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				“Queres ser meu amigo?”

				Foi a primeira vez que alguém me perguntou aquilo. Não foi o primeiro amigo, mas foi o primeiro amigo do colégio. Foi no primeiro intervalo do primeiro dia de aulas no Kindergarten.

				Encolhi os ombros, trinquei o pão.

				“O meu nome é Rui Walter” – um aperto de mão. “Vamos subir ao foguetão?”, perguntou-me, apontando para uma enorme estrutura de ferro pintado de amarelo, com cobertura vermelha, a imitar precisamente isso – um foguetão.

				Segui-o, e ainda hoje somos bons amigos.

				Há dias voltei ao mesmo local, agora com brinquedos cheios de proteções (restam os barris de plástico onde nos metíamos e os pneus que empurrávamos). Ouvi algumas crianças a falarem entre si e percebi que na essência tudo permanece igual. Os gadgets dos pais são diferentes, o estilo de vida é distinto, o contexto social mudou drasticamente. O mundo mudou, mas aquelas crianças continuam a falar da mesma forma, a comunicar da mesma maneira. 

				Dei um salto mental a Harvard. No campus tudo muda todos os anos, mas também lá tudo continua na mesma. Executivos e gestores, empresários e engenheiros, médicos e políticos, doutorados ou simples alunos, cada um a lutar por ser melhor. Melhor do que era, melhor do que si próprio, melhor. À procura de evoluir, de avançar, de progredir. 

				São apenas um grão de areia, mas que representa uma imensidão muito maior de pessoas que, todos os dias, um pouco por todo mundo, fazem a diferença. 

				Não pensem que a diferença é criada por uma pequena elite que chega a Harvard todos os anos. Essa é uma falácia comum e perigosa. As tendências são estabelecidas por um cocktail de fatores, em que, tal como na fecundação do óvulo pelo espermatozoide, tudo tem de estar no ponto e no momento perfeitos para que alguém tenha a “sorte” de chegar e “marcar golo”. Esse alguém lidera uma multidão de outros que não conseguiram, mas tentaram e em muitos casos ajudaram a criar condições para a criação do novo movimento. 

				São os que não medem esforços por estudar e conhecer, que apostam tudo para criar, ignorando o medo de falhar, ultrapassam limites e barreiras, fronteiras e problemas e chegam mais longe. São os que usam conhecimento, criatividade e engenho, são os capazes de absorver e evoluir em mashups sucessivos, são os que simplesmente dão mais e querem mais. 

				São os que não têm medo de questionar. De pôr em causa. De experimentar.

				É a eles que dedico, antes de tudo mais, este livro.

				Porque são eles que constroem o futuro.

			

		

	
		
			
				Prefácio

				Bem-Vindos ao Harvard Trends. Nós somos a multidão (na realidade, o nosso nome original é crowd, mas aceitamos multidão como tradução aceitável). Pediram-nos para falar do livro, porque era o que fazia sentido num projeto de crowdsourcing.

				E aqui estamos.

				Antes de mais, nós não nos conhecemos. Cada um de nós, que escreve estas letras, que as organiza em palavras, linhas e parágrafos, não se conhece. Somos muitos, próximos e desconhecidos. Uma multidão .

				Parece que era isto que os autores queriam. Uma multidão de pessoas que os ajudasse a construir um livro melhor. E foi isso que cada um de nós procurou fazer, individualmente: dar o seu pequeno contributo para ajudar a eleger as melhores tendências, criticar construtivamente cada uma delas e ajudar a tornar os textos correspondentes mais claros e concisos.

				O prefácio é um espaço utilizado por autores e editoras para uma espécie de sumário executivo do livro, contextualizando a sua forma e conteúdo. Lamentavelmente, não o podemos fazer, porque nenhum de nós o leu por inteiro e estamos proibidos por definição de falar entre nós sobre o assunto. 

				Gostamos do que lemos: textos sobre tendências de gestão, que, apesar de curtos, são recheados de conteúdo, num compromisso que procura dar valor ao tempo de gestores, empresários, estudantes, políticos ou simples curiosos. Mas a verdade é que nenhum de nós sabe muito mais do que isto.  

				O que nos parece é que Harvard Trends não é um livro. É um conceito. E, como conceito, não morre no livro. Nasce nele.

			

		

	
		
			
				Introdução

				Harvard Trends foi um projeto que nasceu de forma pouco planeada. Não se pode dizer que foi uma ideia brilhante, seguida de uma estratégia apurada com destreza. Pelo contrário, nasceu com naturalidade e evoluiu com permanentes adaptações, e sem certezas nem consensos. Como o mercado.

				Do estudo de temas interessantes, atuais e globais no domínio da gestão para fins próprios surgiram pedidos de partilha, que começaram num jornal e num blogue e foram crescendo em número de pessoas, área geográfica, canal de distribuição e exigência ao longo do tempo. A exigência, em particular, é o ingrediente que tem ajudado a melhorar este projeto, que está muito – mas realmente muito – longe de estar em maturidade ou ser ideal. Fica aqui a informação no melhor estádio atual, sendo certo que será melhorada e atualizada no futuro. Porque o tema são tendências e a perenidade delas nem sempre é generosa.

				Respeitando o tempo do leitor, segue-se um resumo muito breve de como foi escrito este livro. Os estudiosos que fiquem interessados no modelo de crowdsourcing criado para o efeito devem contactar os autores para informações adicionais, porque se trata de um interesse mais técnico no domínio do Marketing.

				Foram identificadas cerca de 500 tendências no domínio da gestão, com base num conjunto amplo de fontes, centrado nos conteúdos criados por academias consideradas como aquelas que mais influenciam a gestão como disciplina num âmbito global. Destas e depois de alguns filtros, foram realizadas investigações adicionais em 150, sobre as quais se escreveu. Uma rede de cerca de duas centenas de pessoas leu e opinou sobre estas tendências, fornecendo indícios para investigação suplementar e triagem para um número menor de tendências, ligeiramente acima da centena, que aqui são publicadas.

				As tendências foram resumidas num formato escolhido a pensar no leitor. Ao serem organizadas em textos de cerca de duas páginas, pretendeu-se facilitar todos os tipos de leitura: continuada, intermitente e por consulta. Procurou-se um compromisso entre espaço e profundidade dos conteúdos. O tempo é o fator mais valorizado pelos gestores de hoje, pelo que se procurou escrever de forma o mais sintética possível, mantendo um nível de profundidade aceitável. Cada um dos leitores ficará provavelmente interessado em três ou quatro diferentes temas, sobre os quais gostaria de saber mais. Um pouco de investigação será suficiente para tal.

				Os conteúdos aqui publicados não resultam de uma enorme sabedoria sobre gestão por parte dos autores. Na realidade, foram os primeiros a aprender mais sobre gestão em todo este processo. O contributo foi sobretudo de escolha, filtragem, síntese e escrita.

				Uma palavra para direitos de autor. Não existem. São vossos, os conteúdos encontram-se abertos a todos. Usem, remisturem e criem o que entenderem desta versão portuguesa. Não é necessário nem desejável citar autores, salvo que tal criar valor por alguma razão. Fica apenas excluída a utilização para fins comerciais, por razões óbvias.

				As tendências deste livro são como os seus autores. Não são consensuais. Porque do consenso vem o perigo e da diferença nasce a oportunidade de melhoria contínua.

			

		

	
		
			
				Crowdforecasting

				Durante muito tempo, as pesquisas do Google davam indícios sobre os temas que mais interessavam às pessoas. Foi o primeiro grande movimento de crowdsourcing: uma enorme multidão fornecia informação do que era relevante a partir dos temas que procurava no motor de busca. 

				Entretanto, o mundo online transformou-se e a maior fatia de tempo dos utilizadores mudou de destino, passando para as redes sociais e microblogging. Em termos de acessos, o Google ainda domina, mas o maior número de clicks passou para a área do entretenimento. Este movimento potenciou uma evolução para o crowdforcasting. 

				O crowdforecasting é uma técnica baseada na pesquisa em plataformas como o Twitter, o  Facebook e o G+, onde se estuda o comportamento de milhões de utilizadores. A Google incorpora ainda o Gmail neste perímetro, enriquecendo a pesquisa. A ideia é estudar sobre que falem, o que os preocupa ou irrita, de que é que têm medo, o que esperam que venha a acontecer ou o que procuram, entre inúmeras outras questões. O objetivo é o estabelecimento de previsões a partir da informação recebida da crowd.

				O datamining baseia-se nas palavras utilizadas no microbloggiong do Twitter e no contexto relacional da mensagem, bem como nos conteúdos colocados ou comentados no Facebook, cruzando os perfis antes segmentados com  calendário, horário e localização de cada um deles. 

				Desta forma estabelece-se mais do que informação macro, descendo-se a um nível de informação dos consumidores em segmentos que potencia melhores decisões para o presente e futuro. 

				A relevância da informação é incomparável a qualquer outra, porque os utilizadores não estão a tomar decisões conscientes da informação que prestam em massa, fornecendo complementos tão importantes como o humor ou a angústia, até agora dificilmente tratados  a este nível.

			

		

	
		
			
				Fail Trading

				Um das maiores tendências em Harvard e na maioria das melhores universidades americanas e europeias é a análise de erros, falhas e casos de insucesso. Esta é uma mudança relevante para os métodos de ensino de há uma ou duas décadas atrás, em que os case studies se centravam em empresas exemplares, cujo modelo importava conhecer e cujas boas práticas interessavam apreender. O objetivo era óbvio: aprender com os bons, procurando replicar, com as necessárias adaptações. Muitos eram os livros que dissertavam sobre isso mesmo: da Inovação à Estratégia, da Liderança aos Recursos Humanos, do Marketing à Negociação, era com os grandes sucessos que se difundiam os ensinamentos.

				O tempo demonstrou que muitos dos melhores exemplos não resultaram. Alguns dos melhores case studies faliram e outros acabaram por relevar comportamentos éticos não recomendáveis. As universidades e as organizações aprenderam e adaptaram-se. Sem esquecer os bons exemplos – que se acompanham em tempo real –, é com os erros e os insucessos que se ensina e aprende.

				Por outro lado, considerar os erros no eixo central da aprendizagem tem outra vantagem: saber o que evitar fazer. Os executivos têm habitualmente – pelos seus processos cognitivos e percursos profissional – uma melhor ideia do que fazer do que têm do que não devem fazer para atingir determinados resultados. 

				Por fim, os casos de insucesso são na maioria dos casos mais transversais do que os de sucesso, pelo que são mais recicláveis para (não) adoção noutras indústrias. 

				Para além da aprendizagem a partir de exemplos de insucesso no método de estudo do caso, outros modelos centrados na falha e no erro começam a ser criados e discutidos.

			

		

	
		
			
				Cloud Computing

				Cloud Computing é uma das buzzwords que mais discussões têm gerado nos campus de Harvard e da Caltech. 

				O conceito consiste em deixar de se ter nos computadores pessoais tanto o espaço em disco como os programas e aplicações, que passam a estar em servidores partilhados algures – a nuvem –, o que acarreta um número considerável de vantagens: todos os documentos e dados passam a estar acessíveis de qualquer PC, smartphone, tablet ou qualquer dispositivo com acesso online, sem necessidade de pens, discos externos ou outras formas de transporte. 

				Por outro lado, as atualizações são automáticas e seguras, de qualquer local, e o acesso a programas com permanente atualização e menos expostos a vírus ou outros malefícios, passando-se a pagar com base em fees mensais ou utilizador-pagador a custos marginalmente baixos, em vez da necessidade de aquisição de software. Os equipamentos serão ainda mais rápidos e acessíveis, já que passarão cada vez mais a servir de interface, em vez de processadores. 

				No mercado, há quem conteste a importância do Cloud Computing, referindo que se trata de mais uma moda como o ASP (Ative Server Pages) ou o SaaS (Software as a Service), mas a maior parte dos especialistas convergem na opinião de que este é um movimento de tendência e não uma moda passageira.

				Estas vantagens – cujas pontas do icebergue são já os Google Docs, Dropbox, iCloud, Google Cloud Connect e Amazon Cloud Drive – serão direcionadas tanto ao consumidor final como às empresas. As startups – tendencialmente ágeis – entrarão no primeiro pelotão, sempre que as economias já se justifiquem, enquanto as empresas maiores iniciarão um processo de progressiva e segmentada transformação, face aos investimentos já realizados, preocupações de segurança e equipas de tecnologias de informação existentes.

			

		

	
		
			
				Inovação
por Cópia 

				Em grande parte das academias a inovação surge como um dos assuntos mais estudados, uma vez que é o elemento central da evolução das economias, do progresso das sociedades e da sustentabilidade das empresas no longo prazo.

				A tendência na área da inovação é de a considerar não como um fruto da genialidade de um número limitado de indivíduos, mas como o resultado de contributos sucessivos e iterativos de uma grande massa de desconhecidos, que tornam possíveis as condições para que alguém as junte e invente um novo processo, tecnologia ou produto. As pequenas evoluções têm como base a cópia de um estado anterior e seu melhoramento. 

				Esta nova visão choca com o mito da inovação baseada em alta criatividade e mudanças disruptivas. A cópia é necessária para criar fundações de conhecimento e compreensão, iniciando-se depois o processo de criação de modificações, versões e alterações a que se pode chamar transformações, a partir das quais se combinam soluções diferentes. O processo de inovação tem então três elementos: cópia, transformação e combinação.

				A influência de M. Gladwell (The Tipping Point), Berkun (The Myths of Innovation), S. Johnson (Where Good Ideas Come From) e Kirby (everythingisaremix.info) para que esta tendência seja bem aceite tem sido decisiva. Alguns exemplos têm ajudado a percebê-la: a dependência de H. Ford de outras invenções anteriores (linha de assemblagem, princípio dos componentes e conceito de automóvel) para o que é unanimemente considerado como um conceito seu, os remixes de Edison em mais de 6000 materiais antes do que resultou em sucesso, o formato de interface que a Apple supostamente inventou e a sua dependência dos desenvolvimentos anteriores da Xerox…

				Resumido de uma forma sumária: a cópia é um elemento fundamental da inovação.

			

		

	
		
			
				Open Source Sponsoring

				O open source mudou radicalmente a indústria de software durante a última década. O Linux e a Wikipedia são os exemplos mais destacados deste conceito, repleto de exemplos onde voluntários produzem soluções semelhantes ou melhores do que as da indústria tradicional. A questão que hoje se debate no mundo académico é saber se faz sentido governos e universidades públicas apoiarem e protegerem este modelo, em prol de um suposto maior e mais célere progresso.

				Por todo o mundo, programas governamentais ou de instituições públicas locais têm procurado incentivar, quer através de financiamento, quer através de outros programas colaborativos, o desenvolvimento de condições para facilitar o open source. A lógica é fácil de entender: as sociedades pretendem estimular uma distribuição e conhecimento rápido e democratizado e evitam depender de um número reduzido de operadores no mercado, cujas prioridades não são necessariamente as mesmas. O open source oferece menos riscos de governação, já que não depende de um conselho de administração e consequentes dependências de externalidades, como a pressão bolsista, a dívida ou a necessidade de ganhos rápidos. Por outro lado, incentiva um número elevado de programadores e startups a potenciarem novos e interessantes nichos de mercado. Neste contexto, não se estranha o apoio de entidades centrais a este conceito.

				No entanto, esta situação pode prejudicar de forma relevante a indústria de software tradicional por concorrência desleal, e, por outro, tornar menos sustentável o próprio modelo de open source, se se tornar dependente dos apoios. Esta questão estende-se a outros setores apoiados por entidades centrais com boas intenções, mas questionáveis resultados no longo prazo, sempre que as medidas não forem de enquadramento temporário.

			

		

	
		
			
				Shazamization

				Uma inovação tecnológica que marcará o futuro é a capacidade de recolher – através de um telemóvel, máquina fotográfica ou tablet – imagens de um objeto, pessoa ou local e a partir desta recolha poder identificar do que se trata.

				Tudo começou com o Shazam, uma aplicação para iPhones, Blackberries e smartphones desenhada para identificar músicas em tempo real. O processo é extremamente simples para o utilizador: sempre que pretender saber que música está a ouvir (na rua, num concerto, na rádio, numa loja, etc), liga o Shazam, que recolhe um trecho e retorna rapidamente o nome da música e grupo musical autor da mesma. O processo passa por uma recolha da informação, que é algoritmizada e passada por uma base de dados localizada em servidores centrais, sendo possível identificar em segundos uma música. 

				É a primeira vez que uma tecnologia permite identificação de conteúdo em tempo real a partir de um output sem interação humana nem ligação aos sistemas que originalmente colocaram o conteúdo “no ar” (rádio ou loja). A novidade consiste na transformação de uma música num conjunto de bytes, por sua vez fáceis de tratar em termos algorítmicos e de comunicação 3G.

				Nos meios académicos fala-se de aplicações semelhantes para imagem, cruzados com programas de georreferenciação (Gowalla, Foursquare), para permitir, através de uma fotografia, saber do que se trata e do que existe em volta dela (serviços, lojas, mobilidade, emergência…). Google (Googles), Amazon e Facebook são algumas das empresas a trabalhar neste campo, mas não se esperam resultados relevantes e fiáveis antes de 2013, tendo em conta a complexidade dos algoritmos. 

				Trata-se de um conceito revolucionário para a segurança, mobilidade, comércio e publicidade e estará intimamente ligado com a explosão do Mobile Internet.

			

		

	
		
			
				Inteligência

				O conceito de inteligência tem sido um tema particularmente discutido em Harvard, tanto pela

				prestigiada Escola de Medicina como pela Business School. Em causa está a sua definição exata, que extensão possui e que importância realmente tem no desempenho de cada um para as tarefas a que se propõe, em especial na esfera da Alta Direção e na Gestão de Pessoas.

				Inteligência costuma ser definida como a capacidade de raciocinar, planear, compreender e comunicar. Estudos recentes indiciam que a inteligência não influi na resistência à ilusão, à decoração ou ao contexto. Quaisquer que sejam as capacidades cognitivas, o ser humano é condicionado e iludido da mesma forma perante um cenário de contexto externo ou ilusão. Em outras palavras, pessoas mais ou menos inteligentes são igualmente condicionadas pelo contexto e pela ilusão, quando estas são convenientemente preparadas. Trata-se de uma descoberta importante em vários domínios do estudo do comportamento do consumo, como a definição de implantações ou o estabelecimento de pricings. Eventualmente, a definição de inteligência deve ser mais abrangente.

				Inteligência pode também ser entendida como a capacidade de tomar melhores decisões, onde o conhecimento tem um papel fundamental. É neste contexto que surgem nomes como Business Intelligence ou Competitive Intelligence. São disciplinas da gestão que pretendem criar informação que potencie a melhor tomada de decisão. É a inteligência definida numa ótica de resolução de problemas. 

				Considerar esta definição de inteligência – que inclui conhecimento – como fator de contratação é uma tendência de mercado. Do que as empresas realmente precisam é de pessoas com capacidade para tomar as melhores decisões possíveis, encontrando o equilíbrio ideal entre a informação e o tempo de que necessitam para cada uma delas.

			

		

	
		
			
				Multitasking & Learning Ability

				Uma tendência crescente tem sido o trabalho em multitask – a realização de várias tarefas em simultâneo ou paralelo. Durante muito tempo discutiu-se se esta atitude favorecia ou prejudicava a produtividade. Segundo os principais gurus na matéria, acredita-se que o nível de multitarefa a que se chegou hoje prejudica mais do que beneficia, sobretudo quando se chega a uma dimensão de constante interrupção, típico de chats / sms / instant messaging em paralelo com tarefas profissionais com algum grau de exigência. Dentro de determinadas balizas comportamentais, o multitasking pode ajudar a acelerar algumas funções e a estimular ritmos de trabalho mais intensos.

				Uma outra tendência no âmbito do mundo laboral tem sido o decréscimo gradual da duração média dos empregos ou funções. Esse valor era de 14 anos em 1990, de 5 anos em 2000 e de apenas 1,5 anos em 2012. Esta alteração faz explodir a importância da capacidade de adaptação e aprendizagem rápida na nova realidade, trazendo o multitask de novo à discussão, porque este formato treina a constante troca de tarefas, diminuindo o setup time entre cada uma.

				Em todo o caso, existe uma mutação entre as capacidades individuais mais influentes no mercado de trabalho e portanto entre as mais valorizadas pelas unidades de recrutamento. Se antes o conhecimento – ou know how – era uma das funções mais valorizadas e procuradas, agora a função mais proeminente é a capacidade de aprender rapidamente as novas funções e a cultura da nova empresa ou grupo de trabalho. Uma carreira em zigue zague entre funções diferentes e empresas distintas no mais variado número de setores possível indicia boas capacidades de adaptação, pelo que favorece as probabilidades de contratação.

			

		

	
		
			
				Fair Trade D-Raise

				Harvard tem debatido a diferença entre o que parecia ser uma tendência há 5 anos – Comércio Justo – e a realidade com que o mundo se depara hoje no que ao Fair Trade diz respeito. O debate centra-se em torno da diferença entre a atitude que o consumidor prometia ter e o seu comportamento real, sendo hoje claro que o comércio justo deixou de ser uma tendência, tornando-se um nicho do interesse de uma minoria.

				A razão principal pode-se resumir numa única palavra: ceticismo. Os consumidores começaram a perguntar-se quem garantia todas as promessas, se os valores iam realmente para os produtores, e que mercados eram beneficiados e prejudicados. Outra das questões que os consumidores começaram a fazer-se, passada a fase da euforia inicial, tinha a ver com a qualidade dos produtos e respetiva garantia. A confiança, portanto.

				A incerteza estendeu-se a um ponto em que o consumidor começou a questionar-se se o Comércio Justo não era apenas mais uma hype, uma ferramenta de Marketing, sem consequências reais de benefício para os produtores originais. A falta de um sistema que comprovasse a eficiência global de todo o sistema não ajudou e os exemplos de fotografias com agricultores felizes no Timor e no Ruanda passou a ser simplesmente insuficiente.

				Nem sempre aquilo que o consumidor acha que vai querer fazer é aquilo que vem a fazer na realidade, mesmo quando não há inovações tecnológicas que alterem as regras do mercado.

				Por outro lado, o comércio justo nunca chegou a ter economia de escala, o que condicionou a sustentabilidade do modelo. Tal deve-se ao facto de a maior parte dos consumidores não estarem disponíveis para, de forma regular, pagar mais pelo comércio justo. Os prosumers aclamavam o movimento, mas na realidade mostravam-se indisponíveis para o suportar financeiramente.

			

		

	
		
			
				Deep & Online

				Até há pouco tempo atrás, as universidades e outras organizações semelhantes dividiam os seus projetos online em dois tipos: de um lado, a informação generalista e sumária, para o mainstream dos visitantes. Do outro, espaços limitados a determinados grupos de trabalho ou nichos de interesse, onde se podia descer a outro nível de profundidade na discussão dos temas.

				Foi apenas recentemente que os campus descobriram o posicionamento certo na Internet. Quiçá a maioria deles ainda não chegaram a este estádio hoje, quer porque não encontraram o seu formato, quer porque os próprios investigadores não têm particular motivação em comunicar diretamente com o mercado global, por considerarem que estes não estão maioritariamente preparados para os conteúdos e a sua riqueza e consequente complexidade e profundidade. 

				Entre estas não estão Harvard nem Stanford. Ambas souberam adaptar-se, depois de muitas iterações, e criar um projeto que traga o melhor das suas universidades online, potenciando assim uma vibrante comunidade a dar feedback permanente. Durante muitos anos tentaram “replicar o formato das revistas e publicações para o digital”, um erro que não se pode cometer quando se compete em share of time com informação infinita.  

				O truque consistiu em preparar o mesmo conteúdo de excelência noutro pacote, com o vídeo, textos sumarizados e informação segmentada a fazerem as principais alterações. A adaptação dos formatos ao tempo que os gestores têm disponível e aos dispositivos com os quais acedem ao conteúdo revelou-se fundamental no sucesso dos projetos.

				Estes factos vêm igualmente comprovar a teoria que toda a informação cabe online, desde que se estude a forma correta de o fazer, em vez de considerar a Internet como um canal mais para despejar os mesmos formatos de sempre.

			

		

	
		
			
				I-Innov

				Inovação é, a par com liderança e estratégia, um dos temas mais discutidos em campus como Harvard, INSEAD, LBS, Caltech, IESE e provavelmente muitos outros. De entre os frameworks abordados, há uma proposta que merece ser tratada como tendência: considerar os recursos internos já disponíveis como principal fonte de inovação da empresa, mas fora do escopo dos “departamentos de inovação”.

				Um dos vértices é dispor dos colaboradores, quer para proporem melhorias aos produtos e serviços existentes (inovação marginal), quer para disponibilizarem as suas próprias ideias de potenciais novos negócios (inovação disruptiva). A criação de “fábricas de ideias” ganha particular eficácia em empresas de estrutura piramidal, porque possibilita rápidos atalhos de ligação do topo com a base – uma multidão de pessoas com proximidade da operação suficiente para ver aspetos muitas vezes negligenciados pela gestão de topo, mais centrada em análise de rácios e índices de rentabilidade. No entanto, é nestas empresas que existe mais resistência a estas metodologias, por receio que o processo se transforme numa avaliação de 360°.

