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Quatro chaves para gerir
a emergéncia

por Ann Maijchrzak, Dave Logan, Ron McCurdy e Mathias Kirchmer

RESUMO: A investigacdo realizada demonstrou repetidamente que os gestores contribuem efectivamente quando
facilitam a emergéncia de processos de trabalho em situacdes de constante mudanca. lo entanto, os gestores, regra
geral, receberam uma orientacdo insuficiente sobre o que exactamente deveriam fazer para induzir e gerir estes
processos emergentes. Neste artigo refere-se que os gestores devem facilitar activamente a confluéncia de «surtos»
de inovacdo participativa.
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ABSTRACT: Research has repeatedly demonstrated that managers contribute to a company’s bottom line by enabling
the emergence of work processes in constantly changing situations. But managers have received insufficient gui-
dance about what exactly they should be doing to manage these emergent processes. The authors contend that ma-

nagers must actively facilitate the confluence of participatory «spurts» of innovation.
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os Ultimos anos, muito se falou da natureza incerta e
continuamente dindmica do ambiente em que as
organizacdes de hoje funcionam. As pesquisas
demonstraram vezes sem conta que os gestores contribuem
para os bons resultados de uma empresa neste tipo de
ambiente permitindo a emergéncia de processos de traba-
lho em tempo real, em que os resultados ndo séo previsiveis
e onde os empregados devem interpretar constantemente a
realidade, e ajustar-se, a situagdes em mudanca. Aceita-se
geralmente que o desenvolvimento de novos produtos,
servicos ao cliente ou qualquer processo de conhecimento
conduzido num mercado em mudanca dindmica deve ser
emergente, caso a empresa queira tornar o imprevisivel
numa vantagem competitiva.
Embora tenha corrido muita tinta sobre a necessidade de
gerir a emergéncia, a maior parte dos conselhos a gestores,
no entanto, focaliza-se apenas em estabelecer uma infra-es-

trutura para encorajar uma improvisacéo eficaz por parte
dos trabalhadores responsdveis por processos produtivos
emergentes. Devem preparar-se planos de contingéncia;
desenvolver cendrios alternativos sobre o futuro; colocar as
pessoas certas no sitio certo; controlar de perto o ambiente;
e premiar estruturas que encorajem a experimentagdo
definida. Até é verdade que uma infra-estrutura que susten-
ta a emergéncia é um aspecto claramente critico, mas s6
com essa indicagdo, os gestores ndo ficam com orientacdes
suficientes sobre aquilo que deveriam estar a fazer para per-
miti-la.

Depois desta equipa passar anos a gerir empresas con-
frontadas com pressées competitivas e conjunturas incertas,
acreditamos que os gestores devem envolver-se activamente
no processo emergente, de uma forma que néo se limite a
oferecer exortacdes ou garantir que a infra-estrutura fun-
ciona. Também néo devem tirar o controlo aos empregados,
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€Em ambientes incertos e voldteis,
os gestores devem encorajar e permitir surtos
de inovacdo participada, que conduzam a processos
e solucdes emergentes.

porque apenas colaboradores confiantes, responsabilizados
e auténomos poderdo adaptar com sucesso os processos de
trabalho e o seu conhecimento a acontecimentos impre-
visiveis. Os gestores de sucesso em processos emergentes
devem dispor dos seus préprios processos produtivos origi-
nais — devem facilitar activamente a confluéncia de ‘surtos’
participativos de inovagdo.

Um surto inovador é um salto quéntico na perspectiva.
Ocorre quando os parémetros estdo no estado de fluxo, os
planos falharam e uma adaptacdo em tempo real é exigida.
E participado quando é o produto de todos os stakeholders
que ddo o seu contributo para a perspectiva, e ndo apenas
fruto do envolvimento dos que possuem uma descricdo do
seu cargo com uma responsabilidade especifica para ino-
varem. Um engenheiro que reformula o problema da cons-
trucdo de uma ponte e da forma como afecta o fluxo de
trénsito estd envolvido num surto inovador. Os subcontrata-
dos, clientes, e especialistas — todos podem contribuir para
surtos inovadores.

