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[.idando com o Paradoxo

“— As duras medidas do Dia de Pascoa [de
1820] foram necessarias para preservar a
ordem sem a qual a liberdade ¢ impossivel
— declarou [D. Pedro I] a todos os que ainda

duvidavam das suas ideias”
(Javier Moro, El Império eres tu, Barcelona: Editorial

Planeta, 2011, pg. 179/80, tradugio VCS)



[.idando com o Paradoxo




[.idando com o Paradoxo

"To Lead, One Must Follow"
(Lao Tze, 604-531 AC, Fundador do Taoismo)

“The true Leader is always led”

(Carl Gustav Jung, Psiquiatra e Psicologo Suico,
Fundador da Psicologia Analitica,1875-1961)



[.idando com o Paradoxo:
Yine Yang




[.idando com o Paradoxo:
Janus Bifronte



[.idando com o Paradoxo:
Janus Bifronte

Janus Bifronte, exposto no Museu do Vaticano



[.idando com o Paradoxo:
Janus Bifronte

JANUS PATER por Yuri Firsanov



[1dando com o Paradoxo:

Diadorim
(J. G. Rosa, Grande Sertdo: Veredas)

—

Diadorim — Bruna Lombardi



I.idando com o Paradoxo:
Outra Visao de Janus Bifronte

F1G. 8.15/2. From
Lévi-Strauss 1963: split
representation and the
Janus-faced image in
north-west American tribal
art. Source: Lévi-Strauss
1963: figs. 17 and 18

http://www.flickr.com/photos/runningafterantelope/2983529689/



[.idando com o Paradoxo:
Outra Visao de Janus Bifronte

http://marcelomarquesss.blogspot.pt/2010/01/janus-o-deus-bifronte.html



Estrutura da Apresentacao

1. Paradoxo: Detfinindo o Conceito
2.0 Paradoxo na Gestao

3. Paradoxo e Estratégia

4. Aplicacao a Gestao da Inovacao
5. Conclusoes



Paradoxo:
Definindo o Conceito (1)

Logica: “Duas proposi¢des contrarias, ou mesmo
contraditorias, a que somos levados a dar assentimento
por argumentos aparentemente validos” (Enciclopédia
Luso-Brasileira de Cultura).

Senso comum: “Um puzzle em busca de uma
solucao” (Poole & Van de Ven, 1989:563),
envolvendo genericamente “tensdes, 0posi¢oes €
contradi¢oes”.



Paradoxo:
Definindo o Conceito (2)

Exemplos na Economia e na Gestao

Parad
Parad
Parad
Parad
Parad

NN X XX

0x0 de Arrow

0x0 Demografico-econdmico
0x0 Europeu

oxo0 da Frugalidade

oxo0 de Solow

v’ ‘Everyone’s business is no one’s business’

v’ Paradoxo da eficacia organizacional: para ser eficaz,
uma organizac¢ao deve ter atributos que sao
mutuamente contraditorios

Fonte: Wikipedia e Cameron (1986)



Paradoxo:
Definindo o Conceito (3)

Usando o Paradoxo como Instrumento de Analise

¢ Levando a l6gica ao limite (J. Seely-Brown in Hamel, 2000)

¢ Pensamento paradoxal: Pensando em termos de opostos e de
polaridades

¢ Teoria da dualidade: operacionalizando as caracteristicas da
dualidade (Ford & Backoff, 1988)

¢ ‘Pensamento Janusiano’: a tensdo entre elementos contraditérios
no mesmo individuo como alavanca para o insight criativo
(Rothenberg, 1979)

¢+ O Paradoxo como lente de andlise: redefinindo o modo de pensar
sobre os problemas (Liischer & Lewis, 2008)



Paradoxos na Gestao (1)

Pensamento Acio
Razao Emocao
Complexo Simples
Deliberado Emergente
Intrinseco Extrinseco
Planeamento Adaptagao
Individuo Equipa

Poder Confianca



Paradoxos na Gestao (2):
Gestao versus Organizacao

“The need for extraordinary management suggests a

poorly designed organisation”

