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PRÓLOGO 
Encontramos muitas empresas tentando ser future 

proof, à prova de futuro, ou future ready, prontas para 
o futuro. Eu enxergo que as organizações precisam 
ser future eager: devem começar a desejar o futuro e 
a desejar o caos. O futuro é de quem sabe navegar no 
caos e de quem fica confortável nele. Cada vez mais, 
o caos parecerá o normal. 

Este e-book foi elaborado a partir da palestra “As 8 
Etapas da Disrupção”, que demonstra o movimento 
que está por trás de todas as grandes mudanças da 
nossa História. A espiral que está nas próximas 
páginas foi desenhada a partir de estudos realizados 
nos últimos anos em dezenas de empresas que vêm 
se empenhando em ganhar relevância futuro. 

Desejo uma leitura proveitosa e mantenho canal 
aberto para quem quiser trocar ideias sobre os 
insights que surgirem daqui. 

Urraaaa!!!! 



 

LUIZ CANDREVA 
 

Um dos principais futuristas brasileiros.  
Head de inovação da Ayoo, colunista da 

CBN há 3 anos, diretor de criação do 
Disruptive.MBA, board member do 
Hub/SP; palestrante com mais de 
450 apresentações em 9 países 
diferentes e kitesurfista. 

MOVIMENTO: AS 8 
ETAPAS DA DISRUPÇÃO - DA 
INÉRCIA AO CAOS 
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O FUTURO É DE QUEM SABE 
NAVEGAR NO CAOS E FICA 
CONFORTÁVEL NELE 

T
oda disrupção faz parte de um grande processo 

de mudanças que recomeça quando outra 

disrupção acontece. Olhando para estas quebras 

e tudo que elas desencadeiam, comecei a me 

questionar se haveria uma maneira de identificar um 

padrão que nos permitisse, não apenas entender 

esses MOVIMENTOS, mas antecipá-los, evitando os 

riscos inerentes de cada ruptura dessas, mas 

sobretudo abrindo as portas para aproveitarmos as 

variadas e vastas oportunidades inseridas nesses 

ciclos. Essa idéia deu origem a este estudo.  
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Nosso hipótese inicial era de que etapas se 

repetiriam e que, no seio destas, estariam as origens 

para essas grandes mudanças. 

Observando diversos ciclos na História, encontrei no 

cerne de tudo isso movimento. E quanto mais 

movimento, mais caos experimentamos como 

humanidade. As oito etapas que vou explicar a seguir 

se repetem um sem número de vezes em variados 

cenários e frentes. Nossa jornada nos levará por oito 

etapas, entre as quais duas merecem especial 

atenção, pois são os sustentáculos opostos uma da 

outra. Historicamente, uma vista como vilã e outra 

como o desejo máximo da humanidade. Vamos 

começar por um ponto desse ciclo que merece ser 

desmistificado. 

VAMOS COMEÇAR PELO CAOS
Falei em desmistificar, mas vou pra Mitologia Grega. 

Para esta tradição, a primeira entidade que surgiu no 

Universo foi o Caos, inexplicável, que já existia antes 

de tudo existir. Era neste deus primordial que 
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habitavam, em potencial, 

todas as coisas futuras, 

boas e ruins, mas sem 

qualquer tipo de ordem. 

Tudo estava misturado 

numa espécie de caldo 

primitivo, sem forma, 

com opostos ocupando o 

mesmo espaço. De certa forma, o Caos, para os 

gregos, era tudo e nada. E foi dele que surgiu Gaia, a 

deusa que representa nosso fértil planeta, por 

exemplo.

Mas como nosso objetivo não é mergulhar em 

debates filosóficos ou teológicos, vamos saltar mais 

de 25 séculos e chegar aos nossos dias. Geralmente, 

olhamos o caos como uma força negativa. Temos a 

ideia de que o caos é algo ruim, que nos priva da 

sanidade da serenidade, a tranquilidade da inércia, 

em suma, que mais caos é pior. 

  

Mais uma vez nos socorrendo dos nossos 

antepassados Helenos, vemos que, para os gregos, o 

Caos não é negativo para todo mundo, ao contrário, é 
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a força motriz que permite e provoca o surgimento do 

NOVO. 

Podemos ver as etapas deste ciclo 

iniciado no caos numa sucessão 

contínua por toda a História da 

humanidade. Imagine a vida dos 

neandertais, espécie de hominídeos extinta 

há quase 30 mil anos. O volume de 

incertezas era brutal: alimentavam-se do 

que coletavam e caçavam, em eterna 

necessidade  de movimento das suas 

comunidades para fugir do frio extremo 

da era glacial ou da recorrente escassez de 

alimentos; viviam, portanto, sob uma série de 

ameaças constantes.  

Mesmo o Homo sapiens, com sua maior capacidade 

de articulação, uso de ferramentas rudimentares, 

adestramento e domesticação de animais, sofria com 

um volume insano – para os padrões atuais – de 

incertezas. Em outras palavras, nossos antepassados 

mais distantes viviam no que hoje chamaríamos de 

caos absoluto. E desse caos, emerge a necessidade 
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e o desejo de criar algo para aplacá-lo, dominá-lo de 

algum modo. “Dominância ou morte” seria um grito 

apropriado para a época.

