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RESUMO 

o tema Gestão sob o enfoque holístico SurgIU a partir de uma leitura da revista HSM 

Management de setembro-outubro/2000. O artigo abordava o novo paradigma de gerenciar 

funcionários, que privilegia a busca do bem-estar, onde muitas empresas estão sendo 

obrigadas a revisar suas políticas de recursos humanos para enfocar as três dimensões de um 

indivíduo - corpo, mente e espírito. Segundo a reportagem, pesquisas da Pricewaterhouse­

Coopers, Universum e outras organizações constataram que o equilíbrio trabalho/vida não é 

apenas uma demanda dos atuais empregados, mas também uma das principais prioridades dos 

formandos em universidades do mundo todo. A intensa luta para atrair funcionários de alto 

gabarito colocará a empresa com abordagem mais holística um degrau acima de suas 

concorrentes. 

Para as empresas, atender as verdadeiras necessidades individuais de seus funcionários é um 

novo paradigma na maneira de gerenciar seus negócios. O que mudou é a percepção de que o 

ser humano é fator primordial de competitividade e deixou de ser insumo. O ser humano 

passou a ser tendencialmente o centro, o foco das relações. 

Ainda que este conceito aparente estar longe da realidade organizacional brasileira, em função 

da distância entre o discurso e a prática de um modelo de gestão que considere o funcionário 

como um ser integral, já temos exemplos de empresas que estão adotando este princípio. A 

necessidade do equilíbrio entre os aspectos físico, mental, emocional e espiritual para ser 

feliz, tem levado as pessoas a superarem o medo do desconhecido e caminhar com 

detenninação em direção ao autodesenvolvimento. 



Este estudo analisou a utilização da gestão sob o enfoque holístico em duas diferentes 

empresas. Os resultados evidenciaram que a abordagem holística não está no âmbito da 

utopia, antes trata-se de um desafio para os gestores das organizações que, para um sucesso 

na adoção desta prática, precisam, mais do que implantá-la, adotá-la como filosofia de vida, 

incorporando-a a seus valores e visão de mundo. A prática cotidiana do modelo de gestão 

holística a partir do corpo diretivo é que vai possibilitar a verdadeira transformação da cultura 

organizacional tradicional para uma cultura organizacional holística, cuja conseqüência é o 

reflexo positivo nos resultados econômico-financeiros. 

C onstatamos, por outro lado, as limitações na utilização desse modelo de gestão tanto por 

parte dos funcionários quanto por parte dos altos executivos. 

Quanto aos funcionários, nem todos estão preparados para assumir novas responsabilidades 

ou preparados para o seu desenvolvimento pessoal, através do auto conhecimento. As crenças 

adquiridas no período educacional, tanto no lar quanto na escola, bem como suas recentes 

experiências profissionais podem inibir a descoberta de novas possibilidades, até que se 

sintam compelidos a lidar com os novos conhecimentos por necessidade de empregabilidade. 

Quanto aos executivos, por se tratar de um modelo de gestão relativamente novo, sem 

comprovação científica aliado à dificuldade de encontrar instrumentos de medição objetivos e 

ao elevado nível de exigência quanto a resultados crescentes no curto prazo, acabam 

priorizando a administração por objetivos, por se sentirem mais confortáveis quanto à certeza 

de obtenção de resultados econômico-financeiros no curto prazo. Esquecem-se, no entanto, 

dos efeitos desastrosos no clima organizacional, que vão comprometer os resultados de médio 



e longo prazos, seja pela possibilidade de elevado turnover como pela desmotivação 

generalizada, onde os funcionários só trabalham sob pressão. 

Por sua vez, cientes da importância do ser humano no novo cenário de elevada 

competitividade, não são poucos os empresários que já estão começando a trabalhar seus 

valores intrinsecos com a ajuda de terapeutas, filósofos, psicólogos, estimulando primeiro o 

auto conhecimento pessoal, para que possam futuramente empreender essa nova maneira de 

ver o mundo em suas respectivas empresas. 



ABSTRACT 

The theme management under a holistic point of view arose from an article published in the 

september-october 2000 issue of HSM Management Magazine. The article dealt with a 

new paradigm for managing employees which emphasizes the search for their well-being, 

where many companies are being obliged to review their human resource policies in order 

to focus on the three dimensions of the individual: body, mind and spirit. 

According to the report, the research from Pricewaterhouse-Coopers, Universum and others 

organizations shows that the balance between word and life is not mirely a demand on the 

part of present employees, but also one of the main priorities of the new work force coming 

from Universities the world over. The intense struggle to attract high leveI employees will 

place companies with :-~ more holistic orientation a step above their competitors. 

For these companies satisfying the real individual needs of their employees represents a 

new paradigm in their way of managing business. What changed is the perception that the 

human being is a primordial factor in competition and is no longer simply raw-material. A 

tendency in the workmarket began to put the hurnan being at the center, the focus of the 

relationship. 

Although this concept appears to be far form the brazilian reality, because of the distance 

between theory and practice. management model that considers the employee as an integral 

being, examples now exist of companies that are adopting this principIe. The need for 

balance between physical, mental. emotional and spiritual aspects in order to be happy 



cause people to overcome their fear of the unknown and advance with determination 

toward seIf deveIopment. 

This study analyzes the use of practices management from a holistic point of view in two 

different companies. The results show that a holistic treatment is not utopic, but rather 

represent a challenge for organizations managers who, in arder to achieve this practice 

successfulIy, need more than implement them. They should adopt them as a philosophy of 

life. incorporating these concepts into their vaIues and world view. The daily practice ofthe 

holistic management model needs to begin with CEO to make possible a real 

transformation from a traditional organization culture to a holistic organization culture 

possible. The consequence brings an improvement to the econornic financiaI resuIts of the 

company. 

In the other hand, we observe the lirnitations in the use of this management model on the 

part of employees as welI as on the part of executives. 

Regarding the employees, not alI of them are prepared to accept new responsibilities ar 

prepared for personal development through seI f knowledge. 

The beliefs acquired during the educational period, at home or in school, as well as their 

recent professional experiences, may inhibit the discovering of new possibilities, until they 

feel compeled to face new knowledge in arder to maintain their competitiveness. 

Since it is a reIative new management model, not scientifically proven, together wih the 

difficulty in measuring results objectively and the demand of achieving the goals on a short 



term, the executives make a priority of administration by goals, because they feel more 

comfortable about the certainty of getting economic and financiaI results in a short termo 

They forget however its disasters effects on organization environment which are goingo 

compromising results on de medi um and long term, whether by the generallack of 

motivation where employees work under pressure. 

In tum, many "entrepreneurs" are beginning to work with the help oftherapists, 

philosophies and psicologists, first to simulate their own self knowledge, so that they can 

later implant this new way of seeing the world in their respective companies. 
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1. CARACTERÍSTICAS DA GESTÃO CONTEMPORÂNEA: 

CONDUZINDO À DEFINIÇÃO DO OBJETO DA PESQUISA 

"Mesmo que esteja no trilho certo, você acabará sendo 
atropelado se ficar lá em pé por muito tempo. " 

Mark Twain 

1.1. COMPLEXIDADE DO MUNDO CONTEMPORÂNEO 

"Precisamos de raízes para sermos capazes 

de ficar eretos e fortes ". 

Thich Nhat Hanh 

o fim do século vinte e o início do novo milênio marcam uma virada na história da 

humanidade e do seu pensamento. Verifica-se uma crescente exigência dos 

consumidores, crescente consciência política dos empregados e um esvaziamento 

da autocracia. Conforme Freitas (1999), o nosso tempo vem sendo marcado por 

mudanças velozes, pela 'destruição criadora' sucessiva, pela impossibilidade de 

retomo, pelos pontos de ruptura provocados por fenômenos incontroláveis e 

violentos. As mudanças suscitam novas questões, e novas respostas são trazidas 

pela incerteza e pela complexidade da dinâmica dos elementos e das forças sociais 

presentes, sendo a sociedade uma produção sempre contínua e inacabada. 
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1.1.1 A Mudança é Uma Constante 

"A permanência é uma ilusão. 
Somente a mudança é real. 

É impossível banhar-nos duas vezes no mesmo rio" 
Heráclito 

o mundo é impermanente. A mudança sempre existiu. A característica 

do mundo contemporâneo é a velocidade com que as mudanças 

ocorrem. Esta nova variável, a velocidade, tem levado as empresas a 

rever suas estruturas organizacionais em busca de maior agilidade nas 

decisões. Conforme afirma Vergara (2000:31), têm surgido novas 

estruturas organizacionais que tomam bem mais frágil a tradicional 

pirâmide hierárquica e, dessa forma, reduzem as barreiras que separam 

a empresa de seu ambiente, bem como aquelas que separam suas áreas 

internas. Ganham destaque a redução dos níveis hierárquicos pela 

horizontalização das estruturas e as estruturas de rede. Observa-se 

ênfase crescente em equipes auto-gerenciadas (que são equipes 

multi funcionais com bastante grau de autonomia), bem como em levar 

a decisão cada vez mais para perto do cliente. Exercita-se a capacitação 

das pessoas dentro das empresas, bem como o compartilhamento do 

poder. O conceito de delegação amplia-se. Espera-se que a visão e ação 

estratégica, que praticamente, sempre estiveram restritas à alta direção, 

façam hoje parte do cotidiano de todas as pessoas da empresa, à medida 

que se orientem para os resultados pretendidos e para tarefas que 

agreguem valor ao que é produzido. 

Em ambiente em que a administração da mudança inclui a necessidade 

de administrar surpresas, a flexibilidade é a segunda variável de 
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crescente importância na gestão empresarial. Muitas empresas, 

freqüentemente, se vêem diante da necessidade de aprender com seus 

próprios erros. Essa capacidade de aprender continuamente tem 

identificado muitas empresas com o que se convencionou chamar de 

learning organization, organizações de aprendizagem. 

1.1.2 A Era da Informação e o Processo Globalização 

"A maioria das pessoas é culturalmente mais hábil 
como analista do que como sintetizadora. 

Esta é uma razão por que as nossas imagens do futuro 
(e de nós mesmos nesse futuro) são tão fragmentárias" 

Alvin Tofler 

A história da humanidade fala da sociedade agrícola, a industrial e 

agora vivemos nova sociedade: a da informação, com a "transferência 

do eixo do poder dos músculos para a mente e a identificação do 

conhecimento como recurso primeiro, em detrimento da terra, capital e 

trabalho braçal, que assumem papel secundário" (Vergara: 2000: 18). 

