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Introducao

Ha algum tempo atras, estivemos a conversa
com um lider de topo de uma grande
multinacional, gue manifestou a sua frustracao
pela falta de inovacdo na sua atividade,

mesmo apds uma campanha de um ano para
mudar as coisas. Na altura em que as solucdes
Ihe chegavam as mdos, ja filtradas pela sua
passagem através das linhas hierdrquicas, elas
j@ vinham “completamente desprovidas de
qgualquer risco” e caracterizadas pela falta de
criatividade. A cultura da organizacao levava os
gestores a retirarem qualquer inovacao existente
nas novas ideias, propondo assim solu¢des que
eram débeis, de ambito limitado e ineficazes.

O executivo referiu que pretendia criar uma
cultura de inovacdo que permitisse as ideias
crescerem e florescerem, gerarem um valor
acrescentado e ajudarem a organizacao a atingir
os respectivos objectivos de crescimento.

Como se pode ver pelo debate que existe
actualmente a volta do tema da inovacao,

este executivo ndo é o Unico a sentir estas
preocupacdes. Mas nem sempre assim foi. Em
determinado momento, era a estratégia que
imperava. Eram a previsao, o planeamento e as
apostas inteligentes que criavam as fontes de
poder no seio das organizacdes. O futuro de um
negdcio (ou de uma carreira) regia-se por uma
estrutura predefinida. Se a gestao dos lideres
fosse a correcta, o sucesso surgiria.

Actualmente, porém, a complexidade e a
incerteza sdo palpaveis. O planeamento, ainda
gue apenas para o trimestre sequinte, constitui
um desafio. Ainda mais complicado é tomar
decisdes que abranjam intervalos que podem

ir de um a cinco anos. Nas palavras de um
executivo sénior: “Perdemos a nossa bola de
cristal.” Qual serd o préximo produto inovador, o
futuro servico revoluciondrio ou a préxima visdo
convincente? Qual é o processo a adoptar para
se consequir 18 chegar?

Mesmo em periodos mais estaveis, a execucao
estratégica falha com frequéncia por as
empresas se esquecerem de ter em linha de
conta a inércia inevitdavel no seio da organizacao,

uma inércia claramente transparente no
slogan “A cultura come a estratégia ao
pequeno-almoco”. Uma analise de varios
estudos que correlacionam o desempenho
organizacional com a cultura, através da
pesquisa de cultura organizacional, intitulada
“Denison Organizational Survey", considerou
gue a “cultura... € um previsor importante

do desempenho organizacional”. (Discovery
Learning, 2007)

A inovacao envolve a
implementacdo de algo
NOovo gue gere um valor
acrescentado ou um ganho
quantificdvel. Exige varias
competéncias, normalmente
as de uma equipa.

Por isso, ndo deve constituir uma surpresa que,
nestes tempos de incerteza, a inovacao seja
(novamente) o termo em voga e que continue

a ser essencial para as vendas e para os lucros
de uma organizacdo. Sem novas fontes de valor,
definidas quer em termos de quantidade de
receitas, quer de qualidade de vida, a maioria
das organizacdes ird eventualmente enfraquecer
e desaparecer. O mundo que as rodeia muda

e a concorréncia emerge para apresentar

as mesmas ofertas de forma mais eficaz ou
eficiente.

A investigacao de Soo et al. (2002) concluiu que
“Quanto mais inovag¢do houver, melhor serd o
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desempenho financeiro e de mercado”. Um
estudo recente promovido pela Capgemini
(2012) chegou a mesma conclusdo e identificou
0s elementos essenciais da inovagao
organizacional que diferenciam os lideres dos
que andam a reboque dos outros, incluindo
uma estratégia de inovacdo explicita, uma
governanca inovadora e muito mais.

Portanto, faz sentido que um estudo do BCG
de 2007 tenha revelado que 66 % dos 2468
executivos inquiridos tenham posicionado a
inovacdo entre as trés principais prioridades
estratégicas para as respectivas empresas
(Sirkin et al., 2007). Mesmo apds a recessdao,
um estudo global sobre CEOs, o IBM Global
CEO Study de 2010, mostra que os CEOs

de organizacdes que prosperam durante

a turbuléncia econdmica predominante
consideram que a criatividade ndo s6 foi
fundamental para o respectivo sucesso, mas
gue o continuara a ser num futuro ainda
mais incerto e complexo. Um relatério global
relacionado da IBM, que se debrucou sobre
os Directores de RH (2010), sugere ainda
que, embora as organizacdes saibam como
desenvolver gestores empresariais, tém sido
extremamente ineficazes no desenvolvimento
de lideres criativos.

E como se existisse uma conspiracdo a
muitos niveis da nossa cultura para reprimir
as disciplinas criativas nas empresas. Quando
o Center for Creative Leadership (CCL®)
investigou as competéncias de lideranca

necessdrias para contrariar a complexidade,
detectou vdrios executivos de primeira linha
com talentos artisticos bem desenvolvidos.
No entanto, e apesar de estarem na linha de
topo da respectiva organizacdo, pareceram
ser impotentes para inverter a cultura
predominante e utilizar as respectivas
competéncias criativas para abordar os
desafios e as oportunidades.

Em vez disso, tentaram deliberadamente
separar o seu eu criativo do seu eu empresarial
(Palus and Horth, 2002).

E bem possivel que essa mesma dindmica
impere inclusive quando uma organizacao
pensa que quer a inovacdo. A maioria das
organizacdes que embarca numa campanha

de inovacao pretende descobrir avancos ou
inovacdes “disruptivas” que representem uma
nova forma de fazer as coisas. No entanto,
essas inovacdes raramente surgem. E, caso isso
aconteca, quase nunca chegam ao mercado.
Isso fica a dever-se ao facto de a organizacao
inevitavelmente sufocar com a natureza radical
da oferta, que ndo se adequa a sua realidade
actual.

A busca activa da inovacdo requer recursos
consideraveis e uma concentracdo deliberada
nesse sentido. Requer uma lideranca em
inovacao, o apoio da hierarquia organizacional
e uma cultura que valorize e fomente a
criatividade.
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Abordagem empresarial vs. Abordagem inovadora

O desenvolvimento de uma lideranca criativa
eficaz é um processo de dois passos. Em
primeiro lugar, os lideres devem, de forma
individual e colectiva, entrar em contacto

com as préprias competéncias de abordagem
criativa, de modo a atribuir sentido e a lidar
com a complexidade. Em segundo lugar, mais
do que desenvolver competéncias para a
"gestdo da criatividade” (uma mentalidade de
controlo), as organizacdes devem desenvolver
uma cultura de liderancga criativa (um clima que
promove e reconhece o processo criativo). Os
autores e investigadores Teresa Amabile (2010)
e Goran Ekvall 1999) falam com autoridade

e elegancia sobre este tema. Amabile fala
sobre a "Gestao para a Criatividade". Ekvall
descreve, em diversas publicacdes, o significado
estatistico da lideranca na criacdo (ou ndo!) de
um ambiente que fomente a criatividade.