RUMO À INÉRCIA  
Nesse cenário de absoluta desordem, alguns de 

nossos primos distantes percorrem um caminho 

extremamente peculiar à nossa espécie: a resolução 

de problemas. 

Somos exímios revolvedores de problemas, pepinos 

embaraços, barbilhos, obstáculos, tretas, chame 

como quiser. Se tem um bicho nesse 

planeta capaz de resolver (e criar) 

problemas de toda ordem, esse 

bicho é o tal do Homo sapiens.   
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O que mais usamos durante toda a 

História para isso é a tecnologia.  

C e r t a m e n t e q u a n d o v o c ê l ê 

tecnologia logo imagina um foguete 

(como esse ao lado), inteligência 

artificial, robótica, big data, e outros 

nomes chiques e finos, tecnologia, 

c o n t u d o , é t u d o a q u i l o q u e 

desenvolvemos para resolver um 

problema, como, por exemplo, uma pedra 

lascada usada para caçar, ou cortar a 

carne.  

Neste período da humanidade, dentre vários 

outros desenvolvimentos tecnológicos, como 

apr imoramento de ferramentas e da 

l inguagem, os pr imordiais humanos 

encontram, em duas tecnologias que 

existem até hoje, uma maneira de dominar 

o caos – a Agricultura e a Pecuária – duas 

das mais importantes invenções humanas 

que nos permitiram formar grupos fixados, 

 de 12 47



assentados em pequenas comunidades, 

que fazem crescer suas populações. 

É momento de estabilização e 

r e s o l u ç ã o d e d o r e s . O q u e , 

invariavelmente, nos levará à nossa 

próxima fase. 

Viver em comunidade reduz o risco de um ataque por 

animais, da escassez de comida ou água. Criam-se 

regras sociais, mesmo que rudimentares, reforçando 

o principal diferencial dos humanos em relação às 

outras espécies, que é o cérebro social. Mesmo que 

a vida durasse em média 30 anos ou menos, era um 

avanço para a estabilidade. 

Não vamos aprofundar em estudos da antropologia, o 

importante, contudo, é demonstrar que instintiva e 

historicamente buscamos a Inércia. 

Ironicamente – em meio a diversas frases 

motivacionais rodando na internet – o 

estado de inércia é, na História, o nosso 

estado de crescimento demográfico e 

considerados os melhores momentos da 
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humanidade, intercalados com conflitos, embates, 

mortes, colapsos de civilizações e destruições 

variadas. 

Se extrapolarmos esse conceito para o Futuro, 

saímos daquele ser humano rudimentar, próximo ao  

neandertal, e chegamos no que se chama de pós 

-humanos, ou super-humanos (sim, eu sei, parece 

filme de ficção cientifica, e com certeza o seu isqueiro 

seria considerado bruxaria 300 anos atrás). Humanos 

melhorados pela engenharia genética, com técnicas 

como CRISPR, bio-hacking ou disposit ivos 

implantados no corpo. Certamente o caos para todos 

aqueles que não forem “Super-Humanos”, assim 

como o Sapiens foi o caos pro Neandertal. 

Quando você domina a tecnologia, você sai da 

estabilização e entra na inércia. O domínio da 

agricultura e pecuária gerou mais comida e, 

especialmente, menos incertezas, para mais 

gente. O aumento da população e os 

crescentes novos problemas decorrentes 

disso suscitaram FORÇAS EMERGENTES 
que desestabilizaram as colônias de então, 
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seja com ataques de tribos diferentes ou com a 

dissidência de parte da população. Rupturas estão no 

horizonte. 

Nos dias atuais, e nos negócios mais sensivelmente, 

não é diferente…  

A INÉRCIA NOS NEGÓCIOS
No mundo dos negócios, as marcas 

sofrem um fenômeno muito semelhante 

que as coloca em inércia. É o que 

chamamos de diferencial competitivo, da 

perenidade da tecnologia. Em análise de um recorte 

mais recente, o diferencial competitivo de uma 

corporação no século XX durava 50, 40, 30 anos. 

Isso fazia com que um profissional entrasse em uma 

empresa e não vivenciasse mais do que duas, quiçá 

uma dessas rupturas ao longo da carreira – isso 

considerando que as pessoas ingressavam próximas 

dos 20 anos de idade, aposentavam-se na casa dos 

50-55 e morriam com 65, portanto, não passariam por 

mais do que uma grande quebra (se tanto).  

 de 15 47



Atualmente, segundo a Forbes, emblemática 

publicação de negócios mundial, esse diferencial 

competitivo dura cada vez menos: não mais do que 

três anos.  

Pare então pra pensar: o que você vivia uma ou 

nenhuma vez na sua carreira inteira, agora você 

provavelmente verá acontecer 10, 12, 15 vezes ou 

até mais. Em intervalos cada vez menores. Pense em 

como isso muda a dinâmica de quem compõe os 

quadros de qualquer empresa, no mercado de 

trabalho como um todo, e nos modelos econômicos e 

negócios que temos. 

