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¢ Pensamento
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o Autodesenvolvimento
e a Flexibilidade

Organizacional.

Marco Tiilio de Freitas

Se o século XVill foi chamado o Século das
Luzes, o atual pode ser chamado de o
Século da Administracao. Descobriu-se a
existéncia de uma nova profissao - talvez
a mais antiga de todas - e definiram-se
suas caracteristicas badsicas. Foram
explicitadas suas funcées e os conceitos
que devem balizar o comportamento de
quem nela se aventura. E, finalmente,
foram reconhecidas a importdncia, a
dificuldade e a relatividade da profissdo
que lida com gente, que a psicologia
ainda conhece pouco, e com entidades
complexas, que tém que ser vistas como
sistemas em que cada situacdo deve ser
analisada a luz de suas caracteristicas
especificas. Bordou-se até o chavao de
que "administrar é uma arte" - nao
contemplada no Século das Luzes.

O profissional da Administragao chega ao
fim do milénio na berlinda. Sua
importancia é reconhecida, pois ja estd
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mais do que provado que, entre empresas
de igual porte, com acesso as mesmas
tecnologias e recursos humanos e
financeiros, sobrevivem e crescem as que
tém visao gerencial e capacidade de
operacionalizacao de idéias. Os colégios
religiosos de Belo Horizonte e algumas de
nossas grandes empresas de engenharia
sao exemplos historicos. A realidade que
molda e cerca as organizacoes muda a
cada instante. Dois sao seus vértices: de um
lado, a evolucao social e econdmica em
curso, que transformou radicalmente as
exigencias do consumidor/cliente; de outro,
a revolucao tecnologica, que colocou na
mao do administrador os instrumentos
necessdrios para produzir de forma a
atender as necessidades do mercado e
criou uma capacidade fantastica de
geracao de informacdo e transmissao de
idéias. Ambas mudaram o mundo, as
empresas e as exigéncias que se fazem a
profissao do administrador.

Diz o consultor minciro Milton de Oliveira (1999) em seu
trabalho O fim das certezas: as emogdes, o

1'1].1{Udt_'SI.,'I‘i\u'{ll\’il'ﬂk'lﬂﬂ ¢ as L'll]l'U]".tS mg;ini;{acionuis:

“Estamos vivendo a era da informacao e
dos novos paradigmas cientificos. Essa
"nova alianca" da ciéncia estd
transformando a visdo do mundo:
estamos passando de uma visao
mecanicista para as formulacoes da
teoria da complexidade. O impacto

dessas mudancas nos obrigara a

profundas transformac¢ées no nosso
modo de pensar e de agir. Nessa nova
concep¢do cientifica, o mundo serd
cada vez mais instdvel, mais
imprevisivel, e pequenos eventos
poderdo provocar grandes

transformagoes"” (Oliveira, 1999).

Para se adequar a realidade ¢ a complexidade dos novos
tempos, o mundo empresarial comegou a discutir nos
anos 60 a idéia. hoje mais imporcante do que nunca. do
Planejamento Estratégico. A Cpoca, foram desenvolvidos
os modelos bisicos (e talver definitivas) do processo.
Resumidamente: ¢ nccessirio que a empresa analise
sistematicamente seu ambiente externo, vendo nele o que
a0 oporiunidades e ameagas ¢ definindo os fatores-
chaves para se obter sucesso nesse ambiente; depois se
auto-analisa. conhecendo seu perfil, suas capaci-
dades, sua cultura., as expectativas de
seus donosfadministradores, enfim conhecendo scus
pontos fortes ¢ fracos; dai cla compatibiliza esses pontos
com os fatores-chaves de sucesso, capiralizando nos
fortes ¢ desenvolvendo os fracos, detinindo, assim, sua
missao, seu diferencial competitivo, seus concorrentes e
scus objetivos, Todo o resto, estruturas, controles,
pessoul, estilos de Hideranga, capital necessirio, canais de
distribuigio, propaganda, etc., sao decorréncia das

chamadas “decistes estratégicas” da empresa.