Uma cultura de lideranca criativa reconhece

e gere habilmente as tensdes entre varios
polos interrelacionados e aparentemente
opostos. Entre estas, a principal é a tensdo
entre a abordagem empresarial tradicional e a
abordagem inovadora.

Regra geral, os gestores actuais sdo praticantes
qualificados da abordagem empresarial
tradicional, com a sua profunda investigacao,
as suas formulas e os seus factos logicos.
Normalmente, os pensadores empresariais
tomam decisdes rapidamente, escolhendo a
resposta correcta entre as respostas erradas.
Os raciocinios dedutivo e indutivo sdo as
ferramentas preferidas, uma vez que procuram
provas ou precedentes para a tomada de
decisBes. A abordagem empresarial prende-se
com a remocdo da ambiguidade e a obtencdo
de resultados.

Mas a ambiguidade ndo pode ser eliminada
através da gestdo. E impossivel obter
resultados quando a situacdo é instavel, o
desafio é complexo, a direccdo ndo é clara, ou
guando se estdo a desbravar novos territorios,
como é o caso, por definicdo, da inovacao.

Muitos dos problemas de lideranca actuais
sdo criticos e urgentes, e exigem acc¢des
rapidas e decisivas. Mas, ao mesmo tempo,
séo de tal forma complexos, que nao
podemos simplesmente atirar-nos de cabeca.
E necessario abrandar, reflectir e abordar a
situagao de uma forma n&o convencional,
através da abordagem inovadora.

Abordagem Empresarial vs. Abordagem Inovadora

Légica

Raciocinio dedutivo/indutivo
Requer provas para avancar
Procura precedentes
Decisdo rapida

Existe o certo e o errado

Desconfortdvel com a ambiguidade

Quer resultados

Intuitiva

Raciocinio abdutivo

Pergunta: e se?

Ndo estd limitado pelo passado
Tem varias possibilidades

H& sempre uma forma melhor
Adora a ambiguidade

Quer significado
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Ao contrario da abordagem empresarial, 0 g . o« o v
a abordagem inovadora ndo depende da PI’I nC | pa |S d ef| n I(;OGS
experiéncia adquirida ou de factos conhecidos.

Imagina um estado ftfturo pretendido e o Lideran(;a

modo de o alcancar. E intuitiva e aberta a

possibilidades. Em vez de identificar respostas

correctas e respostas erradas, o objectivo é

encontrar uma forma melhor e explorar varias

possibilidades. A ambiguidade é uma vantagem,

ndo é um problema. Permite-nos perguntar “e

se?”

A abordagem inovadora é um complemento
crucial da abordagem empresarial tradicional.
Permite-lhe adicionar novas ideias e energia a
sua funcdo enquanto lider, e prepara o caminho

para a aplicacdo de mais inova¢do na sua Lideran(;a em inova(;éo

organizacao.

Queremos realcar que existe uma competéncia
de lideranca critica envolvida na gestdo da
tensdo entre estes dois pdlos aparentemente
opostos. Nao se trata de descartar a abordagem
empresarial. Trata-se de reconhecer que
ambas existem e que surgirdao novos produtos
e servicos produtivos ao encontrar o equilibrio
delicado entre as duas abordagens. Trata-se
igualmente da capacidade de alternar entre
estes dois tipos de abordagem, de modo a
implementar ideias criativas e a transforma-
las em inovacdes. Os lideres e as organizacdes
qgue procederem desta forma encontrardo um
poderoso antidoto para a complexidade, e um
motor que os pode ajudar a prosperar, mesmo
em tempos de incerteza.

© 2014 Center for Creative Leadership. Todos os direitos reservados. 5
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Tornar-se mais inovador: ndo é tdo simples como parece

Vérios artigos mal afloram o que é necessdrio para um lider se tornar mais inovador. E como se os
escritores acreditassem que a criatividade surge com um simples estalar dos dedos para criar uma

vantagem competitiva. Mas ndao é assim tao simples.

MITO: a criatividade individual pode ser exigida e gerida.

Um querido colega do CCL, Dave Hills,
desenhou uma adordavel caricatura para

ilustrar o mito da exigéncia. Nela, pode ver-

se um executivo sénior (presumivelmente a
regressar do Ultimo semindrio sobre inovacao
organizacional) a exigir criatividade a um grupo
de pessoas amarradas e amordacadas.

Os gestores nao podem exigir inovacdo. O
que eles podem e precisam de fazer é liderar
ainovacdo e dar o exemplo. S3o demasiadas
as vezes em que vemos os lideres declarar
“Necessitamos de inovacao!” para, depois,
esmagarem completamente as ideias novas.
Normalmente, fazem-no inconscientemente,
por desconhecerem como os comportamentos
mais simples podem impedir ou encorajar a
criatividade dos outros. Esperamos abordar
alguns dos comportamentos de maior
importancia critica neste documento.

ora benr'toca
(o a seremr
criativos!

Apoiar efectivamente aquilo que diz que a
organizacado precisa de fazer exige trabalho
adicional (e estamos mesmo a falar de
trabalho) para entender, considerar e avaliar
integralmente os conceitos inovadores que
surjam, e para fornecer um feedback orientado
para a aprendizagem.

Sem dar continuidade nem servir de modelo, o
lider até pode fornecer uma direc¢do, mas cria
obstaculos ao compromisso ao ndo envolver

a motivacdo, a energia e a paixdo intrinsecas
daqueles que lidera.

Os lideres podem contribuir para o alinhamento
ao desempenhar um papel activo na criagao
de sistemas que permitam a coordenacdo
eficaz do trabalho de inovacao. Ao se limitar
a proclamar uma direccdo (que ndo é
necessariamente partilhada), o lider reduz-se
as palavras, e outros na organizacdo ndo se
sentem incentivados a partilhar essa direc¢ao
ou a fazer o que Ihes é solicitado; por outro
lado, também ndo existem sistemas para
promover o percurso das inovacgdes.

Embora servir de modelo de inovagao no

topo seja util e necessdrio, é apenas o ponto

de partida. Assistimos diversas vezes a
apresentacdes em que o “especialista em
inovacdo” levou o publico ao rubro ao referir
gue a inovacao nao pode acontecer sem o apoio
da gestdo sénior. A mensagem: para que a
inovacdo crie raizes na organizacdo basta que

a gestao sénior ice a bandeira da inovagdo. Na
pratica, normalmente isto traduz-se meramente
na organizacdo de um grande evento de
lancamento.

