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Os caminhos da gestao
50 livros fundamentais

Por: J. M. Marques Apolinario — Economista, membro do Conselho Editorial da Dirigir

A gestdo e as formas organizacionais sdo um reflexo do pro-
gresso social. Tanto uma como outras evoluiram consoante o
modo como as relagdes sociais foram encaradas ao longo do
tempo. Nos negdcios sempre existiu a preocupagao de en-
contrar formas de melhorar a produtividade e reduzir custos.
Antes de 1880 a gestao dos negdcios era guiada basicamente
pelo senso comum. Mas por volta de 1885, Frederick W. Taylor
tornou-se um dos primeiros a estudar os métodos de trabalho,
usando a ASME (American Society of Mechanical Engineers)
como plataforma para a apresentagao das suas ideias. De tal
modo que a primeira metade do século xx foi marcada pela
gestao cientifica do trabalho. Na segunda, Peter Drucker credi-
bilizou a gestdo como ciéncia. Merecem ainda destaque nes-
te quadro de honra: McGregor e Maslow (recursos humanos),
Kotler e Levit (marketing); Ansoff e Porter (estratégia), Juran e
Deming (qualidade).

A frente apresenta-se uma sinopse das teorias de gestio
que mais marcaram o século xx, estendendo a sua influéncia
até aos nossos dias.

Entre centenas de livros de gestdo a serem publicados todos
os anos, Stuart Crainer ) fez em tempos uma selec¢o dos 50
Maquiavel e Sun Tzu: os primeiros estrategas melhores de sempre pelo impacto que tiveram no pensamento
da gestdo moderno. E nesta seleccao que baseamos as refe-

Embora o adjectivo «maquiavélico» seja utilizado muitas vezes em senti- réncias aqui apresentadas.

do pejorativo, Maquiavel (Nicolau Maquiavel — 1469-1527 — foi um grande Alguns desses trabalhos constituem o gérmen de uma grande
defensor das virtudes da organizagao do Estado. Isso torna-se patente, ideia; outros transbordam de génio. Alguns foram altamente in-
principalmente, em O Principe, escrito em 1513. Outra obra cléssica que fluentes pese embora as deficiéncias; outros, contendo ideias
contém bastantes ensinamentos Uteis para os modernos gestores é que se verificaram de importancia duradoura e de grande utili-
A Arte da Guerra, escrito pelo filésofo chinés Sun Tzu hé mais de 2000 dade pratica, ndo tiveram qualquer sucesso comercial. Mas, em
anos. Embora fossem escritas para guiar a estratégia militar, estas regras qualquer dos casos, a amplitude e a profundidade de analise
foram aplicadas ao planeamento estratégico dos negécios para fazer face que caracterizam essas obras consagraram-nas como pilares
a concorréncia. Nem Maquiavel nem Sun Tzu tiveram em mente desenvol- fundamentais do pensamento de gestao e aos seus autores
ver qualquer teoria de gestdo, mas 0s seus ensinamentos tornaram-se como os grandes mestres desta ciéncia.

histéricos. Atengao, pois: a gestdo ndo é apenas um conjunto de teorias Cada uma dessas obras foi, haturalmente, um produto do seu
iniciadas no século xx nos Estados Unidos. tempo; falou para as pessoas desse tempo. Mas todas elas re-

sistiram a prova do tempo. Se gestores e académicos de todas
as épocas regressaram sucessivamente ao estudo das mes-
mas, é certamente porque encontram ai a fonte de algumas
verdades intemporais.
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Olhando ao objecto dessas obras, pode fazer-se uma ideia de
quais foram exactamente as grandes questdes que ocuparam
os gestores e 0s estudiosos ao longo do tempo. Mais do que as
obras em si, € nesses temas perenes que a gestao — tanto na
sua formulagao tedrica como na aplicagao pratica —assenta as
suas bases. Quais sdo esses temas?

Gestao

0 que significa ser gestor? Quais sdo as fungdes e as capa-
cidades que distinguem os gestores dos demais elementos
das organizagoes?

