo
entorpecem a procura de criatividade. Muitos de nés tornamo-nos como Félix (de “Um
casal estranho”).
A criatividade pode ser estruturada, ndo-linear, provocada ou “aha”. Cada uma delas
implica diferentes tipos de abordagens e produz diferentes niveis de criatividade.
A criatividade “aha” descreve-se pela auséncia de passos ou padrdes, centra-se em
grandes temas, num momento definido, baseia-se na utilizagdo de métodos simples e é
intensamente individual.
Os estimuladores de mente foram criados para ajudar as pessoas a libertarem os seus
poderes criativos.
Exagerar na formulacédo de objetivos garante diferentes perspetivas que nos permitem
abordar criativamente uma oportunidade.
Uma importante ferramenta para conseguir novas visées e considerar novas
oportunidades é suspender regras de comportamento.
O brainstorming pode ser Util para criar um grande nimero de ideias num curto periodo
de tempo.
O Mapa Mental permite a visualizacdo de ideias e proporciona um método para
aumentar a criatividade, equilibrando a influéncia da avaliagao logica.
O ambiente é a ferramenta de criatividade mais importante e mais menosprezada no
que se refere ao espaco de trabalho formatado.
CREATES implica:

e Combinar

e Reorganizar

e Exagerar

e Adaptar

e Transformar

e Eliminar

e  Substituir
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® Diferencial de Inovacao
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Quando se pretende formular uma estratégia de inovagao a primeira questao a colocar é se 0
atual portefolio de iniciativas de crescimento pode ajudar a alcancar os objetivos de

crescimento organico.

A evidéncia de abundancia aponta para um aumento do desnivel entre os objetivos cada vez
mais agressivos e portefdlios cada vez mais avessos ao risco. Este desnivel surge porque os
objetivos de crescimento sdo inicialmente definidos de cima para baixo, de modo a responder
as necessidades dos mercados financeiros em termos de receitas e crescimento de resultados.
Geralmente estes objetivos ndo refletem nem o atual estado do negécio (o crescimento de
receitas e lucro que a atual estratégia permite, tendo em conta as ameacas e oportunidades do
mercado que se conhecem) nem as perspetivas, oportunidades ou nivel de risco das iniciativas

de crescimento disponiveis no portefdlio.

Para compreender o que atualmente acontece, as empresas precisam de calcular o seu
- i.e. o desnivel entre os objetivos de crescimento da organizagéo e a
sua atual carteira de inovacgéo. Para tal, a direcdo precisa de dissecar as suas potenciais fontes

de crescimento.

Falando em termos gerais, 0 crescimento resulta de esfor¢cos organicos ou aquisi¢cdes que (1)
permitem expandir o core business, (2) permitem orientar-se para mercados adjacentes, ou (3)
permitem a criacdo de negdécios totalmente novos. Estas sdo as trés principais fontes de

crescimento empresarial.

Segue-se uma descri¢cdo mais detalhada de cada uma destas
manter as vendas com os clientes estabelecidos (com base na
fidelizacdo), penetrar ou expandir o mercado tradicional, ganhar vendas & concorréncia
(ganhar quota), fazer alteragcdes em termos de vendas nos mercados servidos devido a
alteracdes de pre¢o ou ao crescimento do mercado.

atividades de marketing adjacentes ao principal
objetivo do negécio, em que as capacidades centrais podem ser impulsionadas,
procura de novos segmentos para crescimento antes da concorréncia (posicionamento

do mercado - i.e. crescer nos segmentos onde o crescimento ainda nao se verificou).
linhas de negdcio totalmente novas néo
relacionadas com o core business (fora do core) e novas receitas resultantes da

exploragéo para |4 dos mercados adjacentes.

Tratam-se de estratégias de crescimento descontinuo que reformulam a indUstria e permitem
alcancar uma vantagem competitiva precoce (também conhecidas como Estratégias Oceano
Azul).
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? Diferencial de Inovacéo

Novas iniciativas de crescimento

mm) Mercados Adjacentes
mm) Core Business

Atual + 5anos

O principal passo para calcular o é prever as receitas de cada uma
destas fontes para os proximos cinco anos. Poderd ser surpreendentemente dificil calcular
todas as iniciativas de crescimento que estdo a decorrer no negécio. O departamento de
desenvolvimento devera saber tudo o que se passa em termos de tecnologias e iniciativas para
novos produtos. Mas ha muito mais formas de crescimento: o departamento de marketing
poderd estar a explorar um novo mercado através de novas aliangas, enquanto a gestdo de
topo podera estar a investir em atividades empreendedoras, e a considerar um modelo de
negocio inovador. Todas estas atividades precisam de ser colocadas ao mesmo nivel, de modo
a que seja possivel fazer uma analise com informacao adequada.

Uma vez que se calcula o em funcéo das iniciativas de crescimento
disponiveis, é geralmente necessario recorrer a solugfes alternativas. Pode ser viavel alcancar
0s objetivos de crescimento em termos de receitas, mas ndo em termos de resultados - ou
vice-versa - 0 que origina uma negociacao destes objetivos e dos recursos necessarios para 0s
atingir. O mais frequente é que exista um Diferencial de Inovacéo que tem de ser preenchido

com uma pesquisa orientada para a procura de melhores oportunidades.

Também, a analise da dimensao do ajuda a incentivar o desafio de
inovagdo da empresa e a promover 0s principais diretores em torno da necessidade de

abordar a inovagcdo de um modo diferente.

Calcular o ndo é tarefa facil. Implica fazer uma diversidade de
suposi¢bes, muitas das quais ndo passam de bons palpites. No entanto, até mesmo os

resultados do exercicio podem ser esclarecedores.
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(€)

Receitas dos mercados atuais

Receitas dos mercados adjacentes

(€)

Receitas de novas linhas de negdcio (€)

Projecao

Ano 1

Ano 2

Ano 3

Ano 4

Ano 5

Receitas atuais

Mercados-alvo

Numero de iniciativas

lancadas

Receitas previstas por

Totalreceitas

Taxa de ' iniciativa para um .
adjacentes P previstas
crescimento periodo de 5 anos para periodo
periodo Taxa de sucesso de 5 anos
5 anos prevista
Receitas previstas Receitas

para periodo previstas para Receitas previstas

5 anos periodo 5 anos
Core Business Entrada em Mercados Adjacenies

periodo 5 anos

Novas Iniciativas de Negdcio

Receitas atuais: receitas do ano fiscal atual.

Taxa de crescimento periodo 5 anos: taxa de crescimento anual prevista para operacdes atuais (ndo inclui entradas em mercados adjacentes ou novas
iniciativas de negécio).

Receitas previstas periodo de 5 anos: Receitas atuais (1+ taxa de crescimento) 75.

Mercados-alvo adjacentes: descri¢cdo de novos clientes, regides, ou canais para alargar o core business.

Receitas previstas periodo de 5 anos: receitas previstas pela entrada em mercados adjacentes.

Numero de iniciativas lan¢cadas: niumero estimado de novas iniciativas de negécio langadas hum determinado ano.

Receitas esperadas por iniciativa num periodo de 5 anos: receitas previstas para novas iniciativas.

Taxa de sucesso prevista: baseada em critérios realistas, ndo assumindo que todas as iniciativas langadas terdo o sucesso previsto (por exemplo: deve
correr o risco de centrar-se, se assumir que todos 0s seus projetos vao ter sucesso, estard a ser demasiado otimista).

Receitas previstas para um periodo de 5 anos (Novas iniciativas): nimero de iniciativas langado x receitas / iniciativa x taxa de sucesso.

Total de receitas previstas para um periodo de 5 anos: soma dos trés recursos das Receitas previstas para periodo 5 anos — core business, entrada em
mercados adjacentes, iniciativas de novo crescimento.
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Meta das receitas totais para um periodo de 5 anos: objetivo estratégico fixado para as receitas.

Receitas de novas linhas de negoécio €
Receitas dos mercados Receitas dos mercados adjacentes €
L Ano
Projecao Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
1
Receitas Numero de iniciativas
atuais lancadas
Receitas previstas por
Taxa de iniciativa para um
crescimento periodo de 5 anos
Mercados-alvo
periodo adjacentes Taxa de sucesso
3 anos prevista
Receitas
previstas . ) .
Receitas Receitas previstas
para . .
. previstas para periodo 5
periodo 5 )
periodo 5 anos anos
anos
Core Business Entrada em Mercados Adjacentes Novas Iniciativas de Negdcio

e Objetivo Receitas para periodo de 5 anos  1.600.000,00 €
e Receitas Previstas para periodo de 5 anos  (664.833,77 €)
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Porque é obrigatério inovar?