Por vezes, esse evento até é sequido, o mais
rapidamente possivel, por uma formacdo
continua na organizacdo, a comecar pelo topo e
indo por ai fora.

Ao reflectir sobre o que constatdmos que da
resultados, chegdmos a conclusdo de que a
melhor estratégia é precisamente a oposta.
Em vez de uma mentalidade de “impulso”,
sugerimos que se tire partido do apoio da
gestdo sénior e se trabalhe em pequenos
grupos para desenvolver as ferramentas, as
competéncias e a mentalidade necessdrias
para gerar a inovacdo. Em sequida, é deixar os
resultados falarem por si préprios, criando um
desejo e um “impulso” na organizacdo para o
desenvolvimento de mais inovacao.

© 2014 Center for Creative Leadership. Todos os direitos reservados.



MITO:

Ao ponderar como tornar a sua organiza¢ao
mais inovadora, pode ser tentado a procurar

e a dar asas a herdis criativos, e a formar
outros para serem exactamente como eles.

No seu livro Transforming Your Leadership Culture
(Como transformar a sua cultura de lideranca),
0S nNossos colegas John McGuire e Gary
Rhodes (2009) descrevem esta forma de agir
como uma cultura “independente”, na qual

os herdis sdo apreciados e ousados, a acgao
independente € amplamente valorizada e a
filosofia predominante é a de que € melhor pedir
perdao do que pedir permisséao.

No entanto, imagine uma empresa em que
todas as grandes ideias sao desenvolvidas,

por muito extravagantes ou impraticaveis

gue possam ser. Conhecemos, pelo menos,
uma organizacdo extremamente criativa

com uma cultura como esta que arrasa
continuamente gestores talentosos que tentam
reprimir a extravagancia. Sem uma estrutura
adequada, este tipo de cultura independente,
impulsionada por herdis, é uma receita para
mais complexidade, e ndo menos, e, no pior dos
€asos, para a anarquia.

A verdade é que, bem vistas as coisas, € a
colocacdo em pratica das ideias criativas que
paga as contas. Das investigacdes promovidas
por pessoas como o Dr. Michael J. Kirton
(2003), também sabemos que, normalmente,
as pessoas que preferem desafiar o status
guo e ter ideias radicais ndo sao boas quando
toca a execucdo e implementacdo dessas
ideias. Costumam ter aversao a estrutura ou
ignord-la completamente. A implementacao é
a competéncia dagueles que sabem dar forma
as ideias, que sabem definir um rumo através
de estruturas e sistemas organizacionais e
qgue sabem transformar as ideias em servicos,
produtos e processos Uteis.

Quando entrevistdmos o Dr. Michael Lombardo,
autor, empresaério e fundador da Lominger Inc.,
ele referiu a necessidade de atribuir o trabalho
criativo aqueles que possuem as competéncias
e as capacidades para o fazerem, referindo,
em sequida, a necessidade de atenuar os
efeitos perniciosos que possam ter e de os
gerir cuidadosamente, uma vez que, dada a
sua natureza, as pessoas criativas podem ser
dificeis e problematicas irritantes, podendo ser
muito dificil trabalhar com elas.

No entanto, o relatério da IBM ndo reconhece
o valor e a contribuicdo criativa daqueles que
sao mais competentes na execucdo, preferindo,
em vez disso, concentrar acima de tudo a
definicdo de “lideranca criativa” nagueles que
tém a capacidade de apresentar ideias radicais.
Abundam os exemplos histéricos de parcerias
bem-sucedidas entre uma pessoa que desafiou
o status quo e uma pessoa que sabia como
interagir com ele e como fazer as coisas. Onde
estaria Walt Disney sem Roy Disney?

© 2014 Center for Creative Leadership. Todos os direitos reservados.
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Além do “Gueto da Inovaciao”

As organizac¢®es tentam, com frequéncia,
confinar a inovacao a um departamento de
I&D ou a outro silo organizacional. E a isto que
apelidamos, carinhosamente, de “gueto da
inovacdo”. Mas esta ndo é a forma de obter o
verdadeiro valor da inovacao.

Uma visita recente a uma fabrica de vidro
laminado traduziu-se em ligdes importantes
sobre como imbuir uma organizacao de
inovagdo. O fabrico de vidro é um processo
perigoso, que envolve enormes tremonhas
de matérias-primas aquecidas a 1760 graus
Centigrados. Depois de arrefecer, o material
converte-se em produtos finais frageis,
afiados como facas e potencialmente
mortais.

Foi surpreendente ouvir que ndo existia um
departamento responsdvel pela seguranca,
embora a fabrica tivesse um indice de
seguranca extraordindrio. Em vez de haver
uma pessoa ou uma equipa responsavel pela
seguranca, a responsabilidade por ela

era partilhada por todas as pessoas da
organizacédo. Mesmo a pessoa com o cargo
menos importante podia apontar riscos e
garantir que nao ocorressem lesdes.

Do mesmo modo, as iniciativas de inovagéo
serdo diluidas se forem relegadas para um
departamento ou espago. A mensagem
subliminar é que a inovagdo APENAS surge
num departamento, e que mais ninguém é
responsavel por ela. Quando toda a gente
esta atenta a oportunidades que possam
desenvolver ou substituir paradigmas
actuais, uma organizagado pode prosperar.
A inovacdo pode promover melhorias

nos 10 tipos de inovagéo que o Doblin
Group identificou: modelo lucrativo, rede,
estrutura, processo, desempenho do
produto, sistema do produto, servigo, canal,
marca e envolvimento do cliente (Doblin
Group, ND).

© 2014 Center for Creative Leadership. Todos os direitos reservados.
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Elementos de base para a lideranca em inovacao

Mesmo em organizacdes onde faltam a E necessaria uma abordagem mais sistematica
lideranca e a cultura necessarias para o caso a sua organizagao tenha de gerar
florescimento da criatividade, podem emergir sustentadamente valor acrescentado da

herdis individuais. Apesar da falta de sistemas inovacao. E a lideranga em inovagéao é crucial.
de apoio, e face a uma cultura hostil, estes O consultor de inovagao organizacional, Jeffrey
procuram ideias criativas e transformam Phillips (2008), encoraja as organizacdes a nao
as mesmas em novos processos, produtos deixarem a inovacado ao acaso, dependendo dos
ou servicos. Mas estes sdao a excepcao, e poucos inovadores esclarecidos.

ndo a regra. O especialista em sistemas de
inovacao, Bob Rosenfeld (2006), descreve estes
individuos como tendo a “rede secreta” que
Ihes permite encontrar o seu caminho numa
organizacgdo que, de outra forma, rejeitaria as
suas ideias.