Com o achatamento da estrutura hierarquica e a multiplicacao
das pequenas equipas de projecto, a separacao entre «gestao>
e «execu¢ao» foi-se eshatendo. 0 facto de o posto de trabalho,
dum modo, ter passado a incluir, em si, uma componente de
gestao veio requerer a disseminagao de competéncias e res-
ponsabilidades, outrora exclusivamente reservadas a gestao.
Por conseguinte, nao apenas os gestores de topo mas todas
as pessoas cujas fungdes de alguma forma interferem com as
decisoes de gestao pode aprender com:

Barnard: The Functions of the Executive

Parker Follet: Dynamic Administration

Fayol: General and Industrial Management
Carnegie: How to Win Friends and Influence People
Drucker: The Practice of Management

Mintzberg: The Nature of Managerial Work

Semler: Maverick
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Lideranga

Qual é a diferenca entre gestao e lideranga? 0O que faz um
bom lider? Os lideres nascem ou formam-se? Pode qualquer
um aspirar a lideranga?

Existe, evidentemente, uma diferenca fundamental entre ges-
tao e liderancga. Alids, uma critica por vezes dirigida a certas
organizagoes é a de sobregestao com sublideranca. De facto, a
histéria dos negécios confunde-se com a histéria de grandes li-
deres. No entanto, apesar do desenvolvimento das técnicas de
gestao, 0s nossos conhecimentos acerca da liderancga € ainda
algo difuso. A lideranga ndo tem tanto a ver com o que se faz,
mas com a maneira como se faz. Enumerar os atributos dos
lideres é relativamente simples; transformar burocratas em
lideres é bem mais complicado. Nem todos podem ser Henry
Ford, Alfredo da Silva, Belmiro de Azevedo ou Bill Gates. No en-
tanto, o aspirante a lider sempre podera encontrar inspiragao
e ajuda em:

Maquiavel: O Principe

Ford: My Life and Work

Burns: Leadership

Bennis & Nanus: Leaders

Watson: A Business and Its Beliefs




4 Abr. Mai. Jun 2010

2 separata

Complexidade

Qual alégica em que assenta aracionalidade das empresas?
Quais sao os seus limites? Quais as vantagens e as desvan-
tagens da dimensao e da complexidade? Dimensao e flexibi-
lidade sao mutuamente exclusivas?

Ha quem advogue que a grande inven¢ado dos tempos moder-
nos nao foi a luz eléctrica, nem o telefone, nem o computador,
nem sequer € a teoria da relatividade ou a estrutura do ADN.
Foi, sim, a empresa moderna. Mais do que qualquer outra, foi
esta a invengao que trouxe niveis inimaginaveis de prosperi-
dade para uma percentagem crescente da populagdo mundial.
No que diz respeito as organizagdes, 0 pequeno pode ser belo
mas o grande também tem as suas vantagens. A complexida-
de das grandes empresas multidivisionais levanta objec¢oes.
Naturalmente, a complexidade tem custos, mas a capacidade
de minimizar esses custos e de maximizar os beneficios de
escala tém produzido nos Ultimos 150 anos uma prosperidade
econémica sem precedentes. Como é que isso se tornou possi-
vel? Pode ver-se em:

Weber: The Theory of Social and Economic Organization
Sloan: My Years with General Motors

Chandler: Strategy and Structure

Goold, Alexander & Campbell: Corporate-Level Strategy

Pessoal

Sao as pessoas que devem servir as organizagdes ou € o
inverso? Devemos confiar nas pessoas ou estas tém de ser
controladas no seu trabalho? Pode um trabalho ser mais do
que apenas um trabalho?