A informação sem fronteiras e o excesso de informação, que constrói 

um sistema cada vez mais interdependente, que envolve países, estados, 

cidades, organizações, pessoas vem enfatizando a necessidade de se 

lidar com uma terceira variável, a diversidade. Uma diversidade que 

pode ser vista sob diversos aspectos: formação, cultura, 

desenvolvimento, aprendizado, e outros. Podemos incluir aqui alguns 

fenômenos ligados a esta diversidade, tais como a crescente 
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participação feminina no mercado de trabalho e o envelhecimento das 

populações, aliados a fatores econômicos como a alta competitividade e 

a crescente formação de parcerias e/ou alianças na constituição de mega 

empresas. 

1.1.3 As Disfunções do Modelo de Desenvolvimento 

"O capital em si não i mau; mas o mau uso dele 
transforma-o no mal. " 

Mahatma Gandhi 

"Aqueles que não tentam criar o futuro que desejam 
precisam aguentar o futuro que conseguem. " 

D. Kauffman Jr. 

Em uma palestra na FGV /EBAPE, em novembro/200l, o empresário 

Flavio Almada, presidente da Ponte S/A, comentou que, apesar de, 

como empresário, ser a favor do neoliberalismo, ele tinha muito receio 

das conseqüências de um sistema único. Enfatizou que perdemos a 

relaçào de equilíbrio que havia no mundo quando tínhamos o 

capitalismo, comumsmo e imperialismo. Com o crescimento do 

neoliberalismo, o mercado só visa resultado econômico e isso é cruel, 

pois o dinheiro nào tem sentimento. 

As atividades econômicas do sistema mundial de negócios têm servido 

de fator de peso para o acúmulo dos problemas globais que hoje 

desafiam o mundo inteiro. Pela mesma razão, o mundo dos negócios 
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pode ser um fator crucial em sua resolução final. Não, porém, sem 

transformação praticamente total do significado de negócio. 

Segundo Harman (1997: 173), os negócios cruzam fronteiras nacionais 

com muito mais facilidade que as instituições políticas. A corporação 

empresarial é uma organização muito mais flexível e adaptável que as 

estruturas burocráticas dos governos e que as instituições internacionais 

do setor público. Os líderes empresariais são os verdadeiros pioneiros 

na prática da cidadania planetária: têm acessos e responsabilidades 

mundiais, e seus domínios transcendem os limites nacionais. Suas 

decisões afetam não apenas as economias mas também as sociedades; 

não apenas as preocupações diretas e atinentes aos seus negócios, mas 

ainda os problemas mundiais da pobreza, do meio ambiente e da 

segurança. 

Neste contexto mundial. cresce cada vez maIS a necessidade de a 

empresa ser co-responsável pelo desenvolvimento do seu país, através 

de atividades de Responsabilidade Social, ou pela formação de 

consórcios, unindo empresas, governo e comunidade e, ainda, pela 

constituição de Organizações Não Governamentais. Crescem em 

importância as Universidades Corporativas, onde as empresas assumem 

a educação e formação de seus funcionários. 
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1.1.4 Surgimento de Novos Valores 

"Em palavras mais simples, acredito que são os valores 
que impulsionam as empresas ... 

Eles criam riquezas. 
Todavia, o inverso não é verdadeiro" 

J ack F. Reichert 

Para Vergara (2000:30), o paternalismo está dando lugar ao 

compartilhamento de responsabilidades nas atuais relações de trabalho; 

espera-se que as empresas ofereçam oportunidades para o 

desenvolvimento de seus empregados e parceiros e que estes cuidem de 

suas próprias carreiras e comprometam-se com resultados. A esse novo 

pacto podem ser somadas as expectativas provenientes de valores 

emergentes da sociedade, como, por exemplo, o desejo de maior 

participação e a busca de auto-realização. 

Outro aspecto é a ética, que passa a ser exigida no ambiente de negócios 

c no interior de cada empresa. As crescentes demandas por parte da 

sociedade por decisões e ações empresariais responsáveis relacionam-se 

a posicionamentos éticos no nível individual. 

Segundo Boccanera (Vergara, 2000), empresários e administradores 

cansados das receitas dos gurus habituais do setor ( ... ) podem apelar 

agora para os ensinamentos do velho Sócrates. Não o do futebol, mas 

aquele mesmo da cicuta, de barba longa, lá na Grécia de quatro séculos 

antes de Cristo. Seus ensinamentos chegam às empresas como 

referência para que dirigentes e funcionários aprendam a pensar com 

disciplina. 



16 

Para Matiko, diretora do Grupo Trescinco, a cópia de modelos de 

gestão de empresas importados de países desenvolvidos já não atende às 

necessidades. Ela cita o exemplo da Administração por Objetivos, tão 

defendida nos meios acadêmicos e empresanms, que quase levou o 

grupo à falência nos anos 90, pela fragmentação da equipe de 

funcionários num cenário de oferta de produtos maior que a demanda. 

Osho (1999), com a sua visão oriental, revela que, no mundo atual, a 

capacidade de encarar os desafios com criatividade é uma qualidade que 

se exige de todos, dos presidentes de empresas aos técnicos de futebol. 

As pessoas cujos recursos para lidar com a vida se limitam àquilo que 

aprenderam com os pais e professores estão em nítida desvantagem 

tanto em seus relacionamentos quanto na vida profissional. Deixar para 

trás um comportamento de imitação, preso a idéias preconcebidas, e 

adotar uma conduta criativa e flexível é algo que requer profunda 

mudança de atitudes em relação a nós mesmos e às nossas aptidões. 

Este novo ser humano, ainda segundo Osho (1999: 14), deverá ter 

dimensão dos três Cs concomitantemente: o primeiro C é o da 

consciência; o segundo C é o da compaixão; o terceiro é o C da 

criatividade. A consciência é a existência; a compaixão, sentimento; e a 

criatividade, ação. Esse novo SER tem de ser tão meditativo quanto 

Buda, tão amoroso quanto um Krishna, tão criativo quanto um 

Michelangelo, Leonardo da Vinci. Só assim sua plenitude se realizará. 
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Não se trata apenas de uma transformação de idéias ou de opiniões, mas 

sim de uma transformação de sentimentos e atitudes perante a vida 

bastante profundos. 

1.1.5 Mudança de Paradigmas 

"O homem será antes de mais nada o que tiver 
projetado ser. " 

Jean-Paul Sartre 

Não são seus problemas que o estão deixando louco. 
É a forma como olha para eles ". 

Filósofo romano Epíteto 

Conforme descrito no item anterior, o mundo está em melO a uma 

revolução científica e filosófica. A humanidade começou a história pela 

Era do Fazer, onde o poder estava com quem possuía terras. Este 

período, que durou sete mil anos, foi substituído pela Era do Ter, 

através da revolução industrial dos últimos 200 anos. Nessa Era, o 

trabalho era o valor predominante e os homens foram incentivados à 

produção e ao consumo desenfreados. O poder foi transferido das terras 

para os proprietários das máquinas e indústrias. A partir da consciência 

de que o fazer e o ter já não atendiam mais às necessidades pessoais e 

coletivas, inicia-se a Era do Ser, que é a era da comunicação, da 

cooperação e do conhecimento. Neste momento o poder está sendo 

transferido para os produtores do abstrato como a criatividade, as idéias, 

serviços e comunicação, com a recuperação de valores anteriormente 

desprezados. como a estética, a flexibilidade. a emotividade e a 

subj eti vidade. 
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Capra (1995) afirma que é preciso ter consciência da teia da vida da 

qual fazemos parte, isolada e como um todo, e a mudança é um 

processo contínuo, já que tudo no universo é movimento. 

Em uma, visão complementar à de Capra, Anna Sharp (2000) acredita 

que atualmente a preocupação das empresas de ponta (as pequenas 

teias) com as pessoas que dela fazem parte, o capital humano intelectual 

e criativo, está se caracterizando de maneira cada vez mais forte na 

gestão do invisível e do real. 

É, portanto, necessária a criação de novos valores, tanto em nível 

epistemológico (renovando o enfoque que todas as ciências têm de si 

mesmas), como em nível prático, em que se modifique a composição 

competitiva das estruturas econômicas e políticas - a começar pelo 

Estado e pela Empresa. 

Pensar, conhecer, saber, intuir, ousar são as mais recentes palavras de 

ordem nas empresas. Por isso, as organizações procuram profissionais 

que estejam preparados para enfrentar as incertezas e turbulências. 

Esses profissionais devem possuir vasto repertório de conhecimento 

técnico e de cultura geral, que possam contribuir, efetiva e rapidamente, 

para o sucesso do negócio. Para muitos empresários apenas o 

conhecimento inter e multidisciplinar permitirá entender melhor essa 

realidade multi facetada. Queremos, entretanto, enfatizar aqui a 

necessidade do conhecimento transdisciplinar, mais amplo e sistêmico, 

buscando a solução integrada entre as várias disciplinas. 
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Os funcionários, por sua vez, vão tender cada vez mais a privilegiar 

empresas que propiciem o seu desenvolvimento como ser humano em 

busca da realização em todos os planos, não apenas no profissional. 

Esses indivíduos já perceberam que a elevação dos níveis de vida, do 

ponto de vista estritamente material, pode estar ligada à degradação da 

qualidade de vida. 

Iniciamos a pesquisa com um corte substantivo e temporal na teoria 

gerencial, abordando conceitos contemporâneos, já que as duas últimas 

décadas foram inovadoras e, até certo ponto, revolucionárias no que 

concerne à prática da gestão. Muitos estudos foram produzidos 

objetivando propostas alternativas para aumentar a eficácia empresarial, 

a partir dos novos problemas que iam surgindo. De acordo com Motta 

(1997: 12), "esses estudos concluíam que empresas excelentes do 

mundo ocidental possuíam muitas das características gerenciais 

praticadas no Japão: o mesmo não ocorria com empresas de menor 

eficiência". Entretanto, estes estudos, apesar de sua importância, não 

eram tão considerados na vida prática por se contraporem à lógica 

racional que se procurava construir na época. 