Russel Ackoff (1973}, em seu livro Planejamento
Empresarial, ao discutir a natureza do planejamento,
conta: " Perguntei, recentemente, a Irés €xccutivos
quais decisdes eles haviam tomado no dltimo ano que
nao teriam tomado se nlo fosse em decorréncia dos
planos de suas empresas. Todos tiveram dificuldade

em identificar scquer uma decisio com  esta




caracterfstica”. Perguntando. depois, a0s mesmos executivos
como os concorrentes se beneficiariam se conhecessem scus
planos, eles afirmaram que "de modo algum.”

E conclur:

"A necessidade de planejamento
empresarial € tao 6bvia e tao grande que €
dificil para qualquer pessoa se opor a ela.
Porém, é ainda mais dificil tornar tal
planejamento util. Planejamento € uma das
atividades intelectuais mais complexas e
dificeis nas quais um homem pode se
envolver. Nao fazé-lo bem nao é pecado,
mas contentar-se em fazé-lo pior do que

seria possivel é imperdodvel". (Ackoff. 1975)

Ao longo da minha experiéncia, vejo que a idéa do
plancjamenio ndo tem se tornado il as empresas por um
desconhecimento bisico: ao plancjarem, principalmente
suas estratégias, os administradores ndo sabem bem o que
estio fazendo e desconhecem o préprio conceito ¢
uttlidade do plancjamento. Plancjam porque ouviram dizer
que ¢ importante ou porque sabem que as grandes
empresas o fazem. Planejamento seria, para a majoria, uma
solugio migica. que resolveu o problema das grandes
empresas multinacionais e que deveria também resolver o
deles. Nio tém ¢ no que fazem. O plancjamento é uma

obrigacdo e ndo uma crenca da organizagio.

Neste ponto, julgo que ¢ fundamental o administrador,
responsdvel por formular estratégias, conhecer ¢ analisar
bem o conceito de plancjamenio. Ackoft apresena uma

definigio longa ¢ desconjuntada. mas profunda:

"Planejamento e o processo de se tomar e

avaliar cada decisao num conjunto de

decisoes numa situacao em que se
acredita que, a menos que se faga alguma
coisa, uma situacao futura ndo devera
ocorrer e, se se fizer alguma coisa, a
probabilidade de um resultado favordvel

pode aumentar”. (Ackoff, 1975)

O fim da frase ¢, alids, uma das afirmativas mais relativas
que ja viz a probabilidade de um resultado favordvel pode

dumentar.

Os administradores ndo tém atentado para o primeiro
aspecto do concetto acima: o processual. A maioria das
empresas vem considerando o plancjamento como um ato
que tem. inclusive. uma época certa para ser feito ¢
concluido. via de regra os dltimos dois meses do ano,
tlli;ll'ldll S¢ oSt muito pn‘ncup;idn com o iminenie
techamento do balanco. Concluido. ele se transforma num
documento de divulgagao interna que contém algumas
diretrizes importantes ¢ que prevalece ¢ ¢ considerado dril
durante dois ou trés meses. Na primeira mudanga de rumo
exigida por uma mudanga ambiental, o planejamento ¢
criticado por nido conseguir prever o futuro ¢ por nao ter a
orientagao cerra para aguele momento imprevisivel,
[ entao jogado na gaveta, de onde so sai para servir de

referéncia para o ato de planejar do fim do ano.

O processo de revisio do planejamento, o
replanejamento, € inteiramente ignorado. Em
plancjamento ndo existe produto acabado. Nada ¢
definttivo.  Tudo nio sé estd sujeito a revisio como
precisa, necessariamente. ser revisto constaniemente.
E parte do conceito. E atribuida a Napoleio uma frase
lapidar: "O plancjamento da bawlha vale até que ela
comece™. A sabedoria napoleonica nao foi ainda

absorvida. As empresas geram planejamentos rigidos,
o
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ndo os adaptam qu:{udu as circunstancias o exigem ¢

depois culpam-no por nio resolver seus grandes problemas.