  

Até as décadas de 1980 e 1990 havia uma 

certa  acomodação, um pensamento de 

"criei meu diferencial competitivo, ganhei o 

jogo". Ou que "eu ganhei o jogo, estou na empresa 

que é a vencedora e temos 30 anos de inércia pela 

frente, sem nosso posto de liderança ser ameaçado 

no mercado. Não sei o que virá depois, mas eu, pra 

minha carreira, ganhei o jogo". Seja Kodak, Coca-

Cola, Nokia, Xerox, McDonalds, Shell... 
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Essa idéia de jogo vencido ou ao menos impossível 

de perder deixou muita gente nadando nu. Quando a 

água abaixou tão rapidamente como quando do 

surgimento, por exemplo, da onda “ponto.com" no 

final da década de 1990. 

A essa altura você já deve ter 

percebido que as oito etapas que 

narrei logo no início não funcionam 

ou posicionam todas as empresas 

de uma forma homogênea onde todo 

mundo se encontra na mesma posição.  

São várias rodas simultâneas.  

Concêntricas, cada uma no seu momento diferente. 

Assim, o que é inércia para uns, é caos para outros. 

Existem outros competidores que estão no estágio de 

forças emergentes. Geralmente existe uma 

competição brutal por recursos e/ou oportunidades.

Quando Jeff Bezos funda e escala a Amazon, se 

sucede uma quebradeira de lojas de livros e CDs. 
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Para as livrarias CAOS absoluto: "Que mundo caótico 

nós vivemos. O meu negócio evaporou ‘do dia pra 

noite'". Para a Amazon: “Velocidade de cruzeiro à 

frente”. Navegando. Esse era o plano. Era isso que ia 

acontecer. 

Este processo, em si, não é novo. 

Disrupções sempre ocorreram, os 

exemplos na H is tó r ia são 

variados e extensos. 

O que mudou é a velocidade. O 

modo de pensar das pessoas 

muda, agora, em uma velocidade 

infimamente maior.  

De outro lado, a tecnologia avança e torna-se mais 

acessível a quase todos.  

Com mais acesso à informação, tecnologia e capital, 

em paralelo a um novo e poderoso mindset que 

compele o desejo de domínio além de criação e 

protagonismo, temos um infinidade de pessoas 
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buscando – e encontrando – novos modos de 

resolver problemas novos ou antigos.  

Essa gigantesca massa de empreendedores e 

criadores cria o que parece ferrugem para os 

modelos de negócios ora estabelecidos e vigentes 

nas grandes corporações mundo afora. 

RETORNANDO AO CAOS

D isrupções - O que significa a palavra da moda? 
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Para isso quero que vocês se imaginem dentro de um 

ônibus. Não qualquer ônibus, mas o mais rápido do 

planeta Terra, acelerando a mais de TREZENTOS E 

CINQUENTA E TRÊS QUILÔMETROS POR HORA E 

MEIO. 

Esse veículo de repente colide com a parede mais 

solida que existe no universo. O que acontece com 

todos nós dentro dele? 

Se você frequentou qualquer aula de Biologia na vida 

sabe que a resposta é só uma: 

Viramos purê de batatas, morremos, sumimos, 

desaparecemos. 

Disrupções são isso: quebras instantâneas, 

absolutas, que ocorrem de repente. Não são 

processos que vão crescendo e se manifestam ao 

longo do tempo, mas quebras, rupturas, choques. 

Isso não significa que sua empresa desaparecerá em 

um instante como ocorreu conosco no ônibus, mas 
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pode significar que seu mercado inteiro desaparecerá 

em 6-12 meses.  

Eu lhes questiono, quem está pronto para que seu 

mercado inteiro desapareça em um semestre?  

Ainda não esta convencido?  

Na sequencia, trago-lhes exemplos de rupturas 

poderosas na História da humanidade e alguns cases 

em que titãs da indústria sucumbiram em poucos 

meses a uma disrupção que “atacou” seus mercados 

de atuação. 

Através da História humana numerosos são os casos 

de inovações que, mesmo não assim percebidas à 

época de suas concepções, mudaram a conjuntura 

global. 

Se não analisadas em perspectiva, seus impactos 

totais podem não ser percebidos tão claramente, a 

curva de adesão desse tipo de tech nem sempre é 
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linear. O que ocorre — como vimos — é que a 

velocidade é a grande novidade. 

Notem que as curvas se tornam, cada vez mais, 

verticais, mesmo havendo um número muito maior de 

habitantes. Além disso, a verticalidade serve em 

ambos os vetores, tanto para crescimento, quanto 

para declínio, a curva que representa as linhas fixas 

de telefonia é exemplo pujante de um mercado que 

foi reduzido pela metade em em 1/4 do tempo que 

levou para conquistá-lo 
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Toda tecnologia tem seu 

tempo de maturação: a 

r o d a , a l â m p a d a , o 

computador pessoa l , 

geladeira, smartphone, 

seja o que for, há um 

período de adoção inicial e 

depois, se validada e aceita 

pelos consumidores como um real revolvedor de 

problemas, um crescimento pujante do 

número de usuários, obliterando a 

solução anterior e a deixando 

absolutamente obsoleta. 

