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Em1972,saiuumartigonaHarvard
Business Review que considero a

melhor referência para iluminar os
dilemasatuaisdainovação:“Evolução
e revolução à medida que a empresa
cresce”, de Larry Greiner. Resumo:
umaempresaéumsistemacujaexis-
tência depende da competência com
quetomadecisõesnovasàmedidaque
cresce. Sucesso sustentável depende
maisdenovoscomportamentosdoque
deexpertisetécnica.Competênciatéc-
nica é fácil, comportamental édifícil.
Greiner identificoucincocrisespelas
quais as empresas têm de passar. Se
nãoassuperam,encaramairrelevân-
ciaouamorte(99,9%)–nãomerefiroa
startupsquenemchegamaveraluzdo
sol,masdasqueexistiramesumiram.

Aprimeiracriseéassim: logoque
conseguevenderosuficienteparaco-
brirseuscustos,omercadorecompen-
saaempresaoutorgando-lheodireito
(temporário)deexistir.Consequência
disso: para continuar crescendo, ela
temdeabandonaro improvisoea in-
tuiçãoquedominaramseusanos ini-
ciaise implantarsistemaseprocessos
formais.Os fundadores, queeramsó
energia e criatividade, têm de virar
gestores, e a maioria não consegue.

Ascrisesseguintesestãoassocia-
dasaoutros estágiosdocrescimento.
Greinerprescreveuabordagense fer-

ramentaspararesolvê-las.Ele intuiu
brilhantementequehaveriaumasexta
crise,masnãoconseguiudescrevê-la.
Hoje sabemos: é a da inovação. Para
permanecerem relevantes, as esta-
belecidas têmde inovar.Mas, repare:
se está estabelecida é porque ficou
boaemrepetirprocedimentos–seus
processos ficarameficientesepadro-
nizados.Mesmoemempresas“criati-
vas”–Google,Apple–éassim.Quase
a totalidadedareceitadoGooglevem
dapropagandaonline.Orestante(An-
droid,mapasetc...)éparareforçarisso.
Aalmadeumaempresaestabelecida
tem de ser mais de “repetição e pre-
visibilidade” do que de “organismo”
abertoparaonovo.Émais“máquina”

mesmo.Porém,iniciativasinovadoras
sãonãorotineirasederesultadoincer-
to. Inovar é desafiar a lógica daquilo
queamáquinafazmelhor.Jásabemos
comoresolveresseimpasse,mas,para
isso, exigem-se posturas gerenciais
nada triviais.Steve Jobsseafastouda
Apple.Aempresacorre risco?Sósea
máquinaquegaranteseusucessorate-
ar.Máquina?NaultracriativaApple?

Sim,elavemrepetindoconsisten-
temente o seguinte: pega produtos já
existentes no mercado (tocadores de
MP3, smartphones, tablets), dáaeles
umdesign campeão e incorpora-os a
novosecossistemasdenegócio. IPod,
iPhone, iPad – as joias da coroa – são
isso.Ecossistemaé:aparelho+ lojade
aplicaçõesAppStore+ambiente+iTu-
nes+comunidadededesenvolvedores
de software + acordos com donos de
conteúdosvariados.Osaparelhossão
ótimos, mas sóvendem mais porque
dão acesso conveniente ao ecossiste-
ma.AAppletornourotinaaorquestra-
çãodeecossistemasnosquaisembute
novos aparelhos. Seus concorrentes,
focados só em aparelhos, acordaram
tarde. Se Jobs não voltar e a Apple
continuar arrebentando, é porque a
máquinaqueeleconstruiuéboa–fun-
ciona com qualquer maquinista.

Inovar é desafiar
a lógica daquilo

que a máquina faz
melhor. Mas isso

exige posturas
gerenciais

nada triviais

O desafio criativo
Se Jobs não voltar e a Apple continuar arrebentando, é porque a
máquina que ele construiu é boa – funciona com qualquer maquinista
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