O QUE ESTA NA ORIGEM DA INOVACAO? QUAIS SAO OS OBJETIVOS E O DIFERENCIAL DE INOVACAQ?

CEO Acionistas 0 qué?

Ambicioso Exigentes

ﬁdﬁ
e & oA
eceltas = : . . .
r I Diferencial de Inovagao
ﬁ‘} ¢ Quanto?
¥ v Nowvas iniciativas de crescimento o i
& . e Objetivo Receitas para o 3° ano
\q.b =) Mercados Adjacentes
I 1 0
am) Core Business ¢ Receitas Previstas para o 5° ano
Diferencial de inovacéo
Atual + 5 anos Porqué?

Clientes Concorréncia

Exigentes




@ Perfil de Risco
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A sua estratégia de negocio define a sua estratégia de

inovacao
Posicionamento estratégico corporativo
Emergentes
Tecnologia
\ Tencent
N \
: L &
G LG
Imitadores AN @ N
Va0 \
‘v" ‘ m
v \ “
Conhecidos B\ \
Conhecidos Aplicagbes Emergentes

1. Rutura- Exploradores: Criadores de mercado: criam produtos, servigos ou
processos totalmente novos que alteram fundamentalmente as bases do negdcio e da
concorréncia.

2. Radical- Transformadores: Produtos, servicos ou processos significativamente
Nnovos que criam novos mercados.

3. Incremental- ImitacOes: Melhorias modestas ou extensdes a produtos, servigos ou

processos ja existentes, que dao um valor acrescentado ao cliente (por exemplo,
diminuicdo dos custos, melhor desempenho).

Os imitadores centram-se na execucgdo de cdpias baratas de outras marcas que recorrem a
engenharia-inversa. Por outro lado, os transformadores adotam as melhores ofertas existentes
e recriam-nas em novas e criativas formas - ndo apenas produtos e servigos, mas também
modelos de negécio ou processos, canais de distribuicdo, redes e mercados.
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Os transformadores melhoram as ofertas existentes, em vez de criar novas propostas. Por isso,
ndo representam um foco de inovacdo. Esta honra fica reservada aos Exploradores —
empresas que inventam produtos, servicos, mercados, canais, tecnologias, modelos e

processos que sdo totalmente novos e originais.

A transicdo de Imitador para Transformador comega com um compromisso estratégico
fundamental: o crescimento através da inovacdo. A necessidade deste compromisso gera
frequentemente forgcas externas, como as condic6es dos mercados em mudanca, aumento da
concorréncia e as exigéncias dos acionistas e clientes. Mas esta transicdo deve ser alimentada

e sustentada internamente - comecando com uma clara e forte orientacdo vinda da direcao.
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A sua estratégia de negocio, de inovacao e perfil de risco

A seguinte matriz caracteriza os 3 tipos basicos de Estratégias de Inovacao:

Inovacio

Estratégia

Necessidades dos
clientes

Mercados

Atributos do
Produto

1&D

Imitador

Segue o que funciona
em termos de
mercado com a
concorréncia

Transformador

Melhor
significativamente o que
funciona para o lider
de mercado

Explorador

Ser o primeiro a entrar
num novo mercado e
criar “oceanos azuis”

Conhecido . , Méo trabalhados, latentes
Entendimento mais ou desconhecidos
apurado
Local/Nicho Regional Desenvolver mercado e

tornar-se global

Suficientemente bom e Melhor & com menores Novo, mas
com custos reduzidos custos geralmente
dispendiosos
Apenas Pouca &0 Muita investigacio e
desenvolvimento muito desenvolvimento
Benchmark e Benchmark e Inventar
imitacdo melhoria
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Para clarificar as suas expectativas de inovacdo marque na tabela seguinte o nivel atual de cada um dos seguintes fatores.

utilize o seguinte simbolo para marcar o nivel atualem cadaum [ Estado atual
dos elementos.

Inovacao Tatica Inovacao Estratégica Comentarios

F'y
v

Departamentais Transversais

Elemento Unico ) _ Elementos Multiplos
De Inovagéo " De Inovagao
Imitador « » Explorador
Curto Prazo * * Longo Prazo

Incremental Rutura

F'y
v

A
v

Investimento Reduzido ($) Investimento Elevado > $1M

Retorno Reduzido < $1MM

r'y
v

Retorno Elevado > $10B
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Para avaliar o Perfil de Risco de uma empresa é necessario ter uma imagem clara de como os
projetos de inovagédo se enquadram no espetro do risco. A aqui apresentada
revela a distribuicdo do risco pelo portefélio de inovagédo de uma empresa e foi desenvolvido a
partir de varios recursos, incluindo relatérios de consultoria de outras empresas, a extensao da
literatura disponivel sobre desempenho econdémico das aquisicdes e aliancas, e inUmeras

auditorias realizadas sobre inovacdes de produtos e servigos.

Em termos gerais define-se “insucesso” como a auséncia significativa dos objetivos que foram

utilizados para justificar o investimento na iniciativa de crescimento.

As estimativas da probabilidade de “insucesso” tém sido geralmente aceites pelos gestores
seniores envolvidos em iniciativas de inovagcdo e estdo em consonancia com novos estudos
que colocam a taxa global de insucesso proxima dos 40%. Os niveis de probabilidade a
considerar partem da variabilidade das definicbes de insucesso das organizacbes e as
definicbes do que constitui um novo mercado ou tecnologia para uma determinada empresa.
As probabilidades nédo se aplicam a produtos de consumo de rapido desenvolvimento (onde as
inovagbes instrumentais apresentam taxas de insucesso elevadas a longo-prazo) e néo
distinguem se o que é “novo para a empresa”’ também é “novo para o mundo” (embora estas
sejam categorias distintas, na nossa experiéncia a maioria das principais experiéncias novas-
para-a-empresa sao também novas para o mundo; no entanto, aqui temos de considerar a

possibilidade de sobreposicado). “Mercado” refere-se a clientes, ndo a zonas geogréficas.
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A Matriz do Risco

Esta ferramenta revelard a distribuicdo do risco através do portefélio de inovagdo da sua
empresa. Cada inovacdo pode ser posicionada na matriz através da determinagdo do seu
alcance em duas dimensdes — até que ponto o mercado pretendido é familiar para a empresa
(eixo X) e até que ponto o produto ou tecnologia é familiar (eixo Y) — utilizando a grelha
“Posicionamento de Projetos na Matriz’. Os produtos familiares dirigidos aos atuais mercados
da empresa entram na parte inferior esquerda da matriz, indicando uma reduzida probabilidade
de insucesso. Os novos produtos destinados a mercados que ndo sdo familiares entram na

parte superior direita, revelando uma elevada probabilidade de insucesso.

Probabilidade de Insucesso

Novo para 35
a empresa
75-95%

= -
S
5 25
c Préximos
8 aos 20
% produtos
= atuais
~ |
= 15
o
e
a.

Similar aos 10 25-40%

produtos % A

M 1 |
atuals 10 15 20 25 30
lgual a Atual Adjacente 3 Novo para a
atual oferta empresa

Mercado Pretendido
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Risco e Receita

Cada um dos pontos na matriz do risco corresponde a uma inovagdo num portefélio imaginario
de inovacdo. A dimenséo de cada ponto € proporcional as receitas estimadas para o projeto.
(As empresas podem escolher ilustrar o investimento de desenvolvimento previsto ou qualquer
outra avaliacdo financeira). Este portefdlio, dominado principalmente pelo baixo-risco e projetos

de retorno reduzido, é tipico.

Probabilidade de Insucesso

Novoparaa 35
empresa
75-95%
30
3
4
-g- Préximos 25
8 aos
- produtos 20
8 atuais
E
o 15
e
Q. Similar aos 10
produtos
atuais a -
15 20 25 30
lgual a Atual Adjacente 2 Novo-pera-a
atual oferta empresa

Mercado Pretendido
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A Matriz do Risco utiliza um sistema Unico de avaliagdo e calibracdo do risco que ajuda a
estimar as probabilidades de sucesso ou insucesso de cada projeto, tendo por base o esfor¢o
que estes representam para a empresa: quanto menos familiar for o mercado que se pretende

alcancar (eixo X) e o produto e a tecnologia (eixo Y), maior sera o risco.

A posicéo de um projeto na matriz é determinada pelo seu resultado numa série de fatores, tais
como: até que ponto o comportamento dos clientes que se pretende alcancar se aproxima do
comportamento dos atuais clientes, a relevancia da marca da empresa no mercado em questédo

e a aplicabilidade das capacidades tecnolégicas ao novo produto.