O outro aspecto ¢ que os administradores, quando
plancjam, esperam demais do planejamente, por nao
conhecerem bem a sua utilidade e importincia, Acham que
¢ a panacéia, o remédio para todos os males, aquilo que, se
for feito, vai resolver por antecipagio todos os seis
problemas. E Ackoff diz muito bem: quando muito,
ao planejarmos vamos conseguir "aumentar a
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cciso estar consciente de que o melhor planejamento
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comperencia a cle. fazendo dele parte do seu trabalho

do dia-a-dia, ¢ ndo apenas do tim do

ano, de tomar ¢ rever decisoes

0 planejamento
€ o segundo melhor
instrumento que
existe, vindo
logo depois
da delegagao de
autoridade,
do desenvolvimento
gerencial.

a sua probabilidade de sucesso €

indiscutivelmente maior. O que jd

é. diga-se de passagem. uma grande colsa.

Além disso, plancjamento € o
segundo melhor instrumento de
desenvolvimento gerencial que existe,
depois da delegagio de autoridade.
Ao plancjar, define-se o resultado

descejado ¢ analisam-se sistema-

ticamente todos os meios que levam ao
resultado. Fazem-se, derathadamente, a anilise
do ambiente ¢ a auto-anilise. O cxecurivo passa
a conhecer melhor ¢ merodicamente o sister
para o qual planeja ¢ torna-se, assim, um methor
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plancjamento parte integrante ¢ importante da
fungao gerencial ¢ da cultura organizacional, das
rengas s quais a empresa di valor. Apagar
incéndios, tomar decisoes riapidas, reunides curtas
para decisdes objerivas sao coisas culruadas.
A reflexdo organizacional, que leva a andlises
profundas e decisoes de longo prazo, que consome
tempo dos principais exccutivos, nao ¢ parte do
credo. Por 1ss0, ¢ feita de modo pior do que podenia

ser ¢ gera pouca utilidade para a organizagic
F

o I

0 pensamento estratégico

entendido de manecira correta e ferro como

Processo SIStEMICO, € empresas quc o i
como paric da sua cultura, o Planejamento
Estratégico leva 2 Administragao Fstrarégica.
Ou seja, se a empresa entende o plancjamento
como processo, cnvolve nele a cipula e rodos
os serores da organizacio, faz com que ele afcte
constantemente toda a organizagao, reve
continuamente metas ¢ estrarégias,
adaptando-as s necessidades do momento, cla
transforma o planejamento no principal

mstrumento de gerenciamento do dia-a-dia de
toda a empresa, que passa, entdo, a4 ser aerida
estrategicamente. Af, sim, Ackolt diria que o planejamento
tem wtilidade para a organizagio.

Mais ani! ainda ele seria se os administradores
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crescentes extgencias do consumidor/cliente, requer do
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se ele estivesse permanentemente de olho num periscopio,
perscrutando o mercado. Pensar eserategicamente, de
maneira continua ¢ sistematizada, focando basicamente as
conseqliéncias que qualquer conjunto externo de causas
poderd ter na estrarégta da organizagio e como agir ripido
nessas circunstancias, ¢ a grande fungio do administrador

no mundo de hoje.

E o que ¢ pensar estrategicamenie? E adotar como um
nove modelo mental a permanente inquirigo sobre i

mesmo ¢ .\'llt‘rc 0 IH‘.‘T\;N'I!' cin (lll'.' s¢ atua.

aos administradores criar o clima de aberrura
apropriado dentro da empresa para novas idéias ¢
estratcgtas. Esse ¢ o grande trunfo das organizagoes que

pretendem sobreviver.