A lém de c r ia r essa nova 

conjuntura, que figura no topo, no 

Ol impo da inovação por um 

determinado período, essa disrupção 

original cria o poderoso fenômeno dos 

não-óbvios, que veremos no próximo 

capítulo. 
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DISPERSÃO DE NÃO-ÓBVIOS

N
ão óbvios são, em essência, as oportunidades 

escondidas dentro de uma disrupção maior. 

Aparecem sempre na sequência das grandes 

rupturas. A boa notícia: há mais grandes rupturas e, 

ass im, mais opor tunidades escondidas se 

descortinando. A má? Não apenas para você, mas 

para todos os seus concorrentes. 

Existe a empresa que está voando e a empresa que 

está caindo. As inovações disruptivas – lâmpada, 

telefone – acontecem a todo tempo e geram a 

dispersão de não-óbvios. Aparecem mais espaços 

para inovações. 

Por exemplo: a carne ou outros alimentos impressos, 

que podem ser produzidos diretamente em casa, 

dispensam embalagem. Sendo assim, não precisam 

de etiqueta, cola, coleta de lixo, diesel, ração pro 

animal que respondem por 70% do consumo de 

grãos do mundo, o preço do grão despenca e isso faz 
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despencar toda uma cadeia. E apesar disso parecer 

algo para um futuro distante, está no presente.

A holandesa Mosa Meat foi criada em 2016 a partir 

de pesquisas iniciadas três anos antes para criar o 

primeiro hambúrguer produzido sem que houvesse o 

sacrifício animal. Criado diretamente de células 

bovinas em laboratório, o primeiro a ser degustado 

custou US$ 250.000. Eles se preparam para lançar o 

produto comercialmente nos próximos anos, com 

valores compatíveis com a carne de abate. 

Mesmo que, eventualmente, os planos desta e outras 

empresas mudem ao longo da jornada, haverá um 

forte impacto em uma série players, não apenas no 

mercado da alimentação. O ponto é que após essa 

disrupção acontecer, haverá uma série de não-

óbv ios . Por um lado, opor tun idades para 

empreendedores que saibam enxergá-las. Por outro, 

risco para uma série de mercados que verão a cadeia 

inteira despencar, o que gera conflito, já que o status 

quo tende a lutar contra essas ameaças à sua 

posição.
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Deste embate, temos o caos para 

alguns e um mar para navegar no 

mundo que acabou de ser criado 

para outros. O iPhone quebrou a 

Nokia, que era dominante total no 

m e r c a d o d e c e l u l a r e s . O s 

smartphones quebraram também 

telefonia f ixa, palm-tops, MP3 

players, abalaram a fotografia, 

indústria de brinquedos e até os cursos 

de idioma. Ao mesmo tempo, criaram todo um 

mercado de aplicativos para tudo que é segmento, 

além de um rol quase infinito de acessórios como 

smartbands, fones bluetooth, speakers, capas, 

carregadores portáteis…

Qual o ponto? Entrar como competidor no mercado 

bilionário dos smartphones, comida 3D ou do 

transporte de altíssima velocidade como o hyperloop 

é para poucos competidores. Mas há uma infinidade 

de oportunidades nos não-óbvios. 

Vejamos o caso do de um trem de alta velocidade 

que usa energia sustentável e faça o trajeto de Abu 
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Dhabi, nos Emirados Árabes Unidos, a Doha, no 

Qatar, em 23 minutos contra as 6 horas de carro, com 

uma passagem a US$ 20. Isso impacta no mercado 

imobiliário, no turismo – já que você não precisa se 

hospedar, pode pingar na cidade e voltar… É o caos 

para vários setores, como a rede hoteleira. Caos para 

alguns, vitórias para outros. E onde estariam as 

oportunidades dispersas nas consequências desta 

disrupção inicial?

Esses não-óbvios são como vírus e uma coisa vai 

derrubando a outra. E vão quebrando estruturas. 

Ainda não estamos acostumados com isso porque a 

velocidade deste fenômeno, até então, era um pouco 

lenta. Acontecia, mas demorava um tempo até uma 

coisa arrebentar a outra. Agora, em coisa de um ano, 

dois anos, a quebra se espalha para áreas que nunca 

imaginávamos, como a carne impressa impactar no 

consumo de diesel. Parece longe. Mas está 

conectado. E diesel impacta na refinaria, que impacta 

em quem faz macacão e capacete, ou no transporte 

por helicópteros que leva equipes para as 

plataformas, e vai longe a depender do volume que 

essa tecnologia dispersa. 
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Olhando como aconteciam as grandes disrupções do 

passado, também muito poderosas, é possível notar 

que novas tecnologias sempre causam impactos. 

