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Apresentacao

E com enorme satisfacdo que apresento este artigo do professor Idalberto
Chiavenato, Administrador que tem prestado relevante contribuicdo para
a Ciéncia da Administracdo nio sé por meio da sua extensa lista de livros
publicados, mas também por sua atuacdo como conselheiro no Conselho
Regional de Administracao de Sao Paulo. Chiavenato, por meio deste texto,
nos brinda com a premiére de um livro que pretende lancar em breve. Sim!
O artigo “Para onde vai a Administracdo?” é apenas uma amostra exclusiva
de algo inédito que ele prepara para os profissionais de Administracdo de
todo o pais.

O artigo, que serd assunto do ultimo capitulo do livro de Chiavenato, trata
de um assunto pertinente e necessario para a profissdo: o futuro. Nao é
de agora que este tema vem a tona. Em 2015, o XIV Férum Internacional
de Administracao, realizado no Rio de Janeiro, colocou o assunto em
pauta e conseguiu, efetivamente, fazer convergir conceitos tedricos e a
realidade pratica.

Em verdade, é preciso entender que Administracao nao é feita somente de
ferramentas, pois elas sdo superadas, se transformam, sdo alteradas todo dia.
O que precisamos mudar é a cultura das organizacdes, a maneira de perceber
e aestrutura de pensar.

A organizacao € o nosso locus, o espaco vital de trabalho do profissional de
Administracdo. No seu artigo, Chiavenato é claro ao afirmar que, certamente,
a “Administracdo de amanha devera ser muito diferente daquilo que temos
hoje.”. Essas mudancas acontecerdo ndo sé pelas constantes mudancas na area
tecnoldgicas, mas também porque ha transformacdes ocorrendo em nossa
volta no campo social, cultural e econémico.

Como as organizacdes sao instituicoes complexas, certamente é dentro
delas que as grandes transformacoes acontecerao. Por que, entao, insistir em
praticas arcaicas que vao na contramao da nova realidade organizacional? Por
que continuar na obsolescéncia de mentalidade e de conceitos, de habilidades
e de competéncias?
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O que fazemos no presente vai determinar o futuro. Por isso, precisamos
desconstruir para construir o novo. Ndo basta pensar coisas novas: é
importante transforma-la em realidade. E para esse caminho que o artigo do
Chiavenato nos leva. Que a leitura deste paper seja o incentivo que faltava
paravocé ser o agente de transformacao que a Administracdo precisa.

Adm. Wa fqueira
Presidente do CFA
CRA-RJ n°01-02903-7
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Para onde vai a Administracao?

Nao é a primeira vez que escrevemos sobre o futuro da Administracdo
e os desafios que ela ird enfrentar nos proximos anos tendo em vista as
profundas, rapidas e inesperadas mudancas e transformacoes que estamos
vivendo!. H& tempos, mostravamos que a Era da Informacdo ja trazia uma
série de desafios a Administracao, tais como?:

“1. Conhecimento: a nova economia é uma economia do conhecimento.
Apesar dainteligéncia artificial e da Tl, 0 conhecimento é criado por pessoas. O
contelido de conhecimento integrado em produtos e servicos esta crescendo
na forma de edificios e casas inteligentes, carros inteligentes, rodovias
inteligentes, cartdes inteligentes (smartcards), smartphones, etc.

2. Digitalizacdo: a nova economia é uma economia digital, e a nova midia é a
internet. A informacao estd em formato digital em bits. A Tl permite trabalhar
um incrivel volume de informacdes comprimidas e transmitidas na velocidade
da luz. A infoestrutura estd substituindo cada vez mais a velha estrutura
tradicional, trazendo big data e analytics na rasteira.

3. Virtualizacao: na transformacdo da informacdo de analdgica para digital,
as coisas fisicas podem tornar-se virtuais, como a empresa virtual, escritério
virtual, emprego virtual, realidade virtual, inteligéncia artificial, etc.

4. Molecularizacdo: a nova economia é uma economia molecular. A antiga
corporacao foi desagregada e substituida por moléculas dindmicas e equipes
deindividuos e entidades que formam a base da atividade econémica.

1 Vide: CHIAVENATO, Idalberto, Introdugdo a Teoria Geral da Administracdo, Barueri, Manole, 2015. Capitulo 18: Para
Onde Vai a Administragdo: Em Busca da Competitividade e da Sustentabilidade, p.579-644. Vide também: CHIAVENATO,
Idalberto, Os Novos Paradigmas: Como as Mudangas Estdo Mexendo com as Empresas, Editora Manole, 2009.CHIAVENATO, Idalberto,

Administragdo nos Novos Tempos, Barueri, Manole, 2015, Capitulo 4: Administragdo em um Contexto Globalizado, Dindmico e Competitivo.

2 CHIAVENATO, Idalberto, Introdug&o & Teoria Geral da Administragéo, op. cit., p.580-581, citando: TAPSCOTT, Don, Economia

Digital: Promessa e Perigo na Era da Inteligéncia em Rede, Sdo Paulo, Makron Books, 1997, p. 50-81.
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5. Integracao/redes interligadas: a nova economia esta interligada em rede,
integrando grupos que sdo conectados a outros para criar valor e riqueza.
As novas estruturas organizacionais em rede sdo horizontais e conectadas
pela internet. Sdo redes de redes, rompendo as fronteiras entre empresas,
fornecedores, clientes e concorrentes.

6. Desintermediacdo: as funcdes de intermedidrio entre produtor e
consumidor estdo sendo gradativamente eliminadas devido as redes digitais
e ao comércio eletrénico. As informacdes sdo online onde produtores e
compradores se conectam entre si dispensando intermediarios.

7. Convergéncia: na nova economia, o setor econdmico predominante deixou
de ser a indUstria automobilistica para ser a midia, para a qual convergem as
industrias de computacao, comunicacdo e contelido baseado em computador
e em telecomunicacdes digitais.

8. Inovacao: a nova economia é uma economia baseada em inovacdes. Tornar
os produtos rapidamente obsoletos é o lema das organizacdes. Os ciclos de
vida dos produtos estao se tornando cada vez mais curtos.

9. Produconsumo: adistingcdo entre consumidor e produtor esta ficando pouco
nitida. Na internet, o consumidor torna-se produtor de mensagens, contribui
para discussoes, faz test-drives em carros ou escaneia o produto no outro lado
do mundo e influencia decisivamente o processo decisério daempresa. A PwC
salienta que os consumidores sdo mais disruptivos do que os concorrentes 3.

10. Imediatismo: na economia baseada em bits, o imediatismo é basico
para o sucesso empresarial e a nova empresa € uma empresa agil e flexivel
e em tempo real. O intercambio eletronico de dados (EDI = electronic data
interchange) interliga sistemas de computadores entre fornecedores e clientes
para proporcionar concomitancia de acoes e decisoes.

11. Globalizacao: a nova economia é uma economia global e planetaria. Os
negocios e o conhecimento ndo conhecem fronteiras”.

3 PwC GLOBAL, “The Disruptors: How Five Key Factor Can Make or Break your Business”, Price Whaterhouse Coopers. Vide:

http://www.pwc.com/gx/en/ceo-agenda/pulse/the-disruptors.html.
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Tudoisso vem passando por uma crescente aceleracdo,commudancase
transformacoes subitas trazendo disrupturas rapidas e profundas e provocando
uma série de incertezas a respeito de como serd a Administracdo em um futuro
proximo ou remoto. Esse aspecto exponencial aumenta essas incertezas.

A nova légica das organizacoes

Contudo ja estamos fazendo coisas incriveis em nossas organizacoes.
Avelocidade damudanca e os desafios do mundo globalizado estdo conduzindo
aum sentido de emergéncia quanto a adaptabilidade das organizacdes, como
condicao fundamental para que sobrevivam no novo ambiente extremamente
mutdvel de negocios. As organizacbes no mundo moderno estdo se
caracterizando por*:

1.Cadeias de comando mais curtas: a velha cadeia escalar de comando estdna
berlinda. A tendéncia é enxugar niveis hierdrquicos na busca de organizacoes
ageis, enxutas e flexiveis. Compressao ou eliminacdo da hierarquia para
proporcionar estruturas horizontais ou achatadas, que representam uma
enorme vantagem competitiva em termos de fluidez, agilidade e flexibilidade.

2. Menos unidade de comando: o tradicional principio de que toda pessoa sé
pode reportar-se a um Unico superior esta sendo questionado. A ascendéncia
vertical(subordinacdo ao chefe) esta sendo substituida pelo relacionamento
horizontal (em direcdo ao cliente, seja ele interno ou externo). A énfase
horizontal no processo estd ocupando o lugar da hierarquia vertical. A
tendéncia é utilizar equipes funcionais cruzadas, forcas-tarefas e estruturas
horizontais para aproximar ainda mais o cliente interno ou externo.

3. Amplitudes de controle mais amplas: as organizacbes estdo partindo para
amplitudes administrativas mais amplas, que reduzem a supervisao direta e
facilitam a delegacao de responsabilidade e maior autonomia as pessoas.

4.Mais participacao e empowerment: aparticipacio é o processo de transferir
responsabilidades e decisdes as pessoas. Os gestores estdo delegando meios
parafortalecer as pessoas em todos os niveis para que elas possam tomar todas

4 CHIAVENATO, Idalberto, Introdug&o a Teoria Geral da Administrag&o, op. cit., p.598-600.

11
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as decisdes que afetam o seu trabalho. Com o empowerment, proporciona-se
maior responsabilidade e autonomia as pessoas, que passam a trabalhar mais
livremente com um minimo de supervisdo direta e muito coaching.

5. Staff como consultor e ndo como executor: o staff executava servicos
especializados ou assessoria na solucdo de problemas para a organizacdo. A
tendéncia é transformar o staff de prestador de servicos em consultor interno.
Quem deve executar é a linha. A funcao do staff é assessorar e orientar a linha
para que elafaca melhor o seu trabalho e ndo substitui-la em certas atividades.