(Jules Goddard & Tony Eccles (2013), Uncommon sense, common nonsense,
Londres: Profile Books, pg. 132)

“Complex organising may be paradoxically facilitated
by a simple infrastructure, and the theory of
organisations may be viewed as resulting from the

dialectic interplay between simplicity and complexity”
(Cunha & Rego [2010:85])



Paradoxos na Gestao (3):
Yin e Yang na Gestao da Qualidade

. Deteccao/Antecipacao — Melhoria do produto ao
longo do processo

. Controlo/ Autonomia — Estruturas Minimas

. Lideranca Autoritaria/ Participativa — Participacao
com base num conjunto de regras

. Estandardizacao/ Confian¢ca — Base minima de
confianca

. Planeamento e Rotina/ Criatividade — Improvisacao

Fonte: Cunha, Cunha & Dahab (2002)



Paradoxos na Gestao (4):
Dualidades (Birkinshaw, 2010)

London

Business
School

A framework for rethinking management
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Copynight: Julian Birkinshaw



——__Paradoxos na Gestio (5):

Perspetiva da Dualidade
(com base em Sutherland & Smith, 2011)

Continuidade

Controlo
Planos
Lideranga
Exploitation
Centralizagao
Concorréncia
Diferenciacao
Apertado
Responsabiliz.
Foco Interno
Analise
Hierarquia
Individuo
Meios
Desempenho C/P

Simultaneidade

Estruturas
Minimas

Improvisacao

Relacionamento

Dinamismo

Mudanca

Flexibilidade
Acao
Empowerment
Exploration
Descentralizagao
Cooperagao
Integracao
Lasso
Liberdade

Foco Externo
Intuicao

Redes

Trabalho Grupo
Fins

Visao L/P



Paradoxos na Gestao (6):
Gerindo com o Paradoxo

“* Oposicao: A Aceitacao do Paradoxo

“* Separacao Espacial: Identificacdo dos Niveis
Organizacionais

“* Separacao Temporal: Identificagdo de Niveis
Temporais

* Integracdo: Encontrando Solu¢des Operacionalizaveis

¢ Sintese: Ultrapassagem Dialética da Contradicao

Fonte: Elaboracao propria com base em Poole & Van de Ven (1989) e Liischer & Lewis (2008)



Paradoxos na Gestao (7)

da Disjuntiva (OU) para a
Copulativa (E)



Paradoxo ¢ Estratégia:

Das Visoes Unilaterais da Estratégia a
Acomodac¢ao do Paradoxo

“* Mudanga lenta — Turbuléncia Ambiental

¢ Implementacao segue a Concepgao —
Formacao da estratégia

¢ Profissionais da estratégia — A Estratégia como
processo colectivo, estimulado pela gestao

“* Estratégias Deliberadas baseadas no
planeamento estratégico — A estratégia €
simultaneamente deliberada e emergente
(a estratégia resulta da ac¢do e conduz a acc¢ao)



Paradoxo ¢ Estratégia:

Das Visoes Unilaterais da Estratégia a
Acomodac¢ao do Paradoxo

\/

** A organizacgdo prevalece sobre a criatividade — A
organiza¢ao como espaco aberto de criatividade, a
experimentacao € 1Improvisagao

¢ O planeamento como especificacido de compromissos a
cumprir — O planeamento como processo € como
conjunto de proposi¢coes sujeitas ao teste da realidade

¢ ‘Cada macaco no seu galho’ — A estratégia como
processo de inter-acoes e de ultrapassagem colectiva de
desafios

N

** Estratégia Competitiva — Estratégia ‘Coopetitiva’ no
ambito de redes de valor




Paradoxo e Estratégia:

Das Visoes Unilaterais da Estratégia a
Acomodac¢ao do Paradoxo

¢ Escolher uma estratégia competitiva (a empresa nao
deve ficar ‘stuck-in-the-middle’) — Transcendendo os
‘trade-offs’, através da conjugacao de objectivos
(Hamel, 2000)

A gestao do paradoxo como alavanca para
a definicao de novas sinteses, de novos
modos de gerir as pessoas e de novas
propostas de valor para o mercado



Paradoxo e Gestao da Inovacao

“A Inovacao corresponde a uma Destruicao

Criativa”

(Joseph Schumpeter [1942], Capitalism, Socialism, and Democracy,
New York: Harper & Bros.)