O pensamento estraiégico pode ser aprendido? Sim.
Mas exige um eslorgo consciente ¢ coniinuado. Para
aprender a pensar sistematicamente, s empresas
precisam de um processo formal de plancjamento
estratégico? Necessartamente, nao.  Alids. acredito

que poucas das grandes esiratégias

S6 que de mancira sisiematizada, dentro de " de empresa sairam de seus processos
- Acredito que KD :

um modelo flexivel, que contenha apenas os poucas das g]'andes formais de planejamento. Foram.,

pos de perguntas necessirias a serem  estratégias de empresa seguramente, oportunidades

constantemente ferras, Planejamento sairam de seus aproveitadas no momento

Estratéeico nada w processos formais de g _

stratégico nada mais € do que a aree de dar as . especifico por quem estava pensando

pergunias certas respostas especificas para plane,’amento estrategicamente. Mas um processo

cada empresa. Desde: "qual ¢ a minha missao Foram, seqguramente, formal ajuda muito. principalmente

. . oportunidades
¢ qual a necessidade do cliente que atendo e . como momento de a empresa tomar
. . aproveitadas vg o w
por qué?"; passando por: "quem ¢ o meu i consciencia de st mesma ¢ de seu
no momento especifico

cliente. 0 meu concorrente, quais as barreiras mercado, ¢ como processo de
| por quem estava ' )

de entrada no mercado. quais os canais de pensando treinamento de seus exceutivos.

distribuigio, ewe?"s aé "o que devo fazer estrategicamente.

amanhd para chegar onde quero daqui a trés

anos ou mais?”. Boas respostas sao dadas a pariir de
perguntas bem fettas. Volto a citar o consultor Milton de
Oliveira (1999): "As pessoas nao percebem que o

pensamento inovador exige esforgo de raciocinio .

O pensamento estratégico tem que estar presente em
todos os pontos de toda ¢ qualquer empresa. O dono
da padaria tem que pensar estrategicamente ¢ tem que
convencer o padeiro de que ele pode ¢ deve pensar
estrategicamente. Da mesma forma, o dono da
mercearta, da empresa média de prestagao de servicos ¢

da grande empresa produtora de bens de capital. Cabe

Em qualquer hipdtese, duas coisas sio
necessirias: escrever as estratéglas ¢ comunica-fas a
quem de direito dentro da organizagio,  Lee lacocea
{1983), em sua autobiogralia, cujo capitulo 3, "A
chave da administragao”, ¢ uma excelente aula de
administragio, diz que escrever as decisbes ¢ o
primetro passo para vé-las concretizadas. E, como a
estratégia so ¢ vilida se gerar comportamentos ¢
resultados. tem que ser bem comunicada internamente
¢, quando implaniada, externamente. O papel do
administrador como comunicador s vezes ¢ tio
importante quanto o de estrategisia.

O pensamenio estratégico, portanio, ¢ 2
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0 autodesenvolvimento

Pensar exige inteligéncia, sistemarizago de raciocinio e

contetido, em rermos de informagao ¢ conhecimento.

Que vivemos hoje a era da informacio ja ¢ até chavao.
B Edada: A o s

t. uma realidade. Agora, dizem gue vivemos [@ameem 3 ¢
do conhecimento. Bom, pelo menos ¢ verdade que
conhecimentos estao por al. disponiveis, Mas sera que as
empresas em eeral esiao preocupadas com o
T i e .
conhecimento e agindo de forma a adgquin
lo ¢ espalha-lo por sua esirutura? Nao
acredito, em funcao do pseudopragmatismo

em que pensam viver.

A empresa precisa
aprender a ver 0

conhec’.mento () pr meiro passo ;‘H a que u ma

como um produto, 04, canizacio aprenda ¢ a criagio

irtigo na Harvard Business Review como sendo “uma
0TganiZacio preparada para criar, adquirir e translenir
conhecimentos ¢ para modificar seu comportamento
em funcao dos novos conhecimentos”. Senge cita Arie
de Geus, da Shell, que afirma que a capacidade de

' . - |
aprender mats rapidamenie qud 05« oncorrent
i !

il :".'hil'
yir a ser a tnica vantagem compelitiva sustentavel

no futuro.