Um aspecto a ter sempre presente
acerca das organizagdes — como
alguém alertou — é que estas
«sao constituidas por pessoas,
de alto a baixo». No entanto,
num mundo cada vez mais
tecnocratico e despersonali-
zado, esta evidéncia é ainda
muitas vezes negligenciada.
As organizagdes sao, acima
de tudo, sistemas sociais —
com énfase no social. Apesar
da desumanizagao que tem vindo
a caracterizar os processos de downsizing e reenge-
neering, os seguintes principios sao essenciais: (1) as
pessoas s30 0 recurso mais valioso das empresas, (2] a
riqueza produzida deriva mais do capital de conhecimen-
tos do que da acumulagdo de capital fisico, (3) todas
as pessoas tém um cérebro, (4] numa sociedade
aberta, onde o controlo individual € meramente rela-
tivo, tem de se aceitar como principio que as pessoas fazem as
coisas certas. Isto comegou a ser entendido fundamentalmen-
te a partir dos trabalhos de:

Belbin: Management Teams

Helzberg: The Motivation to Work
McGregor. The Human Side of Enterprise
Maslow: Motivation and Personality
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Clientes

0 que é que os clientes essencialmente pretendem? Quais
sdo os fundamentos da fidelidade dos clientes? O que signi-
fica ser lider de mercado? Como podem as empresas exce-
der consistentemente as expectativas dos clientes?

As leis do mercado sdo determinantes. A «mao invisivel» de
Adam Smith ndo para de aumentar por todo o lado o ndmero de
consumidores. Devemos compreender o seguinte: numa eco-
nomia de mercado, a «mao invisivel>» pune todas as empresas
que falham o pddio na corrida as necessidades dos clientes. A
finalidade das organizagGes, sejam publicas ou privadas, e ao
mesmo tempo a razao Ultima da sua existéncia, € satisfazer
os clientes. Isso foi uma realidade implicitamente compreendi-
da por Deming e Juran. O que os clientes devem a estes dois
«gurus» da qualidade é apenas comparavel com aquilo que
0s consumidores devem a Adam Smith. Ainda assim, muitas
empresas so recentemente é que aderiram a religiao do clien-
te. Enquanto Adam Smith langou os fundamentos econémicos
da economia de mercado, os professores Kotler e Levitt ajuda-
ram milhares de empresas a operarem em fung¢ao do mercado.
Quem pretender perceber por que razao o mercado é o arbitro
do sucesso organizacional pode informar-se através de:

Smith: The Wealth of Nations
Deming: Out of Crisis

Juran: Juran on Planning for Quality
Levitt: Innovation in Marketing
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Global
0 que quer dizer ser global? Devem as empresas tornar-se
globais? Como é que se salvaguarda a coesdo numa empre-
sa global? Qual a importancia de atender as diferencas lo-
cais? Poderao serignoradas?
Os negécios comegaram a tornar-se globais com o advento da
era industrial. Empresas como a IBM, Shell, Unilever e Nestlé
ha muito que se definem como cidadas do Mundo. Mas sé nas
décadas mais recentes reconheceram que se deviam tornar
empresas verdadeiramente globais. Para tal impde-se gerir o
mercado, organizar a producao e exercer a gestao, de forma in-
tegrada, a escala global. Amaré da globalizagao ndo é reversivel.
Seja através da tomada de posicdes de capital ou da transferén-
cia de tecnologia e capacidades de gestao, as empresas estao
na linha da frente da globalizagao, abarcando progressivamen-
te as economias mais isoladas. Ainterdependéncia € inevitavel.
Paises que ha uma década encaravam as multinacionais como
inimigas hoje reconhecem que evita-las é, em simesmo, travar
o desenvolvimento. Mas uma das
coisas que significa ser global é
querer e ser capaz de apren-
der diferentes culturas de
gestao. As empresas dos
paises ocidentais apren-
deram muito com os seus
concorrentes asiaticos ao longo
das Ultimas décadas — acerca
da gestdo da qualidade, gestao
de aprovisionamentos e de-
senvolvimento de produtos.
Paroquialismo e arrogancia
S30 perigosas numa eco-
nomia global. Em caso
de interesse sobre o que
significa ser global podera
elucidar-se em:

Porter: The Competitive Ad-
vantage of Nations
Bartlett e Ghoshal: Managing
Across Borders
Ohamae: The Bordless World