“The central problem in leading the
iInnovation journey may be

the management of paradox”

(A. Van de Ven, D. E. Polley, R. Garud e S. Venkataraman [1999],
The Innovation Journey, Oxtord, Oxtord Univ. Press, pp. 12)



A Gestao da Inovacgao
em Onze Paradoxos

Exploiting versus Exploring

Competéncias Nucleares versus Rigidezes Nucleares
Ortodoxia versus Heterodoxia

Concorréncia versus Cooperacao

Inspiracao versus Transpiragao

Desenvolvimento Interno versus Aquisicao no Exterior
Competéncias Genéricas versus Competéncias Especificas
Individuos versus Equipa no Desenvolvimento de Novos
Produtos

9. Rotinas de Replicagao versus Rotinas de Criagao

10. Bottom-up versus Top-down

11. Convergéncia versus Divergéncia

S A O el N



1. Exploiting versus Exploring:
O Problema

“* Exploiting: Obter rendimentos a partir do
conhecimento ja existente; eficiéncia estatica

“* Exploring: Procurar novas solucdes para criar
futuros possiveis para a organizacao; eficiéncia
dindmica

Como conjugar Exploring e Exploiting?



This really is an innovatsve opproach, but V'm ofrosd

WEe Con't consider 1t. Its never beern done before



1. Exploiting versus Exploring:
Respostas Organizacionais

¢ A Organizagao Ambidestra (Tushman & O’Reilly 111,

1996; Raisch & Birkinshaw, 2008)

¢ Tirar partido das competéncias adquiridas explorando
sempre novos caminhos

** Exemplo:

M (duas transi¢coes bem sucedidas em

quatro décadas)



2. Competéncias Nucleares versus
Rigidezes Nucleares: O Problema

¢ Competéncias Nucleares: Capacidades distintivas da empresa que
funcionam como referéncia para a defini¢cao da estratégia.

% Competéncias Nucleares: A base de um processo dindmico de
aprendizagem conjugando as dimensoes interna e externa, por um
lado, e o Presente e o Futuro, por outro (Leonard-Barton, 1995)

¢ Rigidezes Nucleares: As competéncias adquiridas constrangendo a
aprendizagem e enviesando o foco da estratégia

¢ Paradoxalmente, “as for¢as da empresa sao também as suas
fraquezas” (Leonard-Barton, 1995: 30)

Como promover a criagao de competéncias
nucleares escapando a armadilha das rigidezes
nucleares?



2. Competeéncias Nucleares versus
Rigidezes Nucleares: Respostas

_Organizacionals e

“* Renovacao Continua; Competéncias Dinamicas

¢+ A ultrapassagem do paradoxo nao € apenas tecnoldgica: é
também organizacional

“+ Aprendizagem organizacional continua assente em

1. Entusiasmo pelo Conhecimento

2. Capacidade de acompanhamento da mudanca

3. Combinacao de capacidades (“tight coupling of

complementary skill sets’)

4. Iteracao e reavaliacao permanentes

5. Aprendizagem ‘double-loop’

6. Lideres que ouvem e aprendem

“ Exemplo (a contrario): A queda da Kodak



3. Ortodoxia versus
Heterodoxia: O Problema

“* Ortodoxia: A partilha de um conjunto de valores, principios
e regras comuns € fundamental para a coesao da organizacao
e para a partilha interna de conhecimento: em termos
desportivos, “vestir a mesma camiseta”

** Heterodoxia: Olhar a realidade com outros olhos, fazer o
papel de ‘advogado do diabo’ € fundamental para evitar o
enquistamento, excessiva focalizagao interna e a ‘ditadura’
da autoridade

Como conseqguir manter a coesao interna e
promover a abertura a visoes diferentes?