				Analisar sistematicamente as inovações anteriormente desenvolvidas mas nunca lançadas é outra metodologia aconselhável, bem como identificar elementos parciais de produtos já existentes que possam ser procurados individualmente.

				Outras técnicas a considerar são o estudo das características de produtos antigos que podem ser interessantes para incorporação em novos, as características de sucesso de produtos que falharam e não tenham sido incorporadas nos novos, os produtos com excesso de características para parte dos clientes, e que possam ser “descalcificados” nesse sentido, de forma a definir uma estratégia de pricing que vá ao encontro da disponibilidade e desejo desses consumidores.

			

		

	
		
			
				Pós-Viral Marketing

				A conclusão já não é nova entre os especialistas em Marketing Digital, em especial no campo dos social media, mas só agora começa a ser sistematizada e interpretada como uma tendência pós-Marketing Viral. 

				Este tipo de técnica de Marketing ganhou muitos adeptos nos últimos anos, por ser alegadamente uma forma barata de se ampliar uma mensagem de uma forma muito rápida. A técnica continuará a ter o seu espaço, apesar das suas desvantagens principais: nem sempre as mensagens construídas para que os recetores as distribuam por sua iniciativa conseguem ter esse efeito, por um lado, e, por outro, existe quase sempre um descontrolo dos recetores finais das mensagens originais. No entanto, Harvard, MIT e Yale  sistematizaram a fase seguinte, já interiorizada pelo Valley em termos práticos: quando o próprio produto se torna viral. Nestes casos, as interações multiplicam-se ainda mais e o crescimento é explosivo.

				Exemplos recentes como os cupões de grupo das empresas de compra coletiva, botões tweet ou share e  convites pessoais como os que foram usados no lançamento do Google+ (neste casos cruzados com propostas que a Google bebia do Gcontacts embebido no Gmail) são casos de sucesso que refletem características virais ativas, enquanto os tags automáticos da Amazon ou as notificações do iTunes Ping possuem características passivas. As ativas são mais personalizadas e potenciam relacionamentos mais próximos, os passivos são preparados para uma população mais heterogénea e fragmentada.

				O design de produtos virais amplia em 10 a 15 vezes a eficácia face aos tradicionais banners ou spots / ads online, e mais do que duplica as campanhas baseadas em email. Em todo o caso, o que parece certo é que há uma nova era no Viral Marketing, assente agora também no próprio produto, e que atinge resultados ainda mais estrondosos.

			

		

	
		
			
				Inovação Casual

				Uma tendência que surgiu em meados de 2011 em Harvard e Kellogs quase em simultâneo: a inovação casual, que surge baseada numa proposta que os próprios clientes realizam de forma inconsciente. 

				A ideia parte do princípio de que sempre que os clientes estão a utilizar os produtos de uma forma válida, mas que não foi pensada pelo correspondente produtor ou marca, não tendo portanto sido desenhada com esse objetivo, está-se perante uma inovação casual, com eventual interesse para parte do mercado. 

				Em alguns destes casos, a inovação pode dar lugar a melhorias ligeiras (inovação marginal) pela adaptação do modelo à nova utilização destes clientes, potenciando-se um aumento de vendas. Noutros casos, pode-se estar perante um produto ou serviço totalmente novo em termos de utilização, potenciando todo um novo canal ou mercado (inovação conceptualmente disruptiva, mesmo que tecnicamente as modificações possam ser ligeiras) que nem sequer compete com original.

				Para potenciar este tipo de inovação, que parece acontecer mais vezes do que os gestores imaginam, não basta um sistema de inteligência competitiva tradicional. Desde logo, é preciso um acompanhamento permanente da utilização dos produtos e serviços por parte dos clientes – uma auditoria cuidada e qualitativa do tipo de utilização e respetivas motivações, baseada em contacto direto e humano, em vez de através de teleMarketing ou questionários. Esta análise deve ser realizada ao nível de chefias operacionais ou comerciais que desenvolvam boa relação com os clientes e lhes demonstrem o quanto a empresa está interessada no que os seus produtos e serviços acrescentam, permitindo-lhes incorporar um benefício próprio, em vez do preenchimento de feedback para o bem exclusivo de outrem.

			

		

	
		
			
				Free & Against

				A tendência não é nova, mas mostra-se agora em novos setores de atividade e mercados. Do low-cost ao no-cost, o novo mercado free já teve no Speculations & Trends 2010-2012 o merecido destaque, bem como a explicação económica que o torna sustentável (resume-se a que são setores que dependem economicamente de outros, de forma sustentável para ambos).

				Independentemente da razão e do sustento, nos setores em que o Free se instala, é necessário montar uma estratégia para as empresas já instaladas sobreviverem. Este é um assunto muito debatido em várias comunidades académicas, sobretudo depois dos debates criados em torno dos conteúdos de Bryce, Dyer e Hatch sobre este assunto.

				Antes de mais, nunca ignorar os riscos deste tipo de concorrência, o que é um erro comum. É igualmente necessário identificar esses riscos – que tipo e que dimensão. É fundamental também compreender a extensão dos danos no tempo, bem como o impacto que os riscos acarretam para a empresa (afeta o core? Representa uma parte importante das vendas? Tem danos colaterais?). 

				Foram identificados vários tipos de reação para as empresas instaladas. A primeira consiste em passar a fornecer um produto gratuito básico e vender o consequente up-selling – como tanto se faz na Appworld. Vender outros produtos ou serviços em cross-selling a partir da oferta do produto base é talvez a solução mais comum e que pode funcionar em mercados com escala.

				Cobrar a terceiros, que possam estar interessados no tráfego gerado pelo negócio, como as regiões de turismo ao suportar a aviação comercial low-cost, é outra das reações. A última opção passa pela comercialização de bundles, em que se “empacota” o produto ou serviços grátis com outro(s) que o complementem e sejam pagos, sobretudo se repetidos, como pacotes de manutenção.

			

		

	
		
			
				Cocriação

				As escolas de gestão têm proclamado os benefícios da economia colaborativa, mas não existe consenso em torno de quais as situações em que as empresas beneficiam destes processos.

				Uma das áreas onde o tema é relevante é o desenvolvimento de novos produtos. Se os  benefícios de receber ideias, informação e tecnologia de outras empresas sustentam a probabilidade de resultados melhores, mais rápidos e muitas vezes mais acessíveis, nem sempre os riscos da partilha e dos potenciais conflitos compensam este caminho.

				Estudos da Harvard Business School demonstram agora que a cocriação não compensa nem nos produtos de muito baixa complexidade, nem nos de média ou grande complexidade. Nos produtos mais simples, o tempo e custos de adaptação, acrescido ao risco de conflitos no Desenvolvimento e Marketing, fazem com que não compense a cocriação, exceto nos mercados de economia de escala intensa e com ciclos de vida generosos, que compensem os tempos de setup marginais. 

				Nos produtos de maior complexidade, só há benefício quando uma das empresas lidera o processo e a outra apenas fornece componentes marginalmente interessantes. De outra forma as divergências são prováveis em vários setores e a sinergia extremamente complicada, tornando o processo mais lento e dispendioso.

				Existe uma zona, entre a baixa e a média complexidade, em que a cocriação tende a produzir melhores resultados globais do que o desenvolvimento isolado. Nesta zona, parece haver benefícios relevantes da sinergia de ideias e tecnologias, que superam os prejuízos de Desenvolvimento e Marketing. Conhecidos estes dados, importa estudar em cada caso se a co criação realmente é indicada ou não.

				Num registo mais vasto, e embora ambas tenham o seu espaço, a concorrência ainda cria mais valor do que a colaboração.

			

		

	
		
			
				Innovation
& Imitation

				Inovação é o tema mais central das Business School ocidentais, pela firme convicção que é imprescindível nos mercados globais e competitivos como os atuais. Das técnicas e táticas aos frameworks e estratégias, não há nada que não esteja a ser estudado e debatido, por especialistas e professores, em conferências, livros e academias. Inovação é, em suma, O tema.

				Há quem sustente, contudo, que a inovação não só não é o único caminho para a maior parte das empresas como não é necessariamente o melhor. A imitação está a ser menosprezada atualmente por demasiadas empresas, talvez pelos seus antecedentes, cuja imagem estava ligada a éticas duvidosas e consequente imagem no mercado.

				No entanto, na atualidade, imitar não significa necessariamente copiar, nem muito menos espiar ou decalcar. Significa ter as competências para desenvolver programas de inteligência competitiva avançada com tracking de tendências e movimentações de mercado, aprendendo com as empresas que estão a produzir novos modelos de negócio, canais, necessidades, produtos e serviços com elevado potencial. 

				Estas competências não são de todo fáceis – muitas vezes são mais complexas que a criação de valor por inovação – porque exigem muita inteligência competitiva, boa gestão de informação, ética, rapidez, excelentes capacidades de análise e filtragem e uma espetacular capacidade de adaptação. Recorde-se que 98% do valor das inovações revertem tipicamente a favor dos imitadores, sendo os primeiros a conseguir os que ficam com a maior fatia dos lucros. 

				Estas conclusões, defendidas agora por O. Shenkar, da Fisher College of Business, não são novas, tendo sido exploradas no Japão primeiro e no livro Fast Second depois. Esta parece ser uma tendência com crescente importância: estar atento e ser o primeiro segundo.

			

		

	
		
			
				Not too busy

				Numa altura em que cada um procura fazer ouvir a sua voz no mundo e explora sobretudo a Internet através de blogues e redes sociais, algumas academias questionam-se sobre qual o papel adequado para quadros superiores e gestores de topo nestas circunstâncias. É adequado terem blogues, eles próprios? Devem estar presentes nas redes sociais? Visíveis ou invisíveis? Qual é o tom apropriado e a presença adequada?

				É consensual a opinião de que todos devem estar dentro e sem anonimato, procurando estabelecer o seu nível de contacto de forma direta e assim percecionar de uma forma mais imediata o potencial e impactos dos social media. A presença pode ser mais o menos interventiva, desde que se saiba compatibilizar o conteúdo com as suas próprias funções e relacionamentos, tanto com clientes como com colaboradores, tendo a empatia necessária para medir o impacto e alcance do que colocam online. 

				A informação pessoal deve ser bem ponderada, sobretudo para se construir um perfil coerente e consistente, o que nem sempre é fácil no balanço pessoal/profissional para quem não está treinado a manter perfis segmentados. Nestes casos, a ajuda de alguém de confiança nos primeiros estágios é fundamental para evitar erros que podem prejudicar o posicionamento pessoal no mundo real.

				Certo parece também que os perfis demasiado ruidosos – os profissionais dos social media, que vertem dezenas de posts , sem sequer adicionarem uma opinião pessoal que os diferencie de mais um jornal online. Estes perfis são vistos como too busy, o que não parece natural e genuíno – são os wannabe, cujo desempenho online pode ser contraproducente.

				O importante é cada um encontrar o seu espaço, procurando que os seus relacionamentos beneficiem também com a sua presença, mantendo-se coerente a presença online com a da vida real.

			

		

	
		
			
				Testing Victims

				Harvard sempre foi um local onde a Ética se escreveu com maiúsculas, mesmo antes de ser tratada formalmente como uma disciplina. Um tema que surgiu recentemente foi o da realização de experiências, nomeadamente nas áreas do Marketing e sobretudo do Comportamento do Consumidor. Parte da academia entende que os resultados obtidos e potenciais benefícios não justificam o facto de se tratarem pessoas como vítimas de testes, condicionando-as a comportar-se de determinada forma ou a adquirir determinados produtos.

				A polémica, que é proibida em áreas que possam afetar a saúde dos consumidores sem o seu consentimento explícito (especialmente na medicina), é considerada como um extremismo sem sentido por outra parte do campus, que alega que tudo o que se faz em retalho são testes em ambiente real, desde o pricing às promoções, passando pelas implantações, escolha de  coleções ou montras. 

				A tendência é para a realização de experiências em ambiente real, tendo em conta a diferença que existe face aos mesmos testes em laboratório onde tantas variáveis são tratadas com como constantes e exagerado simplismo. Os investigadores especializados nesta área têm dificuldade em perceber como é que algumas empresas dependem exclusivamente da intuição de um grupo reduzido de gestores ou de focus groups constituídos por pessoas que pouco entendem do negócio e que são bons para dar insights, mas não para fornecer informação decisiva para a tomada de decisões relevantes. 

				A tendência sugere que, mantendo níveis de ética adequados, se incentive nas empresas uma cultura de experimentação a todos os níveis e que não se castigue o erro, de forma a poder atingir-se de forma célere os resultados mais próximos dos desejados pelos clientes, que não são vítimas, mas prosumers interessados em boas experiências.

			

		

	
		
			
				Excesso de Informação

				A dificuldade dos gestores em lidarem com informação infinita tem sido um tema em progressiva discussão. O que está em causa é a sanidade mental dos gestores, por um lado, e eficácia do seu trabalho, por outro.

				O assunto, que tem sido debatido na London Business School, refere-se à informação que hoje é produzida quase de forma infinita, e que torna a tarefa dos gestores de obterem a informação necessária – e nenhuma mais – extremamente complexa. Por um lado, existe a pressão da necessidade de omnipresença – acelerada com as redes sociais e messengers multidispositivo como o whatsapp – que consome uma fatia insustentável do share of time, tanto profissional como privado, que agora se misturam de uma forma sem precedentes. Por outro, a fragmentação é cada vez maior, tornando difícil o enfoque em áreas de especialidade, o que pode ser crítico por duas razões: afasta os gestores do core e amputa a criatividade – é aceite como provado que a criatividade desce com a fragmentação e a quase impossibilidade de enfoque num só assunto por um período considerável de tempo.

				Sem soluções milagrosas, os membros da academia sugerem uma correta gestão de prioridades, uma estimativa dos tempos máximos e períodos diários para gerir a caixa de mails, as redes sociais e o tempo para simplesmente surfar pelas curiosidades do mundo online, guardando em paralelo tempo para enfoque em determinados assuntos importantes, nos quais se desliga de aplicações de baixo resultado e permanente consumo de tempo. 

				Saber filtrar é outra competência essencial. Finalmente, permitir-se ter modo ON e modo OFF, onde só em caso de alertas de real urgência se sai do estado de Dolce Fare Niente, tão essencial aos picos de eficácia e à sanidade mental, que por sua vez é responsável pelo bom senso, a melhor de todas as competências na gestão.

			

		

	
		
			
				Go-Global
Or Not?

				A questão de saber se uma empresa deve ou não procurar ser global é cada vez mais debatida nas academias, em particular nos MBA. A tendência é a de alertar os gestores para o cuidado que é necessário ter num processo de internacionalização e que, acima de tudo, não devem considerar o go-global como um caminho único e obrigatório, porque de facto nem sempre o é.

				Se esta era já a tendência em 2008, surge agora com renovada importância, depois de toda a crise de financiamento que se tem vivido nos últimos anos nos Estados Unidos e Europa, na banca, e consequentemente, nas empresas, famílias e até mesmo na soberania nacional em alguns casos. 

				Ainda assim, das 500 empresas S&P, 480 já desembarcaram na China e quase 400 na Índia. Uma grande parte destas empresas estão a perder dinheiro, mas não estão sozinhas e sabem disso. Da Rússia aos países escandinavos, do Reino Unido à Alemanha, não faltam gigantes a perder milhões a cada ano nos mercados emergentes. A Telenor (Noruega) e a Sistema (Rússia) perderam mil milhões de dólares em 2010 só no mercado de telecomunicação chinês cada e são apenas dois entre muitos exemplos. É evidente que nestes mercados é preciso saber investir e esperar pelos retornos, mas a questão que agora se coloca é o facto de a dimensão das perdas poder ser tão grande que põe em risco a própria sobrevivência da empresa, mãe enquanto não chegam os lucros. 

				O problema adensa-se com uma banca pouco disponível para aumentar crédito, ela própria a braços com dificuldade de se refinanciar junto dos bancos centrais.

				O dilema é grande, quando se sabe que num mercado global quem não cresce prepara-se para ser engolido, mas as academias não param de advertir os gestores para que não considerem o caminho do go-global como a única decisão possível, ou poderá tornar-se a última.

			

		

	
		
			
				A Marca Nome

				A importância do nome é um assunto que está a ser tratado pela primeira vez como marca. Harvard está a debater esta questão, porque ela pode encerrar uma saída inesperada para desigualdade entre criação de oportunidades nos homens e mulheres no top management.

				O nome enquanto marca foi predominante no tempo das monarquias - significava acesso a estado social, começando pelo rei e filhos. Mais tarde, surgiu nos negócios. Em casos proeminentes, o nome da família valia como garantia e notoriedade, permitindo acesso a mais e melhores negócios. Recentemente, uma nova tendência: o surgimento do nome enquanto marca nas mulheres. De Isabel dos Santos a Sonia Gandhi, de Hillary Clinton a Zia, passando por Alessandra Mussolini, Marine le Pen, Sandra Torres e dezenas outras, um pouco por todo o mundo, não param de surgir exemplos de mulheres de grande importância, ligadas por laços familiares a um líder masculino. Viúvas, mulheres e sobretudo filhas de líderes com grande notoriedade conseguem assim um novo espaço, alavancado pelo nome de família. O aparecimento das mulheres na primeira divisão da cena política internacional encerra assim uma tendência relevante.  

				A questão que se coloca é a de saber se se deve encarar o nome de família como um fator no domínio do Marketing. Por um lado, tal parece ser evidente, pela notoriedade e confiança que os nomes acarretam, para além de acesso a círculos políticos importantes. É uma característica relevante, pelo que tem de ter esse mesmo enquadramento técnico. Por outro, este reconhecimento levanta problemas de igualdade e competitividade, uma vez que nome de família não é um fator que dependa de cada indivíduo, do seu mérito, educação ou esforço pessoal.  A discussão segue dentro de momentos…

			

		

	
		
			
				Clone or Adapt?

				São conhecidas as vantagens de um modelo de negócio assente em economia de escala na expansão de retalho especializado: menores custos, maior rapidez de crescimento e controlo, e reconhecimento dos produtos pelos clientes, com ganhos na gestão de expectativas. Por outro lado, a expansão com lojas e soluções semelhantes em mercados diferentes torna o sistema menos flexível, originado eventuais perdas de oportunidades.

				A discussão chegou aos campus pelo facto de a KFC estar a crescer três vezes mais rápido que a McDonald´s na China. Se qualquer internacionalização para a China é agora acompanhada pelas Business Schools de todo o mundo, por ser um dos maiores desafios da próxima década, a comparação dos dois modelos escolhidos pelas cadeias de restauração tem um atrativo adicional. 

				Enquanto a McDonald´s seguiu o seu tradicional modelo de replicar a fórmula mágica com adaptações pré-estudadas pela estrutura local e validadas pela central, a KFC inovou, arriscando a gestão do produto aos seus gestores locais e franchisados, que – mantendo o aspiracional da marca e o top dos produtos com maior notoriedade e vendas – optaram por desenvolver uma oferta muito centrada nos hábitos locais, à base de congee, arroz, cogumelos e carne de porco, com assinalável sucesso. A tática da McDonald´s encerra menos riscos, mas maior dificuldade de adaptação comercial. A alternativa depende muito do staff local, descentralizado e menos controlado, mas potencia um crescimento célere. 

				A tendência é a de expandir em formato clone nos mercados semelhantes ou com diferenças culturais pouco significativas, enquanto nos mercados realmente novos e distintos a opção se centre cada vez mais em adaptação, assente em flexibilidade e autonomia locais, sob supervisão central, para que os valores da marca não sejam afetados.

			

		

	
		
			
				Nova Economia

				É um lugar-comum considerar os estados económicos cíclicos, fazendo parte desses ciclos períodos de recessão, a que sumariamente alguns chamam de crises. As crises davam tipicamente lugar a alguma contenção e paciência e eram seguidas de períodos de forte crescimento e expansão económica. 

				A crise despoletada no pós-subprime na Grécia primeiro, seguida da Irlanda e Portugal, e com países como a Itália, Espanha, Bélgica, Estados Unidos e Inglaterra na lista de candidatos, trouxe um novo debate. Começa-se agora a perceber que não se trata de facto de crises, mas de novos estados da economia. Não se trata de problemas conjunturais, mas maioritariamente estruturais. Não correspondem sequer apenas às tão conhecidas más políticas de gestão orçamental. Trata-se de um domínio ainda maior.

				Uma parte dos alunos de MBA no Reino Unido têm discutido esta matéria, existindo um progressivo número de membros que considera que este é apenas a ponta do icebergue de uma nova realidade: a de que os países do Rich World terão de viver de outra forma. Em particular, que a necessidade de redução da dívida mal começou.

				O grande desafio é encontrar uma forma de mudar a governança – pública e privada – sem influenciar demasiado o nível de vida desses países. As economias dos países mais desenvolvidos precisam de encontrar um modelo mais sustentável. Discutem-se agora alternativas. Curioso parece ser o maior trunfo destes mercados: quem depende deles são hoje as economias em crescimento, as menos interessadas na queda de consumo nos primeiros. Algumas correntes sustentam que este fator pode minorar os problemas nas economias avançadas na próxima década.

				Noutro registo, esta nova economia faz aumentar a procura de especialistas em eficiências do lado da despesa, sobretudo na Administração Pública.

			

		

	
		
			
				Pressa

				Um tema tratado nas academias nos últimos meses é o plano de privatizações imposto a países com problemas incontroláveis de dívida, como a Grécia ou Portugal. A celeridade exagerada exigida condiciona os resultados, ao ponto de os tornar emissores de novas ações de insustentabilidade financeira, sobretudo pelos cortes de postos de trabalho realizados pelos novos proprietários, que em situação de recessão não terão alternativas. As experiências das privatizações do antigo Leste Europeu demonstram que o processo não deve ser realizado sob pressão, ou resulta em vendas abaixo do valor e a proprietários fragmentados e desinteressados ou sem competência. O processo ideal é o da sequenciação, em que se dá tempo para que se reúnam capitais interessantes para cada operação.

				O tema é interessante como ensinamento na gestão, porque é exportável para muitas outras áreas de negócios. As intenções de expansão rápida, por exemplo, condicionam boas compras de imóveis e localizações adequadas, resultando frequentemente em más compras, cujas amortizações complicam depois a rentabilidade das operações. Em aquisições os resultados são ainda piores – em 80% dos casos as compras são realizadas acima do valor. É verdade que a expansão é normalmente condicionada pela procura de quotas de mercado em  mercados de forte concorrência, mas a longo prazo os resultados demonstram que não compensa.

				Compras com pressa não compensam. Negócios com pressão no tempo raramente dão bom resultado para quem tem pressa. Algum nível de celeridade é contudo importante na confiança. Se a UE não tivesse demorado meses no primeiro apoio à Grécia, teria sido necessário um perdão de dívida meses mais tarde?

				Mesmo em ambientes competitivos intensos, e dentro de balizas que importa conhecer, é preciso gerir o tempo como um fator essencial de rentabilidade.

			

		

	
		
			
				Crowdfunding 

				O crowdfunding é a tendência mais relevante na área da Solidariedade, não só pela escala, mas porque pode tornar a ajuda humanitária sustentável. Trata-se de uma cooperação coletiva – as pessoas juntam-se para atribuir microfinanciamentos que, à medida que o grupo cresce, se tornam relevantes. 

				O movimento ganhou uma nova dimensão com as redes sociais, que acrescentam o poder da partilha rápida. Os voluntários criam notoriedade aos projetos nos seus círculos sociais, baseados em confiança e onde a reputação importa. 

				De grupos de apoio a famílias no Facebook (onde cada um paga um euro ou junta um item em carrinhos de supermercado) a sites agregadores de microprojectos de apoio, as opções alargam-se rapidamente. Importante tem sido a contribuição das tecnologias de micropagamentos, primeiro com o Paypal, depois com pagamento através do saldo do telemóvel (ZONG) ou BitCoins, tornando-os céleres e seguros.

				A confiança e o conhecimento no destino dos apoios é fundamental para o sucesso do formato. A ele junta-se a distribuição viral através de social media (é fácil, ajuda e fica bem perante os círculos sociais) e finalmente os pagamentos seguros, fáceis e de valor irrelevante fecham o círculo, criando as condições para que os microapoios ganhem economias de escala. 

				Curiosamente, esta tendência chamou a atenção de Harvard pelo modelo de governação. Sem lideranças individuais – apenas com líderes popup que durante um período curto personificam a sua dedicação à causa com partilhas sucessivas nas suas redes – os níveis de sucesso são assinaláveis. A boa reputação que as causas acarretam, juntamente com o benefício na consciência individual, criam o estímulo para a autossuficiência do modelo, sem a presença do líder tradicional.

			

		

	
		
			
				On & Off

				O desejo de inclusão – ou o medo da exclusão – sempre foi uma motivação comportamental das sociedades. Foi nesse contexto que a revolução digital resultou numa intensa procura pelo online. Empresas e pessoas procuravam “estar online” e “ter presença online”. 

				Hoje vive-se um momento em que uma parte das sociedades mais evoluídas estão permanentemente online, através de um mix alargado de dispositivos (computador, smartphone, tablet, etc) que tornam a disponibilidade online universal e permanente. Começa-se agora a entrar na fase em que uma parte destes profissionais – gestores, empresários ou marketeers, sobretudo – procura momentos offline, para reduzir a sua exposição à necessidade de respostas permanentes que caracteriza a presença online, bem como da sua fragmentação de informação.