A equipa de revisao do portefolio (que geralmente € composta por gestores seniores com uma
visdo estratégica e capacidade de decisdo em termos de orcamentos e utilizacdo de verbas)
desenvolve a avaliagdo, com o0 apoio das equipas de desenvolvimento de cada projeto. Os
membros de equipa avaliam independentemente cada projeto e depois explicam o seu
raciocinio. Discutem as diferentes opinies e procuram chegar a um consenso. Os resultados

funcionam como coordenadas para posicionar um projeto na matriz do risco.

Depois de preencher a matriz do risco geralmente chega-se a duas conclusdes: Que a
empresa tem mais projetos do que aqueles que é capaz de gerir adequadamente, e que a
distribuicao de Inovagbes com “I Grande” e “i Pequeno” é desproporcional para um dos lados.
A maioria das empresas chega a conclusdo que a maioria dos seus projetos se posicionam no

quadrante inferior esquerdo da matriz, e apenas uma minoria no quadrante superior direito.

Este desequilibrio ndo é saudavel, mas ndo surpreende. A andlise dos fluxos de caixa
descontados (em inglés discounted cash flows) e de outros indicadores financeiros que
permitem avaliar o desenvolvimento de projetos, sdo geralmente influenciados pelos payoffs
atrasados, e pouco provavelmente inerentes a inovacdo com “I grande”. Mais ainda, projetos
com “i pequeno” tendem a esgotar os orcamentos de I&D a medida que as empresas lutam
para conseguir das respostas as procuras dos clientes e dos comerciais de produtos que
apresentem melhorias incrementais. A Matriz do risco cria uma imagem visual do conjunto de
projetos de inovacdo da empresa e a sua adequacgdo a estratégia e a tolerancia ao risco. O
préximo passo consiste em olhar atentamente para as perspetivas de cada um dos projetos em

termos de mercado.
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Posicionar os projetos na Matriz (Eixo X)

Posicione cada produto ou conceito inovador completando cada uma das frases na coluna da esquerda com uma das op¢des apresentadas no topo. Deste
modo chegara em todas a um resultado que pode ir de 1 a 5. Some os seis resultados na seccédo “Produto / Tecnologia” de forma a determinar a posicao

do projeto nas coordenadas do eixo-X a indicar na matriz do risco.

..-.0 Mesmo que no nosso atual ..-sobrepoe-se parcialmente com o .--totalmente diferente do nosso atual

Mercado Pretendido .
mercado nosso atual mercado mercado ou desconhecido

0O comportamento dos clientes e o
1 2 3 4 5

processo de tomada de deciséo sera...

O nicleo competitivo (responsaveis
pet (resp 1 2 3 4 5

ou potenciais participantes) sera...

...0 Mesmo que no nosso atual ...sobrepoe-se parcialmente com o ...totalmente diferente do nosso atual

Mercado Pretendido .
mercado nosso atual mercado mercado ou desconhecido

A nossa promessa de marca é... 1 2 3 4 5

0O nosso conhecimento sobre os
comportamentos e intencdo da 1 2 3 4 5

concorréncia é...
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Posicionar os projetos na Matriz (Eixo Y)

Posicione cada produto ou conceito inovador completando cada uma das frases na coluna da esquerda com uma das op¢des apresentadas no topo. Deste
modo chegara em todas a um resultado que pode ir de 1 a 5. Some os seis resultados na seccdo “Produto / Tecnologia” de forma a determinar a posicao

do projeto nas coordenadas do eixo-Y a indicar na matriz do risco.

: : ...necessita de uma adaptacio 5 :
Produto/Tecnologia ...aplica-se totalmente ...ndo se aplica

significativa

A  nossa atual capacidade de

1 2 3 4 5
desenvolvimento...
0 nosso sistema de produgiao e

1 2 3 4 5

servigo de distribuigéo...

: ...0 MESMo que no nosso atual ...50brepbe-se parcialmente com o ...totalmente diferente do nosso atual
Produto/Tecnologia .
mercado nosso atual mercado mercado ou desconhecido

0

Necessarios...

conhecimento e ciéncia

Os niveis de qualidade esperados... 1 2 3 4 5
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Posicionar os projetos na Matriz

POSICIONAR CADA PRODUTO OU CONCEITO INOVADOR NA MATRIZ DO RISCO

Novo paraa 35
- empresa
=) 75-95%
o 30
o
c
: 2
% Adjacente 2
s atual oferta
'g 20
a
o
15
Igual a atual 10 25-40%
oferta
2 1 1 r |
) 1 |
10 15 25 30
lgual a atual Adjacente a Novo para a
oferta atual oferta empresa

Mercado Pretendido
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Desenvolver Futuras Abordagens

O objetivo desta ferramenta passa por desenvolver uma compreensdao do atual cenario
empresarial em constante mudancga, transpondo as tendéncias emergentes e acontecimentos
em abordagens aplicaveis.

Movimentos e Respostas da Concorréncia

m

Consumidores

Empresa

Clientes

Forgas Mega Globais

Prescritores

\ ESUBPNW WS S3JUBID SOP SSPEPISS3I8N /

Competéncias ;
Parceiros e Redes
Caas Fornecedores

\!/
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Desenvolver Futuras Abordagens

Estabelecer Uma Ligacdao Ao Futuro Através De Cenarios

Para gerir os riscos relacionados com os esfor¢cos de inovacdo, os diretores devem estar
dispostos a olhar para o futuro, identificar tendéncias novas e relevantes (por exemplo
tendéncia de consumo, tendéncias ambientais, megatendéncias) e considerar as incertezas

que caracterizam o futuro.

O planeamento de cendrios é uma ferramenta para ajudar os diretores a olharem para o futuro
num mundo de grandes incertezas. Trata-se de uma ferramenta para gerir 0 risco estratégico e

apoiar o processo de inovagéo.

Independentemente de qual seja o futuro que se concretize, a empresa e a sua equipa de
gestdo estardo muito mais preparados e com mais possibilidades de influenciar. O

planeamento de cenérios passa por tomar hoje decisdes tendo em conta um entendimento do

gue podera vir a acontecer.

Extremo A

Extremo C TENDENCIAS Extremo D

TENDENCIAS

-

Extremo B

O planeamento de cenarios é o processo através do qual os diretores imaginam e depois
analisam, em profundidade, variados cendrios futuros igualmente viaveis, de forma a antecipar
surpresas, mudancas ou situacdes inesperadas. Estes cenarios representam uma ferramenta
para organizar as percecdes da equipa de gestdo. O objetivo passa por ndo escolher um dos
futuros que se prefere e esperar que este se venha a concretizar. Também nédo interessa
utilizar o futuro mais provavel e adapta-lo. Pelo contrario, 0 objetivo passa por tomar decisfes

estratégicas que sejam sensatas em qualquer dos possiveis futuros.
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Algumas das vantagens do Planeamento de Cenarios séo:

e Avaliacdo e escolha de estratégias de inovacdo: os cenarios fornecem um
enquadramento segundo o qual os diretores podem avaliar as diferentes estratégias de
inovacgéao.

e Exploracédo do futuro: os cenarios podem ajudar a) a identificar as principais mudancas
e potenciais problemas e b) gerar opcfes estratégias para os conseguir enfrentar. Isto
permite antecipar o inesperado, constituindo um sistema de alerta precoce.

e Reconhecimento de sinais de fraqueza: Os cenarios criam “memoria do futuro”,
permitindo-nos reconhecer “sinais de fraqueza” a medida que o futuro os vai

desvendando.
e Reconhecimento de incertezas ambientais: os cenarios implicam que os diretores

reconhegam as incertezas e contribuem para as mesmas com 0s seus pensamentos.
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Desenvolver Futuras Abordagens

Siga Os Passos Para Descobrir Chaves Para Futuras Abordagens Através De Cenarios

1° Passo: Identificar Tendéncias emergentes 42 Passo: Converter Clusters em Cenarios Légicos

Hoogeneous

Protected COMPETITIVE ENVIRCNMENT G Intense

Diverse
2° Passo: identificar tendéncias de clusterizacdo emergentes 5° Passo: Identificar Cenarios
A \\ Hamagereous
! Fasea \
; [l i
| | pre
H. Competitve | Sl T orsecred i
Environment H ar t
| = |
! i !
: = :
3° Passo: identificar dois clusters chave 6° Passo: Registar os Cenarios
llormogeneoas
. Imozct/ Uncarainty Matrix
C] Go
UBCIRTAEITY
: Y]
. @ 0 P—— .
Q © wrmowious
5 0
wrnan 0 %)
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Fazer uma sesséo de brainstorming utilizando as seguintes questdes para despertar ideias e

pontos de vista sobre Tendéncias Emergentes que estejam a alterar o panorama empresarial

(também denominada Analise Ambiental):

Quais foram as mais recentes e importantes mudancas na sua industria? Até que ponto
€ gque a concorréncia conseguiu antecipar estas mudancas?