6. Enfase nas equipes de trabalho: os antigos departamentos e divisdes estdo
cedendo lugar a equipes de trabalho definitivas ou transitérias. Essa aparente
“desorganizacado” do trabalho significa uma orientacdo rumo a flexibilidade,
agilidade, fluidez, mudanca e inovacao para acompanhar as mudancas externas.

7. A organizacdo como um sistema de unidades de negécios interdepen-
dentes: As organizacdes estdo se estruturando sobre unidades autébnomas
e autossuficientes de negdcios, cada qual atuando como um centro de lucro
especifico, com metas e resultados a alcancar. Para tanto, torna-se necessario um
sistema de informacao capaz de integrar o todo organizacional em tempo real.

8. Infoestrutura: a nova arquitetura organizacional é interligada através da Tl.
Ainfoestrutura permite umaorganizacao integrada sem estar concentradaem
um unico local. Ela dispensa a hierarquia porque a informacao esta disponivel
no formato eletrénico e é oferecida a toda a organizacdo para tomada de
decisbes e acdes competitivas. As pessoas podem trabalhar em qualquer
tempo ou lugar. Cada equipe ou unidade de negdcio funciona como cliente
ou fornecedor (ou servidor) ligado em rede e trabalhando em uma estrutura
molecular, agil e flexivel.

9. Abrandamento dos controles externos as pessoas: as organizacoes estao
preocupadas com os fins (alcance de metas, objetivos ou resultados) e ndo
com os meios (comportamento cotidiano das pessoas). Os controles externos
(regras, regulamentos, horario de trabalho) sdo substituidos por conceitos como
valores organizacionais, missao, espirito empreendedor, foco no cliente e que
permitem orientar (e ndo fiscalizar ou bitolar) o comportamento das pessoas.
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10. Foco no negdcio essencial (core business) e eliminacdo do acessorio, supér-
fluo ou acidental: programas de enxugamento e terceirizacdo sao realizados
para eliminar as aparas e reorientar a organizacao para aquilo que realmente
elafoi criada: seu negdcio, seu cliente e demais stakeholders.

11. Consolidacao da economia do conhecimento: é a presenca do trabalho
mental no qual predominam a criatividade e inovacao na busca de novas
solugdes, produtos e processos para agregar valor a organizacado, ao
cliente e aos demais stakeholders diretos ou indiretos. As pessoas deixam
de ser fornecedoras de mao-de-obra para se tornarem fornecedoras de
conhecimento que agrega valor ao negécio, a organizacao, ao cliente e aos
stakeholders.

Mas a pergunta que paira no ar é: sera que estamos fazendo o suficiente?

Parece que ndo. O motivo deste artigo flutua naquilo que precisamos
preparar adequadamente as nossas organizacoes para o que vira no futuro
bem como preparar as préximas geracdes de administradores em nossas
universidades, pois, quando se formarem, o mundo dos negdcios ja tera
mudado e os desafios e exigéncias que encontrardo serdo completamente
diferentes daquilo que existe hoje. Elas podem estar sendo preparadas
para o passado. Contudo, mais importante ainda, é que nés mesmos, como
administradores, precisamos nos preparar pessoalmente para enfrentar o
futuroque chegacadavezmaisrapidamente. Este artigonaoesta preocupado
em fazer previsdes ou cendrios a respeito do futuro da Administracdo, mas
convidar os leitores a pensar seriamente em como reinventa-la em nossas
organizacodes enquanto o futuro ainda nao chega. Pois, quando ele chegar - e
chegara rapidamente - teremos pouco tempo para nos engajarmos nele na
mesma velocidade dele. E isso podera ser mais dificil, pois provavelmente
teremos de improvisar para sacar solucdes rapidas.

Essa preparacdo estd impondo uma continua monitoracdo e
diagndstico ambiental paraaadocao de decises e acOes estratégicas, taticas
e operacionais, além de um intenso foco nas tendéncias, a fim de preparar
as nossas organizacdes para os novos paradigmas e realidades que virao.
E que as mudancas chegam logo, sdo rapidas, impetuosas e desafiadoras.

13
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E essa analise constante e permanente deve fazer parte da estratégia de
sustentabilidade e competitividade de cada organizacdo. O planejamento
estratégico precisa levar em conta a nossa capacidade de monitoracdo
externa - business intelligence - como um radar panoramico para vislumbrar o
contexto exterior e permitir uma adaptacao organizacional rapida, continua,
integrada e agil, se possivel em tempo real, para fazer frente a tamanha
turbuléncia que vird pela frente.

Mas, a cada vez que revejo o tema do futuro da Administracao,
tenho um pressentimento diferente. E l6gico! Vivemos em um mundo com
tantas e tamanhas mudancas e repercussoes que a cada momento as coisas
se transformam com uma rapidez incrivel e nos apontam novas direcoes e
incursoes. Consequentemente, novas abordagens e diferentes expectativas
surgem frente a novos e inusitados paradigmas. Tudo isso, na verdade, é
um enorme quebra-cabecas. Até parece que lidamos com um complicado
caleidoscopio que gira incessantemente em suas combinacdes aleatodrias.
E cada vez que o ambiente muda - e ele muda constante e repentinamente
- as nossas competéncias se tornam rapidamente insuficientes, obsoletas
e ultrapassadas. Aspectos como volatilidade, instabilidade, mobilidade,
imprevisibilidade, ambiguidade sao as principais caracteristicas desse entorno
evanescente e provisério que envolve nossas organizacoes. E corremos o sério
risco de lidar com situacdes totalmente novas aplicando velhas e antiquadas
solucdes. Isso nao vai funcionar.

O futuro chega a cada dia impreterivelmente. E, de fato, a cada
momento, a pergunta acima pode ser respondida com varios tipos de
colocacoes, dependendo da abordagem que se pretende utilizar. Naverdade, a
Administracao se envolve com uma incrivel multiplicidade de fatores internos
e externos as organizacoes, realidades, tendéncias, paradigmas, fendémenos,
muitos dos quais estado além da nossa alcada ou controle. Ou mesmo de nossa
imaginacdo ou compreensao. Ela se envolve com um mundo globalizado dos
negocios e de mercados onde proliferam fatores tecnolégicos, econémicos,
sociais, culturais, politicos, ecoldgicos e demograficos que se juntam ou se
dispersam, interpenetram ou colidem, sintonizam ou antagonizam produzindo
momentos de forcaque conduzem asituacdes dindmicas altamente complexas,
inesperadas, ambiguas, imprecisas, rapidas, momentaneas e passageiras.
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As expectativas quanto ao futuro da Administracao.

A nocao de futuro estd mudando intensamente. E a maneira como
visualizamos o futuro esta se tornando cada vez mais irreal, vaga, indefinida
e contingente. No passado, no Hudson Institute e na Rand Corporation,
Herman Kahn (1922-1983)%tinha plenas condicdes para fazer futurologia
em um mundo relativamente estavel e previsivel. E mesmo assim, errava
fragorosamente. Mais adiante, Alvin Toffler (1928-2016)¢ se preocupou em
diagnosticar ochoque do futuro e apresentou umavisao fantastica e proviséria
de um novo mundo organizacional que estava se aproximando rapidamente
em verdadeiras ondas sucessivas. Hoje, tornou-se uma aventura temerdaria
tentar discutir e prever o futuro de maneira coerente e integrada. Drucker’ ja
dizia que ndo se pode tentar prever o futuro, mas construi-lo a partir de hoje.

Mais recentemente, um importante grupo de especialistas mostrou
que as tradicionais cadeias da estrutura organizacional estdo sendo
quebradas e as fronteiras das organizacoes estao se partindo ou expandindo
gradativamente. Para eles, a esséncia de um novo mundo sem fronteiras sera?®:

1. Fatores criticos de sucesso no século 21: no decorrer do século 20varios
fatores criticos de producéo influenciaram o sucesso organizacional. Esses
velhos e tradicionais foram substituidos ou alinhados com novos paradigmas
que passaram a constituir o veiculo para alcancar eficacia organizacional,
mesmo quando conflitam com os demais. O administrador deve criar
organizacbes com suficiente massa critica capaz de mové-las pronta e
ligeiramente através de uma mutavel e dindmica arena de negécios.

5 KAHN, Herman, Thinking About the Unthinkable in the 1980s, Nova York, Google Books, 1985. Vide também: DRAGOS, Paul
Aligica, & WEINSTEIN, Kenneth R., The Essential Herman Kahn: In Defense of Thinking, Nova York, Rowman & Littlefield,
Herman, 1985.

6 TOFFLER, Alvin, The Future Shock, Nova York, Bantan Books, 1970.

Vide também: TOFFLER, Alvin, The Third Wave, Nova York, Bantan Books, 1980. TOFFLER, Alvin, Powershift: Knowledge, Wealth, and Violence
at the Edge of the 21st Century, Nova York, Bantan Books, 1990.

7 DRUCKER, Peter F., The Essential Drucker: The Best of Sixty Years of Peter Drucker’s Essential Writings on Management, Nova York,
Collins Business Essentials, 2008

SASHKENAS, Ron, ULRICH, Dave, JICK, Todd & KERR, Steve, The Boundaryless Organization: Breaking the Chains of Organizational

Structure, San Francisco, CA, Jossey-Bass, 2002, p. xvii-xix.
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Os velhos paradigmas: Os novos paradigmas:

Velhos fatores criticos de sucesso: Novos fatores criticos de sucesso:
* Tamanho *Velocidade

* Clareza de papel * Flexibilidade

* Especializacao * Integracao

* Controle * Inovacao

16

2. Fronteiras organizacionais: para incrementar esses fatores criticos de
sucesso, cada organizacdo necessita reconfigurar, refinar. Flexibilizar ou
mesmo quebrar quatro tipos de fronteiras:

(osandares e tetos das organizacbes): que separam
pessoas por niveis hierarquicos, titulos e status.

gue separam as pessoas
nas organizacoes por funcio, unidade de negécio, grupo de produto ou divisao.

que dividem as companhias
através de seusfornecedores,consumidores, comunidades e outros elementos
externos.

que incluem aspectos
dasoutras trés fronteiras, mas que sao aplicadas no tempo e no espaco, muitas
vezes através de diferentes culturas.

