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Dedicatória
Este livro é dedicado a todos aqueles que acreditam que organizações podem ser 
muito mais do que estruturas destinadas à geração de lucro.

É dedicado aos empresários que iniciam suas jornadas sem garantias, aos executivos 
que  diariamente  assumem  decisões  difíceis,  aos  líderes  que  compreendem  que 
pessoas representam o maior patrimônio de qualquer instituição e aos profissionais 
que continuam aprendendo, mesmo quando acreditam já saber o suficiente.

Dedico esta obra aos professores que formam novas gerações de administradores, aos 
estudantes que enxergam na gestão uma ferramenta de transformação social e aos 
consultores que dedicam suas carreiras ao desenvolvimento das organizações.

Dedico,  especialmente,  à  minha  família,  que  sempre  compreendeu  que  grandes 
projetos exigem tempo, disciplina e perseverança.

Nenhuma obra nasce apenas do esforço de seu autor.

Ela é construída também pela confiança, pelo incentivo e pela presença silenciosa 
daqueles que caminham ao nosso lado.

Por  fim,  dedico  este  livro  a  todos  os  líderes  que  acreditam que  administrar  não 
significa apenas alcançar resultados.

Administrar  significa  construir  instituições  capazes  de  permanecer  relevantes, 
desenvolver  pessoas,  gerar  prosperidade  e  deixar  um  legado  para  as  próximas 
gerações.

Que estas páginas contribuam para esse propósito.
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Prefácio
Vivemos um dos períodos mais desafiadores da história da Administração.

Nunca houve tantas informações disponíveis.

Nunca tivemos acesso a tecnologias tão sofisticadas.

Nunca as organizações produziram tantos dados.

Entretanto, paradoxalmente, nunca foi tão difícil tomar boas decisões.

Durante décadas, a Administração evoluiu por meio da especialização.

Criamos departamentos.

Modelos.

Métodos.

Ferramentas.

Indicadores.

Cada área desenvolveu enorme profundidade técnica.

Mas, ao fazer isso, muitas vezes perdemos a visão do todo.

Organizações  deixaram  de  ser  compreendidas  como  sistemas  vivos  para  serem 
administradas como conjuntos de partes independentes.

Essa lógica foi suficiente durante muito tempo.

Hoje já não é.

O ambiente empresarial tornou-se dinâmico, conectado e imprevisível.

Mudanças tecnológicas ocorrem em velocidade inédita.

Novos modelos de negócio surgem continuamente.

A Inteligência Artificial altera processos decisórios.

Consumidores mudam hábitos.

Mercados se reorganizam.

Nesse  contexto,  administrar  passou  a  significar  muito  mais  do  que  controlar 
operações.

Administrar tornou-se a capacidade de interpretar cenários, aprender continuamente e 
construir organizações capazes de evoluir.

Este livro nasce dessa constatação.

Não pretende substituir as grandes contribuições da Administração clássica.

Ao contrário.

Reconhece sua importância.
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Mas  propõe  uma  integração  entre  estratégia,  liderança,  cultura,  governança, 
inteligência organizacional,  inovação e tecnologia dentro de um único modelo de 
gestão.

Ao  longo  desta  obra,  o  leitor  encontrará  conceitos,  modelos,  estudos  de  caso, 
ferramentas e reflexões destinados a apoiar organizações que desejam permanecer 
relevantes em um ambiente caracterizado pela mudança permanente.

Mais do que ensinar técnicas administrativas,  este livro procura desenvolver uma 
nova forma de pensar a gestão.

Porque organizações extraordinárias não surgem por acaso.

Elas são construídas diariamente pelas decisões que seus líderes escolhem tomar.
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Carta Ao Leitor
Se este livro chegou até suas mãos, provavelmente você compartilha uma inquietação 
que também me acompanha há muitos anos.

Por que algumas organizações prosperam continuamente enquanto outras,  mesmo 
dispondo de recursos semelhantes, deixam de evoluir?

Ao longo da minha trajetória profissional encontrei empresas altamente organizadas 
que desapareceram poucos anos depois.

Também  encontrei  organizações  simples  que  cresceram  de  maneira  consistente 
durante décadas.

Essas experiências despertaram uma pergunta que se tornou o ponto de partida desta 
obra.

O que realmente diferencia organizações capazes de construir um futuro sustentável?

Durante  muito  tempo  procurei  respostas  em  diferentes  autores,  escolas 
administrativas e experiências empresariais.

Cada uma delas oferecia contribuições valiosas.

Entretanto,  percebi  que  a  realidade  organizacional  do  século  XXI  exige  uma 
abordagem mais integrada.

Estratégia, liderança, cultura, governança, inovação, tecnologia e aprendizagem não 
podem mais ser tratadas como disciplinas independentes.

Elas formam um único sistema.

Essa percepção deu origem ao Sistema Calleri®, apresentado ao longo desta coleção.

Não se trata de um conjunto de fórmulas prontas.

Também  não  representa  uma  promessa  de  soluções  simples  para  problemas 
complexos.

Seu objetivo é oferecer uma forma diferente de compreender organizações e apoiar 
líderes na construção de instituições mais inteligentes, adaptáveis e preparadas para o 
futuro.

Escrevi  este  livro  para  empresários,  executivos,  gestores  públicos,  conselheiros, 
professores, estudantes e todos aqueles que acreditam que administrar significa muito 
mais do que atingir metas financeiras.

Administrar  é  construir  organizações  que  desenvolvem  pessoas,  preservam 
conhecimento, fortalecem comunidades e permanecem relevantes ao longo do tempo.

Espero  que  estas  páginas  provoquem  novas  perguntas,  ampliem  perspectivas  e 
contribuam para decisões melhores.