A aprendizacem. diz Senge. faz parte da nossa
' 1 1.1 1 1

natureza. A responsabilidade da empresa, digo ey,

¢ criar o hdbito do aprendizado. A empresa precisa

aprepder @ ver o conhecimento como
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um proguto cu, peio menos, iLIm

INSUMO que precisa soi .iu“‘l!i-'\lf.u!ih
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pelo menos, um dentro dela de um clima que

Comoe professor universiiano ¢ instrutor

Lit' treinamento guil‘ﬂti;ﬂ. estou h;ihll'_l:hln

a Lll.i\"i[' que il]glll'l\ AsSUNTOS (_lu: l{il'.'

{raramos sio [edricos ¢ que as CMpresas precisam ¢ de
coisas praticas E uma verdade. Porém. as pessoas se
esquecem de que ndo existe pratica dissociada de um
contexto tedrico au conceitual. I ondo atentam para o

1 d - "
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desenvolvida a partir da observagio sistematzada da
pritica empresarial. Foi o que fizeram Taylor. Mayo.
Weber, Drucker, Porter, entre muitos outres. E que sao
0s L‘nl!l:;‘;in!:'mm l':;\;x"\ls qm‘ gsientam a  1nossa
capacidade de adquirir novos conhecimentos récnicos ¢

44
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Peter Senge (1990), em seu livro A Quinta Disciplina,

USOU 2 eXProssao learning organizarion ou  Organizagao
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que aprende”, que David A.Garvin (1993) dehiniv em

insumo, que precisa .,y
ser administrado.

i ]
- y nrend - s 1O
(8 7232 A0 Aprendizdao. o 1330

implica aceitar ¢ implantar idéias

novas., Tenho wvisto gerentes que

Vimnmr inrentivar 4 oaracan de 1déta A OFe

dizem INCeRLIvar a geracao o 1dcias na cmprosa.

mac colacam dificuldade na implantacio s

mas colocam dinculdade na implantidgan 4o
i
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abertura a novas idéias. A receprividade ¢
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funagamental. B ¢€la que demonsird o

comprometimento da organiz 1¢A0 com
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o aprendizado, condiclo necessarta para

a melhoria continuada da organizagio,

Irata-se de aprender com os proprios erros, com
05 sucessos. com a expericncia ¢ & historia da
cmpresa, com a l'?x'IH'FIL"]'u.;.'i dos outros, o ja
famoso benchmarking, com a experimentagio.

entim, buscar conbhecimento gue interesse a

" " L] . — i boal . i 2
cmpresa onde cie esnver Prahatad ¢ Hamel, em




seu tvro Competindo pelo Fururo, dizem que
duas caracreristicas fundamentais para que o
administrador sobreviva no complexo mundo
de hoje sao a curiosidade ¢ a criatividade.
A curiosidade implica buscar conhecimenro ¢
informagoes, ¢ a criatividade implica usd-los
na empresa, por idéias em pricica. mudar o
comporramento da organizagio em fungio de

novas idéias.

As empresas, ainda que tmidamente. estio
comecando a absorver essa Tidéia da ideia
nova™. Para volar ao cxemplo da padaria, a da
esquina da minha casa parcce tei entendido
bem a questio, pois [d sempre encentro
lil)';'iii:]ti\'?‘ ¢, CMC ano, L’EJ i.‘ S¢C l;"'lp“ui! Hmd
vez. O ramo de panificadoras. alids. tem se
mostrado nos dliimos anos muito inovador.
respondendo as expectativas da clientela ¢ a0
crescimento da concorrencia. Se a padaria
pode, as empresas em geral podem usar u sua
capacidade de '.IPI'L'ﬂl.lt'l ¢ de inovar, de se

autodesenvolver.