—

YJHLOST it
management e
Processes are L858
controlicd by
the defenders of ZE
the past.

Fonte: Hamel (2000)



3. Ortodoxia versus Heterodoxia:
Respostas Organizacionais

¢ ‘Olhar o lado escondido da LLua’; Didlogo Aberto;
Estrutura Minima; Improvisacao

¢ A existéncia de um sentimento comum de pertenca e
de uma linguagem comum como estruturas minimas
no ambito das quais o pensamento discordante €
estimulado

s* Estimular a “abrasio criativa” (Leonard-Barton, 1995)
e uma perspectiva “rebelde” (Hamel, 2000), vestindo a
mesma camiseta

** Exemplos: David Grossman e John Patrick na IBM;
Desenvolvimento do veiculo multi-usos na Chrisler




4. Competicao versus
Cooperacdo: O Problema

s Competi¢do: A empresa inova para ganhar vantagem
competitiva, para criar um espaco de monopolio
temporario ou para responder a movimentos dos
concorrentes, a estratégia de inovagao €
tradicionalmente encarada como uma estratégia
competitiva.

¢ Cooperacgao: Coopera-se para reduzir os custos e/ou
0s riscos da 1novagao e para conjugar competéncias.
A cooperagao supoe pelo menos um armisticio, uma
trégua na competicao.

Como conciliar Competicao e Cooperacao?



4. Competicao versus Cooperacao:
Respostas Organizacionais

¢ Coopeticao (Nalebuff & Brandenburger, 1996 )

s Coopera-se e compete-se simultaneamente:
coopera¢ao no desenvolvimento de produtos e
competicao no mercado

¢ A cooperacao como arma competitiva face a terceiros

¢ Para ter um ‘bolo’ é preciso cooperar na sua
concepc¢ao e fabrico

¢ As Redes de Valor como espacos de ‘Coopeticao’

*» Exemplos: Auto-Europa (Ford + Volkswagen);
Renault-Nissan



JS. Inspiracao versus
Transpiracao: O Problema

¢ Inspiracdo: A criatividade para gerar inovagoes
radicais; estimulando a geragao de ideias e ‘Momentos
Eureka’ (Birkinshaw, Bouquet & Barsoux, 2011)

¢ Transpiracdo: A inovacao como processo de
acumulagao de conhecimentos e de geracdo de
perspetivas comuns sobre as necessidades de mercado
numa logica de delivery.

A inspiracao sera so por si suficiente?
Transpiracao sem criatividade nao corre o risco
de gerar propostas de valor banais?



5. Inspiracao versus Transpiracao:
Respostas Organizacionais

¢ Inovacao como criatividade disciplinada

¢ Gerar ideias mas simultaneamente a capacidade de
as implementar em termos de negocio

¢ Criar capacidades organizacionais para administrar
todo o processo de desenvolvimento e langcamento
de novos produtos, estimulando e tirando partido da
criatividade interna e externa

s Exemplo: Procter & Gamble Connect & Develop



0. Desenvolvimento Interno versus
Aquisicao no Exterior: O Problema

¢ Desenvolvimento Interno: Geracao interna de novas ideias e
conceitos de produto conduzindo ao lancamento de novos
produtos e servigos; Incapacidade de avaliagao das oportunidades
de negocio e de detecao de falhas; obtencdo de DPI exclusivos.

% Aquisi¢ao de Conhecimentos no Exterior: Acesso a (e
eventualmente internalizacdo) de conhecimentos no exterior,
poupando tempo de desenvolvimento, mobilizando competéncias
complementares e estimulando a participacdao de comunidades de
‘Interessados’

Como conjugar Desenvolvimento Interno e
Aquisicao no Exterior?



6. Desenvolvimento Interno versus

Aquisi¢cao no Exterior: Respostas

Qrganizacionals (1) s

WHICH PARTS OFTHE INNOVATION VALUE
CHAIN ARE COMPANIES GOOD AT?

