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VOCE DIZ QUE QUER UMA REVOLUCAO: TODOS QUEREMOS MUDAR O MUNDO

RESUMO

O livro “Leading the Revolution” ou “Liderando a Revolugdo”, de Gary Hamel, traz importantes contribuigdes para os
estudos de inovagdo quando associados a estratégia. O autor afirma que estamos no limiar da era da revolugdo em que
as formas tradicionais de buscar desempenho para as organizacfes ndo funcionam mais. A marca desta nova era,
segundo Gary Hamel, é a inovacéo radical, cuja caracteristica mais importante é fazer diferenca para o cliente, gerando
valor para a organizacdo e prepara-la para o futuro, se necessario, mudando seu modelo de negécio. Este trabalho, além
de discutir algumas obras de Gary Hamel, “Liderando a Revolucdo”, em especial, investiga a influéncia do livro em
obras de outros autores por meio de técnicas bibliométricas. Identificamos quatro abordagens adotadas pelos autores
que usam “Liderando a Revolugdo” como referéncia: gestio de mudangas; empreendedorismo; estratégia e
competitividade e inovagdo. Este trabalho oferece uma anélise do impacto de Liderando a Revolugéo e traz caminhos
para o uso da teoria de Hamel em estudos futuros de inovacao e estratégia.

Palavras-chave: Liderando a Revolucdo; Gary Hamel; Inovag&o.

YOU SAY YOU WANT A REVOLUTION: WE ALL WANT TO CHANGE THE WORLD

ABSTRACT

The book “Leading the Revolution”, by Gary Hamel, brings important contributions to innovation studies when
associated with the strategy. The author states that we are on the threshold of revolution era in which traditional forms
of performance’ search for organizations no longer work. The milestone of this new era, according to Gary Hamel, is
the radical innovation, whose most important feature is making difference for the customer, creating value for the
organization and preparing it for the future, through changing its business model, if necessary. This paperwork, besides
discussing some of Gary Hamel’s works, “Leading the Revolution”, in particular, investigates the influence of this book
in other authors’ work, through bibliometric techniques. We have identified four approaches adopted by authors that use
“Leading the Revolution” as a reference: change management; entrepreneurship; strategy and competitiveness and
innovation. This work provides an analysis of the impact of “Leading the Revolution” and brings ways for the use of
Hamel's theory in future studies of innovation and strategy.

Keywords: Leading the Revolution; Gary Hamel; Innovation.
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USTED DICE QUE QUIERE UNA REVOLUCION: TODOS QUEREMOS CAMBIAR EL MUNDO

RESUMEN

El libro "Liderando la Revolucion” o "lider de la Revolucién™ por Gary Hamel, aporta importantes contribuciones a los
estudios de innovacién cuando se asocia con la estrategia. El autor afirma que estamos en el umbral de la era de la
revolucion en la que las formas tradicionales de rendimiento de la blsqueda para las organizaciones ya no funcionan. El
sello distintivo de esta nueva era, segiin Gary Hamel es la innovacidn radical, la caracteristica mas importante es hacer
una diferencia para el cliente, la creacién de valor para la organizacion y prepararlo para el futuro, si es necesario,
cambiar su modelo de negocio. Este trabajo, y discutir algunas obras de Gary Hamel, "dirigir la revolucion”, en
particular, investigar la influencia del libro en las obras de otros autores a través de técnicas bibliométricas. Identificado
cuatro enfoques adoptados por los autores que utilizan "dirigir la revolucion” como referencia: la gestion del cambio; la
iniciativa empresarial; estrategia y la competitividad y la innovacion. Este trabajo ofrece un analisis del impacto de la
direccion de la revolucidn y trae maneras para que el uso de la teoria de Hamel en futuros estudios de la innovacion y la
estrategia.

Palabras clave: Lider de la Revolucion; Gary Hamel; La Onnovacion.
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1 INTRODUCAO

As contribuicdes do livro “Leading the
Revolution”, ou “Liderando a Revolugdo”, sao
importantes para os estudos de inovacdo quando
tangem a estratégia. Particularmente, Gary Hamel traz
importantes  contribuicbes para a dinamica de
competitividade das empresas quando a inovagdo
estudada é do tipo radical. Neste estudo, construimos
uma resenha critica com base bibliométrica para
analisar o impacto do livro Liderando a Revolugdo na
literatura de inovacéo.

A importancia de “Liderando a Revolugdo” esta
alicergada em sua légica acerca das inovagdes radicais.
Segundo Gary Hamel (2000), s6 chegardo ao futuro as
empresas que adotarem uma estratégia baseada em
inovacbes radicais e que tenham dinamismo e
flexibilidade para alterar seus modelos de negdcio com
a velocidade requerida pelo ambiente. O futuro sera de
quem se beneficiar das inovagdes tecnoldgicas para
redirecionar a estratégia. Empresas tradicionais que nédo
estimulam a inovagdo conseguirdo desempenho
satisfatorio, mas sem sustentabilidade, logo serdo
ultrapassadas.

O foco deste trabalho estd no livro de Gary
Hamel, “Liderando a Revolugdo” (Leading the
Revolution) publicado em 2000 e em sua obra, de
modo mais geral. Neste artigo foram empregadas
técnicas bibliométricas em trabalhos coletados no
portal Web of Science da Thomson-Reuters. Os artigos
da amostra foram submetidos as analises de citagdo e
de pareamento bibliografico. Uma analise fatorial
exploratoria também foi executada nos resultados do
pareamento bibliografico com o objetivo de agrupar
trabalhos com aspectos conceituais comuns (Lin, &
Cheng, 2010).