Durante a revisão literária, chamou atenção o trabalho de }'lary Parker 

Follett (1997), que em suas pesquisas e palestras realizadas ainda nos 

anos 20 já abordava temas de interesse atual. Tanto as empresas quanto 

as pessoas buscam hoje os conceitos e experíências de empowerment e 

gerenciamento de qualidade, embora há não muito tempo atrás, fossem 
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administração participativa e qualidade de vida no trabalho. Henry 

Mintzberg, in Follet (1997), comentando o trabalho dessa profeta do 

gerenciamento, ressalta os conceitos por ela abordados sobre 

integração. conflito construtivo. multifuncionalidade. responsabilidade 

coletiva e modificação recíproca. Contrapondo-se ao pensamento de 

Fayol sobre o papel dos gerenciadores, Mintzberg (in Follett, 1997:217) 

concorda com a perspectiva de Mary Parker FoUett sobre a necessidade 

de os gestores facilitarem o trabalho de outros seres humanos adultos, 

para construírem organizações predispostas à aprendizagem flexível, e 

estarem abertos a pensamentos interessantes que se revelam em suas 

próprias maneiras de agir. A surpresa de Mintzberg é que Follett já 

abordava conceitos de "responsabilidade de grupo" e de gerenciamento 

de Qualidade Total muito tempo antes dos japoneses. Mintzberg afirma 

ainda que a integração requer compreensão, compreensão em 

profundidade; requer sério comprometimento e dedicação; exige 

esforço e depende de criatividade e que hoje há uma pequena parte 

preciosa dessas qualidades em muitas de nossas organizações. 

Mas, a despeito dos progressos da literatura em modelos de gestão, o 

que se constata é que a função gerencial é ambígua e repleta de 

dualidades, cujo exercício se faz de forma fragmentada e intermitente. 

Ainda são poucos os estudos que associem concretamente os diferentes 

tipos de comportamentos gerenciais a vitórias e derrotas. Em outras 

palavras, existe ainda uma nítida dificuldade de mensuração da relação 

das atitudes gerenciais a um conseqüente aumento nos lucros. 

IIILIOlé;CA MAfuO HENRIQUE SIMQNlt. 
FWlDACAO GETUUO VARMI 
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Resultam do exposto, as questões que orientaram o trabalho. 

1.2. QUESTÕES A INVESTIGAR 

1.2.1. O que significa o enfoque holístico aplicado à gestão? 

1.2.2. Quais as vantagens da Gestão sob o enfoque holístico? 

l.2.3. Que empresas já se servem do enfoque holístico em sua gestão? 

1.2.4. Que qualificações os gestores devem possuir para a difusão do enfoque 

holistico? 

l.2.5. Quais as vantagens da utilização do enfoque holístico para a qualidade de 

vida dos funcionários, a satisfação dos clientes e a maximização dos 

resultados para os acionistas? 

1.3. FORMULAÇÃO DO PROBLEMA 

Em virtude das questões propostas, clarifica-se o problema da pesquisa da seguinte 

forma: 

Quais os limites e possibilidades da gestão sob o enfoque holístico? 
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1.4. OBJETIVOS 

1.4.1. Objetivo Geral 

Identificar de que maneIra a gestão sob o enfoque holístico contribui 

concomitantemente para a qualidade de vida dos funcionários, a satisfação dos 

clientes e a maximização dos resultados para os acionistas. 

1.4.2. Objetivos Específicos 

1.4.2.1. 

1.4.2.2. 

Identificar as principais vantagens e desvantagens do enfoque holístico 

aplicado à gestão, conforme a literatura mais recente. 

Identificar e descrever empresas brasileiras que já vem se utilizando da 

abordagem holística em sua gestão. 

1.5. METODOLOGIA 

o estudo, de caráter essencialmente exploratório e descritivo, utilizou a pesquisa 

bibliográfica realizada principalmente na literatura mais recente sobre o tema, 

além de análise documental, observação participante e entrevistas intencionais. 

A observação participante realizou-se em momentos distintos, a partir da entrada 

da pesqUIsadora nas empresas, objeto da pesquisa de campo. 
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As entrevistas se realizaram com os dirigentes do escalão superior e funcionários 

de diversos níveis, segundo os critérios de acessibilidade e juízo da experiência do 

entrevistado. 

Os dados foram tratados de forma qualitativa: codificados, estruturados e 

analisados. 

As limitações do método foram relacionadas à definição do termo "Gestão 

Holística" ou "gestão sob o enfoque holístico", uma vez que o termo holístico não 

é usado por todas as empresas pesquisadas - estas preferiram criar seus próprios 

títulos. No caso específico da Ponte SI A, utilizei o termo "Modelo de Gestão" que 

também gerava dúvidas para os funcionários que perguntavam se eu estava me 

referindo ao modelo de Rede Aglomeração. Eu respondia que sim, mas que 

gostaria antes de saber como era a gestão, o relacionamento dos funcionários e 

terceirizados. 

Portanto, a entrevista foi não-linear, buscando assimilar as características, 

contribuições pessoais e profissionais na utilização de um modelo diferenciado. 
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2. AS TEORIAS SUBJACENTES À GESTÃO HOLÍSTICA 

Abordaremos aqui a revisão literária utilizada para dar suporte qualitativo às questões 

levantadas nesse estudo. 

2.1. DEFINIÇÃO DE GESTÃO 

Gestão é um termo genérico que sugere, tanto quanto seus sinônimos, 

administração e gerência, a idéia de dirigir e de decidir. 

Segundo Motta (1997: 13) "Administração, como profissão, nasceu na área 

pública para expressar uma função subordinada aos conselhos e às assembléias 

ou ao poder político. A expressão mais nobre da administração tem origem no 

século XVII, com a institucionalização mais clara do cargo de ministro; do 

latim minus (menos), que se contrapõe a magis (mais), de magister ou 

magistrado. O administrador era, assim, o executor das decisões emanadas dos 

órgãos políticos superiores ou dos parlamentos e das assembléias legislativas". 

Motta (1997) continua sua exposição informando que, de forma análoga, a 

expressão gerência surgiu na área privada para significar a função subordinada 

àqueles que estão nos conselhos superiores. Gerentes ou executivos eram as 

pessoas encarregadas de executar as ordens dos diretores, proprietários ou 

membros dos conselhos de administração das empresas. 



25 

No BrasiL verificou-se o uso indistinto das expressões administrador e 

gerente para significar quase que qualquer posição de direção e chefia. Mais 

especificamente até a década de 70, a palavra administrador era 

preferencialmente utilizada para dirigentes de alto nível. Mas, as falhas na 

prática da administração desgastaram o próprio termo, que foi substituído pela 

expressão gerência. Motta enfatiza que na década passada, o termo gestão 

passou a ser utilizado para definir o campo da administração e da gerência, 

mais para compensar desgastes terminológicos e acrescentar algumas 

novidades do que para significar uma mudança conceitual. 

Hoje o tema gestão é altamente discutido nos meios empresariais que buscam 

uma receita para lidar com as competências dentro da organização. Há uma 

história no livro "Cabala do Dinheiro", de Nilton Bonder que ilustra como uma 

gestão diferenciada pode gerar resultados diferentes em situação idênticas: 

"A um rabino muito justo foi permitido que visitasse o purgatório e o paraíso. 

Primeiramente foi levado ao purgatório, de onde provinham os gritos mais 

horrendos dos rostos mais angustiados que já vira. Estavam todos sentados 

numa grande mesa. Sobre ela estavam as iguarias, as comidas mais deliciosas 

que se possa imaginar, com a prataria e a louça mais maravilhosa que jamais 

vira. Não entendendo porque sofriam tanto, o rabino prestou mais atenção e viu 

que seus cotovelos estavam invertidos, de tal forma que não podiam dobrar os 

braços e levar aquelas delícias às suas bocas. 

O rabino foi então ao paraíso, de onde partiam as mais deliciosas gargalhadas e 

onde reinava um clima de festa. Porém, para sua surpresa, o rabino encontrou 

todos sentados à mesma mesa que vira no purgatório, contendo as mesmas 
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iguarias, tudo igual - inclusive seus cotovelos, invertidos também -, apenas 

com um detalhe adicional: cada um levava a comida à boca do outro". 

A gestão, segundo Follett (1999), é uma função, uma disciplina e não pode ser 

tratada como uma caixa de ferramentas com procedimentos, técnicas, métodos 

e práticas, como algumas empresas tentam enquadrá-la em busca de crescentes 

resultados econômico-financeiros. 

2.2 O CONCEITO DE GESTÃO SOB O ENFOQUE HOLÍSTICO 

"Um galo sozinho nào tece uma manhà. " 
João Cabral de Melo Neto 

À medida que entramos numa economia baseada no conhecimento, em que a 

informação, o conhecimento e o aprendizado são recursos-chaves, a inspiração 

de um cérebro vivo. capaz de aprender, oferece uma imagem poderosa para a 

criação de organizações ideais, perfeitamente adaptadas aos requisitos da era 

digital (Morgan, 2002:90). 

Morgan, no capítulo "Aprendizagem e auto-organização: as organizações vistas 

como cérebros" (2002:90), buscou respostas para os seguintes 

questionamentos: 

É possível distribuir as capacidades de inteligência e controle através de 

uma empresa. de modo que o sistema em sua totalidade possa auto-

organizar-se e evoluir de acordo com os novos desafios? 
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É possível criar organizações que aprendem, com capacidade de serem tão 

flexíveis, elásticas e engenhosas quanto o funcionamento do cérebro? 

Segundo ainda Morgan, as organizações são sistemas de informação. São 

sistemas de comunicação. E são sistemas de tomada de decisão. Portanto não é 

um exagero considerá-las como cérebros processadores de informações. Essa 

idéia inspirou os sistemas de informação gerencial, utilizados pela 

organizações grandes e complexas, que dependem do processamento de 

grandes quantidades de dados para gerenciar seus clientes, suas atividades de 

produção ou distribuição. É um cérebro centralizado que regula a atividade 

total. É a inteligência em redes que, além da informatização interna da 

empresa, liga fabricantes, fornecedores, bancos e financeiras em uma teia 

integrada de informações. Até as organizações virtuais são possíveis pelo 

conjunto integrado de atividades. Este mesmo padrão é encontrado nos 

sistemas de fabricação just in time. Grandes empresas de programas de 

computador estão colaborando com fabricantes, distribuidores, cartões de 

crédito e financeiras para produzir um padrão de interação direta entre clientes 

e fabricantes; o desenvolvimento está aumentando as possibilidades da 

personalização em massa. 

Embora a inteligência humana ainda seja a força motriz, as redes de 

computadores são capazes de tomar realidade possibilidades organizacionais 

que, há apenas algumas décadas, não passavam de sonho. Além de planejarem 

e executarem tarefas de maneira eficiente e racional, elas enfrentam o desafio 

de aprender constantemente e, o que talvez seja ainda mais importante, de 
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aprender a aprender. Morgan questiona: "Como cnar sistemas complexos 

capazes de aprender da mesma forma que o cérebro?" 