Exímios navegadores e comerciantes, os fenícios 

deixaram legados até a atualidade, por terem 

inventado o alfabeto fonético, base do que usamos 

hoje, e o vidro transparente, antes de serem 

derrotados por Alexandre, o Grande quase 2.500 

anos atrás. Um povo que começou essencialmente 

rural e com tecnologia conseguiu dominar 

comercialmente o Mar Mediterrâneo durante séculos, 

indo além da agricultura e pecuária. 

Mais próximo aos nossos dias, temos a Primeira 

Revolução Industrial. Até ali, máquinas movidas pela 

força física de seres humanos ou animais para o 

arado, colheita, extração de óleos e tintas, transporte 

eram a tecnologia dominante há milênios. Vem a 

quebra com a máquina a vapor que dá o primeiro 

passo consistente para que a humanidade pudesse 

mover-se pelo planeta. Apesar de o transporte 

marítimo e fluvial pela força do vento permitir maiores 

deslocamentos, não era possível transpor grandes 

distâncias terrestres dependendo da própria 
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caminhada, montaria ou 

tração animal. O trem 

permite viajar a grandes 

distâncias em faixas 

de terra contínua. 

Chegamos num 

momento muito 

n o v o n a 

humanidade.

É caos e é inovador. Inovador é o cara que gera o 

reinício deste ciclo. Gera confronto. O fato de vermos 

o status quo batendo de volta está relacionado a uma 

fase de negação, como um bicho acuado. Mesmo 

sem ser do feitio dele ser agressivo, quando se sente 

ameaçado, ataca de volta. A incerteza gera 

ansiedade, fomos programados para lutar pelo 

estável, mas isso não é mais possível. E esse 

comportamento reativo que permeia as empresas é 

consequência do fato de que corporações são feitas 

de pessoas que acabam sendo refratárias à inovação 

porque buscam a estabilidade. Reagem ao novo e a 

partir deste conflito, voltamos ao Caos. 
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A LUTA CONTRA A NOSSA PROGRAMAÇÃO
Por mais que possa parecer lógico querer brigar para 

manter uma posição sob ameaça rechaçando quem 

tem uma solução que vai desbancar o seu negócio, o 

que vai garantir que a empresa continue existindo e 

fazer com que aquelas posições se mantenham 

relevantes é desafiar essa programação que está 

conosco desde antes dos tempos da caverna. A 

gente é evolutivamente programado para buscar a 

inércia, a gente gosta da estabilidade, o gene que 

predominou em nossos antepassados é o da 

estabilidade. É esse comportamento que cria família, 

promove a convivência em comunidades. O gene do 

nômade morre, não reproduz, vive sozinho. 

Mas hoje não funciona mais assim. A tecnologia 

permite que a gente viva diferente. O nosso gene que 

faz com que a gente engorde é herança de tempos 

de escassez de alimento e hoje não faz mais sentido 

nenhum, pra boa parte da humanidade. Ele é um 

gene que mata muita gente, hoje. Mas precisamos 

reconhecer que foi ele que permitiu que a gente 

chegasse até aqui. 
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Evolutivamente, a gente é programado para lutar 

contra o caos. Mas o caos é a maneira da gente viver 

agora. Não é mais possível lutar contra o caos. É 

inviável. Isso permeia as empresas, porque elas são 

dirigidas e compostas por pessoas que buscam 

intuitivamente a inércia. Quando alguém tem uma 

empresa estável, pensa: quero manter a empresa 

estável. Em outras palavras, aquele pensamento de 

que em time que está ganhando, não se mexe.

Até os cursos de administração ensinam isso: como 

dar estabilidade à sua empresa, não vamos fazer 

grandes mudanças, conquiste a estabilidade de 

carreira, estabilidade emocional... Tudo é pensando 

no status quo, em como manter as coisas paradas 

como estão, em manter-se navegando na rota pela 

qual se está navegando. Alguém que discordasse do 

modelo estabelecido não tinha voz, mas hoje todas 

as pessoas falam na internet. Antes, alguém colocava 

uma propaganda na televisão, no rádio ou em uma 

revista e ninguém questionava seu conteúdo. Hoje, a 

velocidade e a dispersão da informação são outras. 
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O CAOS PREPONDERA... 
…e isso não é, necessariamente, ruim. Temos um 

monte de gente, tentando fazer um monte de coisas. 

Várias destas rodas uma atrás da outra, em pontos 

diferentes. Enquanto alguns estão na inércia, outros 

estão em outro ponto, girando com uma velocidade 

cada vez maior. 

Vamos jogar pro futuro, exponenciar isso que 

inicialmente parece um círculo mas, na verdade, é 

uma espiral. Que vai se estreitando a cada nova 

volta… E de tanto estreitar-se, essa espiral disruptiva, 

no infinito, vira um ponto. No futuro, só tem caos, o 

caos prepondera.