Contribuimos neste estudo para duas vertentes.
Em primeiro lugar, uma andlise aprofundada do
impacto de “Liderando a Revolug@o” pode trazer
evidéncias para o uso da teoria de Hamel em estudos
futuros de inovacgdo e estratégia (quando fortemente
ligada a inovacdo). Em segundo lugar, este estudo
contribui por trazer a obra de Hamel para estudantes,
principalmente de mestrado e doutorado, como
material de consulta para conhecerem um pouco sobre
0 papel da inovacdo radical na competitividade das
empresas.

Esta resenha esta estruturada em mais trés partes
além desta introducdo. Na revisdo de literatura,
apresentamos o pensamento de Gary Hamel abordando
algumas de suas obras mais emblematicas em sua
carreira e abordamos com mais profundidade seu livro
“Liderando a Revolugdo”. Descrevemos a metodologia
utilizada na se¢do de método e a seguir mostramos a
influéncia de “Liderando a Revolugdo” na producdo
académica sobre inovacdo e estratégia, seguido de
discussdo e conclusoes.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta se¢do, apresentamos um pouco do
histérico de publicacbes de Gary Hamel para
contextualizar o leitor. Trazemos também uma sintese
das principais ideias da obra Liderando a Revolucéo.
Finalizamos a secdo explicando um pouco do
pensamento de Hamel (2000) acerca da inovagdo
radical.

2.1 O pensamento de Gary Hamel

A trajetoria que Gary Hamel tragou durante sua
carreira o levou a ser um dos principais pensadores em
gestdo empresarial do mundo. Juntamente com C. K.
Prahalad publicou, em 1990, um estudo em que
mergulhava no d&mago da empresa para mostrar que,
mais do que de produtos e de servicos, 0 que da
identidade a empresa sdo suas competéncias essenciais
(Prahalad, & Hamel, 1990), este trabalho influenciou
diretamente sua obra futura. E por meio de suas
competéncias essenciais que a empresa desenvolve
capacidades para explorar recursos e adquirir vantagens
estratégicas que a fardo ter desempenho superior.
Segundo seu trabalho posterior, as empresas Ssdo
consideradas como conjuntos de competéncias e
capacidades (Hamel, & Prahalad, 1995), indo ao
encontro da visdo de que a empresa é um conjunto de
recursos (Penrose, 1959) e da teoria baseada em
recursos (RBV). Inclusive, seu trabalho com Prahalad
de 1990 é tido como um dos principais dentro do
campo da RBV (Ramos-Rodriguez & Ruiz-Navarro,
2004; Serra, Ferreira, Almeida, & Vanz, 2012)

A RBV sustenta que a heterogeneidade das
empresas determina vantagens competitivas em fungéo
do uso dos recursos de que dispde (Barney, 1991).
Esses recursos sdo explorados ou buscados pelas
capacidades da empresa, que asseguram a assimetria de
desempenho devido as capacidades essenciais de cada
uma, entendidos como a condicdo que possuem de
selecionar, combinar, buscar, desenvolver e integrar
recursos (Prahalad, & Hamel, 1990; Teece, Pisano, &
Shuen, 1997). Essas competéncias contribuem para
adicionar valor aos clientes, gerar vantagens
competitivas e sustentar o modelo de negécios (Hamel,
& Prahalad, 1995; Teece, 2010)). Estas competéncias
sdo desenvolvidas ao longo do tempo devido a um
processo de acumulo e aprendizagem (Hoskinsson,
Hitt, Ireland, & Harrison, 2009), sendo que este
historico serd determinante para a criacdo de novas
competéncias e capacidades (Teece, Pisano, & Shuen,
1997).

As competéncias da empresa podem leva-la a
criar formas inteiramente novas de vantagens
competitivas de modo a redefinir seu modelo de
negdcios, preparando-a para o0 futuro. Uma
preocupacéo recorrente dos gestores é fazer com que
sua empresa chegue ao futuro primeiro; o
desenvolvimento da estratégia deve expressar a
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transicdo da empresa de sua posicdo atual para um
estado futuro desejavel (Mintzberg, 1994). Gary Hamel
e C. K. Prahalad usam sua visdo das competéncias
essenciais da empresa para indicar como prepara-la
para o futuro, mantendo seu desempenho e
prolongando sua vida (Hamel, & Prahalad, 1995).

Em “Competindo pelo Futuro” (Hamel &
Prahalad, 1995), os autores afirmam que a corrida para
o futuro ocorrera em trés estagios. Em primeiro lugar,
haverd a competicdo pela lideranca intelectual,
relacionada as inovacfes tecnolégicas. Em segundo
lugar, uma competicdo pelo caminho a seguir,
relacionado a formulacdo do modelo de negécio e em
terceiro lugar, a competicdo pelo posicionamento na
cadeia de valor, considerando uma rede estratégica
formada por fornecedores e clientes.