Os gestores que lidam e dominam a emergéncia néo ten-
tam coordenar estes surtos de forma planeada e ordenada;
pelo contrdrio, encorajom a que se unam, para reforcar-se
e complementar-se @ medida que forem evoluindo. Por
exemplo, quando os sitios da Web e bases de dados com lis-

tas de pessoas desaparecidas devido ao furacéo Katrina pro-
liferaram, a Cruz Vermelha interveio para associar a miriade
de sitios através de ligacdes e de um motor de busca
comum.

As competéncias de gestdo exigidas para transformar a
inovacdo em fluxo e produzir solucées emergentes sdo
subtis e pormenorizadas. Os gestores competentes en-
volvem-se geralmente em quatro prdticas de gestdo dis-
tintas.

Discurso constante com potenciais participantes

Perante acontecimentos incertos, sdo exigidas diferentes
perspectivas para solicitar e avaliar interpretacées alternati-
vas dos acontecimentos, informagd@o e solucdes possiveis.
Geralmente, os gestores que tentam lidar com a incerteza
pedem a empregados e consultores para desenvolverem
relatérios, mapas top-down ou listas de tendéncias de mer-
cado que s@o discutidas e depois usadas como base de
planos estratégicos para guiar os comportamentos dos
empregados.

Os mestres da gestdo da emergéncia fazem mais do que
isso. Estruturam o trabalho para que o discurso se mante-
nha, ao mesmo tempo que o trabalho é realizado — a infor-
macdo, pressupostos e interpretacdes sdo revelados con-
tinua e explicitamente, comparados com outras interpre-
tacdes e depois questionados em funcdo de novas infor-
macdes. Percebem que as realidades da envolvente mudam
tGo depressa e com tais efeitos potencialmente sistémicos
que a interpretagdo e os pressupostos devem ser evidencia-
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0s gestores na Novell usam um processo chamado
«inquérito dialdgico», em que os participantes arejam,
desafiam e depois discutem abertamente
pressupostos nucleares identificados.

dos e questionados frequentemente para identificar o préxi-
mo surto inovador.

O discurso adequado & emergéncia ndo é a conversa nor-
mal do dia-a-dia de uma organizacgo. E diferente em trés
pontos.

Primeiro, para que os discursos conduzam a surtos ino-
vadores, os participantes devem poder partilhar e discutir
livremente todas as informacoes relevantes, incluindo assun-
tos tabu como as implicacées politicas de accdes alternati-
vas. Segundo, os discursos devem envolver intencionalmente
perspectivas alternativas de vérios niveis diferentes da orga-
nizacdo. Terceiro, os discursos devem estar focados na
accdo. Discursos que conduzem a muitos elogios terdo sem-
pre um valor limitado; os discursos, pelo contrério, devem
afectar o comportamento das pessoas.

Os gestores competentes estimulam o discurso circulando
entre os empregados e fazendo perguntas como “Mudaram
alguns pressupostos ultimamente?”, “Ainda tem a certeza de
que é a forma correcta de fazer as coisas?” e “O que
poderiamos fazer a mais2”. Incluem de propésito pessoas
que nunca seriam consultadas de outra forma. Partilham
informacdo que, tradicionalmente, poderia estar oculta.
Falam sobre ac¢oes alternativas a escolher.

Por exemplo, alguns dos gestores na Novell usam um
processo chamado ‘inquérito dialégico’, em que os partici-
pantes arejom, desafiam frontalmente e depois discutem
abertamente pressupostos nucleares identificados. Estes
gestores quebraram a tradicGo ao deixar de comecar as
reunides enfre consultores da Novell e pessoal do desen-
volvimento de software com participantes a proporem
acgdes ou decisdes |G definidas. Em vez disso, comecam a
reunido com cada participante a apresentar os seus pressu-
postos sobre necessidades emergentes do mercado e orien-
tacdes da empresa. Este método do inquérito dialégico
inspirou surtos inovadores tanto em ideias de produto como
campanhas de marketing e contribuiu para uma sensag@o
generalizada de comunidade e conhecimentos partilhados.

