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O manegement
pos-Tom Peters

Desde o sucesso de Vencendo a Crise nos anos
1980, cada vez mais conceitos sao lancados nos
livros de management, porém sé&o cada vez mais
efémeros e menos originais. Algumas idéias, no
entanto, exercem impacto real. O que as identifica?

fome do mundo dos negocios por novas idéias e conceitos de management parece

nao ter fim. Nas tltimas décadas, as empresas abracaram a mudanca de cultura,

o TQM (gestao da qualidade total), os circulos de qualidade, a reengenharia,

balanced scorecard, a gestao do conhecimento, a organizacao que aprende, o

6-Sigma e as competéncias essenciais. H4 todo um setor dedicado a gerar o que se chama
de “lideranca no pensamento de management”.

Porém nem sempre as coisas foram assim. A histéria dos modismos de management é
bem curta: apenas 25 anos. Os primeiros “gurus” da drea realmente tentavam achar sentido
em um cendrio gerencial altamente heterogéneo. E, por mais que algumas de suas idéias
fossem esquisitas, eles continuam a influenciar o modo de pensar dos executivos de uma
maneira que nao se repetiu mais.

0 inicio de tudo

A década de 1970 foi bem ruim para o mundo corporativo ocidental. A crise do petré-
leo e a inflacao elevada foram seguidas de crises de confianca ainda mais profundas em
relacao ao mundo dos negécios. Conforme a Europa e os Estados Unidos passavam de
um desastre econdémico a outro, o Japao corria na dianteira. O fim parecia préximo para
o modelo norte-americano de capitalismo.

Quem retratou melhor esse cendrio foram dois académicos da Harvard Business Scho-
ol: Robert Hayes e Bill Abernathy. O artigo deles intitulado Managing our way to economic
decline (ou “Como gerir nosso trajeto rumo ao declinio econémico”), publicado na edicao
de julho/agosto de 1980 da Harvard Business Review, revelou-se uma leitura altamente
influenciadora.

Os autores sugeriam que o problema estava na gestao, nao nas reivindicacoes sindicais
ou na concorréncia estrangeira. Também anunciaram que a América corporativa se apro-
ximava de suas horas finais e, para muitos leitores, a avaliacao finebre soou verdadeira.

No entanto, parecia haver uma esperanca. Um jovem integrante da McKinsey havia sido
incumbido de uma missao peculiar: viajar pelo mundo e procurar as melhores praticas de
gestao onde quer que fosse. Seu nome era Thomas Peters.
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Sem se assustar com o tamanho de sua tarefa, o dinamico e perspicaz Tom Peters cul-
tivou assiduamente contatos em empresas € no universo académico, visitando faculdades
de administracao, sedes de organizacoes e fabricas nos Estados Unidos e em outros paises.
Durante o percurso, a busca pelas melhores praticas tornou-se projeto de um livro, € um
colega de Tom na firma de consultoria, Robert Waterman, foi indicado para ajudd-lo no
que seria publicado em 1982: o livro In Search of Excellence [editado no Brasil com o titulo
Vencendo a Crise, ed. Harbra].

Nao poderia haver um momento melhor. A dupla de consultores da McKinsey transmitiu
uma mensagem tranquilizadora: no universo dos negécios, parte do mundo corporativo
dos Estados Unidos permanecia em situacao de superioridade —e o resto simplesmente
precisava aprender a partir das melhores licoes.

Vencendo a Crise seria o primeiro best-seller do mundo dos negécios. Peters e Waterman,
além de se transformarem nos primeiros de uma nova linhagem de “gurus”, colocaram o
pensamento de managementno centro das atencoes, inaugurando uma verdadeira industria
(veja quadro na pagina 120).

De repente, as idéias passaram a ter valor. Houve imensa onda de interesse por elas.
Na verdade, Peters e Waterman trouxeram legitimidade ao campo do gerenciamento. O
objetivo agora era desenvolver idéias radicais para ajudar os Estados Unidos a reconquistar
sua competitividade.

Académicos das faculdades de administracao também comecaram a exercer influéncia
na mesma época —e as pessoas queriam ouvi-los. Rosabeth Moss Kanter iniciou sua célebre
carreira com a publicacio de Men and Women of the Corporation (1977) e The Change Masters
(1983). O mesmo aconteceu com Michael Porter, autor do livro Vantagem Competitiva (ed.
Campus), publicado em 1980.