Pascale & Athos: The Art of Japanese Management
Trompenaars: Riding the Waves of Culture
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Futuro

Como serd o Mundo no futuro? Que mudangas se poderao espe-
rar no contexto da gestao? Podemos preparar-nos para elas?
Alguns gestores e, na verdade, algumas empresas, parecem
ser mais prescientes do que outras — parece que cheiram o0s
ventos da mudanca. Agem enquanto as outras reagem. No en-
tanto, ndo ha bolas de cristal. Se a Divina Providéncia revela o
futuro a alguém, nao é certamente aos gestores de empresa.
Ha pessoas, porém, que dispdem de uma grande visao perifé-
rica —véem coisas que j& estao a acontecer sem que a maioria
das pessoas tenha disso consciéncia. Drucker, Handy e Toffler,
cada um no seu proprio tempo, chamaram a nossa aten¢ao
para o ponto de viragem que separa 0 passado do futuro. Ha-
mel e Prahalad mostrou-nos como detectar o futuro. As seguin-
tes obras ensinam a usar a lente telescdpica para perscrutar o
futuro:

Drucker: The Age of Discontinuity

Handy: The Age of Unreason

Toffler: The Third Wave

Hamel & Prahalad: Competing for the Future

Renovagao

Quais sao os segredos da vitalidade organizacional perma-
nente? Por que razao algumas empresas prosperam com a
mudanga, enquanto outras sogobram por causa dela? E pos-
sivel reorientar as energias no seio de uma grande empresa?
0 maior desafio para qualquer empresa, qualquer que seja a sua
dimensao, &, porventura, mantera suaimportancia em contexto
de mudanga, como o que se verifica actualmente. Nunca o fosso
entre velhas solu¢des e novos problemas foi tao grande. Jamais
tantas empresas se viram obrigadas a adaptarem-se as novas
condicdes da envolvente em que trabalham. Isto ndo € surpresa

— o futuro agora acontece mais depressa do que antigamente.
Razao por que a «mudanga organizacional> se tornou um nego-
cio em crescimento para os consultores e gurus da gestao. Mas
a questao essencial pode ser considerada em dois planos: (1)
como revitalizar empresas em dificuldade; (2) como preservar
a vitalidade em empresas normalmente bem sucedidas. E evi-
dente que a segunda hipétese é bem mais interessante do que
a primeira. Tao evidente quanto isto: melhor do que curar-se de
uma doenca grave € o paciente nao adoecer. Algo mais do que
cuidados preventivos podera ser encontrado em:

Kanter: The Change Masters

Peters & Waterman: In Search of Excellence (um apelo a reno-
vagao)

Pascale: Managing on the Edge

Peters: Liberation Management

Schein: Organizational Culture and Leadership

Argyris & Schon: Organizational Learning

Senge: The Fifth Discipline

Concorréncia

Como criar condigoes de competitividade permanente?
Quais sdo as melhores estratégias para vencer a concor-
réncia num mercado competitivo? Como se podem realizar
lucros mais elevados num determinado sector ou segmento
de actividade?

Apesar das novas formas de coopera¢ao empresarial, o facto é
que o mercado permanece um tipo de lugar brutalmente darwi-
niano. Claro que a concorréncia nao exclui a colaboragao, mas
até quando colaboram as empresas competem umas com as
outras no reforgo das suas competéncias, na maximizagao dos
ganhos, e que mais ndo seja competem em orientar a parceria
para a maximizagao dos seus proprios interesses. Se, como al-
guém disse, a guerra é a diplomacia através de outros meios,
também a colaboragdo empresarial € competi¢do por outros
meios. Num mundo de escassos recursos a competicao sera
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sempre peculiar, seja aos micrébios seja as multinacionais.
A competicao é tao antiga quanto o préprio género humano
— desde que foi desferido o primeiro soco numa disputa de pro-
priedade até as sofisticadas batalhas juridicas sobre direitos de
propriedade. Claro que o objectivo da competicao é sempre o
mesmo —alcancar o ponto mais elevado da montanha, dominar
as ameias do castelo ou conceber o melhor sistema operacional
para computador pessoal a venda no mercado. Portanto, com-
petir é obrigatdrio. E poucos podem explicar isso melhor do que:

SunTzu: The Art of War
Porter: Competitive Strategy

Eficiéncia

Como se pode conseguir mais com menos? Como maximizar
o racio outputs/inputs? Como produzir ao menor custo de
produgdo possivel no mercado?

