MUDANCA E LIDERANCA NA ERA DO CONHECIMENTO:
UM DESAFIO PARA REPENSAR A GESTAQ ORGANIZACIONAL

Ivosiisa Maris Castacya oE Asrey!
Denors Bopsie?

Resumo

Este artigo faz uma andlise da gestie orgamzacional
frense a.cra do conhecimente, decatindo sobre o com-
plesidade da realidade gue vivemos provocada pelas
mudanyas e suas implicagdes no processo de gestio, Fsie
sendrioy, fax com que sura um nove estio de hideranga,
voltado PEIFD G5 ProCessos de inte TPrETagin, -rl.al‘_-q:ural,".’ju
¢ manstormagio da informacio em conhecimentas, Por
bim, este estudo mwara dos desafios dos lideres nas OrRAT-
eagies do conhecimento, ramiformando a informagio
em um importaste securso da gestio arganizacionl
pard suwmentar a produtividade ¢ a compenitividade,
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Abstract

This article analyses orpamzational mangemsar fo-
seard brgaededge age, dizcwssing the conrplexaty of the reali-
bty which we experiece cnnsed fy chanpges mnd the
mplications in e manapesment process. THs sconery rarses
a mese stvle of leaderslep comcermed with the process of m-
ferpretatian, elaboraticar drd charyng of imfonmation in
knoudedpe. At Lot losg, this sty Bamdles the chulleges
af the feadership on the organization of kriaeledge, bras-
Frivemins tais rfommation in an fmportant resource of onga-
sizational wamagenment e order to encrease prodiectaaty
airid Ceampetitioaty,

Kryrnrads: chanpe, lesdership, kmoaledge,

Introducio

Vive-se uma época de grandes ¢ intensas
transformacies, As organizagoes deste final de
sécule XX estio se defrontando com os desafi-
s de um mundo globalizado, em que as frontei-
ras estdo sendo derrubadas ¢ os aconrecimentos,
sejam eles sociais, politicos, culturais ou econd-
micos, que acontecem em algum lugar do plane-
1a, repercutem nele como um rodo,

MNeste contexto ¢ considerando que as orga-
nizaghes 530 sistemas onde 2 cultora de cada
grupe ¢ de cada individuo interagem de forma
marcante, o papel do lider € importante como o
gestor da culrura organizacional, seja para crid-
la, modifici-la ou até mesmo destrui-la, Porean-
o, 0 grande desafio dos lideres deste final de
século & a rransformagio da imformagio em um
importante recurso da gestdo orgamizacional,
usando-a para aumentar a produtividade e a
compentividade. Ou seja, rransformando a in-
formagio em conhecimento pois esta & a verda-
deira vaneagem competitiva para as organizagies,

Este cendrio de mudangas, faz com que ava-
lic-s¢ o estlo de gestao presente nas organiza-
giies, pois os lideres deverdo estar atentos as
transtormaghes no ambiente que aferam de for-
ma direta ¢ indireta as organizagies.
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1 O processo de mudanca: repensando
a gestio organizacional

A complexidade da realidade que vivemos,
Lanto 'FPELI.'H as L'I.'l!P'I.'L'ﬂ'i CLOTECY 'F!l:Ir.l 4 HE}ELL‘IJ:I.-I}U,
provoca mudangas, Fendmenos econdmicos ¢
sociais de alcanee mundial estio recsrruturando
o ambicnte de negicios. A globalizacio da eco-
nomia, alavancada pela reenologia da informa-
¢do e da comunicagio, ¢ uma realidade da qual
ndo podemaos fugir,

Mudangas imtroduzidas pela re-engenharia,
como a descentralizagio, o empowerment ou a
terceirizagio, as transformagies no cendrio ex-
terno ¢ o surgimento de novos competidores,
taz com que o gestor enfrence desatios toral-
eI Novos,

Segpundo Arances,

as EMPTrEsas s30 organiaagies que estio
MM ConsLants processo de iI'LT':fI':'.'I.i.-"':-II:}
com seus ambientes exrernos ¢ inrer-
M, C5T0S CM permancnte Mavimento,
Por issy, a palavra de ordem nos empre-
sas ¢ mudanga. Reagir 35 mudangas ¢
niio aceitar a realidade de um ambiente
dindmico ¢ correr o nisoo de ficar arrds ¢
desaparecer. As empresas vilidas s3o as
gue aceitam este desafie e dispoem de
vitalidade para promover as mudangas
necessarias, {1994, p, 401)

