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administracéo tem paixao por suces-

sos e fobia por fracassos. A conse-

quéncia disso é que freqlientemente
as empresas sdo privadas das importantes
ligdes que o fracasso pode oferecer. Ajusta-
mentos sdo sempre dificeis, mesmo que sejam
feitos para adaptar a organizacao a condicfes
melhores. Algumas conseguem ajustar-se,
mudando estruturas, processos, admitindo e
demitindo pessoas.

No entanto, em casos problematicos, quan-
do é necessario adotar medidas drésticas para
a reducdo de despesas, que implicam revisGes
de estruturas organizacionais e dispensa de pes-
soal, 0 nUmero de empresas que nao conseguem
se ajustar € muito maior. E o resultado extremo,
e doloroso para todos, € a faléncia.

As razGes para as dificuldades de ajusta-
mento sdo as mais diversas. A mais comum é
guando ha impasse politico, ou seja, quando
os atores detém poderes semelhantes e diver-
gem sobre as medidas a adotar. O problema
¢ que o ajuste implica uma centralizagédo
decisoria; dificilmente ele é obtido mediante
procedimentos consultivos e participativos.
Isso leva a que muitas empresas, tendo que
realizar ajustes pesados, acabem contratan-
do um consultor externo que devera fazer o
turnaround.

A consultoria de turnaround trabalha com
0 pressuposto de que medidas dificeis tém
gue ser tomadas de maneira centralizada, as
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vezes adotando procedimentos arbitrarios e
sem possibilidade de que as diversas partes
atingidas possam recorrer das decisdes toma-
das. O turnaround gera beneficios sob a forma
de melhoria da liquidez e da satde financeira
imediata. Mas deixa marcas profundas no clima
organizacional e nas pessoas.

Mesmo reconhecendo que ajustes sdo
sempre dificeis e que o0 caminho esté cheio de
obstaculos, 0 que se pode fazer para torna-lo
menos sofrido? Primeiramente, a existéncia
de uma boa lideranga. Isso significa lideranca
legitima, ou seja, aceita pela maioria e que es-
teja disposta a arcar com os 6nus, queimando
capital politico para realizar as mudancgas. Em
segundo lugar, elas devem ser rapidas. Climas
de inseguranca geram ruidos, fofocas e boatos
em grande quantidade. O remédio é manter as
linhas de comunicagdo abertas e informar de
maneira clara o que se quer fazer. Nada mais
propenso a gerar boatos do que comunicagdes
truncadas ou mesmo falta de comunicagéo.
Ainda que essas medidas sejam adotadas, elas
nédo apagam o fato de que mudar ndo é facil. O
ser humano tem propenséo a ser conservador,
mantendo-se sempre na sua zona de conforto.
Mesmo mudar para melhor gera inseguran-
ca e pode levar a que se vacile. Para o que €
desconfortavel sé resta a alternativa de ingerir
rapidamente o amargo calice e enfrentar os
dissabores. Certamente sempre se espera que
depois disso as coisas melhorem.
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