3. Permeabilidade e flexibilidade das fronteiras: cada uma dessas fronteiras
requer adequada permeabilidade e flexibilidade - para que ideias, informacao
e recursos possam fluir livremente acima e abaixo, dentro e fora e ao longo de
todaaorganizacao.Aideiandoésomenteterfronteiras totalmente permeaveis
ou mesmo n3o ter fronteiras - o que poderia ser uma “desorganizacdo” - mas
obter adequada permeabilidade para permitir & organizacdo ajustar-se de
maneira agil e criativa as mudancas no seu meio ambiente. Para se ter uma
ideia da permeabilidade das fronteiras de uma organizacdo, os autores
oferecem um questionario (resumido na figura abaixo com escores de 1 a 5)
que pode ser utilizado de maneira intuitiva. Seria umainteressante maneira de
conhecermos melhor as nossas organizacoes. Avalie como anda a suaempresa
em termos de permeabilidade organizacional e se ela estd adequadamente
estruturada para mudar com mais flexibilidade e agilidade nos tempos atuais.



RAPIDEZ FLEXBILIDADE INTEGRACAO INOVACAO ESCORE

TOTAL
FRONTEIRAS Rapidez e fluidezdas de- | Maneira pela qual os ge- Maneira pela qual os problemas | Novas ideias sdo com- 4220
VERTICAIS cisdes entre as fronteiras | rentes de todos os niveis sdo abordados pelas equipes partilhadas e decididas
verticais assumem novas responsa- | nos Varios niveis organizacio- sem muitas rodadas de
12345 bilidades nais aprovacao
12345 12345 12345
FRONTEIRAS Novos produtos e servi- | Recursos sdo prontae Trabalho rotneiro é feito em Equipes adhoc represen- | 4a20
HORIZONTAIS | ¢os chegam ao mercado | rapidamente distribuidos equipes de processo e outros tam varios stakeholders
em rapido e crescente entre centros de expertise | trabalhos so feitos por equipes | de forma espontanea para
ritmo e unidades operacionais de projeto definidos por centros | explorar novas ideias
12345 12345 de experiéncia compartilhada
12345
FRONTEIRAS | As expectativas e necessi- | Recursos estratégicos e Fornecedores e consumidores | Fornecedores e consumi- |4 a20
EXTERNAS dades dos consumidores | gerentes chavesao geral- sao jogadores chaves naequi- | dores sdo contribuintes
sdo antecipadas e respon- | mente focados nos consu- | pe que impulsiona iniciativas regulares de novos pro-
didas em tempo real midores e fornecedores estratégicas dutos e ideias quanto a
12345 12345 12345 NOVOS Processos
12345
FRONTEIRAS Melhores praticas sdo dis- | Lideres do negécio fazem Existem plataformas padroniza- | Novas ideias e novos 4220
GEOGRAFICAS | seminadas e alavancadas | rotacdo regularmente entre | das, praticas comuns e centros | produtos sdo avaliados
rapidamente ao longo das | as véarias operacdes do pais | de experiéncia compartilhada quanto a viabilidade em
operacdes de cada pais 12345 ao longo dos paises cada pais onde surgem
12345 12345 12345
ESCORE 42320 4220 4220 4a20 16a80

TOTAL

Figura 1. Questionario sobre a permeabilidade das fronteiras de sua organizacao’.

9 Adaptado de: ASHKENAS, Ron, ULRICH, Dave, JICK, Todd & KERR, Steve, The Boundaryless Organization: Breaking the Chains of Organizational Structure, op.cit., p. 28-29.
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4. Impulsionadores: os lideres podem usar uma variedade de impulsiona-
dores para alimentar uma adequada permeabilidade - como se fosse uma fina
sintonia no dial de um radio. Os quatro mais poderosos impulsionadores para
essa permeabilidade sdo'%:

alimentando o acesso rapido a informacao ao longo de todas as
fronteiras.

dar poder e autonomia as pessoas para tomar decisoes relevantes
e independentes sobre atividades e recursos.

ajudar as pessoas a desenvolver as suas habilidades e
competéncias para usar informacao e autoridade de maneira ampla e eficaz.

proporcionaraspessoasapropriadosincentivoscompartilhados
que promovam o alcance dos objetivos organizacionais.

5.Empowerment: os lideres precisam adotar novas maneiras de trabalhar para
conduzir organizacoes sem fronteiras e substituir o comando e o controle por
métodos baseados na criacdo de uma mentalidade compartilhada, objetivos
amplos e empowerment das pessoas. Necessitam ter as respostas certas para
focar resultados, manter clara responsabilidade pelo desempenho e tomar
decisdes inteligentes.”

10 ASHKENAS, Ron, ULRICH, Dave, JICK, Todd & KERR, Steve, The Boundaryless Organization: Breaking the Chains of

Organizational Structure, op.cit., p.



Estamos adequadamente preparados?

Mas ao lado dessa gradativa permeabilidade e expansibilidade das
organizacdes e consequentemente de um novo conceito de Administracao
mais amplo e abrangente - surgiram ideias sobre o futuro da Administracao.
Nessa abordagem dentro de uma nova e diferente realidade, a organizacao
do futuro deve estar preparada para produzir alta qualidade e produtos
competitivos para satisfazer consumidores sem destruir o planeta ou
degradar a vida humana. Isso exigird um radical conjunto de iniciativas de
desenvolvimento organizacional capazes de combater as forcas destrutivas
do autoritarismo e da gestao paternalista e mover a organizacdo para uma
nova “democracia organizacional”. Nesta seara, Cloke e Goldsmith'! apontam
oportunidades praticas, alternativas e modelos para as novas organizacoes e
desafiam os lideres a transformar o ambiente de trabalho em um contexto de
valores, ética e integridade no sentido de humanizar o trabalho. Na verdade,
a abordagem de ambos nao significa o fim da Administracdo, mas o fim da
Administracdo tradicional. Hierarquias e controles impedem a criacdo de
organizacdescolaborativas,democraticaseautogeridase,consequentemente,
competitivas e sustentaveis. O mundo de hoje vai na direcdo de novas formas
de democracia organizacional. E para criar essa democracia organizacional,
o processo de mudanca deve ser totalmente congruente com os valores que
guiam o sistema. Quanto mais profunda a mudanca, tanto mais os valores se
mostram Uteis. A mudanca democratica depende das intencdes dos lideres,
da unidade dos seguidores, da clareza da visdo, de lidar com a diversidade,
honestidade e feedback e de outros elementos que nem sempre podem ser
simplesmente administrados, mas liderados. E quanto mais revoluciondria
a mudanca tanto mais ela pode ser liderada e conduzida e tanto menos ela
pode ser gerenciada, pois o processo democratico leva os colaboradores a
definir seus proprios valores compartilhados; planejando estrategicamente
o seu futuro; abrindo comunicacdes quanto aos objetivos, processos e
relacionamentos; enviando feedback, coaching e mentoring; avaliando o
progresso; e desafiando aspectos sobre sua aceitabilidade e viabilidade®2.

11 CLOKE, Kenneth & GOLDSMITH, Joan, The End of Management: and the Rise of Organizational Democracy, San Francisco, CA, Jossey-Bass, 2002.
12 CLOKE, Kenneth & GOLDSMITH, Joan, The End of Management: and the Rise of Organizational Democracy, op. cit., p. 267
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E o que vira no futuro?

De fato, a Administracdo de amanha devera ser muito diferente
daquilo que temos hoje. Nao sé pelos avancos tecnolégicos que avancam
a cada momento trazendo consequéncias disruptivas, como também pelo
incrivel desenvolvimento das organizacbes como comunidades humanas
complexas e pelas mudancas sociais e culturais que nelas ocorrem. Sem
deixar de lado o fato de que nunca antes como agora, as pessoas se
comunicam entre si intensamente através de smartphones e midias sociais.
Tudo isso junto traz profundas mudancas na forma e contetido da moderna
Administracdo. Isso nos traz um imperativo e um desafio simultaneamente:
temos que nos preparar adequadamente para enfrentar esse futuro que esta
chegando cada vez mais depressa e de maneira mais rapida e mais mutavel,
mais complexa e mais desafiadora. E isso se torna cada vez mais imperioso.

Um cendrio pela frente indica fortemente o que alguns autores, como
Gary Hamel*® salientam o fim da Administracao tal como a vemos hoje. Em seu
livro “O Futuro da Administracdo”, ele pergunta: qual é o combustivel que
garante o sucesso das organizacdes no longo prazo?

Nao é apenas a exceléncia operacional, os avancos da tecnologia ou
os novos modelos de negdcios, mas a inovacdo na Administracdo - os novos
meios de mobilizar talentos, alocar recursos e formular estratégias para
alcancar objetivos. Através da histéria, a inovacdo na Administracao habilitou
as companhias a introduzir novos desempenhos e construir vantagens
competitivasduradouras.Agora,maisdoquenunca,asorganizacdesnecessitam
de inovacoes na Administracdo. Buscar algo que altera substancialmente
a maneira como o trabalho da Administracdo é feito, ou o que modifica
significativamente as formas organizacionais costumeiras e como elas podem
avancar na questdo do alcance dos objetivos organizacionais. Atras vem a
inovacao estratégica, inovacao nos produtos/servicos e, na base do negécio,
a inovacao operacional. Por que? O paradigma da Administracdo no século
passado - centrado no controle e na eficiéncia - decaiu em um novo mundo
onde a adaptabilidade e a criatividade impulsionam o sucesso dos negdcios.
Para enfrentar o futuro, as organizacoes precisam reinventar a Administracao.