No ambiente de negocios, praticamente em
qualquer lugar do mundo, as pessoas estio sen-
nnde o reflexo dessas ransformagtes. Toda vez
que acontece uma mudanga radical de cemdrio,
torna-se crucial repensar as priticas, os proces-
&0, 4 Eﬁl.'i'.I'L:I 'l'jt r:ml\rrr L8 '|'l|I'l!'l|.'|'|.L'I'I'HIIE.| I'”:‘il:].".
quais as pessoas agent, tanto na esfera privada
como na pliblica.

(¥ ambicnre de trabalho, tanto nas empresas
privadas quanto nas piblicas, ¢ também nas or-
EANizagics NAO-EovVernamentals, tem s trans-
formado drasticamente. A nogio de mrabalho,
como modo de produgio de riqueras para a
humamidade, é hoje politica ¢ economicamente
crucial. Por um lade, neste final de século, a face
do mundo esti sendo desenhada muito mas
pela agie das empresas do gue pelos governos,
O mercade futuro serd constituido por um ni-
mero cada ver menor de trabalhadores, mas
que deverdo ser altamente preparados ¢ qualifi-
cados, Por ourro lado, na medida em gue anngi-
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mas hoje um nimern muito grande de desem-
rll'lf'gﬂdlkﬁ =lni ) l'ﬂdﬂ L8] I'I'.Il.'ITI.IJ.I'.'I.. a LEI.I':‘."HI:&.Q I.i.i di‘l‘llt'
sao dev espago de erabalho & monvo aré de crises
de esrabilidade politca,

Verifica-se entdo, que 2 gestio envolve uma
gama muita mais abrangente ¢ diversificada de
atividades do gque no passado, Conseguente-
mente o lider precisa cstar apto a perceber, re-
Fetir, decidir e agir em condigbes totalmente
diferentes do que antes,

Por 1880 € nedessdrio estar atento a variives
que rerracam uma realidade em muragio: inter-
disciplinaridade, complexidade, exiguidade,
multiculturalidade, inovagao, compentividade,

Messe ambiente, a diferenca entre sucesso ¢
fracasso, entre lucro ¢ falénaa, entre 0 bom e o
miay desempenha esd no melhor vso dos recur-
sow disponiveis para aringir os objetivos focados.
Grerir a aplicagdo dos recursos € crucial, sejam
recursos mareriis, financeiros, de informagio,
humanas, de comunicagio ou tecnoldgicos.

o imporgante lembrar gque ndo hd nada gue
TI'I.IJI'.:IIE L6 ] fﬂ'[[? 'Ill: LlulL' E[JdUH 0 TS0 EUI'.I"EL"L'.i'
mentos <o sobre o passado, mas todas as nos-
sas decistes sio sobre o fururo. Assim sendo,
para estar apee aos desafios do ambiente de ne-
gieios atual € preciso aperfeigoamento cons-
tante, para manter uma organizagio de aprendi-
zadoe permanente, como defende Perer Senge
{15995},

A énfase na gestio vem da necessidade de
aperfeigoar continuamente o processos da or-
ganizagio, pelo aprendizado ¢ inovagio perma-
nentes, B preciso fazer um grande csforgo para
aperfeigoar a gestan, arraves de novos métodos,
novas ferramentas de apoio, novos sistemas de
informagio. Mo, segoundo Senge (1998, p.263),
"nunca houve uma necessidade tho grande de
dominar a aprendizagent em cquips nas organi-
zagoes quanto a de hoje™.

(s principais fatores que podem melhorar o
process de gestao sio a inovacio, a gualidade,
a agilidade ¢ a atengio ao cliente. E preciso dar
énfase ao talento dos individuos e a sinergia do
reabalho em equipe, dando elementos s pesso-
as em posigio de responsabilidade pela gestio
dos processos, para que elas possam atingir
seus objetivos organizacionais,

() gestor, seja ele um executivo estratégico,
um gerente funcional tdtico, um gerente de
projeros, ou um coordenador de equipes, estd
mais do que nunca no cenrro dessa mrbuléncia,
independente de sua nacionalidade, ramo de
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arividade, nivel hierdrquico ou drea de especiali-
dade. Por 1ss0, para todos, neste momento ¢
fundamental repensar a gestao.