Em todos os lugares, os olhares se voltavam para o Japao. Em 1981, Richard Pascale
e Tony Athos, académicos de universidades como Stanford e Harvard, respectivamente,
publicaram As Artes Gerenciais Japonesas (ed. Record). A obra apresentou ao mundo a teoria
dos “sete S”, conceito que Peters e Waterman ajudaram a disseminar. O pensador japonés
Kenichi Ohmae se dedicou a explicar a abordagem japonesa da estratégia. Enquanto isso,
os “gurus” da qualidade, sobretudo W. Edwards Dming, Joseph Juran e Philip Crosby,
emergiram, por assim dizer, da obscuridade.

Para botar mais lenha na fogueira, surgiu um grupo de “futurélogos” —com destaque
para John Naisbitt e Alvin Toffler— e uma multidao de autores de auto-ajuda. Em 1982,
Ken Blanchard descobriu uma mina de ouro com o livro O Gerente-Minuto (ed. Record),
e sete anos depois Stephen Covey lancou sua teoria sobre os sete hdbitos das pessoas
altamente eficazes.

“O que aconteceu no final da década de 1970 e inicio dos anos 80 foi uma convergén-
cia de trés fatores”, conta Richard Pascale, que acrescenta: “Primeiro, as convulsoes que
ocorreram durante e depois da Guerra do Vietna puseram em duvida aspectos de todas as
esferas, inclusive dos negécios. Em segundo lugar, a competitividade japonesa fez os norte-
americanos acordar de seu imenso orgulho. A ameaca nao envolvia apenas as empresas
em perigo, mas também os empregos. Finalmente, o alvorecer da década de 1980 trouxe
ainvestida violenta da mudanca tecnolégica revoluciondria e da verdadeira concorréncia
mundial. Oligopdlios até entao adormecidos —como GE, 3M, IBM, I'TT, ATT- ficaram com
o pé atras, e sua busca por respostas deu credenciais para os especialistas e suas teorias”.

Triplo impacto

Qual foi o impacto realmente exercido pela primeira geracdo de teorias sobre gestao
que obtiveram amplo alcance? Serd que esses pensadores modificaram o mundo dos
negocios?

O que fica claro é que os primeiros best-sellers de management coincidiram com uma
importante mudang¢a no pensamento sobre os negécios: primeiro, as empresas comeca-
ram a reconhecer, valorizar e finalmente celebrar o potencial humano. Segundo, surgiu
uma terminologia unificada sobre o assunto, acompanhada de padroes universalmente
reconhecidos. E, finalmente, os Estados Unidos comprometeram-se com o aprendizado e a
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mudanca constantes, o que se manifesta na orientacao inquieta em procurar (e absorver)
idéias novas e melhores praticas.

Pessoas em primeiro lugar

Até a década de 1980, um estilo de gestao mecanico e racionalizado havia dominado o
cendrio do pés-guerra. As empresas insistiam em sua fé no planejamento, na organizacao
em larga escala, na pesquisa de mercado, nos nimeros, nas hierarquias rigidas, regras e
manuais de procedimento. Seguir os valores comportamentais, por exemplo, estava to-
talmente fora de moda, e a discussao sobre inteligéncia emocional e eficiéncia de gestao
nem sequer havia comecado.

Por outro lado, livros como Vencendo a Crise e The Change Masters eram totalmente cen-
trados nas pessoas. Os temas refletiam o inicio de um movimento em estudos de gestao
que iam além da analise racional para explorar a complexidade social.

Embora a década de 1980 possa ter recolocado as pessoas na agenda da empresa, isso
nao durou muito. A énfase no lado humano se revelou basicamente teérica. No inicio da
década de 1990, o péndulo voltou para uma abordagem mais racionalista.

Nova terminologia

Por um lado, ainvencao e a disseminagao de um novo vocabuldrio de negécios marcou
o inicio da cultura das “palavras da moda”. Ao mesmo tempo, entretanto, era a primeira
vez que executivos de regioes diferentes liam os mesmos livros de negécios —e podiam
conversar usando uma linguagem comum. Em resumo, o processo de globalizacao da
gestao havia comecado.

