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A visao integrada do ser humano
e da organizacao

Introducao

Chegado o terceiro milénio da era crista, verificamos em todo o mundo ocidental
uma intensa busca por novos modelos de gestao.

Os modelos de gestdo cientifica, inaugurados pelos engenheiros Frederick
Taylor e Henri Fayol na passagem do século XIX para o XX, significaram uma
verdadeira revolucao, ocupando um papel fundamental na formacéo de nossa
vida econdmica e produtiva moderna.

Hoje, contudo, sentimos que ambos os modelos, baseados numa visao
mecanicista, estdo esgotados. O modelo mecanicista de gestdo, por definicdo, é
lento e reativo. Ele respondia perfeitamente as necessidades de décadas estaveis
e de crescimento continuo, quando o futuro era mais ou menos previsivel num
ambito de dez anos. Mas nos dias atuais ele ndo consegue mais dar respostas
adequadas as mudancas cada vez mais aceleradas e ao crescente aumento da
complexidade da sociedade e das organizagoes.

Podemos afirmar, com pouca chance de erro, que empresas com um modelo de
gestdo tradicional ndo sobreviverao até o final deste século XXI. Provavelmente
terdo sucumbido antes e lideres que orientarem suas decisdes pela mentalidade
tradicional serdo cartas fora do baralho. Verificamos, muitas vezes com pesar,
como empresas que dez anos atras pareciam solidas fortalezas desmoronaram
e acabaram por fechar suas portas, simplesmente por ndo terem conseguido
adaptar-se as exigéncias dos novos tempos.

Investimos muito tempo tentando imitar os concorrentes com seus métodos,
novidades tecnologicas e instrumentos de ganhos de performance, pensando
que a introducao destes nos salvaria da notoria perda de competitividade.

Com esta imitacdo, contudo, cometemos o grave erro de elevar métodos e
instrumentos que pertencem ao nivel dos processos para o nivel da identidade.
Tentamos implementar mudancas de processos € sistemas isoladamente,
deixando o resto como esta. Demoramos para perceber que foco em ganhos
de performance e maior interacdo com os clientes implicam numa profunda
mudanca cultural na empresa. Por exemplo, a ética no trabalho e nas relacées
com funcionarios, clientes e fornecedores € uma premissa fundamental para
poder falar de processos de transformacao significativos.
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A visao integrada do ser humano
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Nosso primeiro desafio € de ordem conceitual:

® Substituir a visdo mecanicista da empresa por uma visdo organica, que vé a
empresa COMo um organismo vivo, com 0rgaos que agem e interagem
inteligentemente, colocando rapidez e flexibilidade em funcédo do todo.

® Desenvolver metodologias que permitam conduzir os processos de
transformacdo da empresa, a partir do conceito antigo para o conceito
novo.

® Desenvolver instrumentos que atendam as reais necessidades da empresa
moderna e aplica-los na pratica. Em muitos casos verificamos que o
discurso € modernizante, mas as praticas sao arcaicas, assim como 0s
instrumentos utilizados, nada contribuindo para o processo de
modernizacao.

A verdadeira mudanca conceitual reflete-se em cada detalhe do trabalho

concreto e da pratica de gestao.

A visao integrada do ser humano

Se quisermos transformar a empresa em um organismo vivo, dentro de uma
visao holistica, surgem logo as questdes: “Onde vamos buscar essa visao?" e
“Onde existem modelos que deram frutos?".

O mais coerente € procurar essa visao junto a outros organismos vivos que
existem ao nosso redor. O organismo vivo mais ligado a nossa questéo € o proprio
ser humano. Criar organizagdes a semelhanca do proprio ser humano, portanto,
nos parece um caminho coerente.

Contudo, imediatamente defrontamo-nos com a proxima dificuldade: "Que
visdo do ser humano devemos buscar?”. Existem muitas visoes e escolas de
pensamento, que enxergam o ser humano de maneiras diferentes.

Vamos detalhar a visao antroposofica do ser humano em alguns de seus aspectos
basicos, sobre a qual construimos os conceitos, modelos, métodos e instrumentos
da Adigo Consultores, uma vez que, em nossa percep¢ao, ela nos parece bastante
abrangente, holistica e esclarecedora a respeito do ser humano. Esta visdo foi
desenvolvida pelo fildsofo e pensador cientifico austriaco Rudolf Steiner (1861-1925).