Quais sédo as trés incertezas estratégicas chave que a sua empresa devera enfrentar
nos préximos 5 anos?

Na sua opinido quais sdo as tendéncias mais importantes para a sua industria? Se
possivel especifique um periodo de 5 anos ou mais.

Se tivesse uma bola de cristal, o que é que mais gostaria de poder ver relativamente ao
futuro da sua &rea / da sua industria?

Descreva 0 cenario mais otimista que conseguir para a sua inddstria daqui a cinco
anos.

Indique uma crenca atualmente aceite na sua indudstria que julgue que deixara de ser
verdade daqui a 5 anos.

Descreva 0 cenario mais pessimista que conseguir para a sua indastria daqui a cinco
anos.

Quais as decisdes mais importantes que a sua indUstria tera de tomar no futuro? Qual
sera o prazo para essas decisdes, e quais as consequéncias?

Quais os elementos chave da estratégia de uma empresa a curto ou longo prazo?
Houve alteracdes a este nivel nos ultimos anos?

Quem é que atualmente NAO é um concorrente, mas que espera que possa vir a ser
concorrente nos proximos 5 anos?

Nenhuma regra é estlpida. Nao critigue os seus colegas - sdo possiveis até mesmo as ideias

mais improvaveis. Nao procure uma ordem légica — limite-se a escrever as ideias a medida que

surgem.

Para sua orientacao utilize os fatores

S = Aspetos Sociais

T = Aspetos Tecnoldgicos

E = Aspetos Econémicos

E = Aspetos Ambientais

P

= Aspetos Politicos



1. As
requlamentagies
estatais e provinciais
limitam severamente
as possibiidades de
crescimento da
banca.

7. 0= bancos vao ter
acesso a fontes
alternativas de
capital como “fundos
soberanos”.

13. A economia local
em torno do sew
banco sera saudavel
e estara em
crescimento.

19. Os bancos vao
ser forcados pelos
reguladocres a
apertarem os
requisites em termos
deseguranca.

Exemplo — Tendéncias emergentes na Banca

2. 05 bancos serdo
sujeites a importantes
tributacoes sobre o

rendimento.

8. Os bancos vao
recoimer a parcerias e
aliancas como uma
forma de ganhar
dimens3o.

14. Novos
concorrentes
chegardo ao
mercado.

20. Cadavezmais 0%
consumidores vao
exigirmedidas de
segurancade forma a
proteger asua
privacidade.

3. Os bancos vao
continuar a
consolidar-se.

9. Os bancos vao
atrair talento
externo para cargos
execufivos.

15. 80% dos
consumidores
utilizardo a Internet
como um canal

de disfribuicdo de
servicos financeinos.

21. Umanova “killer
application” (servico ou
produto) vai ameac ar
as

instituicdes financeiras
tradicionais.

4. A “filosofia de
reducio de custos
de muites Bancos vai
manter-ze forie.

10. A tecnologia do
front-office tera um
papel fundamental na
distribuiczo.

16. 0 ambiente
geopolitico a nivel
mundial vai
estabilizar e tormar-ze
mais segqure, Sem
grandes
interferéncias
terroristas

22 0 modelo
tradicional denegocio
dabancavai sofrer
profundas alteracoes.
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5. A5 unides de
crédito corporativo
vao tentar
desempenhar um
papel mais importante:

no mercado.

11. A tecnologia do
back-office tera uma
importante funcio
estratégica na
distribuicio.

17. A “globalizacdo”
tera um impacto
posifivo na economia
internacional.

23. As associacdes
nacionais de
comérciovdo, cada
VEZ mais, tentar
proteger os
consumidores.

6. Os bancos vao
desempenhar um
papel fundamental
nos mercados de
capitais.

12. As preferéncias
do= consumidores em
termos de canais vao
voltar-ze
progressivamente
para os canais
eletronicos.

18. Os Bancos locais
vao adotar as praticas
de bancos de outras
nacoes

24 MNos EUA o Ato
Patrigtico vai impor
novas regulamentacies
onerosas as instituicoes
deservicos financeiros
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2° Passo: Tendéncias de Clusterizacao Emergentes

A proxima tarefa consiste em fazer um exercicio de afinidade para associar Tendéncias que, em conjunto, podem provocar alteragdes no contexto.

Considere entre 5 a 10 clusters com Tendéncias relacionadas.

A. Tecnologia B. Economia C. Mercado D. Ambiente E. Ambiente

Geopolitico Mormativo

F. Seguranca e G. Mix de Canais H. Ambiente I. Modelos de J. Varios
Privacidade Competitivo Operagdes

EXEMPLO DA BANCA - Cluster H: Ambiente competitivo

Até que ponto se pode tornar intenso o ambiente competitivo — € um conjunto das Tendéncias nimero 2,3,6,7,8,14,15 e 18.

15 80%  dos
consumidores

‘14.Movos concorrentes
chegardo ao mencado.

7. Os bancos vao
ter acesso a fontes
alternativas da
2. 0s bancos serdo
sujeitos a
importanies
fributagbes sobre o
rendimento.
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O préximo passo consiste em escolher dois clusters de Tendéncias que tenham um IMPACTO
ELEVADO e um grau de ELEVADA INCERTEZA.

Classifique cada um dos clusters utilizando a Matriz Impacto / Incerteza.

Os dois clusters chave sdo 0s que tém mais impacto e maior grau de incerteza - ou seja, 0s

menos previsiveis e com um maior potencial de impacto na sua empresa.

Matriz lImpacto ! Incerteza

Incareza

Elevada

25

Incerbeza
Reduzida

o Impacto Reduzido 3E Impacto Elevado 5

Dois clusters de Tendéncia foram identificados como sendo os mais importantes na alteragédo
do panoramaempresarial:

Cluster H — Ambiente Competitivo: até que ponto o ambiente competitivo se torna intenso —
mais aberto e intenso ou mais protegido e estavel.

Cluster C — Diversidade do Mercado: até que ponto as preferéncias dos consumidores séo
heterogéneas ou homogéneas, e, do mesmo modo até que ponto as propostas em termos de
produtos se tornam heterogéneas ou homogéneas.

Matriz Impacto / Incerteza

Incerteza
Elevada - o
25

Incerteza u
Reduzida U

0 Impacto Reduzido 25 Impacto Elevado 5
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Utilize uma matriz 2x2 como um enquadramento de cenario. Retire da analise de impacto
cruzado os dois clusters de Tendéncias que foram considerados 0s mais importantes

orientadores e influenciadores do panorama empresarial.

Estes vao indicar os elementos chave das forcas motoras e as suas eventuais consequéncias

em condi¢des de incerteza.

Nota 1: a l6gica dos cenarios forcados é antes de mais simplificar exageradamente e depois,

posteriormente acrescentar todas as complexidades.

Nota 2: os orientadores nos dois eixos devem ser independentes um do outro; se um depender

do outro isso invalida o cenario logico. O processo deve ser desenvolvido em grupo.

Embora seja certo que havera debate sobre quais os orientadores que deverdo ser
considerados no eixo, ndo se devem abandonar os orientadores que nao forem selecionados.

Estes serdo necessarios na fase final.

Homogéneo

Intenso

Protegido Ambiente Competitivo

Diversidade do Mercado

Variado
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5° Passo: Ildentificar Cenarios

O ultimo passo consiste em escrever alguns cenarios rascunho. Primeiro escolha o cenario que
representa o ambiente no qual gostaria de trabalhar, ou aquele que considera ser mais
provavel. O segundo cenario devera entdo ser totalmente o oposto. Os cenarios escolhidos
devem ser igualmente (in)provaveis, para evitar a habitual armadilha de se prever um futuro

apenas com um caminho.

Nota: os cendrios ndo devem ser escolhidos com base na probabilidade - ndo pretendem ser
previsdes, mas apenas indicadores de uma série de possibilidades. Devem incluir um conjunto

de indicadores e explorar e desenvolver a intera¢éo de acontecimentos externos.

Sempre que lhes seja atribuido um nome este deve ser de facil memorizagédo, mas neutro — ou
seja, 0 nome ndo deve indicar a preferéncia de um face a outro. Devem ser estimuladores e

provocadores.

