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SINOPSE

No atual contexto de globalizacdo dos mercados e das tecnologias, cada vez
maiores sao as incertezas e os desafios enfrentados pelas empresas. Por isso,
as organizacdes precisam estar preparadas para responder as demandas dos
consumidores de forma rapida e precisa. Nesse contexto, o presente artigo traz
uma reflexdo acerca de alguns dos principais tdpicos relacionados a gestao das
organizac¢des na atualidade. Serdo apresentados alguns modelos relevantes de
gestdo organizacional e de gestdo estratégica, além de tépicos relacionados a
lideranca no contexto da mudanca e da resolucao de conflitos de interesses.



TOPICOS ESSENCIAIS PARA UMA
GESTAO CONTEMPORANEA EM
TEMPOS DE INCERTEZA

A globalizacdo das tecnologias e dos mercados parece um processo sem volta.
Por conta disso, clientes e consumidores estdo cada vez mais bem informados
e mais exigentes. Ha, nesse contexto, cada vez mais empresas surgindo e ofere-
cendo a sociedade produtos e servicos que entram em competi¢cdo pela prefe-
réncia desses clientes e consumidores.

Ao mesmo tempo, mudanc¢as em aspectos sociais, politicos, econémicos, tec-
nolégicos e ambientais criam também um ambiente de alta instabilidade, e é
nesse contexto que organizacfes precisam aprender (ou reaprender) a funcio-
nar. Faz-se necessario, portanto, que seus dirigentes e gestores revejam concei-
tos e praticas antigos, os quais talvez ndo mais funcionem em um ambiente tao
dinamico quanto o de hoje. As organiza¢des, de modo geral, precisam desenvol-
ver habilidades de adaptacao e de mudanca, a fim de transformarem incertezas
e desafios do ambiente externo em oportunidades.

Este texto, tomando como base tal ambiente de incertezas e de mudancas, visa
abordar algumas questdes fundamentais aos gestores das organizacdes na atu-
alidade. Primeiramente, falaremos sobre os desafios de administrar organiza-
¢oes em um contexto de incertezas, além de dois dos modelos de gestdo bas-
tante relevantes na atualidade: a gestao da qualidade e a do conhecimento. Em
seguida, abordaremos a estratégia e a gestao estratégica, topicos imprescindi-
veis para o gestor contemporaneo. Na sequéncia, falaremos sobre liderang¢a no
ambito da gestdo atual, sugerindo que é crescente a relevancia da figura do lider
para conduzir mudancas e atenuar eventuais conflitos de interesses. Além disso,
trataremos de forma breve sobre a chamada gestao da mudanca, e veremos
as orienta¢des para que os gestores criem uma verdadeira cultura da mudancga
nas organizagoes.



As organizag¢des, essas interessantes unidades sociais que se utilizam de uma
série de recursos para realizarem objetivos diversos, operaram em ambientes
de relativa estabilidade por muito tempo. No inicio do século XX, por exemplo,
as empresas ofereciam produtos bastante padronizados e sua principal preocu-
pacao era o aumento da eficiéncia produtiva. Ou seja, as empresas buscavam
maneiras de produzir em quantidade cada vez maior um tipo restrito de itens, e
os consumidores é que deveriam adaptar-se ao que era ofertado.

Ja pensou em uma vida assim?

A Ford e seu modelo “Ford-T” exemplificam bem essa realidade.

Figura 1: Ford modelo Ford-T.

Fonte: 123rf.com.

A Ford foi fundada no inicio do século XX e, desde seu surgimento, buscou
desenvolver e produzir um carro simples e padronizado que pudesse atender
as necessidades dos consumidores da época, que eram basicas. Entre 1908 e
1909, ela consolidou a producdo do seu “Modelo T”. Dessa forma, trabalhadores
cada vez mais especializados em tarefas limitadas produziam pecas padroni-
zadas e intercambiaveis, que resultavam em veiculos padronizados (LACOMBE,
2009; MAXIMIANO, 2015). Ainda assim, esses veiculos atendiam as necessidades
e demandas dos consumidores da época, deslumbrados com a chance de com-
prar um carro confidvel a um preco razoavel.



