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1. Introducgdo

Poucas coisas conseguem obter tanto
consenso no mundo moderno quanto a nogao
racional ou intuitiva de que ha uma crise. Nao
uma crise setorial ou conjuntural, limitada no
tempo, no espago ou em seus efeitos. Mas um
estado de incerteza e mudanga constantes, que
coloca pessoas e organizagOes diante do desafio
de ajustar se continuamente a uma realidade,
cuja dinamica foi sintetizada por Marshall
Berman, ja em 1982, no titulo de um de seus
livros: Tudo Que é Sélido Desmancha no Ar.

Complexa e globalizada, esta realidade
acelerada tem produzido tanto rupturas
tecnoldgicas frequentes e profundas quanto
inadaptacdes humanas tdo sérias, tal como o
terrorismo fundamentalista. No cotidiano faz
com que lideres e gestores bem qualificados
frequentemente se sintam inseguros diante de

contextos fluidos e muito dificeis de apreender. O
gue deu certo ontem talvez ndo se aplique hoje,
e o estado da arte pode estar sendo ultrapassado
no momento mesmo em que é adotado. De um
lado os gestores sdo instados a realizar
planejamentos de longo prazo, conforme
preconizado pelas escolas da estratégia
corporativa; de outro, enfrentam a imensa
dificuldade de desenhar cendrios em um mundo
onde eventos desestabilizadores — ou situagdes
de ndo obviedade, no dizer de Terry Winograd —
se sucedem em ritmo desconcertante. Sua tdo
buscada eficiéncia, conseguida com processos
consolidados e longo aprendizado, é desafiada
pela necessidade de adaptar e inovar
constantemente, sob o risco da sobrevivéncia.
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2. Crise demanda capacidade de capturar e
processar informagdes; capacidade de
reagir com rapidez e capacidade de
absorver impactos

OrganizacGes aptas a sobreviver e prosperar
neste ambiente devem possuir  trés
caracteristicas: capacidade de capturar e
processar informacdes, capacidade de reagir com
rapidez e capacidade de absorver impactos. A
primeira corresponde ao esforco sistemdtico de
monitoramento do ambiente, a identificacdo das
informacdes relevantes em meio ao enorme
ruido da comunicacdo excessiva, e a analise
racional da informacgdo para permitir a tomada de
decisoes de boa qualidade — em linhas gerais, é o
gue se conhece como ‘Inteligéncia de Negdcios’.
A segunda é bem sintetizada pela expressdo
anglosaxbénica “ responsiveness ”, entendida
como a habilidade de uma organizagdo em
modificar suas estratégias, comportamentos e
acoes com velocidade suficiente para contrapor-
se em tempo habil a uma ameaca emergente ou,
melhor ainda, antecipar-se a ela — em traducdo
livre, pode ser chamada de ‘Capacidade de
Resposta’. E a terceira corresponde a um
conceito ainda pouco explorado no mundo
organizacional: Resiliéncia — a habilidade de
recuperar-se ou adaptar-se e continuar operando
satisfatoriamente depois de sofrer perdas ou ter
sua atuacao restringida.

Quase todas as organizagGes apresentam
estas caracteristicas, em maior ou menor grau.
Muitas, porém, ainda ndo as desenvolveram
tanto quanto seria desejavel e/ou ndo o fizeram
de forma estruturada, dificultando seu
desempenho. A favor destas organiza¢Oes deve
ser dito, contudo, que modelar uma organizagdo
segundo esta perspectiva, para que aquelas
caracteristicas se fagam presentes de forma
satisfatoria, ndo é trivial. Pressupde acgdes
integradas nos planos estratégico e tatico —
gestdo e geréncia — e sobre trés elementos
funcionais: pessoas, processos e ferramentas.
Também ndo é um esforco de curto prazo, pois
envolve a prépria cultura organizacional.