Orniginating ideas usually isn't the hardest part of innovating. Most companies
are sufficiently good at generating ideas, the "boftleneck” in the innovation pro-
cess actually occurs a lot further down the pipeline.

Generating ideas inside

Generating ideas outside

Cross-pollinating ideas inside

Selecting promising ideas

How good is your
company at the
following activities,
on a scale of

one to five?

I
1 2 3

Developing ideas into products/services

Diffusing proven ideas across the company

Fonte: Birkinshaw, Bouquet & Barsoux (2011)



6. Desenvolvimento Interno versus
Aquisi¢ao no Exterior: Respostas

Qrganizacionals () e

*» Inovacao Aberta (in); Especializacdo Dinamica

¢ A partilha de conhecimentos com outras empresas €
interessados como mobilizacao de saberes e estimulo
da inovacgao

¢ Partilha de conhecimentos, aprendizagem e fertilizacao
cruzada

¢ Utilizacao estratégica do licensing in

¢ Aquisi¢ao no Exterior exige ancoras internas
(capacidade de absor¢ao) e ‘humbicio’ (Cunha &
Rego, 2013)

** Exemplo: CSN (Figueiredo, 2002)



7. Competéncias Genéricas versus
Competéncias Especificas:

% Competéncias genericas: yapamaage de integracao de

saberes distintos € dominio dos processos
organizacionais € de negocio (administracdo de
empresas)

*» Competéncias especificas: Dominio de tecnologias
especificas relevantes para o desenvolvimento e
lancamento dos novos produtos; as competéncias
especificas tendem a ser cada vez mais diversas, pois 0S
produtos sao multi-tecnologias

Como criar mecanismos de integracao de
competéncias diferenciadas?



7. Competéncias Geneéricas versus
Competéncias Especificas:

Respostas OrganizaclondiSes

¢ Conjugac¢ao de Competéncias: Competénciasem T e
em A (Leonard-Barton, 1995)
¢ Competéncias em T: competéncias disciplinares +
competéncias de negocio (ou vice-versa)
¢ Competéncias em A: duas bases disciplinares
¢ A conjugacao de competéncias € relevante em trés
planos:
1. Individual
2. Equipa
3. Organizagao
*» Exemplos: McKinsey; Microsoft ( a contrario)



3. Individuos versus Equipa:
O Problema

¢ Individuos: Capacidades e talentos individuais de criatividade,
aquisi¢ao e desenvolvimento de conhecimentos e identificagdo de
novas propostas de valor

** Equipas: O desenvolvimento de novos produtos € inerentemente
colaborativo

¢ Os talentos individuais sdo importantes mas no plano empresarial
o NPD € uma atividade essencialmente colaborativa

¢ O paralelo no futebol: ndo ha uma boa equipa sem ‘craques’, mas
um conjunto de ‘craques’ nao faz uma boa equipa.

Como assegurar uma inter-acao positiva
entre individuos e equipa?



3. Individuos versus Equipa:
Respostas Organizacionais

*» Equipas Auto-geridas; Organizacio Integrativa

*+ Em equipas auto-geridas os individuos tendem a dar o
seu melhor, enquanto as contribui¢oes individuais se
conjugam para obter resultados inovadores.

*» Existe uma ‘sabedoria colectiva’ que é estimulada pela
qualidade dos membros da equipa

¢ A motivag¢do individual ndo é conseguida apenas (nem
por vezes principalmente) por estimulos materiais

** Exemplos: McKinsey; Honda; David Grossman e John
Patrick na IBM




9. Rotinas de Replicacao versus
Rotinas de Criacdo: O Problema

¢ Rotinas de Replicacdo: Regras de ac¢ao coletiva com
vista a uma maior eficiéncia e eficacia no desempenho
das tarefas organizacionais

*» Rotinas de Criacao: Heuristicas com vista a facilitar o
processo de desenvolvimento de produtos e processos
inovadores

¢ A énfase num determinado tipo de rotinas pode conduzir
ao definhamento das outras

¢ Paralelo com single e double loop learning (Argyris)

Como assegurar a inter-acao virtuosa entre os
dois tipos de rotinas?