A partir do fim da Segunda Guerra Mundial, muitas organizacdes passaram a
crescer enormemente e tornaram-se multinacionais, isso porque elas passaram
a desenvolver e fornecer produtos e servicos relacionados as proprias guerras,
e a demanda estava em franco crescimento. Ao passo que surgiam instituicdes
como as Na¢bes Unidas, uma ideia de integracdo entre os paises do globo teve
inicio. Com o fim da Guerra Fria, o processo de globaliza¢ao se intensificou e a
integracao global, via intercambio crescente de economias, tecnologias e cultu-
ras, passou a permitir que o mundo fosse agora bombardeado por uma quanti-
dade nunca antes vista de produtos e servigos.

No nosso século XXI, a globalizagdo impulsiona a inovagao tecnoldgica, os meios
de comunicacgao, o comeércio entre as nacdes e refina as demandas das pessoas,
que cada vez estdo mais bem informadas e, por isso, mais exigentes.

As organizacOes devem operar levando em conta as expectativas de uma série
de stakeholders (partes interessadas), como clientes, colaboradores, fornecedo-
res, acionistas, o governo, os 6rgaos reguladores e a sociedade como um todo.
Nesse sentido, o gestor contemporaneo lida diariamente com uma realidade
bastante complexa, afinal, ndo é facil satisfazer aos objetivos distintos de todas
essas partes interessadas na organizacao.

Para melhor responderem a esse ambiente tdo complexo, as organizacdes
devem adotar, hoje em dia, uma postura proativa, ou seja, atuar para influenciar
as mudancas dos mercados e da sociedade, e ndo apenas acompanhar essas
mudancas de forma passiva (WOOD JUNIOR, 2009). Nessa logica, é de grande
importancia a atuacdo de um gestor igualmente proativo, que consiga, na
medida do possivel, prever e lidar com as mudancas que impactam o funciona-
mento da organizacao.

No intuito de melhor lidar com todos esses novos desafios da gestao, é impor-
tante que os gestores compreendam alguns modelos que buscam responder
melhor a esses anseios dos novos tempos. A seguir, trataremos de dois deles:
Gestao da Qualidade e Gestdo do Conhecimento.

Qualidade representa muito mais do que a noc¢ao de que um produto ou ser-
vico é bom. Para Lacombe (2009, p. 255), qualidade diz respeito a “todas as pro-
priedades ou caracteristicas de um produto ou servico relacionadas a sua capa-
cidade de satisfazer as necessidades explicitas ou implicitas dos que o utilizam”.
Nesse sentido, entendemos que qualidade tem a ver com a busca pela satisfa-
¢ao plena dos consumidores.



Na pratica, a ideia ampla de qualidade perfaz uma série de atributos ineren-
tes aos produtos e servicos ofertados. Desempenho, facilidade de uso, confia-
bilidade, disponibilidade, durabilidade, conformidade (produto executado con-
forme o projeto), facilidade de instalacdo, estética, assisténcia técnica, impacto
no meio ambiente, ergonomia e valor atrelado a marca sao alguns deles (CARPI-
NETTI, 2012). Todos eles, tomados em conjunto, compdem a no¢do contempo-
ranea de qualidade.

E fundamental, portanto, que as organizacdes contemporaneas conhecam
aquilo que os clientes de fato valorizam quando da aquisi¢cdo de um produto
ou servico. Afinal, se pensarmos bem, sdo os préprios clientes que hoje ditam o
nivel de qualidade a ser oferecido pelas organizacdes.

Se pegarmos o exemplo de um telefone celular, as pessoas podem desejar que ele:

Figura 2: Exemplo de gestdo da qualidade.