2 O novo estlo de hideranga

Com a globalizagio, a remarica prioritiria
no campo empresanal passou 3 ser a comperiti-
vidade, ¢ como conseqiiéneia, sao cada ver mai-
ores as exigéneiss do mercado de trabalho.

As empresas nio precisam mais de profissi-
onais eminentemente téenicos, ¢ sim de pessoas
voleadas para processos de interpreragio, ela-
boragio ¢ ransformagio. Sendo fundamental
ter uma visio globalizada para atender ao con-
sumidor mais exigenre,

Para pensar o novo lider neste final de sécu-
lo é preciso analisar as rendéncias presentes no
caontexeo empresarial, além do contexto culm-
ral & do ambiente global em que estamos inseri-
dos, O que as empresas sio, no que estio se
tornando, quais as expectativas das pessoas que
trabalham nelas, o gue desejam os clientes, sao
questies cruciais para essa discussio. Pois, de
acordo com Warren Bennis, “na verdade, quem
nio compreender plenamente este contexto
instivel serd dominado por cle” (1996, p.14).

O rrabalho em equipe é apontade como
umia necessidade premente no momento araal,
Saber se relacionar, em todos os niveis ¢ funda-
mental para os individuos ¢ para as organiza-
gl As organizagdes cstio mudando métodas,
recnologias ¢ processos mas as pessoas hoje
mudam muite mais ripido denrro das empre-
sas. E ¢ preciso lidar eom isso, pois, ou o lider
gerencia mudangas ou ¢ntdo nio gerenciard
nada, No processo de tomada de decisao, bus-
ca-se cada vez mais um eguilibrio ative entre
andlise e intuigao, dentro de um quadro estruru-
ral de motivaghes culrurais mais profundas.

Existem caracteristicas essenciais que o li-
der do fururo deve apresentar: educagio ampla,
curicsidade ilimitada, entusiasmo, confiznga no
trabalho em equipe, disposicio de correr riscos,
compromissa com a exceléneia, prontidao, vir-
riede @ visio,

O lider precisa motivar a competitividade,
exigindo novas posturas de gerenciamenro,
como troca de hierarquia pela parceria, co-
megando pelas relagdes de rrabalho e estenden-
do-sc aos fornecedores ¢ chentes,

E necessirio, também, que o lider consiga
equilibrar o desenvolvimento individual com o

desenvolvimento da equipe e da empresa. O li-
der deve conciliar as metas individuais ¢ gru-
pais, definidas arravés de um processo de
discussio, negociagio e comprometimento,
Assim como, crtérios de reconhecimento e re-
compensa devemn ser claros, divalgados ¢ trans-
parentes.
Segundo Schein,

O gue hea cada ver mals evidente é que
as instituighes do passado ficario obso-
letas e novas formas de governo ¢ lide-
ranga rerio de ser aprendidas, Ademais,
a medida que a taxa de mudanga au-
menta, a capacidade de aprendizado
nio consistird no aprendizado antigo de
i novo sistemay aprendizado ¢ mudan-
@ erernos serdo as anicas constantes, Os
lideres do futuro, por conseguinte, terio
de possuir mais das seguintes caracteris-
ticas:

* iveis extraordmarios de percepgio e
compreensio das realidades do mun-
do ¢ de si mesimos;

* niveis extraordindrios de motvacio
yue thes possibilite passar pelo inevird-
vel descontoreo de aprender e mudar,
sobrerudo em um mundo de fronteiras
menos precisas, onde a lealdade fica
mais dificil de definir;

* forga emocional para gerenciar a pri-
pria ansiedade e a dos outros 3 propor-
gdo que o aprendizado ¢ a mudanga se
rornam cada ver mais om modo de
viga;

* novas habilidades para analisar pre-
missas culturais, identificar premissas
tuncionais ¢ disfuncionais ¢ desenvol-
ver processos gque ampliem a culoura
através da construgio baseada em
pontos fortes ¢ elementos funcionais;