A lideranca em inovacao eficaz possui trés elementos de
base fundamentais:

1. FERRAMENTAS
O conjunto de ferramentas e técnicas utilizadas para gerar novas opcdes, implementa-las na
organiza¢ao, comunicar a direc¢do, criar alinhamento e criar compromisso.

2. COMPETENCIAS

Uma estrutura que permite aos lideres em inovacao utilizar os respectivos conhecimentos e
capacidades para alcancar os seus objectivos. Mais do que ferramentas e técnicas, requer facilidade,
pratica e dominio dos processos.

3. MENTALIDADE

As atitudes e os comportamentos resultantes que permitem que as ferramentas e as competéncias
sejam eficazes. A mentalidade é o sistema operativo fundamental do pensador criativo e distingue os
lideres que permitem a inovacdo e abordagem criativa daqueles que a paralisam.

10 © 2014 Center for Creative Leadership. Todos os direitos reservados.



Uma abordagem inovadora eficaz requer trés
componentes:

Muitas solucdes Abordagens

criativas carecem de estruturadas, centradas
foco e aperfeicoamento e divergentes, - mas

ou aplicacdo para o cujas opcdes sao
objectivo real. limitadas quando essas
Sdo potencialmente abordagens emperram.
impossiveis de

= Uma mente em
liberdade que opera
dentro de uma
estrutura

implementar.

= A falta de uma
direccdo clara
significa vaguear
das ideias para
implementacado e da
implementacao para
as duvidas...

= Fraca capacidade
de procurar
deliberadamente
outras abordagens

= Pode emperrar, sem
uma estratégia para
sair

= Abordagens ad hoc

- Como um carro feito COMPETENCIAS

a pressa que anda aos
solavancos mas por
vezes funciona

» E como perceber
0 que é a musica e
saber como produzi-
la sem instrumentos.

- E como um carro
Compreensdo cognitiva sobre como pensar de forma criativa sem a bem definido que tem
capacidade para o fazer. problemas quando
avaria, uma vez que

) ndo ha ferramentas
* E como ter um bom carro sem gasolina para o por novamente

= Vdrias abordagens que parecem ndo funcionar

em andamento.

© 2014 Center for Creative Leadership. Todos os direitos reservados. 11



Cada um destes trés importantes componentes da lideranca em inovacdo é abordado em mais

pormenor em seqguida.

Ferramentas da lideranca em inovacao

De acordo com a nossa experiéncia, a maioria das pessoas interessadas na promocao da inovacdo
procura primeiro obter as ferramentas e as técnicas. Um conjunto de ferramentas eficazes pode ser
uma parte critica para impulsionar a inovacdo numa organizacdo, portanto ndo é surpreendente que
existam literalmente centenas de livros sobre o assunto. Sequem-se algumas ferramentas e técnicas
gue selecciondmos de algumas dessas fontes por considerarmos que podem ser particularmente
Uteis para os esforcos de uma organizacdo em termos de inovacdo:

Prototipagem

Um dos factores mais significativos que impede
as organizacdes de inovar é o receio de que
sejam postos em risco enormes investimentos
na I&D, no marketing e em outras dreas devido
a um novo produto ou servico radical. Existe
uma mentalidade de que um novo produto ou
servico deve estar totalmente operacional antes
de ser levado a luz do dia.

As empresas de design como a Continuum,
cujo ganha-pdo é a inovacao, mostraram

gue os riscos podem ser substancialmente
minimizados através de um rapido processo de
prototipagem, comecando pela maquete mais
simples do novo produto ou servico. Ao utilizar
estes protétipos prévios, os testes iniciais

sdo realizados na organizacdo e servem para
integrar vdrias ideias sobre o novo produto ou
servico e socializa-lo através de uma espécie de
processo de andlise pelos pares.

A prototipagem rdpida também pode
promover uma mentalidade de inovacdo. A
criacdo de protdtipos simples é um veiculo
para a aprendizagem continua, uma vez que
encaminha a organizacdo de forma gradual
para o acabamento do produto ou servico
com o investimento adicional associado. O
desenvolvimento de protétipos mais refinados
numa fase mais avancada do processo torna-
se uma forma de envolver potenciais clientes,
obter e testar o modo como o novo produto
ou servigo sera comercializado. Em alguns
casos, em que existe uma relagao estreita e
uma compreensao clara de que apenas estdo a
interagir com um prototipo, os clientes podem
ser envolvidos ainda mais cedo, sendo que
dardao um feedback valioso num determinado
periodo em que os custos para realizar
mudancas sao reduzidos.

E deveras importante realcar qudo simples os
protétipos prévios devem ser e o respectivo
valor para a reducdo dos riscos, ao mesmo
tempo que criam energia e promovem a
aprendizagem. O protétipo inicial deve envolver
uma apresentacdo oral em PowerPoint ou uma
maquete criada a partir de esbocos em papel

e objectos encontrados. Uma empresa que
conhecemos cria protétipos dos designs de
novas experiéncias educativas ao fazer com
gue cada designer participe na experiéncia
como se esta ja estivesse totalmente concebida
e operacional. Desta forma, podem detectar

se a experiéncia esta a funcionar conforme
pretendido, formular questdes que um

cliente normal poderia apresentar e recolher
detalhes que, de outra forma, poderiam passar
despercebidos.

Brainstorming

Talvez a técnica de inovacdo mais conhecida e
mais incompreendida seja o brainstorming, um
processo de reflexao estruturado criado pelo
publicitdrio Alex Osborn. Embora varias pessoas
considerem que o brainstorming apenas implica
sentar-se a volta de uma mesa para sugerir

e criticar ideias, a préatica de brainstorming é
mais elaborada. Um brainstorming estruturado
requer que um orador oriente o processo de
reflexdo e mantenha o grupo responsavel a

luz de um conjunto especifico de directrizes.

Os oradores de um brainstorming eficaz
alternam entre a reflexdo individual e o didlogo
em grupo, de modo a garantir um equilibrio
adequado da geracado, da reflexdao e da
compreensdo de ideias. Desta forma, o grupo
pode gerar ideias que representam muito mais
do que a soma das partes.
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Mapa mental
Outra ferramenta cldssica em termos de
inovacdo é o mapa mental.

Em vez de apreender um fluxo linear de
palavras, o individuo ou o grupo assimila dados,
desafios, ideias, solucdes, accdes, etc. tanto em
palavras, como em imagens. Indicam a relacdo
entre os elementos através de uma série de
ramos e ligacdes.