Numa economia global, simplesmente ndo ha lugar onde es-
conder a ineficiéncia. Muita competicdo, embora certamente
nao toda, é focada na compressao dos custos. Fredericck Wins-
low Taylor teria adorado Wal-Mart, Sony ou a Federal Express —
simbolos modernos da eficiéncia empresarial. Champy & Ham-
mer tém sido igualmente fervorosos apdstolos da eficiéncia
empresarial. Nas décadas que se aproximam, o Mundo devera
tornar-se ainda menos tolerante em relagao a ineficiéncia. Com
0 progresso das tecnologias de informagao, os clientes terao
informacao cada vez mais perfeita sobre os pregos. Além disso,
é expectavel que os grandes clientes coloquem cada vez mais
as suas necessidades em concurso aberto: «Quero isto, quem
me pode fornecer ao menor custo possivel?> No entanto, o ob-
jectivo empresarial nao é simplesmente a minimizagao do cus-
to, deverd ser sobretudo a maximizagao do valor. As empresas
que competem somente em termos de custo e nao cuidam de
oferecer aos clientes vantagens especificas encontrarao difi-
culdades, se ndo impossibilidade, em ganhar dinheiro. Nenhum
cliente compra apenas com base no menor custo. As seguintes
obras tratam deste tema:

Taylor: Cientific Management
Champy & Hammer: Reengineering the Corporation

Estratégia

Para onde queremos ir? Qual é a nossa missao? 0 que nos
une? 0 que pretendemos fazer? Em qué e como poderemos
vencer?

Eis exemplos de questdes estratégicas. As respostas poderao
ser dificeis de encontrar. O planeamento tradicional ndo res-
ponde a estas questdes. Tal como Henry Mintzberg assinalou,
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o planeamento s6 por si elabora planos, nao define estratégias.
Apesar de todos sabermos reconhecer uma estratégia brilhan-
te quando a vemos, desconhece-se como é que as grandes es-
tratégias surgem. Apesar de todo o aparato surgido em torno da
estratégia empresarial (técnicas de planeamento, empresas
de consultoria, cursos de MBA), o facto é que nao existe uma
teoria estruturada sobre a estratégia. Talvez o melhor conselho
a seguir nesta matéria seja informar-se, informar-se, informar-
-Se... e esperar que a inspira¢ao bata a porta. Quanto a primeira
parte do conselho, poderemos comegar por aqui:

Ansoff: Corporate Strategy

Mintzberg: The Rise and Fall of Strategic Planning
Ohmae: The Mind of the Strategist

Hamel & Prahalad: Competing for the Future

Baseado em The Ultimate Business Library — 50 Bocks That Made Management, por Stuart

Crainer, Capstone, 1998.

Stuart Crainer

E escritor, jornalista e cronista de gestéo, de origem ingle-
sa, que colabora regularmente com as revistas Financial
Times e Manageement Today. Sempre atento as novas
tendéncias da gestao, Stuart Crainer trabalhou com, e en-
trevistou, os principais gurus de gestao. Foi com o livro
Financial Times Handbook of Management que criou um
nicho de mercado na literatura de gestao que se revelou
bastante rentavel: o da compilagdo dos melhores livros
— The Ultimate Business Library (1998) —, melhores cita-
¢oes — The Ultimate Book of Business Quotations (1998)
— e gurus — The Ultimate Business Guru Book (1998).
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0S CAMINHOS DA GESTAO