- seja confiavel;

- seja facil de operar;

- seja facil de montar e desmontar;

- seja resistente a queda e a umidade;

- tenha garantia contra defeitos de
fabricagao;

-ndo polua o meio ambiente ap6s o
descarte;

: - seja vendido por uma marca ou
O empresa de boa reputagao.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nao é a toa, portanto, que diversas organizacdes bem-sucedidas realizam ges-
tdo da qualidade na busca pela satisfacao de seus clientes.

Autores como Joseph Juran, William Deming e Kaoru Ishikawa, entre outros, con-
tribuiram para consolidar a gestdo pela qualidade por meio de alguns preceitos
fundamentais, como fazer certo da primeira vez, garantir a participa¢ao de todos
os envolvidos na organizacdo e promover a Gestdo da Qualidade Total (ARAUJO,
2011; CORREA; CORREA, 2012).

O termo Gestdo da Qualidade Total (GQT, ou ainda TQM, do inglés Total Quality
Management) representa todo um sistema de gestdo que busca qualidade em
todas as atividades e areas de atuacdo de uma organiza¢ao, desde o projeto até
a assisténcia ao cliente final. Para gerir uma organizacdao com base na GQT, os
gestores devem abdicar de insumos de baixa qualidade, contar com colabora-
dores treinados e engajados, estabelecer metas desafiadoras, acompanhar de



perto as atividades dos seus fornecedores e ter foco constante nas necessidades
dos clientes (JONES; GEORGE, 2008; LACOMBE, 2009; KWASNICKA, 2012).

Ainda que a histéria da qualidade seja longa, é certo que as discussdes acerca
da gestao da qualidade estdo longe do fim. Em um mundo altamente dinamico,
no qual consumidores estao cada vez mais informados e exigentes, as empresas
devem estar atentas aos anseios e desejos dos clientes e dos mercados como
um todo para oferecerem apenas produtos e servicos com altos niveis de acei-
tacdo e qualidade.

O rapido desenvolvimento das formas de comunicacdo gera e espalha pelo
mundo uma quantidade enorme de informacgdes.

No ambito organizacional, nao é diferente. As organizacbes e as pessoas que
fazem parte delas convivem diariamente com uma quantidade muito grande de
informacao, e acreditamos que organiza¢des baseadas em conhecimento iden-
tificam e usam o conhecimento coletivo e as competéncias de seus integrantes
como base para vantagens competitivas em seus segmentos de atuacao (GON-
CALO; BORGES, 2010).

Figura 3: Dados, informacdo e conhecimento.

Dados sao elementos
brutos, ainda sem significa-
do (por exemplo, uma

Quando esse conjunto de
dados é ordenado e

analisado (quando calcula-

Quando refletimos e
contextualizamos essa
informacdo produzida,

mos a média da altura
dessas pessoas, por

geramos conhecimento.
Esse conhecimento pode-
exemplo), temos a infor- ria ser, nesse caso: a altura
macdo da altura média média desse grupo reflete
desse grupo. a altura média dos homens
do pais.

listagem da medicdo da
altura de 100 pessoas).

Fonte: Elaborada pelo autor.

Perceba que, na pratica, os dados viram informacdo e a informacgao vira
conhecimento.

O conhecimento organizacional carrega consigo uma mistura de experiéncias e
valores da organiza¢ao e das pessoas que fazem parte dela. Ele representa tudo



aquilo que os colaboradores estdo aptos a realizar (ALVARENGA NETO, 2008).
Nesse sentido, a gestdao do conhecimento permite ndo sé resolver problemas no
ambito organizacional, mas também ajuda a antecipa-los. O conhecimento con-
solidado nas empresas tende também a facilitar e impulsionar suas operac¢des
de marketing, gerando produtos e servi¢cos inovadores (LACOMBE, 2009; ESCRI-
VAO FILHO; PERUSSI FILHO, 2010).