Etnografia

Esta técnica de investigacdo é especialmente
til para a obtencdo de sugestdes do cliente
gue possam ajudar a impulsionar o processo
de inovacgdo. Os investigadores vdo além

da simplesmente pergunta e, em vez disso,
observam os clientes a interagir com o produto
(ou servigo) no seu préprio ambiente, de

modo a verificar o que funciona e o que ndo
funciona. E uma excelente forma de evidenciar
oportunidades de inovagao que o cliente pode
ndo ser capaz de articular, devido a falta de
sensibilizacdo resultante da familiaridade.
Segundo as palavras de Lee lacocca, “Os
consumidores nunca nos disseram que queriam
uma minivan”.

LigacOes forcadas

As grandes ideias normalmente combinam duas
coisas que anteriormente ndo estavam ligadas.
Uma técnica deliberada para que isto aconteca
é denominada
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“ligacdes forcadas"”. Requer que o pensador
consiga um estimulo, tal como uma imagem

ou um objecto aleatério que ndo esteja
relacionado com o desafio, e pergunte: “Quando
olho para este objecto/imagem, que ideias me
surgem para a resolucdo do desafio?” O filésofo
Arthur Koestler (1964) referia-se a isto como
“bissociacdo". E um pressuposto que realca
varias técnicas de abordagem criativa.

Elogiar primeiro

A avaliacdo de ideias de forma produtiva pode
ser tao importante como a geracdo de ideias.
A técnica de elogiar primeiro é uma técnica de
apreciacao positiva que:

Procura o positivo em relacdo a ideia
e as coisas boas que podem resultar
da sua implementacdo.

Enumera os problemas ou limitacdes
da ideia na forma de uma pergunta
(p. ex., “Como poderiamos reduzir o
custo?"”).

Aplica a abordagem criativa de modo
a superar as limitacdes importantes.

Esta técnica de abordagem critica ndo tem
por intengdo “ser agradavel”, mas sim dar o
tratamento justo a uma ideia e desenvolver e
melhorar ideias imperfeitas.

13



Formular problemas como perguntas
O pioneiro na area da educacdo John Dewey
declarou que “Um problema bem definido ja
estd meio resolvido”. Isto acontece porque
os esforcos de resolucao de problemas sao
muito mais eficazes (e eficientes) quando nos
centramos no proéprio problema.

Uma técnica particularmente eficaz para o
enquadramento do desafio é claramente a
formulacdo de problemas como perguntas.
Quando analisamos os problemas de uma
forma tradicional (p. ex., “Ndo hd dinheiro no
orcamento”), ficamos paralisados, uma vez que
0 N0SSo cérebro procura provas para sustentar
a afirmacado. No entanto, quando formulamos
0s problemas como perguntas, comecando com
“Como ?" ou “Como poderiamos...?" (p. ex.,
"Como reduzir o custo?” ou “Como poderiamos
redistribuir o orcamento?”), accionamos
naturalmente os nossos cérebros para comecar
aresolver o problema, em vez de o reforcar.
Esta mudanca subtil na linguagem convida
automaticamente ao surgimento de solucdes.

Reengquadramento do desafio

De acordo com a nossa experiéncia, o
reenquadramento € uma competéncia vital

da lideranga em inovagao. Existem varias
ferramentas para o reenquadramento do
desafio, incluindo a “Escada de Abstraccao”.
Para subir na escada tera de perguntar
repetidamente “Porqué?” e de transformar a
resposta numa nova declaragao do desafio.

Em seguida, tem de perguntar “Porqué?” em
relacdo a cada declaragcédo nova. Cada repeticéao
leva a um enquadramento cada vez mais
abstracto do desafio. Para descer a escada terd
de perguntar “O que esta a impedir a resolucao
do problema?" Novamente, terd de transformar
cada resposta numa nova declaragdo, sendo
gue cada repeticdo leva a um degrau mais
concreto e accionavel.

Outras ferramentas de reenquadramento
incluem um foco em “Valores/Ambic&o/
Experiéncia”, que pode ser Util quando o
desafio que estd a enfrentar envolve um
produto ou servico do cliente. Pergunta o que
o cliente valoriza e ambiciona e, em sequida,
reenquadra a resposta como uma nova
experiéncia para o cliente. Tire partido dos
paradoxos do desafio ao utilizar a abordagem
"ambos/e" em vez de “quer/ou”.

Competéncias da lideranca em inovacao

Ao criar uma direcg¢do, um alinhamento e um compromisso partilhados, esta a atribuir um papel a
cada pessoa, desde o colaborador individual ao CEOQ. Embora exista um conjunto de competéncias
gerais relativo a lideranca em inovacado que se aplica numa organizacao (tal como a gestdo da tensdo
entre as novas ideias e as "“vacas leiteiras” existentes), as competéncias especificas de lideranca em
inovacdo sdo chamadas a accdo em cada nivel, incluindo:

Em relacdo aos colaboradores
individuais: Saber como criar novas solucdes e
abordagens de forma individual, entender como
participar numa equipa de inovagao com outras
pessoas diferentes de si e descobrir fontes de
inspiracdo para novas abordagens.

Em relacdo aos gestores de primeiro
nivel: Conhecer e liderar os processos de
inovagdo do grupo, ser um gestor de projectos
e lider de equipa eficaz, e refinar os recursos do
exterior da respectiva unidade.

Em relacdo aos gestores intermédios:
Apoiar e proteger a equipa de inovagdo dos
superiores e outras partes da organizacao,
garantir a devida diligéncia (“due diligence”) na
preparacdo e defesa de uma inovacdo de base
e aproximar os grupos que estdo a trabalhar
em desafios similares, de modo a garantir uma
colaboracao construtiva.

Em relacdo aos gestores de funcdes:
Gerir pedidos contraditorios em relagéo
a recursos, iniciar alteragdes estruturais
e estratégicas para acomodar inovacées
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promissoras, desempenhar um papel vital

na definicdo de uma estratégia de inovacdo
qgue aproxima os “silos”, servir de modelo
comportamental e promover a comunicacao
que define o tom como um tom de apoio a
inovacdo. A gestdo do fluxo de novos produtos,
processos e servicos é igualmente uma fungao
essencial para um lider do mais alto nivel, de
modo a garantir a mistura correcta de apostas
na inovacao.

Em relacdo aos lideres executivos

do mais alto nivel da organizacdo:
Estabelecer uma estratégia de inovacdo para
a organizacdo e promover uma cultura de
inovacao, incluindo servir de modelo de
comportamentos que promovam uma mudanca
na cultura e comunicar a visdo com frequéncia,
de modo a que todos saibam que as ideias
“novas, diferentes e disruptivas” sdo apoiadas
pelo mais alto nivel da organizacdo. Os lideres
executivos podem igualmente querer descobrir
formas de obter conceitos ndo filtrados, que
ndo tenham sido avaliados quanto aos riscos
pelos diversos niveis de gestdo da organizacgao.