13 HAMEL, Gary, The Future of Management, Boston, Mass., Harvard Business School Press, 2007.



Em outro livro, Hamel** se preocupa ndo com o fazer melhor, mas a
pensar nas bordas sobre como reinventar a Administracdo da forma como a
conhecemos hoje e repensar os temas fundamentais que a cercam, como o
capitalismo, a vida organizacional e o significado do trabalho. Os lideres se
confrontam atualmente com uma infinidade de desafios inesperados a todo
momento. Alguns deles sdo descartdveis, outros ndo. Torna-se necessario
determinar quais deles valem a pena saber se podem impulsionar o negdcio,
como valores, inovacao, adaptabilidade, paixdo e ideologia. Estes assuntos
deveriam estar na agenda dos lideres para ajuda-los a mover-se da defensiva
para a ofensiva, reverter a maré da customizacao, eliminar a burocracia, focar
os consumidores, incrementar a contribuicdo dos colaboradores, manter o
moral elevado, intensificar a mudanca e construir uma organizacao alinhada
com o futuro. Tudo isso pode inspirar os lideres a repensar o seu negécio, a sua
companhia e como lidera-la.

Para lidar com tantas complexidades e incertezas ndo ha receita
pronta e acabada. E ndo da para se chegar a uma visao holistica e abrangente do
futuro. Preferimos apertar nosso foco e abordar alguns aspectos importantes
separadamente como sefossemondas de umenorme evastooceanode mudancas.

E quais sdo, afinal, as novas ondas de mudancas que sobrevirdo
sobre a Administracdo? Ela precisard de muito félego e talento para sair-se
bem no enorme desafio que o futuro lhe apresentara a cada dia que passa.
Provavelmente serd necessdria uma nova e diferente caixa de ferramentas
dotada de aspectos intangiveis, como novas habilidades e competéncias
para lidar com modelos e sistemas mergulhados em incriveis mudancas e
transformacoes.

Basta vez algumas ondas de mudancas - ndo dd nem para pensar
em todas elas - para se ter uma pequena ideia da imensiddao de mudancas
e transformacdes que estdo por vir nas organizacoes. E também na
Administracdo como um fenémeno essencialmente organizacional. Vejamos
apenas as mais importantes e cada uma delas, sem a preocupacdo de um
panorama mais abrangente ou mais integrado.

14 HAMEL, Gary, What Matters Now: How to Win in a World of Relentless Change, Ferocious Competition, and Unstoppable, Nova
York, Bantam Books,2012.

21



22

A onda das consequéncias futuras do empowerment.

Uma das razoes dessa urgente mudanca na Administracdo é que o
empowerment esta descentralizando fortemente a atividade administrativa
de tal forma que, no futuro, cada pessoa estara encarregada de administrar
totalmente seu préprio trabalho em direcdo a metas e objetivos previamente
negociados e fixados. Em outras palavras, isso significa que cada pessoa
tomara suas proéprias decisbes sobre como planejar, organizar, dirigir e
controlar o seu trabalho para alcancar tais metas e objetivos com total ou
parcial liberdade de acordo com o tipo de negdcio da organizacdo. Sem
duvida, havera sempre alguém para coordenar, alinhar, aglutinar, integrar os
resultados coletivos no sentido de obter sinergia, valor agregado e distribuir
retornos para todos os stakeholders direta ou indiretamente envolvidos no
negocio. De qualquer maneira, a Administracdo sera sempre o elemento
estratégico, tatico e operacional para que isso aconteca, embora ainda nao
saibamos como realmente acontecera no futuro.

A onda da gestao de projetos em direcio a organizacao de projetos.

Face as intensas e rapidas mudancas, o trabalho continuado e
repetitivo serd gradativamente entregue a robotizacdo, automacdo e a
inteligéncia artificial, enquanto as pessoas trabalhando em equipes se

dedicarao principalmente a projetos temporarios e passageiros.

Atradicional organizacado baseada em processos se transformara em
uma organizacio por equipes de projetos? E uma possibilidade pela frente.
Como os produtos e servicos passarao por intensas mudancas e inovacoes,
cada equipe deverd funcionar como uma constelacdo de diferentes
especialistas trazendo um complexo e especifico perfil de competéncias
adequado para cada projeto. Terminado cada projeto, os talentos se
debandarao e se integrardo em novos e diferentes projetos através do
trabalho coletivo e focado em objetivos especificos.

No final do século passado, a NASA conseguiu mandar um ser
humano para a lua através desse tipo de esquema - um gigantesco e complexo
projeto consolidando uma profusao de projetos - envolvendo uma miriade de



profissionais de diferentes profissdes e atividades trabalhando em conjunto
paraaconsecucaovitoriosadoenorme e carissimo projeto. Foia Administracao
que garantiu isso.

O cinema faz exatamente o mesmo para cada filme trabalhado
como um projeto integrado. Basta ver no final de cada filme o enorme
elenco da equipe de participantes, entre artistas, diretor, produtor,
roteiristas, figurinistas, musicos e compositores e um enorme conjunto
de especialistas como cinegrafistas, fotdgrafos, engenheiros, eletricistas,
modelistas, além de uma infinidade de profissionais das mais variadas
areas. As novelas da TV seguem o mesmo exemplo. Hoje, muitas empresas
como Google, Facebook, Amazon, Sansung, entre tantas outras, ja adotam
esse tipo de organizacao por equipes de projetos autogeridas em algumas
de suas areas funcionais. Parece até que este é o caminho para o futuro
de muitas organizacdes ao lidarem com produtos de ciclo de vida cada vez
mais curto e rapido e com muita inovacao pela frente.

A onda das mudancas no mundo do trabalho.

O progresso tecnolégico, sem duvida, é sempre bem-vindo, mas exige
gue se saiba responder melhor e mais rapidamente aos desafios que ele traz
as organizacoes. Mais cedo ou mais tarde, muitas novas organizacoes surgirdo
a partir de startups enquanto outras desaparecerao do mapa por se tornarem
rapidamente ultrapassadas e obsoletas.

Vocé se lembra da Kodak? Ela chegou a empregar 140.000 pessoas.
Ha poucos anos, pediu faléncia. Enquanto isso novas empresas, como o
Instagram, mudaram radicalmente o mundo da fotografia e os habitos de 600
milhdes de pessoas. Quando foi vendido ao Facebook por 1 bilhdo de délares
em 2012, o Instagram empregava apenas treze pessoas. Sim, apenas treze®®.
Mas perceba o tremendo impacto que ele provocou e ainda estd provocando
na sociedade moderna. Hoje, esta valendo 30 bilhdes de délares.

Além disso, estudos mostram que cerca de 50% dos empregos
que existem hoje estdo sujeitos a diferentes estagios de automacdo ou

15 AZEVEDO, Roberto. As Angustias do Mundo, Veja, Ed. 2517, Sao Paulo, Editora Abril, 15/02/2017.
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robotizacdo. A Tl estd transformando celeremente o mundo do trabalho
e o chao das fabricas e escritérios. Automacao e robotizacdo de um lado e
trabalho mével em qualquer tempo ou lugar. Muitos dos empregos de hoje
desaparecerdo e outros se tornardo completamente diferentes. Estamos
falando de empregos como motoristas de caminho, agentes de viagens,
assessores financeiros, até mesmo professores e profissionais da saude,
além de umaincrivel variedade de tarefas executadas nas organizacoes?.

Em uma estimativa mais radical, a Nesta, organizacao inglesa para
a inovacao, salienta que nas préximas décadas, cerca de 70% das atuais
profissoes serdo desempenhadas por rob6s?. A consultoria americana Boston
Consulting Group (BCG) da uma colher de cha: a sua avaliacdo € que até 2025
um quarto dos empregos hoje existentes terd desaparecido. O fato é que hoje,
cerca de 300 hospitais americanos, belgas, franceses, japoneses e taiwaneses
tém testado o androide Pepper em prontos-socorros, tendo ja atendido 300
milhdes de pacientes.

O Google utiliza algoritmos para buscar e selecionar resultados
dos acessos das pessoas para exibi-los e definir o mundo e o conhecimento
humano. Isso mostra o poder econémico e politico cada vez maior na mao de
algoritmos. Ainteligénciaartificialearealidade virtualdeixaramde pertencer
ao universo da ficcio cientifica e comecam a se tornar presenca comum em
nosso cotidiano!®. Imagine o impacto nas organizacdes. E na Administracao!
E ainda mais quando a robdtica, a impressdo em 3D, a internet das coisas
(loT), big data, a analytics e a fabricacio digital andarem juntas!

E ndo se pode esquecer a forte presenca da midia social com seus
aspectos positivos e negativos. AempresadeaviacdoamericanaUnited Airlines
perdeu mais de um bilhdo de ddlares em seu valor de mercado um dia apoés a
divulgacdo de um video em que seus funcionarios arrastam um passageiro por
eles machucado para fora do avido a fim de resolver um problema interno de
overbooking. E muito poder ainda ignorado.

16 CHUI, Michael, MANYIKA, James & MIREMADI, Mehdi, “Where Machines Could Replace Humans - and Where They Can't
(Yet)’, McKinsey Quarterly, July 2016. Vide http://www.mckinsey.com/business-functions/digital-mckinsey/our-insights/where-
machines- could-replace-humans-and-where-they-cant-yet?cid=other-eml-alt-mkg-mck-oth-1607.

17 Vide: www.nesta.org.uk.

18 Vilicic, Filipe, “Ela Ja Esta Entre No6s”, Veja, edigdo 2520, nro. 10, Sdo Paulo, Editora Abril, 8 de margo de 2017, p. 75-83.



Como a Administracao pode lidar com o futuro nesses impactos tdo
rapidos, evanescentes e imprevistos? A resposta é: visao sistémica, periférica
e antecipatoria, foco, flexibilidade, prontidao e agilidade no sentido de tentar
transformar as mudancas em desafios e em oportunidades e ndo em ameacas
e em reacoOes negativas. Como? Somente o momento adequado - se é que ele
existird - poderd sugerir a melhor alternativa de solucdo. Dai a imperiosa
necessidade de sair da caixa e mirar o entorno que nos envolve. E preparamos
nossas organizacdes para um futuro sobre o qual reina perplexidade e muita
incerteza. O mundo |4 fora de nossas empresas ndo esta para brincadeira.