Homogéneo

2. SOBREVIVENCIA DOS MAIS SAUDAVEIS

Protegido Ambiente Competitivo Intenso

3. LEVANTAR VOO 4. METAMORFOSES

Variado
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Formas de escrever os cenarios:

a) Este € um mundo no qual ...(o método mais direto e mais descritivo)

b) Avanco na histéria. Comece a partir do presente e, identifique os pontos de viragem,
descreva como os diferentes cenarios evoluiram ao longo do funcionamento das forcas
chave orientadoras.

c) Retrocesso na histéria. Destaque um importante evento futuro para cada cenério e
descreva o0 que teria de acontecer ao chegar a esse ponto.

Certifique-se que todas as forgas orientadoras “importantes e certas”, identificadas nos passos

anteriores, sdo consideradas e incluidas no cenério. Isto consiste em acrescentar toda a

complexidade. Considere também o possivel impacto dos “wild cards” — os orientadores do

quadrante superior esquerdo da matriz de impacto / incerteza.



Protegido

1. ENCAPSULAMENTO

Tanto a intensidade competitiva como a diversidade do
mercado si0 baixas, criando um ambiente confortavel
para as empresas. As condigbes geopoliticas externas

criam um contexto perigoso no qual a seguranga e
estabilidade sao preferidas em detrimento da procura
de novos produtos ou estratégias.

Ambiente Competitivo

3. LEVANTAR VOO

As protecies reguladoras inibem a concoméncia, mas
incentivam a procura dos clientes de produtos dnicos.
Para satisfazer as expetativas pessoais ("a minha
maneira”) dos clentes, as empresas sao obrigadas a
levantar voo rumo a novas areas tecnologicas, técnicas

de marketing & funcanamenta.

Homogéneo

Diversidade do Mercado

Variado
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2. SOBREVIVENCIA DOS MAIS SAUDAVEIS

Intenso

METAMORFOSES

el neste mundo onde uma ple
concomente tenta dar resposta a consumidores que
a mudar radicalmente. A tecnologia e o abrandamento de
regulacies permitemn cada vez mais o surgimento de
novos modelos de negdcio e a transformagdo do modo

COMD as empresas conduzem os negoc
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® Zonas de Jogo
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Introducao

As empresas que atualmente s&o lideres desenvolveram uma visdo holistica da inovagéo. Inovacao € mais do que o mero langamento de produtos ou

servigos inovadores — € uma ideia que se traduz em valor para o negdcio e para 0s consumidores.

Esta ferramenta vai ajuda-lo a explorar algumas “Zonas de Jogo” da inovagéo, utilizando a Tela da Inovagdo como referéncia:

A Tela da Inovagéo

Modelo de Aliangas Processo Processos  Desempenho Sistemado  senvico
Neadcio de Apoio Basicos do Produto Produto

=
8 & s 8 ® 4 e kB F
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Como Personalizar E Utilizar Esta Ferramenta

Esta ferramenta inclui duas fichas de trabalho distintas com trés colunas e oito linhas para

preencher.

»3

Na primeira ficha colocam-se questdes do tipo “Chapéu preto” para cada uma das oito Zonas

de Jogo.

Deve pensar nos seus produtos, servigcos ou negocio de uma forma bastante critica quando
responder e fizer os seus comentarios. Na segunda ficha colocam-se questdes do tipo “Chapéu

Amarelo” para cada uma das oito Zonas de Jogo.

Deve pensar de uma forma mais positiva quando responder a estas questdes e fizer os seus
comentarios, e também deve olhar para produtos, servigcos ou negocios externos a sua propria

empresa para se inspirar.

Nas proximas paginas encontram-se instru¢des detalhadas para o preenchimento de cada
coluna, e um exemplo preenchido para que possa ver qual a aparéncia de uma ficha de
trabalho preenchida. Utilize estas instrucbes e exemplos como um guia de orientacdo e

personalize esta ferramenta de acordo com a realidade da sua empresa.

Baca Mot [Thma Negetve

——

~

~2

8 Edward de Bono (Six Thinking Hats)
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Dicas Para Utilizar Esta Ferramenta

1. Defina o desafio. O que é que quer mudar? Seja especifico em termos do objetivo do
brainstorming. Estd a considerar o seu negécio como um todo, ou a olhar para um
servico ou produto em particular?

2. Reveja as Zonas de Jogo. Esta ferramenta lista as oito diferentes Zonas de Jogo.
Para um brainstorming eficaz certifique-se que todas estas “Zonas de Jogo” se aplicam
ao seu desafio. Caso isto ndo se verifique, selecione apenas aquelas que se aplicam a
sua situacao em particular.

3. Seja critico. Seja ambicioso. Utilize as questdes “Chapéu Preto” para analisar todos os
aspetos negativos de uma determinada questdo. Seja duro consigo préprio, e pense
em todas as situagdes em que as coisas podem néo funcionar. Faca uma listagem de
tudo o que ndo esta bem na sua atual situacdo. As questdes de "chapéu amarelo”
ajuda-lo-&0 a pensar positivamente. E a visdo otimista que o ajuda a ver o potencial de
solu¢des aplicadas a problemas complexos. Olhe para o futuro e aprenda com os
concorrentes.

4. Tome notas. Registe 0s seus pensamentos e respostas mesmo que ndo estejam
estruturados. Nao se esforce por escrever frases completas ou ideias totalmente
desenvolvidas — apenas delineie tudo o que Ihe vier & ideia quando estiver a olhar para
0 quadro.

5. Explore oportunidades. Depois de preencher a coluna das “Respostas e Notas” tanto
para as perguntas de “Chapéu Preto” como para as de tipo “Chapéu Amarelo”, volte
atras e tente tornar as suas ideias e pensamentos em bruto em eventuais solugdes que
possam ser implementadas. Esta seccdo permite transformar as coisas, os problemas
e as ideias em solugbes e acdes.

6. Faca uma priorizagcédo. Pressupondo que os recursos séo limitados — tempo, dinheiro
e pessoas - tem de olhar para as suas solucdes e decidir onde deve centrar 0s seus
esforgos. Quais as solu¢des que terdo um maior impacto no seu negécio? Quais serao
as mais interessantes e cativantes para atacar? Quais as que devemos deixar para

mais tarde? Neste Ultimo passo delineie os seus objetivos.

Back Mat (Thk MNegusve!
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O Dr. DeBono, um lider do processo do pensamento, foi responsavel pela introducdo de
diversas praticas de pensamento, muito utilizadas. Uma das principais € a dos Seis Chapéus
Pensadores, em que seis chapéus metaféricos coloridos representam diferentes formas de

pensar. Segue-se uma breve explicacéo de cada um dos chapéus.

e Chapéu branco: O chapéu pensador branco trabalha com informacao, dados e factos,
identificando as falhas e outras necessidades de informacg&o. Uma contribuicéo
frequente é: “Precisamos de nos afastar destes argumentos e olhar para a informagéo
disponivel”.

e Chapéu vermelho: O chapéu pensador vermelho assenta na intuicdo, sentimentos e
emocfes que ocorrem durante as discussdes. Os sentimentos ndo precisam de ser
justificados. Este contributo € valido apenas quando assenta na légica. Geralmente, as
emoc¢Oes sdo genuinas, mas a légica que estd por detrds pode ser errénea ou
deturpada.

e Chapéu preto: O chapéu pensador preto representa o julgamento e a prudéncia.
Embora, muitas vezes, os julgamentos sejam precipitados, precisamos de combinar as
sugestdes com os factos, experiéncia e as linhas de orientacdo a seguir. Os
argumentos do chapéu preto sdo sempre logicos.

e Chapéu amarelo: O chapéu amarelo assenta no pensamento otimista, apresentando
sempre os beneficios de uma ideia e a forma como esta pode funcionar (ou como fazer
para que funcione). Este € um pensamento positivo que se centra nos resultados e
beneficios. O chapéu amarelo encontra sempre valor no trabalho feito, contribuindo
com energia positiva para as discussoes.

e Chapéu verde: O chapéu pensador verde assenta na criatividade, inovacao,
descoberta de alternativas, provocacBes e mudancas. Embora a energia do chapéu
verde seja geralmente positiva, hd sempre uma certa dose de dor e energia negativa
associada.

e Chapéu azul: O pensamento do chapéu azul é utilizado quando é necessario uma
visdo geral e o controlo do processo. Este pensamento ndo se foca no assunto, mas
sim no pensamento sobre o assunto. O chapéu azul identifica “o pensamento de outro

chapéu” que é necessario para estimular e progredir.