2.2 Liderando a Revolugéo

Gary Hamel (2000) propde um plano de acéo
para transformar individuos e empresas em
revolucionarios. Empresas revolucionarias  estdo
pulverizando os velhos modelos de negécio e propondo
novos modelos totalmente inovadores. Para ter
desempenho superior na era da revolugéo, as inovacoes
radicais precisam estar continuamente no foco das
empresas. Baseado nisso, o livro prop6e um caminho
para o futuro abordando quatro aspectos. Primeiro,
define a inovagdo radical e explica os principios
subjacentes a elas. Segundo, analisa a criacdo e as
caracteristicas dos novos e revolucionarios modelos de
negécio. Terceiro, identifica os principais fatores
organizacionais que tornam a empresa preparada para a
revolucdo. Quarto, discorre sobre as condi¢Bes que
transformam a inovacdo em vantagem sustentavel das
empresas.

Em “Liderando a Revolu¢do”, Hamel (2000)
afirma que empresas tém tentado varias agdes para
tornarem-se mais eficientes. Promoveram cortes de
pessoal e de despesas, reengenharias e integracdo de
processos e de unidades. Porém, este arsenal de a¢des
utilizado teve sua eficicia exaurida. Se quiserem gerar
mais riqueza, ou até mesmo sobreviver, a Unica saida
para as empresas esta nas inovagdes radicais. Com o
receitudrio tradicional, as grandes corporagles
tornaram-se muito parecidas e s6 as empresas que
criarem  produtos e modelos de negécio
revolucionarios, serdo capazes de prosperar no futuro.
Hamel (2000) sustenta que a era do progresso acabou;
estamos no limiar de uma nova era, a era da revolucéo.

A revolucdo, segundo Hamel (2000), passa por
uma transformagdo no interior das empresas, em sua
organizacdo e na participacdo de seus funcionarios.
Afirma ainda que impor regras de cima para baixo é
um sistema lento demais para reagir ao ritmo das
mudancas e que o envolvimento de todos num processo
sistematico de criagdo é o caminho. Hamel (2000)
pondera que o papel do lider é cada vez menos tomar
grandes decisbes e cada vez mais ser um arquiteto
serial, criando um ambiente que motive a contribuicdo
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e a colaboragdo, com menos hierarquia. O papel do
novo lider também sera o de criar condicGes para que a
empresa adicione uma nova competéncia essencial, que
seja capaz de motivar todos a gerarem novas ideias e,
por meio delas, se recriar continuamente.

A inovacao radical

Em “Liderando a revolu¢do”, o foco ndao ¢é a
inovacdo radical em si, mas reforca o papel da adocdo
de um modelo de negécio e de uma estrutura
organizacional que gerem continuamente inovacdes
radicais. A inovacdo radical precisa simultaneamente
gerar mais riqueza para a empresa e representar uma
diferenca para o cliente, Segundo Hamel (2000), sua
principal caracteristica é a geracdo de valor. A
inovacdo radical pode ocorrer de dois modos: ela pode
apenas alterar um componente do negdcio ou do
produto ou pode transformar todo o modelo de
negécio. Nem todas as inovagdes radicais vdo gerar
uma revolucdo, mas em toda empresa é desejavel haver
um esforco em gerar inovagdes radicais em todos os
niveis hierarquicos, numa quantidade suficiente para
aumentar suas chances de criar aquilo que vai
transformar radicalmente seu perfil.

Empresas muito tradicionais, com estrutura
muito hierarquizada sdo empecilhos para a inovagéo.
Necessitam passar por uma transformacdo, levando-as
a criar uma estrutura mais igualitéria para a estratégia e
inovacdo. As inovacGes devem surgir de qualquer nivel
da hierarquia. Em seu modelo para a nova empresa,
disciplina e liberdade ndo sdo mutuamente excludentes,
afirma Hamel (2000), e transparéncia, meritocracia e
colaboracdo devem ser buscados.

Modelos de negécio revolucionarios

Para Hamel, a inovagdo no conceito de negdcio
consiste em introduzir a visdo estratégica, indo além da
inovagdo incremental, mas envolvendo o conceito de
um neg6cio como um todo com o foco em idéias e em
praticas inovadoras. Isto faz com que a inovagdo no
conceito de negdcio seja mais abrangente do que a
inovacdo focada somente em produtos ou tecnologia.
Modelos de negécio revolucionarios baseiam-se em
inovagdes nos conceitos do negdcio: revisdes radicais
nos modelos de negdcios existentes, de forma a criar
novo valor para os clientes, para os competidores e
mais riqueza para os investidores.

A necessidade para a inovacdo no conceito de
negécio origina-se em parte pela diminuicdo dos
retornos das vérias formas tradicionais de revisdo do
modelo — reengenharia, corte de custos, racionaliza¢des
e etc — que focam na manutenc¢do ao invés da mudanca
na forma de fazer negdcios. As empresas podem
remodelar-se em organiza¢Ges inovadoras, pelo
engajamento continuo de sua estrutura num ciclo de
geracdo de idéias, experimentos, acessos e
implementacoes.
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Empresa preparada para a revolugdo

OrganizagBes que atuam na defensiva, lutando
por adaptar seu modelo de negdcio & inovagdo do
conceito de negécio de outrem ndo estdo preparadas
para o futuro e ndo terdo um desempenho acima da
média. Como entdo preparar a organizacdo para a
revolucdo? Hamel prop8e um roteiro em oito passos:

1 — Construa um ponto de vista;

2 — Escreva um manifesto;

3 — Crie uma coalizao;

4 — Escolha seus alvos e seus momentos;

5 — Coopte e neutralize;

6 — Ache um tradutor;

7 — Venca pequeno, venga antes e venga muitas vezes;
8 — Isole, infiltre e integre.