				 A tendência do aumento de criação de momentos offline tem como principal objetivo a procura da tranquilidade necessária para o espaço mental que é necessário para criar valor, tanto no estudo mais aprofundado de temas como na criatividade ou na produção de conteúdo. É a busca do enfoque.

				Tão importante como conhecer a tendência é saber difundi-la via coaching junto dos colaboradores que não dispõem ainda de um estado de consciência e experiência tão avançado, para os ajudar a encontrar os momentos de concentração necessários. Em vez disso, alguns gestores optam por cortar acessos a chats e redes sociais, ou mesmo à Internet durante o tempo de trabalho. Esta situação dificilmente é a mais adequada, porque não coloca os colaboradores na plataforma contemporânea, afastando-os de uma melhor preparação, além de baixar os níveis de motivação. Saber estar off e preparar os demais para eles próprios o saberem é hoje tão importante como saber estar on.

			

		

	
		
			
				Pink Myopia

				Desde há décadas que se ouve falar do mercado feminino e da importância crescente que tem no consumo mundial. Avisados deste fenómeno, os gestores das principais indústrias afetadas prepararam-se e lançaram uma nova oferta destinada supostamente a este segmento: um Pink World.

				O Pink World representa um vasto número de produtos – desde telemóveis a portáteis, passando por secadores, canetas ou até mesmo automóveis – cor de rosa. O detalhe relevante, contudo, é que maioritariamente se trata de produtos semelhantes aos demais, mas “pintados de cor de rosa”, ou decorados de forma marcadamente feminina. Ou seja, mais do mesmo, embora com uma roupagem desenhada para aumentar as vendas de impulso – e que cumpre esse desígnio.

				Percebeu-se mais recentemente que – apesar do funny que pode ser para algumas mulheres um produto cor-de-rosa – a maioria das consumidoras, quando procura produtos diferentes, não está a pensar na característica pela cor. Tratam-se de produtos e serviços que respondem a necessidades específicas das mulheres, nem sempre satisfeitas pelos bestsellers do mercado.

				Harvard tem abordado este assunto, não só pela oportunidade de negócio que encerra, mas sobretudo pelo equívoco que os clichés podem provocar a uma indústria, quando se espera que um segmento se comporte de uma determinada forma sem o confirmar.

				Recomenda-se que os gestores em mercados com segmentos emergentes não confiem em clichés e ajam de acordo com um misto de bom senso, estudos de mercado e sobretudo experiências permanentes, que testem os desejos, as necessidades e a fad mood – o que o segmento lhe “apetece fazer” em termos de atitude, contextualizado nas modas passageiras que o afetam em cada período. Evitar a miopia é o mínimo que se pode pedir a quem aspira ao sucesso.

			

		

	
		
			
				Confiança

				A confiança – sabe-se há muito – é um dos ingredientes principais do ciclo de compra e da fidelização. Harvard, Stanford e a HEC de Paris são algumas das academias que têm estudado este fator, conscientes da sua influência. 

				Curiosamente, a confiança dos consumidores nas marcas, empresas e produtos segue uma linha semelhante à dos colaboradores das respetivas empresas, mas com um pequeno delay, o que desde logo constitui uma interessante novidade, porque torna útil e eficaz o processo pouco comum de as marcas seguirem o rasto de confiança dos seus próprios colaboradores.

				Por outro lado, a curva de confiança dos consumidores na publicidade não para de cair, situando-se já abaixo dos 30%, enquanto a confiança peer-to-peer faz o percurso inverso. Cada vez mais, os consumidores acreditam nas referências de outros consumidores, mesmo quando não os conhecem. E, quando os conhecem, os níveis de confiança saltam dos 70 para mais de 90 por cento.

				Os anunciantes devem portanto preocupar-se menos com publicidade e mais com a maximização de boas experiências e criação/gestão de excelente reputação, fatores determinantes num futuro próximo.

				Hoje, sites como o TripAdvisor ou o Booking já baseiam as suas análises numa ótica de crowdreference. Ou seja, é “a multidão” dos clientes que já estiveram em cada hotel que atribui a classificação. Os clientes tendem a confiar nesta informação de uma forma sistemática, porque estão conscientes de que os que atribuíram as referências não tinham qualquer interesse no resultado, sendo elementos neutros e portanto credíveis. Contudo, em breve a revolução do social reference poderá aumentar ainda a influência, quando as principais redes sociais permitirem pesquisas eficazes de referências nas redes de contactos, o que – por absurdo que possa parecer – ainda não acontece hoje.

			

		

	
		
			
				Measuring Charisma

				A linguagem não verbal representa mais de 90% de uma mensagem, sobretudo ao nível do inconsciente – esta é uma das muitas lições que os executivos aprendem nas formações de comunicação ou de melhoria de eficácia em apresentações públicas. Contudo, poucos  têm sido os que vão mais longe e estudam o que é e que implicações tem o carisma.

				A ideia nasceu no MIT, em consequência dos resultados de sucessivos testes que as equipas locais têm desenvolvido. A ideia é simples: medir uma série de parâmetros predefinidos – como tom de voz, gesticulação, proximidade aos outros, número de palavras proferidas por minuto, ângulo da face, número e tipo de sorrisos, etc – a um conjunto de executivos numa festa  e medir o carisma de cada um, adivinhando a probabilidade de sucesso na defesa de uma ideia nas suas funções profissionais. Todos os testes foram realizados mantendo o conteúdo como uma constante isolada e tratada separadamente, para não influenciar os resultados.

				Os resultados têm sido surpreendentemente consistentes, transformando teses isoladas em ciência. O carisma parece então poder ser medido e portanto treinado e desenvolvido. Os resultados demonstram um padrão de pessoas com carisma, assente em indivíduos que falam em média mais do que os demais, mas que também ouvem mais do que os outros. Estas pessoas têm em comum o facto de passarem mais tempo face a face com outros indivíduos.

				A intuição social sobre carisma passou a ciência quantitativa, mas os resultados estão longe de estar bem explorados: acredita-se agora poder estudar melhor cada um dos fenómenos e possuir táticas para segmentos de indivíduos e situações capazes de aumentar a produtividade dos grupos de trabalho de forma importante.

			

		

	
		
			
				Motivação

				O campus de Harvard tem discutido as conclusões surpreendentes dos estudos conduzidos por uma equipa de professores locais, que demonstrou que centenas de gestores  profissionais com elevado grau de formação não fazem a mais pequena ideia sobre qual o fator que mais influencia a motivação dos colaboradores – que, como se sabe, é o elemento com maior correlação com a produtividade. 

				A maioria dos gestores consideraram o reconhecimento no trabalho realizado como o principal fator – o que já por si é uma alteração importante, porque no passado acreditavam nos incentivos e estímulos salariais como fator de maior influência. Suporte interpessoal e clara definição de objetivos foram outros dos parâmetros considerados de grande importância. Para último ficou aquele que se veio a provar ser o fator mais relevante na motivação e na produtividade dos colaboradores: o progresso. O progresso no caminho dos objetivos definidos pela empresa, pelo grupo de trabalho ou pelo indivíduo.

				A notícia caiu nas academias como uma bomba, e já não falta quem defenda a lógica por detrás desta nova tendência: o progresso é a característica emocional que mais satisfação traz ao indivíduo, porque sente a valorização e fruto do seu trabalho e porque se sente incluído, uma das necessidades mais relevantes do ser humano (sentimento de não exclusão).

				O estudo demonstra que a chave principal da motivação dos colaboradores está afinal na mão dos gestores e não depende tanto de elaborados sistemas de incentivos. São as indecisões, autocracias e mudanças súbitas e não explicadas de objetivos que induzem desmotivações. Apesar da nova tendência, considerar-se a motivação como o resultado de um cocktail de vários fatores parece ser a solução mais prudente.

			

		

	
		
			
				Comunicação na Medicina

				Conhecida internacionalmente como Business School, Harvard possui também uma irrepreensível reputação de Medical School no perímetro norte americano. Curiosamente, a HMS não só se situa entre as melhores escolas da sua área – como tem uma característica única: um  posicionamento de medicina com preocupações de gestão muito relevantes. 

				Discute-se agora um novo modelo de gestão que pode revolucionar a forma como os hospitais são geridos. Trata-se de um sistema polémico, porque não maximiza a receita dos hospitais privados. O modelo parte de um princípio de redução de custos para todos e aumento de conveniência e eficácia para os doentes.

				A ideia passa por mudar a forma de comunicação entre médicos e doentes (ou pessoas em fase de tratamentos ou acompanhamento/vigilância, por alguma razão). Propõem-se três tipos de interação: não sincronizada (email), sincronizada mas remota (videoconferência) e através de dispositivos (leitura de informação do corpo e envio periódico para controlo no sistema hospitalar). Com estes três sistemas em funcionamento – e admitindo que os primeiros dois não possuem custos para a maioria das casas dos países evoluídos – podem-se reduzir as visitas hospitalares em mais de 60%, aumentar a eficácia dos tratamentos em 20%, melhorar a prevenção em mais de 100% e reduzir custos de forma ainda não conhecida, porque tal depende da economia de escala dos dispositivos de controlo em regime de aluguer. 

				A tendência demonstra pois que nem sempre são nas áreas mais eminentemente científicas nem nas mais esperadas que se pode ter maiores ganhos marginais – no presente caso a comunicação desempenha um papel fundamental e que pode ajudar a melhorar a saúde e as finanças de todos.

			

		

	
		
			
				Fin-Research

				A ideia surgiu no MIT e está a ser discutida em várias academias, em consequência da crise da dívida americana, que em 2011 ganhou notoriedade mundial pelas piores razões. A questão que se colocaram alguns investigadores foi: como  depender do setor privado em áreas de importância nacional, críticas para o Estado?

				A resposta veio daquilo que os Estados Unidos já fazem na área militar, que tem precisamente o maior fit na questão antes colocada. O Governo americano financia centros de investigação sem fins lucrativos, que se dedicam a estudar as melhores soluções, conseguindo uma ligação com a indústria impossível de se conseguir entre um grupo de investigadores universitários, pela especificidade dos temas, garantia de confidencialidade e acesso a meios e tecnologias de ponta.

				Questiona-se agora se este modelo não deve ser igualmente aplicado ao sistema financeiro, também de interesse nacional e com problemáticas da mesma natureza. Concretamente, discute-se a atribuição de fundos para o estabelecimento de centros que, tomando emprestadas as melhores práticas dos núcleos de investigação na Defesa, possam desenhar, analisar e sobretudo criar inovações financeiras capazes de resolver os principais problemas de uma indústria que se chegou a crer madura e autossuficiente em termos de modelo de gestão. 

				À medida que os países e respetiva geoestratégia no plano global dependem mais do setor financeiro, em detrimento do plano militar, são criadas condições para que o primeiro seja tratado também de forma excecional, tendo em conta o seu interesse em termos de soberania. Complementar a investigação das Universidades, em vez de a duplicar, procurando em simultâneo a segurança económica e a prosperidade, são  os objetivos deste modelo.

			

		

	
		
			
				Sustentabilidade Sustentável

				A sustentabilidade energética através da procura de energias alternativas à combustão de fósseis é uma prioridade das sociedades evoluídas. No entanto, existe um lag time entre os investimentos necessários em painéis solares, recetores de energia eólica ou outros dispositivos semelhantes destinados ao consumidor final e a recuperação desse capital em poupança, tipicamente com um tempo e recuperação entre três e seis anos.

				Por outro lado, os construtores não possuem os estímulos a pré-instalar este tipo de equipamentos, uma vez que as faturas energéticas não serão pagas pelos mesmos, e tal decisão iria aumentar o preço de venda das habitações para uma população não habituada nem estimulada a valorizar economicamente a poupança que esse aumento de preço marginal poderia acarretar.

				As academias têm discutido este assunto, procurando um modelo de gestão que resolva este paradoxo.

				A tendência nesta área passa pela criação de instrumentos de dívida emitidos pelos municípios. Estas emissões de dívida  (PACE – Property Acessed Clean Energy) são contraídas pelos promotores dos edifícios e utilizadas para os tornar mais auto suficientes e sustentáveis. Os valores serão devolvidos em mensalidades durante períodos largos pelos donos do edifício ou competentes frações e beneficiam todas as partes, porque os valores finais, mesmo depois de juros, serão inferiores ao custo da energia consumida no modelo tradicional. O facto de o promotor ser estimulado por crédito de taxas reduzidas, de o investimento ser pago por quem consume a energia e as licenças municipais poderem depender da emissão das unidades de crédito para estes equipamentos pelas entidades mais interessadas em autossuficiência pode ajudar a tornar a sustentabilidade sustentável.

			

		

	
		
			
				Too Much Choice?

				Os gurus da ciência do consumo sabem que o consumidor procura as melhores experiências de compra, aliando preços, conveniência e uma oferta adequada e tão variada quanto possível. De facto, a variedade é uma das variáveis que mais influenciam a satisfação e, consequentemente, as vendas. A concentração num cada vez menor número de referências realizada pelas grandes cadeias de distribuição – a caminho de ter marcas próprias e líderes como única oferta – tem nesta questão o maior risco, que é cuidadosamente vigiada pelos gestores desses espaços comerciais.

				A novidade é que a variedade só é uma vantagem até determinada medida. Existe um ponto a partir do qual não só mais oferta não traz melhores resultados como ainda esse aumento prejudica a performance. A questão foi levantada por S. Yvengar em “The Art of Choosing” (2011) e tem sido amplamente debatida, ainda sem terreno sólido para certezas.

				A tendência aponta para que nos Estados Unidos e Europa um aumento de variedade produza sempre melhores resultados nos domínios que o cliente controla bem, ou quando existe um atendimento personalizado, capaz de evitar dúvidas e tempo perdido. Os consumidores destes mercados valorizam a variedade até que ela os prejudique. Já no Japão, Filipinas e Indonésia os consumidores preferem ser conduzidos ou mesmo “comandados” à sua escolha, pelo que a variedade assume um papel de menor relevância, quando não é – ela própria - uma desvantagem competitiva.

				Importa agora estudar nos diversos setores quais os limites de eficácia da variedade da oferta, sendo claro que a tendência é bipolar: menos referências no self service ou espaços com poucos vendedores e maior variedade nos espaços de venda assistida e apoiada por profissionais.

			

		

	
		
			
				Workplace Hackers

				Facto: Ao contrário do que acontecia há duas ou três décadas, os profissionais têm hoje frequentemente piores ferramentas de trabalho na empresa do que as que dispõem nas suas próprias casas. Legiões de voluntários, multidões de contribuições individuais gratuitas e modelos open source complementam a dificuldade crescente dos colaboradores em competirem com os “amadores”, por absurdo que tal possa parecer.

				Os colaboradores mais eficientes são frequentemente aqueles que sabem saltar barreiras e limitações impostas por departamentos jurídicos, de segurança ou de engenharia de processos. Estes últimos preferem atuar preventivamente, de forma a salvaguardarem os seus próprios interesses, não raramente com excessivo zelo e raramente com vontade de se adaptarem à mudança. Um exemplo óbvio é o da limitação de espaço nas caixas de correio eletrónico, que fazia sentido nos tempos em que o espaço em disco era caro, e que constitui uma das mais absurdas limitações atuais, quando este é quase nulo, sobretudo quando comparado com o tempo dos gestores em apagar ou arquivar emails e documentos.

				O bypass aos sistemas – ou hacking interno – que os colaboradores tendencialmente fazem não é a novidade. A novidade é que a forma de o fazer começa a ser pública, escrita e readaptada em blogues e redes sociais sem qualquer receio. A melhor forma de lidar com o problema pode não ser combatê-lo, mas aproveitar o conhecimento dos hackers, mudar as regras e tornar toda a empresa mais eficiente e ágil. É uma abordagem que premeia mais os resultados do que a forma. Naturalmente, há questões legais e de ética que importa considerar, mas uma política aberta deste tema estimulará os colaboradores a melhores resultados e reduzirá as assimetrias com os que trabalham fora do perímetro.

			

		

	
		
			
				C-Capitalism

				Ensinados pelas melhores escolas, os CEO têm procurado maximizar o valor para os acionistas, acreditando que essa é a melhor forma de gerir as empresas e de garantir um futuro de crescimento e evolução, que as tornem sustentáveis no longo prazo.

				No entanto, uma mais recente tendência começa a ganhar forma em Universidades como Harvard ou Toronto: as evidências parecem demonstrar que o sucesso é maior quando as empresas se centram em maximizar o valor para o cliente. 

				A teoria não nasceu de grupos de investigadores, mas antes da observação do comportamento de empresas com esta estratégia no mercado, em contraciclo com a tendência anterior, amplamente difundida pelas escolas de gestão (e não necessariamente errada). Os investigadores limitaram-se a explicar cientificamente a questão da programação linear e não linear que corresponde a cada um dos tipos de gestão, demonstrando que os gestores têm de optar entre o principal objetivo ser a maximização do valor dos clientes ou dos acionistas. A  primeira opção parece produzir melhores resultados até mesmo para os segundos, sempre que se considerem um suficiente número de iterações, que simule uma realidade de médio e longo prazo.

				Tecnicamente, é impossível aumentar indefinidamente o valor para os acionistas, dado que o preço das ações é determinado pela expectativa dos mesmos sobre o futuro,  que não pode crescer sistemática e indefinidamente. 

				Empresas como a RIM (Blackberry), 3M, Johnson & Johnson e P&G têm sido geridas tendo o valor para o cliente como objetivo principal, e os seus resultados são claramente melhores que as médias dos respetivos setores. Certamente não há uma regra única nem uma verdade absoluta, mas a tendência serve pelo menos para pôr em causa um modelo dado como único.

			

		

	
		
			
				ROPO & ROPO-1

				A globalização e a democratização da Internet alteraram a forma de os consumidores se relacionarem com marcas e lojas. Os marketplaces digitais disputam outros argumentos, onde a informação atualizada, a celeridade logística e o preço assumem importância vital, em detrimento de interações pessoais, sociais e emocionais.

				No entanto, o fenómeno ROPO tem uma importância crescente no comércio offline. ROPO significa Resource Online Purchase Offline: consumidores que antes de se dirigirem às lojas de sempre para adquirir um produto fazem uma ampla consulta de características e preços online, chegando aos espaços comerciais já informados. Estes consumidores encerram um novo desafio para os retalhistas, exigindo vendedores especializados e permanentemente atualizados. 

				Acresce que um terço destes consumidores chega às lojas com a decisão do produto que quer adquirir já tomada, o que constitui uma outra diferença assinalável e para a qual os distribuidores têm de estar preparados. No mercado automóvel, o ROPO representa cerca de 90% das compras, na eletrónica 40% e nos restantes setores cerca de 20%. 

				Mais recentemente surgiu o ROPO-1: resource offline, purchase online. São consumidores que procuram nas lojas físicas as características que as lojas online não oferecem: manuseamento dos produtos, sobretudo a experiência táctil do toque e da  textura, a dimensão e a aparência real. Depois da visita à loja, os clientes procuram adquiri-los online a um melhor preço. Esta tendência constitui uma ameaça para o comércio offline, embora as lojas tenham oportunidade de captar as transações.

				Os clientes deixaram de se dividir entre os que realizam determinado tipo de compras online e offline e fazem frequentemente percursos mistos entre os dois para otimizar preço e conveniência.

			

		

	
		
			
				O Novo Valor

				Empresários, gestores e demais profissionais habituaram-se à ideia de que informação era poder, e, portanto, quanto mais informação, melhor. Este princípio foi válido durante milénios, e embora não seja necessariamente a realidade atual, permanece como princípio lógico na maioria das sociedades, mesmo as mais avançadas. A informação é vital para compreensão de mercados e de clientes, e quanto mais dinâmicos estes são, mais relevância adquirem. Por outro lado, assimetrias de informação criam diferentes condições de negociação, pelo que é racional considerar a informação como um fator crucial, procurando maximizá-la para ter sucesso profissional.

				A informação continua a ter uma elevada importância; a diferença é que hoje existe em maior dimensão do que aquela que os gestores podem tratar. Subitamente, a informação tornou-se praticamente infinita, e a um preço near-zero. Basta consultar sites como o TechCrunch, Huffington Post ou Mashable – ou até mesmo entrar no stream do G+ – para ter consciência de que há mais informação do que aquela que cada um pode adquirir e tratar.  Retirar informação da Internet é como beber água de um hidrante.

				Em consequência, deixou de ser verdade que quanto mais informação melhor. O valor passou a estar no filtro. Saber obter a informação que mais fit tem às necessidades da empresa no presente e futuro é a função de valor que se tornou tendência. De facto, só vale a pena ler estes Harvard Trends se se  acreditar que estas tendências de gestão têm para quem as lê mais valor do que a média dos artigos disponíveis, poupando tempo através do filtro que o autor criou na escolha dos temas e no valor dos seus comentários pessoais.

				O novo valor passou de mais informação para informação certa. 

				Do infinito para o finito.

			

		

	
		
			
				Marketing Revolution

				Uma parte significativa das empresas tem acesso a tecnologias que permitem compreender e interagir com os clientes. No entanto, o mercado está inundado de empresas a comunicar numa só via, como se tivessem ficado presas na era do mass market.

				A tendência – em estudo no campus de Harvard – é a de abandonar a gestão de produtos e serviços como único enfoque, substituindo-a parcialmente pela gestão de relações com clientes. A mudança implica passar de uma gestão de segmentos de consumidores para determinados produtos para o inverso: gestão de segmentos de produtos e serviços para os clientes. Não se muda de clientes para satisfazer as necessidades de comercialização de produtos, muda-se de produtos para satisfazer as necessidades dos clientes. Até porque é muito mais difícil e caro criar uma nova carteira de clientes do que criar uma nova oferta de produtos, quando os clientes mudam as suas necessidades, dentro das balizas sectoriais em que a empresa quiser estrategicamente mover-se.

				Este movimento começou no ambiente B2B, onde é mais fácil reunir informação dos clientes e gerir as interações, mas atualmente as maiores e mais bem preparadas empresas de B2C conseguem ter ferramentas analíticas que permitam relações quase one-to-one com os clientes, como é o caso da cadeia de supermercados britânica Tesco. Sem estas ferramentas, não é possível uma comunicação eficaz em dois sentidos, em setores cujas empresas possuem milhões de clientes.

				Para estarem estrategicamente preparadas para este formato, as empresas precisam de substituir o Diretor de Marketing (CMO) por um “Diretor de Clientes” (CCO), a quem deverão responder as Direções de Produtos, Serviços e Marcas. Uma revolução no Marketing, portanto. A empresa, por sua vez, tenderá a evoluir de rentabilidade por produto para rentabilidade por cliente.

			

		

	
		
			
				Ziguezague

				Cada vez é mais comum uma carreira em ziguezague entre funções e empresas diferentes. Mudar de desafio tornou-se uma função relevante, para a qual é necessário estar preparado. Professores de Harvard e o autor de Chasing Stars (2012) reuniram os erros mais comuns que os job hunters cometem.

				Entre os erros mais habituais, o que mais se destaca é a falta de conhecimento e investigação do mercado por quem procura emprego. Estes profissionais não se preparam convenientemente quanto às realidades do mercado, sobre as situações financeiras dos recrutadores, ignoram o fit cultural e assumem que o título do cargo equivale à realidade das funções, o que nem sempre acontece.

				Outro erro comum é a mudança pelo dinheiro. Ou a diferença é realmente significativa – e está associada a uma função mais relevante – ou raramente compensa. Os candidatos tendem a não considerar convenientemente os riscos da mudança, a perda de rede de contactos com confiança e outras desvantagens associadas.

				Um terceiro erro é o da mudança pelos problemas na origem. Job seekers que estão de tal forma desesperados para sair das suas funções, mudam sem esperar o momento correto, cometendo erros de estratégia óbvios, que frequentemente só são capazes de ver mais tarde.

				Por outro lado, um conjunto significativo dos que procuram novas funções sobrevalorizam as suas próprias capacidades, incapazes de percecionarem corretamente o contributo da estrutura das empresas onde trabalham nos resultados alcançados.

				Por fim, o pensamento a curto prazo é um erro muito comum, que normalmente está ligado aos restantes, para além de criar ansiedades que em nada ajudam num planeamento estratégico de carreira. 

				Saber evitar erros comuns é um desafio óbvio para cada um e uma das formas mais inteligentes de evoluir.

			

		

	
		
			
				Multitasking

				Uma tendência crescente das sociedades mais evoluídas é o multitasking.  Este tipo de forma de trabalhar teve início – enquanto realizado de forma sistemática – nas empresas, mas chegou já às habitações, às viaturas e a todo o lado. Hoje, as pessoas raramente estão totalmente dedicadas a uma só função num dado momento. Escrevem vários emails em simultâneo, consultam as cotações enquanto falam ao telefone, têm vários streams enquanto estão em chat, consultam o Blackberry em reuniões e têm o portátil no colo enquanto veem programas de televisão. 

				Importa conhecer esta tendência e compreender de que forma pode influenciar os mercados em geral e cada negócio em particular.

				Desde logo, o menor enfoque que se atribui a cada ação tem como consequência direta  uma menor concentração. Em matéria de publicidade, de divulgação e de notoriedade, os resultados são evidentes. Não se podem comparar as exposições publicitárias ao público de forma linear com históricos, mesmo que os valores de saturação publicitária se mantenham constantes. Por outro lado, a eficácia das mensagens depende cada vez mais da publicidade diferenciada, capaz de chamar a atenção de consumidores expostos a um crescente número de meios em paralelo.