2.2.1 Teoria Holográfica 

o escritor científico G. R. Taylor em seu livro The natural history of 

lhe mind fez observações sobre as diferenças entre os cérebros e 

máquinas, a partir do experimento do psicólogo americano Karl Lashley 

(in Morgan, 1996) com remoções parciais e crescentes dos cérebros dos 

ratos. Ele descobriu que, desde que não removesse o córtex visual, ele 

poderia remover até noventa por cento do córtex dos ratos sem 

comprometer significativamente seu poder de encontrar o caminho de 

saída do labirinto. Parecia que cada pedaço específico de memória era 

distribuído de alguma forma por todo o cérebro. 

Recentemente o cérebro foi comparado com o sistema holográfico, uma 

das maravilhas da ciência do laser. A holografia usa câmaras sem lentes 

para registrar informações de forma que guarda o todo em cada uma das 

partes. Se a placa que está gravando a informação quebrar. qualquer 

pedaço individual pode ser usado para reconstruir a imagem inteira. A 

holografia demonstra que é possível criar processos em que o todo pode 

ser codificado em todas as partes. O neuro cientista Karl Pribram (in 

Morgan, 1996) sugeriu que o cérebro funciona de acordo com os 

princípios holográficos: que a memória é distribuída por todo o cérebro 

e, portanto. pode ser reconstituída a partir de qualquer de suas partes. 

Este debate continua e ainda nào há evidências conclusivas. 
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Morgan relata que as pesqUIsas indicaram que o cérebro tanto é 

holográfico como especializado, cUJO paradoxo é explicado pela 

pesqUIsa sobre divisão do cérebro. O hemisfério direito do cérebro 

desempenha um papel predominantemente criativo, intuitivo, 

emocional, acústico e com funções de reconhecimento de padrão e 

controla o lado esquerdo do corpo. O hemisfério esquerdo está mais 

envolvido com as funções racionais, analíticas, dedutivas, lingüísticas, 

visuais e verbais e controla o lado direito do corpo. Cada pessoa mostra 

uma predominância do lado esquerdo ou do lado direito do cérebro na 

execução de certa ação ou para a solução de determinado problema. 

A teoria holográfica, desenvolvida pelo fisico David Bohn (in Sharp, 

1999), Ph.D. pela Universidade de Londres, constitui uma ferramenta 

imprescindível para que possamos ouvir com clareza e sem 

interferências o que o outro está tentando comunicar. 

A palavra holografia vem da raiz grega que significa "obra completa". 

O conhecimento do Holograma nos comprova a inexistência de uma 

única verdade e abre ainda a possibilidade de caminhos inimagináveis 

em qualquer situação. 

O holograma, conforme explica Sharp (1999: 1 79) é uma fotografia 

tridimensional feita com a ajuda do raio laser. Para consegui-lo, o 

objeto a ser fotografado é iluminado com um raio laser; em seguida, por 

um segundo laser fora da luz do primeiro, o padrão de interferência é 



30 

capturado pelo filme. Após revelado, o filme é iluminado por um 

terceiro laser e surge a foto tridimensional do objeto original. 

Se fizermos uma experiência diante de uma foto holográfica com um 

grupo de pessoas, veremos que cada uma delas terá uma visão única da 

fotografia e que, em cada pequeno movimento que faça, aparecerá uma 

imagem completamente diferente das outras. Um aspecto interessante 

do holograma é que o todo contém o conhecimento de todas as partes e 

que cada parte contém o conhecimento do todo. 

Nossos cérebros individuais são as portas da percepção, com cada 

mente dentro de uma perspectiva limitada e única, ainda que contendo a 

visão total do objeto. Como não podemos estar em todos os lugares ao 

mesmo tempo, a visão do outro em oposição será completamente 

diferente e de extrema valia para o conhecimento da imagem em seus 

diversos aspectos ou da visão com uma percepção ampliada. A 

cooperação do outro, com a visão complementar, comprova que o 

diferente nào está em oposição, mas em contribuição para um saber 

maior. O impasse pode existir e serve como um estímulo à criatividade, 

ao engajamento e a novas parcerias para que a expansão siga a ordem 

natural. 

Para Nonaka e Takeuchi (1997:85), no nível individual, todos os 

membros de uma organização devem agir de forma autônoma conforme 

as circunstâncias. "A autonomia também aumenta a possibilidade de os 
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indivíduos se auto motivarem para cnar novo conhecimento. Além 

disso, indivíduos autônomos atuam como parte da estrutura holográfica, 

na qual o todo e cada parte compartilham as mesmas informações. 

Idéias originais emanam de indivíduos autônomos, difundem-se dentro 

da equipe, transformando-se então em idéias organizacionais". 

Esse compartilhamento de informações pelos indivíduos VaI estar 

sustentado pelo sistema de valores e crenças da organização, refletidos 

em sua cultura organizacional. Assim, a cultura organizacional pode ser 

vista como constituída de crenças e conhecimentos compartilhados 

pelos membros da organização. 

2.2.2 Cultura Organizacional 

A cultura organizacional é influenciada pela relação de forças entre 

duas dimensões: as necessidades da organização e das pessoas. 

As empresas que estão voltadas apenas para as necessidades da 

organização. ou seja, que têm, em seu objetivo, apenas o ponto de vista 

da produção, tomam-se autoritárias, autocráticas, exigindo 

produtividade das pessoas sem levar em consideração suas idéias e 

necessidades. Isto leva a revoltas veladas ou abertas. resistência passiva, 

produtividade mínima ou flutuante em função do mercado de trabalho. 
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Algumas empresas, na ânsia de preencher as necessidades dos 

funcionários com programas para os diferentes níveis culturais em troca 

de produtividade automática, saíram da gestão autocrática para a gestão 

paternalista, que também não acrescenta resultados para a empresa, pois 

não gera atitude, comprometimento das pessoas. 

Com a combinação do interesse pela produtividade com o interesse 

pelas pessoas surgiu a gestão participativa, onde os trabalhadores dos 

diversos escalões participam ativamente do processo não somente 

decisório, mas também dos resultados financeiros, sob a forma da 

chamada participação nos lucros. Sem dúvida, o estilo participativo 

propicia mais resultados, tanto do ponto de vista da produção como do 

ponto de vista das pessoas. 

Faz-se importante introduzir uma terceira dimensão à administração 

participativa, além da visão das necessidades das pessoas e da 

organização, que é a preocupação com o lado ético, com o 

desenvolvimento intrínseco das pessoas, para o despertar de nova 

consciência. E é a isto que damos o nome de gestão sob o enfoque 

IlOlístico. 

As empresas que estão alinhando seus processos de gestão para o 

enfoque holístico possuem formas diferenciadas de gerir seus negócios, 

processos, sistemas e conflitos. No entanto, elas possuem inúmeros 

pontos em comum, tais como: 
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Tendem a ter clareza nas suas finalidades e objetivos. Estes incluem 

a evolução do homem em direção a uma consciência ampla. 

A participação e cooperação dos membros. 

Práticas comuns 

A procura da verdade, a sua expressão com amor e uma vontade 

constante e determinada na consecução dos objetivos 

O desenvolvimento do trabalho em equipe, com respeito ao direito 

individual de isolamento e autonomia. 

Uso de métodos adequados para a resolução de conflitos de modo 

criativo e como oportunidade de aprender sobre si mesmo 

Equilíbrio entre o interesse do todo e das partes. Pensar globalmente 

e agir localmente 

Aprender a pensar na natureza e na preservação dos seus recursos. 

Manutenção e desenvolvimento da clareza e transparência no que se 

refere ao poder decisório, às responsabilidades econômicas e 

financeiras. 

Cultivo, no quotidiano, dos altos valores espirituais, tais como: 

beleza, inteireza, plenitude, amor, justiça, verdade, eqüidade. 

Desenvolver um organismo vivo mais do que uma organização 

rígida e estática. 

Conseqüente aceitação e adaptação à mudança perpétua. 

Predomínio do espírito de cooperação. 

Conforme já mencionei anteriormente, a gestão sob o enfoque holístico 

não pressupõe apenas transformação de idéias ou de opiniões, mas sim 
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mudança de sentimentos e atitudes perante a vida bastante profundos. 

A gestão holística não é instrumento que possa ser desenhado e 

adaptado para cada empresa. Necessita, na sua criação, do 

envolvimento e participação ativa dos dirigentes. Tem que fazer parte 

da Filosofia Corporativa e deve estar inserida na cultura organizacional 

da empresa. 

A gestão sob o enfoque holístico, hoje considerada como novo 

paradigma de gerenciamento de empresas, necessária para o sucesso e 

desenvolvimento do diferencial competitivo sustentável, tem seu 

conceito vastamente explorado na literatura de Mary Parker Follett 

(1868-1933). Nos anos 20, Follett já era procurada pelas comunidades 

empresariais. tanto nos Estados Unidos quanto na Inglaterra para falar 

sobre gerenciamento. Para Follet (1997:20), uma empresa não era 

meramente uma unidade econômica, mas uma instituição social, sendo 

parte significativa da sociedade. 

Follett centrou seus estudos no princípio de integrar interesses: 

"integraçào é a conexào entre a relação de duas atividades, sua 

influência interativa e os valores assim criados" (1997:37) e a 

experiência progressiva depende da relação. 

Follett (1997) usou como base para os seus trabalhos as pesquisas do 

Dr. Edwin Holt que mostrava que a realidade está na relação, na 

atividade mútua: "no processo comportamental" o sujeito e o objeto são 
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igualmente importantes, e a realidade está na relação desses, está na 

interminável evolução dessas relações. A fórmula de Holt define 

comportamento como uma função do ambiente. As variáveis desta 

fórmula (matematicamente falando) podem ser interdependentes. A 

fórmula de Holt usava duas leis, uma de fisiologia e outra da fisica: 

quando um músculo se contrai, um reflexo circular é estabelecido, pelo 

impulso do nervo aferente a partir do músculo - valor do reflexo 

circular - apresentado em suas palestras em Harvard, em 1917. 

Follett (1997) fazia o paralelo com a atividade do indivíduo que, em 

certo sentido, é causada pelo estímulo da situação. O sujeito age sobre o 

objeto e o objeto age sobre o sujeito (princípio da não-dualidade 

abordado hoje principalmente nos meios acadêmicos). Temos, portanto, 

novos significados para: causa e efeito, sujeito e objeto, estímulo e 

resposta. A reação é sempre com respeito a uma relação. A relação 

entre os líderes e o grupo ou uma discussão amigável são exemplos de 

círculo reflexo nas empresas. 