A onda do aprendizado continuado ao longo de toda a vida.

Informacao é poder e conhecimento é riqueza. Muito se tem falado
sobre o aprendizado continuado e intensivo ao longo da vida e os desafios para
migrar para uma nova funcdo que exija novas habilidades e competéncias.

Empregos que demandam baixo grau de qualificacao técnica estdo
desaparecendo e isso aponta diretamente em direcdo ao desemprego. Como
evitar que isso aconteca? Falar sobre isso nao é facil. E agir, ainda mais dificil.
O que nds, administradores, podemos fazer para atenuar esse problema? Qual
o papel a adotar?

E, como fica o papel do administrador? Mais do que nunca e mais do
que todos, precisamos intensamente aprender e aprender continuamente.
E aumentar a produtividade e eficicia do nosso aprendizado, pois isso sera
cada vez mais necessario para os bons e maus tempos que virdo. Além disso,
aprender com a experiéncia e as solucoes alheias - benchmarking - para fazer
melhor, certamente.

E que gradativamente a complexidade do nosso trabalho ird se
expandir enormemente face as mudancas e transformacdes que também
se expandirdo. Temos que nos preparar para os hovos tempos que vém por
ai. Nao basta ficar no imediatismo, mas focar o longo prazo. E o papel do
Conselho Federal de Administracdo (CFA), dos CRAs, notadamente o de Sao
Paulo do qual faco parte neste mister, é fundamental frente a comunidade de
administradores do nosso pais.
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A ondada transformacao digital

Aenorme e caudalosa quantidade de dados, informacdes e transacoes
que incessantemente cruzam o planeta a todo momento é realmente
impressionante e conduzem tendéncias e significados ocultos que precisam
ser traduzidos e transformados em inteligéncia capaz de absorver deles a
vantagem competitiva para o negdcio.

E precisoentender profundamente o que osdados dizeme transformar
os insights que eles produzem em oportunidades e estratégias. Para tanto
precisamos da Tl e de explorar melhor o big data. Essa oportunidade ocorre
devido a explosao dos dados digitais e o surgimento de ferramentas de andlise
e computacao na nuvem. A expansao da digitalizacdo permite que quantidades
massivas de dados de fornecedores, parceiros, clientes e colaboradores
sejam rapidamente disponiveis em tempo real enquanto todos eles estejam
compartilhando informacoes a todo momento.

O fato é que a internet das coisas (loT) vem chegando rapidamente
para botar mais lenha na fogueira. Contudo, a nossa capacidade de integrar,
analisar e explorar dados e nossa habilidade para entender e aprender a partir
dos dados tem melhorado sensivelmente. Na medida em que aprendemos a
fazer as questdes certas, nés estamos nos movendo da Era da Informacao para
aEraDigital e a Erado Insight. As transacdes ocorrem no espaco fisico e virtual
e 0s negocios estdo se tornando mais virtuais.

Embora tenha um alto custo inicial, a digitalizacdo do negdcio gera
oportunidades para reduzir custos operacionais e criar novas ofertas de valor
aos consumidores e demais stakeholders. Vale a pena embarcar nessa onda.

Pesquisa feita pela McKinsey?!” mostra os beneficios da digitalizacao.
As empresas pesquisadas tém ambicoes elevadas a respeito da digitalizacao:
elas esperam que suas iniciativas digitais proporcionem crescimento anual

19 DESMET, Driek, DUCAN, Ewan, SCANLAN, Jay & SINGER, Marc, “Six Building Blocks for Creating a High Performance Digital

Enterprise”, McKinsey & Company, sept. 2015. Vide: http://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/six-

buildings-blocks-for-creating-a-high-performing-digital-enterprise
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e uma economia de custos de 5% a 10% ou mais nos proximos 3 a 5 anos,
apesar dos elevados investimentos iniciais. No entanto, sdo poucos os
administradores que percebem essas vantagens. Para os autores dessa
pesquisa, as empresas que conseguiram se transformar em empresas digitais
de alto desempenho sio capazes de orquestrar seis blocos de construcdo
desenvolvidos simultaneamente, a saber:

1. Estratégia e inovacao: com foco no valor futuro e no impulso provocado
pela constante experimentacdo para criar e inovar.

2.Viagem de decisao do cliente: através de pesquisas e analises profundas para
compreender o como e o porqué o consumidor se comporta e toma decisoes.

3. Automacao de processos: para reinventar processos e jornadas do
consumidor através da automacao no sentido de agilizar os processos da
organizacao.

4. Organizacao: através de processos ageis, flexiveis e colaborativos e de
competéncias que seguem sempre apontadas para a estratégia.

5. Tecnologia: dotada de velocidade para apoiar as funcdes essenciais e o rapido
desenvolvimento do negécio. E o que esta fazendo acomputacdo em nuvem e os
sistemas de gestdo empresarial para oferecer agilidade e processos integrados.

6. Dados e analytics: através de andlises preditivas de grandes volumes de
dados Uteis e relevantes para atender a estratégia e aos objetivos do negdcio.

Os autores da pesquisa da McKinsey descobriram que essa abordagem
de seis blocos oferece aos executivos uma estrutura coerente para pensar e
gerenciar programas digitais em grande escala. Alguns blocos também servirao
como pontosde partidamais naturais,dependendodas circunstancias daempresa.

Se aempresa tem restricdes quanto a Tl que tornam dificil fornecer uma
experiéncia de vanguarda ao cliente deveria se concentrar primeiro na tecnologia
e nos elementos do processo. Isso facilitaria seu ingresso na Era Digital.
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Peter Diamandis, chairman da Singularity University, d4 uma dica: para
ele a organizacdo exponencial se fundamenta em seis Ds: ela é digitalizada,
dissimulada, disruptiva, desmaterializada, desmonetizada e democratizada®.

Toda organizacdo para ser digital (primeiro D) entra em um periodo de
crescimento dissimulado, a seguir disruptivo e continua adiante nos Ds restantes.

A pesquisa da McKinsey mostra, ainda, que a estratégia digital é
intrinseca a estratégia de negocios de hoje. Cerca de 90% das lideres digitais
integram totalmente o digital ao seu processo de planejamento estratégico. As
melhores estratégias digitais ndo dependem de andlises passadas. Ao invés
disso, elas comecam novas andlises (big data e analytics) e criam uma visdo
baseada em onde acreditam que o valor é susceptivel de mudar nos préximos
anos e avaliam onde o valor é susceptivel de ser interrompido dentro de seus
préprios negécios e mercados e definem onde e como irdo competir.

Asestratégias digitais eficazes priorizam um punhado de intervencoes
nas quais o negocio pode explorar oportunidades significativas e reduzir sua
exposicdo em mercados onde o valor estd em declinio, criando um modelo de
negocio digitalmente habilitado. A revolucao digital estd chegando as nossas
organizacoes?t. Ndo ha como fugir dela.

A onda da cultura de inovacao

A Administracdo deve levar adiante uma cultura de inovacao
através de desafios aos colaboradores, incentivando a imaginacao, curiosi-
dade, criatividade, assuncao de riscos, mudanca de atitudes e de comporta-
mentos, pensar diferente, buscar solucdes, desenvolver projetos pessoais,
oferecer sugestoes, participar ativamente com ideias e conteldos. Isso
lembra muito a missdo da empresa dinamarquesa Lego??: “inspirar e desen-

20 DIAMANDIS, Peter H. & KOTLER, Steven. Abundancia: O Futuro ¢ Melhor do que Vocé Imagina, Sdo Paulo, HSM do Brasil,
2012. Vide também: DIAMANDIS, Peter H. & KOTLER, Steven, Bold: How to Big, Create Wealth and Impact the World, Nova York,
Simon & Schuster, 2015.

21 Apenas para ilustrar, vide: ISMAIL, Salim, MALONE, Michael S. & GEEST, Yuri Van, Organizagdes Exponenciais: Por que elas
sdo 10 vezes melhores, mais rapidas e mais baratas que a sua, Sdo Paulo, HSM do Brasil, 2015.

SCHWABER, Ken, The Enterprise and Scrum, Redmond, Washington, Microsoft Press, 2007.

Vide também: www. scrumguides.org e www.freescrumtraining.org/training.

22 Vide site do LegoGroup: www.lego.com.
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volver os construtores do amanha através de seus produtos”. E os seus
valores basicos estdo nessa sintonia: criatividade, divertimento, imagi-
nacdo, aprendizagem, qualidade, protecdo (criativity, fun, imagination,
learning, quality, caring). Essa cultura provoca inspiracio e ativa uma parti-
cipacao ativa e criativa de todos na empresa.

O fato é que as empresas ja estabelecidas sdo notoriamente frageis
em buscar novos meios de ganhar dinheiro, apesar das fortes pressdes para
fazé-lo. Isso acontece por que muitas companhias tém pouco acesso a infor-
macao que permitiria expandir velhos negdcios ou construir novos.

Por outro lado, vérias tentativas de inovacdo de modelos de negé-
cios levaram a repetidos fracassos e sucessos aparentemente inexplicaveis
. Nao existem férmulas para ajudar a orientar os administradores. Contudo,
um estudo do Massachusetts Institute of Technology (MIT)?® sobre falhas e
sucessos mostra que a viagem bem sucedida para a inovacao difere por indus-
tria e circunstancias e depende do “tempo da viagem”. O principal dilema esta
em identificar se essa viagem é aquilo que a empresa realmente quer volunta-
riamente ou tem de assumir na marra por forca de fortes pressoes externas.

As empresas estdo buscando uma cultura de inovacado para incentivar
seus colaboradores a assumir riscos que possam conduzir a produtos, servicos
e processos inovadores. O desafio estd em como construir esse tipo de cultura.
Muitas vezes, sem o saber, elas fazem exatamente o contrario, fazendo com que
a cultura se torne mais retrograda ainda?*. Como a cultura é a consequéncia de
comportamentos compartilhados, em primeirissimo lugar é preciso adotar alguns
comportamentos inovadores tdpicos que teriam grande impacto em um grande
numero de colaboradores. Contudo, é preciso saber escolhé-los muito bem.