Da mesma forma, na IDS Scheer AG, uma empresa de
software global e consultoria para gestdo de ciclos de vida
dos processos produtivos, as feleconferéncias mensais séo
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frequentadas por gestores da sede e das principais regides
internacionais da empresa (Américas, Europa do Leste,
Europa Ocidental), representando as vérias éreas — market-
ing, vendas, consultoria e desenvolvimento de software.
Participantes de fora da empresa também podem ser inclui-
dos. O objectivo declarado destas teleconferéncias é ultra-
passar a ‘tradicional’ 1&D e envolver-se activamente no
questionamento de pressupostos bésicos. Conduzem muitas
vezes a conversas de ‘sondagem’ a outros empregados e
ocasionalmente a ofertas de produto novas ou modificadas.

Actualizacdo continua de mapas de conhecimento

Epocas de fluxo, com circunstncias e condicdes em
mudanca, exigem constantemente novos conhecimentos e
conjuntos de competéncias. O conceito de ‘especialista’ é
enganador, muito especifico da situagdo e de utilidade limi-
tada. Ndo quer dizer que as pessoas ndo sejam especialis-
tas para um determinado problema ou solucdo, mas que o
conjunto de condicdes conhecidas estéd sempre a redefinir
qual o problema ou qual poderéd ser a solucdo. As respon-
sabilidades devem ser constantemente adaptadas aos pro-
blemas & medida que evoluem. A competéncia, afinal,
depende do conhecimento que pode ser invocado para ilu-
minar um assunto em discuss@o.

Os que gerem bem a emergéncia ndo se baseiom em
redes de contactos estaticas ou categorias de competéncias
previamente definidas. Desenvolvem continuamente — e aju-
dam outros a desenvolver — mapas de conhecimento, assi-
nalando quem sabe o qué sobre uma grande variedade de
assuntos e situacdes. Para tal, alguns gestores limitam-se a
gerir “circulando pelos corredores” (walking around), falan-
do com empregados, observando-os em accdo, aprenden-
do quais os seus interesses, tanto profissionais como pes-
soais. Alguns gestores fazem isso circulando e questionando
inclusive os empregados sobre hobbies pessoais. O fascinio
de um empregado por histéria chinesa, por exemplo,
poderd ser 0til em algum futuro negécio de outsourcing para
essas paragens. Os gestores podem, também, manter
mapas de conhecimento actualizados enviando e-mails aos
empregados com ligacdes na Web a artigos versando novas
formas de conduzir negécios para ver quem comegard uma
conversa sobre o tema. Outros gestores observam men-
sagens em sitios na Web da empresa ou mesmo em blogues,
os actuais meios de comunicacdo digitais que permitem a
todos os membros de um grupo criar e editar conteddos.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAD



Sloan Management Review

Para gerir com sucesso a emergéncia, ndo é eficaz os
executivos cultivarem simplesmente os seus préprios mapas
de conhecimento, e depois redefinirem responsabilidades a
cada momento. Essa abordagem é demasiado limitada e
lenta. Os mais aptos a gerir a emergéncia criam e gerem
processos em que todos os membros do projecto emergente
mantém os seus préprios mapas de conhecimento, cada um
interagindo dinamicamente com outros para recentrar con-
tinuamente responsabilidades num sistema deveras adap-
tével.

Os processos de ciclo de vida dos clientes fornecem um
exemplo deste tipo de “especializacéo rotativa”. Depois do
departamento de marketing estabelecer contacto com um
potencial cliente, o grupo de desenvolvimento de negécios
assume a lideranca, trabalhando com vérios executivos da
empresa e membros do grupo de consultoria para descobrir
qual a solucdo que melhor se adapta ao cliente. Quando
uma solu¢do é identificada, o departamento de consultoria
entra em cena para a execucdo do plano. Depois, a drea de
desenvolvimento de negécios volta a intervir para manter a
parceria com o cliente. O processo da IDS Scheer permite
uma actualizagdo constante de mapas de conhecimento e
uma adaptacdo significativa de responsabilidades, para
que a empresa possa desenhar a sua abordagem, néo ape-
nas em relagdo ao cliente, como também ao longo do
tempo.