				Já no que concerne aos colaboradores internos, é importante os gestores compreenderem que combater esta tendência é tempo perdido e possivelmente só afasta a gestão dos recursos humanos da empresa. As turmas de MBA que discutiram este assunto são quase unânimes  em concluir que é função dos gestores garantir coaching aos seus colaboradores, de forma a evitarem perdas de eficiência nesta transição de forma de trabalho, em particular para saberem enfocar realmente nas ações prioritárias para os resultados e objetivos da empresa.

			

		

	
		
			
				Go Stronger

				As recessões são de tal forma frequentes que hoje há quem se questione sobre se não serão novos estados de economia, em substituição dos ciclos económicos académicos. Certo é que em cada nova recessão muitas empresas caem, negócios desaparecem e pessoas perdem emprego. Outros sobrevivem. Há ainda os que não só sobrevivem controlando os danos como ainda saem das crises reforçados em vários domínios: mais quota de mercado, melhor relação com clientes e com maiores eficiências internas.

				Harvard e Kellog têm estudado as melhores práticas para que os gestores coloquem as suas empresas neste último grupo. O mais universal dos princípios de gestão aplicado a estes cenários é – assumindo provavelmente uma redução nas vendas – o de corte de custos. No entanto, embora recomendável, esta ação isolada é manifestamente insuficiente.

				Os gestores devem procurar reduzir custos, estudando onde menos impactem com as operações, com o objetivo de evitar a insatisfação dos clientes ou ameaças à sua fidelidade. Perder vendas e perder clientes são coisas diferentes e se a primeira é admissível como consequência de crises ou estados mais, a segunda deve ser evitada. A exceção acontecerá apenas nos casos em que há empresas no mercado com atos desesperados e insustentáveis.

				Os gestores devem ainda ser mais agressivos que os seus rivais em R&D e Marketing, tanto na área de publicidade como em customer care.

				Preventivamente, as empresas devem preparar-se para este tipo de ambientes, sendo a mais importante ação a decisão de depender menos de financiamentos externos. O autofinanciamento é a característica mais importante, face à solidez que é necessária para as ações que os gestores terão de empreender, mesmo que em épocas melhores isso implique um crescimento mais lento.

			

		

	
		
			
				Urbanomics

				Cerca de metade da população mundial vive hoje em cidades, uma alteração demográfica determinante face à realidade no mundo há poucas décadas atrás. Essa aceleração está, contudo, longe de ter chegado a um ponto de equilíbrio. A cada ano que passa, mais pessoas saem do campo para as aldeias ou vilas, destas para as cidades e de cidades médias para cidades maiores. Mais de 50 milhões de pessoas – uma Península Ibérica – transferem-se para cidades a cada ano. Com poucas exceções devidamente justificáveis, todas os núcleos urbanos do globo continuam a ver ampliada a sua população. 

				As previsões são para que, dentro de uma década, estes 50% de população passem a 60%, e os valores continuem a subir até aos 75% em 2030, sobretudo quando países como a China, Índia e Indonésia começarem a ter taxas próximas das que existem nos países da Europa, Estados Unidos e América do Sul. 

				A relevância destes factos tem a ver com a diferença no padrão de vida nas cidades face às realidade menos urbanas. As mesmas pessoas comportam-se de forma distinta, uma vez adaptadas. A palavra urb nasce de um misto entre  materialismo e ideias.  E a verdade é mesmo essa: a esmagadora maioria das ideias, das inovações e dos avanços surgem nas cidades, sobretudo nas grandes cidades. Acredita-se, portanto, que este novo fluxo poderá acelerar ainda mais o progresso.

				No consumo há alterações importantes que devem ser do conhecimento de fabricantes e retalhistas: nas cidades as pessoas consomem mais. Não o fazem só por mais poder de compra, mas porque têm hábitos de consumo mais sofisticados, mesmo que existam microtendências em sinal contrário, demasiado emergentes. Os consumidores são também mais tolerantes e liberais, menos fiéis e mais experiencialistas. Arriscam mais, mas são também mais exigentes.

			

		

	
		
			
				Retirada Estratégica

				Num mundo em permanente mudança, assiste-se a setores onde empresas com novas tecnologias revolucionam o mercado, acabando por substituir as já  instaladas, incapazes de se readaptar a tempo. Em grande parte dos casos, a energia que estas últimas consomem em ripostar contamina as suas demais áreas de atividade, conduzindo ao seu desaparecimento do mercado de uma forma definitiva.

				Harvard e Dartmouth têm estudado este assunto, procurando um modelo que minore o efeito nas empresas instaladas e possa constituir uma tendência para essas situações. Curiosamente, a resposta é a que menos se esperaria.

				Propõe-se que estas empresas realizem uma retirada estratégica, evitando desta forma consumir recursos valiosos noutras áreas de atividade ou a preparar uma nova estratégia. A razão pela qual os gestores demoram tempo de mais a admitir este caminho é o receio de serem acusados de falta de iniciativa e coragem – nomeadamente por acionistas e colaboradores –, mas coragem é precisamente o que mais é necessário para tomar esta decisão.

				Apesar de rápida, a decisão deve ser bem ponderada, identificando que valores a nova tecnologia realmente revoluciona e se são possíveis de superar com a estrutura atual da empresa e que valor têm para os clientes atuais e potenciais. Deve-se analisar que outras forças podem ser colocadas ao serviço dos mesmos e se essas forças são sustentáveis, realizando uma análise de alternativas e opções.

				Optar por uma retirada estratégica exige humildade, coragem e muita rapidez. Exige ainda uma comunicação direta e honesta com toda a estrutura, de forma a redirecionar esforços para outros objetivos, para que a empresa mude de orientação de uma única vez, sem fragmentação de energia.

			

		

	
		
			
				Fee or Free?

				A discussão não é pacífica. Várias academias, sobretudo na Europa, têm discutido qual o melhor sistema para o ensino universitário: gratuito ou pago, subsidiado ou não? Em lados opostos da balança estão o Reino Unido e a Alemanha. No primeiro o ensino universitário é pago, enquanto na Alemanha a maior parte dos estados está a implementar ensino universitário gratuito, por pressão política dos partidos de esquerda. Questiona-se qual destes modelos é melhor para as populações, tanto em qualidade como em penetração de frequência.

				Os factos falam por si : o ensino no Reino Unido é unanimemente considerado dos melhores do mundo – ultrapassado apenas pelos Estados Unidos –, enquanto o da Alemanha é anónimo e de qualidade mediana, não atraindo o interesse dos estudantes mais qualificados, mais interessados nas universidades americanas ou inglesas – ou mesmo as espanholas e francesas. O comparativo não é casual: são duas economias importantes e influentes no panorama mundial.

				Poder-se-ia argumentar que o sistema alemão beneficia, contudo, uma educação média mais elevada, favorecendo as classes mais baixas, mas a verdade é que não existem diferenças significativas ao nível da penetração de alunos universitários nestes países. A existência de crédito – mais do subsídio – nestes mercados permite que qualquer segmento de população que pretende continuar os estudos a um nível universitário o faça realmente e que se responsabilize por devolver o dinheiro ao Estado quando iniciar a sua carreira profissional.

				Parece claro que, no ensino como nos mercados e em situações de estabilidade e maturidade, o mercado concorrencial produz melhores resultados do que o subsidiado. Um mercado em que as universidades competem pelos estudantes em custo e qualidade parece ser a tendência, pelos melhores resultados que produz.

			

		

	
		
			
				[image: 101648.jpg] & [image: 101652.jpg]

				É unânime nas sociedades mais evoluídas que mulheres e homens devem ter os mesmos direitos, nomeadamente no que a cargos de gestão diz respeito. É igualmente unânime que uma coisa são direitos, outras são aptidões.  Uma análise desprovida de sexismos leva à conclusão que homens – sempre em análises médias e não tendo em conta membros individuais - têm mais capacidades e aptidões para algumas tarefas e funções e as mulheres para outras, pelas características mais típicas em cada um dos sexos.

				Alumni de Harvard dedicaram-se a procurar, seguindo a nova tendência de relevance search & mention source, quais os principais interesses de homens e mulheres, num escopo de idades dos 16 aos 65 anos. A análise parte das pesquisas dinâmicas que cada um faz na Internet, bem como na quantidade de referências que escreve cada palavra (emails, fóruns, blogues, chats, social media) ou cliques que fazia em opções estrategicamente colocadas.

				Depois de retiradas as palavras circunstanciais (marcas, políticos, etc.) e filtradas para aquelas que apenas revelam interesse, ação ou estados de alma, praticamente não existem cruzamentos entre homens e mulheres. De notar que não se trata de uma experiência simulada, mas uma análise em ambiente real.

				Nos homens, ressaltam as palavras “battle” e “power”, seguidas de  “heroes”, “launch”, “beat” e “rapid”. Também”ultimate”, “action”, “stealth”, ”transform” e “mission” aparecem bem posicionadas.  Nas mulheres só há uma que realmente se destaca : “love”. Numa segunda linha aparecem “magic”, “fun”, ”girl”, ”style”, ”babies”, “fashion”, “mommy”, “hair” e “change”. São portanto mindsets claramente distintos os de homens e mulheres e a abordagem que fazem às mesmas missões  tem necessariamente backgrounds diferentes, que importa compreender.

			

		

	
		
			
				Comportamento do Consumidor

				Estudos de várias academias provam o que se desconfiava: o consumidor tende a não dizer a verdade em inquéritos. Por outro lado, é avesso a que especialistas o condicionem ou estereotipem, mesmo que possa reconhecer o resultado dos inquéritos. 

				O primeiro estudo questiona consumidores sobre informação que os entrevistadores já possuíam e sabiam que o entrevistado conhecia. Os resultados demonstram que estes mentem em 30% das respostas, tendendo a mentiras ligeiras, de forma a sossegar a sua própria consciência. Essa percentagem aumenta para quase metade das respostas, quando se trata de assuntos sobre finanças, sexo, relações pessoais ou religião, tornando os resultados estatisticamente errados.

				Outro estudo demonstra que, quando um consumidor está fidelizado a uma marca, produto ou serviço e os especialistas os desaconselham, este tende a aumentar o seu consumo desses mesmos produtos e serviços depois de ler essa informação negativa, como se tivesse algo que provar aos especialistas, mesmo quando não tem contacto com estes.

				Os consumidores tendem ainda a comportar-se de forma contrária ao que os estudos os estereotipam. Num estudo sobre se as pessoas eram fiéis a marcas ou não, aqueles cujo resultado era de fidelização aumentaram de imediato o consumo de marcas brancas, enquanto os demais tiveram a reação contrária – compraram mais artigos de marca, aparentemente para se afastarem da etiqueta que o estudo lhes tinha atribuído.

				Sugere-se que se realizem testes cegos sempre que possível e se evitem as entrevistas com interação pessoal. Nos casos em que tal seja necessário, devem-se usar pessoas o mais jovens possíveis, idealmente de 16  a 18 anos, a quem os clientes não sintam que devem explicações, minorando o efeito desviante.

			

		

	
		
			
				Ads & Pauses 

				E se alguém dissesse que os consumidores, afinal, gostam mais de ver televisão com intervalos e anúncios? 

				Harvard e Haas têm investigado e discutido este assunto. Os estudos apontam todos no mesmo sentido: os consumidores têm mais prazer numa sessão de televisão com intervalos para  anúncios do que na mesma sessão sem os mesmos. Esta situação é válida para qualquer tipo de programa, sejam eventos desportivos, filmes ou talkshows. Não é relevante para este efeito a qualidade dos anúncios. Os consumidores estão mesmo disponíveis  a pagar mais 30% por um DVD dos programas que viram, quando estes têm intervalos, face aos mesmos conteúdos visualizados sem intervalo.

				Quando se questionam os mesmos consumidores, estes são claros: optam por televisão sem anúncios. Uma parte deles paga televisão por cabo ou vê filmes em DVD para evitar pausas e anúncios – ou seja, o processo é inconsciente.

				Estas investigações não provam que as pessoas gostam de anúncios, mas de intervalos. Aparentemente, o importante é o recomeço, o processo de readaptação aos conteúdos que lhe interessam. A mente humana valoriza mais os primeiros instantes de algo que valoriza, e a satisfação vai-se reduzindo – os intervalos são uma oportunidade para um refreshing dessa satisfação, com o recomeçar dos conteúdos. O sucesso de séries e novelas televisivas pode estar no facto de saltarem de cenário em cenário, criando permanentes micro processos de adaptação.

				Para além da importância do facto em si, estes estudos resultam em duas lições: em primeiro lugar, as conclusões nem sempre são o que parecem (pareciam indiciar gosto por anúncios) e, em segundo, que o que parece inquestionável merece ser questionado, porque só do inesperado surgirão tendências imprevisíveis e desconhecidas.

			

		

	
		
			
				Delete

				Esta é uma discussão nova, por curioso que possa parecer. Nasceu a propósito do livro Delete: The Virtue of Forgetting in the Digital Age e lançou interessantes discussões em variadíssimas academias europeias, americanas e indianas.

				O livro foca a problemática que surge com o facto de a informação que hoje se produz perdure na parede interminável que é a Internet infinitamente. Este facto, ignorado ou desprezado por todos, tem como consequência um avolumar de informação que se torna progressivamente obsoleta. Trata-se, num outro registo, de lixo digital, que necessita de um conjunto de soluções semelhantes às que existem hoje em dia para os resíduos sólidos ou líquidos.

				Alega-se que, para que exista evolução humana e social, é necessária a capacidade de esquecimento – e para tal é importante que a esmagadora maioria da informação seja finita no tempo e desapareça assim que se torne obsoleta. Há quem proponha um novo modelo de documentos com data de validade, que deixam de estar disponíveis assim que esta expirar, à semelhança da zona de perecíveis de um supermercado – mas há quem discorde e entenda que esta é uma nova oportunidade, para fazer perdurar informação de forma perene, estando a solução em eficazes motores de pesquisa ou arquivadores digitais. O custo quase nulo de espaço ajuda a suportar esta teoria.

				Em paralelo com esta questão, surge um outro debate: o Undo, ou a incapacidade atual de cada um destruir totalmente a informação sobre si próprio ou sobre a empresa existente na Internet, mesmo quando desatualizada.

				De uma forma ou de outra, esta discussão encerra um problema que só agora está a ser considerado como tal e que, não sendo urgente, será importante de resolver, em prol da sustentabilidade da própria informação.

			

		

	
		
			
				English & Esperanto

				Há uma década atrás, alguns autores postularam que a língua inglesa iniciaria um processo de declínio em favor do mandarim, a primeira língua do mundo, tornando-se no idioma mais importante do globo, crescendo à boleia do desenvolvimento económico do capitalismo comunista.

				Está a acontecer precisamente o contrário: a língua inglesa não para de ganhar importância relativa. Existem hoje palavras que já não são traduzidas na maior parte das outras línguas.

				O inglês está a crescer não como primeira língua, mas como segunda. Não constitui novidade para muitos países europeus ou da Commonwealth, mas a dimensão que está a ganhar é um fenómeno mundial, com forte influência em África, América do Sul e na própria China. De facto, a China será em 2014 o país do mundo com mais english-speakers: cerca de 300 milhões!

				Este fenómeno está relacionado com a globalização e a necessidade permanente de mais interações, com a perda de importância das fronteiras. Também a tendência de maior fluxo para as cidades (urbanomics) tem correlação com este tema, dada a dimensão multicultural que lá se concentra.

				A principal razão é, contudo, outra. Cada vez mais palavras das novas tecnologias – onde a dinâmica da semântica é mais acelerada – surgem em inglês primeiro e chegam aos consumidores antes que alguém as tente traduzir, porque os canais deixaram de ser jornalistas dirigidos por regras de semântica e ortografia e passaram a ser ligações internacionais entre consumidores e media fragmentados. Essas palavras, disseminadas por populações de muitos países antes de traduzidas, dificilmente o virão a ser algum dia – ou têm as suas traduções ignoradas. Palavras como widget, trace, internet, stream, link, gadget, feed ou site não se traduzem, chamam-se simplesmente assim. Podem ser o início de um novo esperanto.

			

		

	
		
			
				Transparência

				Tecnologias sofisticadas que se encontram agora disponíveis para um abrangente número de empresas permitem obter informação detalhada sobre a origem dos seus produtos, bem como a traceabilizar o seu percurso na cadeia de valores. Por outro lado, tal começa a poder ser feito a custos admissíveis. Esta informação pode e está a ser usada por algumas empresas não só para melhorar aspetos de segurança, garantia e qualidade como também para garantir autenticidade e sobretudo transparência.

				As tecnologias baseiam-se em marcas ADN, códigos de barras 2D ou RDIF e permitem uma imensidão de dados sobre o produto que estão a caracterizar, não só estática (introduzida) como também dinâmica (ligada diretamente a sistemas que produzem informação atualizada em tempo real). Cada vez mais consumidores estão interessados em saber informação dos produtos, como a proveniência dos produtos que adquirem. A nova tendência estará, pois, em colocar esta informação ao serviço do cliente, mesmo tendo em conta os riscos que tal transparência pode encerrar. 

				A questão é que as empresas que no longo prazo optaram por não abrirem a sua informação a este processo de transparência não só se distanciarão das práticas do mercado e expectativas dos consumidores como ainda verão alguma entidade externa colocar essa informação por eles.

				A informação patente nestas tecnologias  pode conter certificações éticas, mapas de sourcing ou até live webcams conectadas às indústrias originárias. No longo prazo, esta transparência vai criar um novo estado de exigência por parte de consumidores e stakeholders, beneficiando as empresas mais éticas.

				Hoje, esta é uma tendência emergente. Amanhã poderá ser um caminho obrigatório e os que tomarem os primeiros riscos serão aqueles que estarão mais bem preparados.

			

		

	
		
			
				Delight?

				Mais do que os ensinamentos das academias, é o instinto de cada um que aconselha a tese de que se deve procurar encantar os clientes. Mas as teorias de Marketing também apontam nesse  sentido, ditando a doutrina que, uma vez satisfeitas as necessidades dos clientes, se deve procurar superar as mesmas. Ou seja, ir para além das vontades, expectativas e necessidades dos clientes para os encantar de tal forma que não hesitem em voltar e se fidelizem definitivamente.

				Estudos recentes demonstram que esta pode não ser a melhor abordagem. Especula-se agora que encantar o cliente não é a melhor solução e consome recursos desnecessários, que poderiam ser investidos noutras áreas com melhor proveito. De facto, o que os clientes procuram são empresas que encontrem soluções satisfatórias para as suas necessidades e colaboradores que minorem o seu esforço na experiência de compra. 

				Os investigadores compararam três métricas: a Customer Satisfaction (CS), Net Promoter Score (NPS) e Customer Effort Score (CES). A correlação entre a satisfação e a fidelização está longe de ser aceitável. O índice NPS, que acrescenta à satisfação pessoal opiniões do cliente sobre a empresa, melhora bastante os resultados, tanto em termos de probabilidade de futuras compras como na de aumento dos valores de consumo. É, no entanto, o CES que tem melhores resultados. Este índice responde à questão “quanto esforço pessoal teve que colocar para ver satisfeita a sua necessidade?” e provou ser o melhor.

				Os gestores são aconselhados a realizaram auditorias aos seus sistemas na base do esforço realizado pelos consumidores para solucionar as respetivas necessidades,  cruzado com nível de satisfação e outros índices complementares, considerando sempre pré-venda, momento da transação e pós-venda.

			

		

	
		
			
				Trends, The Trend

				Quando escrevi Speculations and Trends em 2009, surpreendi-me pela quase inexistência de livros sobre tendências a nível global, e pela confusão que gestores, empresários e professores faziam entre o que são tendências, previsões, estimativas e futurismo. Nestes últimos anos as tendências ganharam um novo protagonismo e começam elas próprias a ser tendência. Harvard, Georgetown e ESMT de Berlim têm procurado perceber de que forma estas influenciam os negócios.

				As tendências, mesmo quando periféricas, alteram atitudes, comportamentos e expectativas dos consumidores, criando oportunidades e riscos. Conhecê-las e estudá-las é antecipar o futuro do mercado.

				O processo parte da identificação de tendências, sobretudo das que interessam para a empresa, tanto no plano imediato como num futuro a maior distância. Este passo nem sempre é óbvio. Na revolução digital a tendência resultante foi gratificação e multitasking. Estas tendências criaram oportunidades para o mercado do calçado desportivo ou dos videojogos, mas nem todas as empresas foram capazes de antecipar as mesmas. A identificação deve ter em conta o escopo da tendência, o impacto e a sua sustentabilidade no médio prazo .

				De seguida, é necessário perceber que importantes objetivos, crenças e perceções  emergem entre os consumidores e quais  os que estão relacionados com as categorias de produtos e serviços do escopo da empresa, o que envolve técnicas de recolha de informação, como questionários ou focus groups. A fase seguinte é a da comparação de resultados, com uma orientação para as prioridades e o impacto no core da empresa ou áreas com maior margem de progressão. A ênfase é sempre de minimização de riscos e otimização de oportunidades. Finalmente, a empresa está em condições de montar a estratégia mais adequada, antes do resto do mercado.

			

		

	
		
			
				Cooperation 

				Um framework que tem ganho destaque em Harvard é o Tools Of Cooperation. O modelo postula que ser um gestor visionário e eficiente não é suficiente num ambiente colaborativo. 

				Ter a capacidade de percecionar o futuro através do ambiente nebuloso de mercados em permanente mutação é uma característica importante, mas o gestor completo é aquele que é capaz de ajudar colaboradores incapazes de ter a mesma visão, alinhando o trabalho de cada um de acordo com o caminho a seguir e trabalhando de forma cooperativa, ensinando e controlando.

				O gestor terá de ser capaz de encontrar as ferramentas certas no processo de cooperação, porque nem sempre encontrará pessoas dispostas a ouvir e a ser ajudadas. As resistências são um dos obstáculos mais difíceis de ultrapassar, sobretudo mantendo o espírito colaborativo puro. 

				Existem sempre as power tools – ordem, coerção, ameaça, punição – que resolvem as questões, mas por bypass à lógica colaborativa. Por vezes são necessários, até porque de outra forma podem deixar o desempenho da empresa e de outros colaboradores refém da teimosia de recursos isolados. Nestes casos, há, contudo que assegurar que a pessoa está a resistir pelas razões erradas, porque há casos em que a resistência tem razões que os demais não estão a querer ouvir e são relevantes. A falta de consenso pode ser boa e abrir a porta a soluções ainda melhores. 

				Também é importante assegurar que as power tools se usam poucas vezes e que a maioria dos colaboradores concorda com a ação, de forma a não condicionar o ambiente.

				A necessidade de utilização destas táticas de força evita-se através da criação de uma cultura. Uma cultura de colaboração, cumplicidade, comunicação, mas também de respeito, onde cada um saiba o seu papel e as balizas da sua intervenção.

			

		

	
		
			
				Escassez Perigosa

				Investigadores de Stanford chegaram a uma conclusão surpreendente, que pode afetar a estratégia de Marketing de algumas empresas bem conhecidas. Os estudos realizados começam por demonstrar que negar um produto aos consumidores conduz a que estes o desejem ainda mais – até aqui a conclusão é pacífica e conhecida. O que não era conhecido e constitui uma tendência emergente – ainda em discussão e análise – é que os mesmos consumidores que desejam mais esses produtos também gostam menos deles.

				Ou seja, a escassez faz com que os consumidores desejem mais um bem, mas faz com que gostem menos deles, sobretudo quando existem produtos, serviços ou gratificações substitutivas. O exemplo clássico é o dos bares e discotecas, onde é extremamente difícil entrar. São locais que criam desejo, mas onde alguns clientes, quando conseguem entrar, pensam “e agora? é isto?”.

				Os estudos demonstram que, entre as pessoas que não tiveram acesso a determinados cupões após várias tentativas, cerca de 80% vendeu os mesmos mal os conseguiu. Este e outros estudos demonstram que querer é uma variável diferente de gostar, o que – neste contexto – constitui uma novidade absoluta no domínio das ciências do comportamento do consumidor. 

				A tendência é assustadora para quem tem estratégia de escassez para aguçar o desejo dos clientes – e não tem uma proposta única de valor como a Apple. No curto prazo, a estratégia pode ter sucesso, mas ficam postos em causa os resultados do médio e longo prazo, das recompras e da fidelização desses clientes.

				A escassez pode, portanto, ser usado para ações spot ou para dar resposta a quarterly reports, mas não parece constituir uma boa tática para empresas cuja estratégia é a criação de valor no longo prazo.

			

		

	
		
			
				Clusters

				Líderes políticos em todo o mundo procuram criar políticas de empreendedorismo, que dinamizem os mercados, criem cultura de exigência e acelerem o desenvolvimento. Babson procurou os melhores princípios para a criação de clusters que satisfaçam esses objetivos: 

				O primeiro é deixar de tentar emular Silicon Valley, um erro comum. O segundo é determinar qual a área de competitividade dos clusters. Deve-se procurar adaptá-los aos fatores competitivos já existentes (recursos, localização, know-how) e não o contrário. 

				Parece óbvio, mas nem sempre é: envolver o setor privado desde o primeiro momento, cedendo a tentações de usar empresas públicas, por quem os governantes decidam. Não limitar programas às habituais startups e microempresas, dando espaço às empresas de grande dimensão e potencial (é a mistura que maximiza o potencial do cluster no plano global) é outra sugestão.

