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Em seu livro Management: tasks, res-
ponsibilities, practices de 1973, Peter
Drucker afirmou que o proposito final
de qualquer organizacao deveria ser a
satisfacdo dos clientes, construida com
base em suas necessidades, realida-
des e valores. Muitos trabalhos sub-
sequentes, principalmente na area de
marketing, enfatizam a ideia de dire-
cionar acdes e decisdes para o cliente.
Trata-se de mais um desses conceitos
simples, faceis de apresentar, enten-
der e incluir no discurso, porém de
dificil e complexa execucdo. Essas di-
ficuldades podem ser explicadas por
diversos fatores externos e internos as
organizacoes.

Os fatores ambientais externos, tais
como a globalizacdo, a reducao das
barreiras ao comeércio entre os paises,
a rapida disseminacdo de informa-
coes e a “descoberta” dos mercados
dos paises emergentes e da popula-
¢ao de baixa renda contribuem para
um contexto cada vez mais compe-
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titivo, dinamico e complexo, repleto
de oportunidades e desafios. Dado
esse contexto externo em constante
mutacao, as organizacoes comecam a
perceber a necessidade de aumentar
sua capacidade de resposta e adapta-
¢ao a clientes muito mais informados,
conectados, poderosos, exigentes e
com novas demandas.

Considerado por publicacdes como
The Economist e pelo Financial Times
como um dos poucos académicos ca-
pazes de produzir trabalhos relevantes
para a pratica gerencial e com inveja-
vel producao e atuacdo académica nas
areas de estratégia e organizacodes, o
professor de origem indiana Ranjay
Gulati, atualmente vinculado a Har-
vard Business School, busca oferecer
em seu mais recente livro, (Re) (Orga-
nize) for Resilience, tanto para a aca-
demia quanto para a pratica gerencial,
um conjunto de a¢des a se considerar
para que as organizacdes possam re-
pensar suas estruturas e processos na
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direcdo de maior adaptacio, foco e
centralidade no cliente.

O livro, partindo do estudo de 12
empresas de diferentes setores, busca
identificar os fatores que podem expli-
car seu sucesso, bem como oferece um
conjunto de acdes e recomendacoes
para desenvolver estruturas organi-
zacionais mais resilientes. Empresta-
do da fisica, o conceito de resiliéncia
vem sendo empregado para caracte-
rizar individuos, empresas e sistemas
capazes de enfrentar situacoes limites
e ajustar-se a elas, mantendo sua capa-
cidade de producao e operacao.

As notas e a bibliografia merecem
destaque e refletem a dimensao e a
multidisciplinaridade da pesquisa ao
considerar autores como: Burt, Day,
Deshpande, Christensen, Di Maggio,
Drucker, Kotter, Kumar, March, Mint-
zberg, Prahalad, Simon, Uzzi e Weick.

A introducdo, intitulada Resilience
in Turbulent Markets, toma como pano
de fundo a crise financeira global de
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2008/2009, introduz o conceito de
resiliéncia e as empresas pesquisadas,
conclamando as empresas a buscar
uma abordagem de fora para dentro,
ou seja, integrar o mercado em suas
acoes e abordagens, na mesma direcao
apontada por Patricia Seybold no livro
Outside Innovation: How Your Custo-
mers Will Co-Design Your Company’s
Future, de 2006.

O capitulo 1, Building a Resilient
Organisation, introduz a ideia das cin-
co alavancas que devem ser utilizadas
na construcao de uma organizacao
mais resiliente, denominadas 5Cs:
Coordination (Coordenacao), Coope-
ration (Cooperacao), Clout (Poder de
decisao), Capabilities (Capacitacao) e
Connections (Conexdes). Cada alavan-
ca é objeto de um capitulo especifico.

O capitulo dedicado a Coordenacéo
identifica as principais barreiras a sua
implantacdo e aponta acdes, inicia-
tivas e exemplos para supera-las. As
principais barreiras, ja abordadas pelo
autor na Harvard Business Review, se-
riam a existéncia de silos organizacio-
nais e as dificuldades de compartilha-
mento de informacoes e tarefas entre
as dreas (The Quest for Customer Focus,
abr. 2005; e Silo Busting, maio 2007).

