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Recensao bibliografica do livro
de Gary Hamel The Future of
Management

Neste seu livro sobre o futuro da
gestdo, Gary Hamel conta-nos por-
que € que a gestdo da inovagdo inte-
ressa as organiza¢des de hoje e de
amanha.

Quer se queira quer ndo, as pessoas
e as organizagdes trabalham com
um paradigma de gestdo ultrapas-
sado, usando filosofias criadas por
pessoas que nasceram no século xix
(Weber, Taylor), processos desen-
volvidos em meados do século xx, €
usam tecnologias dos inicios do
Século xx1. Esta combinagdo serviu
no passado, mas € insuficiente para
as mudangas bruscas que se
perspectivam para o futuro.

Em algumas dessas organizagdes,
essa ja era uma preocupagao no pas-
sado, tendo essas organizagdes lide-
res resolvido esses desafios, de um
modo considerado pouco tradicional
em funcdo dos conceitos actuais,
dado que as melhores praticas de
ontem ndo sao nem adaptdveis nem
criativas o suficiente para os desa-
fios do futuro.

Os desafios que se colocam as orga-
niza¢des de hoje sdo mudangas ao
nivel dos modelos de gestdo. Con-
tribuir para essa mudanga, tornar a
mudanca parte do trabalho dos cola-
boradores e fazer com que eles

z

déem o melhor de si, é outro dos
desafios. Hoje, j4 ndo interessa
colocar os colaboradores a fazer as
mesmas coisas, de uma forma mais
eficiente e replicdvel. O que inte-
ressa, € saber como inovar. Dai os
modelos actuais de gestdo estarem
desadequados e ser necessario
reinventa-los. Acelerar a mudanga
¢, entdo, uma necessidade das orga-
nizagdes para se adaptarem ao dia
de amanha. Uma das solugdes apre-
sentadas € a criagdo de organizacdes
como organismos humanos (sisté-
micos), com processos auténomos.
Tal como a comunicagdo é a seiva
ou sangue de uma organizacdo, e
sem ela uma organizacdo asfixia e
morre, também uma organizacao,
tal como um coragdo ou outro
6rgdo, que reage rapidamente e
automaticamente face as necessida-
des enfrentadas por um organismo,
para subsistir deve reagir rapida-
mente aos estimulos e adaptar-se.
Estas organizacdes devem estar
focadas na obtencdo de vantagens
evolutivas ao longo do tempo, e ndo
s6 em determinadas ocasides. Uma
dessas organizacgdes é a Google.

Hamel considera que as organi-
zacdes do amanhid devem estar
organizadas em pequenas equipas,
autogeridas com transparéncia
(accountability), e com recompen-
sas diferenciadas. A prética ¢ ttil,
porque para se produzir muita expe-

rimentacdo € necessario haver muita
diversidade.

Simultaneamente, outro desafio
para as organizagdes, aquando da
mudan¢a de modelo de gestdo, é
conseguir tornar a inova¢do como
parte do trabalho didrio de cada
colaborador. Hamel elogia outra
organizacdo, a WL Gore, a qual
pede aos seus colaboradores para
empregarem 10% do seu trabalho
em projectos de inovagdo. Coloca-
se aqui um desafio de levar as pes-
soas a darem o melhor de si. Isto €,
de terem criatividade. O conheci-
mento e a criatividade tornaram-se
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num bem, o que implica vivermos
numa economia de criatividade.
O que € necessdrio a uma organiza-
¢do para competir, ela pode comprar.
Caracteristicas como a obediéncia,
diligéncia e inteligéncia existem em
abundancia. O desafio coloca-se em
conseguir que os colaboradores,
além de fazerem o seu trabalho
com os seus conhecimentos, o
facam com alguns factores
diferenciadores, como a capacidade
de inovar, a criatividade e paixao
por aquilo que fazem. Um dos
constrangimentos é que nao se
podem controlar, e sdo coisas que
apenas as pessoas podem escolher
fazer.

Nestas condi¢des, o CEO (Chief
Executive Office) deixa de ter como
funcdes o ser visiondrio e o coman-
dante; passa a ser o elemento que
procura garantir o valor gerado da
interaccio entre o cliente e o cola-
borador. Nesta abordagem, nao
implica a perda de disciplina. Ela
pode conviver bem com uma maior
liberdade, num modelo criativo.
No entanto, hoje a maioria das
organizagdes utiliza ferramentas de
disciplina e controlo que roubam
flexibilidade a organizacdo. Uma
das solucdes propostas por Hamel é
que as pessoas desenvolvam o seu
controlo pessoal. As organizacdes
sd30 tdo humanas como as pessoas
que nelas trabalham. Se somos ino-
vadores, e temos capacidade de
adaptacdo, porque razdo as organi-
zacdes ndao o sdo também? Este é
um aspecto moral e de negécio que
¢ fundamental resolver.

Nao se pode construir uma organi-
zagdo para o futuro, que ndo seja
adequada para as pessoas.