O conhecimento pode ser tanto explicito quanto tacito. O conhecimento tacito é
mais subjetivo, e circula na organiza¢do por meio de ideias e conceitos ndo regis-
trados ou formalizados. Ele se origina das experiéncias e das intera¢des das pes-
soas; assim, é mais dificil de ser comunicado ou padronizado. O conhecimento
explicito, por sua vez, é acessivel por meio de registros escritos (livros, manu-
ais, documentos) ou mesmo graficos (figuras, tabelas, diagramas). Dessa forma,
o conhecimento explicito é muito mais claro e direto do que o tacito, e, portanto,
pode ser mais facilmente comunicavel e padronizavel (LACOMBE, 2009).

Toda organizacdo que pratica a gestao do conhecimento deve gerenciar a con-
versdo do conhecimento tacito para o conhecimento explicito. E nesse pro-
cesso que as organizacdes de fato produzem conhecimento importantissimo
para aquisicdo de posterior vantagem competitiva (LACOMBE, 2009; ESCRIVAO
FILHO; PERUSSI FILHO, 2010). Esse processo de sistematizacao e formaliza-
cao do conhecimento organizacional permite que todos os integrantes de
todos os niveis da organizacdo possam acessar o conhecimento gerado e, pos-
teriormente, absorvé-lo para o aprimoramento de suas atividades. Além disso,
é essencial que as organiza¢bes encorajem os colaboradores a trocar informa-
¢Bes, conhecimento e sugestdes acerca dos recursos e produtos ou servicos,
bem como consolidem caminhos internos por meio dos quais o conhecimento
seja gerado, formalizado e comunicado (ESCRIVAO FILHO; PERUSSI FILHO, 2010).
Os gestores de organizaces baseadas em conhecimento precisam, por fim, rea-
lizar suas atividades de modo a transformar conhecimento em algo util e produ-
tivo (GONCALO; BORGES, 2010).

Sendo o conhecimento um dos recursos organizacionais mais valiosos, nao é
surpreendente que os colaboradores com mais conhecimento sejam, muitas
vezes, no que diz respeito ao individuo, aqueles mais valorizados. Com rela¢do
ao coletivo, fala-se muito na gestdo do capital intelectual, que perfaz uma espé-
cie de somatério do conhecimento individual de todos os participantes de uma
dada organizacao (LACOMBE, 2009). Trata-se certamente de um ativo intangivel
de grande importancia - talvez o mais importante - para as organizacdes con-
temporaneas. Afinal de contas, o valor de muitas empresas hoje esta muito mais
relacionado ao seu capital intelectual do que ao conjunto de seus outros recur-
sos (por exemplo: fisicos ou financeiros). Exemplo desse raciocinio é encontrado
em empresas como Facebook ou Instagram, que empregam poucas pessoas em
comparacao a grandes industrias e tém valor de mercado superior.



Estratégia € um termo utilizado nos mais variados contextos da vida social - mui-
tas vezes de forma equivocada. Autores como Cruz e Myczkowski (2016), Oliveira
(2016), Maximiano (2011) e Camargo e Dias (2003) remetem as origens da estra-
tégia aos escritos do autor Sun Tzu no século V-VI a.C., especialmente aqueles
encontrados em seu livro “A Arte da Guerra”. A palavra estratégia em si é de ori-
gem grega e significa “a arte do general”. Na verdade, esse raciocinio “da guerra” é
facilmente transferivel a realidade da competicdo entre as organizacdes.

Estratégia é um exercicio de enxergar o futuro da organizacao a partir do
presente, ou, em outras palavras, uma “viagem de ida e volta entre presente
e futuro” (OLIVEIRA, 2016, p. 43). Para Tavares (2010), a teoria sobre estratégia
aplicada as organiza¢des passou por trés grandes momentos. Antigamente, em
um mundo ainda relativamente estavel e previsivel, priorizava-se muito a reali-
zacao de um planejamento financeiro. Posteriormente, e com as crescentes ins-
tabilidade e mutabilidade dos ambientes, surgiu a preocupacdo com o planeja-
mento a longo prazo, que, por sua vez, deu lugar ao planejamento estratégico.

