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a valor é pois, o objectivo de qualquer

sociedade, organização, colaborador ou
líder.
Tradicionalmente, a criação de valor é
definida em termos financeiros —
ganhos, redução de custos, aumento de
mais valias. No entanto, criar valor vai
muito para além disso. Os executivos
experientes adoptam uma visão mais
complexa, avaliam bens intangíveis e
tangíveis e consideram a criação de
valor como uma via no balanced
scorecard. Estes executivos consideram
que alguns indicadores estão associados
com a criação de valor, mas a diversi-
dade e complexidade desses indicadores
constituem um obstáculo à sua imple-
mentação, visto serem difíceis de enten-
der e comunicar. A simples estrutura
que faz a sustentabilidade da criação de
valor não é muito clara, dada a comple-
xidade que lhe está associada.
A estrutura base da criação de valor
emerge de uma elevada e efectiva per-
formance organizacional.
Esta estrutura base foi desenvolvida
para responder a um modelo, em que a
liderança bem sucedida melhora a per-
formance organizacional e promove a
criação de valor (para a organização, os
colaboradores e a sociedade).
Em muitos sectores/áreas/fins duma
organização pode aplicar-se esta estru-
tura: valor dos outcomes, corporate
strategy, cultura organizacional, compe-
tências principais, práticas dos recursos
humanos, qualidade e selecção de pes-
soal, etc.
Uma série de guidelines, podem ser
identificadas com recurso à estrutura
base, o que concorre para que o líder
faça o diagnóstico e a gestão das inter-
relações, veja as congruências e as con-
tradições numa organização. Ou seja,
estas guidelines ajudam o trabalho do
líder no sentido duma melhor perfor-
mance e, subsequentemente, na criação
de valor.
Uma das aplicações mais importantes
deste framework é um guia para a
mudança. Foi usado para efectuar o
diagnóstico e implementação de mudan-
ças, estabelecer uma estratégia competi-
tiva, motivar os colaboradores, facilitar
o desenvolvimento organizacional e a
mudança, implantar processos de quali-
dade, desenvolver o potencial dos líde-
res, etc.

Modelos de crescimento

As organizações podem crescer de duas
maneiras: a primeira é através de aquisi-
ção de outras empresas ou produtos. É
chamado o crescimento inorgânico, que
é rápido, e requer pouco esforço para
produzir efeito.
O problema com o crescimento inorgâ-
nico coloca-se na sua pouca sustentabi-
lidade e resiliência (pense-se em todas
as fusões e aquisições que correram
mal).
Por outro lado, as organizações podem
crescer organicamente. Este crescimento
está envolto em inovação, o que torna
estas organizações melhores, mais com-
petitivas e inovadoras.
Para criar crescimento orgânico, os líde-
res precisam de perceber como construir
sustentabilidade e capacidades resi-
lientes, assim como ser mais competiti-
vas e criar uma cultura que proporciona
condições para a inovação.

Como é que se «percebe» inovação?
Quando se vê?