O treino e a experiéncia na aplicacdo desta ferramenta podem ajudar a melhorar os resultados
obtidos. No entanto, pode-se orientar uma sessdo destinada a resolver um problema especifico

tendo em conta as linhas de orientacdo a seguir apresentadas:
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Sequéncia de chapéus sugerida:

e Chapéu vermelho: apresenta dados e informacao.

e Chapéu verde: contribui com pensamento criativo.

e Chapéu amarelo: defende porque é que pode resultar.

e Chapéu vermelho: contribui com sentimentos e intuicao.

e Chapéu preto: da razfes racionais de porque pode nao resultar.

e Chapéu azul: ajuda a orientar o pensamento na direcéo correta.

Algumas linhas de orientagéo:

e Um elevado grau de disparidade entre os membros pode limitar a livre emissdo de
ideias; assim, é conveniente definir algumas regras de base.

e Os membros da equipa escolhem os chapéus, uma das pessoas regista os contributos
de cada chapéu e de cada categoria de cor.

e A equipa segue uma sequéncia definida de contributos de cada “chapéu”. Regra geral,
o representante do chapéu branco comeca por apresentar a informacédo, seguindo-se
0s outros, em qualquer sequéncia. Se houver uma sequéncia proposta, isto ajuda as
equipas a manter um nivel positivo de energia.

e Na sequéncia seguinte, os chapéus mudam para a cor seguinte, o que
obrigatoriamente obriga a mudar o enquadramento do pensamento de modo a
corresponder a cor do chapéu.

e E positivo definir um periodo de tempo para cada chapéu e para cada sess&o.

e A equipa termina um “ciclo de chapéus” e defende com Idgica cada um dos contributos.

e Resumem-se todos os contributos utilizando técnicas de filtragem.

O ciclo pode ser repetido para refinar e explorar mais ideias. A vantagem desta ferramenta é
que nenhum membro da equipa € estereotipado ou limitado a um estilo de pensamento. Na
verdade, esta ferramenta obriga cada um dos membros a colocar-se “no lugar’ do outro, de
modo a participar efetivamente. Desta forma, conseguem-se as melhores propostas que

podem contribuir positivamente para o negécio.
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A Livre Associacdo € um método para fazer a ligacdo mental entre duas ideias diferentes.
Garante uma forma simples de analisar coisas semelhantes (ou um par de coisas opostas).
Esta técnica funciona bem com um grupo de pessoas sem um objetivo especifico em mente e

€ muito eficaz no desenvolvimento de ideias “aha”.

A Livre Associacao implica a ligacdo de entre 12 a 15 ideias antes que surja uma ideia (util.
Trata-se de um método que funciona melhor com pessoas individuais que trabalhem num tema
pessoal. Apela a criatividade “aha” e ajuda na definicdo de rumos para longos periodos de

tempo. A livre associagao € um método utilizado para estimular uma cadeia de ideias.

Pensar de forma diferente da-nos uma nova, rica e poderosa forma de olhar para as
oportunidades, problemas e situacdes. Os métodos descritos até ao momento ajudam a

derrubar as paredes tradicionais e as barreiras que foram criadas.



Exemplo Preenchido: Chapéu Preto (Pensamento Negativo)

Negécio / Produto / Servico: Empresa De Comunicacdes Méveis — Telemoveis
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Ideias/Solugdes (melhorias que podem ser

3

que o5 clientes reclamam da sua marca? O que & que
mais o3 desagrada’

Reclamamn sobre o prego, disponibilidade, interface de utilizacio
& fafla de funcionalidades.

baseado na Internet para recolha do feedback e |delas dos
clisntes,

Zona de Jogo Estimuladores do Pensamento Respostas e Comentirios ) Mivel
implementadas
Ha elementas no seu modelo de negicio que ndo sejam
Modelo de rentdvels, que ndo satisfagam os idores ou Os fomecedores termam as melhorias demasiado dispendiosas. CHerecer dascontos a0s clentes fiéls @ aos habituals. Ofertas
sejam ineficientes? £ dificil ver o valor dos telemdvels caro — porque & que justificam especiais & promogies para 0s compradores habituais,
Mesacio A forma como fazemos negécio temse mantido & Seu valor? Venda direta, depender menos dos fomecedores.
BaC inalterada durante muilas anas?
O que & que comeu mal Nas nossas antenores Dificuldades com o co-branding. Criar um telemdvel exclusive #m co-branding com um grande 2
Redes parcerias? Integragsc logica & aspaios rel €M @ | nome damoda (LV. Gucel, DEG, Prada, etc).
I Que emos @ que 05 NOSSOS concomentes fizeram ac compatibilidade. Distribuir nas nossas lojas prégras | no nosso website, bem
4 nivel das parcerias? Direitas de distribuizdo ¢ locais. como nas lojas 4ot NOSI0S parceiros
Cuais of processos amgrasanals intemos que sao 5
Processos {CEII‘E aneroses ou dermasiada dispendiosos? Fazer com que of disiribuidores paricipem no processo de
Se pudéssemos, que processos intemos & que riagdo de prototipos & d Iado demorado. Mo tenho o certeza s& & possivel eliminar este processo,
i — amos de eliminar?
efou facilitadores) S | gostan
—
Qual & o problema mals skmples que 05 Nossos clientas. Organizagdo, facilidade de utilizagdo, porabilidade, imedace
Produtos elou tim de enfrertar? irtuilive, O leleméveis sdo apaelhos enfadonhes — mas Apareiha  multusos:  Telefone.  SMS. emall,
Quais sd0 a5 principais dificuldades dos noss0s necessdros. A maioria  dos  telemdvels  apresenta agandatorganizador, proconsador da teado, MP3
Servicos clientes para & quais nlo lemos resposta? funcionalifades Emiladas - apenas destinadas a uma Menus @ interface simplificades, compativel com cartées SD
uilizagda. para memdria
) Quais o8 segmentos de chentes que atualments nao Pesscas de mais idade com “meda” da tecnologia. Lilizadores Criaf wrn felemdvel basics, & simples para ulilizadores mais
Sistema de alcancamas? regulires que nllo procuram becnologia soflsticads velhos. Interface simples, boldes grandes, ecri de malores 2
.l' Quais 08 segmenlos que & concamBncia ignornou e gue Clientes especificos para produtos topo de gama damensadas & com 10gue alto & vibracho mais fore. 4
Produto i podemos explarary Criar um modelo exclusivo ¢ de ediglo limitada -prego
elevada & na moda
O que & que hd entré & nossa oferta & 0% nossos Retalhistas fomecedores de senvicos, lojas eletrénicas. Lojas Vender diretamente siraves do nosso website 3
Canal _’, clientes? Cue lipo de disribuigdo & que a nossa online, Vander diretaments otraves de ko [ r—
- concorréncia uliliza & da qual simamos inveja? A concorméncia vende dirstamente através do seu website. lofas com a
CQuals s8¢ @s palawias negalivas que o5 Clientes mﬂ'“m- makorganizado, antiquads. ndo sdo de facil Analisar grupos de uilizadores e clientes para compreender a q
Marca poderio LIlizar para dESCTever 8 Sua marea? Como & izagao foMma como esles entendem a nossa marca, Sistema ndo

Experiéncia do

Cliente

o

O que & que nilo corme bem em termos dos

melos que wilizamos para cOMENICEr COM 08 NOSS0S
clignes?

Existe algum canal que os nossos clientes utilizem
regularments & aus budéisamos axolorar?

Wabsite, TV, anlincios impressos, anincios no metro & 14xis;
Andncios através de produlos comuns - chavenas de café,
embalagens;

Fatrocinio de eventos | promogdeas

Patrocingr um evento por ocasibo do prixime grande |angamento.
Promover um evento que Seja falade na imprensa, Fazer

publicidade em parceria com predutos relacionados — na caixa do

M3 Office, em lojas de venda de mdsica online
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Exemplo Preenchido: Chapéu Amarelo (Pensamento Positivo)

Negécio / Produto / Servico:

Zona de Jogo e s dn B Respostas e Comentirios Ideias/Solucdes (melhorias que podem Mivel
ser implementadas
. . . Ciolocar um prego slevado em determinados produios— ofiy uma | T3 UMa parceina para langar um telemcvel ultshowoss, com uma
Modelo de Mum mundoided, qusl s=ia 5 forma ideal defazames gama de o, marca dupla, de ol wilizagdo, = que ndo seja demasiado fopo de
o5 nossos produtos chagaram sos nossos chantes? Colocar um prego bastante reduzide em alguns produtos, descatr | $3M3- . L
Megécio Se tivessemos de reinventar 3 forma como fazmos fungies avangadss e simplificar o mais possivel, Existe mensde | 17 S2MEre uma linha de telamiveis scassiveis, simples
negocio, o gus fariamos? para os produtos topode gama e para os de baba gama mas que sinda 355im mantenham umaimagem de marcs
consistents.
x PR Parcsinos idesis: Google Mi Intel, Estado N - - - .
Quem 530 05 NOS505 parceiros ieais? Que atribuiss m‘m‘ = Criar uma parcsins com 3 Microsoft pars oriar ums interfacs que
Redes dewem ter o8 nossos parceins? OMSEMnEpamm.mmm. =22 uni crelonm o Wind 2
o O que podemas of aump 5l o iro? Ol produtos/senigos utiizados frequentemente. Criyuun“:'s . mwapamel acriiuna: 3
@ 530 a5 Nossas forgas diferencisdoras? O que of 105 Marca hecda, imporanie quots de i .ﬂﬂp:;w fusl P‘: Os ==
mercado, tecnologia avangada. unnErs compatrel como Mac
Proc (Core Quais o5 processes empresanais intemas que s30 Crriar uma =quipa nuclear na organizacio que se dediqueao que
oneos0s ou demasiado dispendoses 7 i 0 noss0 atual processo de desemvohimento de nowos produlos pretendamos fazer com os nossos nows produtos. Inchu-los num 3
efou facilitadores) Se pudissemos. que processos infemos 2 que £, numa fasz inicial, muito sficients na eriaglo de ideis “grupe consultivg” espacial para explomr noves deias loge numa
— aostariames de sliminar? necreslistas. fase nicial & n3o mais tarde.
—
O que & que of W05 CPUIS MEES Ning '-.terha‘?_{nle Antes de mais cna designs  radicals, dversidade de cmmmmmmmﬁmsmm
Produtos & PENS3Mos que 05 nossos chentes estaso dagui 5 10 Fumneduﬁde!iamgus L L muitas funcionalidades com um design supsrior & slevado
u W anos? Daqui a 10" anos: Equipamento nico para misica, teefone, e sentido estéfica. 2
) "Ec,;j Como € que podemos responder & futuss mail, processamento de texto, 3genda, ste. Pequena, portti, de Garantir que o design ndo compromete as funcionaidades &
FYICOs oo necessidades? facil utiizag io = com muitas funcionalidades. facilidade de uiilizagio. 1
: A concorrdngia satislaz methor o segmanto de mercado de baba
Sisterna de Quais o5 5?"3'“’:1 de clientes que o5 nosses gama; telefones simples 3 pregos mais babos. Ulrshouoses, mas Telemdveis simples & Scondmicos Para ssnir um segmano que
.I Quais sic as novas formas de pensar sobre o nanE_ 937:3: ml'dhlnins' g .q.lesq'ade F = ga. & Preg
Produto = | segmentosji existentes? babea tecnologia '-_5 ' g
Qual a forma mais dirdta e eficaz em termos de cusios de
Canal fazenmos com que 05 Nessos produtos ou servipes | Dirstamentz através de uma kojs com 3 NOSS3 Marca, onde 52 Fornecedores de senigos lojas de produtes elerdnicos
< | cheguem sos nossos chantes? A que p de | yenderiam prodiios e acessonics reladonados.
v distribuigo podenamas recomrer para slargar 55 nossss
possibiidades de distibuicio?
. ; _— . . . . Podcasts mensais sobre novos produtos, estudos, etc. Logs
Existem canais de comunicagio emergantes que ands GTMdaGEaﬁmdesmﬂemmdaWBm temporarias
Marca ndo tenhames utilizado? J4 fomos swiprssndidos por | Svides ) Atuslizaghes via SMS 3
‘) alalma;e‘:ﬁmﬂ de wma marca em sigum locd | Adgua SPAda Evian Atuslizagies & upgrades de sofware via =-mail
inesperado’
Qe expenidncis de marca (fora do s2u s=tor ouindlstas) . . _ Criaf lojas para vends o5 nossos produtos-ter em atengio o desgn
e - A Entrad mediata de ligagao .
Experiéncia do o marcou positivament=? Descreva & expenisncs o= ma numa loja Apple- sensagao | : Fam das lojas: cores, mateniais, Indumentinia dos colsboradorss, So. 3
> marca perfeita : . . i i de marca consistente.
i - : : . Fric, penafrante, matal, vid —falta dz paladar ou olfsto Para garantir uma imagem ;
Cliente § | Qusis os senfidosque sorsbahados? Ofsto, Paladar? | T P o Agus areu Criar uma loja tempararia para o préxime grande langamento.
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Menos de 10 pessoas/ ou divisdo por grupos para maior

facilitagdo e controlo

Responsaveis funcionais das diferentes éareas para obter uma

perspetiva mais completa.

Fichas de trabalho em branco para os participantes. Quadro branco caso o

exercicio seja feito em grupo.

Pedir aos participantes para pensar nos temas que afetam a empresa e 0s

clientes- alvo tanto de um ponto de vista interno como externo.

Ha trés formas de utilizar esta ferramenta, dependendo da dimenséo do
grupo. Independentemente do método que utilizar, dé a cada participante uma ficha de

trabalho em branco para que possa registar as suas ideias e sugestdes para discussao.

1. Grupos grandes: Os participantes recebem uma ficha de trabalho. O moderador cria a coluna de RESPOSTAS
E COMENTARIOS num quadro branco para que o grupo trabalhe em conjunto. O moderador coloca as
questdes do tipo “Chapéu preto” e “Chapéu amarelo” de forma a ajudar o grupo a preencher a coluna de
RESPOSTAS E COMENTARIOS. Juntos reveem as respostas e utilizam-nas para preencher a coluna de
IDEIAS / SOLUCOES.

2. Grupos pequenos: Dividir em duas equipas. O lider do grupo #1 orienta o seu grupo através das questdes do
tipo “Chapéu Preto” de forma a preencher a coluna de RESPOSTAS E COMENTARIOS. O lider do grupo #2
orienta o0 seu grupo através das questdes do tipo “Chapéu Amarelo” de forma a preencherem, também, a
coluna RESPOSTAS E COMENTARIOS. Depois de terminarem, as equipas juntam-se e apresentam as suas
respostas/pensamentos. Depois os grupos trocam as fichas de trabalho e preenchem a coluna de IDEIAS /
SOLUCOES da outra equipa. Mais uma vez, depois de terminarem, juntam-se novamente e apresentam

mutuamente as suas ideais.

3. Individual: Este é um exercicio mais limitado em termos de tempo, destinado a incentivar o pensamento
individual tanto quanto possivel. Os participantes tém 15 minutos para preencher a coluna RESPOSTAS E
COMENTARIOS. Depois trocam as fichas de trabalho com alguém de outra sala e tém 15 minutos para
completar a coluna IDEIAS / SOLUCOES do companheiro. Depois de terminarem, o moderador inicia um

debate sobre os resultados.

1. Grupo grande: 30 a 35 minutos por coluna. 15 minutos para conclusées (Tempo total
= aproximadamente 1.5 horas)

2. Grupos pequenos: 15 a 30 minutos por cada coluna de RESPOSTAS. 15 minutos
para apresentar as ideias. 15 a 30 minutos para mudar / completar a coluna de IDEIAS
do outro grupo. 15 minutos para apresentacdo. 15 minutos para conclusdes (Tempo
total = 1.5-2h)

3. Individual: 15 minutos por coluna, 30 minutos a 1 hora para discussdo (Tempo total =1
- 1.5 horas)
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Ficha de Trabalho: Chapéu Preto (Pensamento Negativo)

Negocio / Produto / Servico:

Ideias/Solugoes (melhorias que podem ser

Zona de Jogo Estimuladores do Pensamento Respostas e Comentirios . Mivel
implementadas
Ha elementos no seu modelo de negacio que ndo sejam
Modelo de rentaveis, que ndo salistagam os ke
ssjam
. A forma como fazemas negicio temse mantido
Negocio a inaferada durante muilos anos?
O que & que comeu mal nas nossas antenores
Redes parcerias?
a Que emmos & que 05 NOSSCS concommentes fizeram ao
@ nivel das parcerias?
Cuais o5 processos emgresarials intemos que s8o
F‘ro:essos C:“-e anerasas ou dematiado dispendiosos?
( Se pudéssemos, que processos intemos & que

efou facilitadores) pestariamos de eliminar?

Qual & o problema mals simples qua 05 nossos clentas
f&m de enfrentar?

< I

Produtos efou Quais sio as principais dificuldades dos nossos
Servicos clientes para as quais ndo temos resposta’

Quais os segmentos de chentes que atualmene ndo
Sistema de alcancamas?

l Quais os segmenios que a concorméncia ignorou e que

Produto . || podemos explorar?