A inovagdo radical como forma de vantagem
competitiva sustentavel

O conceito de inovagdo em negdcio por meio da
capacidade de imaginar conceitos de negécios
radicalmente diferentes ou novas formas radicais de
diferenciar os conceitos existentes de negécios, tornar-
se-a a vantagem competitiva definidora na era da
revolucdo. Empresas autoritarias e orientadas para o
controle continuardo a cair, enquanto as “democratas”
da informacéo, criativas e avessas a autoridade, serdo
as empresas do futuro.

Segundo Hamel, a singularidade na forma de
pensar 0 negdcio é um componente que leva a empresa
a sobressair-se. Quanto maior for a convergéncia entre
os modelos de negdcio, menor a chance de lucro.
Deve-se, portanto, criar um modelo de neg6cio que
seja Unico em sua concepcao e execucao e para fazé-lo,
¢ preciso determinar os pontos de diferenga ao longo
dos componentes principais do conceito e dos
beneficios que tais pontos vdo oferecer aos
stakeholders.

3 METODO

A bibliometria é uma andlise estatistica da
produgdo cientifica que auxilia na compreensdo de
como campos de pesquisa, disciplinas e publicagdes se
relacionam, sendo indicada para identificar o modo
como a area esta estruturada, as principais abordagens
utilizadas e as principais obras (Pritchard 1969; Vogel,
& Giittel, 2013; Zupic, & Cater, 2015). Neste trabalho
empregamos técnicas bibliométricas para investigar a
influéncia de Liderando a Revolucdo por meio da
identificacdo das obras que adotaram o livro como
referéncia. Usamos a analise de citacdo e o pareamento
bibliografico combinado com uma analise fatorial
exploratoria.

A andlise de citacdo baseia-se na contagem de
vezes em que uma determinada obra é citada por outros
académicos. O conceito subjacente é que sdo citados
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apenas artigos que tém relacdo com determinado
trabalho e, portanto, quanto mais citados, mais
influenciam a pesquisa sobre o assunto (Ramos-
Rodrigues, & Ruiz-Navarro, 2004; Tahai, & Meyer,
1999). O pareamento bibliografico mede a utilizagéo de
uma mesma referéncia por duas ou mais obras. Parte
do pressuposto de que quanto maior o ndmero de
citagdes compartilhadas, maior a similaridade entre
elas (Vogel, & Gittel, 2013). Empregamos o
pareamento neste trabalho, pois ele permite um exame
do que tem sido produzido sobre o tema, portanto a
linha de frente da pesquisa (Zupic, & Cater, 2015).
Este método difere de técnicas mais tradicionais que
analisam as referéncias empregadas, fixando o foco nas
bases com que o tema € pesquisado (Vogel, & Giittel,
2013).

Finalmente, conduzimos uma andlise fatorial
exploratéria com o objetivo de identificar fatores que
representem aspectos conceituais comuns relativos as
abordagens das obras com que Liderando a Revolugéo
é usado como referéncia. Os artigos sdo agrupados de
acordo com sua proximidade conceitual usando como
medida de similaridade a quantidade de vezes em que
sdo pareados, isto é, usam a mesma referéncia. Os
fatores mais representativos sdo 0S que possuem a
maior variancia explicada (Shafique, 2013). A carga
fatorial de um documento em um dado fator representa
0 quanto ele se adequa a0 mesmo.

3.1 Coleta de dados e amostra

Os dados foram obtidos na base de dados Web
of Science, da Thomson Reuters
(www.webofknowledge.com). Essa base foi escolhida
por sua abrangéncia e por disponibilizar os dados em
um formato que otimiza o esforco de coleta e
operacionalizacdo. Por meio de sua ferramenta de
busca, foram identificados trabalhos que usaram
“Leading the Revolution” como referéncia. Nao foi
estipulado limite temporal, assim, participaram da
coleta todos os artigos listados no portal.

Foram identificados 347 trabalhos publicados
entre 2001 e 2016. Estes trabalhos foram validados por
meio da leitura de seu titulo, resumo e introducéo.
Descartamos trabalhos que ndo tratavam de temas
relacionados ao livro. A Figura 1 traz a quantidade de
artigos publicados por ano de nossa amostra. Embora a
amostra contenha trabalhos publicados até junho de
2016, este mesmo ano ndo foi contemplado no grafico
por ndo ser um periodo completo, porém o0s
documentos foram considerados na andlise de citacéo e
de pareamento. A amostra contém 5 trabalhos para o
ano de 2016 até a data da coleta. Pode-se notar a
constante influéncia de Liderando a Revolu¢do ao
longo dos anos; apesar do livro estar com mais de 15
anos de sua publicacdo, continua sendo adotado em
novas obras (Figura 1).
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Figura 1 — Evolucdo das publicactes
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3.2 Procedimentos de analise

Neste estudo, foram executadas as analises de
citacdo e de pareamento bibliografico combinada com
uma andlise fatorial exploratéria para classificacdo e
ordenagdo dos dados. Os procedimentos bibliométricos
foram conduzidos para os 66 artigos mais citados da
colecéo inicial de 342 trabalhos. As obras escolhidas
por ordem decrescente de citacdo, representam juntas
80% do total de citacbes das 342 obras. Primeiro, foi
executada a andlise de citagdo, baseada na extragdo da
referéncia e contagem de vezes que a mesma € citada
por outros trabalhos constantes da amostra. A segunda
andlise foi a de pareamento bibliogréafico, cuja
frequéncia de co-ocorréncia, apds tratamento com o
Microsoft Excel é o input para a analise fatorial
exploratéria. As analises de citacdo e de pareamento
foram conduzidas com o software Bibexcel (Pilkington,
2006).