Na visdo antroposofica, o ser humano € apresentado em quatro niveis,
qualitativamente diferenciados, a saber:
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NIVEL 1: O CORPO FiSICO
O corpo fisico € o0 que enxergamos quando encontramos uma pessoa.

Vemos a esséncia do corpo fisico quando nos defrontamos com um cadaver, sem
vida e sem reacdes.

Tomamos emprestada do reino mineral a matéria para o nosso corpo fisico e a
devolvemos a natureza com a morte. O corpo fisico obedece a lei da gravidade,
tem forma e consisténcia.

NIVEL 2: O CORPO VITAL OU ETERICO

Quando dormimos, apesar de inconscientes, todos 0s nossos processos vitais
estdo funcionando, mesmo sem nossa participagao consciente. Nosso corpo
fisico € permeado pelo nosso corpo vital ou etérico, que combate constantemente
a tendéncia de decomposicdao do corpo fisico e supera a lei da gravidade.
Percebemos a atividade do corpo etérico de maneira mais visivel na planta, que,
vencendo a forca da gravidade, cresce em direcdo a luz. A planta consiste de
corpo fisico (visivel) e de corpo etérico ou vital (ndo visivel). Quando dormimos
ou estamos em coma, vegetamos como uma planta.

NiVEL 3: O CORPO ASTRAL OU ANIMICO

Quando acordamos de manha, por algum estimulo externo ou interno,
recuperamos a nossa consciéncia diurna. Nossa alma despertou. E no corpo
astral que residem nossas emocoes, simpatias e antipatias.

Se tivéssemos apenas os corpos fisico, etérico e astral, seriamos animais. O
animal selvagem obedece aos seus instintos e vive a sua vida em funcdo de
conseguir alimento e procriar. O animal pode ser condicionado a determinadas
reacoes mediante estimulos externos, mas nao possui o dom do livre-arbitrio.

0 animal ¢ altamente especializado. Ele sabe fazer certos “trabalhos” com grande
perfeicdo, como a abelha que constrdi a colmeia, a aranha que tece a sua teia e
o0 castor que constroi diques para represar a agua.

Nesse contexto, surge a questdo: “O que acontece com um ser humano que
aprendeu apenas a executar um servico de rotina?".
NiVEL 4: O EU, A PARTE ESPIRITUAL DO SER HUMANO

Todos nds falamos EU. E a unica palavra que existe que ndo podemos usar para
apontar algo fora de nds.
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Reino Humano

(FOGO)

Reino Animal
(AR)

Reino Vegetal
(AGUA)

Reino Mineral
(TERRA)

A visao integrada do ser humano
e da organizacao

Cada individualidade € um ser espiritual unico. Neste mundo ndo existem duas
individualidades idénticas. Cada uma delas tem sua biografia propria e unica.

0 animal ja nasce com as suas habilidades instintivas. Ele nasce pronto. Ele cresce
e envelhece. O homem, ao contrario, nasce totalmente indefeso, dependente e
precisa aprender tudo “a duras penas”. Poderiamos dizer que o homem € “um
parto precoce".

Em compensacao, ele evolui e aprende até o ultimo dia de sua vida. Conforme
amadurece, acumula experiéncia e sabedoria.

Missao de vida e valores como solidariedade, abnegacao, altruismo, ética e
moral sdo manifestacdes da alma humana, que emanam de impulsos espirituais
e confrontam-se com as cobicas existentes em nossos instintos e necessidades
fisiologicas, residentes nos corpos fisico e vital. O corpo astral €, portanto, o
grande palco das confrontacdes entre os impulsos espirituais e a cobica.

0 homem primitivo seguia mais as cobicas, também caracteristicas dos animais. O
homem evoluido segue mais seus impulsos espirituais, dominando seus instintos
e determinando sua conduta conforme seus valores.

A sequir, apresentamos uma sintese grafica disso que foi dito.

