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Enfrentar o desafio
das mudanças radicais
por Clayton M. Christensen e Michael Overdorf

vivemos numa época assustadora para os gestores das grandes 
empresas. Mesmo antes do advento da Internet e da globalização, 
já era conhecida a grande dificuldade que esses gestores tinham para 
lidar eficazmente com mudanças radicais e profundas. Das centenas 
de cadeias de armazéns existentes, por exemplo, apenas uma – a 
Dayton Hudson – conseguiu tornar-se líder no ramo do retalho a pre- 
ços reduzidos. Nenhuma das empresas de minicomputadores pros-
perou no ramo dos computadores pessoais. As escolas superiores de 
medicina, bem como as de economia e gestão, esforçam-se – sem  
êxito – para alterar os seus currículos com a rapidez necessária 
à preparação do género de médicos e gestores que os respetivos 
mercados de trabalho precisam. E esta lista de exemplos podia con- 
tinuar.

Não se pode dizer que os gestores das grandes empresas não se 
apercebem da iminência de tais mudanças decisivas. Regra geral, 
conseguem aperceber-se. Nem lhes faltam recursos para as enfren- 
tar. A maioria das grandes empresas possui gestores e especialistas  
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talentosos, carteiras de produtos robustas, conhecimento tecnoló-
gico de primeira categoria e cofres recheados. O que os gestores 
dessas empresas não têm é o hábito de avaliar as capacidades da 
organização que gerem tão minuciosamente como avaliam as capa-
cidades dos indivíduos que dela fazem parte.

Uma das competências-chave de um grande gestor é a capaci-
dade de identificar a pessoa certa para o posto de trabalho certo e de 
treinar os funcionários de modo a serem bem-sucedidos nas tarefas 
que lhes são atribuídas. Mas, infelizmente, a maior parte dos gestores 
presume que, se cada pessoa for adequada às funções que desem-
penha no projeto em curso, então a organização em que trabalham 
também terá sucesso. Contudo, muitas vezes, não é isso que ocorre. 
Podem-se colocar dois grupos de pessoas, igualmente capazes, a 
trabalharem em organizações diferentes e constatar que esses dois 
grupos alcançam resultados completamente distintos. Isso sucede 
porque as próprias organizações – independentemente das pessoas 
que as integram e dos outros recursos que possuem – também têm 
um conjunto de capacidades. Para serem bem-sucedidas de uma 
forma consistente, os bons gestores necessitam de ser competentes, 
não só na avaliação dos indivíduos, mas também na avaliação das 
capacidades e incapacidades existentes na própria organização, como 
um todo.

Este artigo proporciona aos gestores um enquadramento que 
os ajudará a compreender o que as suas organizações são capazes 
de alcançar. Mostrar-lhes-á de que forma as incapacidades das suas 
empresas se podem tornar mais evidentes, inclusivamente quando as 
respetivas capacidades fundamentais se expandem. Dar-lhes-á ferra-
mentas para reconhecerem os diferentes tipos de mudança, assim 
como para responderem adequadamente, no âmbito da sua organi-
zação, às oportunidades que deles surgem. E oferecer-lhes-á alguns 
conselhos essenciais, que contradizem muito do que se assume como 
boas práticas na nossa atual cultura de negócios: quando uma orga-
nização enfrenta uma mudança crítica – porventura, uma inovação 
radical –, a pior abordagem possível poderá consistir na realização 
de alterações drásticas ao nível da estrutura organizacional existente. 
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Em resumo
Por que motivo tão poucas 
empresas estabelecidas conse-
guem ser bem-sucedidas na 
inovação? Entre centenas 
de cadeias de armazéns, por 
exemplo, só a Dayton Hudson se 
tornou líder no retalho a preços 
reduzidos. E nenhuma empresa 
de minicomputadores vingou 
no ramo dos computadores  
pessoais.

O que se passa? Afinal, a maioria 
das empresas estabelecidas 
gaba-se de ter os cofres reche-
ados e de contar com funcionários 
talentosos. Porém, quando um 
novo projeto cativa a sua imagi-
nação, os seus funcionários são 
colocados a trabalhar nele inse-
ridos em estruturas organizacio-
nais (tais como equipas funcio-
nais) concebidas para ultrapassar 
velhos desafios – não os que o 
novo projeto enfrenta.

Para evitar este erro, devemos 
questionar:

• «Terá a minha organização 
os recursos adequados para 
apoiar a inovação em causa?» 
Os recursos que apoiam as 
linhas de negócio existentes  
– pessoas, tecnologias, design 
de produtos, marcas, relações 
com clientes e fornecedores  
– raramente coincidem com os 
recursos necessários para os 
novos projetos.

• «Terá a minha organização 
os processos adequados 
para conseguir inovar?» Os 
processos que sustentam um 
negócio estabelecido – proto-
colos de tomada de decisões, 
padrões de coordenação  
– podem dificultar a implemen-
tação de novos projetos.

• «Terá a minha organização 
os valores certos para conse-
guir inovar?» Temos de pensar 
como será tomada a decisão  
de embarcar, ou não, num  
novo projeto. Por exemplo, 
poderão ser toleradas margens 
de lucro mais baixas do que as 
exigidas pelo negócio estabe-
lecido?

• «Que equipa e que estrutura 
apoiarão melhor a tentativa de 
inovação?» Deverá ser usada 
uma equipa dedicada ao novo 
projeto que esteja inserida na 
empresa existente? Ou deverá 
ser criada uma nova organi-
zação para o efeito?

Ao selecionarmos a melhor 
equipa e a melhor estrutura orga-
nizacional para apoiar a tentativa 
de inovação – e ao providenciar-
-lhes os recursos e os processos 
adequados, assim como os 
valores certos – aumentamos a 
probabilidade de essa ser uma 
inovação bem-sucedida.