Parece tenebroso. Mas só é tenebroso se você não 

estiver preparado para este cenário onde não há 

diferencial competitivo e é preciso manter-se criando 

algo novo, sempre desenvolvendo sem nunca se 

acomodar. É o movimento que dá a longevidade à 

relevância. Em movimento contínuo, a única forma de 

se manter à frente dessa curva, é manter-se em 

movimento. Ela vai te empurrar, então avance para 
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estar à frente dela. No Facebook, por 

exemplo, há a cultura do sempre por fazer: 

1% pronto; 99% a fazer. 

E não há o que lamentar. Ou se adapta, ou 

empacota. Estamos vivendo esse movimento 

com maior intensidade agora e o lado positivo 

é que criamos uma geração mais preparada 

para as incertezas. Nós, apesar de apegados à 

estabilidade, somos bastante adaptáveis. Precisamos 

explorar essa capacidade e compreender que o 

modelo mental prepondera sobre habilidades 

técnicas. 

Com uma sucessão de mudanças, o mundo dos 

negócios precisa de menos especialistas e mais 

resolvedores de problemas. Cada vez mais o cara 

especializado em fazer uma coisa só perde 

relevância. Uma máquina faz aquele troço, resolve 

com maior precisão uma tarefa de profundidade, de 

precisão. Mas grudar as pontas, enxergar como 

informações aparentemente se conectam para criar 

uma nova solução, ainda não. 
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Todo empreendedor é um resolvedor de problemas. A 

sociedade remunera quem toma risco. Alguns pontos 

a serem explorados por quem quer buscar essa 

relevância futura:

• Permissão ao erro: não o erro da preguiça ou 

negligência, mas o erro da experimentação que 

leva ao aprendizado. Ao contrário do que dizem 

por aí, o erro não deve ser estimulado, mas 

permitido para que possam ser buscadas novas 

soluções. Onde não é possível errar, não é 

possível experimentar e a inovação morre.  

• Tenha experiências: aprender um instrumento 

musical, estudar Física Quântica, voar de balão, 

ler revistas ou assistir palestras de assuntos que 

aparentemente não tenham nada a ver com 

você. As experiências compõem sua caixa de 

ferramentas para que você possa conectar 

novos pontos e descobrir soluções novas para 

dores antigas – ou dores novas que careçam de 

soluções.  
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• Focar na dor: olhe seu negócio, ou sua 

profissão, buscando a essência da dor que você 

resolve no mundo. Não é uma coisa tão fácil de 

ser vista, mas uma vez que você descubra o que 

leva alguém a comprar seus produtos, fica mais 

simples manter sua relevância. Ninguém quer 

comprar uma furadeira, as pessoas querem um 

buraco de ¼ de polegada na parede. Ou, melhor 

ainda, algo pendurado nela para decorar o 

espaço. 

• D e s t r u i r o m o d e l o : 

desapegue do modelo de 

negócios e esteja pronto para 

destruí-lo. O apego 
a o m o d e l o d e 
negócios é o maior 
câncer corporativo de que se 

tem notícias. Quem já domina um 

determinado segmento de negócios está na 

melhor posição para adotar o novo modelo que 

vai substituir o seu atual. 
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O MONTANTE DE RELEVÂNCIA

U
m outro achado destas observações sobre os 

movimentos da espiral disruptiva foi a 

compreensão de que existe um montante 

determinado de relevância no mundo. Imaginem 

como se fosse uma garrafa cheia de relevância que é 

distribuída entre os players. Alguém lança um 

produto, recebe um montante de relevância e vai 

perdendo aos poucos, assim que concorrentes 

conseguem oferecer alternativas ou mesmo com o 

passar do tempo, com o desuso.

Só que esse montante de relevância não tem um 

volume fixo, ele pode aumentar. O que faz ele crescer 

é a inovação. Ou seja, a inovação é o fator que 
multiplica o montante de relevância disponível no 
mundo e ela se distribui. Cada detentor de um tanto 

de relevância tem que aumentá-la ou mantê-la pelo 

maior tempo possível. O que garante que ela não 

seja perdida é, justamente, o movimento.
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A distribuição da relevância, que como falamos lá no 

começo era algo que permanecia por décadas, 

séculos ou até milênios, acontece em intervalos cada 

vez menores de tempo. De ponto para ponto, de 

empresa para empresa, de profissional para 

profissional. Um data scientist elimina um monte de 

estatísticos. Um caixa de supermercado que tinha 

uma baita relevância no varejo deixa de existir num 

modelo onde não há sequer o caixa para check-out, o 

que também elimina as filas nas lojas. 

Como fazer pra manter-se à frente da curva? 

Coragem, antever movimentos e permitir a 
experimentação. 

Coragem é o mais raro. Pegar pra fazer as mudanças 

necessárias o mais rapidamente possível. Quase 

todos os MBA do planeta ensinam como manter seu 

negócio, que é preciso manter EBITDA, manter 

margem, ter segurança. Mas se existe a certeza de 

que seu negócio vai morrer em dez anos, a escolha 

pela dúvida de poder morrer em dois – ou sobreviver 

com mais relevância – tem bem mais potencial. 
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Vejam como a maioria das grandes empresas 

operam. Desenvolvemos um carro novo, lançamos, 

vendemos. Se pagou? A partir disso, quanto mais 

dele vendermos, melhor. A Apple fazia isso anos anos 

1980, pensava em manter o computador pessoal 

mesmo quando ele já era o passado, tentando 

aumentar a receita com aquele produto pronto. 