Noutro exemplo, os gestores de uma utility de Nova Or-
ledes, a Entergy Corp, tinham a responsabilidade de instalar
os maiores cabos de transmissdo de sempre por debaixo do
vasto rio Mississipi. Diversas entidades foram contratadas
para todas as fases do projecto — da remogdo de terras ao
fabrico dos cabos, da colocacdo de cabos até & instalagdo
de um parque infantil nas margens depois de terminar a
construcdo. A dimensd@o, novidade e complexidade do pro-
jecto tornou dificil, quando ndo impossivel, predefinir todas
as condicdes de passagem de testemunho entre os contrata-
dos, por isso a Entergy criou um acordo que, sem especificar
pormenores, permitia a cada um passar a pasta eficazmente
ao seguinte. Isso encorajou as sub-contratadas a parti-
lharem as suas competéncias sobre as condigées em per-
manente mudanga no local, como a compactacédo das terras
ou problemas inesperados debaixo de dgua. Negociaram
responsabilidades em cada momento para resolver proble-
mas emergentes, e em cada passagem de pasta, cada um
dos intervenientes tinha de concordar que o processo tinha
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sido bem sucedido, antes mesmo de qualquer um deles ser
pago.

fis fronteiras comecam a esvanecer-se

Actualmente, as empresas pedem muitas vezes aos clien-
tes parcerias de vdrios tipos: para ajudar a desenvolver ino-
vagoes de produto e processo e fornecer informacdo para
previsdes financeiras e de procura de produtos. Gerir a
emergéncia, todavia, exige muito mais. Obter um feedback
solicitado dos clientes é demasiado lento e previsivel para um
processo emergente. E além do mais, mantém a empresa no
centro da rede de comunicacéo, o que significa que a infor-
magdo serd perdida se ndo for directamente encaminhada.

Processos produtivos emergentes bem robustos
devem recorrer a informacdo de dentro e de fora
da organizacdo, e os que dominam a gestdo
da emergéncia aprenderam a eliminar
essas fronteiras.

Os processos emergentes envolvem inputs imprevisiveis de
participantes imprevisiveis. Fornecedores, empregados e
outros stakeholders — tal como os clientes — devem ser
envolvidos. Deveriam ser induzidos néo sé a fornecer feed-
back em resposta a pedidos especificos, mas também infor-
magdo néo solicitada oferecida voluntariamente, sem inte-
resse nem compromisso. Cria-se assim uma base de co-
nhecimento rica e em crescimento permanente, e um sistema
de controlo e equilibrio que ajuda a vetar e extrapolar infor-
magdo. Processos produtivos emergentes bem robustos
devem recorrer a esta informacéo, tanto de dentro como de
fora da organizacdo, e os que dominam a gestdo da
emergéncia aprenderam a eliminar as fronteiras entre os
dois campos.

A Novell eliminou de facto esta distingdo nos seus féruns
“Birds-of-a-Feather”. Nestes acontecimentos, os seniores do
desenvolvimento, que tradicionalmente ndo tinham muita
interaccdo com clientes, partilham a sua competéncia sobre
produtos existentes e novos produtos com clientes, emprega-
dos, meios de comunicacdo e outros actores inferessados.
Os riscos envolvidos nestas trocas abertas pesam geralmente
muito menos do que os surtos de inovacdo que podem inspi-
rar.

Os gestores sao tradicionalmente relutantes a partilhar os
pormenores de um processo emergente com pessoas de
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fora. Mas, neste método, os projectos quando publicos li-
bertam selectivamente informagdo para o publico; os res-
ponsdveis do desenvolvimento retnem com clientes esco-
lhidos a dedo; e a informacéo, reunida junto de clientes,
¢ depois interpretada pela organizagdo que estd por
detrés do firewall. Envolver a base externa de cidaddos
interessados, ndo apenas fornecendo informagdo mas
ajudando a interpretar a informagéo, é um nivel de res-
ponsabilidade que elimina as fronteiras entre agentes
internos e externos.