Jon Katzenbach afirma que, quando se tratade inovacao, é preciso adotar
cinco comportamentos que ajudam a organizacdo a dar o salto estratégico?:

23 CHRISTENSEN, Clayton M., BARTAN, Thomas & VAN BEVER, Derek, “The Hard Truth About Business Model Innovation”, MIT
Sloan Management Review, Boston, Massachusetts Institute of Technology, September, 13, 2016. Vide: https://shop.sloanreview.
mit.edu/store/the-hard-truth-about-business-model-innovation

24 PARMAR, Rashik, MACKENZIE, lan, CONH, David & GANN, David, “The New Patterns of Innovation: How to Use Data to Drive Growth”,
Harvard Business Review, Jan/feb 2014 Vide: https://enterprisersproject.com/sites/default/files/the_new_patterns_of_innovation.pdf

25 KATZENBACH, Jon, “These Five Behaviors Can Create an Innovation Culture?” Vide: SHELTON, Rob, “These Five Behaviors
Can Create an Innovation Culture?” in http://www.strategy-business.com/blog/These-Five-Behaviors-Can-Create-an-Innovation-
Culture?gko=85549&utm_source=itw&utm_medium=20170223&utm_campaign=resp.
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1. Criar colaboracao em todo o seu ecossistema: para ele, a inovacdo é um
esporte de equipe. Ela exige colaboracao intensiva entre as unidades funcio-
nais e entre as areas geograficas, bem como de parceiros externos para encon-
trar os melhores recursos dentro de fora da organizacdo e combina-los para
encontrar as melhores solucdes, aproveitando toda a gama de experiéncia em
toda a organizacao e além de suas fronteiras. A colaboracao externa é igual-
mente importante, por que ha muita inteligéncia do lado de fora da empresa
e ela precisa ser aproveitada como uma significativa vantagem competitiva.
Quase sempre, as melhores solucdes costumam vir de fora. Seja de clientes,
fornecedores ou concorrentes.

2. Medir e motivar os colaboradores: aqueles que tém uma mentalidade
empreendedora e habilidades para alavancar solucdes inovadoras. E para
permitir que seus intraempreendedores tenham sucesso é necessario medir e
reconhecer seus esforcos inovadores. Assim, serdo necessarias trés métricas:

como percentagem de colaboradores trei-
nados e preparados em processos de inovacao e o tamanho e forca do ecos-
sistema interno colaborativo.

para avaliar quantas ideias significativas
entraram no pipeline, se a carteira de ideias é equilibrada e robusta e se essas
ideias estdo sendo comercializadas em ritmo acelerado.

sobre as ideias que estao em primeiro lugar na
cabeca das pessoas e que ainda ndo decolaram. Referem-se ao tempo em que
as receitas dos novos produtos, no seu impacto no lucro e no efeito da novacao
da marca demoram na prética.

Katzenbach alega que somente se consegue mudar a cultura tornan-
do-a mais inovadora e ndo o contrario. A cultura de inovacdo sempre vem
antes da inovacao. Além disso, as métricas podem ser o principal combustivel
da motivacio quando se da reconhecimento publico e recompensas aos inova-
dores. Eles precisam ter um forte incentivo para tanto.
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3. Enfatizar a velocidade e agilidade: a inovacdo acontece melhor quando as
pessoas se movem rapidamente. Mas nada de pressa ou afobacdo. A inovacao
requer uma mistura de coleta de dados em tempo real e decisdes inteligentes
sobre investir mais em algo ou mudar de curso. E o que as startups fazem intui-
tivamente e com agilidade para perturbar as empresas estabelecidas que tém
muito mais recursos. Seria interessante que as empresas maiores desenvol-
vessem métodos semelhantes paraidentificar e selecionar ideias rapidamente
e, em seguida, tratar de comercializa-las através de prototipagem.

4. Pensar como um capitalista de risco: ele se concentra em grandes ideias
que fazem o risco realmente valer a pena. Quando se encontra uma ideia que
importa,em geral, se pergunta quais os riscos pelafrente. E é aqui que amaioria
das empresas fica presa, pois os gerentes dizem que “nunca fizemos isso antes”
ou “isso significaria grandes mudancas na maneira como trabalhamos”. Mas,
as perguntas corretas deveriam ser: quais os desafios que vamos enfrentar
para alcancar o avanco? O que precisamos para fazé-la funcionar na pratica?

5.Equilibrio entre exceléncia operacional e inovacao: é preciso que aempresa
seja ambidestra para equilibrar atividades operacionais cotidianas com a
inovacdo simultaneamente. As melhores empresas estdo conseguindo fazer
ambas com enorme sucesso. Esse ambidestrismo é fundamental para que haja
realmente uma cultura de inovacéo.

E por que ainovacao é tao necessaria? Porque, com tantas mudancas
e transformacdes ao nosso redor, tudo o que fazemos hoje pode se tornar rapi-
damente obsoleto no amanha. Ao invés de termos acdes reativas e atrasadas
precisamos de acoes proativas e antecipatorias pela frente. Esse é o papel da
inovacao.

O que podemos e devemos fazer?

O desafio maior que o futuro nos impode é saber escolher o melhor
caminho para chegar até ele e da melhor maneira possivel. Para tanto, preci-
samos saber o que as empresas mais bem sucedidas fizeram e estio fazendo
para aprendermos com elas. Para isso, o benchmarking constitui a pedagogia
essencial.
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Michael A. Cusumano, professor da Sloan School of Management
do Massachusetts Institute of Technology (MIT) estudou em profundidade o
sucesso de empresas - como Microsoft, Apple, Intel, Google, Toyota e outras
- que enfrentaram enormes mudancas em seus negdécios ou disrupcdes em
suas tecnologias digitais e que ganharam forca permanente com as rapidas
mudancas em tecnologias e mercados e conseguem competir valorosamente.

Dessa pesquisa, Cusumano alinhou seis principios utilizados em varias
combinacodes cruciais para suas estratégias, praticas de gestido da inovacao e
habilidades para lidar com a mudanca e incerteza. Sao licdes cruciais para que
as organizacdes sejam capazes de mudar, ajustar e competir em um mundo de
negocios dindmico, mutavel, instavel e complexo em todos os lados do planeta.

Esses seis principios duraveis para gerir a estratégia e inovacdo orga-
nizacional em um mundo carregado de transformacoes e incertezas podem
nos ajudar a preparar nossas organizacoes para obter e garantir uma perma-
nente vantagem competitiva?é:

1. Plataformas (e ndo apenas produtos): os gestores de empresas
produtoras de produtos precisam mover-se de um pensamento conven-
cional sobre estratégia e competéncias para competir na base de plata-
formas ou de complementos para plataformas envolvendo outras empresas.
O termo plataforma significa um conjunto de componentes através dos quais
a empresa cria um conjunto de produtos ou componentes (ou servicos) ou
uma base de tecnologia core. A estratégia de plataformas ou complementos
é diferente estratégia de produto pois requer um ecossistema externo para
ajudar a gerar inovacdes complementares em produtos ou servicos e cons-
truir um “feedback positivo” entre os complementos e a plataforma. O efeito
é um enorme potencial para inovacao e crescimento e ndo somente o que
uma Unica empresa pode gerar sozinha?’.

26 CUSUMANO, Michael A., Staying Power: Six Enduring Principles for Managing Strategy and Innovation in an Uncertain World,
Oxford, Oxford University Press, 2010.

27 CUSUMANO, Michael A., Staying Power: Six Enduring Principles for Managing Strategy and Innovation in an Uncertain World,
op. cit., p. 22-58.
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Gawer e Cusumano?® introduziram o conceito de plataforma de
lideranca para indicar uma visdo de que o todo do ecossistema pode ser
maior do que a soma de suas partes se a empresa trabalha junto com suas
associadas e segue uma lideranca adequada e quando ela adota quatro
alavancadores, a saber:

1. Escopo da empresa: para determinar qual o nivel de diversificacdo, o
que fazer em casa e o que encorajar empresas externas como parceiras ou
usudrias. Em outras palavras, utilizar plataformas internas ou externas, ou
ambas. A Toyota fabrica varios modelos de carros com a mesma carrocaria
e 0os mesmos motores utilizando plataformas externas para isso. E também
a Microsoft em relacdo ao Word, PowerPoint, Excel e uma multiplicidade
de outros aplicativos. Plataformas conduzem a uma variedade de produtos,
principalmente quando utilizam um amplo consdércio de empresas para
juntar e aproveitar uma diversidade de competéncias.

2. A tecnologia do produto: a empresa precisa decidir sobre o grau de modu-
laridade de sua arquitetura e a abertura do acesso da interface com
outras empresas e definir as questdes sobre propriedade intelectual.

3. Relacées com complementadores externos: para determinar como suas
relagdes externas serao colaborativas ou competitivas.

4. Organizacao interna: a maneira como a plataforma lider pode se Reorganizar
para aproveitar todas as contribuicoes internas e externas e lidar com conflitos
internos e externos no sentido de concilia-los e integra-los adequadamente.

A implementacdo de uma estratégia de plataforma ou uma estratégia
complementar envolve uma mentalidade diferente e um conjunto de acoes e
investimentos diferentes de uma estratégia de produto, diferentes riscos e
elevados custos de curto prazo. Mas as recompensas de longo prazo de uma
plataforma bem sucedida compensam largamente. No fundo, a adocdo de
plataformas mostra-se um modelo de como abrir as fronteiras organizacionais
para aproveitar o apoio estratégico e colaborativo de outras empresas.