Quando Steve Jobs volta para a empresa quase 

falida, diz para esquecer aquilo e faz 5 produtos que 

colocam a empresa no topo do mundo. Hoje, o Air 

Pod, isso, o fone de ouvido, tem o mesmo 

faturamento que a Netflix. O Apple Watch bateu o 

dobro da soma de todas as tradicionais marcas de 

relógio suíços.

Antever é muito mais difícil do que ter coragem, no 

entanto, bem menos rara. Tem muito mais gente que 

antevê o movimento do que gente que tem coragem 

de fazer a mudança. Caso do Bob Iger que como 

CEO da Disney percebeu a próxima onda e decidiu 

comprar canais. E permitir a experimentação, sem 

punir os erros, buscando testar, medir e ajustar o que 

foi criado como novo modelo. 
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Isso passa pelo Dilema da Inovação, explicado em 

profundidade no livro de mesmo nome do lendário 

professor Clayton Christensen, de Harvard Business 

School. Ele explica a diferença entre inovação 

sustentável e inovação disruptiva e sugere que 

empresas de sucesso tenham organizações 

separadas, ligadas a elas, mas com autonomia para 

fazer a segunda. Isso equilibra também os riscos e os 

erros do processo da criação de novas tecnologias 

levem a empresa à morte.  

CAOS COMO MODELO DE GESTÃO

O
 caos tem efeito poderoso, purificador. Ou ele 

elimina você, ou você se adapta. Mas o que era 

anterior a ele, quando não se transforma, 

desaparece. Ele limpa o tabuleiro, zera o jogo. 

E recomeça pra quem sobrou em pé para competir 

no novo cenário. Uma Microsoft, quase morreu, mas 

se adaptou e cresceu. Uma Kodak foi eliminada. Isso 

apenas para falar de duas gigantes. 
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Visitar o Amazon Fullfillment Center é uma baita lição 

sobre o caos absoluto. Com recursos de inteligência 

artificial, ele se organiza de forma muito diferente dos 

armazéns tradicionais, onde itens iguais ficam 

reunidos e parecidos ficam próximos. Como você 

imagina que pode ser organizado um local 80 mil 

metros quadrados, o equivalente a oito campos de 

futebol, com 4 milhões de itens? E fazer com que 

uma encomenda leve apenas uma hora desde a 

entrada no sistema até estar pronta para ser 

despachada?

Na Amazon, as regras são simples: o item precisa 

caber na prateleira sem ser forçado e é proibido 

colocar um item igual ou semelhante no mesmo 

armário movido pelos robôs. Vou explicar com um 

exemplo. Se numa estante já tem o DVD de Toy Story 

1, você não pode colocar o 2. Mas pode colocar 

biscoito, lâmpada, camiseta, garrafa térmica. E por 

que é feito desse jeito tão caótico? Para agilizar o 

processo. Não fez sentido?

Imagine que todos os Toy Stories estivessem no 

mesmo local, no começo desse armazém gigantesco. 
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E que houvesse 10 encomendas do filme. E um 

cliente pediu também uma caneca. Outro quer um 

chocolate. E o terceiro pediu ainda um kit de 

canetas… O tempo que seria gasto para deslocar os 

robôs até um lugar concentrado, o tempo gasto 

esperando uma fila para pegar os itens… Quanto 

mais misturado, menor a chance de ter gargalo no 

processo e de que, por acaso, os itens de um mesmo 

pedido estejam mais próximos no galpão. Parece o 

caos, mas é algo totalmente eficiente.

Esse jeito completamente disruptivo de pensar a 

organização de um estoque é um exemplo que ilustra 

porque muitas empresas, quando veem esse player 

avassalador chegar, dizem "o meu mercado foi 

amazonized". Você deixou espaço e ela dominou. 

Você vai empacotar. Tentar manter o mercado e o 

modelo de negócio obsoleto vivo é a raiz do 

problema. Não é a Amazon. São os caras tentando 

manter o negócio que já está no passado que 

perdem, não eles que ganham. 

O caos tem que ser um modelo de gestão. Tem que 

ser capaz de gerir o caos e sempre gerir olhando pro 
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caos. E, sim, depois de um tempo, o caos deixa de 

ser caos. Existe um domínio e entra no ciclo de novo. 

O iPhone aparece, depois de um tempo todo mundo 

tem smartphone, se equilibra. Hoje estamos numa 

fase de inércia dos smartphones. Agora começam a 

aparecer os foldables, podem ser uma força 

emergente, mas não sei se causarão uma grande 

disrupção. Talvez, mais pra frente, os capacetes 

neurais. O futuro sem device. Isso seria uma força 

disruptiva poderosíssima e arrebentaria muita gente. 