A relação envolve um incremento que pode ser medido apenas pelos 

juros compostos, como todo crescimento orgânico que é medido por 

progressão geométrica. Essa é a lei das relações sociais, segundo 

Follett. "O comportamento é condicionado interna ou externamente?" 

Para Follett (1997), os fatores da estimulação intra e extra-orgânica não 

são apenas igualmente importantes, mas estão ligados um ao outro e ela 
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exemplifica a relação de grevistas e donos de fábricas, onde um 

interfere no outro diariamente. 

Não podemos jamais entender a situação global, sem levar em conta a 

situação em desenvolvimento. Quando uma situação muda, não temos 

uma nova variação de um antigo fato, mas um fato novo. O 

comportamento não é uma função do ambiente, porém uma função da 

relação entre comportamento e ambiente (a física dinâmica estuda a 

atividade em vez de massa). 

o conceito de responsabilidade assume significado inteiramente novo, 

com a introdução da noção da resposta circular nas ciências sociais. 

F ollett (1997) finaliza seu ensaio sobre Relação: a resposta circular 

afinnando que "a separação entre nossa vida espiritual e nossas 

atividades cotidianas é um dualismo fatal" (1997:64). "A doutrina de 

vontade mostra-nos que a vida não é vivida para os fins. A vida é um 

processo .... sua movimentação é para a frente; contudo, sua força motriz 

não vem do que está à frente (dos fins) mas atrás. dos desejos que estão 

em nós mesmos" ( Op. cit., p. 93-94, 132). 

Para exemplificar, Follett (1997) cita os investidores que compram 

ações de uma detenninada companhia; talvez nenhum deles esteja 

interessado no "propósito" dessa companhia e sim movidos por 

interesses diversos. Enfim, qualquer análise dos fins, aquilo que 

chamamos de fins são muitas vezes os meios. 
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Em outro ensaio, FoUett trata o tema conflito. Ela considera o conflito 

como o aparecimento da diferença, de opiniões, de interesses e que, se o 

conflito existe e não podemos evitá-lo, o melhor é fazer com que 

trabalhe a nosso favor. O paralelo que Follett (1997) faz entre conflito e 

a importância dos atritos em diversas áreas: musicalidade do violino, 

polimento, fogo, o atrito na roda e os trilhos de uma locomotiva, a 

transmissão de energia por correias, entre outros, nos remete a uma 

nova reflexão. A utilização do conflito para a criatividade: quando o 

conflito for inevitável, procure criar uma solução nova ou uma nova 

proposta. 

Follett (1997) complementa a abordagem com as três maneiras de lidar 

com o conflito: a dominação como solução mais fácil, mas mais mal 

sucedida; a conciliação, que é a base da tática sindical onde cada lado 

cede um pouco, a fim de se ter a paz, mas na verdade, ninguém quer 

conciliar-se. porque isso significa uma renúncia a algum desejo; e a 

integração. como a solução em que ambos encontraram um espaço e 

nenhum lado teve que sacrificar coisa alguma. 

A integraçâo envolve invenção, e a coisa inteligente é reconhecer isso, 

não permitindo que o pensamento de alguém permaneça dentro dos 

limites de duas alternativas que são mutuamente exclusivas (Follett, 

1997:74). Já a conciliação não cria, lida com o que já existe; a 

integração cria algo novo. O conflito, enquanto o momento do 

aparecimento e a consolidação da diferença, pode ser um indício de 
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saúde, uma profecia do progresso. Na conciliação, o conflito surge 

mais e mais vezes de alguma outra forma, pois renunciamos a parte do 

nosso desejo. Tomamo-nos espiritualmente mais desenvolvidos à 

medida que nossos conflitos são elevados a níveis mais significativos. 

Há um ditado popular que diz: conhece-se um homem pelos dilemas que 

ele mantém e como lida com eles. O conflito pode levar à invenção, ao 

surgimento de novos valores. 

Sintetizando. o conflito é um fato da vida: é diferença de opinião e de 

interesse e não deve ser tratado no plano da conciliação e concessão, 

mas sim as próprias partes envolvidas devem encontrar uma solução 

integrativa. Follett (1997) explica que "a característica essencial de um 

pensamento comum não é a de que ele é mantido em comum, mas de 

que ele foi produzido em comum", através da integração das diferenças. 

"A essência do processo social não é a semelhança, mas a 

harmonização das diferenças através da interpenetração". 

Quanto ao poder, Follett (1997) sugere reconsiderar o modelo 

tradicional do "poder-sobre", visto que e reducionista e 

contraproducente, para "poder-com", originado da união de poderes 

individuais. Diz ela. "Se o seu negócio é tão organizado que você pode 

influenciar um co-gerente à medida que ele o está influenciando; tão 

organizado que um trabalhador tem oportunidade de influenciar você 

como você tem de influenciá-lo; se há uma influência interativa 

ocorrendo todo o tempo. o poder-com pode ser estabelecido" (1997:25). 
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Em resumo, para Follett (1997) o princípio de integrar interesses e de 

integrar o poder está baseado na conexão entre a relação de duas 

atividades, sua influência interativa e os valores assim criados. 

A gestão sob o enfoque holístico pressupõe que a empresa possua um 

conjunto de valores, conhecimentos e costumes ligados a uma visão 

não-fragmentada do mundo, em que a organização é considerada um 

organismo vivo em constante movimento, constituindo um sistema de 

eventos com uma constante interação e interdependência de sistemas 

maiores ou menores. Isto leva os homens, mulheres e sistemas que dela 

fazem parte a se comportar de modo plenamente consciente e não­

automático, com uma visão não-fragmentada do real, em que sensação, 

sentimento, razão e intuição se equilibram, permitindo ao homem uma 

plena consciência, a cada momento, de todos os fatores envolvidos em 

cada situação ou evento de sua existência, permitindo-lhe tomar a 

decisão certa, no momento certo, o que implica a presença de valores 

éticos de respeito à vida sob todas as suas formas. 

Conforme comentado por Fitzherbert (1999), no mundo de negócios 

cresce a noção de que visões convencionais não geram competitividade, 

de que a tecnologia é uma importante commodity e de que o grande 

diferencial pode estar nas pessoas, justificando a ênfase crescente na 

aprendizagem e na criatividade. Predomina a idéia de que a criatividade 

é inata no ser humano. Entretanto, não somos todos criativos de fato. 

Abraham Maslow (1970) explica que o homem criativo não é um 
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homem comum ao qual se acrescentou algo, mas criativo é o homem 

comum do qual nada se tirou, identificando o papel da família e da 

escola no processo de socialização. A pesquisa de Fitzherbert (1999) 

com 214 alunos de pós-graduação, a maioria em empresas que investem 

em T &D, revelou que em 84% dos casos as culturas organizacionais de 

suas empresas, em maior ou menor grau, dificultavam o exercício da 

criatividade. 

Muitas empresas afirmam reconhecer que a educação de seus 

funcionários deve ser tratada como um processo contínuo e que o 

trabalho não é apenas um meio de ganhar a vida ou acumular riqueza, 

mas também uma forma de auto-realização e crescimento pessoal, mas 

acabam enfatizando o desempenho, numa abordagem taylorista do 

trabalho, em seus treinamentos. Fitzherbert (1999) insiste na 

necessidade de se assumir a dimensão espiritual na pesquisa, porque ela 

viabiliza o pensar substantivo e a perspectiva ética na administração de 

negócios. A associação da espiritualidade ao conhecimento científico, 

uma postura transdisciplinar, já foi manifestada no âmbito da 

microfisica. das ciências médicas e da psicologia. E precisa penetrar a 

administração, onde a questão ética assume proporções preocupantes. 

Deve ser lembrado que administrar é tanto arte quanto aplicação de 

técnicas originárias das ciências. Não é, sequer, ciência pura, para ter a 

falsa pretensão de neutralidade. Ainda com base no pensamento de 

Fitzberbert (1999), não podemos continuar instrumentalizando 

indefinidamente o pensar e o agIr humanos. Precisamos retomar o 
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sentido de substância e a idéia de uma ciência moral, pois administrar é 

uma ação moral, política e ideologicamente comprometida. 

Por estas razões, voltamos a afirmar que é insuficiente mudar as pessoas 

sem mudar a cultura. 

2.2.3 Arquitetura Organizacional 

Para Motta (1997), a concepção moderna preconiza que não existe, em 

princípio, a melhor maneira de se estruturar ou de se predelinear uma 

organização. Como a organização não pode sobreviver absoluta e 

prescindindo de variações ambientais, pretende-se que a forma de 

estrutura seja de maior simplicidade e flexibilidade, em contraste com a 

complexidade e a inércia adquiridas por algumas empresas modernas. 

Busca-se a simplicidade através da maior descentralização e instituem­

se sistemas de informação mais diretos e acessíveis, para se aprimorar 

comunicações internas. 

Quando se colocam em conjunto todas as propostas contemporâneas 

sobre flexibilização estrutural da organização, observa-se um modelo de 

organização descentralizada, com unidades autônomas que refletem o 

todo organizacional. São projetadas com base em equipes, com menos 

hierarquia. com responsabilidade compartilhada e um equilíbrio de 

poder dinâmico, construído no próprio processo de decisão. 
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Para Morgan (1996), as organizações construídas sob princípios 

mecanicistas desenvolvem uma racionalidade instrumental, onde as 

pessoas sào valorizadas pela sua habilidade de se enCaixarem e 

contribuírem para operação eficiente de uma estrutura predeterminada. 

Sob circunstâncias que mudam, é importante que os integrantes da 

organização sejam capazes de questionar a propriedade daquilo que 

estão fazendo e modifiquem sua ação para levar em conta novas 

situações. Desta forma, estarão exercendo aí uma ação substantiva. 

Segundo Susan Cohen (in Galbraith, 1995) equipes e trabalho estão na 

ordem do dia. Para a autora, equipes e a estrutura em rede tendem a 

crescer porque são básicas à implementação das novas abordagens para 

a organização e a administração das empresas. As organizações têm 

experimentado um ressurgimento do interesse em utilizar o mecanismo 

de equipes e de trabalho de equipe como o alicerce básico para o 

desempenho. Esse crescente interesse foi motivado pelo fato de que 

eqUIpes criam sinergia e podem aumentar a aplicação coordenada de 

conhecimento especializado, a fim de que o desempenho do todo seja 

maior do que a soma de suas partes. 

o atual ambiente competitivo requer t1exibilidade e velocidade. 