Como préticas invulgares de gestdo
referidas por Gary Hamel, temos:

1 Os colaboradores classificam o
desempenho do chefe;

2 Abolicdo de todos os titulos;

3 Daé-se poder de veto aos colabo-
radores sobre novos contratos;

4 Rompe-se com o processo de
orcamentagdo anual;

5 Sao publicados os detalhes
sobre o contrato de cada colabo-
rador.

Assim, na primeira parte do livro,
sdo preconizadas novas formas de
gestdo dado que:

1 As vantagens competitivas
esgotam-se mais rapidamente
que no passado;

2 A web e os ecossistemas estdo a
reduzir o controlo individual
sobre as organizacoes;

3 Existe cada vez menos espaco
para produtos e servicos medio-
cres;

4 Os ciclos das organizagdes sdao
mais rdpidos (as organizagdes
nascem, desenvolvem-se e
entram em declinio mais rapida-
mente);

5 A desregulacido e globalizacdo
estdo na ordem do dia. Os
oligopdlios estdo a ser desmem-
brados, e uma competi¢do andr-
quica comega a surgir.

O autor define inovagdo como algo
que altera substancialmente o rumo
do trabalho da organizagido, ou
modifica significativamente a
forma da organizagdo, permitindo-
-lhe ter objectivos organizacionais
mais avangados.

Sao apresentadas trés condi¢des de
sucesso para uma gestao inovadora:

1 Novos principios de gestdo que
desafiam a ortodoxia;

2 Uma abordagem sistémica;

3 A criagdo de condicdes para
uma vantagem competitiva.

Devemos simultaneamente pro-
curar bem no fundo das organiza-
cdes as questdes que pretendemos
alterar, e que muitas das vezes
levam ao insucesso.

Os processos de gestdo podem ser
um catalisador para a inovacao.
Assim, fazer da inovagdo um ponto
essencial na lideranca de programas
de desenvolvimento, aprovisionar
anualmente algum capital em pro-

jectos verdadeiramente inovadores,
introduzir uma cldusula em que
todos os projectos em desenvolvi-
mento contenham inovagdes, trei-
nar colaboradores para dar suporte
as inovagdes propostas por outros
colaboradores, estabelecer a inova-
¢do como um componente funda-
mental da gestdo de topo, dispensar
algum tempo a realizar meetings
para discussdo dos programas e
unidades inovadoras, criar um
tableau de board de inovacgdo para
rever e colocar no terreno as ideias
mais promissoras, construir um
portal de inovacdo para dar acesso
aos colaboradores a ferramentas e a
colocarem as suas ideias e desen-
volver indicadores para acompa-
nhar os inputs, throughputs, outputs
e outcomes.

A inovagdo tem vdarios patamares: a
inovacdo operacional, a inovacdo
ao nivel dos produtos/servicos, a
inovacdo estratégica e a inovagdo
ao nivel da gestdo. Cada um deles
contribui para o sucesso da inova-
¢do, mas se algum estiver ausente
ou houver um menor empenha-
mento, o sucesso serda limitado ou
levard ao seu insucesso.

Na segunda parte, sdo descritos trés
exemplos de gestdo da inovacgdo
(Whole Foods, W. L. Gore e
Google).

Na terceira parte do livro, o autor
explora os ingredientes para um
pensamento de gestdo diferente:

a) Novos principios com o poder
de iluminar novas abordagens;

b) Desafiar as ortodoxias que
constrangem O pensamento cria-
tivo.

Para que se possa escapar de erros
e mal entendidos, o autor pede para
imaginarmos seis desafios:

Criar uma democracia de ideias;

Amplificar a imaginacdo humana;

3 Realocar recursos dinamica-
mente;

4 Agregar conhecimentos colecti-

VOs;
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5 Minimizar o arrastar de velhos
modelos e

6 Proporcionar a todos a oportu-
nidade de contribuir.

Assim, a criagdo de uma organiza-
¢do vibrante, criativa, adaptavel e
eficiente ndo é mais uma esperanca
ou um sonho, mas uma realidade.

Para Hamel, até hoje nenhuma
organizag¢do conseguiu na plenitude
desenvolver uma capacidade sisté-
mica para atingir uma inovacio da
gestao.

Se queremos ser os primeiros,
Hamel, oferece uma série de princi-
pios.

Primeiro, € necessdria coragem
para atacar estes desafios.

Em segundo, é necessario envolver
todas as pessoas. Devemos olhar
para as profundas causas dos proble-
mas que queremos atacar, € nao so
para os sintomas. Tem que se criar
um sentido de responsabilidade e
prestacdo de contas (accountability),
e criar incentivos adequados.

Em terceiro, iremos encontrar reser-
vatérios de energia inesperados.

Quando as pessoas se derem conta
que podem colaborar no reinventar
do futuro, elas trardo para o interior
da organizagdo novos niveis de
compromisso e entusiasmo para
colaborar nos esfor¢os da organiza-
cdo. Juntos serdo capazes de cons-
truir uma organizacdo humana e
preparada para as oportunidades que
se lhes irdo apresentar no amanha.

Luis Morais
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