Estas competéncias sdo apoiadas por um
conjunto de trés competéncias que promovem
0 processo criativo e que podem ajudar um
lider a criar um clima para a inovacao:

Personalizacdo: Significa oferecer algo
mais de si ao seu trabalho e incentivar as
pessoas que sao lideradas por si a proceder
da mesma forma. Ou seja, o que estd em jogo
aqui é o compromisso e a paixdo. Sabemos,
através do trabalho de Teresa Amabile (1983),
gue as pessoas sao mais criativas quando

motivadas principalmente pelo préprio
trabalho e ndo por recompensas externas, isto
é, guando sdo motivadas de forma intrinseca
e estdo apaixonadas pelo seu trabalho. A
personalizacdo implica, fundamentalmente,

a criacdo de energias que resultem no
compromisso partilhado que é necessario para
a lideranca em inovacao.

Visualizacdo: Implica a utilizacdo de
metdforas, imagens, poesia e outras
ferramentas para envolver uma mentalidade
inovadora, obter novas perspectivas e
reenquadrar um desafio.

Investigagdo colaborativa: Encontra-

se no centro da lideranca em inovacao.
Envolve o estabelecimento de didlogos de
modo a criar uma direccao, um alinhamento

e um compromisso partilhados, e de modo

a impulsionar as inovagdes num percurso

de sucesso. O conceito de investigacao
colaborativa desafia o mito de “uma grande
ideia” ou “uma grande mente"” por trds de uma
inovacao. Lembramo-nos de um workshop que
organizamos hd alguns anos com um grupo de
gestores e cientistas farmacéuticos. Aquando
da apresentacdo do conceito de investigacao
colaborativa, um Vice-Presidente interveio
dizendo que ndo se lembrava de um Unico
medicamento criado pela organizacao que
NAO tivesse envolvido um trabalho em equipa
eficaz de varias pessoas, com a convergéncia
de diversas ideias e com varias mdos envolvidas
na transformacdo dessas ideias numa inovacdo
de sucesso e coesa. Sim, a inovacdo é um
verdadeiro desporto de equipa.
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Mentalidade da lideranca em inovacao

Um colega conta a histéria de uma chamada de um cliente que estava interessado em inovacao.

O cliente referiu que um consultor tinha ensinado a sua organizacao a utilizar 12 ferramentas de
inovacdo, mas que ninguém as estava a utilizar. Convencido de que o problema consistia nas “poucas
ferramentas existentes”, o cliente pretendia ensinar a utilizar 50 ferramentas na organizac¢dao!
Embora as ferramentas sejam parte da solucdo, sozinhas apenas o levardo até certo ponto. E
necessaria uma mentalidade de inovacdo para que as ferramentas possam ser Uteis. Em seguida
apresentamos alguns dos importantes componentes de uma mentalidade de lideranca em inovacao:

Curiosidade

A curiosidade alimenta a aquisicdo de

novas informacdes. O nosso cérebro recebe
informacdes e cria novas ligacdes ao organizar,
classificar, relacionar, tirar partido de e
combinar o que é novo com o que ja existe. As
novas ligacdes neurais sdo a fonte de tudo o
gue é novo, criativo e leva a inovacao.

Existe uma crenca generalizada de que algumas
pessoas sdo curiosas e outras ndo. Mas, na
realidade, a curiosidade é um desses tracos da
personalidade que se podem aprender e sao
maledveis. E possivel desenvolver a capacidade
de ser curioso ao fazer perguntas como: “E
se?" ou “Como posso utilizar algo que nao

se parece ajustar de modo algum a isto?” A
curiosidade ajuda-nos a mudar o nosso foco

de “Ndo é possivel que a gestdo aprove isso..."
para “Como serd que podemos fazer com que a
gestdo aprove isso?"”

Prestar atencdo

Prestar atencdo é, por vezes, referido como
“abrandar a observac¢ao"” ou “abrandar para
acelerar”. Este é um componente essencial para
a atribuicao de sentido a um mundo complexo.
O facto de ser reflectivo no momento pode
ajuda-lo a reparar em algo sobre um desafio
complexo ou uma oportunidade para a inovacao
gue ndo chamou a sua atencdo no inicio. Trata-
se de observar uma situacdo a partir de varias
perspectivas e prestar atencao as nuances,

uma competéncia que ndo é facil de adquirir.
Ensindmos, com frequéncia, este foco numa
nova perspectiva ao recorrer ao dominio da
arte e ao transferir, em seguida, o que os
lideres aprenderam para o respectivo mundo.
Por exemplo, podemos pedir aos participantes
que interajam com pecas de arte, ao utilizar

perguntas fundamentais para os ajudar a
assimilar mais do que aquilo que poderiam ver
no inicio. Em sequida, incentivamo-los a utilizar
perguntas semelhantes para se aperceberem de
mais aspectos sobre o desafio que enfrentam
na respectiva organizacao.

Abordagem centrada no cliente

Com uma abordagem centrada no cliente,
estara a combinar o “prestar atencdo” com a
observacdo através dos olhos de um cliente,
criando assim oportunidades para adaptar os
produtos ou servicos existentes ou para criar
novos. A mentalidade centrada no cliente

é o dom dos designers de classe mundial, e
consideramos que é uma mentalidade que os
lideres empresariais necessitam de desenvolver
a medida que procuram oportunidades para a
inovacao.

Apreciacdo positiva

E facil para os lideres demonstrarem (ou
“tentarem” demonstrar) o qudo inteligentes sao
ao indicar as pessoas aquilo que ndo gostam
ou aquilo que ndo ira funcionar. Infelizmente,
os danos colaterais que esse tipo de postura
acarreta sao significativos. As pessoas tentam
eliminar antecipadamente novas ideias, antes
gue os respectivos gestores o facam. Poucas
ideias surgem a luz do dia, e a maioria das

gue chegam a surgir é de baixo risco, com um
provavel baixo rendimento (lembra-se do nosso
executivo sénior do primeiro paragrafo?).
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O que tem mais valor para o crescimento e o
desenvolvimento da organizagdo sdo os lideres
gue assumem a tarefa mais dificil de permitir
gue as pessoas saibam aquilo de que gostam.
Ao dedicar algum tempo a apontar os aspectos
positivos e o valor de uma nova solucao,
garante que a equipa sabe que criou algo novo
e util, e que conserva os atributos mais valiosos
a medida que a ideia evolui.

A apreciacdo positiva também permite o
reconhecimento e promove um sentimento
de missdo cumprida e de progresso, o que, de
acordo com a investigacdao de Amabile et al.
(2010), representa o aspecto mais importante
de que os funciondrios necessitam para
permanecer motivados. A critica é facil, mas
a abordagem de “copo meio vazio" desmotiva
aguelas pessoas que trabalharam arduamente
para encher o copo. A procura por aquilo que
funciona e que é valioso reconhece a base
sobre a qual a equipa pode criar uma estratégia
mais robusta e inovadora.