Prahalad ¢ Hamel (1995) dizem, ainda, que nada
do sucesso passado garante @ uma empresa
sucesso futuro,  E que as empresas que tiveram
sucesso custam a entender que, para se manter na
MEsma posigio, 1ém que ostar atentas 3 evolucio
dos tempos ¢ se adaprar enquanio ainda wm
capacidade para ral.  Mas, infelizmente, muita
empresa boa fica presa aos louros do seu passado
¢ pensa que estamos sendo chatos ¢ reperitivos

quando thes dizemos que o autodesenvolvimenio

sistemdrtico ¢ uma :_;r'.lndr arma para se

.1dﬂlll‘li,\'lf.‘il as iﬂt't‘ﬂ't‘l&& quc as esperan.

A flexibilidade organizacional

A inovagao num mundo io mutivel como o atual exige
rapidez de pensamiento ¢ de agio e que as empresas sejam
flexiveis. Raramente tenho visto uma definigio de
flexibilidadc organizacional que seja coerente e
operacional. Sabe-se. apenas. que a agilidade no processo
decisorio ¢ fundamental ¢ que, quanto maiores as
cmipresas, mais s¢ tornam burocratizadas, mais lenta ¢ a
decisio, mais dificil a implantacio de novas tdéias, ¢ mais

rigidas ¢ compartimentalizadas as suas esiruturas.

Nos ultimos tempos. quatro conceitos tém sido urilizados
com muita propriedade para tentar dar Nexibilidade 3
organizagocs: 1) rerecinizagio, 2) mecanismos de
coordenacio. 3} empowerment ¢ 4] comprometimento
com os objetivos- fins da emprese. Apenas 2 wrevirizacio
nos iraz  alguma  novidade  conceitual, pois o
empowerment nada mais ¢ do que a disseminacio pela
organizagio da delegagao de autoridade (ralvez o mats
importante  conceita desenvolvido pelos estudos da
Administragao); os mecanismos de coordenacio sio
amplamente conhecidos ¢ o comprometimento das
pL’S.%llilS CO 0s [}hjf[,i\c"l)g ll'.l t']'l'lPl't'}i;l Y HL‘.ll({U Pl'[‘.gﬂd[}

desde a idéia da Administiagio por Objetivos,

A terceirizagiao permite nio apenas que a cmpresa se
concentre em seu negocio propriamente dico. que
focalize o seu core business, mas também que os
SETVICOS e COMPOCM @ SUA CSLFutUra possam, em
grande parte, ser "ligados/desligados™ com rapidez e
sem grandes craumas. Parcciros desempenhando
fungdes importantes dos seus processos liberam 2
administragao de questdes nas quais ndo reside sua
comperéncia bisica, reduzem custos fixos,

diminuem investimentos ¢ Preocupagio com novas




tecnologias que ndo as essenciais para o negdcio. Essa
possibilidade de "ligar/desligar” servicos com rapidez

gera flexibilidade.

Nos pontos de intersecio dos sisiemas ¢ processos,
inclusive do decisorio. estio os gerentes. Sua funcio
basica: coordenar. Numa tnica estrutura que usa a
terceirizagao como estratégia, diversas, as vezes dezenas
de empresas ¢ prestadores de servigo se esforcam para
atender bem ao cliente. Cada um na sua funco. no sen
servigo ou no produto que agrega o produro final. O
esfor¢o de coordenagio ¢ brutal ¢ rem que ser
desempenhado por gerentes competentes, com
habilidades técnicas, humanas ¢ conceltuais e com visio
de negacio. Eles se tornam os elos de ligagao que dao

fexibilidade ou rigidez a organizagio.

Empresas do seror automobilisiico ji se autodenominaram
montadoras, quando colocavam nas suas linhas de
montagem pecas produzidas de dezenas de
fornecedores para confeccionar o seu carro. Hoje,
tendo levado a terceirizagao ao extremo, chamam-se
de "gerenciadoras de sistemas”. Trabalham em cima
do seu conhecimento do mercado ¢ da sua capacidade
de coordenagio. Essa capacidade de coordenagio.

aliada a visio empresarial, leva i flexibilidade.