O planejamento estratégico € uma atividade organizacional de longo prazo que
guestiona todas as a¢des de uma organizac¢ao, revendo o estagio no qual ela se
situa hoje e o estagio no qual ela pretende estar no futuro. Assim, essa técnica
considera todo o ambiente interno a organizacao e busca protegé-la da grande
instabilidade do ambiente externo, sendo uma ferramenta gerencial que tem
contribuido muito para o sucesso de diversas organiza¢des (OLIVEIRA, 2012).

Apesar da sua grande relevancia, alguns autores defendem que, atualmente, os
gestores deveriam pensar além do planejamento estratégico e abracar a ideia
da gestao estratégica, o que configura um quarto momento nessa trajetoria
da estratégia. Entendemos a gestdo estratégica como um processo que envolve
toda a organizagao e visa seu crescimento e sobrevivéncia por meio da adapta-
cao frequente da sua estratégia e de sua estrutura, o que possibilita que a orga-
nizacdo se antecipe e também reaja as mudancas (COSTA, 2008). Esse processo
permite que a organizacao reuna o plano estratégico e a sua implementacdo no
mesmo processo, garantindo que os mais diversos niveis da organizagao partici-
pem da implementacdo da estratégia e que a organizacdo ndo descuide da sua
competitividade e mantenha o foco no mercado (TAVARES, 2010).



Gestao Contemporanea | Pedro Faccio de Conto

Figura 4: Significado de estratégia, planejamento estratégico e gestdo estratégica.

Estratégia
Enxergar o futuro da
organizagao a partir do

presente.

Planejamento

estratégico Gestao estratégica
Questiona todas as acdes Envolve toda a organizacdo
de uma organizacao, e visa seu crescimento e
revendo o estagio no sua sobrevivéncia por meio
qual ela se situa hoje e 0 da adaptacdo frequente da
estagio no qual ela sua estratégia e de sua
pretende estar no futuro. estrutura.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Uma das ferramentas mais reconhecidas para uma gestao eficiente e efetiva
da estratégia organizacional é o Balanced Scorecard (BSC). O BSC surgiu nos
anos 1990, quando se sentia que os indicadores econdmicos e financeiros nao
mais serviam para ilustrar bem o desempenho de uma organizacao. O BSC pro-
move o uso de diversos indicadores ndo financeiros (por exemplo: rotatividade
dos colaboradores, satisfacdo dos clientes, responsabilidade social e ambiental,
market share) e ndo demorou para que seu uso se ampliasse e a ferramenta se
tornasse aplicavel a gestdo estratégica da organizacao (COSTA, 2007; AGUILERA;
LAZARINI, 2009; TAVARES, 2010).

O BSC também ganhou notoriedade ao buscar traduzir a missao (razdo de ser
da organizacdo) e suas estratégias em um conjunto de medidas balanceadas
de desempenho, que, tomadas em conjunto, auxiliam na gestdo estratégica
(KAPLAN; NORTON, 2011). Na realidade, dentro das suas quatro perspectivas



(Financeira, Mercado e Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Cresci-
mento), podem ser desenvolvidos indicadores relativos as mais variadas ativida-
des organizacionais, o que contribui para que a estratégia antes formulada agora
seja desdobrada e implementada por todos os niveis e tarefas da organizacao.

Na pratica, o BSC é apenas uma das diversas ferramentas disponiveis aos ges-
tores para implementarem e controlarem estratégias organizacionais. Tavares
(2010, p. 34) comenta que “ndo existe uma forma uUnica de abordar a gestao
estratégica”, e que a gestao estratégica “deve ser adequada a peculiaridade de
cada organizacdo”. As discussOes acerca de gestdo estratégica estdo longe do
esgotamento, e o processo pratico de formular, adotar, implementar e controlar
uma ou mais estratégias em uma organiza¢do contemporanea sempre carre-
gara consigo risco, mas também aprendizado.