Tolerancia em relacao a

ambiqguidade

O investigador pioneiro da criatividade, E.
Paul Torrance (1979), descreveu a “tolerancia
em relacdo a ambiguidade” como a base da
abordagem criativa que leva a inovacdo. No
entanto, a ambiguidade é desconfortavel e
estimulante. Pode ser um sinal de indecisao
ou de incumprimento. O truque é equilibrar a
necessidade de avancar com a necessidade de
se manter aberto a novas possibilidades.

O falecido Bob Galvin, antigo CEO da Motorola,
disse uma vez que "Se se vir forcado a tomar
uma decisdo dificil, eu diria, com todo o
respeito, que tal se deve ao facto de ndo ter
aplicado uma abordagem suficientemente
criativa

...Como pode tomar a melhor decisao, se a
opcdo que tem em mdos ndo é a melhor?”
Defendia deliberadamente a abordagem
criativa, o que requer uma tolerancia em
relacdo a ambiguidade e acaba por conduzir a
"apresentacdo dessa opcdo extraordinaria “.
“Depois, é facil escolher”, referiu Galvin.

“Se se vir forcado a tomar uma decisao dificil,

eu diria, com todo o respeito, que tal se deve

ao facto de nao ter aplicado uma abordagem
suficientemente criativa...Como pode tomar a
melhor decisao, se a opcao que tem em maos nao

@ a melhor?"

— Bob Galvin, antigo CEO da Motorola
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Concentrar esforcos na lideranca em inovacao

Como sabe onde deve concentrar os seus esforcos de desenvolvimento de lideranca em inovacgao de
modo a obter as competéncias de que, assim como a sua organizacdo, necessita? O diagndstico de
areas que necessitam de atencdo torna-se mais simples quando realca varios elementos da inovacao,
principalmente o processo, o contexto, os resultados e as pessoas (Rhodes, 1961; Vehar, 2008).

Processo

Existem varios processos que podem ser
utilizados para impulsionar a inovacdo ao nivel
individual, do grupo, organizacional e mesmo
social. A existéncia de um processo deliberado
(tal como uma abordagem de design, uma
resolucao de problemas criativa, etc.) garante
gue as pessoas tenham uma estrutura Util e
uma linguagem comum em torno das quais

se podem alinhar. Evitam discussdes estéreis
sobre como fazer o trabalho, podendo assim
concentrar-se em fazer o trabalho.

Embora existam diversos processos
directamente dirigidos a inovacao, existem
igualmente outros que possibilitam a inovacao
ao permitir que as pessoas colaborem de forma
mais eficaz. Por exemplo:

Lideranca que atravessa fronteiras. Este novo
conjunto de trabalhos do Center for Creative
Leadership tem como principal objectivo a
"descoberta de novas fronteiras”. Apresenta
processos especificos para ajudar as pessoas

a colaborar ao longo das barreiras naturais

gue ocorrem a nivel interno e externo nas
organizag0es (p. ex., hierarquia, silos funcionais,
geografia, diferencas demogréficas e diferencas
entre as partes interessadas) (Ernst & Chrobot-
Mason, 2011).

Gestdo da polaridade. Os processos ajudam as
pessoas a determinar o modo de gerir problemas
para os quais ndo existem solugdes fixas (p. ex.,
se é melhor estar centralizado ou descentralizado,
centrar-se na melhoria continua ou na inovacdo).
A questdo ndo é “qual é o melhor”, mas sim qual
é 0 processo que a organizacdo pode utilizar

para tornar o trabalho mais eficaz e eficiente

em relacdo a situacdo especifica, e como saber
guando o péndulo oscilou demasiado num sentido
(Johnson, 1996).

Contexto: Cultura, clima e ambiente

A lideranca em inovacdo pode ser entendida
como tendo dois objectivos separados, mas
intimamente ligados: em primeiro lugar,

0 apoio e a demonstracgdo, por parte dos
lideres, das ferramentas, da mentalidade e das
competéncias de inovacdo; em segundo lugar,

a criacdo de um clima que alimente e promova
as competéncias inovadoras dos outros.

Teresa Amabile, presidente do departamento
de criatividade da Harvard Business School,
colaborou com o Center for Creative Leadership
no desenvolvimento das KEYS® para a
criatividade e inovacao, um instrumento para

a medicdo do clima de criatividade numa
equipa ou organizacao. A investigacdo que ela
promoveu demonstrou que as pessoas sao mais
criativas guando motivadas principalmente pelo
préprio trabalho. A investigacdo demonstrou
ainda que existem trés categorias e oito
factores que facilitam um clima de criatividade
(Amabile, 2010).
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As KEYS® para a medicdo da criatividade e da inovacao

Praticas de gestao

Liberdade: As pessoas tém um sentido de
controlo sobre o seu préprio trabalho, incluindo
a capacidade de decidir que trabalho fazer ou
como o fazer.

Trabalho estimulante: As pessoas tém nocdo
de que é necessario trabalhar arduamente em
tarefas estimulantes e projectos importantes.

Incentivo da supervisao: As pessoas consideram
os respectivos chefes bons exemplos, que
definem objectivos de forma correcta, apoiam

o grupo de trabalho, valorizam as contribuicdes
individuais e mostram confianca na equipa.

Apoio do grupo de trabalho: As pessoas
sentem que tém um grupo de trabalho com
competéncias diversas em que as pessoas
comunicam correctamente, estdao abertas a
novas ideias, se desafiam mutuamente de
forma construtiva, confiam umas nas outras e
se ajudam mutuamente, e estdo empenhadas
no trabalho que estao a fazer.

Motivacdo organizacional

Incentivo organizacional: A cultura
organizacional incentiva a criatividade através
da apreciacdo construtiva e justa das ideias,
da recompensa e do reconhecimento do
trabalho criativo, dos mecanismos para o
desenvolvimento de novas ideias, de um fluxo
activo de ideias e de uma visdo partilhada.

Falta de obstdculos organizacionais: A cultura
organizacional ndo impede a criatividade com
problemas de politicas internas, criticas duras
em relacdo as novas ideias, concorréncia
interna destrutiva, prevencdo dos riscos, ou
colocacdo de uma énfase excessiva no status
quo.

Recursos

Recursos suficientes: As pessoas sentem que
tém acesso aos recursos adequados, incluindo
fundos, materiais, instalacdes e informacdes.

Carga de trabalho realista: Ndo existem
pressdes de tempo extremas, expectativas
irrealistas em relacdo a produtividade nem
distrac¢des do trabalho criativo.