28 GAWER, Annabelle (ed.), Platforms, Markets and Innovation, Cheltenham, Edward Elgar, 2009. Vide também: GAWER, A.
& CUSUMANO, M.A., “How Companies Become Platforms Leaders”, MIT Sloan Management Review, 49, (20), 2008, p. 29-30.
Vide também: GAWER, A. & CUSUMANO, M.A_, “Platform Leadership: How Intel, Microsoft, and Cisco Drive Industry Innovation”,

Boston, Harvard Business School Press, 2002.
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Transportando para o ambito dos negécios, o modelo de plataforma
funciona como uma extensa rede (network), onde a plataforma é uma empresa
que realiza interacoes e transacdes que criam valor entre produtos e comuni-
dades externas, oferecendo uma infraestrutura basica para tais interacoes e
estabelecendo condicdes de funcionamento para elas?. Plataformas de negdé-
cios - como Uber, Airbnb e eBay- desestruturam e dominam imensos setores
tradicionais de atividades utilizando menos recursos e funcionarios.

A revolucio das plataformas esta conduzindo a um verdadeiro darwi-
nismo digital em que sobrevivem apenas as mais aptas. A plataforma trans-
forma uma operacdo em um sistema complexo em que a soma do todo naquele
microcosmo supera em muito as partes e o sistema, de repente, parece se
tornar autébnomo e imprevisivel.

Kramer e Pfitzer ajudam a explicar o conceito de impacto global dai
decorrente. Para ambos, as empresas precisam participar de coalizoes multis-
setoriais para promover um impacto coletivo, reunindo varias empresas, cada
qual em sua respectiva area de atuacao para catalisar as mudancas e opor-
tunidades. Assim, podem tanto colaborar entre si, como também encontrar
oportunidades. Ao criar valor compartilhado, as empresas se reforcam mutua-
mente e criam excelentes resultados financeiros que também beneficiam a
sociedade e geram valor social. Para ambos, o impacto coletivo envolve uma
agenda de quatro elementos®:

1. Agenda comum: as empresas participantes devem reunir uma visao
comum e uma abordagem conjunta para alinhar esforcos e garantir o compro-
misso de cada participante, como os dados serdo compartilhados dentro e fora
do grupo, sem desprezar a perspectiva e os interesses de cada um.

2.Sistema compartilhado de medicao: os participantes devem concordar com
uma pequena e Unica lista de indicadores que determinam como os resultados
serdo medidos e relatados. A intencao é formalizar uma agenda comum e uma
base coesa de metas e estratégias.

29 PARKER, Geoffrey G., ALSTYNE, Marshall W. Van & CHOUDARY, Sangee Paul, Plataforma: A Revolugéo da Estratégia, Sao
Paulo, HSM do Brasil, 2016, p. 13.

30 KRAMER, Mark R. & PFITZER, Marc W., “O Ecossistema de Valor Compartilhado”, Harvard Business Review, S&o Paulo,
HBR Brasil, Abril, 2017, p. 54-63.



3. Fortalecimento de atividades mutuas: cada participante se concentra no
que faz melhor nesse conjunto de atividades interrelacionadas.

4. Suporte de base: para garantir que todos os participantes permanecam
alinhados e informados. Sao atividades de ligacdo e integracdo que podem ser
geridas por uma equipe ou organizacao ou divididas entre as varias partici-
pantes com diferentes competéncias. As fronteiras organizacionais estao se
flexibilizando e se ampliando cada vez mais.

2. Servicos (e ndo somente produtos ou plataformas): servicos
podem ser uma fonte de retornos e lucros. Os objetivos de uma empresa
podem estar no balanco certo entre o produto e o retorno de servicos no
sentido de “serviciar” o produto para criar novas oportunidades de novo
valor adicionado bem como “produtivizar” servicos para entregar com mais
eficiéncia e flexibilidade utilizando a Tl e a automacao de servicos. Trata-se de
entregar mais servicos utilizando novos conceitos em tempo real diretamente
ao consumidor e, muitas vezes, com a participacio direta dele.

Nao se trata de economias convencionais de escala de servicos de
trabalho humano intensivo, mas de pensar criativamente em economias de
escopo - como utilizar o reuso do conhecimento, a tecnologia e artefatos de
projeto como abordagem de design, médulos, etc.

Nos tempos de Jack Welch, a General Electric agressivamente
ofereceu servicos de diferentestipos aos consumidores para o enorme port-
folio de seus produtos (motores de aviacdo, locomotivas, produtos domés-
ticos e hospitalares e equipamento pesado) como manutencéo e reparo,
servicos financeiros (empréstimos, financiamento, leasing, seguros, garan-
tias, etc.). Tais servicos adicionais representaram em 2009 cerca de 37% de
retorno nio financeiro do produto (cerca de US$ 105 bilhdes) e aproxima-
damente 25% do total de faturamento (US$ 157 bilhdes)3!. Essa abordagem
hibrida (produtos + servicos) realmente vale a pena ser pensada.

3. Competéncias (e ndo somente estratégia ou posicionamento
estratégico): isso significa ndo apenas focar a formulacdo estratégica ou
a visdo de futuro (que ¢é decidir o que fazer), mas igualmente construir as

31 GENERAL ELECTRIC COMPANY, Form 10-K, Fiscal Year Ended, Dec., 31, 2009.Vide: www.ge.com.
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competéncias organizacionais distintivas e as habilidades operacionais
(como fazer as coisas) a respeito das praticas (o que a organizacdo deve
fazer). As competéncias distintivas estdo centradas em pessoas, processos
e no conhecimento organizacional acumulado que reflete uma profunda
compreensio do negécio e da tecnologia e como ambos estdo mudando.
Essas competéncias core - que existem no nivel individual e organizacional
- combinadas com a estratégia habilitam a empresa a oferecer produtos e
servicos superiores, bem como explorar e oferecer oportunidades para
inovacao e desenvolvimento do negdcio. E, para aproveita-las ao maximo, a
formulacdo daestratégia precisa ser bastante cuidadosa para gerar sinergias
e economias de escopo. E o que denominamos “capacidade de absorcio” ao
cultivo de competéncias internas a fim de compreender as novas tecnologias
para entdo desenvolver tecnologias internamente (fazer) ou através de aqui-
sicoes e aliancas estratégicas (comprar)®2. Esse conceito também recebeu o
nome de “competéncias dindmicas” pelo fato de sustentar posicées competi-
tivas pelareconfiguracdo critica dos ativos de conhecimento e outros fatores
de producao que sao dificeis de imitar ao criar competéncias administrativas
e técnicas na medida em que os mercados mudam?2,

Cusumano® mostra que as empresas fazem diferentes entrosamentos
entre estratégia e competéncias: de um lado algumas empresas (como Toyota,
Sony, JVC e Motorola) cultivaram diferentes habilidades in-house que as puseram
no topo de suas industrias por uma geracdo ou mais, enquanto outras (como
Nissan, Ampex, Toshiba, RCA, GE e IBM) seguiram o contrario, trazendo de fora
habilidades criticas que no longo prazo eliminaram sua desvantagem competitiva.

4. Puxar (e ndo somente empurrar): as empresas precisam adotar
um “estilo de puxar” (pull) em suas operacbes para reverter os processos
sequenciais e o fluxo de informacado comuns em suas atividades, como manu-
fatura, desenvolvimento de produto, desenho do servico, entrega e outras. O

32 ELENKOV, D. & CUSUMANO, M.A., “Linking International Technology Transfer with Strategy and Management: A Literature
Commentary”, Research Policy, 23 (2), 1994, p.195-215

33 TEECE, D., PISANO, G. & SHUEN, A., “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, Strategic Management Journal, 18
(7), 1997, p. 509-533. Vide também: TEECE, D., Dynamic Capabilities and Strategic Management, Oxford & Nova York, Oxford
University Press, 2009.

34 CUSUMANO, Michael A., Staying Power: Six Enduring Principles for Managing Strategy and Innovation in an Uncertain World,
op. cit., p. 150.



objetivo é ligar cada etapa das operacdes chave da companhia retrocedendo
ao mercado, no sentido de responder em tempo real as mudancas da demanda,
preferéncias do consumidor, condicdes competitivas ou dificuldades internas.
O feedback continuo e as oportunidades de rapido ajustamento também
facilitam o aprendizado, eliminacio de erros ou desperdicios e, consequen-
temente incrementam a inovacao. O velho estilo de empurrar (push) o sequen-
ciamento funcionou bem enquanto a demanda era relativamente previsivel e
estavel, mas tropeca em ambientes dindmicos e subitamente instaveis.

O fato é que desde os idos de 1940, a ja Toyota tinha um manual de
sistemas em que o volume de producao erareajustado em pequenos intervalos
- didrios se necessario - como retroacdo do mercado para replicar na progra-
macao de materiais, componentes e na cadeia de suprimentos. Esse “puxar”
permitiu o surgimento da producdo enxuta e o just-in-time e ensinou na época
a Nissan e outras empresas japonesas como melhorar sua produtividade.

Essa distincdo entre puxar (pull) e empurrar (push) - uma espécie de
engenharia reversa - também pode ser util & cipula no sentido de pensar
sobre o futuro e como estd operando no presente de maneiraiterativaeincre-
mental, portanto agil e veloz. Nesse sentido, Cusumano e Selby® agruparam
as praticas da Microsoft em duas estratégias: o foco na criatividade (para
definir os limites de cada projeto e as caracteristicas do produto) e o foco
nos processos em paralelo com frequentes sincronizacdes (para gerenciar os
processos de desenhar, construir, testar e entregar produtos com niveis acei-
taveis de qualidade e funcionalidade).

Na verdade, puxar versus empurrar faz uma enorme diferenca na filo-
sofia da Administracdo. A primeira enfatiza ajustes continuos e em tempo real
a retroinformacao, enquanto a segunda enfatiza o planejamento e o controle
detalhado. Na medida em que a organizacao conduz a descentralizacido e o
empowerment para permitir que pessoas e processos respondam direta-
mente as novas informacodes, o ritmo de inovacido aumenta através da parti-
cipacao ativa e proativa de todos. E isso conduz ao foco em pequenas equipes
multifuncionais dotadas de colaboradores multicompetentes com responsa-
bilidades que se sobrepdem, coordenadas através de objetivos comuns. Isso
traz em consequéncia mais complexidade e flexibilidade para a Administracao.