PRINCIPAIS TEORIAS DE GESTAQ

As datas em que cada teoria tem inicio sdo aproximadas

Deming inicia «cruzada»

Inicio da Grande Depressao
(1929)

Il Guerra
(1939-1945)

| Guerra
(1914-1918)

The Practice of Management
da qualidade no Jap3o | | Peter Drucker (1954)

In Search of Excellence (T. Peters)
torna-se um bestseller

Competitive Advantage of Nations
Michael Porter (1990)

Apple Corp.
(1987)

Movimentos de protesto
(Anos 60 e principio dos 70)

GESTAO CIENTIFICA

TEORIA CLASSICA DA GESTAO ADMINISTRATIVA

ESCOLA DAS RELAGOES HUMANAS

TECNICAS QUANTITATIVAS DE GESTAQ

TEORIA DOS SISTEMAS

TEORIA DA CONTINGENCIA

Gestao Cientifica

A gestao cientifica surge em parte da necessidade aumentar a
produtividade. No inicio do século xx, nos Estados Unidos a ofer-
ta de mao-de-obra qualificada era insuficiente. Para melhorar a
produtividade, a solucdo encontrada foi aumentar a eficiéncia
dos trabalhadores. Foi entdo que, entre 1890 e 1930, Frederick
W. Taylor e outros formularam os principios de gestao cientifica
pelos quais se pretendia encontrar objectivamente, em cada
caso, o0 método mais eficiente para executar o trabalho e, em
funcao disso, seleccionar, treinar e motivar devidamente os
trabalhadores. O sistema de compensagdes de Taylor previa o
pagamento de salarios mais elevados aos trabalhadores mais
eficientes.

Teoria Cldssica da Gestao Administrativa

Ateoria classica da gestaoadministrativa nasce devidoaneces-
sidade de directrizes para enquadrar a gestao de organizagdes
complexas como eram as fabricas. Henry Fayol (1841-1925),
geralmente considerado o pioneiro desta teoria, debrugou-se
sobre a organizacao no seu todo e concentrou-se no estudo
das fungoes de gestao, segundo ele a mais negligenciada das
actividades empresariais.

Escola das Relagoes Humanas
A Escola das Relagbes Humanas surgiu, em parte, porque a
abordagem classica nao correspondeu as expectativas de

NOVAS TENDENCIAS - AJUSTAMENTO DINAMICO

Adaptado de Management, Stoner, Freeman e Gilbert, Jr, Prentice-Hall Internacional, 62 edicao, pag. 33.

acréscimo de produtividade e, por outro lado, também nao se
mostrou propicia ao estabelecimento de relagdes de trabalho
suficientemente harmoniosas. Nestas circunstancias, um gru-
po de especialistas em sociologia, psicologia e areas afins veio
colocar a énfase nas relagcdes humanas e, consequentemente,
propor formas mais eficazes de gerir as pessoas no ambito das
organizagdes. A teoria das relagdes humanas surge em torno
das contribuicdes de George Elton Mayo (1880-1949), psico-
logo industrial australiano. A McGregor (1906-1964) também
coube posteriormente um trabalho pioneiro na formulagao de
uma nova teoria de gestao democratica baseada nos novos
conceitos de motivagao humana.
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Técnicas Quantitativas de Gestao

No inicio da Segunda Guerra Mundial, a Gra-Bretanha viu-se
perante um conjunto de problemas novos e complexos de ad-
ministragao militar que precisava desesperadamente de resol-
ver. Reunindo um conjunto de competéncias multidisciplinares
— matematicos, fisicos e outros cientistas —, constituiu entdo
as primeiras equipas de Investigacao Operacional. Apds alguns
anos, os procedimentos de investigagao operacional foram
transpostos para as empresas.

Equipas formadas por especialistas das varias disciplinas rele-
vantes concebem um modelo matematico através do qual sao
evidenciados todos os factores que interferem no problema e a
forma como se inter-relacionam. Estas técnicas ganharam po-
pularidade gracas a dois fenémenos ocorridos na pés-guerra:
primeiro, o desenvolvimento de computadores potentes capa-
zes de tratar de forma integrada os problemas das organiza-
¢Oes cada vez mais complexas e de maior dimensao. Segundo,
aimplementacao destas técnicas na Ford Motor Company, nos
anos 50 e 60, por Robert Macnamara.