O terceiro procedimento foi a execugdo da
analise fatorial exploratéria, realizada com o software
SPSS (versdo 20), baseada nos pareamentos obtidos.
Utilizou-se a rotagdo varimax por ser a que oferece um
resultado mais facilmente interpretvel (Fabrigar,
Wegener, MacCallun, & Strahan, 1999). Considerou-se
apenas as cargas fatoriais maiores que 0,40, como pré-
requisito para a varidvel pertencer a um fator
(Shafique, 2013). Esta condicdo resultou na
classificagdo de 50 trabalhos em quatro grupos e, por
meio da analise de cada componente, é validada a
formacdo do fator e este € nomeado (Lin, & Cheng,
2010).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Anélise de citagdes

Os 66 artigos da amostra utilizaram-se de cerca
de 4000 referéncias. A Tabela 1 contém as obras mais
citadas por periodo. As colunas trazem a quantidade de
citagbes em valor absoluto e relativo, considerando a
quantidade de trabalhos publicados em todo o periodo
considerado. Por exemplo, Hamel (2000) foi citado 66
vezes no periodo total, ou em 100% dos trabalhos, ja
que, por constituicdo, toda a amostra é composta de
artigos que o citam.

Vale notar que as obras mais citadas dizem
respeito ao desenvolvimento de capacidades pela
empresa. Desenvolver capacidades para alargar as
fronteiras da empresa com o intuito de aumentar
desempenho e sobreviver. Esse fato esta expresso em
Teece, Pisano e Shuen (1997) sobre a competéncia
essencial da empresa de forjar novas capacidades como
reacdo as mudangas contextuais. A adequacdo da
estratégia para visar a prospeccao e captacdo de novas
oportunidades esta em Zahra e Covin (1995) e Covin e
Slevin (1990). Referéncias da teoria de recursos
também sdo usados (Barney, 1991; March, 1990;
Wernerfelt, 1984 e Penrose, 1959; Cohen e Levinthal,
1990). Esses trabalhos, de modo geral, preconizam que
a empresa precisa usar eficientemente seus recursos
para obter vantagens competitivas.
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Tabela 1 — Frequéncia de citacBes

2001 a 2015

N %
Hamel (2000) 66 100%
Teece, Pisano e Shuen (1997) 20 30%
Barney (1991) 14 21%
Hamel e Prahalad (1994) 10 15%
Nelson e Winter (1982) 10 15%
March (1991) 10 15%
Zahra e Covin (1995) 9 14%
Cohen e Levinthal (1990) 9 14%
Eisenhardt e Martin (2000) 9 14%
Covin e Slevin (1989) 8 12%
Porter (1980) 8 12%
Utterback (1994) 7 11%
Zahra (1991) 7 11%
Wernerfelt (1984) 7 11%
Penrose (1959) 7 11%
Shane e Venkataraman (2000) 7 11%
Miller e Friesen (1982) 7 11%
Lumpkin e Dess (1996) 7 11%
Yin (1994) 6 9%
Porter (1985) 6 9%
Bettis e Hitt (1995) 6 9%
Leonard-Barton (1992) 6 9%
Miller (1983) 6 9%
Eisenhardt (1989) 6 9%

Observagdo: n = nimero de vezes em que o trabalho € citado na amostra; q = % sobre o total da amostra.
Fonte: elaborada pelos autores com Bibexcel

4.2 Pareamento bibliogréafico e anélise fatorial

Para um melhor entendimento do pareamento
bibliografico, realizamos uma andlise fatorial para
identificar sob quais abordagens os autores usam
Liderando a Revolugdo como referéncia. A andlise
fatorial exploratoria agrupou as 66 obras em grupos
compostos por trabalhos similares. A similaridade foi
obtida pela quantidade de vezes em que dois ou mais
artigos usaram uma mesma referéncia, ou seja, sdo
pareados. O conceito subjacente a esta afirmagéo é que,
quanto maior é o nimero de referéncias comuns entre
trabalhos, maior € a similaridade entre eles (Vogel, &
Giittel, 2013).

Como resultado da andlise fatorial, a amostra foi
dividida em quatro grupos. Apos leitura dos trabalhos,
os grupos foram nomeados pela caracteristica comum
entre seus componentes (Serra, Ferreira, & Almeida,
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2013). Portanto, podemos afirmar que as abordagens
que nortearam os trabalhos sdo: gestdo de mudancas;
empreendedorismo; estratégia e competitividade e
inovacédo (Tabela 2).

A influéncia do pensamento de Gary Hamel,
especificamente de Liderando a Revolucéo, pode ser
notada, em trabalhos de grupo 1. Os artigos deste grupo
usam as mudangas internas a empresa, Como a
implantacdo de um sistema ERP (McAdam, &
Galloway, 2005), tecnoldgicas ou ambientais (Massey,
& Wu, 2005), ou ainda ocorrida no mercado (Hart &
Christensen, 2002) para sinalizar que as empresas
necessitam reagir de forma diferente da usual para
sobreviverem e ter bom desempenho (Cascio, 2002).