O que & que hi entre a nossa oferta & o3 Nossos
Canal _* clientes? Cue tipo de distribuighc & qua a nossa

. concorréncia wliliza & da qual sinlamos inveja?

Quais sio as palavras negativas que os cliantes

Marca poderdo ulilizar para descrever a sua marca? Como &

»

quie o5 clientes reclamam da sua marca? O que & que
mais 03 desagrada’

O que & que nilio come bem em temmos dos

melos que wilizamos para comunicar com 05 NOSS0S
clignes?

Existe algum canal que os nossos clientes utilizem
reqularments & aue pudéssemos exolorar?

Experiencia do

)

Cliente
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Ficha de Trabalho: Chapéu Amarelo (Pensamento Positivo)

Negocio / Produto / Servico:

Zona de Jogo Estimuladores do Pensamento Respostas e Comentirios Ideias/Solucdes (melhorias que podem Mivel
ser implementadas

MNurn mundo ideal, qual sefia a forma ideal de fazermaos
Modelo de 05 NOEE05 roduins chegaresm o5 nossos cliames?

L Se livessemos de reifventar a Torma coma fazemas
Megocio E negécio, o que fariamos?

Quem S840 0% NOSS0S parceiros ideais? Que abributos
devem fer 05 NOSS0s parceinos?

Redes o O gue podemos olerecer a um polencial parcaire? Ouais

. sio a5 nossas forcas diferenciadoras?

Quais o5 ProcesSOS emMpresanais inemos que s80
Processos (Core muomwdunmlmﬁgpmdhms? )

1 S8 pudéssemos, PrOCEssos IMemos & que
efou facilitadores) g | nasiariamos de simnar? !

—
—
O que & que oferedemos que Mais ninguém tenha? Onde
pEnSamos que oF nossos clientes estardo daqui a 10
Produtos efou anos?
_ % Come & que podemos responder @  Futuas
Servigos oo necessidades?

Quals oz segmentos de clientes que 98 NOSSOS
Sistema de concormentes servern melhar?
'l' GQuals s80 as novas formas de pensar sobre os

Produto segmeantos ji existentes?

Cual a forma mais direta & eficaz am termos de custos de
fazermos com que of nossos produlos ou Servigos
chaguem aos nossos cliemes? A que parceiros de
distibuicho poderiamos recomer para alargar &S nOssas
possibilidades de distribuicdo?

Canal

%

Exisiem canals de comMUNCa;a0 smergantas que ainda
n&o tenhamos ulilizado? Ja fomos surpreendidos por
alguma mensagem de uma marca sm algum lecal
inesperada?

Marca

»

Que axperiéncia de marca (fora do seu sator ou indistria)
Experiéncia do O marcod posfivamente? Dwscreva a experiéncia de
marca perfeita.

Cliente Quais 05 seMioos que 530 rabalhados? Otalo, Paladar?

<)




Regras de Compromisso para a Criacao de ldeias

Aguecimento

Comegar sempre com

Pénse numa nova
perspetiva

Aprenda a ver as coisas da

frente para tris, de cima
para baixo, de dentro para
fara.

Mio pense fora da caixa,
olhe para dentro das
caixas dos outros

A quantidade importa

Conseguir o maximo
possivel de ideias, e
depois descartar as mas
ideias. Uma dnica ideia
dificilmente o leva tio
longe - por muito boa que
seja.

Escreva

MNao querer
terminar

wa as suas ideias ant
, OU nomeie

um mediador,

Desafie as suposicdes.

Questionar as convengbes
pode permitir transformar
os obstaculos em
oportunidades.

Definir um tempo limite

Evite frases assassinas. Agui
esta o top 10 de frases a
eliminar durante sessdes de
brainstorming:

"Sim, mas...”

“Ja tentamos isso antes”
“lsso nunca resultaria®
“Iss0 € irrelevante™
“Seriamos devarados pela
concorréncia”

“Mao temos forga laboral®
“E uma otima ideia - mas n3o
para nos”

“"N3o cabe no nosso
orcamenta”

"Wamos dedicar-nos ao que
funciona”
10."Nio gueremos afundar o
naviol”

Tenha confianga

Tente visualizar os seus
problemas comao se
estivessem resalvidos mesmo
antes de os resolver,

Existe wuma solucdo para
TODOS os problemas

Uma ma ideia? Iss0 ndo
existe

durante o
WFMiIng.

Torne visual

Escreva todas as suas
ideias num quadro para
que todo o grupo as possa
ver.
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Relaxar

As ideias normalmente nao

Criar, criar, criar
Crie com base nas ideias
dos outros.
Raramente uma pessoa
CONsSegue apresentar,
sozinha, uma ideia
completa.

Se ndo tiver sucesso logo A
primeira... faga uma pausa
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Sobre os Autores

Alexis Gongalves é presidente e o principal consultor da
Innovation Network, uma empresa de consultoria
empresarial sedeada em Connecticut, EUA. Enquanto
consultor internacional ao nivel da gestdo empresarial de
topo, ajuda as empresas a conduzirem o0 seu
crescimento empresarial, ajudando-as a desenvolver e
gerir sistemas de inovacdo. Alexis ajuda os clientes: a
identificar novas oportunidades de crescimento e areas
de inovacdo, a desenvolver estratégias de inovagao
coerentes, a criar equipas de inovacdo bem-sucedidas e

a descobrir as suas maiores oportunidades para o

sucesso da inovagao.

Os seus 18 anos de experiéncia enquanto consultor juntam-se a sua experiéncia enquanto
diretor em empresas como a Citigroup, American Express e Accenture, onde liderou diversos
programas de inovacdo e transformac¢@o em varios negocios e Varios espagos geograficos

(tanto nos EUA como a nivel internacional).

Adora criar estratégias de inovacgéo resolvendo os problemas de forma criativa e analitica, e
trabalhando enquanto mediador, em equipas interfuncionais, ajudando-as a resolver problemas

complexos.

Alexis é também Professor Adjunto na John F. Welch College of Business, na Sacred Heart
University, em Fairfield, Connecticut, onde ensina Gestdo da Inovacdo ao nivel das
Licenciaturas. Na Universidade de Georgetown ensina Gestdo da Inovagdo aos alunos dos
MBA que frequentam os programas do CIED (The Center for Intercultural Education and
Development). Também é membro do Conselho Consultivo da Harvard Business Review,
membro do Editorial Review Board for the Service Design Journal publicado pela Kdin
International School of Design (Alemanha), e Editor Associado do Journal of Globalization,
Competitiveness and Governability, published by Universia (Espanha). Desde 2007 tem

participado enquanto Jurado oficial do Innovation Challenge (Desafio da Inovacdo) promovido

pela Darden School of Business, da Universidade da Virginia. Vive em Wilton, Connecticut.
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Jorge Oliveira Teixeira € doutorando na Universidade
de Santiago de Compostela no Departamento de
Economia e Empresa com a sua investigacédo centrada
no tema "A Responsabilidade Social Corporativa no

Processo de Inovacao".

Mestre pela Universidade de Vigo com o Diploma de
Estudos Avancados, com especializacdo nas seguintes
areas, Gestdo do conhecimento e Capital intelectual,
Gestdo da inovacdo e da Tecnologia, Marketing
Relacional no mercado Global, Novos Meios
Eletronicos, Novas Tendéncias na Gestao de Recursos

Humanos e Direcdo de Operacfes e Marketing. Tem

um Diploma em Innovation Policies for Developing
Countries do Banco Mundial (julho de 2015). Em 2010 conclui um Master Business innovator
no lllinois Institute of Technology em Chicago e um International executive MBA in Business
Strategy na Escuela de Negocios Caixanova em Espanha, incluindo um maodulo internacional
na Universidade de Georgetown nos EUA em 2006. Em 1995 licenciou-se em Gestdo de
Marketing pelo IPAM “The Marketing School”. Docente no Institute of Business Management. E
membro do Board of Advisors do Ibusiness Innovation. E autor de papers na area da inovacio
e da Responsabilidade Social Corporativa, coordenador da Newsletter Inovagdo &
Empreendedorismo do Grupo Editorial Vida Econdmica, tendo publicado diversos artigos no

semanario Vida econémica e em outras publicagdes.

Tem participado como orador em diversas conferéncias nacionais e internacionais sobre a
tematica da inovagdo, empreendedorismo e Responsabilidade Social Corporativa. O seu
percurso profissional comegou na area financeira e no setor automovel. Desde 2005 tem
desenvolvido ac¢des de consultadoria em diversos clientes nacionais e internacionais na area

da inovagdo empresarial.
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