Por exemplo, a Entergy entendeu que, como servico de
utilidade publica, deve informar o plblico sobre projectos,
quando o custo vai ser suportado por aumentos de tarifas e
ndo pela empresa. Durante o seu projecto de cabos, os
gestores da empresa foram mais longe do que uma simples
informac@o ao piblico; envolveram o pUblico em programas
televisivos semanais, reunides na cdmara, cartas a edi-
tores de jornais locais e respostas, e operacdes de “casa
aberta” em que néo se limitavam a apresentar a infor-
magdo, mas usavam o tempo para solicitar ideias, discu-
tir problemas em curso e envolver o publico nos festejos
de sucessos durante as vdrias fases do projecto. Este nivel
de envolvimento do cliente fez com que os cidaddos néo
se sentissem apenas informados, mas como fonte de
influéncia no “seu projecto”. O aumento de tarifas foi sub-
metido a votacdo.

0s «wikis» sdo bastante vulgares nos meios
de comunicacdo de grupo por permitirem
a organizacdo dos contributos a editar, para além
dos proprios conteddos.

Os wikis sGo cada vez mais usados para incentivar o
envolvimento a todos os niveis, no inferior e exterior da orga-
nizacdo. O wiki é um pedago de software do servidor que
permite aos utilizadores criarem livremente e editarem con-
teGdos em péginas Web através de qualquer browser da Net.
E wulgar nos mecanismos de comunicacio de grupo
porque permite a organizacdo dos contributos a editar,
para além dos préprios contetdos. Na Novell, o wiki Cool
Solutions fez com que os clientes fornecessem solucoes
para outros clientes, ajudando os responsdveis do desen-

volvimento a perceberem os problemas técnicos, e mesmo
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a co-escreverem documentos técnicos com o pessoal da
Novell.

Governar através de redes de reputacdo

Os mestres da gestdo da emergéncia percebem que ndo
podem, sozinhos, fornecer os incentivos e normas que irGo
induzir a inovacdo participada, por isso aprenderam a ga-
nhar impeto e balanco na criacdo e identificacdo de “redes
de reputag@o”.

A reputacéo sempre foi 0til para governar processos aber-
tos e inovadores. Muitos sistemas de gestéo do conhecimen-
to fazem com que as pessoas avaliem os contributos uns dos
outros. O eBay, o sitio de leildo online, pede a compradores
e vendedores para avaliarem a sua qualidade mdtua. As
péginas wiki indicam quais os contributos com maior
nUmero de pdginas carregadas.

Aquilo que é Unico na gestdo da emergéncia, no entanto,
é que as redes de reputacéo associadas aos projectos emer-
gentes tendem a ser também emergentes — dinédmicas, em
mudanca e especificas de determinadas situacdes. Usar
essas redes para governar, exige primeiro que sejam identi-
ficadas, e depois um trabalho de alavanca para perceber
como se cria a reputacdo. Por exemplo, os gestores da
Entergy sabiam que ndo tinham alavanca suficiente para
manter os sub-contratados sob controlo. Por isso infor-
maram-se sobre as comunidades de mercado em que cada
uma dessas entidades estava e depois mantiveram publi-
camente informada cada comunidade sobre os progressos
relevantes do sub-contratado no projecto. Num caso, um
gestor da Entergy voou mesmo para o Japdo para falar com
os clientes de um empreiteiro e explicar porque trabalhar
com a Entergy traria beneficios a longo-prazo. Depois disto,
o empreiteiro ganhou mais credibilidade e maior flexibili-
dade para ajustar a sua agenda de produgdo em prol da
Entergy, quando surgiram problemas no projecto.

Os gestores que s@o capazes de dominar estes quatro
principios ajudam as suas organizacdes a reagirem rapida-
mente a acontecimentos emergentes e imprevisiveis — tdo
depressa, na verdade, que as reacgdes surgem, para quem
estd de fora, como algo previsto e planeado. Associando os
surtos de inovacéo participada, os gestores conseguem fazer
com que um processo emergente pareca algo esperado,
como que uma rotfina.
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