No grupo 2, com  artigos  sobre
empreendedorismo, Wiklund e Shapherd (2003; 2005)
ponderam que a orientacdo empreendedora das
empresas tem relacdo positiva com o desempenho e
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Kuratko e Goldsby (2004) pregam que O
empreendedorismo corporativo é uma tendéncia ser
considerada, sendo necessaria a participacdo de todos
os funciondrios. O empreendedorismo € uma
competéncia essencial que algumas empresas possuem
ou precisam desenvolver, no dizer de Gary Hamel, para
sobreviver na era da revolugéo.

O grupo 3, retine trabalhos sobre estratégia e
competitividade. O artigo de Fiol (2001) afirma que, se
uma vantagem competitiva estiver ancorada nas
competéncias essenciais da empresa, ela se comportara
como uma vantagem sustentavel, mesmo que seja
imitavel por competidores. Inovacfes radicais sdo
tratadas por O’Connor e Rice (2001) como forma de
aumentar participacdo de mercado por meio do
reconhecimento de oportunidades.

O dltimo grupo, traz trabalhos relacionados as
inovagdes. Por exemplo, para D’Aveni, Dagnino e
Smith  (2010), vivemos na era das vantagens
temporérias em que as inovagfes precisam ocorrer uma
apods outra para manter a competitividade, ou O’Regan

e Ghobadian (2006) para que as pequenas empresas
tém a vantagem de obter mais rapidamente ganhos de
suas inovacGes devido a sua flexibilidade e baixa
inércia estrutural.

Ao analisar os resultados da Tabela 2
percebemos que a influéncia de Hamel (2000) tem
muito peso em periddicos mais gerenciais. Ha diversos
artigos de periddicos como Harvard Businnes Review,
Academy of Management Executive, até mesmo o Long
Range Planning, que fica em um local intermediario
entre um periédico de cunho mais gerencial e mais
académico. Tal presenca nestes periddicos ndo € um
demérito para a obra de Hamel, na verdade, mostra que
0 autor conseguiu fugir as barreiras académicas e falar
para outros publicos. Além disso, a obra apresenta um
tom mais prescritivo e apresenta ideias de uma forma
menos fundamentada empiricamente, quase um
manifesto. Este tom apresenta-se de modo oposto a
outras obras que tratam da inovacdo como fonte de
vantagem competitiva, caso de Christensen (1997).

Tabela 2 — Resultado da analise fatorial exploratoria

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4
Gestdo das mudancas Empreendedorismo colr:_rf;::?itgszgae de Inovacéo
Wiklund e . .
McAdam e . D'Aveni, Dagnino e
Galloway (2005) ,811 S?;ggg)rd ,858 Fiol (2001) ,768 Smith (2010) 172
Wiklund e ' ;
Mt 725 Shepherd | 822 | Mason (2007) | 740 | O'Regane Ghobadian | oo
(2005) (2005) (2006)
. Kuratko e .
Hart e Christensen Mason e Leek Ireland, Hitt, Camp e
(2002) Y ng(l)%zb)y 811 (2008) 713 Sexton (2001) 659
Cascio (2005) 651 '\("Zaodos%” 805 | © Co?znggf; Rice | 692 D“Sh“'(tsggg") Lenox | 651
Kellermanns e .
Jung e Wang Huang, Chung e Keupp, Palmie e
(2006) /650 E‘zgé%%;)” L linoog) | %2 | Gassmann (2012) | °7?
plull e Hitt, Ireland, Camp e
Adler (2006) ,646 Wang (2008) | ,779 Rothenberg ,528 i i P ,536
(2008) Sexton (2001)
Wiklund,
Tourish e Vatcha Patzelt e Van Dijk e van McNamara, Vaaler e
(2005) 628 Shepherd ,740 den Ende (2002) 525 Devers (2003) 529
(2009)
Sawhney e Zabin 559 ;'(i?g:fei 638 Kiessling, et al. 519 Goodale, Kuratko e 499
(2002) ' (2004) ' (2009) ' Hornsby (2011) '
Judge e Benbya e .
Kotabe, Mol e 535 Elenkoy 485 McKelvey 517 Hodgkinson e Starkey 469
Murray (2008) (2005) (2006) (2011)
Stewart e Herrmann Vaaler e
Nandkeolyar ,506 (2005) ,458 McNamara ,516
(2006) (2004)
Perretti e Negro Dobni e Bessant, et al.
(2006) 490 Luffman | "0 (2005) 511
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(2003)
Elenkov, Judge e Hannah e Hobday, Rush e
Wright (2005) o Lester (2009) p-’ Bessant (2004) ;503
Francis e Bessant 469
(2005) '
Markides (2006) ,455
Hart e Sharma
(2004) 451
Leifer e O'Connor
(2001) 435
Whittington, et al.
(2003) 399
Variancia explicada
27 764% 9,948% 8,746% 6,736%

Fonte: elaborado pelos autores com SPSS, versdo 20.

4.3 Discusséo
Liderando a Revolucéo e RBV

As contribuicbes de Hamel (2000) se fazem
presentes em uma variedade de abordagens. Esta
caracteristica indica que sua teoria central tem
contribuigdes para diversos intervenientes. Em uma
segunda observagdo, é possivel identificar a forte
relacdo entre as citacGes de Hamel (2000) e as teorias
utilizadas em estratégia, mais especificamente a visdo
baseada em recursos. Esta relagdo sugere que Hamel
(2000) pode ser um ponto para o estudo da inovagéo
quando tangenciando a pesquisa em estratégia, para
explicar como as inovagfes radicais desenvolvem
vantagens competitivas.