Nio coloco o downsizing como um fator destacado
de flexibilizagao organizacional. A empresa nio
pode ter como objetivo diminuir seus nivels
hierdrquicos. Ela precisa ter uma esirutura do
tamanho certo para implementar e ndo emperrar a
sua estratégia. A terceirizagao e o azeitamento dos
mecanismos de coordenagio como estratégia ém
gerado, muitas vezes, o downsizing. Mas isso ¢

uma conscqiéncia ¢ nao um objetivo.

O empowerment também leva & Hexibilidade. Espalhar
pelos virios pontos de coordenagio da organizacio o
capacidade ¢ 0 poder de decisio leva a decistes. obviamente,
mais rapidas, mais fundamentadas ¢ que atendam
especificamente Js circunstancias € 20 momento. O fato
de os gerentes poderem responder sem burocracia as
necessidades de mudanca gera flexibilidade. principalmenie
se 0s mecanismos de coordenacio e os sistemas vernicais de

informagoes estiverem azeitados.

Cito mais uma vez o livio Competindo pelo Fururo, de
Prahafad ¢ Hamel (1995): empowerment sem direcio ¢ o
caos. () papel da alta administragio, em todo e qualquer
caso de gerenciamento, por mais participativo e democratico
que seja, ¢ fundamental para dar orientagao e sentido Gnico
as decisoes que gerentes com autonomia tomam. O rabalho
de explicitagio de expectativas de desempenho. de se
esclarccer com precisio como cada um contribui para o
resuliado da empresa, ¢ decisivo para o empowerment.
O conceito de Diagrama de Meios e Fins, ou de Ishikawa.

pode ser de grande urilidade aqui.

O comprometimento dos gerentes com os objetivos-fins
da empresa ¢ determinante da capacidade de wmarem
decisoes ripidas ¢ corretas. E af entram quase todos os
conceitos usados aquiz enfoque sistémico, visio weral,
visio de negdcios, empowerment, expectativas claras de
desempenho, etc. O fato de o gerente de produto, de
processo, funcional, seja ele quem for, conhecer bem o que
a cmpresa quer, seus compromissos com o cliente, sua
filosofia de qualidade, sua visao de lucro, seu conceito de
responsabilidade social, nao s6 conhecer, mas acreditar e
ter consciéncia de que a empresa os tem para valer, € o que
faz dele um agente capaz de contribuir para flexibilizar a
esirutura de uma empresa ¢ ajudd-fa a se adapuar s

constantes mudangas no seu meio ambienie.



Af também entra o papel motivador da alta administragio.
E a s cpacdade de coordenar a definigio de objetivos ¢
estratégias, dar orientacio ¢ demonstrar o seu compromisso com
aquilo que a empresa quer e em que acrediea. que faz com que
as pegas colocadas nos elos de coonlenagio, os gerentes, decidam
¢ajam com rapidez, com comprometimento ¢ direcionados para
objetivos sistemicos. A capacidade de comunicagio da aha
administragio também € dererminante do comprometimento

das gerentes com os objetivos € valores da organizacio.

() dificil objetivo de ser grande ¢ ainda ser flexivel vem
sendo buscado continuamente como forma de se
admintstrar as incerrezas. De :llgum;-t Maneira, Csses

quatro conceitos estdo contribuindo.

A morte de Napoledo

Por duas vezes, fiz referénaia 3 descentratizagiofdelegagao de
. . - . = LI
autoridade como um dos conceitos mais imporianies na " Gencia

da Adminisiracio. Fayol foi quem o expliciton primeiro.
Mesmo nada tendo a ver diretamente com o cerne do meu

tema. isto ¢ a administragio das incertezas via pensamento
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