Teoria dos Sistemas

0 contributo dos sistemas assenta na aplicagdo a gestao da
teoria geral dos sistemas desenvolvida por Bertalanfly. Em vez
de tratar separadamente os varios sectores da organizagao, a
teoria dos sistemas encara a organizagao como um Unico sis-
tema, isto é, conjunto de elementos (subsistemas, 6rgaos) a
funcionar em interacgao para uma finalidade comum. Além de
considerar a organizacdo como um todo, este tipo de aborda-
gem requer ainda a ponderagao dos efeitos sobre (e da) en-
volvente externa, ou ambiente organizacional. Barnard, no seu
livro As Fungdes do Executivo, publicado em 1938, afirma que a
fungdo do executivo (qualquer tipo de gestor ou supervisor) é
manter um sistema de cooperagao e de esforcos coordenados.
Para Barnard, a cooperagao entre os individuos é a pedra-cha-
ve da eficacia organizacional, considerando que a lideranca é o
meio de alcangar aquela cooperagao.

Teoria da Contingéncia

Na primeira metade do século xx, os tedricos da gestao e orga-
nizacao tendiam a ignorar o ambiente em que as organizagdes
operavam e argumentavam com 0 caracter universalista da
one best way. A teoria da contingéncia foi desenvolvida contra
esse padrao universal. As premissas da teoria da contingéncia
sao baseadas no argumento de que a sobrevivéncia de uma
organizacao depende do seu eficiente e eficaz desempenho
éptimo que, por sua vez, pode ser conseguido se a organizagao
responder apropriadamente as exigéncias do seu ambiente.
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0 termo apropriadamente resulta do encontro entre as caracte-
risticas estruturais e contextuais e outras variaveis do ambien-
te, como referem Lawrence e Lorsch (2,

NOVAS TENDENCIAS DA GESTAO — 0 «Compromisso dinamico»
E cémodo ter uma teoria na qual se confie. Pelo menos, enquan-
to assim acontecer nao ha pressa na pesquisa de solucdes al-
ternativas, a nao ser que as circunstancias mudem profunda
e aceleradamente, como nos tempos que correm. Em periodos
de mudanca importa dar espago a reflexao e a experimentacao,
seja na busca das formas de organizagao, seja na formulagao
de novas solugdes de gestao, mais eficazes no novo contexto.
Ao que tem sido antecipado pelos especialistas, cada vez mais,
no futuro, as empresas irao operar num quadro de mundializa-
¢ao da producao, abertas ao mundo em matéria de mercados,
produtos, servicos, concorréncia, técnicas, capitais. A competi-
tividade sera absolutamente determinante e as atengdes cen-
trar-se-do no cliente.

0 recurso econémico mais restritivo ja ndo sera o capital mas
o factor humano, cada vez mais valorizado nas suas compe-
téncias profissionais. Pouco interessara a tradicional acumula-
cao de bens de produgao se faltar o know-how. Adquirir bons
conhecimentos de base, dominar os saberes e as técnicas
actuais, aprender a pensar e tirar partido da criatividade serd
fundamental. Para alcancar estes progressos, confia-se na
gestao dos recursos humanos; espera-se que o trabalho possa
vir a garantir uma componente realizagdo humana e que haja
partilha razoavel dos frutos produzidos.

Enfatizando a actual fase evolutiva das relagdes organizacio-
nais, alguns autores usam a expressao «compromisso dina-
mico>» como designagao genérica para as novas formas de
abordagem que tém vindo a ser ensaiadas no plano da gestao.
«Dinamico» — o oposto de estatico — implica aqui mudanga
continua, desenvolvimento, ac¢ao; «Compromisso>» — 0 0pos-
to de alheamento, indiferenca —implica envolvimento, coopera-
¢ao e empenhamento.