Outro ponto, é que o trabalho de Hamel
(2000), atua como ponte entre o paradigma SCP
(structure-conduct-performance — Porter, 1980) e a
RBV, uma vez que a solugdo proposta em sua obra é
justamente para fugir dos mercados com grande
concorréncia, nos quais as fontes externas ndo
ofereciam mais respostas, partindo-se entdo para
encontrar solugfes na propria organizacdo. Inclusive, a
prépria emergéncia e relevancia da obra condiz com as
mudancas apresentadas em Ramos-Rodriguez & Ruiz-
Navarro (2004).

Para Hamel (2000), a base para as inovacbes
radicais sdo as competéncias centrais da organizacéo.
Tal afirmacdo é condizente com a evolugdo dos
trabalhos deste autor e, relacionando a estratégia,
mantém uma posicdo alinhada com a RBV. Além
disso, esta afirmagdo faz com que as inovagdes radicais
implementadas pela organizagdo estejam relacionadas a
dependéncia de caminho. Embora o conceito néo esteja
claramente presente no livro, as inovagGes de uma
organizacdo serdo fruto das competéncias construidas
por esta ao longo do tempo.

Sob esta perspectiva da dependéncia do
caminho, a obra de Hamel (2000) apresenta ideias
semelhantes ao conceito de competéncias de dindmicas
(Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Tanto que a obra de
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Teece, Pisano e Shuen é a mais citada em conjunto
com Hamel (2000) (Tabela 1). Porém, enquanto que a
inovacdo radical é a chave para mercados muito
competitivos, as capacidades dinamicas, originalmente,
sdo a solugdo para ambientes em constante mudanca.
Além disso, enquanto que, de forma velada, a
dependéncia de caminho em Hamel (2000) define a
estrutura que gera inovagdes radicais, em Teece, Pisano
e Chuen (1997) a dependéncia do caminho € um dos
fatores que contribuem para ganhos superiores da
organizagéo nestes ambientes.

A dependéncia em relagdo as competéncias
construidas anteriormente também relaciona o trabalho
de Hamel (2000) ao trabalho de Cohen e Levinthal
(1990). Embora o foco de Hamel (2000) seja mais
estreito, as inovacOes radicais, sua ideia depende
também do conceito de capacidade absortiva no sentido
de que os estimulos externos, e sua leitura e
interpretaco, sdo determinantes para 0
desenvolvimento de inovagBes radicais e que estas
inovagdes dependem das competéncias construidas
pela organizagdo. Além disso, a capacidade dindmica,
bem como o foco em inovacdes radicais, deve ser
entendida a nivel organizacional.

Liderando a Revolucéo e Inovagéo

E importante ressaltar também a conversa de
Hamel (2000) com outros temas, dentre eles, a
inovagdo. O papel transformador da inovacéo radical j&
foi salientado em Schumpeter (1934). Inclusive, em
Schumpeter a inovagdo radical é a fonte de
transformacdes no mercado, tirando-o da posicdo de
equilibrio. No entanto, em Hamel (2000) a inovacéo
radical, ganha um papel de fonte de vantagem
competitiva, ndo como elemento transformador do
mercado. Outra diferenga importante em relacdo a obra
de Schumpeter, é que em Hamel (2000), o ator que
busca e implementa inovacao radical ndo é e nem pode
ser o empreendedor individual, mas sim a organizacdo
como um todo, pois esta deve se estruturar com
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competéncias, pessoas e processos, para continuamente
lancar inovac@es radicais.

Outra obra que pode exercer um interessante
didlogo com Hamel (2000), é a obra de Christensen
(1997), nela a inovagdo também é fonte de vantagem
competitiva, porém, neste caso, trata-se da inovagao
disruptiva, que vem muitas vezes sendo usada como
sindbnimo de inovacgdo radical. Inclusive, cabe aqui
definir a inovagédo disruptiva que, segundo Christensen
(1997), pode ter um desempenho abaixo do mercado,
mas deve gerar valor para o cliente por meio de
produtos mais baratos, simples e mais convenientes
para 0 uso. A inovacdo radical de Hamel (2000), por
sua vez, também gera valor para o cliente, no entanto,
deve também gerar riqueza para a organizacdo, por
meio de produtos que mudem as “expectativas dos
clientes, alterem a economia da indistria, e redefinam
as bases para a vantagem competitiva” (p. 62). Por esta
definicdo, uma inovagdo disruptiva pode ser radical,
mas ndo necessariamente sera.

A obra de Christensen (1997) também foca-se
na mudanca de modelo negécio, porém enquanto para a
Christensen o objetivo do modelo de negécio €
oferecer produtos existentes mais de formas mais
simples e mais baratas. Para Hamel, o modelo de
negdécio é o resultado das inovagdes radicais, de modo
que o modelo de negécio possibilite a organizacdes
inovar em todos 0s seus niveis e transacionar sua
inovacdo.

Aqui cabe uma reflexdo, pelo préprio tom do
livro Hamel (2000), apresenta-se como um manifesto
para a inovacdo radical, esta é apresentada como a
chave para a vantagem competitiva. Contudo, vale
ressaltar que a inovacdo radical, normalmente, é um
processo muito custoso e que envolve risco. Inclusive,
este risco é reconhecido por Hamel ao longo do livro.
Por isso é sugerido que a organizacgdo seja construida
para sustentar diversas inovacgdes radicais, ndo apenas
uma. Porém, ainda é necessario atentar para estas
questdes. Christensen (1997), por exemplo, pontua
exemplos de inovagdes disruptivas que, apesar do
modificar o0 mercado, inicialmente tiveram desempenho
inferior aos produtos dominantes. Por outro lado,
Hamel, talvez pelo tom de manifesto, diminua um
pouco estes riscos e apresente solugbes um tanto
incertas para mitigar estes riscos.