Missdo

Vocacdo

Valores

Filosofia de vida
Biografia

Impulsos
espirituais

Sentimentos
Simpatia/Antipatia
Amor/Odio
Esperanca
Frustracdes
Cobicas/Ambicdes

Ideais CORPO ASTRAL

Sentir

~ Necessidades
fisioldgicas Temperamentos
Vitalidade

Processos vitais

CORPO VITAL

CORPO FisSICO

Constituicao fisica
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A imagem holistica das organizacoes

Apresentamos a seguir um modelo conceitual que provou ser de grande utilidade
como ferramenta de diagnostico de organizacdes para conduzir processos de
mudanca de forma eficaz. Ele deve ser usado como ferramenta basica para
perceber as qualidades essenciais de uma empresa, unidade, setor ou mesmo de
um grupo ou projeto.

0 modelo possibilita classificar tudo aquilo que existe dentro de uma organizacao
ou empresa em quatro niveis qualitativamente distintos.
NIVEL 1: RECURSOS

Neste nivel, podemos incluir tudo o que € fisico, material e que ocupa espaco,
tais como prédios, instalacdes, maquinas, ferramentas, equipamentos, recursos
financeiros e humanos, etc.

Este nivel tem as sequintes caracteristicas:

® Mensuravel
® Palpavel
® Fisico/material

Quando visitamos uma fabrica, escritdrio ou consultorio no fim de semana,
estando tudo parado, deparamo-nos com o nivel dos recursos ou, comparando
com o ser humano, seu corpo fisico.

NIVEL 2: PROCESSOS

Este nivel permeia o nivel dos recursos. Uma boa imagem para compreender isto
€, por exemplo, a sequnda-feira de manha, quando os funcionarios chegam para
o trabalho, os portdes da empresa sdo abertos, os processos comecam a fluir e
as atividades sao iniciadas. Este nivel compreende todos os fluxos, sejam eles de
matéria-prima, produtos, documentos, informacdes, pessoas ou dinheiro.

O nivel dos processos tem as sequintes caracteristicas:

® Nao ocupa espago como o nivel anterior, mas decorre no tempo.
® Os fluxos sdo racionais, l6gicos, calculaveis e previsiveis.

E, portanto, o corpo vital da organizacéo.
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NIVEL 3: RELACOES

Este nivel compreende tudo o que acontece entre as pessoas. E a alma ou "astral”
da organizacao, que se expressa por meio do ambiente de trabalho.

A estrutura informal tira seus elementos deste nivel, tais como:

Expectativas e esperancas.

Frustracoes.

Sentimentos pessoais.

Simpatias e antipatias.

Harmonia e conflitos.

Status, prestigio e poder.

Comunicacao, tanto interna como externa - por exemplo, com clientes
e fornecedores.

® Estilo de lideranca.

O nivel das relacbées ndo € visivel como o nivel dos recursos, nem logico e
racional como o dos processos. Ele € sensivel, ndo racional, sutil, € ndo pode
ser controlado (ou sistematizado) e quantificado como os niveis de recursos e
processos. Pode ser medido apenas qualitativamente.

E o corpo astral da organizacéao.

NIVEL 4: IDENTIDADE
Este nivel inclui os sequintes aspectos:

® A biografia da empresa.

Sua cultura e seus valores.

A missdo e o sentido de sua existéncia.
A estratégia.

Os objetivos empresariais.

Os principios de acao.

Visao de futuro.

Atitude perante o mundo.

O nivel da identidade nos revela outra qualidade de consciéncia. Ele ndo ocupa
espaco, nao decorre no tempo, ndo € sensivel nem racional, mas € o nivel onde
trabalhamos com a consciéncia e a intuicdo. Em outras palavras, € a esséncia da
organizacao, aquilo que a torna unica no mundo.