Resultados

A inovacdo é mais do que novos produtos e
novos servicos. Um esforco de inovacdo global
estd igualmente centrado em aspetos como
modelos de negdcio, redes e aliangas, processos
empresariais, sistemas de produtos, canais de
venda, desenvolvimento da marca e experiéncia
do cliente (Doblin Group, ND). Mudar o foco
para esta perspectiva mais ampla em relagdo a
inovacdo ajuda toda a gente na organizacdo a
saber como pode contribuir. E evidéncia de uma
funcdo de lideranca para os sectores financeiro,
comercial, operacional, de logistica, etc. Cada
um se transforma num impulsionador da
inovacdo na empresa, em vez de aguardar que
a “préxima grande novidade" seja anunciada
pelos niveis hierdarquicos mais altos.

Pessoas

Mas, bem vistas as coisas, no final a inovacao
resume-se as pessoas. E possivel que, no futuro,
a inteligéncia artificial faca o nosso trabalho
em termos de inovacdo, mas, até 13, precisamos
de pessoas com mentalidade inovadora

gue colaborem de modo a compreender e
esclarecer o desafio, a produzir e a refinar
ideias, a desenvolver solucdes e planos e a
implementar a inovacdo para realizar ganhos
guantificaveis. Por mais importantes que

as estruturas de compensacdo, os sistemas

de gestdo de ideias e as ferramentas de
colaboracdo online sejam, as pessoas sao o
principal impulsionador da inovacao.

A promessa real de inovacao apenas podera
ser concretizada mediante o desenvolvimento
da capacidade de inovacao das pessoas na
organizacao.
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Sugestdes para o desenvolvimento de uma organizacao

mais inovadora

Em sequida, apresentamos algumas acc¢des especificas para ajudar a sua organizacdo a desenvolver
a mentalidade, as competéncias e as ferramentas para a lideranca em inovacao.

Criar uma exigéncia de mudanca, apoiada
por uma estratégia que abrange a inovacao.
Caso ndo tenha poder suficiente para criar
essa exigéncia, relna colegas ao seu redor
que partilhem a sua paixdo pela inovacao,

e abordem colectivamente as pessoas que
podem criar essa exigéncia, ou entdo reduza
essa exigéncia para um nivel em que disponha
da autoridade necessdria para esse efeito.
Utilize os estudos IBM CEO Study de 2010,
IBM Creative Leadership Studies de 2011 e
Capgemini Innovation Leadership Study de
2012, assim como outros elementos, para
chamar a atencdo dessas pessoas.

Sirva de exemplo para o que for necessario,
individual e colectivamente, para a organizacao
se tornar mais inovadora. E particularmente
importante os lideres seniores servirem de
exemplo. Os nossos colegas, McGuire e Rhodes
(2009), descrevem isto como “espaco de
manobra"”, evidenciando coragem, consideracao
e vulnerabilidade e servindo de exemplo a
novos comportamentos que promovem a
mudanca de cultura. Faca da gestao da tensdo
entre a abordagem empresarial e a abordagem
inovadora uma prioridade.

Comunique questdes estratégicas desafiantes
a toda a organizacdo. Utilize-as como veiculos
para promover a colaboracdo e procurar
ideias criativas. A IRS, por exemplo, cria uma
estratégia continua, em vez

de estar permanentemente a reinventar a
roda. As questdes tornam-se pontos essenciais
para a criatividade do funciondrio, em vez de
contribuicGes aleatérias para uma caixa de
sugestdes.

Crie equipas extremamente diversificadas para
abordar questdes estratégicas. Ajude-as a

superar as diferencas restritivas de modo que a
diversidade se torne uma fonte de novas ideias.

Dé as pessoas 0 acesso a experiéncias e
métodos criativos. Mesmo as pessoas com um
potencial criativo podem ficar blogueadas. A
facilidade de acesso a ferramentas, métodos
e experiéncias ajudam-nas a reenquadrar e a
pensar de forma diferente sobre os desafios e
as oportunidades.

Conceba e crie sistemas para fomentar a
inovacdo. Procure formas de baixo custo para
testar e criar protétipos de novas solucdes.

Defenda ideias que ndo se enquadrem
totalmente e comunique com os seus colegas

de modo a encontrar um lugar para as mesmas.

Elimine activamente os obstaculos a inovacdo
de forma ativa, incluindo as politicas internas
e as criticas destrutivas, assim como os
obstdculos, as barreiras e demais sistemas
supérfluos.
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Um apelo a accao do lider em inovacao

Um foco deliberado sobre a inovacdo por parte dos lideres é essencial para

o desenvolvimento e crescimento organizacional. Ajuda a impulsionar os

ganhos quantificdveis e os valores qualitativos que sdo vitais para que as

partes interessadas de uma organizacdo permanecam felizes. Para liderar
verdadeiramente a inovacdo, preste especial atencdo aos itens que se encontram

nesta Ultima lista de verificacdo:

Mecanismos cataliticos (Collins,
1999). Procure métodos para criar
formas simples e eficazes de reforcar
a mensagem de que a inovacdo

é importante. Fale de uma forma
simples e convincente, que motive as
pessoas.

Cultura que apoia a inovacao. A
cultura pode eliminar a estratégia,
portanto deve prestar uma atencao
constante as formas como pode
desenvolver e manter uma cultura

de inovacao. Isto é essencial, caso
pretenda garantir que a sua estratégia
tem uma oportunidade de sobreviver.

Pessoas com a mentalidade correcta.
Ter as ferramentas correctas e
desenvolver as competéncias
correctas sem a mentalidade correcta
é como ter um automdvel topo

de gama sem gasolina. Os lideres
devem ser exemplos e incentivar as
pessoas a desenvolver as respectivas
competéncias para suspender

a capacidade critica, tolerar a
ambiguidade e ser genuinamente
curiosas. Caso contrario, o
remanescente do programa de
inovacdo ficard encostado a berma da
estrada.

Promover processos e sistemas. Para
eliminar os obstaculos organizacionais
a inovacdo, certifique-se de que as
pessoas dispdem da governanca,

dos fundos, dos recursos e do apoio
apropriados, e de que tém acesso aos
decisores.

Espaco para desenvolver ideias.

A inovacdo raramente funciona
conforme previsto. Apenas floresce
numa cultura em que as pessoas
podem tentar, cometer erros e
aprender com os resultados.

Uma cultura que diz "o qué" em vez
de "como". Por fim, lembre-se de
que a funcdo do lider ndo é dizer as
pessoas como devem fazer as coisas,
nem ter todas as grandes ideias. Nao
ha nada pior para a inovacdo do que
um “lider sabichdo". Certifique-se

de que é um exemplo de humildade
adequada, ponha na mesa o seu
maior desafio e, em sequida, afaste-
se, para permitir que as pessoas

o surpreendam com solucdes
potencialmente valiosas, Uteis e
inovadoras.
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