Organizações t1exíveis colocam a autoridade do poder decisório nas 

màos dos que estão perto das fontes de informação e nas mãos dos que 

têm o knOH how para interpretá-las e agir conforme a situação demanda. 
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Segundo Cohen (in Galbraith, 1995) as organizações usam quatro tipos 

de equipes ou configurações colaborativas: 

a) Estrutura em rede, que consiste de interações e relacionamentos 

entre colaboradores interdependentes ou equipes de colaboradores 

que cooperam para a obtenção de um propósito explícito. 

b) Estrutura paralela, que atua separadamente das atividades regulares 

de trabalho, através de equipes responsáveis pela recomendação da 

melhoria da qualidade na área de desempenho e pela solução de 

problemas. 

c) Equipe de projeto e desenvolvimento, que tem a responsabilidade de 

completar os projetos que preenchem os requisitos dos usuários 

num periodo de tempo definido, porém normalmente estendido. 

d) Equipe de trabalho, responsável pela fabricação de um produto ou 

pela prestação de um serviço. Executam trabalho regular, numa base 

contínua. Embora as equipes de trabalho possam ser grupos 

tradicionais usando formas externas de controle, daremos enfoque 

aos grupos auto-gerenciados, com as equipes providas de autonomia 

para a maioria das decisões associadas às atividades de produção ou 

de serviços. característica marcante na gestão sob o enfoque 

holistico. 

Ainda partindo da literatura de Susan Cohen (in Galbraith, 1995), 

equipes auto-gerenciadas têm sido implementadas por organizações que 

empregam uma abordagem sócio-técnica ou de valorização de cargo. 

Diz-se que funcionam porque essa maneira de organizar o trabalho é 
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intrinsecamente motivadora, satisfatória e aumenta o nível de esforço e 

do conhecimento e porque são convenientes à estratégia do desempenho 

das tarefas. confonne aplicadas à tarefa como um todo. Além disso, 

ajudam a reduzir os custos desnecessários de administração. As 

organizações de alto comprometimento, interessadas em maximizar o 

nível de envolvimento empregatício tendem a empregar as equipes de 

trabalho auto-gerenciadas. 

Embora o emprego de equipes auto-gerenciadas pareça estar crescendo, 

a pesquisa sobre sua eficiência tem sido limitada. As pesquisas fonnais 

j á realizadas demonstraram que as equipes auto-gerenciadas têm um 

impacto positivo, porém modesto, na eficácia do desempenho e na 

qualidade de vida no trabalho. Toma-se importante identificar os 

mecanismos que as fazem dar certo e descobrir o que pode ser feito 

para tomá-las mais eficientes. 

Há um certo consenso de que os gerentes e as equipes de trabalho auto­

gerenciadas precisam de ajuda na compreensão de seus novos papéis, 

assim como treinamento para melhorar sua participação e suas 

habilidades de delegação. Além disso, preCIsam ser apoiados pelos 

sistemas de infonnação da organização. 

Na empresa Ponte S/A o modelo adotado foi por células que transitam 

em tomo do núcleo gestor. O núcleo gestor é constituído 

aproximadamente de lO pessoas, entre diretores e gerentes. As células, 

por sua vez. sào auto-gerenciáveis e possuem um líder. A empresa 
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iniciou com células de processo e evoluiu para células de resultado, 

que são unidades autônomas, rentáveis, mas que são parte do todo, 

refletem a empresa Ponte SI A . 

2.2.4 O novo líder organizacional 

.. Um líder é o melhor quando apenas se sabe que ele existe. 
Não tão bom quando é honrado e louvado. 

Menos quando é temido e pior quando odiado. 
Mas de um bom líder, quando seu trabalho estiver 

terminado e sua obra completada, todos dirão: 
'Fomos nós que fizemos '. " 

Lao-tsé 

Em nível organizacional, o que se busca hoje é o líder holocentrado. 

Este tipo de líder se preocupa, não somente com a produção ou com o 

indivíduo, mas também com a própria cultura organizacional através de 

uma estratégica sistêmica e integrada, que denominamos de holística. 

levando em consideração os 3 "P", a saber: 

A pessoa 

A produção 

A plenitude 

o quadro. na página seguinte, dá uma visão geral das diferenças 

essenciais entre o antigo e o novo paradigma de liderança. 
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· A~TIGO PARADIGMA DE LIDERANÇA NOVO PARADIGMA DE LIDERANÇA 

I Separação líder-liderados Integração líder-liderados 

Sentimento de superioridade do líder Sentimento smcero de igualdade líder-
liderados 

Estilos autocráticos, manipulativos, laissez Estilo participativo de liderança 
I/aire ou burocráticos de liderança 
i Teoria X: o homem só trabalha por dinheiro e Teoria Y: o homem trabalha se for motivado 
I por recompensas e punições 
I Líder centrado em objetivos materiais Teoria Z, de A Maslow: líder centrado em 
I 

objetivos e valores superiores i 

Líder estabelece uma relação evolutiva 
! Simples relação visando cumprir os objetivos visando o crescimento em direção à plena 
I consciência ! 

: Visão pessoal egocentrada. sociocentrada OU! Visão compartilhada e holocentrada 
geocentrada 

I 

i 
i Manipulação. ocultação dos \'erdadeiros I Verdade dita com amor 
sentimentos ou rudeza e desrespeito I 

· Visão superficial dos objetivos da vida e do Conscientização do sentido profundo da 
trabalho existência e do trabalho 

· Visão limitada e reducionista aos objetivos Visão holística, abrangente e inclusiva: 
imediatos I homem, sociedade e natureza 

i 

: Pensar e agir localmente Pensar globalmente e agir localmente 

i Estímulo à competição Estímulo à cooperação e sinergia 
~ Conflito: procura de culpa Conflito: procura das causas, oportunidade de 
, aprender e dialogar 
I Decisões baseadas na razão e na sensação Decisões baseadas no equilíbrio entre as 

quatro funções psíquicas: razão, intuição, 
I -I 
I sentimento e sensaçao 

Ausência de preocupações éticas ou I Etica espontânea 
· predomínio da ética moralista ou 
i culpabilizante 
I Funções predominantes: diretor, chefe, Novo tipo de funções: animador, facilitador, 
I coordenador, presidente focalizador, pontifex (o que joga pontes sobre 

as fronteiras) 
, Enfase em personalidades autoritárias ou I Enfase em personalidades harmoniosas, 
· obedientes. disciplinadas e enérgicas I porém firmes e lúcidas 
: Líder que entrou num caminho de 
Líder formado e treinado em técnicas de desenvolvimento holístico, além desses 

, gerência de diversos tipos treinamentos 
Predomínio da análise Análise e síntese 
Dirige grupos, departamentos, seções, setores Incentiva redes de organismos vivos. I 
isolados de organizações. ! 

\VEIL. Pierre. A mudança de sentIdo e o sentido da mudança. Record: Rosa dos Tempos, 2000. 
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Cabe ao líder organizacional, tal qual ao educador, envidar todos os 

seus esforços para o despertar da consciência em cada ser humano. Uma 

liderança do futuro precisará ter uma visão consciente do cenário 

mundial atual e dos possíveis cenários do futuro. 

Vivemos numa economIa capitalista, voltada para resultados, o que 

dificulta o desenvolvimento de um líder holocentrado. Li uma 

reportagem no jornal Gazeta Mercantil que retratava esta dificuldade, 

mostrando que muitas vezes o despertar do líder se dá através de suas 

experiências de vida. que o fizeram repensar o seu estilo e qualidade de 

vida. Ambas as empresas que entrevistamos para essa pesquisa 

vivenciaram essa experiência: 

a) Ponte S/A - O Presidente Flavio Almada perdeu sua esposa ainda 

muito novo e ficou com 3 filhos para criar. Decidiu estudar 

psicologia, paralelamente ao seu trabalho com Engenheiro e diretor 

de uma grande empresa de Construção Civil, a Andrade Gutierrez. 

E foram suas vivências, as experiências de lidar com a perda, 

trabalhar como voluntário lidando diretamente com a miséria 

humana numa favela em Belo Horizonte, entre outras, que 

contribuíram sensivelmente para seu crescimento como ser 

humano. consciente de seu papel de empresário, responsável pela 

melhoria da qualidade de vida dos que o cercavam. O convite para 

a recuperação de uma empresa falida permitiu que, durante 3 anos, 

Flavio desenvolvesse o seu modelo de gestão sob o enfoque 

Izofístico. restabelecendo a auto-estima e a felicidade dos 
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funcionários e, como conseqüência, o retomo ao lucro. Ao assumir 

a Presidência da Ponte, seu compromisso era fazer uma empresa 

feliz. 

b) Trescinco - A diretora da empresa, Matiko, há vinte anos atrás 

passou por 8 cirurgias consecutivas. Seu médico-cirurgião orientou­

a a procurar uma terapia de forma a compreender o motivo da 

reincidência de tal anomalia. Sem alternativa, começou seu trabalho 

de auto-conhecimento, que nunca mais acabou. Hoje, com 60 anos, 

tem uma saúde invej ável. F oi a partir da sua cura que pode perceber 

a patologia do grupo empresarial que dirigia juntamente com o 

marido. o presidente da organização. Decidiu levar para a empresa, 

mais especificamente para os funcionários, as vivências pelas quais 

passou e que tão importantes foram para a sua nova visão de 

mundo. Em três anos o grupo estava recuperado, fruto de uma 

gestão holística. 

2.2.5 Valores éticos 

"Hoje talvez o último desafio possa ser resumido numa 

única questão: nós. os humanos, temos desenvolvido uma 

capacidade tecnológica acurada de fazer quase qualquer 

coisa que possamos imaginar querer fazer; será que somos 

capazes de desenvolver agora uma habilidade de escolher 

sabiamente quais as coisas que devem ser realizadas? 

Willis Harman e 10hn Hormann 
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A organização com gestão sob enfoque holístico pressupõe a existência 

de valores éticos bem delineados de forma a possibilitar o alinhamento 

da visão/missão da empresa com o sonho/metas dos funcionários. É 

necessária a identificação dos valores dos funcionários aos da empresa e 

da empresa com os dos funcionários, para que se possa criar um 

ambiente saudável e propício ao desenvolvimento das pessoas e à 

obtenção dos resultados esperados pelos acionistas. 

A nova cultura organizacional holística precisa atender os interesses do 

homem, da sociedade e da natureza. Ela precisará se centrar nos três P: 

a pessoa, isto é, o público interno; o pessoal dirigente ou subalterno que 

trabalha na organização; a produção de bens ou de serviços; e a 

plenitude ou a realização plena dos objetivos mencionados. Unindo 

pessoa e produção, isto é, havendo cooperação máxima entre 

funcionários e empresa, obter-se-á o máximo de produção através do 

máximo de participação. 