				Procurar ter um vencedor (como a Skype na Estónia ou a Nokia na Finlândia) no grupo e fazer celebrações de cada sucesso, estimulando cada um a criar o seu projeto, são outras recomendações. Difícil mas fundamental é criar uma cultura. Chile e Irlanda mostraram que tal é possível dentro de uma geração. 

				Sugere-se ainda estimular a sustentabilidade. Para isso, saber encontrar equilíbrio nos apoios é importante. Os empreendedores têm de estar expostos às dificuldades desde o início, pelo que as áreas e alcances dos estímulos devem ser muito bem ponderados, estudados de forma a que, quando desaparecerem, não criem condições para o cluster definhar. 

				A governação deve evitar desenhar o cluster – que se auto-regula – concentrando-se em realizar as reformas legais necessárias, para evitar burocracia e criar condições de celeridade e eficácia competitivas no plano global.

			

		

	
		
			
				Consumo Polarizado

				As ciências do comportamento do consumidor emergem como uma tendência dentro do âmbito do Marketing em variadíssimas academias, com programas autónomos ou inseridos noutros conteúdos programáticos. 

				A arena do consumo constitui cada vez mais um espaço polarizado, onde o high end e o low end ganham protagonismo, e o espaço entre ambos é um terreno pouco fértil – ou mesmo um cemitério de oportunidades. O mercado está no “não serviço”, low-cost, no cost ou zona de oportunidades – ou, marginalmente, no serviço extremo, no verdadeiro up que diferencie o consumidor dos demais, mesmo que num momento spot.

				Na zona low os clientes procuram menos serviços, mas não piores serviços, o que são coisas diferentes. Num restaurante, os clientes estão disponíveis para ir para uma fila de pé esperar a sua vez, escolher a comida e servirem-se a si próprios, pagarem na caixa, esperarem por uma mesa, sentarem-se a comer sem garantir que podem fazê-lo com o resto das pessoas que os acompanham, comer rápido e arrumar o tabuleiro logo depois. Estão dispostos a abdicar de uma série de serviços em troca de um custo mais acessível e que torne a ação sustentável no dia-a-dia, mas não estão necessariamente disponíveis a pior serviço: não querem pior comida.

				São os mesmos clientes que, quando procuram um momento diferenciado, escolhem o que para eles constitui o topo. Vão diretamente ao high end quando pretendem jantar fora numa noite especial, em parte para se compensarem e gratificarem do esforço realizado o resto do mês, em parte para se diferenciarem dos restantes num momento que querem único. 

				A tendência em vários setores é de um consumo polarizado nos extremos, curiosamente pelos mesmos clientes.

			

		

	
		
			
				Shake It Up

				Steve Jobs disse, um dia, que, assim que um produto ou serviço alcançava o sucesso, era o momento de por tudo em causa antes que a concorrência o fizesse. A frase pode ser poética, mas encerra princípios que começam tendencialmente a constituir doutrina. 

				Professores de Harvard e da London Business School têm estudado o momento certo para preparar alterações na empresa, sobretudo no que à estratégia diz respeito. Ninguém contesta o facto de as empresas terem de fazer alterações organizacionais quando o ambiente externo as obriga a tal. Mais disruptivo e polémico é mudar quando ainda não parece ser preciso. Porquê sujeitar-se a tantas dificuldades sem que tal seja uma obrigação, sobretudo quando se está a ganhar dinheiro?

				A tendência dirige-se para tomar a atitude difícil, em vez de esperar pelo mercado, em especial para as empresas que querem estar na frente do pelotão dos seus mercados. No entanto, o processo proposto não é de uma mudança tradicional. Shake it Up é o termo utilizado para esta ação, o que é diferente de um puro switch ou change. Shake It Up é o abanão de que a empresa necessita periodicamente para contrapor à dinâmica humana natural em maturidade – e em especial em maturidades de sucesso – hábitos, vícios, limites de comunicação, menor eficácia nos recursos e sobretudo reduções drásticas de criatividade e sentido de urgência.

				Curioso é saber que pôr em causa os processos, estruturas, incentivos, estímulos e negócios quando o desempenho ainda é bom não só prepara a empresa para o futuro como é capaz de criar maior compromisso, ligação, satisfação e retenção dos quadros mais influentes e daqueles com mais potencial em simultâneo, um quadro desejável para todos os gestores.

			

		

	
		
			
				Shocking

				Investigações recentes demonstram que a estimulação elétrica torna os processos neuronais mais céleres, resultando em soluções não só mais rápidas, mas melhores e mais criativas. 

				Os estudos, realizados por equipas de Sidney e de Londres e que se complementam, demonstram que pessoas que receberam estimulação elétrica nos lóbulos temporais anteriores têm três vezes maior probabilidade de encontrar uma solução criativa para os problemas pouco familiares a que são sujeitos. Por outro lado, demonstram que, de entre um conjunto de soluções que satisfazem determinados problemas, os que sofreram a estimulação são capazes de chegar a melhores soluções do que os demais.

				Os mesmos estudos demonstram que a estimulação tem efeitos de curta duração – algumas horas – e que depois dessas não parecem existir nem danos colaterais de saúde nem alterações aos resultados padrão do mesmo tipo de testes.

				Investigadores como Richard Chi e Allan Snyder, entre outros, veem um futuro em que a estimulação – quando realizada de forma breve, não intensa nem intrusiva, e sempre voluntária – pode ser utilizada ocasionalmente para resolver questões que exijam soluções out of the box. A proposta parece chocante em si mesma, mas, quando racionalizada, não é considerada absurda por marketeers e especialistas de comportamento do consumidor.

				Alunos de Neurociências da OCW do MIT discutiram recentemente este tema, que encerra questões de saúde e ética. Utilizar estas estimulações é uma questão que está longe de gerar consenso, mas a maior parte dos alunos inclina-se para exigir mais estudos sobre o assunto antes de concordar com a sua utilização. Estes estudos devem incluir, em fases seguintes, grupos de multidisciplinares que incluam gestores, sociólogos, marketeers e profissionais da área da medicina especializados nesta área.

			

		

	
		
			
				Double Your Message

				Duplicar uma mesma mensagem parece ineficiência, mas estudos de Harvard e outras academias demonstram que para levar os colaboradores a fazerem o solicitado a forma mais eficaz é repetir a mensagem original.

				Parece perturbador, até porque os gestores se queixam permanentemente de excesso de informação, pelo que a criação de processos redundantes assemelha-se a algo profundamente incoerente. 

				Os estudos demonstram que um número crescente de chefias duplicam a mesma mensagem para os mesmos destinatários, usando habitualmente um outro canal, e que estas tarefas são as que são realizadas de forma mais rápida e indolor. As conclusões são válidas tanto para chefias com poder como para aqueles cujo poder é reduzido, por surpreendente que tal possa parecer.

				As chefias com poder começam por realizar o pedido de uma forma formal e assumem que a tarefa será realizada. Só quando se apercebem do atraso ou do estágio da mesma é que põem em ação a duplicação da mensagem, de uma forma informal. A duplicação é, portanto, um processo reativo. As chefias com menos poder, pelo contrário, planeiam – mesmo que inconscientemente – a sua duplicação e fazem-no com um delay mínimo. Ao contrário dos demais, iniciam o processo de forma informal, ganhando mais estima dos colaboradores, e só depois – logo depois – enviam a duplicação, em formato escrito.

				As razões principais desta necessidade parecem ter relação como tipo de tarefas, os grupos de trabalho e a dinâmica organizacional e social das empresas, em quadrantes matriciais que não são lineares e possuem graus de liberdade diferentes do passado. Independentemente da discussão sobre eficiência e redundância, interessa saber como aumentar a probabilidade de eficácia nas tarefas que são necessárias.

			

		

	
		
			
				+ Productivity

				De vez em quando, acontece. Surge em Harvard um artigo que chama a atenção de alunos e alumni, extravasa o campus e desembarca em outras academias. Nunca é por acaso. O artigo de D. Allen e T. Schwartz [2011] é um desses momentos. Allen é o autor do best seller “Getting Things Done” e Schwartz do ”Be Excellent at Anything”. O ponto de partida não podia ser melhor.

				Os autores juntaram-se para sintetizar as melhores práticas em produtividade. Uma das sugestões é a de fazer listas manuais (evitar task lists de iPad ou semelhante) com os compromissos, projetos e tarefas, com enfoque nas próximas ações e baseado em contexto. Dejá vu, mas continua a ser mais eficiente que post-its digitais e outras ferramentas semelhantes.

				Aconselha-se a ter cuidado especial com a dependência do mail, já para não falar das distrações como o G+ ou Twitter, onde tantos conteúdos parecem interessantes, mas não são necessariamente o mais importante na taskline. 

				A auto disciplina é a característica que importa treinar, partindo de uma base de consciencialização de onde estas ferramentas deixam de ser vantagem para serem escravatura. Desmistifica-se a razão de a maior parte dos executivos tratar do email de manhã (sentem-se mais eficientes com a resolução de tarefas simples para atingirem gratificação imediata) e propõe-se que a primeira prioridade da manhã seja a tarefa mais importante do dia.

				Entre outras propostas, os autores sublinham a importância das pausas, sugerindo que se trabalhem 90 minutos intensamente e depois se faça um intervalo, que aumenta a produtividade global. Alertam ainda para o task shifting, uma microtendência perigosa no ambiente multitarefa: parar a tarefa prioritária repetidamente para tratar de pequenos contributos (telefone, blogue, social media, email), adiando-a sucessivamente.

			

		

	
		
			
				Mashup

				Na área da produção da cultura e de conteúdos – sobretudo musicais, mas também editoriais  e de entretenimento – o mashup é um conceito em voga, que constitui notável tendência (conforme reportado originalmente no Speculations & Trends 2010-2012). O princípio parte de base de conteúdos preexistentes, misturados ou remisturados com outras tendências, sejam com base em ideias próprias ou baseadas em outras origens e culturas, produzindo soluções finais inesperadas e surpreendentes.

				Também no mundo da moda o mashup é uma tendência: o brand mashup é a mistura improvável de marcas originalmente desenhadas para pessoas ou situações diferentes, mas que são usadas em simultâneo, como uns sapatos Zara com uma carteira Dior. O styling mashup mistura conceitos diferentes de estilo num mesmo outfit, como casual & oficial, metals & cotton, skater & sweet, classic & urban. O smart mixing vai-se alterando à medida que cada um acrescenta a sua ideia a tendências de coordenados que viu em revistas de moda, em blogues ou simplesmente na rua. 

				O mashup continuará a ser tendência em várias áreas – sempre com o destaque para as áreas onde a criatividade desempenha um papel relevante –, gerando uma controversa discussão sobre direitos de autor e proteção de propriedade intelectual. Os mais puristas são unânimes em concordar que o conteúdo tem prioridade sobre o sujeito e a propriedade dos conteúdos, antes de ser individual, é global, já que esta é a melhor forma de sustentar evolução rápida, diversificada e com mais qualidade dos conteúdos, gerando uma onda de globalização cultural. 

				Há quem discorde, procurando proteger os que produzem os conteúdos, alegando que, se não forem protegidos, não tem incentivos à criação, o que reduzirá o output… A discussão continua, mas a tendência parece sólida.

			

		

	
		
			
				Esquivar Eficaz

				Estudos realizados por investigadores de Harvard demonstram que esquivar-se a uma questão tem melhores resultados na confiança dos interlocutores do que uma resposta direta ao que foi questionado. Este facto acontece quer quando este esquivar é realizado como uma resposta a uma pergunta semelhante, quer respondendo a uma pergunta completamente diferente.

				O fator crítico deste processo é não verbal: tem de ser realizado de forma espontânea e que transmita autenticidade, mesmo quando se trata de um esquivar estratégico e planeado. É importante ser-se intelectualmente honesto quanto à forma com que se toma esta atitude, respondendo com naturalidade àquilo que se desejava ver respondido e não àquilo que foi questionado. O bom resultado acontece quando se age desta forma por entender que a resposta a essa pergunta virtual cria mais valor, e nunca como uma fuga .

				A mesma situação acontece com hesitações ligeiras, desde que não acompanhadas de nervosismo, gaguejo ou olhares para baixo. Este tipo de hesitações transmitem aos intervenientes humanidade e genuinidade. As pessoas tendem a valorizar o autêntico, enquanto abominam o arrogante e desconfiam de certezas rápidas ou absolutas.

				Harvard tem estudado e discutido este assunto em função da componente perturbadora que constitui o facto de os mais honestos não serem tão bem valorizados, e, portanto, premiados, pelos restantes intervenientes de determinada comunicação, face aos que se esquivam ou hesitam artisticamente, o que parece contradizer os princípios da ética. 

				Os investigadores sugerem que os executivos utilizem estas técnicas de forma cuidadosa e com fins deontologicamente defensáveis, ao mesmo tempo que propõem formas de evitar que políticos e especialistas da arte do discurso tirem vantagem dos seus públicos sem que estes se apercebam disso.

			

		

	
		
			
				The Best CEO

				Investigadores estudaram as características relevantes na escolha de um CEO e quais atingem melhor desempenho. Os resultados são surpreendentes e estão a ser discutidos por turmas de MBA, para quem o assunto tem uma dupla importância: enquanto tema relevante no âmbito da gestão e enquanto interesse pessoal – para muitos, a função é o topo da pirâmide aspiracional da carreira profissional.

				Dividem-se os CEO com base na origem: insiders, outsiders, membros da administração, insider-outsiders e antigos executivos. Insiders são os membros de longo prazo da empresa, os candidatos naturais. Outsiders são os contratados de fora da empresa para a função. Insiders-outsiders são profissionais contratados para COO com o intuito de poderem chegar a líderes poucos anos anos depois.

				O estudo demonstra que insiders, outsiders e antigos executivos obtêm resultados semelhantes, o que suporta a recente inversão da tendência anterior de contratar outsiders como melhor prática. Surpreendente é o péssimo resultado dos insiders-outsiders, que acabam por se comprometer com uma primeira gestão e não têm espaço lógico para a reengenharia. Curiosamente, são os membros da administração (muitas vezes a última opção) que produzem os melhores resultados. Estes membros possuem mais informação sobre a empresa do que os outsiders e não têm as mesmas restrições que os insiders para medidas impopulares.

				Demonstra-se que os critérios habitualmente utilizados pelas empresas para avaliar candidatos a CEO (idade, escola, ...) são quase sempre irrelevantes. Importante é o estado da própria empresa: quando de boa saúde, resultam melhor os insiders ou membros da administração e quando em crise a melhor solução é a da contratação de um outsider.

			

		

	
		
			
				Escassez
com Valor

				Em ambientes de oferta crescente e procura estável, as empresas tendem a disputar mercados com margens anoréticas e sustentabilidade duvidosa. A importância da diferenciação enquanto fator criador de valor é óbvia. Tem-se procurado estabelecer contacto com formatos que favoreçam o ambiente de diferenciação, para criação de novas curvas de valor, e saída do Oceano Vermelho para o já famoso Oceano Azul, onde a empresa opera com uma proposta única de valor.

				A solução passa por mudar o mindset do Marketing e deixar de trabalhar do lado da procura durante algum tempo, para o fazer do lado da oferta, sem nunca perder o cliente de vista. É importante sair da zona de conforto para procurar algo simultaneamente escasso e com valor. Ter exatamente o que o cliente quer, ao preço a que está disposto a pagar e no momento em que precisa é bom. Construir o que o cliente ainda não sabe que precisa é único e cria um potencial de valor também único. 

				As escolas não ensinam isto. O modelo tradicional analisa folhas de cálculo e bases de dados, técnicas de contabilidade ou modelos financeiros e estatísticos, que importa pôr em causa, porque quando todos fizerem da forma a que foram ensinados e da forma que outros fazem, tornam-se iguais, irrelevantes e dispensáveis. Importa portanto liderar a mudança até à criação de escassez com valor.

				Para tal, faz falta uma componente de liberdade de pensamento que saia para além das paredes do brainstorming e se alastre por toda a cultura da empresa. Poetas, artistas, criadores e livres-pensadores são matéria necessária, mas não como elemento subcontratado. Eles têm de ser o coração da empresa, trabalhando nas áreas cientificas e técnicas e compatibilizando as duas partes importantes de qualquer ser: corpo e alma, físico e imaterial.

			

		

	
		
			
				Negociação 

				Cada vez mais se assiste a uma tendência de troca de know-how entre académicos e militares. Os militares procuram apreender as melhores práticas de académicos nas áreas alocação de recursos e análise de rentabilidade, enquanto estes procuram as melhores práticas militares no domínio da estratégia de negociação.

				Executivos queixam-se crescentemente de terem de estar sob constante ambiente de negociação, pelo que a aprendizagem das estratégias utilizadas pelos bem treinados oficiais revela-se particularmente eficaz. 

				Os militares sugerem a procura da perceção neutra de qual a visão da outra parte negocial, evitando assumir que se tem toda a informação e que os demais estão a ser unilateralmente tendenciosos. Sugere-se um posicionamento de curiosidade (ajude-me a compreender…), humildade (o que fiz de errado?) e abertura (como podemos fazer diferente?). A conquista de prévia confiança, através de eventuais concessões e procura de compreensão sobre problemas de confiança do passado são fatores que potenciam bons resultados.

				Igualmente importante é compreender as motivações e preocupações da outra parte, evitando perguntas fechadas e aceitações ou negações absolutas de propostas alheias. Propõe-se ainda a criação de soluções com múltiplos cenários e com abertura à crítica (aqui estão dois caminhos possíveis, que problemas poderá ter cada um deles?). Entre as boas práticas, sugere-se ainda a criação de precedentes que ajudem em futuras negociações, tornando-as sustentáveis.  

				A utilização de factos e princípios de justiça como critérios de persuasão, em vez de utilização da força ou outras assimetrias, dotando a outra parte de argumentos para os que os criticarem, é o melhor approach para qualquer negociação.

			

		

	
		
			
				Stress Test

				Algumas academias têm discutido um novo modelo de estratégia,  desenhado como teste de stress na área, a propósito do livro Seven Strategies Question, que procura lacunas nas estratégias existentes, de forma a otimizar a sua execução.

				A primeira questão que se coloca é a de se a empresa conhece o seu cliente principal. Um terço das empresas não sabem responder ou hesitam perigosamente, enquanto outro terço alega ter mais do que um. Saber responder a esta questão é essencial para uma alocação adequada dos recursos aos clientes. 

				Saber como prioriza a empresa os core values, um dos pilares da estratégia, é outro fator a considerar. Algumas empresas optam por priorizar os acionistas, outras os colaboradores e outras ainda os clientes. Responder que se procura otimizar todos é uma boa declaração de intenções, mas insuficiente. 

				Igualmente relevante é conhecer que variáveis de análise de desempenho são utilizadas, se são comunicadas na forma e momento corretos, estão alinhadas com objetivos, são realizáveis e controladas em tempo real. Outro imperativo da implementação é o de controlar o risco estratégico, estabelecendo previamente limites que permitam alinhar as ações dos colaboradores com os objetivos da empresa. 

				Procura-se assegurar a existência de estímulos à inovação, através de uma tensão criativa, permanente e horizontal. Questiona-se ainda até que ponto estão os ativos da empresa comprometidos com a necessária entreajuda.

				Por fim, procura-se conhecer as incertezas que tiram o sono aos gestores. Esta informação é importante para a fase da qual mais depende a perenidade de uma estratégia: adaptação e mudança.

				O modelo permite conhecer os níveis de risco estratégico de cada empresa num determinado momento, sugerindo indícios para um caminho de melhoria sustentável.

			

		

	
		
			
				Presença Online

				O contributo de pessoas individuais no conteúdo da blogosfera e redes sociais é crescente. A presença dá-se pelas mais variadas razões e das mais diversas formas. Desde os que entendem não entrar, por falta de conhecimento ou paciência aos profissionais de social media – que colocam dezenas de posts diários –, há um largo espectro. Aos mais variados níveis, as academias têm discutido o tema, alertando para a importância da presença online, independentemente dos objetivos profissionais de cada um.

				As razões são essencialmente três: a construção de uma marca pessoal, a alavanca de envolvimento com redes de pessoas já relacionadas profissionalmente ou que sejam potenciais futuros parceiros e a possibilidade de aprender, quase sempre negligenciada ou ignorada como fator competitivo.

				A construção de uma marca pessoal é a razão mais óbvia e que já mobilizou a maioria dos profissionais nos mercados maduros. O cenário atual para a maioria dos gestores é de mutações constantes de funções e empresas, o que rompe com um passado em que as pessoas se afirmavam profissionalmente pelas empresas onde exerciam. A pessoa X, da empresa Y. A alteração dos mercados teve como consequência que alguns profissionais ficassem órfãos de identidade, quando começaram a abandonar as respetivas empresas. 

				Também a ligação a colegas e parceiros pode ser dinamizada de forma eficaz através da presença online, bem como se amplia a probabilidade de alargamento das redes e, portanto, das oportunidades. 

				Mas é a aprendizagem que merece ser destacada, porque é subvalorizada. Aprender com a informação instantânea e gratuita e com os comentários sinceros e crus de uma audiência exigente é uma experiência eficaz e obrigatória.

			

		

	
		
			
				MBA Lies

				Vários artigos e livros têm sido escritos por alumni sobre a experiência pós-MBA. As turmas atuais estão atentas para recalibrar as expectativas quanto ao progresso de carreira. Entre estes destaca-se o artigo da Forbes que descreve o que se considera serem “as mentiras do MBA”. Os ensinamentos destinam-se a todos.

				A primeira é que os participantes ficarão ricos. Pode acontecer, mas demora mais do que o esperado e não é certo, pelo que se deve ter cuidado na hora de pedir créditos de curto prazo para propinas dispendiosas. Pensar que se é mais esperto que os demais é um erro comum. Cuidado, a humildade é uma arma poderosa e a arrogância um erro perigoso. O terceiro erro é assumir que existe sempre uma resposta perfeita, uma falha que deriva de alguns métodos de ensino perfecionistas ou excessivamente simplificados. Não existe, a vida profissional raramente é um oásis de investigação operacional e muitas vezes a solução ótima é inimiga da boa.

				Acreditar que o valor de uma empresa se determina exclusivamente com fórmulas baseadas em cash flows só é válido dentro da sala de aula. E não devia ser, porque é uma inverdade. Os efeitos deste erro podem ser desastrosos. 

				Por outro lado, debate-se demasiado Estratégia e Marketing face ao pouco valor atribuído à Liderança e Gestão de Pessoas, sem a qual as demais são irrelevantes. Os alunos mais experientes reconhecem essa importância, mas a maioria só se apercebe disso muito depois da B-School.

				Os alunos acreditam demasiado na sua criatividade e sentido de empreendedorismo no final dos MBA, mas revelam-se um fracasso nessas áreas depois. Também é comum acreditarem que podem ajudar a salvar uma ou duas empresas depois do MBA, fruto dos seus conhecimentos avançados.

				Em resumo, uma lição de humildade sobre a qual importa refletir.

			

		

	
		
			
				Smart Teams 

				Um dos temas mais polémicos recentemente debatidos na Greater Harvard, a vasta comunidade de subscritores e seguidores da escola através da Harvard Business Review, da digital edition e campus online relaciona-se com a descoberta (Wooley & Malone, 2011) que as equipas funcionam tanto melhor quanto mais mulheres possuam.

				Longe de consensual, a teoria nasceu de um primeiro estudo e foi entretanto comprovado noutro, mais vasto e completo. Os resultados surpreenderam  professores e alunos. De facto, as universidades estão a aprender a lidar com situações como esta, tendo em conta que vários dos professores deram no passado como certo que as equipas devem ser sempre que possível constituídas por elementos de ambos os sexos. Portanto, estuda-se como transmitir à comunidade a defesa de uma quase-regra de gestão, sem que seja de tal forma absolutista que deixe de ser questionada.

				A comunidade dissecou os estudos, considerando-os razoavelmente consistentes e sólidos. Estranham-se estes resultados, não só porque contrariam teses supostamente comprovadas, mas também experiências pessoais. Em particular, contesta-se a eficácia no limite da teoria, equipas constituídas só por mulheres – questão não abordada no estudo e que os gestores experientes defendem como má solução para a maioria dos casos.

				Por outro lado, contesta-se o facto de os estudos não contemplarem o funcionamento em equipa em longa duração, já que as dinâmicas negativas entre elementos do sexo feminino parecem surgir depois da primeira fase de teamwork. De uma forma ou de outra, a tendência de Smarter with Woman vai continuar a ser estudada e discutida, mas não é consensual. Gestores e marketeers estão atentos, raramente deixando de fora mulheres de fora dos seus grupos de trabalho multidisciplinares.

			

		

	
		
			
				Segmenting Social Media 

				O comportamento dos consumidores na social Internet tem diferenças significativas em termos regionais, uma segmentação atípica, mas relevante. 

				Até 2011, existiu uma pulverização regional nos social media, com países como o Brasil a resistirem às tendências, mantendo-se Orkut, desaparecido de outros mercados muito antes. Em 2012, o mapa mundial tem apenas duas fações: os mercados livres, onde o Facebook domina como rede social mainstream, e os mercados limitados, dos quais sobressai a China, com as suas redes sociais locais, também de grande dimensão. São Next Bests do Facebook ou Linkedin, mas vigiados pelas autoridades.