* disposicio e capacidade de envolver
o5 demais e evocar sua parmcipagio,
pois as tarefas serdo muito complexas
e as informagies distribuidas de forma
muite ampla para que os lideres resnl-
vam sognhos os problemas,

* Disposicio ¢ capacidade para compar-
tilhar poder ¢ conrrole segundo o
conhecimento ¢ as habilidades das
PeRs0as, Ou seja, pErmIGT ¢ incentivar
o florescimento da lideranga por toda
a orgamzagdo. (1996, p. B8}



Portanto, a preccupagio geral existente no
ambicnte amal, é com mudangas, inovagio e
busca de informagies, lidandoe competentemente
com pessuas em todos os niveis de poder, e o-
rando proveito dos paradoxoes ¢ conflitos que
emergem das crises didrias. Para Bennis (1996,
p. 139), “uma organizagio deve funcionar como
uma comunidade, ndo como uma hierarguia, e
oterecer a seus membros aumonomia, juntamen-
te com testes, oportunidades ¢ recompensas,
porgue, em tloma instincia, wma organizagao €
apenas o meis, nio o fim",

3 O desafio de lideranca nas organiza-
coes do conhecimento

0} processo de globalizagao, cada vez mais
acelerado, oma-se um fator que condiciona a
gestio organizacional hoje, Neste cendnio, Mor-
gan (1996, p. 251) destaca a importincia da orga-
nizagio na evolugio do sen ambiente, ao mesimo
rempo que constroem as suas identidades, sendo
que sso wdo ¢ influenciado diretamente pelo
procesao de evolugio organizacional.

Duestocs ligadas a globalizagao tornaram-
se tio complexas que o processo de tomada de
decisdo ndo pode ser centralizade, de forma efi-
caz, no topo da orgamizagio, Portanto a descen-
tralizagio dos processos de decisio ¢ uma
reagio das organizagoes, romando o trabalho
em equipes multdisciplinares, participativo e
orientada por liderangas.

E uma realidade cada vez mais presente que
todos esses processos de mudanga precisam de
tempo, ¢ gerenciar o tempo de forma eficaz ¢
um diferencial competitiva para as organiza-
gies. O tempo € essencial, também, para que
possamos transtormar dados em informagoes,
mas, para transformar informagio em conheci-
mento € preciso também o empo da experién-
cia, pois este € gue consalida o conhecimento. E
O Termp € WM recurso C‘:I.d..:l. YR TS CSCAss0,

WNeste sentidi, a gestio de conhecimenio
passa a ser motivo de preocupagio, pois as em-
presas passan a s preocupar com o gue sabem,
o que precisam saber € com o que a concorrén-
cia sabe. Passa a ser cada ver mais importante
identificar o impacto ¢ a consisténcia do conhe-
cimengo mo setor especibico de sua empresa,
Torna-se fundamental criar condigdes ¢ apoiar
o desenvolvimento € a comunicagio desse co-
nhecimento, A empresa passa a perceber a
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imporgincia de trapstormar seu conhecimento
realmente em um ativo a secvigo da organizagio.

Entio, pade-se pensar em informagio come
sendo dado que faz senrido, que faz diferenga. B
o conhecimento scria entie um conjunto for-
mado por experiéncias, valores, informagio de
contexto ¢ criatividade aplicada 3 avaliacio de
novas experiéncias ¢ informagies. Esea aborda-
gem, ttil para aplicages ao trabalho ¢ bs orga-
nizagnes, ientifica o conhecimento como algo
insepardavel das pessoas. Mas organizagoes o co-
nhecimento s¢ encontra nde apenas nos docu-
mentos, bases de dados ¢ sistemas  de
informagao, mas ambém nos processos de ne-
gécio, nas prifcas dos grupos ¢ na experiénca
acumulada pelas pessoas.

No momento ¢m gque s¢ produz informa-
cOes el masss, cria-se e utiliza-se idéias e ima-
gens a uma veloeidade cada vez maior, exisundo
o perign de um culte 3 informagio, onde o co-
nhecimento, as pessoas ¢ as formas de organiza-
¢io, poderio s tomar descartdveis.