Como é que a inovação aparece? Como
é que se «percebe» inovação? Quando
se vê? Uma abordagem rápida revela
que a inovação tem muitas formas,
inclui melhores e novos produtos, uma
combinação de produtos, uma moda,
um modelo de negócio, uma campanha
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Quando as organizações alcançam os
objectivos esperados pelos accionistas,
patrocinadores, clientes, colaboradores e
outros stakeholders, e os custos para
esses grupos são menores do que os
benefícios recebidos, isto indica que a
organização criou valor.
Criar valor é um objectivo tanto para o
líder como para a organização. Este
valor pode tomar a forma de produtos
ou serviços, melhor trabalho, aproveitar
oportunidades, energia positiva, exem-
plo positivo, suporte interpessoal, etc.
Simultaneamente, as organizações criam
valor quando os produtos ou serviços
que estão a ser produzidos, promovem
melhores benefícios para os clientes, do
que os custos de produção destes produ-
tos ou serviços.
Todas as organizações existem para
criar valor, quer sejam corporações,
igrejas, escolas, hospitais ou agências
governamentais.
Para uma instituição de educação sem
fins lucrativos, o valor está ligado à
qualidade de ensino que os alunos têm,
e à sua preparação para o futuro. Para
um hospital, o valor esta ligado à quali-
dade dos cuidados de saúde prestados,
que leva à recuperação dos doentes.
Todos os colaboradores são julgados
pela sua capacidade de criar valor. Criar
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quatro tipos como boas práticas. Tal
como os indivíduos, as organizações
possuem características de todos os
quadrantes, mas são mais fortes em
alguns deles do que noutros. Por vezes
os quadrantes são opostos na natureza,
ou seja, quando nós usamos um tipo de
prática inovadora, nós destruímos ou
enfraquecemos outros tipos de inova-
ção. Em geral, os líderes, os colabora-
dores, as organizações mais efectivas
têm igual proficiência em todos os qua-
drantes.
Os quadrantes mostram a força organi-
zacional, isto é, as áreas onde há maior
competência. Enquanto que, por uma
lado, é útil gerir as forças, por outro, é
também, importante trabalhar com as
pessoas que têm força noutros quadran-
tes e, assim, criar um grupo de reflexão.
Os estilos de liderança são apenas uma
parte da equação, como outros factores,
tais como forças externas à organiza-
ção. Estes factores serão determinantes
para o sucesso que se terá no processo
de mudança.
Existem ainda duas dimensões secun-
dárias que levam à mudança: (i) veloci-
dade (a rapidez com que actuamos para
criar valor) e (ii) magnitude (qual a
quantidade de mudanças que temos de
iniciar para criar valor).
Os líderes consideram caminhos através
dos quais eles respondem naturalmente
ou por antecipação de oportunidades
nas suas organizações, para que haja
uma efectiva criação de valor.
Quanto ao nível de análise ela pode
situar-se a três níveis: (i) individual, (ii)
interno das organizações e (iii) externos
das organizações (nomeadamente resul-
tados).

Quadrante colaborador

Companheirismo, aprendizagem e lide-
rança baseada em valores, é o mais
comum neste quadrante. Esta aborda-
gem está baseada numa visão de rela-
ções humanas da organização, que
enfatiza a necessidade dos recursos
humanos se unirem de uma forma posi-
tiva para construir comunidades práti-
cas cooperativas. Este perfil põe em
contacto os indivíduos com um elevado
sentido de missão. Estas organizações
são consideradas boas para trabalhar,

dado terem em consideração um
balanço entre as obrigações do emprego
com a vida pessoal; onde existe desen-
volvimento humano e um elevado com-
promisso entre todos os intervenientes.
Aqui o sentido é dado ao desenvolvi-
mento humano, empowerment humano
e comprometimento humano.
O empowerment dos colaboradores
para fazerem o que julgam ser correcto
é essencial para o líder colaborador.
Confiança mútua e integridade são fun-
damentais nesta cultura, que cria indiví-
duos altamente empenhados. Os líderes
desenvolvem as suas equipas e os
membros das equipas através de práti-
cas de ensino, educação e coaching.
Nestas organizações os clientes são tra-
tados como família.
Este quadrante não está focado em
ganhos de curto prazo, mas sim, em
potencial de longo prazo.
Existe uma preocupação social. Os
líderes devem assegurar que novas
ideias beneficiam a comunidade, e que
um sistema de comunicação e participa-
ção é sensível ás necessidades, capaci-
dades e ambições de qualquer pessoa
na organização.
A liderança deve dar estabilidade
interna, segurança e um crescimento
mesmo em momentos de insegurança.
O ambiente externo é melhor gerido se
houver compromissos e cooperação.
Nestas organizações existem fluxos em
todas as direcções da organização.
Nestas organizações o foco incide nos
values (valores); os valores são o com-
prometimento, a comunicação, o
desenvolvimento. O líder é facilitador,
mentor, teambuilder; enquadra-se em
situações onde existe uma comunidade
unida, partilhando princípios e compe-
tências (está ligado à capacidade);
identificam-se com um estilo de vida;
o seu propósito é a comunidade,
desenvolvimento e conhecimento.
Estas organizações têm como prática a
construção de equipas e desenvolvi-
mento de comunidades, treino e
coaching; criam uma partilha de visão
e valores, trabalham harmoniosamente
no ambiente (externo e interno). As
pessoas encontram um ambiente de
confiança, entreajuda, resolução de
conflitos, empowerment, sendo a sua
participação encorajada. O ambiente
tem uma atmosfera harmoniosa,