Dificilmente uma organizacdo tera sucesso sem a atuacao de um grande lider
(LACOMBE, 2009; MAXIMIANO, 2011). As intensas mudancas evidenciadas nos
ambientes interno e externo as organiza¢des tém reforcado ainda mais a rele-
vancia da atuacdo desse profissional, especialmente para influenciar e conduzir
organiza¢des em processos de mudanca.

A lideranca é normalmente estudada dentro da “func¢ao direcao”, que se refere
aos modos pelos quais os administradores se relacionam com seus subordina-
dos. Entretanto, administrador e lider ndo sdo sindbnimos. Em tese, o gestor goza
de autoridade formal, foca mais no presente, e lida com estruturas e sistemas
da organizagao no intuito de maximizar a eficiéncia e os resultados. O lider, em
contrapartida, vislumbra o futuro, desafia o status quo, € mais flexivel, e inspira e
motiva as pessoas no intuito de atingir os objetivos estratégicos da organizacao
(LACOMBE, 2009; TOLFO, 2010; KWASNICKA, 2012).

Atualmente, a diferenca entre lider e administrador torna-se cada vez mais clara
e fundamental, especialmente quando novas formas de estruturacao do traba-
lho tém demandado lideres com competéncias bem particulares. A atuacao do
lider tem se tornado imprescindivel para conduzir processos de adaptacdo e
mudanca organizacional. Em um mundo de alta competicdo, os lideres, por meio
de suas praticas, podem criar uma interface de motivacdo dos colaboradores
para que estes atinjam mais altos niveis de eficiéncia, produtividade e excelén-
cia no atendimento as necessidades dos clientes. Ainda assim, essa tarefa ndo
é sempre facil, visto que, em diversas ocasides, os colaboradores possuem inte-
resses e prioridades distintos em rela¢do as vontades das organizacdes.



E certo que algumas pessoas podem apresentar objetivos comuns com aqueles
relacionados ao sucesso da organizacdo. Entretanto, de modo geral, os “objetivos
ou pontos de vista individuais estdao acima dos organizacionais” (SIN OIH YU,
2011, p. 132). Para o mesmo autor, no momento da contratacdo, as organiza-
¢des ja buscam profissionais que saibam conciliar seus préoprios interesses com
aqueles das instituicdes contratantes.

Quando decide participar de uma organizacdo (ou seja, tornar-se um funcionario
ou colaborador), o individuo abre mao de algum grau de liberdade e concorda,
em maior ou menor grau, a moldar-se aos preceitos da instituicdo. Ainda assim,
os colaboradores, de maneira geral, buscam valorizacao, crescimento pessoal e
profissional, remuneracdo adequada e oportunidades de treinamento. As orga-
nizacdes, por sua vez, tendem a buscar crescimento, aumento do faturamento,
inovacdo, reconhecimento e melhora de sua imagem. Na realidade, o conflito de
expectativas entre pessoas e organizacao sempre acontecera, e sempre havera
espaco para contestacdo, uma vez que expectativas de ambas as partes nunca
sdo totalmente completas (WOOD JUNIOR, 2009).

Para Sin Oih Yu (2011), conflitos de interesses sdo comuns. Desde que os inte-
resses das pessoas em questao nao se sobressaiam aqueles da organizacao,
é possivel que esta Ultima tenha sucesso, se conseguir conciliar os interesses
diversos. Nesse contexto, um dos papéis mais importantes do lider na atuali-
dade € o de “mediador” desse confronto. Por meio da construcdo de valores e
significados que pessoas e organiza¢des possam compartilhar, a performance
da organizacdo tende a ser bastante positiva (WOOD JUNIOR, 2009).