				Ao nível do comportamento, destaque para o Japão e Coreia do Sul, onde uma importante percentagem de utilizadores escrevem em blogues, mas muito poucos partilham informação ou usam redes sociais. Já a China tem um comportamento de partilha semelhante ao dos Estados Unidos, Reino Unido e Austrália, mas muito mais participação solitária (blogues). A Índia é o país que mais participa e partilha, mantendo também uma assinalável penetração em blogues (acima do Japão e muito acima dos EUA). O Brasil tem níveis de partilha semelhantes aos da Índia, mas com menor participação em blogues. 

				Todos os países asiáticos têm uma participação importante em blogues, que a Europa e Estados Unidos já tiveram – mas já não têm –, enquanto o nível de partilha asiático varia entre um Japão e Coreia do Sul sóbrios, uma China participativa e uma Índia em absoluto destaque, ultrapassando até os países ocidentais.

				Resta perceber se estas diferenças regionais representam culturas distintas e só mudarão com a maturidade da globalização, ou se representam momentos distintos do ciclo de vida das redes sociais, e tendem portanto a estabilizar em breve.

			

		

	
		
			
				Gestão de Pessoas – erros comuns

				A gestão de pessoas deixou há muito de ser uma tarefa exclusiva de Recursos Humanos, para passar a ser uma prioridade de toda a empresa. Esta é, em si só, uma tendência, refletida em grande parte das academias especializadas em executivos. Constitui igualmente tendência a análise dos erros comuns, como forma de evolução individual e coletiva de gestores e companhias. Em Harvard estudaram-se os erros mais comuns na gestão de análise de desempenho.

				Realizar análises como justificação para tratar seres humanos como bens transferíveis é um erro habitual. Outro que se destaca é o de ignorar aspetos de desempenho que não podem ser facilmente quantificados.

				Manter inalterados os kpi (indicadores de desempenho principais) quando a empresa teve alterações importantes no seu funcionamento, negócio ou estrutura tornam todo o sistema irrelevante e injusto, sendo provavelmente o mais perigoso de todos os erros.

				Outro erro frequente é insistir em ter 100% dos dados recolhidos e confirmados antes de qualquer tomada de decisão, o que resulta em exagerados e desnecessários atrasos.

				Por outro lado, muitos gestores fazem a avaliação de desempenho depender de um número limitado de métricas, permitindo que os colaboradores mais espertos possam viciar os dados, direta ou artificialmente. Outros analisam a eficiência de métricas de RH, ignorando o impacto do desempenho do talento no desempenho do negócio, que deveria ser uma das prioridades.

				Por fim, há quem mantenha métricas anteriores e que nunca chegaram a fazer sentido em termos de impacto no negócio ou quem utilize a analítica apenas para a base da pirâmide, ignorando-as em favor de políticas quando se trata de gestão sénior.

			

		

	
		
			
				Pós-venda
low-cost

				No customer care a área de pós-venda ganha importância crescente, dada a sua correlação com a reputação, uma área fundamental da fidelização e influência de potenciais novos clientes. Por outro lado, o aumento da competitividade exige reduções de custos que ameaçam comprometer esta área. Um sistema de pós-venda low-cost pode ser a solução, em custo e eficácia.

				Os colaboradores da frontline têm de ser eficazes, com bom poder de comunicação e empatia para saber perceber o que mais valoriza cada um dos clientes individuais.

				A prioridade é garantir-se que os clientes veem os problemas resolvidos no primeiro contacto, poupando custos, enquanto se constrói reputação. Nos restantes casos, é crucial que seja a empresa a contactá-los, por antecipação. 

				Por outro lado, é vital assegurar uma comunicação pelo mesmo canal escolhido por estes, que detestam ter de fazer telefonemas, depois de terem visitado o site e vice-versa – um erro comum em muitas empresas. Manter a mesma pessoa em contacto com o cliente é outra regra básica. Nas empresas com sistemas CRM estas regras são segmentadas pelos diferentes níveis de valor que cada cliente representa.

				O arma no low-cost é criar empowerment nos recursos em contacto com o cliente, de forma a resolverem problemas sem necessidade de consulta às chefias e com menos custos envolvidos, enquanto se transmite aos clientes que quem os atende tem autonomia para solucionar as situações. 

				Para atingir este estádio e sabendo-se que em alguns casos é necessário poder assumir algumas perdas, é vital criar-se um sistema de regras e exceções, balizando claramente os domínios de ação da frontline e criando planos alternativos – céleres e eficazes – para os casos em que a linha da frente não consiga solucionar.

			

		

	
		
			
				SMPS

				Social Media Personal Strategy constitui mais do que uma tendência no panorama atual para gestores e marketeers: tornou-se uma obrigatoriedade. Quem quiser ter um lugar no mundo dos negócios precisa de uma presença online condigna, que supõe a necessidade de uma estratégia pessoal. Investigadores do Insead estudaram a formulação.

				O ponto de partida: perguntar-se se os objetivos são pessoais, profissionais, ou mistos, bem como se existem conflitos neste último cenário. Se existirem, é necessário ou priorizar ou segmentar por rede social. Deve-se ainda incluir a possibilidade de uma utilização mista com posts segmentados por destino, eliminando potenciais conflitos, uma abordagem que exige conhecimento e atenção.

				Por outro lado, é importante saber se a audiência é um grupo limitado ou público, o que condiciona as plataformas a escolher e a intensidade de comunicação. Também os níveis de sofisticação desse público são relevantes, porque a tendência é falar-se de share of stream, com impactos na eficácia da comunicação.

				Os recursos disponíveis são outra característica a considerar. O investimento financeiro não é tão relevante como o tempo, o fator crítico em redes sociais. A utilização de recursos humanos terceiros no processo é um erro a evitar, salvo em processos de investigação e procura. A autenticidade é vital e o único caminho possível na comunicação direta com este tipo de audiências.

				Obrigatório, para além de análises regulares de perfil no Google, que devem ser comparadas com os resultados das mesmas pesquisas com colegas e outros gestores, é proteger a identidade com um domínio próprio, abrir um perfil numa rede profissional e respeitar as elementares regras de ética, enfocando-se na colocação de conteúdo genuíno e diferenciado nos canais principais (Twitter, Linkedin, Youtube…).

			

		

	
		
			
				Agilidade

				Nos últimos 20 anos a forma como os colaboradores e empresas se fidelizaram mutuamente mudou de forma drástica e definitiva, em todas as economias evoluídas. Em 1990 os colaboradores ficavam em média 14 anos nas suas funções e empresa. Esse valor mudou para 5 anos em dez anos, mas as mudanças não se ficaram por aí. Em 2010 o valor atingiu 2,5 anos e espera-se que em 2013 chegue aos 16 meses, valor onde deverá estabilizar. 

				Para uns (colaboradores) e outros (empresas) há um fator cuja importância decresce na medida em que os períodos de permanência nas empresas reduzem: o conhecimento. De facto, o know how – apesar da sua importância relativa – representa na atualidade um papel menos relevante do que no passado. As empresas não podem rodar ativos em ano e meio e esperar receber recursos com conhecimento detalhado nas funções específicas que vão desenvolver.  

				Pelo lado inverso, há um fator cuja importância não para de ganhar protagonismo e importância: a agilidade na aprendizagem, ou capacidade de adaptação. Esta é tendencialmente a característica mais valorizada pelas empresas no presente e no futuro próximo, assim acreditam as academias que têm abordado o tema nos últimos meses. Curiosamente, esta é precisamente a mesma característica de que as empresas precisam, elas próprias, de ter: um ADN de mudança e adaptação às necessidades.

				Os gestores devem, portanto, procurar recursos capazes de chegar às suas empresas e ter rápidas capacidades de adaptação ao ambiente interno e agilidade na aprendizagem do conhecimento específico necessário ao cumprimento dos objetivos. Até porque estes recursos são os mais valiosos para a versatilidade que é hoje necessária nas empresas, que tendem a adaptar-se a mercados voláteis com frequentes mudanças nos processos e até nos negócios.

			

		

	
		
			
				Adversity Opps

				Em ambientes de negócio difíceis – como o que o mundo ocidental presencia – surgem as melhores oportunidades para os empreendedores. Investigadores de Harvard estudaram os tipos de oportunidades que constituem maior tendência:

				A adversidade tem uma patologia recorrente: uma redução da procura ou da oferta que deprime ambas, gerando tanto necessidades que deixam de existir como recursos redundantes. A oportunidade para os empreendedores criativos consiste em redirecionar os recursos excedentes para necessidades básicas que as adversidades criaram. 

				Outra das formas de converter adversidades em vantagens competitivas é procurar aliados pouco comuns para ultrapassar barreiras que em situação normal teriam de resolver em concorrência, trocando o ambiente competitivo pelo colaborativo. Tal pode obrigar a soluções mistas com os maiores concorrentes, para atingir competências, bases de dados ou economias de escala suficientes que tornem um processo complicado para todos facilitado para as joint-ventures.

				Outra oportunidade é a de criar pequenas soluções para grandes problemas. As soluções pequenas têm menos risco e menor custo inicial, economizam recursos e exigem menos complexidade dos sistemas. Frequentemente, têm também menos externalidades negativas, como as ambientais. A favor ainda o facto de a simplicidade constituir uma tendência de consumo.

				O último tipo de oportunidades surge quando se evolui de uma visão de produto para uma de plataforma. Soluções que satisfaçam múltiplas necessidades criam condições para ultrapassar as limitações da adversidade, melhorando o valor para o cliente, enquanto se monta uma estrutura preparada para crescimento exponencial a custos marginais controlados.

			

		

	
		
			
				Errors Tracking

				Professores de Stanford analisaram os erros mais comuns da Gestão e dividem-nos em quatro tipos de armadilhas comportamentais:

				Estabelecer expectativas erradas é o primeiro erro. Pressionados por acionistas ou time to market, muitos gestores anunciam objetivos e movem a empresa em determinadas direção, sem estabelecer táticas e planos operacionais que tornem esses objetivos alcançáveis, deixando a estrutura sem saber quem é responsável exatamente por que tarefas e em que deadlines, criando frustrações desnecessárias. 

				Alguns gestores permitem que subordinados seus não estejam totalmente alinhados com a estratégia e se enfoquem mais nas suas tarefas e objetivos individuais ou departamentais, o que resulta em menor compromisso e, portanto, menor eficácia dos resultados. Este fator tem ainda como consequência que partes que deveriam caminhar a uma determinada celeridade numa direção o façam a velocidades diferentes, criando lacunas e ineficiências.

				O terceiro erro não é novo, mas a sua influência surpreende. Executivos e membros da administração continuam a permitir que especialistas internos e consultores externos definam estratégias e planos de implementação sem que tenham responsabilidade nos mesmos, ao mesmo tempo que lhes exigem mais trabalho em menos tempo – estimulando decisões rápidas com as quais os mesmos não estão comprometidos. O resultado é obvio.

				Por fim, os gestores falham ao tolerar exagerada preparação sem ação. Muita preparação pode iludir, mas não traz necessariamente evolução. Sugere-se a introdução de pequenas ações – nem que sejam experimentais – que comecem a produzir resultados no curto prazo, criando motivação e testando as soluções no início do processo.

			

		

	
		
			
				Alianças Híbridas 

				Uma tendência emergente é a aliança recente entre dois tipos de entidades distintas: empresas com fins comerciais e indivíduos ou organizações sem fins lucrativos.

				A gestão tradicional tem separado estas duas partes: de um lado estão os que gerem negócios e do outro estão os que criam valor para missões. A tendência – com origem nas crises de 2008 e de 2011 – é juntar os pontos fortes de cada uma das partes. 

				As empresas possuem disponibilidade financeira, escala e experiência operacional, enquanto as organizações não comerciais têm menos custos, fortes e fiéis redes sociais e – muito importante – um conhecimento das realidades locais, com compreensão  dos consumidores e comunidades e respetivos  estímulos e comportamentos.

				HVC (Hybrid Value Chain) é o framework que explora a possibilidade de ganhos para todos constituindo uma proposta win-win, mas é necessário que todos os intervenientes conheçam e aceitem os riscos e “prémios” desta parceria, que tem de ser transparente. O modelo está limitado aos negócios com potencial global e afasta-se de caridade quando exige que os consumidores paguem pelos produtos. A sustentabilidade e a escalabilidade dependem de uma estratégia que vise o lucro.

				Um dos exemplos foi o movimento associativo no México, que convenceu a Amanco a preparar uma solução de irrigação para pequenos agricultores, contando com a espantosa colaboração técnica de milhares de voluntários. O resultado foi a descoberta de um novo sistema de rega que criou enormes dividendos tanto para os agricultores como para a Amanco.  

				As experiências nesta área têm demonstrado bons resultados financeiros e uma eficaz curva de aprendizagem, confirmando a tese de que as parcerias entre organizações com competências complementares tendem a dar bons resultados.

			

		

	
		
			
				InSourcing

				O outsourcing – ou a subcontratação de serviços e funções – esteve em voga durante as últimas duas décadas nos mercados mais maduros, como evolução de empresas verticais nas décadas anteriores.

				O outsourcing permitiu às empresas um maior enfoque nos seus negócios principais e a aquisição a preços mais baixos de subprodutos ou subtarefas nas quais outras empresas se especializaram, atingindo diferentes níveis de economias de escala. A tendência aumentou valor para todos enquanto o mercado se encontrava em expansão.

				Embora globalizado, o mundo corre a velocidades diferentes. Enquanto o Brasil, Índia, Rússia, China, Angola e outros países em crescimento continuam a aumentar a externalização, uma tendência inversa começou a desenhar-se em 2011 nos Estados Unidos e Europa, sobretudo nos países mais expostos à crise da dívida soberana, como a Irlanda, Grécia e Portugal, onde as quebras de consumo foram notórias.

				Nestes mercados teoricamente mais maduros, onde o consumo sofreu quebras ou pelo menos desacelerou, o InSourcing tornou-se uma recente tendência. Algumas destas economias possuem legislações de trabalho relativamente inflexíveis e as empresas tiveram de encontrar outras formas de reduzir as estruturas de custos a que as quebras de consumo obrigaram. 

				O Insourcing foi uma das fórmulas encontradas: as empresas abdicaram de serviços contratados e assumiram as funções nas suas equipas, entretanto libertos de parte dos volumes de vendas anteriores. Ou seja, as empresas utilizaram a flexibilidade do outsourcing em seu proveito, não revalidando contratos como medida de redução de custos. O desafio foi adaptar funcionalmente os recursos e manter os níveis de eficiência anteriores. O Insourcing parece ser uma tendência nos mercados maduros em compressão como o outsourcing o é em expansão.

			

		

	
		
			
				Smart Network 

				Abundam propostas de livros sobre redes sociais, sobretudo desde que as plataformas digitais as tornaram obrigatórias, tanto no domínio pessoal como profissional. Essas obras têm em comum a visão que assenta na importância de se construir redes abrangentes e poderosas. A dimensão da rede é um fator muito valorizado, quer na influência direta, quer na reputação associada.

				Consultores e investigadores da Universidade de Virginia estudaram a eficácia individual nas redes sociais e concluíram que não é nem a dimensão, nem o nível de poder da mesma que tornam a ligação profissionalmente eficaz. Na realidade, as redes sociais de grandes dimensões tendem a piores resultados, porque a comunicação é pouco profunda e frequente, servindo apenas para decisões e contactos superficiais. 

				As duas características mais relevantes são a construção de uma rede que seja capaz de apoiar, por um lado, e desafiar, por outro. Uma rede que ajude a evoluir de uma forma construtiva, enquanto reduz as dificuldades de dissonância cognitiva que todos os processos de decisão encerram. Ou seja, uma rede de mentoring.

				A otimização de eficácia profissional da rede social começa por uma análise que identifique as pessoas, segmentando-as com critérios sectoriais ou por benefício de interação. De seguida, propõe-se uma tomada de decisão que vise a redução de rede, abdicando de contactos redundantes ou das relações consumidoras de energia sem retorno. O terceiro passo consiste em montar uma rede diversificada, com elementos que induzam energia e confiança, com a honestidade intelectual de criticar e advertir. Saber alimentar constantemente a rede, criando vantagens mútuas, é igualmente vital para maximizar a eficácia para todos.

			

		

	
		
			
				Falhas de Ética

				Um número surpreendente de ex-alunos das melhores academias foram processados ou presos por motivos éticos. Os colegas asseguram que estas eram pessoas com uma ética inquestionável. Está claro que pessoas boas às vezes fazem coisas más. A questão é porquê. É isso que Harvard está a estudar.

				Um dos exemplos destas práticas foi o do recurso à utilização ilegal de off shores por parte de bancos credíveis, geridos por executivos cuja ética era antes inquestionável. A dado momento os gestores da banca tinham duas opções: ou cometiam a mesma ilegalidade de outros ou perdiam competitividade, potenciando perdas e desemprego. Avançaram, reconhecendo interinamente a ilegalidade, mas não a falta de ética. Em casos como este os reguladores têm um papel essencial, que impeça os mercados de definir práticas menos éticas como standard.

				Noutros exemplos verifica-se o que os especialistas denominam ethical fading, um processo em que os gestores não percecionam a falta de princípios das suas ações, vendo-as como decisões de negócio e não de ética. São os processos cognitivos vividos em ambiente de grande competitividade e os sistemas organizacionais que criam condições para este comportamento.

				Entre as razões principais para este descarrilar de ética estão a criação (involuntária) de objetivos que incentivem comportamentos menos éticos e a tendência para considerar menos problemática a questão ética quando o trabalho é realizado por terceiros a pedido dos gestores, sejam subordinados ou subcontratados. A incapacidade de percecionar a degradação gradual do comportamento, bem como a tendência de dar menos valor aos princípios quando os resultados são bons são as outras principais razões, que importa conhecer e saber evitar.

			

		

	
		
			
				Innovation Killer

				Nos mercados maduros, o modelo mais comum nas estruturas empresariais tem-se baseado numa estrutura de governação encabeçada por um CEO, que presta contas aos acionistas. O CEO e a sua equipa são responsáveis pela definição da estratégia e sua implementação, reportando os resultados aos acionistas periodicamente.

				À medida que os mercados se tornaram mais competitivos e as mudanças nestes mais céleres, o período do reporting dos administradores aos acionistas e aos mercados reduziu-se, até que os quarter results se transformaram em standard. Este período é relevante, pelos riscos ou estímulos (nomeadamente na valorização das ações) que a avaliação dos acionistas induz, condicionando as táticas operacionais.

				A gestão orientada para resultados de curto prazo parece quase sempre resultar em péssimos resultados no longo. É difícil orientar a estrutura para resultados de longo prazo, quando os estímulos se direccionam para o imediato.

				O curto prazo é relevante para o financiamento e o longo para resultados, pelo que a estrutura acionista tem de procurar modelos de governança mistos, capazes de separar ambos os temas e criar uma estratégia perene e sustentável, que respeite as necessidades do curto sem perder o enfoque no longo.

				Nas startups – para quem a motivação é um elemento vital – este tema é particularmente sensível. Cada vez mais fundos e financiadores – eles próprios com problemas de liquidez – têm pressionado as startups a resultados imediatos. O resultado são empresas que lançam produtos antes de estarem preparadas e outras que acabam sem chegar a essa fase. 

				 A dependência dos modelos de financiamento e governança são os principais castradores de inovação na atualidade.

			

		

	
		
			
				Patterns on Google

				A dimensão das procuras realizadas no maior motor do mundo que começa a ser utilizada como base de crowdsourcing para tendências. 

				Alguns investigadores estão a usar as pesquisas em tempo real no motor de busca para percecionar o que está a acontecer no mundo, e em cada região. Tal análise permite ter uma ideia de algumas tendências, depois de filtrados os assuntos de atualidade e outros que constituem ruído. Mas permite chegar ainda mais longe, e detetar – antes dos sistemas já existentes – fenómenos locais ou regionais. 

				A área da saúde é uma das que estão a ser estudadas, com resultados surpreendentemente bons. Os investigadores obtêm o que está a ser pesquisado em cada região do mundo sobre determinadas doenças, marcando alertas que podem soar alarmes muito antes de os sistemas de saúde os perceberem. Tal está relacionado com o comportamento de automedicina realizado por cada vez mais pessoas, que consultam informação online antes (ou em vez de) se deslocarem ao médico ou hospital.

				Em particular, a disseminação de doenças infeciosas pode ser objeto de análise permanente, depois de efetuados mais estudos e testes, e sempre numa ótica de complemento dos sistemas de saúde nacionais e da Organização Mundial de Saúde. A identificação de potenciais pandemias, bem como o acompanhamento das suas variantes de disseminação (procuras por sintomas diferentes em zonas distintas do mundo), são outras aplicações potenciais na área da saúde, cujo acompanhamento em tempo real pode ser eficaz.

				O caminho ainda é longo e quando envolver outras pesquisas e referências (como textos em email e redes sociais) ganha uma inquestionável nova força, que marcará esta tendência como incontornável num futuro não demasiado distante.

			

		

	
		
			
				Trends – Erros Comuns

				Já se explorou noutros HT a importância dos processos de identificação e tratamento de tendências, bem como das estratégias reagir às mesmas. Foram identificados os erros mais comuns cometidos na sua abordagem a novas tendências.

				Ignorar tendências que surgem em mercados que não são os seus é um erro habitual. Os gestores tendem a pensar que os riscos e oportunidades das suas empresas estão nas categorias onde prestam serviços ou comercializam produtos, o que não deixa de ser verdade. No entanto, frequentemente as tendências que nascem numas categorias afetam outras, porque substituem atitudes e hábitos anteriores por parte dos consumidores, pelo que uma visão out of the box é particularmente aconselhável.

				Outro erro habitual é o de responder a uma tendência de uma forma superficial, por pretender agir demasiado rápido. Esse é realmente o paradoxo deste setor, dado que não se pode nem ser demasiado rápido nem demasiado lento. Ao responder por ansiedade de chegar rápido com uma resposta ao mercado, sem ainda compreender os desejos reais do cliente, cometem-se erros de casting, aumentando os custos sem aumentar os proveitos, criando uma imagem de insucesso junto dos seus clientes. 

				Chegar tarde é o terceiro erro comum. Este erro acontece essencialmente em dois tipos de situações: empresas que não têm um tracking apurado e demoram a percecionar uma tendência ou aquelas que deixam outras fazer as primeiras experiências, para minorar riscos ou custos de investigação. Ser um seguidor rápido pode ser uma boa solução, mas pode ser também um erro do qual é difícil recuperar, porque os primeiros a chegar tendem a conquistar melhores resultados.

				Não há portanto receitas únicas, como sempre que o assunto é gestão.

			

		

	
		
			
				Startups

				Pensou-se que o modelo das startups definharia com a explosão da bolha dot.com, mas o conceito resistiu e tornou-se mais sustentável. As academias têm discutido as melhores práticas no estabelecimento e internacionalização de uma startup.

				Aconselham-se os empreendedores a saber delegar, ouvir e manter humildade, para evitar erros comuns. Gerir horários e prioridades e anotar tudo o que é relevante são recomendações importantes, porque a reduzida dimensão conduz a uma utilização frequente da memória e a alguns níveis de despreendimento, com consequências nefastas. 

				Aprender a dar uma resposta negativa, não demorar demasiado na preparação e comunicar de forma simples e direta são outras recomendações.

				As startups de sucesso costumam pôr em causa o status quo  existente, pelo que é importante ignorar as resistências dos que têm menos visão, procurando soluções disruptivas para as necessidades reais ou potenciais do mercado. É necessário saber transformar erros iniciais em experiências e oportunidades. Saber mudar de direção é igualmente vital.

				Para iniciar um processo de internacionalização é essencial definir o modelo de negócio. Parece óbvio, mas em muitos casos o que existe é um produto ou serviço inovador e ausência de modelo e estratégia. Torna-se determinante a criação de laços com as novas comunidades, uma das competências na qual mais startups falham, acreditando que a sua primeira rede natural se replicará de forma natural. 

				Por outro lado, compreender as dinâmicas dos investidores locais é crucial, porque elas divergem significativamente, mesmo em mercados semelhantes. Obrigatória é a deslocação do líder para o novo mercado durante um período de tempo. Sem este movimento – essencial na liderança interna e compreensão do mercado – a internacionalização está comprometida.

			

		

	
		
			
				Democratização Editorial

				Os livros em formato eletrónico estão a impor-se nos mercados de uma forma mais rápida do que algum dia se podia prever. Embora ainda limitada a duas regiões do mundo – Europa e EUA –, está claro que esta é uma tendência global, que ameaça de forma definitiva o sistema de retalho instalado. 

				A cadeia de valor tradicional procura aprender com os erros de outras indústrias das últimas décadas, nomeadamente nos setores de música e vídeo, cujas cadeias de distribuição perderam o controlo dos preços e do mercado. A Amazon ameaça monopolizar o mercado de livros, como a Apple fez com a música. As apps de Kindle para iPad e as apostas no Kindle Fire enquanto tablet são claras.

				Paradoxalmente, o que para as editoras e mercado pode ser uma tendência para monopolismo – sobretudo desde as versões Kindle para iPad – constitui a democratização do mercado para os escritores. Virtualmente, qualquer pessoa poderá escrever um livro. A inexistência de custos fixos de lançamento elimina as barreiras à entrada.