9. Rotinas de Replicacao versus
Rotinas de Cria¢ao: Respostas

_Organizacionals e

¢ Pratica reflexiva; A empresa como laboratoério;
Conjugacado do Sistema 1 e do Sistema 2 (Kahneman,
2012)

¢ A pratica como aprendizagem; a criatividade como
pratica; a experimentacao; o estimulo do ‘what if...’

*» Transcender o ‘by the book’

*» Solucdes em func¢io da identidade da empresa

*» Exemplos: Intel (a passagem das memorias para as D-
ram); Amazon



10. Bottom-up versus Top-down:
O Problema

¢ A inovacao deve ter uma légica Top-down para ser
consistente com as orientagoes estratégicas da
empresa, evitando o risco de misfits.

¢ A inovacao deve ser Bottom-up, explorando a
criatividade da comunidade empresarial € o
conhecimento tecnologico e de negocio dos
colaboradores da organizacao.

Devera haver uma logica unica de estimulo da
inovacao? Como conciliar a orientacao estrategica
da organizacao com experimentacao e ativismo?



10. Bottom-up versus Top-down:
Respostas Organizacionais

¢ Democratizagao da Inovacao (embora nio exatamente no
sentido de Von Hippel, 2005)

¢ A inovacao como mandato da comunidade empresarial,
resultando de 1niciativas multiplas que se reforcam
mutuamente: “you only have the top-down working if
you get the bottom-up right too”.

*» Exploracao das possibilidades de interacao e
fertilizagao cruzada entre os varios niveis da
organizacao

“* Exemplo: Best Buy, Critical Software; Toyota



We're losing patience. Have you come up

with anything yet?”

"



11. Convergéncia versus
Divergéncia: O Problema

¢ Comportamento Divergente: Processo cadtico ou aleatério
de geracao de ideias de novos produtos através da
“aprendizagem pela descoberta” (Van de Ven et al., 1999)

¢ Comportamento Convergente: Processo organizado de
integracao, focalizacdo e implementacao de ideias assente
na “aprendizagem pelo teste’ (Van de Ven er al., 1999)

“* As exigéncias de convergéncia podem conduzir a estiolar
e 1nibir o florescimento de novas ideias

Serao a Divergéncia e a Convergéncia
Compaginaveis?



| 1. Convergéncia versus Divergéncia:
Respostas Organizacionais

¢ ‘The innovation journey’ (Van de Ven et al., 1999): um
modelo ciclico de comportamento divergente e
convergente

¢ ‘Innovation journey’: manobravel, mas nao controlavel

¢ Criacao de diversidade seguida de focalizacao: a
diversidade gera alternativas mas a partir de
determinado momento tem de haver focalizacio sob
pena de nao se obterem resultados (o ‘paradoxo de
Bocage’)

*» Exemplos: Implantes cocleares na 3M; ‘Innovation
Scoring” da COTEC Portugal



Conclusoes (I): Implicagdes
para a Gestdao em geral

v'Assumir a Gestdo do Paradoxo é reconhecer
a Complexidade da Gestao

v'Encarar a Estratégia como um Processo néo
Linear

v'Construir uma Capacidade Organizacional de
lidar com forcas contraditorias e de aprender
com elas



Conclusoes (II): Implicagoes
para a Gestao da Inovagao

v'Gerir a Inovacdo é em grande medida gerir o
paradoxo

v'A Inovagao como ultrapassagem de forcas
contraditorias

v'A importancia da ‘abras3o criativa’ e da
geracao de novas sinteses

v Estimulando a capacidade de auto-
transcendéncia individual e organizacional



Painel da Divisao de Estratégia em
Organizacoes — ESO
9 de Setembro de 2013

Muito Obrigado pela Atencao.

Como fui provavelmente
paradoxal, fico aguardando as
vossas questoes
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