Peter Senge, autor que deu origem a teoria das “organizacdes que aprendem”,
listou cinco principios (ou “disciplinas”) que formaram a base do estudo da
aprendizagem organizacional. Uma dessas disciplinas refere-se a construgao
de uma visdo compartilhada JONES; GEORGE, 2008; ESCRIVAO FILHO; PERUSSI
FILHO, 2010; FLEURY; OLIVEIRAJUNIOR, 2011). Avisdao compartilhada representa
0 entusiasmo que as pessoas tém por participarem de determinada organiza-
¢do e por aprenderem de forma continua dentro dela. Para Lacombe e Heilborn
(2015, p. 504), a visao compartilhada € “uma pratica que envolve as habilidades
de descobrir ‘imagens de futuro’ compartilhadas que estimulem o compromisso
genuino e o envolvimento, em vez de mera aceitacao”. Ela permite conectar as
pessoas por intermédio de aspiracdes em comum, e isso tende a criar um foco
e uma energia muito grandes, ndo apenas em nivel individual, mas também de
grupo (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2011).



A fim de conciliar os interesses de individuos e organizacdes, é recomendavel
que os lideres facam com que os colaboradores entendam que todas as ativi-
dades organizacionais - mesmo aquelas que parecem minimas e insignificantes
- sdo importantes e estdo interconectadas, que as pessoas tenham liberdade de
expressdo e de troca de ideias, e que trabalhem juntas de modo a partilhar da
visdo da organizacao (CHIAVENATO, 2016).

Acreditamos que a figura do lider tende a ser cada vez mais vista como a de um
facilitador. Nesse sentido, deseja-se que o lider habilite os seus comandados a
realizarem, juntos, tarefas que dificilmente conseguiriam sozinhos. O exercicio
contemporaneo da lideranca passa por conhecer, de forma sélida, a missao, a
visdo e objetivos da organizacdo, ter a capacidade de realizar avaliagao e prover
feedbacks, e buscar aprendizado constante (TOLFO, 2010).

Merece também destaque a relacdao do lider com a do coach. O coach, assim
como um treinador de uma equipe esportiva, busca influenciar o comporta-
mento e o desenvolvimento dos seus orientados. Para Oliveira (2015), coaching
€ a atividade de aconselhamento entre o coach e o coachee (pessoa que esta
recebendo o processo de coaching), e visa o desenvolvimento pessoal e/ou pro-
fissional deste individuo. Surge também a crescente importancia da atuagao
do coaching externo, profissional que pode, dentre outras atribui¢des, atuar no
desenvolvimento de liderancas, em especial junto a executivos e membros da
alta direcdo, no intuito de impulsionar o desenvolvimento de gestores para que
se tornem verdadeiros lideres e levem suas empresas na direcdo do sucesso
(BARBIERI, 2013).

lgual atencao tem recebido a ideia da lideranca como “administra¢do de sen-
tido”. Essa logica promove que os lideres sejam capazes de dar (ou reconfigurar)
sentido ou significado aquelas atividades que as pessoas realizam na organiza-
¢do. Dessa forma, os lideres também transmitem aos demais colaboradores a
visdo da organiza¢dao (BERGAMINI, 2009).



As organizag¢des variam muito em termos de tamanho, atividade e finalidade.
Ainda assim, todas elas, hoje, operam em ambientes mais mutaveis e dinamicos
do que as organizacbes que as antecederam. Foi-se o tempo no qual as organi-
za¢Bes operavam com previsibilidade em ambientes tranquilos e estaveis. Atual-
mente, parece que a Uunica certeza é a mudanca.

O problema é que mudar nao é facil. Mudanca, ao contrastar o velho com o novo,
muitas vezes causa incOmodo, faz rever habitos e crencas, gera incerteza e con-
flito, questiona o status quo. Colaboradores, frente a possibilidade de mudancas,
podem ficar desconfortaveis e inseguros. Por exemplo, a implantacdo de um
novo software pode fazer com que os colaboradores de uma empresa nado se
sintam aptos a opera-lo, assim como a expansao da empresa poderia envolver
a construcao de uma nova sede em outro bairro e fazer com que as pessoas
tenham que adaptar suas rotinas de transporte.

Ainda assim, a mudanca busca fins validos. E um processo que muda a situacdo
atual na busca por mais eficiéncia. Para Jones e George (2008, p. 401), mudanca
organizacional é “o movimento de uma organizacdo, que se distancia de seu
atual estado e encaminha-se para um futuro desejado, de modo a aumentar sua
eficiéncia e efetividade”.