As contribui¢oes mais nitidas para o novo “idioma” nao vieram das palavras da moda,
mas de dois modelos-chave: a Teoria das Cinco Forcas, desenvolvida por Michael Porter,
e a Teoria dos Sete S.

A Teoria das Cinco Forcas se tornou o modelo mais ensinado, copiado e citado e ain-
da funciona como base para milhoes de horas de aulas nas faculdades de administracao.
“Porter deixou uma marca muito, muito profunda”, atesta Kathryn Harrigan, professora
da Columbia University, ex-aluna do autor e posteriormente sua co-autora.

Os académicos contemporaneos, entretanto, tendem a subestimar a contribuicao de
Porter. “E como a rebeldia adolescente”, compara Kathryn. “Cada geracio precisa de uma
identidade, suas proprias musicas e assim por diante. Hd uma tendéncia a desprezar o
que veio antes.”

A Teoria dos Sete S, por sua vez, surgiu depois que Richard Pascale, Tony Athos, Tom
Peters e Waterman passaram uma semana isolados em um hotel procurando identificar
algo que tivesse sentido para as empresas. “Durante anos o modelo dos Sete S foi a base
da pratica da McKinsey, e a maioria do pensamento sobre mudanca e desenho organi-
zacional ainda deriva dessa teoria”, conta James Champy, co-autor do livro Reengenharia

— Revolucionando a Empresa (ed. Campus), obra que determinou a agenda corporativa na
década de 1990.

Inovagéo incansavel

O terceiro legado foi a constatacao de que o mundo dos negécios nao para de evoluir
€ que as empresas somente conseguirao manter sua posicao com a criacao de uma cultura
de inovacao.

No periodo posterior a 1945, as empresas norte-americanas pareciam convencidas de
que sua posicao era inabaldvel e que, enquanto preservassem sua forma de fazer negécios,
a lideranca estava garantida. O pais ficou chocado com a velocidade com que os concor-
rentes japoneses invadiram o mercado norte-americano no final da década de 1970.

Na época, os executivos culparam o uso de mao-de-obra barata, mas rapidamente a
verdade se revelou: empresas japonesas, como a Honda e a Toyota, montaram fabricas
nos Estados Unidos, operadas por profissionais norte-americanos que recebiam os mes-
mos salarios pagos pelas demais empresas e ainda assim apresentavam um desempenho
melhor.
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Subitamente, o foco mudou e executivos e académicos, até entao obcecados pelos nud-
meros, comecaram a se interessar pelo modo como o trabalho era feito. Toda a atencao
voltou-se para a busca de praticas inovadoras e para as licoes que podiam ser aprendidas
com quem fazia o trabalho. “Se vocé quiser encontrar solucoes para problemas aparente-
mente insoliveis, vd para a linha de frente e veja como algumas pessoas de fato resolvem a
questao. Ali vocé encontrard respostas inovadoras”, explica Bruce Tulgan, autor e consultor,
fundador da Rainmaker Thinking, empresa sediada em New Haven, Connecticut.

Assim o foco das preocupacoes mudou. Agora o que se procurava eram as melhores
praticas, e benchmarking tornou-se um termo da moda. Surgiram muitos livros a partir
dessa férmula de comparacao entre empresas, com especial destaque para a obra Feitas
para Durar, de James Collins e Jerry Porras (ed. Rocco).

“Transportar as idéias das faculdades de administracao para as estantes dos leitores
comuns fez bem mais do que informar um publico mais amplo”, conta Tulgan. “Também
pressionou os pensadores do assunto a estimular o aprendizado, além de forcar os lideres
corporativos e executivos a adotar as técnicas mais atualizadas.”

A nova cultura de nunca parar receberia ainda mais um reforco teérico, dessa vez vin-
do de outro blockbuster dos negécios —o livro de Peter Senge A Quinta Disciplina (ed. Best
Seller). Nessa época, a idéia de que a mudanca era o Gnico fator constante incorporou-se
a psique gerencial.