				Harvard tem debatido este tema, não só para analisar o comportamento das indústrias instaladas – nomeadamente até que ponto se defendem de novos e disruptivos formatos –, mas também pelos riscos e oportunidades que esta evolução induz.

				A democratização do mundo editorial induz uma oportunidade: novos conteúdos que antes não passavam no crivo das editoras podem sair à luz do dia, o que é importante sobretudo em nichos de mercado. 

				Por outro lado, desaparece o filtro qualitativo que as editoras induzem no mercado, o que constitui um risco que importa considerar. Algoritmos avançados e sistemas baseados em referências deverão a prazo constituir o filtro que substitui a avaliação dos editores, mas parece evidente que não o farão como revisores de semântica e pontuação. 

				Os livros digitais aproximam-se assim dos papers, blogues e outros formatos online, democratizando-se definitivamente.

			

		

	
		
			
				Liderança Eficaz

				Considera-se quase como um axioma na gestão contemporânea que a liderança justa e colaborativa tende a produzir melhores resultados do que aquela que assenta numa atitude imperativa e unilateral. Contudo, continuam a existir executivos a praticar as duas formas de gestão, sem certezas de qual produz melhores resultados finais. Harvard está atenta a este tema, tendo em conta a importância da liderança no desempenho da gestão e no impacto nos resultados das empresas.

				Estudos recentes demonstraram que os líderes que ouvem menos os seus colaboradores e agem de uma forma mais imperativa são vistos pelas estruturas como líderes mais poderosos. As equipas veem-nos como mais controladores de recursos e mais aptos e disponíveis para premiar ou castigar, agindo eles próprios em conformidade com a perceção que têm do líder. Os executivos que lideram com maior justiça, permitindo mais participação das suas estruturas, são mais respeitados e têm mais empatia das equipas, mas são considerados com líderes com menos poder.

				Os estudos sugerem que uma liderança mais justa e colaborativa produz melhores resultados no longo prazo, sobretudo em ambientes de mudança. Contudo, as promoções e escolhas de executivos para cargos de gestão de topo estão mais correlacionadas com poder do que com respeito. Os gestores entendem, portanto, que poder e respeito são duas opções mutuamente exclusivas e tomam as suas decisões em consonância. 

				As discussões posteriores levam a acreditar que os gestores respeitados têm melhores condições para ganhar poder do que os quem têm poder para ganharem respeito das suas equipas, sugerindo que a gestão colaborativa produz quase sempre melhores e mais sustentáveis resultados no longo prazo.

			

		

	
		
			
				Gossip

				A fofoca é considerada um fator negativo pelos gestores, face aos danos potenciais: consumo de tempo de trabalho e disseminação de informação indesejada, sobretudo boatos infundados que podem pôr em causa o rendimento da empresa ou até ultrapassar o perímetro da mesma, com resultados imprevisíveis.

				Estudos da Universidade de Kentucky têm conclusões surpreendentes: na maior parte dos casos a fofoca não só não é negativa como pode ajudar as organizações, como alguns microrganismos ajudam o corpo humano a autorregular-se - nem sempre das forma mais convencional.

				Os executivos tendem a pensar que o resultado da fofoca é sempre negativo, mas os estudos revelam que em mais de 70% dos casos se trata de fofoca positiva. É verdade, contudo, que a fofoca é subversiva: os que a praticam aumentam a sua influência junto dos seus grupos, o que é admissível num ambiente de liderança colaborativa, mas prejudicial numa imperativa.

				Embora esta prática possa ter o poder de aumentar os níveis de medo ou até pânico na organização, tende a produzir mais vezes o resultado inverso – a interação social reduz a ansiedade e ajuda as pessoas a lidar com a incerteza.

				Os líderes não devem tentar banir nem controlar a fofoca. Uma liderança eficaz procurará estabelecer limites que maximizem duas variáveis quase opostas: tolerância e rigor. Dar espaço a que os grupos informais negoceiem entre eles como lidar com cada informação e pessoa, sem os limitar exceto quando tal impacta no tempo ou rendimento, recursos que têm de ser tratados com rigor. 

				Os gestores devem gerir a situação com bom senso, não esperando que as pessoas deixem a sua humanidade e sentido social do lado de fora da porta, mas limitando com tolerância os níveis de fofoca.

			

		

	
		
			
				Women Sponsoring

				Numa altura em que as empresas procuram criar condições para  se atingir equilíbrio entre homens e mulheres em funções de liderança, os resultados demonstram grande resistência à escalada das mulheres nas empresas, em especial através de promoções.

				Estudos recentes demonstram que, apesar de as mulheres estarem em mais programas de mentoring, acabam por ter mais dificuldade em progredir quando as oportunidades de promoções intraempresa surgem. A razão prende-se com a forma como o mentoring tende a ser diferente conforme o mentee seja homem ou mulher. 

				Os mentores ajudam as mentees a conhecer-se melhor a si próprias, apreenderem quais os processos operacionais que melhor se adaptam às suas funções e aptidões e o que deve ser mudado à medida que evoluem na carreira profissional. Já os mentees masculinos são estimulados a arriscar e são apresentados a executivos com funções decisivas para as promoções. Os mentores tratam de forma inadvertivamente disciminatória mentores masculinos e femininos: elas fazem programa de mentoring, enquanto os deles são de facto de sponsoring.

				As razões para que tal aconteça estão a ser discutidas entre os alumni de várias academias. Especulou-se que poderia estar relacionado com receios inconscientes dos mentores ou razões pessoais dos seus relacionamentos familiares, mas tal demonstrou ser falso porque a situação se mantém quando as mentoras são mulheres.

				É neste contexto que várias empresas estão a criar programas de sponsoring para os seus recursos femininos com elevado potencial aumentarem a probabilidade de chegar à gestão de topo. Esta nova tendência acaba por ser uma discriminação ela própria, mas é bem aceite pelos gestores, enquanto processo temporário que pretende tornar o equilíbrio entre os géneros uma realidade para o longo prazo.

			

		

	
		
			
				New Teaching

				A educação é unanimemente considerada a disciplina mais determinante para a evolução das sociedades. É igualmente uma das mais difíceis de gerir em termos de governace, porque os resultados aos estímulos e investimentos do presente só acontecem num momento futuro, em que os atuais decisores já não podem ser premiados ou castigados. Tem de ser portanto um assunto tratado ao nível da cidadania, recorrendo às práticas com melhores resultados.

				É neste sentido que Harvard tem acompanhado uma nova tendência nos métodos de ensino, que operacionaliza hoje o que há uma década se especulava. O novo método – em experiência  em escolas da Califórnia – aproxima-se do que se pode chamar educação eletrónica. Como diz o nome, trata-se de um método assente em equipamento eletrónico – como portáteis e tablets – em todo o seu espectro.

				O sistema reinventa o ritmo de aprendizagem das crianças, destinando os momentos de leituras e visualização de vídeos para casa e libertando o tempo de aula para debate e criação de desafios resolvidos de forma social. O sistema permite que a parte de receção das mensagens e dos conteúdos possa ser realizado individualmente e ao ritmo de cada um, promovendo em paralelo a interação social para a aplicação dos conteúdos – o que promove uma maior dinâmica da atividade cerebral e alegadamente induz uma aprendizagem mais natural, compartida e sustentável. 

				Esta metodologia não substitui o professor, que passa a ter outro papel – o de coacher, capaz de saber quem fez o quê em casa e acompanhar em tempo real as dificuldades de cada um, intervindo e ajudando antes que este precise de se queixar. A importância da qualidade do professor continua a ser determinante para a eficácia do método.

			

		

	
		
			
				What now?

				Facto: existem fatores determinantes para o negócio que ninguém pode controlar e dificilmente alguém pode prever. Para fazer face a este problema existem estimativas, métodos de previsão, análises de tendências e modelos estratégicos que estabelecem as melhores práticas. Como muitas vezes acontece em ambientes de incerteza, há casos em que as previsões estão erradas ou os modelos falham, e a empresa fica numa situação difícil e inesperada.

				Por muito evoluídas que sejam as empresas e por muitos recursos que possuam, a falha é possível, pelo que se aconselha sempre um backup. O Plano B sempre foi uma solução recomendada, desde as primeiras estratégias militares. Esta prática está a ganhar a importância que merece nas empresas, que aprendem agora com o mau exemplo de outras que pareciam intocáveis e hoje já não existem, porque deixaram de existir fatores que estas consideravam imutáveis, como o recurso ao crédito. 

				Uma gestão de planos de contingência consistente considera diversificação de riscos ao mais variado nível e prevê ações preventivas que minorem o acontecimento de uma situação de crise. Por exemplo, a informação – sobretudo a de áreas sensíveis como a técnica, legal, financeira e estratégica – não fica dependente de uma só pessoa.

				Sugere-se que as empresas realizem planos de contingência, quer para a estratégia central do negócio, quer para cada novo projeto em análise. Alguns gestores temiam que tal pudesse minorar as probabilidades de aprovação dos projetos, mas, face à incerteza e dúvida existentes entre analistas e financiadores, acontece precisamente o inverso: os planos de contingência transmitem segurança e seriedade, à semelhança das análises de sensibilidade financeira.

			

		

	
		
			
				Placebos e Nocebos

				A gestão contemporânea considera cada vez mais fatores sociológicos e psicológicos como complemento aos elementos racionais tratados como variável que impacta a eficiência das organizações.

				A ciência em geral e a medicina em particular têm provado, de forma sistemática, o sucesso dos placebos em alguns dos problemas físicos e psicológicos das pessoas. Mesmo nos casos em que os placebos são insuficientes para resolver os problemas, eles tendem a minorar os efeitos negativos. Está portanto provado que a crença como variável independente influencia os resultados finais de forma definitiva.

				Investigadores da Nova e LBS têm tratado este tema, pela relevância que tem para a economia. Também nas empresas e nos mercados a crença é suficiente para impactar positivamente (placebo) ou negativamente (nocebo) os agentes de mercado. Quando se assume uma situação como efetiva, ela é assumida pelo mercado, mesmo que tudo não passe de uma mera probabilidade. É esta a razão pela qual os mercados tendem a antecipar qualquer situação relevante (tanto positiva como negativa) nas instituições, sobretudo quando estão cotadas em bolsa e portanto expostas. Os mercados antecipam porque assumem uma determinada expectativa e se comportam parcialmente de uma forma semelhante a um rebanho: líder e seguidores. Se o líder acredita (ou quer que os demais acreditem), assume e toma ações. Os seguidores fazem o mesmo e a mera crença acaba por ter impactos reais.

				No ambiente sociológico intraempresa, a crença tem uma importância ainda maior do que a que já tem individualmente, pelo mesmo efeito. A dimensão de grupo amplia este fator e torna qualquer crença positiva numa vantagem competitiva importante e qualquer crença negativa num problema real, com potenciais danos efetivos.

			

		

	
		
			
				Especialistas em Redução

				Harvard tem discutido um tema que parece ser uma incontornável tendência: a redução de custos. Muitas empresas já iniciaram reengenharias de processos desta natureza, na procura de aumento de rentabilidade. Contudo, foi nos últimos dois anos que surgiu uma necessidade consistente de redução a todos os níveis. Os mercados maduros compreenderam que as crises sucessivas são um novo estado da economia, e para subsistir é preciso aumentar de forma definitiva a produtividade.

				Este assunto, apesar de abordado em muitas disciplinas, livros e conferências, não é ainda uma área de especialidade consistente nas universidades, sendo tratado como um tema mais na formação de executivos.

				A tendência é que esta seja uma competência chave no futuro. Algumas empresas de executive search já procuram Cost Reduction Consultants. No entanto, não é de consultores que os mercados precisam, mas de especialistas. 

				Os Cost Reduction Specialists (CRS) terão como função ajudar a empresa a segmentar os potenciais cortes de custo por ordem de impacto no desempenho da empresa e nos seus colaboradores, potenciando uma análise que diferencie o “nível de gorduras” e a “distância ao osso”, estabelecendo análises de sensibilidade a cada potencial medida de redução de custos. 

				Estes especialistas deverão ser remunerados por resultados – ao contrário dos consultores – e propor formatos menos convencionais de redução, como as parcerias com concorrentes ou a deslocalização de recursos internos para novos negócios.  É fundamental que – operando em outsourcing ou dentro do departamento administrativo e financeiro – estejam comprometidos com as propostas, sendo premiados ou castigados na mesma medida que a empresa em função dos resultados das mesmas.

			

		

	
		
			
				Logos éticos

				Investigadores da Universidade de Roterdão descobriram recentemente que as formas dos logotipos influenciam a opinião dos consumidores sobre a ética das empresas. Concretamente, o nível de simetria dos logotipos é o fator com mais correlação com a dimensão ética que as pessoas atribuem às respetivas empresas.

				Os consumidores associam logotipos simétricos com comportamentos éticos e de responsabilidade social, independentemente dos níveis de ética das empresas. Logotipos que possuam a forma do planeta ganham ainda melhores cotações enquanto empresa socialmente responsável.

				Dan Ariely – autor do livro “previsivelmente irracional” – já tinha estudado outros fenómenos deste tipo, que indiciam que o ser humano não é sempre racional, e que em algumas situações as suas irracionalidades podem ser previstas. As empresas – em especial as que estão em ambientes B2C – devem procurar conhecer este tipo de irracionalidades e construir táticas que maximizem as interações irracionais positivas e minimizem as negativas.

				Do ponto de vista da investigação, é interessante compreender porque é que a simetria influencia as pessoas. Para as empresas, tal não é prioritário. Vital é ter conhecimento desta irracionalidade e procurar agir de forma a evitá-la. 

				Para as novas empresas e marcas, a resolução do problema é simples e pode transformar-se numa imediata vantagem competitiva. Para os que já estão no mercado, não é tão fácil. A mudança de identidade corporativa é um processo caro e com impactos múltiplos. Enquanto não fazem essas evoluções, as empresas com logotipos significativamente assimétricos devem estudar formas de aligeirar esse impacto nos conteúdos onde a ética e a responsabilidade social tiverem especial relevância.

			

		

	
		
			
				Sobrecapacitados

				Um dos problemas de sociedades que investem em educação é o da assimetria entre competências e know-how das pessoas que procuram trabalho e as necessidades do mercado: os recursos disponíveis têm formação técnica e operacional a menos nuns casos e níveis de educação em excesso noutros. Esta última situação é recorrente e prejudica nomeadamente os indivíduos com estudos superiores.

				Os departamentos de Recursos Humanos da grande maioria das empresas está constantemente a recusar pessoas sobrecapacitadas em termos de educação, formação e nível social para as funções necessárias. Na maioria dos casos, não são razões de ordem financeira as que determinam esta exclusão. Pelo contrário, são critérios relacionados com a motivação e fidelização dos candidatos. As empresas acreditam – e têm razões para tal – que os candidatos com níveis educacionais excessivos para o que é necessário no desempenho da respetiva função tendem a estar menos motivados e portanto produzem menos, para além de estarem mais disponíveis para sair quando houver uma boa oportunidade.

				Estudos de Harvard demonstram que, embora as conclusões anteriores sejam certas, as empresas deveriam repensar a sua estratégia, porque estão a desperdiçar talentos que – bem enquadrados – são capazes de atingir melhores resultados do que os que têm o fit para a função. 

				Os estudos demonstram que os sobrecapacitados são capazes de melhores desempenhos, mantendo os mesmos índices de fidelização. Para tal é necessária uma estratégia de empowerment, que permita dar-lhes determinados níveis de autonomia na tomada de decisões. Bem enquadrados e liderados, os recursos com excesso de capacidades para as funções são a melhor opção de recrutamento.

			

		

	
		
			
				Peer Recommendations

				As marcas têm apostado em comunicação em massa para ampliar a notoriedade dos produtos ou serviços, esperando que a reputação da empresa e dos meios de comunicação sejam suficientes para – com um bom anúncio – convencer os consumidores.

				Esta situação mudou drasticamente. Nos mercados maduros, os consumidores estão mais sofisticados e menos naíf. Não só não acreditam em tudo que ouvem e veem como tendem a desconfiar mais. Os números são claros: apenas 14 por cento das pessoas acredita nos anúncios publicitários na televisão ou imprensa, mas 74% acreditam na recomendação das suas redes sociais – físicas ou virtuais. Descendo a um nível mais detalhado, 55% dos consumidores acreditam em referências de pessoas que não conhecem – que são neutras e portanto não apresentam razões para os enganar deliberadamente – e 88% acreditam em opiniões dos seus amigos ou conhecidos.

				O panorama mudou e os impactos são muito relevantes, já que em paralelo decorre um processo de crescimento exponencial das interações entre consumidores e suas redes sociais. Estima-se que o número de trocas de informação, opinião e recomendação online sobre produtos e serviços ascenda a 500 biliões por ano, o que são muitas interações diárias por cada utilizador online. Twitter, Yelp e Facebook dominam, embora os formatos de procura dentro das redes seja ainda ineficaz. Quando este processo se democratizar e existirem agregadores automáticos de referências, a importância das recomendações será determinante. 

				É neste cenário de prosumers com cada vez mais poder que as marcas devem adotar uma posição de transparência e humildade, procurando criar boas experiências e assumir os seus erros publicamente, procurando evoluir com eles.

			

		

	
		
			
				Brainstorming Output

				As empresas que sabem usar a criatividade dos seus recursos dispõem de sistemas de recolha de ideias e oportunidades de negócio por parte dos seus colaboradores, seja recorrendo a sessões de brainstorming, seja com softwares de “fabrico de ideias”.

				Contudo, experiências com turmas de MBA de várias academias indiciam que  as empresas não sabem tratar convenientemente essas ideias. Em alguns casos, elas são simplesmente ignoradas, noutros não são aprofundadas. Em poucos casos existem processos de seleção e filtragem sistemáticos, que procurem eficácia e diferenciação, com critérios racionais e bem definidos. 

				Aconselham-se as empresas a construir um sistema que seja capaz de sintetizar de forma eficiente o fluxo de ideias dos seus colaboradores.

				Propõe-se que um processo de 5 passos: recolha, filtro, filtro refinado, ranking e enfoque. A recolha deve ser simples e acessível para todos e com estímulos que não se baseiem necessariamente só em prémios, mas também em feedback.  

				Com uma equipa pequena mas multidisciplinar, deve-se depois proceder ao processo de filtro, onde ficarão as 20% melhores ideias. De seguida, passar um novo filtro e criar um resumo das 10 melhores ideias, como se as fossem comercializar. Criar um slide de cada uma, com título, escopo, datas, headline e o sumário executivo é a fase seguinte. 

				Concretizados os pontos anteriores, deve-se fazer um ranking invertido destes 10 slides, incluindo uma mini-SWOT e recursos necessários e impactos previstos, com ajuda de clientes selecionados.

				O passo final consiste em escolher as primeiras três do ranking e criar uma apresentação contextualizada destes para apresentar à administração ou acionistas, deixando outros dois em plano B. Finalmente, pôr as melhores ideias em prática.

			

		

	
		
			
				Entrelaçados

				Historicamente, as universidades cumpriam um papel de disseminação de conhecimento teórico, cuja aplicabilidade era mais tarde testada e apreendida na realidade do mercado: as empresas. As empresas e as universidades trabalhavam longe umas das outras.

				Ao longo dos tempos as universidades foram-se abrindo e democratizando o acesso à informação à medida que as sociedades evoluíam e se tornavam mais sofisticadas e com outros desejos, necessidades e sobretudo níveis de exigência. A revolução do conhecimento conduziu a um mundo académico mais prático e maior ligação entre universidades e empresas.

				Mais recentemente, as academias iniciaram um método de ensino centrado no “estudo do caso”, que revelou ser uma técnica com maior fit com a realidade das empresas. Esta metodologia enfoca-se em casos reais, estudando as melhores práticas (ou os maiores erros), potenciando a simulação de experiências e criação de debates que poderão ser úteis em ambiente real.  

				A tendência atual é a da substituição do estudo do caso pelo caso real. Em vez de estudarem e discutirem casos do passado de empresas, os alunos das formações executivas tratam problemas reais e atuais de empresas, procurando desenvolver soluções imediatas para os seus problemas ou necessidades. Universidades e empresas tendem a estar entrelaçados como uma sequência de DNA, criando valor para ambos. As academias interpretam melhor as necessidades do mercado e encontram formas de aplicar os seus recursos e competências. 

				As empresas têm assim acesso a mais informação do mercado e resolvem mais problemas, sem investimentos relevantes. Em paralelo, esta dinâmica permite que empresas e alunos se conheçam, aumentando o networking e as possibilidades de evolução de carreira.

			

		

	
		
			
				Fénix

				A lição é antiga, mas poucas são as empresas que a aprenderam. Destruir o valor da sua própria empresa e passar para o próximo estado evolutivo antes que a concorrência o faça é o único caminho de sucesso no longo prazo. As empresas tendem a fazer o inverso: protegem as suas  cash cows, com o objetivo de perpetuar ganhos e estender a amortização dos investimentos em  inovação. Na realidade, esta atitude traduz o receio dos gestores em não conseguirem voltar a criar outros produtos ou serviços tão lucrativos e atrativos, preferindo reduzir riscos. Ao fazer isto abrem caminho aos concorrentes ou mesmo a novos players no mercado, que saibam criar soluções disruptivas.

				A IBM revolucionou duas décadas, ao evoluir da máquina de escrever para a máquina elétrica e desta para o computador pessoal, antes que outros o fizessem. Não soube democratizar e evoluir o seu Personal Computer e foi varrida do mercado dos computadores domésticos até hoje. 

				A Enciclopédia Britânica teve hipótese de digitalizar os seus conteúdos, mas recusou, sabedora de que nunca seria capaz de dar continuidade aos ganhos que tinha nos seus megaformatos em papel. A Microsoft, que tinha abordado a empresa inglesa, avançou sozinha. O Encarta tornou-se o novo paradigma das enciclopédias, enquanto a Britannia definhava. Pouco depois, foi a própria Microsoft a cometer o mesmo erro. Ignorou propostas para colocar os conteúdos online, por acreditar que nenhum concorrente tinha conteúdos com suficiente qualidade e   dimensão para o fazer, preferindo eternizar lucros. Abriu a porta a que um movimento de crowdsourcing criasse a Wikipedia, que varreu o Encarta do mercado.

				Destruir o valor que se criou para procurar algo melhor é única fórmula de sucesso perene.

			

		

	
		
			
				Weird Crowd

				O mote foi dado pelo inigualável Seth Godin, no seu livro We are all Weird (Set 2011), imediatamente transformado em tema de discussão nos corredores e nas salas de Harvard, Stanford e IESE, entre muitas outras.

				A tendência sociológica para que as pessoas se organizem em tribos, grupos de pessoas que partilham um líder ou uma cultura próprias, já tinham sido tema de outro livro (Tribos) do mesmo autor. Estas tribos não são mutuamente exclusivas, e uma mesma pessoa pode pertencer a mais do que uma, comportando-se de uma forma ou de outra conforme o momento e o local, sem necessariamente existir alguma incoerência entre elas. Num dia pode ser membro efervescente de uma claque de futebol, no outro um calmo participante do Clube de Leitores de Poesia Colombiana e no terceiro um voluntário da Associação de Proteção de Morcegos Filipinos.

				As redes sociais amplificaram os nichos, tornando-os global e com uma nova dimensão. O comportamento que dentro de cada tribo é considerado normal está fora dos padrões de normalidade das respetivas sociedades, pondo em causa a própria definição de normalidade.

				A novidade é que a curva normal está a achatar-se de uma forma inesperadamente acelerada, onde mais de metade das pessoas já pertencem a estas tribos com subcomportamentos estranhos e diferentes.  Já não é tempo de estudar o comportamento, mas de agir.

				A tendência é clara: reduzir os esforços nos produtos para o mainstream das sociedades e entrar dentro de cada tribo. Reconhecer e respeitar a tribo é o ponto de partida para se ganhar dinheiro com ela. O mercado estará nas mãos daqueles que souberem vender os produtos e serviços às diversas tribos sem serem mal interpretados. É lá onde estão as margens e o novo mercado, mas é lá também que estão os maiores riscos de mutação.

			

		

	
		
			
				Numerus vs Qualitas

				Gestores e empresários, executivos e acionistas são movidos por números. Sejam quais forem os índices e os rácios, o sucesso ou insucesso é quase sempre medido através de recurso a informação quantitativa. As razões para que tal aconteça são quase axiomáticas, pelo que não se justifica a sua explicação.

				Investigadores de Rotman percecionaram que esta informação, apesar de relevante, não é suficiente. Recorde-se que já antes Kaplan e Norton, de Harvard, inventaram o Balanced Scorecard precisamente para resolver problemas de análise de desempenho, inserindo variáveis não financeiras, mais próximas do cliente e dos processos internos. No entanto, nunca como agora as variáveis qualitativas representaram tanta importância em fatores menos tangíveis.

				A tendência é a de considerar outro tipo de variáveis na análise de desempenho, tanto da empresa como dos seus colaboradores, que complementem a informação quantitativa com aquilo que ela não inclui.  De facto, fatores como design e confiança podem ser reduzidos a números, mas através destes nunca podem ser completamente interpretados e compreendidos, pelo que se torna necessário descer mais profundamente na análise.