A gestdao da mudancga esta bastante relacionada com a atividade de controle,
que é parte essencial do trabalho de todo administrador. Isso porque, por meio
do controle, os gestores medem ndo apenas o desempenho de processos e
pessoas, mas da organizacdo como um todo. Esse controle organizacional tipi-
camente é feito por meio do acompanhamento de indicadores diversos, como
satisfacdo dos clientes, nivel de desperdicio, volume de custos, faturamento,
percentual de lucro, rotatividade dos funcionarios, market share, entre outros.
Lembre-se de que a ferramenta Balanced Scorecard, que vocé conheceu neste
texto, auxilia no controle organizacional por meio de indicadores.

Na pratica, organizacdes de sucesso controlam e mudam ao mesmo tempo.
Empresas como a Netflix ou a Amazon, por exemplo, estdo frequentemente
renovando ou adaptando seu mix de produtos e servi¢os, a0 mesmo tempo que
praticam gestdo tradicional, isto é, cuidam da eficiéncia de suas atividades que
mudam menos.

Para que os gestores de hoje prepararem melhor suas organiza¢des para uma
boa gestdo da mudanca, eles devem, segundo Jones e George (2008), Wood
Junior (2009) e Chiavenato (2014b):
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Figura 5: Passos para uma boa gestdao da mudanca.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A estrutura e a cultura de uma organizagao sao condi¢bes importantes para o
sucesso de um processo de mudanca. Organizag¢des de estrutura mecanica -
aquelas mais rigidas e engessadas, com muitas regras, pouca autonomia para as
pessoas e centralizacdo das decisdes - tendem a dificultar tanto a implementacdo
de mudancas quanto o reconhecimento da necessidade de mudar. Em contrapar-
tida, as chamadas organizagdes organicas - que descentralizam as decisdes, pro-
porcionam mais liberdade e flexibilidade aos colaboradores, usam menos regras
e tém menos burocracia, sdo estruturadas de forma mais horizontal e estimulam
0 espirito de equipe - tendem a ser mais ageis para contemplar e implementar
mudancas importantes (JONES; GEORGE, 2008; CHIAVENATO, 2014a).



Alguns autores acreditam que as organiza¢des do tipo mecanico funcionam
melhor em ambientes estaveis e previsiveis e sofrem menos influéncias exter-
nas (politicas, sociais, econdmicas, entre outras), a0 passo que as estruturas
organicas serviriam melhor a ambientes mais mutaveis e instaveis.

Por quanto tempo mais havera ambientes ou mesmo negocios estaveis? Alias, sera
que alguma empresa no mundo ainda opera em um ambiente de tranquilidade?

O certo é que parece ndo haver alternativa a mudanca. Mudar é um imperativo
nos dias turbulentos de hoje. Nao é a toa que as organiza¢des mais bem-sucedi-
das da atualidade sao aquelas que concebem a ideia da mudanca e permitem-se
mudar sempre que necessario.

Na conjuntura atual, ndo € mais possivel administrar organiza¢6es com a men-
talidade das épocas mais tranquilas. Hoje, o gestor contemporaneo precisa levar
em conta que a imprevisibilidade dos eventos sociais, politicos, econdmicos, tec-
nolégicos e ambientais pede por uma renovacdo nas praticas de gestao.

A tendéncia € que a organiza¢ao do futuro esteja cada vez mais orientada a
seus clientes e, assim, ndo descuide da qualidade e gerencie adequadamente o
seu conhecimento e o seu capital intelectual para agir de forma proativa frente
a concorréncia. Mais do que isso, a organizacdo ideal levara cada vez mais em
conta as expectativas mutuas dos diversos stakeholders, e pendera para a estru-
tura organica em vez da mecanica, pois assim podera adaptar-se melhor. Nesse
contexto, devera crescer a importancia da atuacdo de lideres como motivadores,
treinadores e propagadores da missao da organizacao.
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