Para Pierre Weil (1994:88), a questão ética é a seguinte: "produção e 

participação a serviço de quem e de quê? Pode-se obter o máximo de 

cooperação para fabricar cigarros, armas ou agrotóxicos, contribuindo 

para matar o maior número de pessoas com um programa de qualidade 

visando a excelência: excelência para matar? ". 

Para o autor. a resposta a esta questão está no terceiro p: a plenitude. 

Para os funcionários, a plenitude significa não só atender suas 
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necessidades peSSOaIS, mas também saber que o seu trabalho está a 

serviço de algo de útil e, se possível, de valores universais. 

Com isso nascerá uma motivação profissional. Pierre aqui nos remete à 

história bastante conhecida dos dois pedreiros que começaram um muro 

ao mesmo tempo. Passados alguns dias, enquanto o muro de um estava 

baixinho, o outro j á usava uma escada para poder continuar. Intrigado, 

um psicólogo perguntou ao primeiro o que ele estava fazendo. Ele 

respondeu: "Estou ganhando o meu dinheiro colocando um tijolo em 

cima do outro". O outro respondeu, com olhos brilhantes de felicidade: 

"Estou construindo uma catedral!". 

Pierre (1984:88) considera que "A nova motivação profissional 

consistirá em desenvolver empresas em que a direção e o pessoal não 

terào mais tempo nem esforço a medir, porque terão consciência da 

importância de sua tarefa para os outros e para si mesmos. Terão a 

certeza de que a sua organização é um organismo vivo, com finalidades 

e tecnologias construtivas, isto é, a serviço da manutenção e 

desenvolvImento da vida, da verdade, da beleza e do bem. Esta é uma 

questão de sobrevivência para as empresas e para a humanidade". 

Flavio Almada em uma palestra na Fundação Getúlio Vargas em 

outubro/200 1 enfatizou a importância de a pessoa fazer não só fazer o 

que gosta, mas também trabalhar em empresas cujos valores estejam 

alinhados com os seus valores pessoais. Na Ponte ele coloca em prática 
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este seu pensamento a partir do momento em que qualquer funcionário 

que não esteja feliz na empresa o procure, para que juntos possam 

avaliar se é uma questão de mudança de área, de atividade, ou se é 

necessária uma mudança de empresa. Neste último caso, ele ajuda as 

pessoas a montarem seu Business Plan e a recolocá-Ios quando possível 

numa outra empresa onde se sintam felizes, realizados. Um exemplo 

disso foi a história de uma atendente do pedágio que era nutricionista e 

ele ajudou a colocá-la na VARIG para trabalhar na área de alimentação. 

2.3 GESTÃO SOB O ENFOQUE HOLÍSTICO: POR QUE E PARA QUE? 

Falamos muito sobre as características da gestão sob o enfoque holístico. 

Agora vamos nos deter nos aspectos mais práticos, tentando aqUI mostrar 

algumas e\'idências de que essa prática contribui para o desenvolvimento de 

uma vantagem competitiva sustentável da empresa. Estamos caminhando para 

um mundo onde a grande característica é de uma oferta maior que a demanda, 

tendência de commoditização dos produtos e conseqüente redução dos preços 

unitários dos produtos e serviços. É necessário envidar esforços para a 

colocação no mercado de produtos com maior valor agregado. É importante 

que o valor percebido pelo cliente seja maior que o valor fornecido pela 

empresa. Isto requer estímulo à criatividade, à transformação de conhecimento 

individual em conhecimento organizacional, à retenção de talentos bem como o 

reflexo no desempenho econômico-financeiro da empresa. 
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2.3.1 Aprendizado Organizacional 

.. O conhecimento mais precioso nào pode ser ensinado 

nem transmitido" Levitt (1991) 

"É preciso sentir" Nagashima 

Os ambientes organizacionais têm se tomado menos benignos, maIS 

complexos, mais inter-relacionados e mais dinâmicos (Mitroff, 1988). 

Para Mohnnan (1995:69), essas mesmas condições apresentam a 

necessidade de transformação e ao mesmo tempo dificultam o 

aprendizado e a mudança ao sobrecarrepr a capacidade de 

processamento da informação dos membros da organização. 

Conseqüentemente, é de suma importância compreender como as 

organizações aprendem e como mudam. É importante para a 

sobrevivência das organizações que estas se tomem aprendizes 

eficientes e que sejam capazes de se adaptar à rápida alteração de 

condições em seu ambiente. gerando a inovação que lhes dará vantagem 

competitiva. permitindo não só uma sobrevida, mas uma continuidade 

com crescimento sustentável. 

o aprendizado organizacional é mais do que o aprendizado cumulativo 

individual. O treinamento e o desenvolvimento de indivíduos em novas 

habilidades. bases de conhecimento, teorias e arcabouços devem ser 

traduzidos em práticas organizacionais, políticas ou características de 

estmtura alteradas. 
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Nonaka e Takeuchi (1997:XI), no livro Criação de Conhecimento na 

Empresa: como as empresas japonesas geram a dinâmica da inovação, 

afinnam que o sucesso das empresas japonesas nas décadas de 70 e 80 

se deve a suas habilidades técnicas na "criação do conhecimento 

organizacional". Como base para esta afinnação utilizaram um artigo 

que escreveram em 1986 sobre a velocidade e flexibilidade de 

desenvolvimento de novos produtos nas empresas japonesas usando 

como metáfora o rúgbi. jogo no qual "a bola é passada de um jogador 

para outro à medida que o time avança no campo, como uma unidade". 

Continuam a descrever: "a bola que é passada de um jogador para outro 

encerra a compreensão compartilhada da razão de ser da empresa, (I 

rumo que está tomando, em que tipo de mundo quer viver e como tomar 

esse mundo realidade. Insights, intuições e pressentimentos altamente 

subjetivos também são levados em consideração. É isso o que a bola 

contém - ou seja, idéias, valores e emoções". 

Segundo os mesmos autores, diferentemente de como o bastão é 

passado de um corredor para o outro na corrida de revezamento, a bola 

nào se move de fonna definida ou estruturada, não se movimenta de 

fonna linear ou seqüencial. O movimento da bola no rúgbi nasce da 

interação entre os membros da equipe no campo. É definido na hora 

("aqui e agora") com base na experiência direta e através da tentativa e 

eITO. Exige intensa e trabalhosa interação entre os membros da equipe. 

Nonaka e Takeuchi (1997) concluem que o processo interativo é 

análogo à criação do conhecimento nas empresas japonesas e definem o 

conhecimento organizacional como sendo a capacidade que uma 
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empresa tem de cnar conhecimento, disseminá-lo na organização e 

incorporá-lo a produtos, serviços e sistemas. 

Apesar das inúmeras teorias sobre o motivo do sucesso das empresas 

japonesas, os mesmos autores optaram pelo componente mais básico e 

universal na organização - o conhecimento humano. Sua crença é que 

uma organização de negócios não só "processa" o conhecimento, mas 

também o "cria". Os anos de pesquisas sobre empresas japonesas 

evidenciaram para os autores que a criação do conhecimento é a 

principal fonte de sua competitividade internacional. As empresas 

japonesas sào peritas em fomentar a inovaçào em forma contínua, 

incrementaI e em espiral. Tradicionalmente, diante de uma crise, as 

empresas japonesas costumam voltar-se para a criação do conhecimento 

organizacional como forma de romper com o passado e ingressar em 

territórios de oportunidade novos e nunca antes testados. 

A espiral do conhecimento, conforme explicam Nonaka e Takeuchi 

(1997), retrata de forma bastante objetiva o modelo de criação do 

conhecimento organizacional, trabalhando o conhecimento tácito e o 

explícito. 



55 

Diálogo 

Socialização Externalização 

( Conhecimento ( Conhecimento 

Compartillhado) Conceitual) 

Internalização Combinação 

( Conhecimento ( Conhecimento 

Operacional) Sistêmico) 

Aprender fazendo 

Fonte: Nonaka &Takeuchi (1997:81) em Criação de conhecimento na Empresa 

Socializaçâo compartilhar experiências: treinamento prático, 

hrainstorming; 

Externali::ação - metáforas. analogias: diálogo ou reflexão coletiva; é a 

chave para a criação do conhecimento pois cria conceitos novos e 

explícitos a partir do conhecimento tácito: 

Combinaçc7o - ensino ministrado em um curso ou escola; 

Internali::açc7o - aprender fazendo; viabiliza a criação do conhecimento 

organizacional. 

O planejamento estratégico é uma atividade organizacional que pode 

ser uma forma de aprendizado organizacional. O exame sistemático do 
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ambiente interno e externo, aliado à determinação de abordagens 

organizacionais, como visão, missão, filosofia corporativa, arquitetura 

organizacional e gestão de competências, permite identificar os atuais 

padrões e/ou as mudanças dos padrões de atividades. O propósito 

último de um gerenciamento estratégico é direcionar o foco da empresa 

para o desenvolvimento de competências organizacionais específicas e 

relacionamentos que, a longo prazo, serão dificeis para a concorrência 

alcançar. 

Utilizando, também, como revisão literária Dorothy Leonard-Barton 

(1998), observamos que o seu livro "Nascentes do Saber" trata da 

gestão dos bens cognitivos de uma empresa: as aptidões estratégicas 

que distinguem uma empresa em termos de competitividade. E por ser 

um cabedal de conhecimentos, as aptidões estratégicas não podem ser 

geridas do mesmo modo que os bens tangíveis da firma. O saber 

acumula-se lentamente ao longo do tempo e está constantemente 

nascendo. ~as empresas de hoje, o conhecimento é tanto matéria-prima 

quanto bem acabado. 

A visão estratégica da empresa deve ser explicitamente declarada e 

permear toda a organização, orientando cada uma da macro e 

microdecisões. A clareza das metas permite que não só gerentes, mas 

também operários concentrem sua atenção naquelas atividades que 

adicionam inequivocamente valor. São as atividades - e não as metas 

ou as recompensas financeiras, ou mesmo as qualificações (até que 

sejam ativadas) - que criam as aptidões de uma empresa. 
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Cada indivíduo ou equipe executa a atividade de modo distinto. Assim 

sendo, no caso de uma organização, a construção do saber ocorre 

combinando-se as diversas individualidades das pessoas a um conjunto 

específico de atividades, segundo Barton (1998:24). É arriscado 

gerenciar atividades como um processo estéril, sem considerar o 

potencial de inovação que os atores lhe incorporam. 