MNa era do conhecimento gue vive-se, ¢ fun-
damental nie somente entemnder, mas também
atender ao clienre, entrando no sew mapa men-
tal, pois quem detém o poder € quem estd domi-
nando as idéias, e isso muda a relagio entre
empregados e empresas pois o lucro advém do
conhecimento, das idéias.

Por isso, o lider deve prancar assiduamente
duas habilidades dirccionadas para o furaro:
observar tendéncias ¢ prever. Para Perer Dru-
cker (1996, p. 186) “observar endéncias con-
SISEC Cm Prestar muita atengio a nowvos ou
inesperados avangos no ambiente de rrabalho
da equipe”. Alguns destes avangos podem ocor-
rer lﬂpﬁl][iﬂﬂmtnt:, E!'IL'I.'I.:I.I'.ItI:]- OLEETOS ‘pf"d'..:m
ocorrer de forma gradativa, Observar tendénci-
as ¢ um mérodo de pensar em como o futuro
estd se configurando prevendo o gue isto signifi-
card para a organizagio ¢ os membros da equi-
pe de trabalho.

Rosen (1996, p.330,) afirma que “¢ hora de
montar uma equipe de lideres. As organizagies
mais bemesucedidas formam uma equipe forre e
diversificada no nivel organizacional mais alto.
lsso & importante porquee ninguém domina soz-
nho rodas as habilidades de lideranca. A equipe
sempre estd mais forre s for composta por di-
ferentes talenmos, Sua rarela enguaneo lider ¢
identificar 3 alavancar esses diferentes talenros
formande um topo maior gue a soma de suas
partes”.
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O lider do fumro, que atuara nas orgamza-
ghes do conhecimenteo, deverd ser uma pessoa
de visio comunicando esta visio a todos explo-
rando as necessidades dos clientes e rragando
uma missdo instigante. Deve assegurar que a
estrurira organizacional, seus sistemas e pro-
cessnos contribuam para realizar os objerivos
empresariais, educando seus liderados para o
negicio ¢ sendo fornecedor da informagio ¢ do
conhecimento, Também & preciso ser um nego-
ciador estratégico, conhecendo o mercado em
gue ata e sabendo que o lucro vird de atender
bem o mercade, ¢ de ter um compromerimento
social,

Conclusao

As mudangas que estio ocorrendo na socie-
dade, nas pessoas ¢ nas organizagdes neste final
de século, farem com gue nos preocupenmos em
repensar o estilo gerencial presenre nestas orga-
nizaghes ¢m constante processo de transforma-
gao, Pois, pode-se dizer que serd o wso da
recnologa dadloma geragio identificando ¢ so-
lucionando problemas, que cmergird da era da
informagio para a era do conhecmenro, A valo-
rizagio de qualidades como cnianvidade, rapi-
dez de pensamento, flexibilidade ¢ socializacio
SETd Intensa.

E importante fazer com que a visdo do futu-
ro seja compartithada com rodos na empresa.
As aspiragdes pessoais dos empregados precisa
cstar conectada com a visao empresarial, ou
sefa, elaborada conjuntamente pois, se a produ-
cio fundamental € a id@a, o conhecimento, ¢
preciso entender a pessoa rotal, com seus pen-
SAMening e SEenrimentos,

O exercicio da lideranga serd desenvalvido
em equipe, e o lider deverd ser aquele que levard
a cquipe para um lugar em que todos queiram i,
E muito importante que o lider possa dar auto-
nomia, para que aflore a crianvidade, wlento e
inceligéncia dos liderados, desenvolvendo mis-
s0es £m conjunto com a equipe, mesclando os
objetivos e missies individuais 3 missio DEgani-
racional, Deverd ser um arganizador do proces-
s0, promovendo mudancas e desafiando as
mentalidades existentes,

E, por fim, este lider de que estard amando
nas organizaghes deverd ser um solucionador
de problemas, assegurando que a estrurura or-
ganizacional, sistemas e processos operacionais
contribuam para realizar a missdo ¢ a visio de

arender ds necessidades de clientes ¢ de outros
grupos de interesse. Pois o processo de mudan-
§a exige pessoas capares de liderar rodo o pro-
cesso, Mortanto, os lideres do proximo milénio
deverio estar preparados para dar resposta ans
desafios politicos, econdmicos ¢ socians de um
mundo em ransformagio.
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