publicitária, um serviço, um atributo,
etc. Mas o que é que estas formas de
inovação têm em comum? Nada.
A inovação pode ter funções, atributos
e características. Todas as formas de
inovação tem algo de novidade, para
fazer as coisas melhor e de uma forma
inovadora. Ou seja, uma inovação útil,
intencionalmente proporciona ou cria
uma forma tangível ou intangível de
valor. Uma inovação é sempre especí-
fica de uma situação e timing, da qual
ela nasceu. A inovação tem uma quali-
dade transformativa, dado que ela subs-
titui produtos existentes e serviços,
assim como, substitui maneiras de as
fazer. Por outro lado, será substituída
por uma inovação subsequente. A ino-
vação está sempre envolvida num fim
de ciclo e início de outro.
A inovação está muito próximo de
outras duas formas de transformação —
criatividade e mudança.
Criatividade é a chama que faz a igni-
ção do combustível. A mudança está no
calor que a combustão produz. A ino-
vação está no motor que transforma o
calor em força, que por sua vez move o
veículo pela estrada fora numa direcção
específica.

Modelo competing
values framework

O modelo competing values framework
pode ser considerado um mapa, onde se
pode ver como a inovação funciona
numa organização. Neste modelo exis-
tem quatro quadrantes.
Cada quadrante representa característi-
cas e práticas que produzem diferentes
formas de valor. Estes quadrantes ope-
ram essencialmente da mesma maneira
para indivíduos, organizações (interna-
mente) e mercados (externamente). As
forças, fraquezas e interacções destes
quatro quadrantes determinam a capaci-
dade da organização para produzir for-
mas especificas de inovação em situa-
ções específicas.
As categorias que compõem os qua-
drantes são: Colaboradora, Criativa,
Competitiva e Controladora. Estes qua-
drantes são reconhecidos pelas medidas
chave, ambiente de trabalho, e compor-
tamentos de liderança, que são tipica-
mente associados com cada um dos



119VOL. 26, N.o 1 — JANEIRO/JUNHO 2008

Nota bibliográfica

espaço de trabalho colaborativo,
comunicação informal, partilha de
valores; como medidas, elas encon-
tram-se ao nível da satisfação profis-
sional, «turnover» de emprego, treino,
competência, peer-review.

Quadrante criativo

Grandes mudanças, experiências radi-
cais, especulação em novos e emergen-
tes mercados são a alma deste qua-
drante.
Os líderes criativos são grandes pensa-
dores, artistas e pessoas que arriscam.
Elas adoram desafios impossíveis e tem
dúzias de soluções para qualquer pro-
blema.
Os departamentos de pesquisa e desen-
volvimento (R&D) são tipicamente um
ambiente criativo.
Aqui o sentido é dado à criação, inova-
ção, ter uma visão do futuro, ou seja,
uma mudança constante.
Indivíduos que trabalham neste tipo de
organização envolvem-se em todos os
aspectos destas empresas. Poder e res-
ponsabilidade flúem de indivíduo a
indivíduo ou de equipa a equipa, de
acordo com as capacidades e o projecto
que têm nas mãos. O que os/as junta
são a partilha de perseguir uma grande
visão, objectivos impossíveis, inovação
radical e cultura de risco.
Nestas organizações o foco situa-se ao
nível da visão; tem como valores os
resultados da inovação, transformação,
agilidade. O líder é inovador, empreen-
dedor, visionário; enquadram-se em
situações onde existe uma diferenciação
que cria (significativas) elevadas dife-
renciações; o seu propósito é a inova-
ção e crescimento; tem como práticas o
encorajamento para pensamentos radi-
cais, new ventures, oportunidades de
especulação que emergem, destruição
dos modos antigos de trabalhar. As
pessoas são visionárias, optimistas,
generalistas, entusiastas, pensadoras e
expressivas; actuam em ambientes com
projectos estimulantes, horários flexí-
veis, livres de constrangimentos diá-
rios, onde existe diversidade; como
medidas tem experiências diversas,
novos mercados em crescimento, adop-
ção, mais valias devido a novos produ-
tos e serviços.