A Cooperacao implica adotar uma
visdo de processos orientados aos
clientes e nao internamente e pres-
supde estabelecer uma estrutura de
incentivos que estimule o comparti-
lhamento de metas e objetivos. Além
de alinhar incentivos, torna-se ne-
cessdrio recrutar, integrar e capacitar
individuos orientados a cooperacao.
A cooperacdo, portanto, pressupde a
integracao de pessoas, metas e propo-
sitos comuns.

A terceira alavanca, Clout, tradu-
zida como Poder de Decisao, implica
delegar autoridade e poder para os
colaboradores que lidam diretamente
com os clientes, bem como eliminar
barreiras que impecam o desenvolvi-
mento de acdes voltadas para melhor
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servir aos clientes. As organizacoes,
portanto, deveriam alterar sua estru-
tura de poder delegando poder e res-
ponsabilidade aqueles colaboradores
mais proximos dos clientes. Trata-se
de tema recorrente, que vem sendo
abordado ha décadas em publicacoes
como: Momentos da Verdade, de Jean
Carlzon (1987), e Programando o Fu-
turo: o Trem da Linha Norte, de Karl
Abrecht (1994).

A penultima alavanca refere-se
ao desenvolvimento de Capabilities,
Competéncias, para preparar colabo-
radores generalistas para cuidar dos
clientes, em parceria com os espe-
cialistas em produtos. O desenvolvi-
mento dessas competéncias demanda
superar os limites impostos pela es-
trutura organizacional e é alavancado
pela exploracao das redes informais.
As redes sociais e suas implicacoes
tém recebido significativa atencio e,
nesse topico, o professor Gulati in-
tegra seus trabalhos publicados em
periodicos académicos e em seu livro
anterior: Managing Network Resour-
ces, de 2007.

O capitulo 6 aborda Conexdes, par-
cerias e aliancas que uma organizacao
deve desenvolver com seus agentes
externos para concentrar seu foco, au-
mentar sua agilidade ou adquirir com-
peténcias e que enfrentam os mesmos
desafios identificados na Coordenacio
e Cooperacdo. Um ponto interessan-
te proposto pelo autor refere-se a ne-
cessidade de a organizacdo repensar e
redefinir suas atividades centrais, ava-
liando delegar a parceiros a execucao
de atividades periféricas. Reconhece-
se aqui as contribuicoes de autores
como Gary Hamel, C. K. Prahalad e
Charles Handy.

A conclusio descreve o processo de
construcdo de uma organizacio mais
resiliente e, portanto, mais centrada
no cliente, como uma jornada tendo
0s 5Cs como orientacdo. No primeiro
estagio, as organizacdes orientam suas

acoes a oferta e, portanto, de dentro
para fora. No seguinte, reconhece-se
a existéncia de diferencas entre os
clientes e segmenta-los, mantendo-se
a énfase na oferta, é a solucido adotada.
Nesses dois estagios, Coordenacio e
Cooperacao seriam suficientes, uma
vez que nao existiriam modificacoes
estruturais na orientacao da organi-
zacdo. O terceiro estdgio consiste na
oferta de solucoes aos clientes e, por
essa razao, as demais alavancas preci-
sam ser acionadas. Aqui, as empresas
reconhecem a necessidade de melhor
compreender as demandas dos clien-
tes e buscam oferecer-lhes nao produ-
tos, mas solucdes aos seus problemas.
O ultimo estdgio de uma organizacao
resiliente e centrada no cliente é aque-
le em que a abordagem se da de fora
para dentro, ou seja, o cliente passa
a ser parte integrante do processo de
desenvolvimento da oferta.

O professor Gulati demonstra em
seu livro a capacidade de integrar sua
pesquisa a outros trabalhos relevantes,
criando um quadro de referéncia de
aplicabilidade pratica, conceitualmen-
te bem fundamentado para o contexto
das empresas na atualidade.

Todavia, a aplicacdo do modelo
dos 5Cs necessitaria ser investigada
em contextos culturais e competiti-
vos distintos daqueles enfrentados
pelas empresas estudadas no livro.
Todas as alavancas sao fortemente in-
fluenciadas por elementos culturais
e comportamentais que podem ofe-
recem desafios adicionais. Estudos
como, por exemplo, os de Hofstede,
ja apontaram as diferencas existentes
na forma pela qual diferentes culturas
interpretam elementos como poder,
relacionamento e incerteza. Pesquisas
realizadas no contexto brasileiro in-
dicam que temas como coordenacio,
cooperacdo, relacionamento e poder
assumem caracteristicas distintas da-
quelas encontradas nos paises em que
sdo mais profundamente estudados.
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