				Exemplos como o do Fiat Cinquecento e Mini Cooper – cujo design, atratividade como fashion gadget e experiência de condução – dificilmente podem ser reduzidos a variáveis numéricas são repetidos em muitos produtos e serviços. Propõe-se um julgamento qualitativo, que considere a informação menos tangível, que complemente (sem substituir) a informação quantitativa.

				 Só através da compreensão desta informação qualitativa que considera as respostas emocionais dos consumidores é possível tomar decisões sobre diferentes estratégias e táticas.

			

		

	
		
			
				Mentoring vs Sponsoring

				O mentoring é um processo que se tornou tendência há algumas décadas, nos perímetros  universitário e empresarial,  destinado a elementos com potencial em períodos de mudança e evolução profissional, que necessitem de ajuda de quem os oriente na navegação de águas nunca antes experimentadas. 

				Mais recentemente surgiu – a partir deste modelo de ajuda à evolução de talentos - uma nova tendência, denominada talent sponsoring. Os sponsors vão muito para além de dar feedback e conselhos aos mentees. Eles defendem e protegem os seus protegidos  e procuram fazê-los evoluir para outro nível de forma ativa.

				Os mentores podem encontrar-se em qualquer nível da organização e servem de exemplos funcionais a seguir, aportando a sua experiência e visão. São especialmente úteis para ajudar os seus mentees a orientar-se na política corporativa das empresas. Esforçam-se por melhorar o sentido de competência e autoconfiança dos pupilos, garantindo-lhes suporte emocional e conselhos para situações específicas que surgem no decorrer do percurso, enfocando-se no desenvolvimento pessoal e profissional dos mentees. 

				Os sponsors são gestores seniores, com acesso a círculos de poder. Procuram expor os seus protegidos aos agentes de decisão, assegurando que são considerados como hipótese nas melhores oportunidades. Os sponsors protegem os pupilos de publicidade negativa ou experiências menos boas com executivos seniores. Ao lutar ativamente pela promoção dos seus protegidos, ampliam também a sua própria influência na empresa no longo prazo.

				Mentoring e sponsoring não são mutuamente exclusivos. A situação perfeita decorre de mentores capazes de sponsorizar os mentees, criando valor duplo.

			

		

	
		
			
				Trend Based Innovation

				A inovação a partir da análise de tendências é ainda um processo novo e desconhecido, mesmo no ambiente das grandes multinacionais. Esta vai-se tornar lentamente numa tendência global, para já limitada às empresas mais ágeis e preparadas.

				O processo começa naturalmente com a identificação de tendências, seja através de plataformas de crowdsourcing, de programas de consultadoria ou de um bem preparado departamento de Inteligência Competitiva. 

				Tem então início o processo de seleção das tendências com interesse potencial para a empresa, que deve ser realizado num processo iterativo entre equipas multidisciplinares de recursos internos e clientes orientados em formato crowdsourcing (e não em focus groups).

				Selecionadas as tendências que podem criar oportunidades de negócio para as empresas, tem início um ciclo de ações: encontrar cada oportunidade ou proposta de valor, idealizá-la pormenorizadamente (incluindo uma análise cuidadosa de vantagens, desvantagens, riscos e oportunidades), resumi-la e criar protótipos ou simuladores, que devem ser testados em ambiente controlado. Enquanto decorrem estas funções iterativas, o Marketing prepara a entrada no mercado. A ideia é conseguir chegar antes dos demais e comunicar de uma forma eficaz e viral, evitando mass media sempre que possível.

				As empresas têm de se preparar para este ciclo de inovação disruptiva, aos mais variados níveis, tendo em conta a existência de uma exigência incontornável: rapidez. Este deve ser um ciclo rápido e eficaz. A capacidade de ser rápido e eficaz, sem deixar de estudar riscos e impactos, é provavelmente um dos mais relevantes ativos das empresas, na sua preparação para um futuro mais dinâmico, onde os mercados têm mutações permanentes.

			

		

	
		
			
				Chaos Continuum

				Gestão de crises é uma disciplina com crescente especialização e procura, já que a probabilidade de estas acontecerem não para de subir na última década. Entre bolhas de mercado Internet, 11 de setembro e outros atentados que deixaram o mundo em suspenso, subprimes e revoluções árabes, crises do petróleo, de soberania, de dívida ou simplesmente de identidade, não existem períodos longos sem uma nova recessão, ao ponto de surgir uma nova corrente que defende o Chaos Continuum. 

				Ou seja, a crise faz parte da nova normalidade. “Be afraid”, propôs a capa do Economist, enquanto a Monocle sugeria algo mais eficaz: Adapt.

				A gestão de crises pode ser englobada numa outra disciplina de maior âmbito: a gestão de risco. O risk management difere da gestão de crises pelo facto de ter fatores preventivos e ser contínuo e não apenas um conjunto de ações a serem tomadas nas alturas em que surgem os picos de cada crise, seja ela qual for. A gestão de riscos e gestão de crises em conjunto são hoje um fator a considerar em cada negócio, nos mais variados âmbitos.

				Um dos fatores que mais têm sido comentados recentemente nas academias é que numa crise as pessoas agem de uma forma totalmente defensiva. Qualquer boato que incorpore risco passa a ser realidade até prova em contrário. Um exemplo disso foi a crise da bactéria E. Coli na Alemanha, que arrasou as vendas de pepinos, tomates e outros vegetais em vários países (sobretudo Espanha), tendo-se provado mais tarde que erradamente. Cada novo boato ou comentário de algo que “poderia estar ligado a…” foi suficiente. Numa crise, tudo o que é mencionado e não negado é assumido pelo mercado como certo. Este é um dos domínios onde a gestão de crises assume um papel fundamental.

			

		

	
		
			
				Previsivelmente Batoteiros

				Dan Ariely já tinha provado na sua obra Previsivelmente Irracional que a grande maioria dos humanos – independentemente de sexo, classe social ou outros fatores relevantes – são geralmente éticos, mas estão disponíveis para uma pequena batota (suficientemente pequena para não afetar a sua consciência) , se souberem que não estão a ser vigiados. 

				À medida que o ensino à distância ganha destaque, torna-se importante criar meios de controlo eficientes que permitam responder a este novo desafio, sobretudo considerando que com smartphones, iPads e outros dispositivos se torna cada vez mais fácil, rápido e seguro copiar ou fazer batota em exames, sejam eles quais forem. 

				Empresas americanas têm-se especializado em criar softwares que permitam controlar à distância computadores onde formandos ou candidatos a oportunidades de empresas de executive search realizam os seus testes. O software inclui controlo via câmara, controle do que o candidato vê no ecrã, impossibilidade de abrir novas janelas, corte de chat, messaging, etc e até inibidores de redes GSM e 3G em alguns casos. As necessidades das grandes universidades americanas criou um mercado que empurrou empresas locais para a liderança deste nicho de mercado.

				A análise dos resultados nos primeiros meses vai de encontro à teoria de Dan Ariely, mas mais longe. Não só se demonstra que, sempre que pensam que não são vigiados a maior parte dos candidatos fazem batota (em índices ligeiros), como os próprios professores e contratadores o fazem nas suas partes do processo (correção ou seleção), sempre que sabem não estar a ser vigiados. 

				Este tipo de batota não é um problema de atitude de alunos, mas um comportamento humano que cria a necessidade a uma tendência de controlo remoto.

			

		

	
		
			
				Eco Shopping

				Uma das tendências mais efervescentes – embora silenciosas – no retalho é o das etiquetas com informação das “pegadas de carbono”. Estas etiquetas, em rápido crescimento nos mercados maduros – indicam o impacto ambiental do respetivo produto.

				Apesar de se tratar de uma importante tendência que afetará tanto a indústria produtiva como a da distribuição (e, consequentemente, a de todos os intermediários), ainda é ignorada pela esmagadora maioria dos consumidores. 

				O Reino Unido foi líder desta tendência a um nível global, introduzindo estímulos às primeiras etiquetas em 2007. A estratégia baseava-se no princípio de que este fator viria a ser  relevante para o consumidor final, o que levaria os retalhistas a lutar por ter produtos com menos carbono, destacando-os mais. No entanto, tal não aconteceu. Os consumidores, apesar de teoricamente valorizarem o impacto ambiental (assim dizem os estudos), não estão dispostos a pagar mais por produtos com menos impacto. Portanto, ainda não é um fator com influência na compra, o que não incentiva os retalhistas a destacá-lo em termos de promoção no ponto de venda.

				Ainda assim, a tendência continua a crescer, porque os mais importantes retalhistas acreditam que a longo prazo será um fator diferencial e preferem estar preparados para o momento. A Tesco, líder da distribuição no Reino Unido, introduziu em 2011 mais de uma centena de informação de impacto ambiental nos seus produtos de marca própria. O próximo passo será ir mais longe do que a informação do carbono, quando as economias de escala o permitirem.

				Do lado dos clientes, o Eco Shopping como tendência é liderado pela Alemanha e alguns países nórdicos, mas a tendência é que se espalhe pelos restantes mercados, lenta mas sustentadamente.

			

		

	
		
			
				Unexpected Microbook

				Está a surgir uma nova tendência nos livros digitais, desde a explosão do mercado tablet, primeiro com a ofensiva dos iPad depois com as respostas da Samsung e da Amazon. Microbook é a designação mais feliz para o conceito, embora esta buzzword não esteja ainda em fase de maturidade nem seja de uso global.

				Antes da explosão do ebook, os conteúdos de valor dividiam-se entre os pequenos documentos (colunas de jornal, ensaios ou white papers) e grandes obras (tipicamente livros de 220 a 260 páginas, senão maiores). O microbook é um livro em formato digital que se situa entre uma coisa e outra, acabando por ameaçar ambas. Tratam-se de livros centrados num tema único e com uma extensão de 20 a 40 páginas. A este conceito de pequeno livro com uma única ideia junta-se o fator preço: um a cinco dólares. Lying, de Sam Harris, é um dos exemplos deste conceito.

				O Microbook parece apontar para um novo oceano azul: uma ideia explorada com razoável profundidade, acessível de forma simples, a um custo muito baixo e exigindo um investimento de tempo mínimo: cerca de uma hora. 

				Por outro lado, está desenhado para as vendas por impulso e minimiza a tentação de pirataria com o seu custo reduzido. O formato tem todas as características para ter sucesso também na Appworld, o que pode muito bem ser o passo seguinte. 

				A nova tendência surge de uma forma inesperada. Todos os estudos se enfocaram no crescimento do livro em formato digital e dos impactos nos formatos tradicionais e nos canais de distribuição especializada – as livrarias. Ninguém previu que a explosão do tablet potenciasse um novo formato que pode substituir parcialmente os existentes, nutrido de uma curva de valor distinta e que potencia uma democratização editorial sem precedentes.

			

		

	
		
			
				Shots de Humor

				Alumni do Caltech têm discutido a importância da eficácia em Marketing Viral - um conjunto de técnicas de Marketing que utilizam redes sociais preexistentes para distribuir informação produtos, serviços ou marcas. São os próprios membros das redes que enviam a informação aos seus amigos e conhecidos, que, por sua vez,  repetem o processo através das suas redes, tornando o processo viral e com custos de distribuição reduzidos. O tema volta assim às escolas de gestão, devido à baixa eficácia que a maioria das campanhas têm alcançado.

				Estudos indiciam que os consumidores cada vez mais selecionam as mensagens que enviam às suas redes, com medo de serem eles próprios considerados spammers dentro dos seus grupos de influência. Só existem três critérios que são agentes decisores dessa seleção e que portanto são os fatores críticos na eficácia de campanhas de Marketing Viral: solidariedade credível, benefício próprio ou humor diferenciado.

				O primeiro critério tem tanta mais eficácia quanto mais madura for a economia. As pessoas estão disponíveis para ajudar, embora a tendência seja que comecem a questionar a veracidade e credibilidade de cada mensagem, no sentido de analisar se merece o seu apoio. A segunda é a mais óbvia: os consumidores passarão mensagens se ganharem com isso a nível pessoal. Nesse caso procuram ativamente influenciar as suas redes a tomar certas atitudes, como adquirir experiências ou fazer “gosto” em páginas do Facebook com objetivos comerciais. O terceiro e último critério é o humor. Este é provavelmente o mais sustentável e eficaz, mas o mais difícil de concretizar. Não basta uma criatividade genial – embora ajude. Recomenda-se uma mistura com ingredientes com piada e outros com muita atualidade., o que obriga a sucessivos new shots, de curta perenidade mas elevada eficácia.

			

		

	
		
			
				Media Meshing

				A sociedade de informação encontra-se progressivamente fragmentada, criando condições para que seja o consumidor a escolher a que tipo de notícias, entretenimento, opiniões ou outros conteúdos vai estar exposto. A televisão revolucionou gerações dependentes de imprensa e radiofonia. A Internet veio revolucionar a televisão e os media então existentes, e a Internet Móvel, com a sua Appworld, criará nova revolução. 

				Os utilizadores dispõem hoje a um preço próximo de zero de toda a informação de que necessitam – da mais generalista à mais específica – no momento que querem, no formato que desejam e no local que entendem. Em resultado disso, os anunciantes necessitam de mais avançadas plataformas de análise de audiências. É imperativo compreender as atitudes do consumidor, pulverizado em tribos comportamentais com padrões relevantes para a eficácia dos investimentos publicitários. 

				Não se pode medir de forma isolada a exposição a redes sociais ou programas de messaging com consumo de televisão em formato tradicional, porque uma das tendências relevantes no segmento 15-30 consiste precisamente em utilizar o portátil para conteúdos Internet, enquanto se vê séries na televisão (e, mais recentemente, ver séries no portátil enquanto usa redes sociais nos smartphone e tablet).

				Este é o contexto que justifica a tendência de análises mais sofisticadas do comportamento do consumidor de conteúdos desta natureza. Media Meshing é o conceito que define a interdependência de uns meios face a outros, para um determinado tipo de conteúdos. Esta análise assiste a uma consciente tomada de decisão dos anunciantes, evitando repetições desnecessárias e investimentos desviados dos objetivos prioritários, potenciando melhoria de eficácia e rentabilidade, bem como  produção de conteúdos mais alinhados com o target.

			

		

	
		
			
				Ângulo

				Pessoas, empresas e nações tendem a considerar que a sua cultura é a melhor e a mais indicada. A sua forma de ver o mundo, regras de sociedade, leis, limites de tolerância e liberdade e visão religiosa é para eles sempre a mais correta, mesmo por aqueles que se consideram tolerantes a uma sociedade global e multicultural.

				O processo de globalização tem ensinado os países mais avançados e as sociedades mais evoluídas a repensar este modelo. Desde logo, porque um modelo ideal para um determinado momento de uma sociedade pode nem sequer chegar a ser bom em outra que se encontre  numa fase diferente e com enquadramentos geopolíticos, históricos e culturais distintos.

				A queda de vários regimes autoritários do Médio Oriente em 2011 poderia ser aproveitada pelo Ocidente para procurar replicar os modelos de economias abertas e democráticas desses mesmos países, na ânsia de globalizar o seu próprio modelo económico, que tendem a considerar o mais próspero e justo. No entanto, essa não era a melhor solução para aqueles países. Não se podem exportar estados democráticos para países tribais, sem experiência nem tradição de democracia como uma realidade inquestionável. 

				Países realmente evoluídos em termos de governação e maturidade de cidadania num novo modelo global serão aqueles que forem capazes de perceber esta realidade, procurando que em situações como esta se criem condições de enquadramento temporário nesses países para que, dentro de limites razoáveis no domínio dos Direitos Humanos, estes encontrem o seu próprio modelo de sociedade sustentável, sem pôr em causa a sociedade global como um todo. É esta nova visão global e de respeito por diferentes culturas que será a nova tendência na governação, se as prioridades geopolíticas regionais não a impedirem de amadurecer.

			

		

	
		
			
				Social Media Management

				A gestão de redes sociais passou de uma atividade de nicho a disciplina principal em muitas das academias especializadas em Marketing e Comunicação, tal  a procura da função no mercado. No entanto, a tendência é que esta função passe a ser progressivamente integrada  em todo o Departamento de Marketing, mesmo que possa ter algum elemento nomeado para coordenar a comunicação no canal.

				Da mesma forma, as empresas passarão progressivamente a utilizar as redes sociais a um nível horizontal, deixando de ser um domínio do escopo do Marketing. Em particular os departamentos de Gestão de Produto e de Recursos Humanos terão crescente interação com este tipo de plataformas.

				No domínio da gestão de redes sociais em si, o grande desafio é manter a identidade da marca quando se criam relações com consumidores, algo que requer descontração e proximidade. Estar preparado para reagir a críticas em tempo real, respeitando de forma democrática as opiniões de cada um são regras que importa nunca quebrar, sob pena de se perder rapidamente o controlo da situação, com danos de imagem imprevisíveis, tendo em conta o efeito viral deste tipo de situações. 

				A criação de códigos de conduta e regras só ajuda na gestão dos espaços se os utilizadores reconhecerem justiça e liberdade nas mesmas, de outra forma tornam-se inúteis. As leis são marcadas pelo bom senso e sentido de justiça dos prosumers que frequentam as redes sociais. 

				A principal lição é, contudo, a humildade. Saber reconhecer o erro de um comentário mal respondido, uma comunicação abusiva ou qualquer outra situação negativa antes que esta se descontrole é o ensinamento mais eficaz. Os consumidores estão disponíveis para perdoar e tolerar o erro, mas não a arrogância e teimosia das empresas.

			

		

	
		
			
				Clientes Consultores

				A globalização potenciou uma explosão de acesso à informação e à multiexperiência. Os consumidores viajam mais e adquirem experiências culturais diversificadas, ao mesmo tempo que assistem a tudo que se passa no mundo em tempo real. Esta mudança criou consumidores sofisticados, que intervêm no desenho dos serviços e dos produtos (prosumers), quando não na sua oferta, preço e venda (sellsumers).

				Os marketeers têm utilizado grupos individuais de consumidores como ajuda de suporte às suas decisões, sobretudo com o formato focus group, mas quase sempre de uma forma limitada e de alguma forma remunerada. 

				A nova tendência é que os consumidores sejam os consultores das empresas. Nos casos de micro ou pequenas empresas, grupos de voluntários dão as suas ideias sobre produtos, design ou até estratégia, como no caso de Blake Mycoskie (“Start Something That Matters”). Blake  utilizou uma microrede para criar a TOMS – uma empresa americana de calçado aregentino –, contando com ajuda de professores, amigos e familiares, que acabarem por constituir verdadeiros grupos multitask de apoio à decisão aos mais variados níveis. 

				As grandes empresas usam plataformas de social media como forma de ter relações diretas com utilizadores individuais, de quem obtêm informações relevantes para o seu negócio e antecipam tendências ou mutações do mercado.  Nestes casos, o cliente raramente perceciona que está a ser consultor das marcas e portanto também não existem remunerações: as compensações aparecem disfarçadas com estímulos em passatempos de escolha ou criação de produtos ou de design, mas uma parte relevante do feedback aparece de forma proactiva, como comentário a posts ou tweets da marca ou dos seus membros individuais.

			

		

	
		
			
				Early or Late?

				Gestores e professores, legisladores e governantes assumem que as pessoas são mais  produtivas de manhã, e como tal os horários de entrada são estabelecidos um pouco por todo o mundo no princípio do dia, tanto em empresas como em cargos públicos ou escolas. Esta assunção é genericamente verdadeira e pode-se considerar estatisticamente eficaz, mas estudos mais detalhados têm demonstrado resultados mais profundos. Curiosamente, os mais recentes estudos vêm de academias alemãs, o país onde o dia começa realmente cedo e onde a tolerância em incumprimentos relacionados com horários é simplesmente inexistente.

				Estes estudos demonstram que existem dois tipos de pessoas (denominadas morning people e evening people), que variam o seu biorritmo em cerca de duas horas, mesmo que por obrigação todos se possam levantar à mesma hora (os horários em que as pessoas se levantam nos dias sem compromissos distinguem a tipologia típica). Esta separação é eminentemente genética, mesmo que se possam treinar algumas alterações com determinados graus de sucesso.

				As morning people são habitualmente mais agradáveis, otimistas, estáveis e satisfeitas com a vida. São pessoas conscienciosas e muito proactivas. As evening people têm mais humor e são especialmente extrovertidas, embora também depressivas e neuróticas. Em média, são mais inteligentes e criativas.

				Talvez fosse tempo não só de os gestores atribuírem algum grau de flexibilidade de horários em determinados tipos de funções, para maximizarem o desempenho dos seus colaboradores – ou irem mais longe e atribuírem horários ajustáveis a funções, já que umas exigem proactividade e estabilidade, enquanto outras necessitam de inteligência e criatividade…

			

		

	
		
			
				Measuring Life

				O paper que mais parece ter influenciado Harvard foi o How to Measure Your Life, de Christensen, autor de The Innovator´s Dilemma  e um dos mais aclamados professores em da Harvard Business School.

				O artigo, cuja leitura se recomenda na íntegra e que é dirigido à turma de MBA de Harvard, pretende responder às questões “como posso ter a certeza de ter sucesso na minha carreira?”, “como posso assegurar uma boa relação com a família e assegurar uma correta educação aos descendentes?” e “como me manter fora da prisão?”.

				O professor aconselha os alunos a criar uma estratégia para a sua vida, aplicando os modelos da gestão à vida pessoal, como o próprio alegadamente faz. Christensen recorda que o fator mais motivador da vida de cada um não é o dinheiro, mas a oportunidade de aprender e crescer nas suas responsabilidades, contribuir para os demais e ser reconhecido pelas suas conquistas.

				O professor explica que, se a estratégia das pessoas não passa por divorciar-se ou viverem sozinhos, devem criar um modelo ou tática que torne os seus objetivos possíveis e sustentáveis. Tais ensinamentos advêm do facto de ter visto demasiadas pessoas a investir demasiado nas suas carreiras e de menos nos seus relacionamentos pessoais ou familiares.

				Os ensinamentos vão mais longe, garantindo o professor que é mais fácil manter os princípios 100% do tempo do que 98%, pelo que não se deve ceder nunca, nem mesmo naquele caso excecional e que parece único. Christensen recorda ainda a importância da humildade, porque se os espertos querem aprender só com os mais espertos raramente aprenderão de todo. O professor termina propondo que cada um estude a métrica mais correta para medir a sua vida de forma a poder melhorá-la conscientemente.

			

		

	
		
			
				Bibliografia

				Se um livro baseado em crowdsourcing fosse constituído por referências bibliográficas no formato habitual das obras académicas, esta seria a nova edição da Enciclopédia Britânica, em 23 volumes. 

				Na nova realidade onde a informação é infinita e de mutações constantes e o acesso é livre e tendencialmente gratuito, o conteúdo é mais importante do que o sujeito. Essa é a razão de estes Harvard Trends serem open source: todos os temas aqui tratados podem ser facilmente aprofundados quer nos campus das universidades quer em múltiplas outras fontes. 

				Em qualquer caso, é justo e útil referenciar as principais fontes, para contextualizar e ajudar a encontrar recursos de alta qualidade no domínio da gestão: a Harvard Business Review, Rotman Magazine, Wired, Monocle, Economist  e Spiegel foram algumas das edições que mais material forneceram para o set inicial de 500 tendências estudadas. Também o Businessinsider, o Mashable, o TechCrunch e o Huffington Post foram fontes frequentes.

				Os sites e online campus de Harvard, MIT/Sloan, Caltech, Insead, LBS, IESE, EGP-UPBS, Princeton, Kellogs, Oxford, Cambridge, Indus Business Academy e SCMS, entre outros.

				Vários livros, de Phahalad a Hamel e de Friedman a Taleb, foram importantes para um conjunto de tendências de gestão. A estes junta-se um grupo significativo de outros, alguns dos quais foram referenciados nas páginas que compõem o livro. The Wisdom of Crowds, de James Surowiecki, foi o único importante na construção de modelo de crowdsourcing deste livro, enquanto Speculations & Trends (Pedro Barbosa) serviu como exemplo em algumas partes do processo.

				A Wikipedia, como fonte primária ou de confirmação, desempenhou e desempenha um papel fundamental e de difícil substituição.

				Por último, as mais de 200 pessoas que ajudaram a selecionar e melhorar a forma como foram tratadas as tendências, microfontes que, quando juntas, constituem uma opinião melhor e com visão de múltiplos ângulos.
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				A colaboração da Ana Silva O´Reilly neste livro transformou o Harvard Trends num projeto global, escalável e perene. Obrigado, Ana!

				As minhas irmãs Isabel Enes e Paula Cohen – que me apoiam sempre em tudo – foram revisoras permanentes, numa shortlist complementada pelo Nuno Espanha, o Hélder Gonçalves e a Catarina Rocha Ferreira. 

				A Inês Gambôa foi uma companhia muito especial nas semanas intensas de investigação e escrita. A estabilidade que me proporcionou e a força que nunca deixou de me dar ajudaram-me a chegar aqui.

				Os meus pais voltaram a ser os meus portos de abrigo – sempre o serão -  e os meus queridos filhos Tomás e Bernardo a fonte de inspiração.  

				A editora acreditou no projeto antes da primeira letra – obrigado, João Sousa! O Miguel Peixoto e José Pinto fizeram um ótimo trabalho e ajudaram a chegar onde agora estamos. Agradeço ainda a paciência e a colaboração dos meus colegas do El Corte Inglés, IPAM e EGP-UPBS, bem como à sempre disponível Comunicarte, media partner do livro. Um agradecimento especial à Patricia Pereira também.
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