Pensadores atuais

Independentemente do que possamos pensar sobre esses pioneiros, o mercado das
idéias sobre gestao seguiu em frente. Timothy Clark, professor de comportamento or-
ganizacional na Durham Business School, no Reino Unido, estudou o fendmeno. “Esse
setor [de pensamento sobre gestao] tem semelhancas com o mercado da musica ou do
cinema”, afirma. “Sua razao econémica esta em produzir idéias direcionadas para um
publico de massa. Os integrantes desse setor tém €xito ou nao nas tentativas de lancar
idéias populares”, explica.

“As idéias circulam mais rapidamente”, explica Clark, “e o resultado é que o tempo
de vida das modas gerenciais ficou bem mais curto do que o tempo de existéncia das
idéias que foram importantes no passado; acontece que seus picos também sao bem mais
altos.” Pesquisas confirmam o fendmeno. Um recente estudo académico descobriu que
o periodo de duracao entre a apresentacao de uma idéia ou técnica gerencial da moda e
o apogeu de sua popularidade caiu de uma média de 14,8 anos na década de 1950 para
7,5 na década de 1980 e chegou a 2,6 nos anos 90.

Algumas idéias, porém, tém mais poder de permanéncia do que outras. O grande
conceito dos ultimos tempos € o valor para o acionista, que nao € muito novo. O interesse
por esse conceito foi inicialmente criado por obras de professores de contabilidade norte-
americanos, como o livro Gerando Valor para o Acionista (ed. Atlas), de Alfred Rappaport,
lancado em 1986.

Rappaport, professor da Kellogg Graduate School of Management, da Northwestern
University, garantia que os mecanismos tradicionais de avaliacio do desempenho das
empresas, COmMo a Proporgao entre preco e receita e ganhos por acao, nao faziam sen-
tido. Todo o desempenho de uma empresa, afirmava Rappaport, deveria ser medido
de acordo com os retornos gerados para os acionistas, contabilizados pelo desconto de
fluxos de caixa previstos do custo do capital. “O dinheiro em caixa é um fato, o lucro é
uma opiniao.”

A nocao de que o valor para o acionista proporcionava uma medida mais precisa do
desempenho econdémico rapidamente ganhou forca. Ao reconhecer a oportunidade, as
firmas de consultoria nao demoraram para desenvolver suas proprias variacoes sobre o
mesmo tema. E, apesar da abundéancia de métricas complicadas que surgiram com os anos,
o conceito bdsico permanece praticamente o mesmo: a criacao de valor para o acionista
envolve a maximiza¢ao do retorno para os investidores.

Vejamos agora o caso da reengenharia (ou reengenharia dos processos corporativos,
como também era chamada), teoria liderada por James Champy, co-fundador da firma
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de consultoria CSC Index, e por Michael Hammer, ex-professor de ciéncia da compu-
tacao do MIT.

Durante certo tempo, pareceu que todo o mundo corporativo estava dividido entre
as empresas que haviam embarcado nos programas de reengenharia e as que estavam
prestes a fazé-lo. O best-seller da dupla Champy e Hammer, lancado em 1993, Reengenharia
— Revolucionando a Empresa (ed. Campus), produziu uma onda de programas de reenge-
nharia, muitas consultorias e um dilavio de livros que ofereciam abordagens alternativas
para o mesmo fenémeno.

Gracas a popularidade da teoria, a CSC se tornou uma das maiores firmas de consulto-
ria do mundo. Mas basta voltar um pouco no tempo para ver que a reengenharia apenas
seguiu de perto os passos do empowerment, do benchmarking, das melhores praticas e da
reuniao das ferramentas gerenciais japonesas, a gestao da qualidade total (TQM).

Hoje, um novo conceito estd na crista da onda: responsabilidade social corporativa.
A governanca corporativa também ocupa lugar de destaque nas agendas (se nao ocupar
também na mente dos profissionais) e as firmas de consultoria estao animadas com a idéia
de assegurar um lugar nesse vagao.

O fato de ambas as idéias existirem ha alguns anos nao impede que recebam nova
embalagem e sejam apresentadas como novidades atualissimas. A dura verdade é que a
maioria das teorias sobre gerenciamento esta longe de ser original.