Apresentamos a sequir um esquema resumido com esse modelo.
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A Visao Integrada da Organizacao

Biografia da empresa

Consciente Valores
Arquetipico Cultura
Tempo espiritual Missdo/Visao
Marcas
Clima
Sentimentos
Sensivel Motivacao
Psicoldgico Comunicagao
Imprevisivel Lideranca
Qualitativo Relagdes T clientes

internas fornecedores
e externas | funcionarios

Abstrato material

Racional informacao
Calculavel Fluxo de | dinheiro

. documentos
Previsivel outros
Prédios

Tangivel Equipamentos

Concreto Ferramentas
Ocupa espaco Dinheiro

Capital/resultados
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A visao integrada do ser humano
e da organizacao

Ao analisar este modelo, podemos constatar, em termos de consciéncia, um limiar
entre os niveis 2 e 3, ou seja, processos e relacdes. O nivel dos recursos e o nivel
dos processos exigem uma abordagem cientifica. E a consciéncia dentro da qual
estamos acostumados a raciocinar. A informatica nos oferece uma ajuda incrivel
para atuar nesses dois niveis. Os valores sao quantitativos.

No nivel das relacdes, a consciéncia necessaria para poder atuar eficazmente
poderia ser chamada de consciéncia social, artistica, ludica ou ainda “inteligéncia
emocional”. E o nivel do dialogo entre individuos, grupos, departamentos, enfim,
do espirito de equipe. E também o nivel da estrutura informal que tanto influencia
a eficacia ou ndo da organizacdo. Neste nivel o sistema € aberto, pois as pressoes
e influéncias do meio ambiente invadem a empresa constantemente, e de maneira
pouco controlavel.

Neste nivel os pensamentos cientificos, cartesianos, encontram seus limites, pois
lidamos com questdes qualitativas para as quais eles sdo inadequados. Aqui,
atuar com competéncia é mais uma questao de arte do que de ciéncia - e, antes
de tudo, € uma questdo de experiéncia de vida.

No nivel da identidade encontramo-nos com conceitos mais abrangentes.
Sua compreensdo exige uma consciéncia holistica. Tal consciéncia holistica,
de natureza qualitativa, € oposta a consciéncia cientifica, que € reducionista.
Com a consciéncia holistica, procuramos compreender a esséncia de um objeto,
buscando entender sua relacdo com os outros objetos dentro de um sistema
maior. Com a consciéncia cientifica, analisamos as caracteristicas e os valores
quantitativos ou mensuraveis do objeto em si. Cada nivel exige consciéncia e
habilidade diferentes para podermos atuar de forma eficaz.

O jovem engenheiro, por exemplo, sai da faculdade com vastos conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos, que correspondem aos niveis dos recursos e dos
processos. E importante que, no inicio de sua carreira, ele tenha a oportunidade
de transformar esses conhecimentos em experiéncia concreta, fazendo, errando,
corrigindo e aprendendo. Ele pode escolher uma carreira dentro de sua area e
tornar-se um especialista que conhece seu trabalho cada vez mais profundamente.

Para o gerente, o desafio € tornar-se um generalista. Nesse caso, torna-se
imprescindivel uma atuacdo segura nos niveis das relacdes e da identidade,
pois, se ele pretender resolver os problemas correspondentes a tais niveis com
a consciéncia cientifica e cartesiana, podera causar grandes estragos. O oposto
também ¢ verdadeiro: ndo podemos construir uma maquina com conceitos
psicossociais, pois ela simplesmente nao iria funcionar.

No nivel das relacdes, atuamos com sensibilidade, ponderacdo e equilibrio
emocional. No nivel da identidade, atuamos com sabedoria e intuicdo. Resumindo:
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NIVEL EFEITO POSSIVEL HABILIDADES NECESSARIAS

Recursos Manutencao Técnicas

Processos Melhoria continua Técnicas e organizativas
Relacdes Desenvolvimento Sociais

Identidade Transformacéo Conceituais e holisticas

Com base nesses conceitos e principios, podemos identificar algumas
caracteristicas ou sintomas que indicam a necessidade de mudanca para cada
um dos niveis qualitativos da empresa, como podemos ver no quadro a sequir:

Empresa velha

Mercado fechado/protegido
Sobrevivéncia

Identidade difusa

Cliente é meio

Funcionario é meio
Empresa reativa

Lideranca autocratica
Chefe comanda
Competicdo e politicagem
Funcionarios infelizes
Gerentes medrosos
Isolamento

Controle de qualidade
Orientacéo para estrutura
Enfase na hierarquia

Tecnologia obsoleta
Recursos inadequados,
defasados ou insuficientes
Foco no curto prazo