3. Capacitacdo em analise de negocios e
em gerenciamento de projetos

As organizagbes que empreendem este
esforco costumam adotar algumas linhas de
evolucdo estratégica tipicas, tais como as
capacitacdes em andlise de negdcios e em
gerenciamento de projetos, a adoc¢do da gestdo
enxuta — lean management — e da gestdao por
projetos e, talvez a mais importante, a adoc¢do da
gestdo do conhecimento em suas trés grandes
vertentes: a gestdo das competéncias; a gestao
das informacgGes e a gestdo das relagdes. Ndo ha
receita pronta para a implantacdo destas
estratégias, e nem todas sdo aplicaveis ao mesmo
tempo, da mesma forma, a qualquer organizacao,
ainda que sejam, com alguma frequéncia,
anunciadas como remédios infaliveis. O
desdobramento destas estratégias no plano
tatico, por sua vez, se da através de uma vasta
gama de metodologias, técnicas e ferramentas,
cuja simples mencdo cobriria vdrias paginas, e
gque evoluem com a mesma rapidez
desorientadora da realidade maior. As vezes
pode ser dificil para um gestor definir se estes
produtos fazem parte da solugdo ou do
problema.

“As organizagbes sao as pessoas, Mas
poucos gestores de fato acreditam nisso. Pena”

Sem duvida, levar uma organizag¢do a evoluir
rdpida e ordenadamente em todas essas linhas
representa um esfor¢co enorme e de alto risco.
Mas percorrer este caminho é ndo apenas
possivel como necessario. Alguns elementos
balizadores da estrada sdo: separar inovagao
duradoura de modismos corporativos; identificar
com clareza qual o valor que a estratégia ou o
produto trardo para a atividade da organizagao
(alto desempenho ndo é sinGnimo de valor
agregado); selecionar produtos de aplicagdo
alinhados com as estratégias adotadas (e ndo
ajustar as estratégias aos produtos comprados
por impulso); e, sobretudo, qualificar e envolver
as pessoas. E comum dizer que as organiza¢des
sdo as pessoas, mas poucos gestores de fato
acreditam nisso. Pena. Acumulam-se exemplos
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de grandes investimentos em infraestrutura
corporativa, cujo retorno fica muito aquém do
esperado pelo simples e bom motivo de que as
pessoas ndo foram levadas em conta, ou foram
incluidas na categoria ultrapassada de “recursos
humanos”. Sem colocar as pessoas no centro do
processo da mudanga, a chance de uma
organizacao se fortalecer na inteligéncia do seu
negdcio, adquirir capacidade de resposta rapida
as ameacas e conseguir sair-se bem dos impactos
gue certamente sofrerd serdo muito diminuidas.

No atual contexto brasileiro, onde a
realidade comentada acima se somam a fatores
agravantes e “ndao obviedades” especificas, a
evolugdo organizacional ndo pode seguir as
tendéncias e melhores praticas identificadas no
exterior automaticamente. E preciso dosar estas
informagbes com a experiéncia e as
competéncias presentes no terreno, de modo a
criar um novo corpo de conhecimento compativel
com aquele contexto e capaz de colocar o maior
numero possivel de organizacBes brasileiras (ndo
apenas algumas honrosas exce¢des) em um
padrdao internacional de desempenho, sem
descaracterizar-se e tirando partido de suas
qualidades de origem.

Bolas de cristal ainda ndao foram inventadas,
e nenhuma organizacao, por melhor preparada e
administrada, estd livre de enfrentar situagdes
imprevistas, que podem colocar em risco real sua
propria sobrevivéncia. Nao ha realmente uma
receita pronta para estas emergéncias. Mas
organizacbes que aceitam o desafio de se
prepararem estruturalmente e com antecedéncia
para a realidade do inesperado como rotina e das
certezas que desmancham no ar, certamente
terdo chances bem maiores de ter vida longa e
prospera, como diria Leonard Nimoy (Mr. Spock,
de Star Trek ).
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