35 CUSUMANO, M.A. & SELBY, R.W., “How Microsoft Builds Software”, Communications of the ACM, 40, (6), 1997, p. 53-62.
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5. Economias de escopo (e ndao somente de escala): a busca de
eficiéncia sempre levou a economias de escala em todas as atividades da
empresa. O poder deste conceito era facilitado pela divisao do trabalho, padro-
nizacao do design dos produtos, componentes e processos de producao, bem
como pela mecanizacao e automacao das fabricas. Porém, hoje a escala é geral-
mente menos importante do que a variedade, qualidade, reputacao, habilidades
de marketing ou timing. E preciso ter o produto ou servico certo no tempo
certo. Alfred Chandler em seu livro Scale and Scope®¢, ja falava da habilidade da
empresa em fazer mais do que um tipo de produto dentro da mesma fabrica a
um baixo custo em detrimento a produzir dois produtos em fabricas separadas.

Hoje,todas as empresas buscam sinergias em todos os niveis corpo-
rativos. E as economias de escopo requerem maneiras sistematicas de
compartilhar insumos de produtos, componentes intermediarios e outros
conhecimentos ao longo de equipes e multiprojetos separados. Isso pode
eliminar a redundancia de atividades e outras formas de desperdicio e utilizar
recursos mais eficazmente.

O fato é que as economias de escopo sao muito mais praticas e opera-
cionais: elas permitem compartilhar dentro da mesma linha de negécio ou da
tecnologia utilizada, e sdo mais importantes para a diferenciacdo e vantagem
competitiva do que a tradicional escala. A Pepsi buscou economias de escopo
vendendo sanduiches com refrigerantes e justificou aquisicdes para utilizar os
mesmos canais de distribuicdo. Henry Ford cometeu um erro grave ao perma-
necer com um produto Unico e padronizado, o modelo T de cor preta.

Concentrou-se apenas em economias de escala e perdeu para a General
Motors, com sua oferta de ampla variedade de modelos. Isso fez com que a GM
se tornassea maior corporacdo do mundo durante as décadas seguintes.

A opcéo por economias de escopo conduz a novos formatos organizacio-
nais, como a organizacao por multiprojetos, a matriz e a matriz diferenciada
com varios subsistemas integrados. Além disso, conduz a oportunidades de
compartilhar tecnologia e conhecimento especializado, exigindo uma organi-
zacdo mais aberta, integrada, complexa e sofisticada.

36 CHANDLER, Alfred, Scale and Scope: The Dynamics of Industrial Capitalism, Cambridge, MA, Harvard Press & MIT Press, 1990, p. 24.
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6. Flexibilidade (e ndo somente eficiéncia): durante longo tempo, as
organizacoes se preocupavam com a eficiéncia: fazer cada vez mais com cada
vez menos. Contudo, elas passaram a cuidar mais intensamente de perseguir
objetivos, de adaptar-se rapidamente a mudancas nas demandas do mercado,
competicao e tecnologia. Também passaram a necessitar de explorar oportu-
nidades para inovacao de produtos ou processos e desenvolvimento de novos
negdcios na medida em que elas aparecem. Isso passou a exigir sistemas e
processos flexiveis para reforcar a eficiéncia e a qualidade, além da eficacia
geral, bem como facilitar a inovacao.

Aflexibilidade tornou-se vital para a agilidade e rapidez nas mudancas
que a organizacao precisa para responder prontamente as informacoes sobre
necessidades do consumidor ou da competicdo, bem como para introduzir
novos produtos e servicos ou modificar os ja existentes. Ou ainda, explorar
novas oportunidades para inovacdo ou enfrentar ameacas competitivas.
Juntos, os conceitos de competéncias, puxar (pull) e economias de escopo
promovem a agilidade, fundamental para garantir o poder permanente de
uma empresa nos dias de hoje. Mas as empresas também precisam garantir
a eficiéncia naquilo que fazem, através do balanceamento entre eficiéncia e
flexibilidade durante todo o tempo. A flexibilidade estratégica depende do
relacionamento das competéncias organizacionais e também do conceito de
organizacao ambidestra, do qual ja falamos anteriormente?.

Esses seis principios durdveis apontados por Cusumano sio essenciais
para competirem em um mundo novo dominado por plataformas e servicos habili-
tados por tecnologias avancadas. E, principalmente, para preparar as nossas orga-
nizacdes para o futuro. Para ele, em resumo, o administrador precisa saber3®:

1. Adotar uma estratégia baseada em plataformas e complementos para cons-
truir competéncias técnicas e de marketing.

2. Perseguir servicos como uma alavanca estratégica para ajudar a vender
produtos, criar novos produtos, construir relacionamentos mais profundos
com o consumidor e gerar outras fontes de lucro e de retornos.

37 TUSHMAN, Michael L. & O'REILLY lIl, Charles A., “Ambidextrous Organizations: Managing Evolutionary and Revolutionary
Change”, California Management Review, 38, (4), 1996, p. 8-30.

38 CUSUMANO, Michael A., Staying Power: Six Enduring Principles for Managing Strategy and Innovation in an Uncertain World,
op. cit., p. 150.
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3. Construir competéncias organizacionais distintivas e focar o entorno em
todo o tempo.

4. Incorporar o estilo puxar (pull) e sistemas que interliguem as operacdes de
producdo e servicos, para gerar informacdes de feedback em tempo real do
mercado, para gerar uma organizacao mais responsiva e proativa a mudanca.

5. Visualizar constantemente as oportunidades externas para maximizar as
economias de escopo, envolvendo o compartilhamento de diferentes depar-
tamentos, projetos e atividades dentro de uma base comum de conhecimento,
informacao, insumo de produtos e tecnologia.

6. Perseguir flexibilidade em todas as areas, no processo decisério e na
evolucdo organizacional para assegurar qualidade, produtividade e capitalizar
oportunidades de inovacao e desenvolvimento de novos negdcios.



IDALBERTO CHIAVENATO

Conclusao

Cada abordagem e cada onda de repercussdo sugere o que preci-
samos e devemos fazer como administradores. Convém salientar que deve
existir uma forte razao para que as empresas bem sucedidas estejam aten-
dendo prioritariamente as expectativas de todas as suas partes interessadas
(stakeholders) dentro de um espectro amplo e ndo apenas as de seus acio-
nistas (shareholders) e clientes ou consumidores®. Isso merece atencéo espe-
cial e uma abertura de horizontes para o administrador.

Nao tocamos na estratégia organizacional. Esse € um assunto sobre o
qual estamos preparando algumas conclusdes. Todavia, ainda vale a penareler
Mintzberg* a respeito do safari da estratégia e avaliar as varias maneiras de
tocar a estratégia. E também nao nos aprofundamos naquilo que tange especi-
ficamente aos talentos que oferecem as competéncias mais valiosas as nossas
organizacoes. Esta é uma area que merece um tratamento muito especial.

Nao queremos adivinhar ou oferecer palpites gratuitos. Apenas oferecer
alguns insights sobre o que estd acontecendo na Administracdo de hoje e para
onde ela estd indo nos tempos atuais. E, se possivel, ndo desprezar o conceito
de metandia que os antigos gregos atribuiam a toda mudanca de mentalidade e
vermos com outros olhos aquilo que estamos fazendo hoje em dia**.

E como fica o futuro da Administracdo? Claro, esse futuro depende
daquilo que nés administradores estaremos fazendo hoje e amanha com o
foco no horizonte de longo prazo. E esse futuro serd a consequéncia daquilo
que nods diagnosticamos, analisamos, decidimos, planejamos e fazemos hoje
como estrategistas do futuro. Afinal, toda decisdo conduz a consequéncias
finais no curto ou longo prazos. Esta claro que os sistemas de inteligéncia arti-
ficial serdo capazes de prever o futuro onde o futuro é rotineiramente possivel,
principalmente no caso de operacdes cotidianas.

39 SMITH, H. Jeff, “Driving Sustainable Success.”, MIT Sloan Management Review, Boston, Massachusetts Institute of Technology,
November, 18, 2016. Vide: https://shop.sloanreview.mit.edu/store/driving-sustainable- success?utm_source=Publicaster&utm_
medium=email&utm_campaign=Gen+3%2f9%2f17+-  +What+Makes+Change&utm_content=Learn+more+

40 MINTZBERG, H., AHLSTRANG, B. & LAMPEL, J., Saféri da Estratégia: Um Roteiro pela Selva do Planejamento Estratégico,
Porto Alegre, Bookman, 2000. Vide também: CHIAVENATO, Idalberto & SAPIRO, Ardo, Planejamento Estratégico, Da Intengdo
aos Resultados: Entendendo como as Organizagées Chegam Aonde Elas Querem Chegar, Rio de Janeiro, Elsevier, 2015.

41 Vide: TRANJAN, Roberto Adami, Metandia: Um Outro Olhar sobre os Negécios, S&o Paulo, Andreato Comunicagéo e Cultura, 2006.
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As rapidas colocacdes que aqui alinhavamos ndo esgotam o tema a que
nos propomos, mas certamente podem nos ajudar em uma critica cons-
trutiva daquilo que andamos fazendo em nossas organizacdes e, principal-
mente, ajudar-nos a buscar solucdes atuais e inovadoras para velhos e novos
problemas e desafios. Somente assim estaremos nos preparando melhor para
o novo mundo organizacional que estara surgindo no amanha. Precisamos
pensar seriamente no darwinismo organizacional e para onde estamos condu-
zindo a Administracao.

Um dos atributos basicos para que uma organizacao alcance sucesso dura-
douro é exatamente a inovacdo no seu modelo de administracdo. E com muita
ousadia e firmeza. Esse é o nosso trabalho.

Boa fortuna a todos!

(Direitos autorais reservados ao Autor)
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