GESTAO TRADICIONAL:
fadada ao fracasso

Lumod

Mudanca de paradigma

Empresa nova

Mercado é o mundo
Crescer na turbuléncia
Identidade clara

Cliente € fim

Funcionario € parceiro
Empresa inovadora, social e
ecologicamente proativa

Lideranca participativa
Trabalho em equipe
Cooperacéo/profissionalismo
Criatividade/responsabilidade
Protagonismo

Integracéo

Produzir com qualidade
Trabalho por objetivos comuns
Orientacdo para processos
Estruturas achatadas

Tecnologia a servico dos clientes
e colaboradores

Infraestrutura atualizada com
custos competitivos

Lucro € consequéncia

Enfase no lucro a longo prazo

GESTAO MODERNA:
imprescindivel para o sucesso
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As pontes entre o individuo e a organizacao

Assumindo que as imagens quadrimembradas (em quatro niveis) do ser humano
e da organizagcdo sao consistentes com a realidade, podemos fazer algumas
constatagdes. Se observarmos as invencoes da humanidade verificamos que, em
esséncia, elas visam expandir as qualidades e habilidades ja existentes no ser
humano. Por exemplo, da invencao da roda a do avido a jato, a busca € pela
expansao da nossa capacidade de deslocamento no espaco, que ja € propria das
pernas humanas. Outra possivel conexdo € a do computador. O que € a memoria
de um computador, sendo uma expansao do cérebro humano, um tablet senao
a expansdo de nossas maos e ouvidos no processo de comunicagdo, 0 scanner
sendo a extensao de nossos olhos e uma rede social sendo a extensao de nossa
capacidade de influenciar e ser influenciado por outras pessoas?

Por analogia, também podemos constatar que o ser humano € construtor ou
cocriador de instituicoes sociais (grupos, empresas, associacdes, sociedades,
paises etc.) a imagem e semelhanca de sua estrutura mais sutil.

Na empresa, seu corpo fisico esta conectado ao nivel dos recursos; o corpo
vital esta relacionado com o nivel dos processos; o corpo astral, com o nivel das
relacdes; e a individualidade, com o nivel da identidade da empresa.

Um processo de mudanca deve contemplar o desenvolvimento do ser humano
e da empresa em todos os niveis (identidade, relacdes, processos e recursos). A
empresa so pode se desenvolver se as pessoas que a compdem se desenvolverem
e vice-versa, porque ha uma ligacao ontoldgica entre essas duas individualidades.
Essa ligagdo, por sua vez, se concretiza pela existéncia de pontes entre elas, que
seriam:

® A ponte da identificacdo € feita entre a esséncia ou o EU do individuo e a
identidade da empresa. O individuo se sente identificado com os valores, a
cultura ou o carater da empresa. Quando tem esse sentimento, o individuo
se vé cumprindo sua missdo de vida através do trabalho.

® A ponte da motivacdo ocorre quando o individuo se sente bem no ambiente
da empresa, encontrando espaco e situacdes em que se percebe
considerado como ser humano. Falamos aqui de motivagao, comunicacao,
lideranca e outros processos da mesma natureza. Isto ocorre quando o
individuo tem espaco para manifestar o seu sentir.

® A ponte da dedicacdo ocorre quando o individuo se realiza
profissionalmente na execugado dos processos organizacionais da empresa,
da area onde trabalha. E nos niveis dos processos e dos recursos que
acontece a qualidade dos produtos e servicos. E a esfera do fazer ou do agir.
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® A ponte da seguranca ocorre quando as pessoas vao trabalhar apenas
pelas condicdes fisicas, pelo salario que chega no fim do més ou pelos
beneficios materiais que a empresa oferece. Aqui ndo devemos fazer juizo
de valor - a pessoa pode ganhar seu sustento na empresa, cumprindo seu
papel e se realizar numa outra atividade fora.

Vale ressaltar que essas pontes se sobrepdem e sdao dinamicas. Nas diferentes
fases da vida podemos dar menor ou maior valor a diferentes pontes - inicio de
carreira, quando nascem os filhos, quando alcancamos estabilidade financeira etc.