Liderando a Revolucdo e Teorias Emergentes em
Estratégia

De acordo com Ramos-Rodriguez e Ruiz-
Navarro (2004) e Serra, Ferreira, Almeida e Vanz
(2012) ha outras teorias que ganharam espaco em
estratégia recentemente. Dentre elas, podemos destacar
a Teoria dos Custos de Transacdo e Teoria
Institucional. Por ser baseado dentro do paradigma da
RBV, é esperado que a obra de Hamel tenha alguns
conflitos com estas teorias. No entanto, do confronto
entre o trabalho de Hamel e estas teorias pode oferecer
algumas oportunidades de discusséo.
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Inicialmente, é possivel analisar as ideias e
Hamel sob a luz da ecologia populacional proposta por
Nelson e Winter (1982). Tanto que estas obras sdo
citadas em conjunto em diversos trabalhos (ver Tabela
1). Pela visdo de Hamel o ambiente apenas pressiona a
organizacdo para inovagdes, mas cabe a empresa
incorporar a filosofia que deve inovar radicalmente
constantemente para manter a vantagem a competitiva,
assim o meio é coadjuvante neste processo, ndo o ator
que seleciona as inovacgdes, perpetuando modelos que
sobreviverdo, como proposto em Nelson & Winter
(1982)

Outro contraponto teérico atual com Hamel
(2000) é com o neoinstitucionalismo. Enquanto que
para Hamel ser igual prejudica a empresa, para a visdo
neo-institucional ser diferente pode prejudicar a
empresa e limitar seu acesso a recursos, pois adotar
estruturas organizacionais diferentes pode prejudicar a
legitimidade da organizacdo e Sseu acesso a recursos
(Meyer & Rowan, 1977). Esta Ultima podera nos dizer
sobre a necessidade da se legitimar socialmente a
inovacdo para que esta gere vantagem competitiva
(Bitektine & Haack, 2015; Zucker, 1989). Por ultimo,
ainda sob a teoria institucional, pode-se analisar como
estas inovagbes sdo absorvidas e replicadas pelo
mercado sob o ponto de vista do isomorfismo
(DiMaggio & Powell, 1983) ou, por outro lado, como
as empresas fugirdo da necessidade de se adequarem as
pressBes institucionais geradas por estas inovacdes
(Meyer & Rowan, 1977).

O proprio Hamel cita os custos de transacdo de
implementar uma inovagdo radical em sua obra, o autor
reconhece que ha elevados custos de transagdo em criar
e implementar inovagOes radicais. No entanto, e indo
ao encontro de Hamel (2000), uma forma de melhorar
0s custos de transagdo é a criagdo de competéncias e
capabilities que diminuam estes custos ao longo da
cadeia e ajudem na tomada de decisdo de make or buy
(Jacobides & Winter, 2005). No entanto, 0s custos
relacionados a questdes de governanga e ou da falta de
legitimidade do novo ainda permanece. Assim, a
Teoria de Custos de Transacdo pode ajudar no didlogo
da obra de Hamel com questdes envolvendo tanto RBV
quanto Teoria institucional.

A linha teérica de Hamel (2000) tem o potencial
de trazer estudos futuros para diversas disciplinas. Por
unir duas importantes areas (inovagdo e estratégia) sob
a Optica das inovac0es radicais, Hamel (2000) pode ser
melhor explorado em trés vertentes. Primeiro, o livro
pode ser empregado nas andlises histéricas de
sobrevivéncia e declinio. Empresas como Kodak e
Olivetti tiveram a oportunidade de empregar inovagdes
radicais em seus negécios, porém, optaram por
continuar em suas perspectivas incrementais e
falharam. A inter-relacdo entre inovacdo e estratégia
fica bem evidente no estudo de casos historicos
utilizando Hamel (2000). Em segundo lugar, é possivel
explicar em parte 0 movimento macroecondémico que
segue uma inovagdo radical, como por exemplo as
influéncias da Internet na competitividade das

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 16, N. 1. Janeiro/Marco. 2017



148

Vocé Diz Que Quer Uma Revolucdo: Todos Queremos Mudar o Mundo

empresas. Um terceiro ponto para a pesquisa futura
seria a utilizagdo de Hamel (2000) para auxiliar nas
discussdes ligadas ao desenvolvimento de inovagdo
radical dentro das empresas, de forma a trazer novas
explicacBes para o posicionamento dos departamentos
de pesquisa e desenvolvimento de acordo com as
estratégias de inovacdo empregadas.

CONCLUSAO

Este trabalho teve por objetivo pesquisar o
pensamento de Gary Hamel por meio de algumas de
suas obras e, especificamente, verificar a influéncia de
Liderando a Revolucdo nas obras de outros autores.
Para tal, foi obtida uma amostra de trabalhos que
citaram Liderando a Revolucdo e, por meio de analises
bibliométricas, pudemos constatar que o uso deste
livro, publicado em 2000, permaneceu constante dentro
do periodo amostrado, de 2001 a 2015. Identificamos
que sua obra é referenciada em artigos sobre gestdo de
mudancas, empreendedorismo, estratégia e inovagdes.
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