Quadrante competitivo

Aqui os fortes destroem os fracos.
Estão orientados para os resultados.
Gostam de desafios e de muito trabalho
para ganhar.
Os líderes motivam os seus colaborado-
res, através de objectivos claros, para
baterem a competição.
O sentido é dado à competição feroz e
agressiva, movimentos rápidos, jogar e
ganhar, onde o consumidor tem impor-
tância redobrada.
O sucesso é medido por análise do
share, mais valias, etc.
Nestas organizações o foco tem a ver
com objectivos; os valores encontram-
se no atingir de objectivos, mais valias,
share do mercado. O líder é destemido,
competidor, produtor; encontra-se em
situações de partilha, de competição
agressiva em mercados que mudam por
fusão e aquisição, e investidores que
querem resultados rápidos; o seu pro-
pósito é o lucro, mais valias e veloci-
dade. Tem como práticas a gestão da
performance através de objectivos,
investimento em aumentar margens de
lucro, começos rápidos e iniciativas
para aniquilar os competidores; as pes-
soas estão orientadas por objectivos,
são assertivas, conduzidas, responsá-
veis, decisivas e competitivas. O
ambiente é de elevada pressão, movi-
mentos rápidos, resultados
qualificáveis, pagos pela performance;
as medidas enquadram-se em altos
ganhos, novos mercados, retorno do
investimento.

Quadrante de controlador

Tem uma visão sistemática da inova-
ção. Através da disciplina, de processos
com múltiplos passos, tal como melho-
ria continua.
Os líderes são metódicos, pragmáticos
e precisos. Estabelecem responsabilida-
des, atribuem papéis, sistemas e proces-
sos, de modo a que tudo seja feito cor-
rectamente. São realistas. Querem
produtos com um mínimo de variações.
Aqui o sentido é ser a melhor, a mais
barata e a mais segura; existe controlo e
eficiência, com processos adequados.
Este quadrante está baseado numa abor-
dagem para a inovação através da tec-

nologia e engenharia. Medidas de con-
trolo servem para eliminar erros e
aumentar os resultados esperados.
Nestas organizações o foco tem a ver
com o processo. Os valores são a efi-
ciência, a consistência e a uniformi-
dade. Neste tipo de organização o líder
é coordenador, monitor e organizador.
Estas organizações têm práticas de
negócio onde o fracasso não é opção; o
seu propósito é a eficiência e qualidade.
Têm como práticas a implementação
em grande escala de tecnologias e siste-
mas. Estão em constante melhoria de
processos, com adesão a padrões mais
elevados; as pessoas são metodologica-
mente organizadas, práticas, objectivas
e persistentes; o ambiente onde se
encontram tem regras claras, objectivos
lógicos, processos de trabalho estrutu-
rados.
Podemos ainda considerar que ao nível
da liderança, neste modelo, existe uma
preocupação com as pessoas (soft) e
uma preocupação com os objectivos/
tarefas (hard). Uma boa liderança é
aquela que consegue integrar as duas.
Quanto às organizações, a sua integra-
ção é mais difícil, à medida que se vão
diferenciando. Organizações com alta
diferenciação e alta integração ocorrem
quando existe uma cultura comum,
políticas e procedimentos, estruturas
organizacionais, uma visão partilhada e
mecanismos integradores, ou seja,
quando são organizações que melhor
criam valor.
Quanto à gestão, em organizações em
que a relação output/input é côncava, a
sua criação de valor é baixa, ou seja, os
inputs são superiores aos outputs.
Quando nas organizações a relação
output/input é convexa, a criação de
valor é alta, o que quer dizer que os
inputs são inferiores aos outputs. Este
último tipo de gestão organizacional é a
adequada para se atingir uma organiza-
ção criadora de valor.
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