Acima de tudo, devemos entender que as pontes estabelecidas com a organizagao
onde se trabalha sdo frutos do livre-arbitrio. Nao ha consultor ou lider que
obrigue qualquer pessoa a construir determinadas pontes. No entanto, os lideres
podem facilitar essa construcdo para seus liderados. Nesse sentido, se um lider se
preocupa em garantir condigcdes dignas e adequadas de trabalho, com ergonomia,
iluminacao, equipamentos etc., assim como salarios e beneficios justos e atrativos,
esta criando condicdes para a construcao da ponte de seguranca.

Se ele investe no desenvolvimento profissional de seu time, em dar oportunidades
de aprendizado e carreira, e busca processos eficientes e modernos para sua
area, esta propiciando bases para a construcdo de pontes de dedicacao.

Se se preocupa em manter um bom clima de trabalho, endereca questdes de
conflito, trabalha com ética e transparéncia, privilegia a comunicagao e as boas
relacdes internas e externas, esta ajudando seus colaboradores a construir a
ponte de motivagao.

E, finalmente, se o lider honra, divulga, convida a participar da construgdo e
apresenta coeréncia entre discurso e pratica no exercicio dos valores, visao e
missao da empresa, esta ativamente influenciando a construcdo da ponte de
identidade para aqueles que o cercam.

Esses fendbmenos acontecem de forma dinamica e a qualidade de um processo de
mudanca esta em saber conduzir tais aspectos com planejamento. O ser coletivo, a
empresa, tem dentro de si os valores e influéncias de todos os seres individuais que o
formam. E esses seres tém atras de si uma entidade maior ainda que os condiciona,
que € o mercado. Um processo de mudanca eficaz € aquele que consegue colocar
os niveis qualitativos da empresa (identidade, relacdes, processos e recursos)
sintonizados com essa entidade maior que condiciona o todo da empresa, que sao
as necessidades do mercado. O objetivo principal de um processo de mudanca
€ conectar esses niveis com as necessidades do mercado de forma planejada. A
figura a sequir explicita melhores esses conceitos.
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Individuo Organizacao

dentificacio 4 ‘A’

Identidade

N
s\

Motivagio Tl 40’)0

CORPO ASTRAL | :
.Relagoes

N

Dedicacao

CORPO VITAL

N

CORPO FiSICO Segurancga

N

Recursos

Se quisermos obter qualidade e ganhos de produtividade sustentaveis em todas
as dimensdes da organizacao € no ser humano que devemos investir, porque
ele ¢ a origem de tudo. Se obtivermos exceléncia nas pessoas, a exceléncia
empresarial sera consequéncia. No entanto, devemos entender que a exceléncia
empresarial vem a partir do atendimento das necessidades do mercado. Para
tanto, € fundamental que a empresa mude no sentido de ter o mercado como o
direcionador de suas acoes.

Vistas dessa perspectiva, as empresas serao as universidades e as catedrais
do futuro porque elas, de fato, existem para atender necessidades humanas
expressas no mercado e também necessidades humanas intrinsecas ao proprio
individuo, que s6 podem ser manifestadas no grupo. As empresas tém, a partir
desse principio, o poder de se tornarem o grande motor de transformacao
da sociedade como um todo (clientes, fornecedores, empregados, sindicatos,
governo etc.).
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As grandes megatendéncias no mundo dos negocios mostram cada vez mais
que a empresa do século XXI sera a empresa sem fronteiras, aquela que sabera
se integrar com funcionarios, clientes, fornecedores e com a comunidade de
onde tira recursos para a sua existéncia. Essa integracao implica em influenciar
tais publicos na direcdao de uma maior consciéncia e que, paradoxalmente, sera
condicdo para o seu crescimento e desenvolvimento. Esta € a revolucdo que esta
sendo tecida no amago dos processos de mudanca das organizacdes neste inicio
de século. Sombras dos efeitos dessa revolucao silenciosa ja estdo comecando a
aparecer através dos movimentos ecoldgicos, de sustentabilidade, das minorias e
do processo de globalizacdo da economia.

A licao a ser aprendida € que o unico lugar onde podemos construir o futuro € no
coracao das pessoas, onde nasce a liberdade. Prédios, processos e sistemas vao
e vém. Por isso, organizacdes nao podem ser somente lugares operacionais, mas
espacos de desenvolvimento.

Copia livre,
citando a fonte 13
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