Seis grandes temas, podemos dizer assim, estao a emergir no
ambito desse «compromisso dinamico>, constituindo poten-
cialmente outras tantas linhas estruturantes da futura teoria
de gestdo: (1) novos ambientes organizacionais, (2] ética e
responsabilidade social, (3) globalizagao, (4) inovagao e rein-
vengdo das organizagdes, (5] cultura e multiculturalismo, (6)
gestao do conhecimento.
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50 LIVROS QUE MARCARAM 0S CAMINHOS DA GESTAOQ

Pré-historia da gestao

Sun Tzu
Nicolau Maquiavel

Adam Smith

1900-1929

Frederick W. Taylor

Henry Fayol

Henry Ford

Anos 30

Dale Carnegie

Chester Barnard

Anos 40

Mary Parker Follett

Max Weber

Anos 50

Abraham Maslow

Peter F. Drucker

C. N. Parkinson

Frederick Herzberg

Anos 60

Douglas McGregor

Ted Levitt

Alfred Chandler

Thomas Watson Jr.

Alfred P. Sloan

Igor Ansoff

Philip Kotler

Peter F. Drucker

The Art of War (500a.C.)
The Prince (1513)
The Wealth of Nations (1776)
The Principles of Scientific Management (1911)
General and Industrial Management (1916)
My Life and Work (1923)
How to Win Friends and Influence People (1937)
The Functions of the Executive (1938)
Dynamic Administration (1941)
Theory of Social and Economic Organization (1947)
Motivation and Personality (1954)
The Practice of Management (1954)
Parkinson’s Law (1958)
The Motivation to Work (1959)
The Human Side of Enterprise (1960)
Innovation in Marketing (1962)
Strategy and Structure (1962)
A Company and its Beliefs (1963)
My Years with General Motors (1963)
Corporate Strategy (1965)
Marketing Management (1967)
The Age of Discontinuity (1969)
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Anos 70

Robert Townsend

Henry Mintzberg

Chris Argyris & Donald Schon

James MacGregor Burns

Anos 80

Michael Porter

Alvin Toffler

Richard Pascale & Anthony Athos
Tom Peters & Robert Waterman
Kenichi Ohmae

W. Edwards Deming

Rosabeth Moss Kanter
Meredith Belbin

Warren Bennis & Burt Nanus
Edgar Schein

Joseph M. Juran

Christopher Barlett & Sumantra
Ghoshal

Charles Handy

Anos 90
Kenichi Ohmae
Michael Porter
Richard Pascale
Peter Senge
Tom Peters

Ricardo Semier

James Champy & Michael Hammer

Fons Trompenaars

Henry Mintzberg

Michael Gold, Andrew Campbell &
Marcus Alexander

Gary Hamel & C. K. Prahalad

separata £

Up the Organization (1970)
The Nature of Managerial Work (1973)
Organizational Learning (1978)
Leadership (1978)
Competitive Strategy (1980)
The Third Wave (1980)
The Art of Japanese Management (1981)
In Search of Excellence (1982)
The Mind of the Strategist (1982)
Out of the Crisis (1982)
Change Masters (1983)
Management Teams (1984)
Leaders (1985)
Organizational Culture and Leadership (1985)
Juran on Planning for Quality (1985)
Managing Across Borders (1989])
The Age of Unreason (1989)
The Borderless World (1990)
The Competitive Advantage of Nations (1990)
Management on the Edge (1990)
The Fifth Discipline (1990)
Liberation Management (1992)
Maverick! (1993)
Reengineering the Corporation (1993])
Riding the Waves of Culture (1993]
The Rise and Fall of Strategic Planning (1994)
Corporate-Level Strategy (1994)
Competing for the Future (1994)

NOTA

(1) STUART Crainer, The Ultimate Business Library, Capston, 1997.
(2) LAURENCE, P.R.; LORSCH, J. W, Organization and environment: managing differentiation and integration, 1967.
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