Pare para pensar: o cara que faz a tela, empacota; o 

cara que faz o alumínio da carcaça, empacota; o cara 

que faz a capinha, empacota… 

E a tecnologia dos capacetes neurais, da conexão 

cérebro-máquina, já existe. Só falta capacidade 

computacional, baixar os custos. E há também uma 

dispersão de não-óbvios, alguns desafios éticos. 

Conflitos como o debate não mais sobre a liberdade 

de expressão, mas a liberdade – e a privacidade – de 

pensamento. Imaginem os conflitos infinitos quando 

for possível ler a mente de todo mundo? Mas depois 

estabiliza. 
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Esse reboot do ciclo é recorrente e não é tão 

faseadinho, essa ilustração é didática e aplica-se, em 

essência, a diversas situações, como a máquina a 

vapor, eletricidade e tantos exemplos que demos 

aqui. Estes ciclos cada vez mais curtos, essa espiral 

disruptiva, coloca inércia e caos cada vez mais 

próximos, até que só reste o caos. 

O FUTURO É DE QUEM SABE NAVEGAR NO 
CAOS
Não tem meio do caminho. O futuro é de quem sabe 

navegar no caos. Mais do que isso, de quem está 

confortável no caos. As hardskills, as habilidades de 

fazer algo que são comprovadas com cursos, 

certificados e tudo o mais, são cada vez mais 

descartáveis por mudarem muito rapidamente. O 

como fazer qualquer coisa muda rápido. Mas o por 

que fazer, que está muito mais ligado às softskills, 

tem muito mais relevância futura.

Buscar um curso que ensine como fazer um anúncio 

no Facebook, por exemplo, vai ser uma habilidade 
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importante por quanto tempo? Pode ser que a rede 

social desapareça, que aquela maneira de anunciar 

desapareça, ou surja um robô que faz melhor. Por 

isso a importância das softskills. São as habilidades 

que fazem você se adaptar a todo momento, 

aprender, reaprender, desaprender momento atrás de 

momento.

Richard Buckminster Fuller, visionário americano 

nascido em 1895, afirmava que a civilização humana 

havia dobrado seu conhecimento a cada século até o 

ano de 1900. A partir daí, passamos a acelerar. Ao 

final da Segunda Guerra Mundial, o conhecimento 

dobrava a cada 25 anos. Os discípulos de Bucky 

apontam que no século XXI passamos a dobrar o 

conhecimento a cada 18 ou 24 meses, a depender da 

área.

Em 1965, Gordon Moore, cofundador da Intel, 

observou e registrou um fenômeno que se alinha ao 

pensamento de Bucky. Os processadores dobravam 

a capacidade a cada 18 meses e o tamanho 

necessário para armazenar o mesmo conteúdo era 

dividido ao meio. Foi com base nesse princípio que 
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muitos dos futuristas embasam suas previsões, na 

chamada Lei de Moore, uma referência sobre o 

movimento da inovação.

A engenharia genética, especialmente o CRISPR, 

mostram que a relevância não deve mudar apenas de 

negócio para negócio, mas de ser humano para ser 

humano. Para além do poder econômico, das 

diferenças sociais que podem ser pareadas com 

tempo, educação, investimento nas gerações, tentar 

compensar a desigualdade em relação a uma pessoa 

com QI de 400, que não adoece, imune a todas as 

doenças, que vive 500 anos… não há como parear 

por nada que seja feito após algumas gerações. Só 

criando outro ser humano assim. 

E isso pode acontecer de maneira muito rápida, mas 

vamos olhar de outro ponto. O ser humano do século 

XXI já é uma espécie de super humano se for 

comparado com os nossos antepassados do século 

XIX ou começo do XX. Vejam com Usain Bolt corre 

ou os fundistas.  
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A primeira maratona dos Jogos Olímpicos modernos 

foi realizada no ano de 1896, no percurso original e 

seu vencedor foi Spiridon Louis, com o tempo de 

2h58min50sec para uma prova disputada em 40km. 

O queniano Eliud Kipchoge se tornou o primeiro 

atleta a correr uma maratona em menos de duas 

horas. O campeão olímpico e recordista mundial 

marcou o tempo de 1h59min40s2 em 12 de outubro 

de 2019, num evento em Viena, na Áustria. E com um 

trajeto 5% maior que o disputado doze décadas 

antes: 42,195km. Kipchoge, que conquistou o ouro na 

Olimpíada do Rio em 2016 e venceu dez de suas 11 

maratonas, detém o recorde mundial oficial da prova 

com o tempo de 2h01min39s.

E se a gente não precisar mais produzir alimentos? E 

se a gente não precisar mais morar perto do 

trabalho? E se a gente não tiver mais o monopólio do 

pensamento, com máquinas que aprendam a criar? E 

se houver super-humanos? São debates sobre futuro, 

muitos deles com fundo ético e consequências pra 

todos os lados.
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Por fim, abrace e valorize o caos. Se você não fizer 

isso, alguém vai fazer. E quando a onda vier, vai 

nadar de braçada em cima de você. 
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