Por que as empresas precisam de idéias novas ou reembaladas? Em parte, trata-se de
uma simples resposta a um mundo em transformacao: os antigos remédios do gerencia-
mento parecem nao fazer mais efeito. “Boa parte dos executivos parece ter perdido a
crenca nas receitas de sucesso garantido”, conta Timothy Clark. “Em parte isso decorre
das percepcoes sobre um aumento na concorréncia em seus proprios setores € mercados

A industria criada por Peters

Para surpresa geral, o livro Vencendo
a Crise tornou-se um extraordinario su-
cesso internacional. Quando foi langado
em 1982, deu origem a um novo género
editorial: o best-seller de negécios. No
entanto, os primeiros progndsticos para
o livro ndo tinham sido animadores.

Inicialmente, os autores Tom Peters e
Robert Waterman haviam produzido um
manuscrito de 1.300 paginas chamado
Os Segredos da Exceléncia, que des-
membrava a ampla pesquisa de acordo
com as caracteristicas das empresas
“excelentes”.

Infelizmente, como lembra Waterman:
“O primeiro manuscrito era terrivel. Nao
tinhamos idéia da dificuldade de escrever
um livro”. Os autores de primeira viagem
distribuiram 15 mil copias do esbogo
original para eventuais interessados. De
acordo com os célculos dos editores,
esse numero superava o total de livros
que esperavam vender.

Em dezembro de 1981, Tom Peters
deixou a McKinsey e, fora de atividade
depois de sofrer um acidente de carro,
dedicou-se a revisao do manuscrito.
“Fizemos 25 versoes diferentes. Foi um
processo duro, mas o material ficava

cada vez melhor”, lembra. Na primavera
de 1982, Peters e Waterman entregaram
um manuscrito de 360 paginas para a
editora Harper & Row, que publicou o
material naquele mesmo ano: In Search
of Excellence [no Brasil, Vencendo a
Crisel.

Além de ndo canibalizar o mercado
potencial do livro, a pré-distribuicéo de
milhares de copias se revelou uma taca-
da de génio do marketing viral.

A América corporativa estava se-
denta por boas noticias e Peters e
Waterman ofereciam uma virada no
cenario funebre. “A primeira vez que li
o livro de Peters e Waterman eu havia
entrado na SAS para assumir o servigo
de aperfeicoamento”, lembra o executivo
sueco Jan Lapidoth. “O presidente, Jan
Carlzon, como a maioria dos presidentes
de empresa que conheci, n&o lia livros
sobre administracéo e ponto. Confiava
em seus contatos para obter inspiragao
e confirmagao quanto as proprias idéias.
Eu disse a Jan que o que ele estava
fazendo na SAS estava bem documen-
tado no livro Vencendo a Crise. A obra
se tornou uma confirmagao de nossas
proprias estratégias.”
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e a globalizacao. Afastados da seguranca
das teorias ‘testadas e aprovadas’, eles
procuram novas idéias para aumentar
seu sucesso competitivo e melhorar seu
desempenho.”

Sera que as grandes idéias tém algum
objetivo util? Elas funcionam na pratica?
Uma visao cinica é que muitas empresas
usam as novidades gerenciais como uma
maneira um pouco mais sofisticada de
dar um choque elétrico na empresa: a
idéia em si tem menos importancia do
que a oportunidade de “chacoalhar” o
ambiente da companbhia.

Com certeza as novas modas agitam
0s executivos e as organizac¢oes, levam as
pessoas a questionar o que consideravam
seguro, ajudam a empresa a atualizar seu
modo de pensar e a modernizar suas ope-
racoes e estruturas. No entanto, é dificil
dizer se elas de fato exercem um impacto
positivo sobre o desempenho. Com mais
frequiéncia, essas idéias nao conseguem se
consolidar, pois as empresas muito rapi-
damente passam para a proxima idéia ou
solucao. No final, predomina a desilusao,
a medida que algumas idéias deixam de
cumprir o prometido.

No entanto, as idéias sobre gerencia-
mento envolvem mais do que o impacto
individual. Ha um efeito cumulativo. A



maior heranca do “fermento” do pensamento da década de 1980 nao foram as ferramentas
e técnicas que surgiram. As teorias exerceram sua maior influéncia ao alterar sutilmente o
pensamento dos executivos em relacao ao mundo —sobre o potencial humano, com uma
terminologia unificada para o mundo dos negécios e pela constante busca de métodos
de trabalho melhores. Essas, sim, sdo as licoes que ficam.
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