Se isso acontecer, este trabalho terá alcançado seu propósito.
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Seja bem-vindo à Coleção Calleri® de Gestão Estratégica.

Nossa jornada começa agora.
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Introdução

A Administração na Era da Complexidade
Da organização como máquina à organização como sistema vivo

“Toda grande transformação da humanidade começou quando 
passamos a interpretar o mundo de uma maneira diferente.”

Durante mais de um século, a Administração foi uma das áreas do conhecimento que 
mais  contribuiu  para  o  desenvolvimento  econômico,  social  e  institucional  da 
humanidade. Por meio dela, organizações cresceram, mercados foram estruturados, 
cadeias produtivas foram coordenadas, processos foram aperfeiçoados e milhões de 
pessoas passaram a ter acesso a bens, serviços e oportunidades antes inimagináveis.

Administrar tornou possível coordenar grandes equipes, organizar recursos escassos, 
reduzir  desperdícios,  ampliar  produtividade,  estruturar  operações  complexas  e 
transformar ideias em instituições permanentes.

Nada disso aconteceu por acaso.

Foi  resultado  da  contribuição de  pesquisadores,  empresários,  líderes,  professores, 
consultores  e  profissionais  que  dedicaram  suas  vidas  a  compreender  como  as 
organizações poderiam produzir melhores resultados.

Frederick  Taylor  observou  o  trabalho  com  rigor  científico  e  demonstrou  a 
importância  da  eficiência  operacional.  Henri  Fayol  sistematizou  as  funções 
administrativas e contribuiu para estruturar a gestão como disciplina. Max Weber 
analisou a racionalidade das organizações modernas e a importância das instituições. 
Peter  Drucker  redefiniu  o  papel  do  gestor  e  colocou  a  efetividade  no  centro  da 
Administração. Michael Porter demonstrou que vantagem competitiva poderia ser 
construída por meio de escolhas estratégicas. Peter Senge revelou que organizações 
capazes de aprender possuíam uma vantagem difícil de copiar.

Cada um desses autores respondeu aos desafios de sua época. Entretanto, o ambiente 
organizacional  do século XXI apresenta  uma característica  nova:  a  complexidade 
deixou de ser exceção e tornou-se condição permanente.

Hoje,  as  organizações  convivem  simultaneamente  com  transformação  digital, 
Inteligência  Artificial,  instabilidade  econômica,  mudanças  regulatórias,  novas 
expectativas dos consumidores, pressão por sustentabilidade, escassez de talentos, 
excesso de dados, cadeias globais interdependentes e ciclos de inovação cada vez 
mais curtos.

O  problema  não  é  apenas  a  velocidade  das  mudanças.  O  problema  é  que  essas 
mudanças estão conectadas.
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Uma inovação tecnológica modifica o comportamento do consumidor. Uma mudança 
no comportamento do consumidor pressiona modelos de negócio. Um novo modelo 
de negócio altera cadeias produtivas. Uma mudança regulatória redefine riscos. Uma 
crise econômica atravessa fronteiras. Uma nova ferramenta de Inteligência Artificial 
transforma processos decisórios. Uma alteração cultural dentro da empresa muda a 
forma como a estratégia é executada.

Tudo acontece ao mesmo tempo.

Por essa razão, a Administração contemporânea não pode mais ser compreendida 
apenas  como  controle  de  recursos,  cumprimento  de  metas  e  padronização  de 
processos.  Esses  elementos continuam importantes,  mas  tornaram-se  insuficientes 
quando tratados isoladamente.

Administrar,  na  era  da  complexidade,  significa  interpretar  cenários,  formular 
melhores  perguntas,  integrar  conhecimentos,  desenvolver  pessoas,  transformar 
informação em decisão e construir organizações capazes de aprender continuamente.

Durante  muito  tempo,  administramos  organizações  como  se  fossem  máquinas. 
Máquinas obedecem comandos. Máquinas repetem movimentos. Máquinas entregam 
aquilo para o qual foram programadas. Essa visão foi útil  em ambientes estáveis, 
previsíveis e fortemente industriais.

Mas  organizações  não  são  máquinas.  Organizações  são  sistemas  vivos.  Elas 
aprendem,  esquecem,  interpretam,  criam  cultura,  desenvolvem  pessoas,  perdem 
conhecimento, acumulam experiências, reagem ao ambiente, produzem decisões e 
transformam-se continuamente.

A organização contemporânea precisa ser eficiente, mas também adaptável. Precisa 
controlar custos, mas também inovar. Precisa executar bem, mas também aprender 
rápido.  Precisa proteger sua identidade, mas também rever seus modelos.  Precisa 
utilizar  tecnologia,  mas  também  preservar  julgamento  humano.  Precisa  gerar 
resultados no presente, mas também construir relevância para o futuro.

O novo desafio da Administração
O maior desafio da gestão atual não é a ausência de informações. Ao contrário, nunca 
houve tantos dados disponíveis. Empresas possuem relatórios, painéis, indicadores, 
sistemas  integrados,  ferramentas  de  Business  Intelligence,  plataformas  digitais, 
algoritmos,  pesquisas  de  mercado,  dados  de  clientes,  métricas  operacionais  e 
recursos de Inteligência Artificial capazes de processar volumes extraordinários de 
informação.

Mesmo  assim,  muitas  organizações  continuam  tomando  decisões  frágeis.  Isso 
acontece porque dados, isoladamente, não produzem inteligência.

Dados  apenas  registram fatos.  Informações  organizam esses  fatos.  Conhecimento 
interpreta relações. Sabedoria define prioridades. Decisão transforma entendimento 
em ação.