A autora utilizou a Chaparral Steel, uma miniusina que é a décima 

maior produtora de aço dos EUA como exemplo de companhia centrada 

na gestão do saber: 

I) solução criativa e compartilhada de problemas (para produzir os 

produtos do momento) - a gestão do saber requer a capacidade de 

tàzer com que o conhecimento flua em todas as direções - para 

cima, para baixo. entre setores. Temos aqui o empowerment. 

2) implementação e integração de novas técnicas e metodologias (para 

intensificar as operações internas) - qualquer aperfeiçoamento de 

processo é imediatamente posto em prática, sem esperar pela 

aprovação do gerente ou pela padronização das "melhores práticas". 

O trabalho e estruturado com o objetivo de disseminar 

conhecimentos. Necessidade de equipes autogerenciáveis para ter 

agilidade. 

3) experimentação formal e informal (para criar aptidões para o futuro) 

- muitas inovações exigem mais do que uma boa idéia; elas passam 

por um período de gestação, e uma infinidade de pessoas pensa em 

meios de fazê-Ias funcionar. 
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4) incorporar know-how de fontes externas à finna - uma importante 

fonte de conhecimento são as outras empresas; pode-se investir em 

fonnas heterodoxas de acumulação de saber, como co-patrocinar 

pesquisas, conferências exploratórias, etc. 

Podemos reparar que as três primeiras atividades concentram-se em 

aspectos internos, ligados ao modelo de gestão, que pode favorecer 

em maIOr ou menor grau o desenvolvimento de novos 

produtos/tecnologia. A empresa que utiliza a gestão sob o enfoque 

/zolístico já estimula naturalmente a gestão do conhecimento. 

Em resumo, para Leonard-Barton (1998) uma aptidão tecnológica 

estratégica é um sistema que em parte compreende competências 

técnicas sob a fonna de: 

a) qualificações pessoais; 

b) conhecimento incorporado nos sistemas físicos; 

c) os sistemas de gestão; 

d) valores 

Flavio Almada, ao estruturar a empresa Ponte SI A, optou pelo 

investimento maciço nos fatores intrínsecos dos funcionários, como 

autoconhecimento, inteligência emocional, ou seja, na mudança de 

atitudes das pessoas. Segundo Flavio Almada, a patologia das 

organizações está no fato de investirem nos dois vetores 
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tradicionais: conhecimento (saber) e habilidade (saber fazer), que 

vão levar a empresa ao mesmo lugar das demais. Porisso, Flavio 

decidiu investir no vetor atitude (querer fazer) para desenvolver 

aspectos como dificuldades em trabalhar em times, resistência a 

novos paradigmas, luta pelo poder, entre outros, proporcionando, 

com ISSO, um ambiente onde as pessoas pudessem colocar suas 

idéias. 

As experiências da Ponte SI A levaram-na à utilização do seguinte 

gráfico triedro: 

a) Gráfico Triedro - saber 

Modelo de gestão de ponta 

Gestão da competitividade 

Telemática 

Intercâmbio tecnológico 

Análise e gestão dos riscos 

Tecnologia de operação rodoviária 



b) Gráíico Triedro - saber fazer 

Treinamento tecnológico I gerencial I operacional 

Ferramentas de qualidade total 

Multiplicadores 

Avaliação em 3600 

Job rotation 

c) Gráfico Triedro - atitude 

Acreditar no ser humano 

Aprender com os erros 

Sinceridade I verd I simplicidade 

Bom hum o otimismo 

Pró ividade 

Assumir riscos 
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A maioria das empresas investe maciçamente no SABER e no SABER 

F AZER. ~ a Ponte SI A o Presidente Flavio Almada considera 

insuficiente estes dois itens. porisso ele investe também na atitude das 

pessoas. no QUERER FAZER. através da interação do conhecimento 

internamente. 

Através do PDCL Programa de Desenvolvimento das Competências 

Interpessoais. existente na Ponte SI A, há a preocupação com o 

desenvolvimento e crescimento individuaL preparando-o para os novos 

desafios. 
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A aprendizagem é vista por Figueiredo como os vários processos 

através dos qUaiS habilidades e conhecimentos são adquiridos por 

indivíduos e convertidos, através deles para a organização. Tanto à luz 

da Literatura de Empresas em Industrialização quanto da Literatura de 

Empresas de Tecnologia de Fronteira, a aprendizagem tem dois 

processos distintos: de aquisição do conhecimento, no nível individual, 

que pode ser tanto interno quanto externo, e de conversão do 

conhecimento, no nível organizacional, que podem ser tanto de 

socialização quanto de codificação do conhecimento. 

Aquisição externa de conhecimento: as pessoas adquirem 

conhecimento tácito e/ou codificado de fora da empresa através de 

diferentes processos como importação de expertise de fora da empresa 

tanto para fazer parte do corpo de funcionários como para liderar 

treinamento interno, canalização de conhecimento codificado externo, 

uso de assistência técnica, treinamento no exterior, interação com 

fornecedores e usuários, participação em conferência e eventos 

relacionados, entre outros. O treinamento extrínseco, como cursos de 

especialização, MBAs e Mestrados são exemplos utilizados pela Ponte 

S/A, 

Aquisição interna do conhecimento: as pessoas adquirem 

conhecimento participando de diferentes atividades dentro da empresa, 

sejam atividades de rotina diária, ou atividades inovadoras como o 

engaj amento em determinados aprimoramentos realizados na empresa, 
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tanto em seus processos quanto em organização da produção, 

equipamentos e produtos, serviços, ou ainda atividades de P&D. 

Socialização do conhecimento: trata-se de processos em que os 

indivíduos partilham seu conhecimento tácito através de diversas 

maneiras como a observação, os encontros, a solução compartilhada de 

problemas, a rotação de trabalho, a construção de times, o treinamento, 

entre outros 

Codificação do conhecimento: quando o conhecimento tácito dos 

indivíduos (ou parte dele) toma-se explícito como, por exemplo, a 

descrição de treinamento externo; a reintegração de indivíduos 

treinados no exterior; seminários internos; frases e símbolos de 

aprendizagem; práticas de padronização, entre outros. A Diretora do 

grupo TRESCINCO já escreveu dois livros contando as experiências e 

resultados. 

A empresa que opta pela gestão sob o enfoque holístico já tende a 

utilizar no seu dia-a-dia as quatro formas de conhecimento citadas 

aCIma. 

Para concluir este capítulo sobre como a gestão sob o enfoque holístico 

facilita o aprendizado organizacional e, consequentemente, a vantagem 

competitiva sustentável da empresa, utilizaremos a colocação de 

Nonaka e Takeuchi (1997: 140) de que, para ser eficaz. o novo 

paradigma de criação do conhecimento organizacional não pode ser 



63 

aplicado ao ambiente antigo, por exemplo, aos estilos gerenciais top­

dOWIl ou bottom-up ou à estrutura hierárquica tradicional. É preciso um 

novo ambiente ou contexto. Em outro trecho (1997:84), os autores 

ainda comentam que para criar conhecimento, as organizações devem 

estimular o compromisso de seus funcionários, formulando uma 

intensão organizacional e propondo-lhes essa intenção. Os altos 

gerentes e gerentes de nível médio podem dedicar a atenção 

organizacional à importância do compromIsso com os valores 

fundamentais, abordando questões fundamentais como: "O que é 

verdade?" "O que é ser humano?" ou "O que é vida?" Essa atividade 

é mais organizacional do que individual. Em lugar de confiar somente 

no pensamento e no comportamento do próprio indivíduo, a 

organização pode reorientá-Io e promovê-lo através do compromIsso 

coletivo. Assim voltamos aos aspectos fundamentais da gestão holística, 

que ultrapassa a conhecida gestão participativa: valores da empresa, a 

cultura organizacional e a ética nos negócios. 

2.3.2 Retenção dos Talentos 

Este tema vem sendo bastante debatido entre as empresas, que 

constataram o elevado custo que representa a saída de um funcionário 

de talento. 
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Para trabalhar este item à luz da gestão sob o enfoque holístico, vamos 

primeiro ao significado da palavra talento: aptidão natural ou 

habilidade; inteligência; engenho; pulso; vigor; alento; intuição. 

o talento não se restringe ao nível elevado da organização; está 

presente nos diferentes escalões da organização. Qualquer funcionário 

que exerça a sua função com arte, ou seja, de forma diferenciada, 

destacada, agregando valor aos resultados da empresa, direta ou 

indiretamente, é um talento. 

Vamos nos ater aqui ao segmento de dirigentes organizacionais, para o 

qual as empresas procuram, cada vez mais, um tipo de perfil andrógino, 

que engloba atributos masculinos, como firmeza e determinação, e 

femininos, como maior sensibilidade intuitiva, criatividade, maior 

capacidade de comunicação e negociação. 

Para este talento, o tipo de desenvolvimento requerido é diferente do 

que tradicionalmente é feito nas empresas, pelas suas características 

pessoais e pelo contínuo deslocamento da tensão interior de uma 

necessidade para outra. A empresa tem de respeitar o contexto 

histórico-social de cada um. O esforço científico de Maslow (2000) 

tende justamente a descobrir a hierarquia das necessidades com base 

nas quais em geral regulamos nosso comportamento cotidiano. A 

conclusão à qual ele chega é que a prioridade máxima está na satisfação 

das necessidades fisiológicas. Segue-se a necessidade de segurança 
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fisica, que é tão forte quanto à necessidade relacionada ao sustento. 

Maslow (2000) afirma, entretanto, que um homem reduzido a passar 

fome está disposto a arriscar a vida para obter o alimento. Alcançada a 

segurança fisica e econômica, o indivíduo pode perseguir outros 

objetivos não materiais, como a necessidade de amor, de participação e 

de estima que vão se tomando cada vez mms importante. 

Sucessivamente, começam a surgIr uma série de objetivos 

correlacionados à satisfação intelectual e estética. Essa série de 

necessidades que Maslow (2000) chamou de necessidades de 

autorealizaçào só se tomam extremamente importantes depois que o 

indivíduo satisfez as necessidades materiais e de participação. 

Diante do exposto, verifica-se o quanto é necessário que a empresa 

esteja cada vez preocupada em compatibilizar as recompensas, 

remuneração fixa e variável, beneficios, salários indiretos, entre outros 

itens, com as necessidades individuais se quiser reter seus talentos. 

De um modo geral, os executivos são excelentes estrategistas na 

montagem, análise e implementação de um Business Plano Abordam 

necessidades dos clientes, capacidades empresariais, novo modelo 

operacional de atividades integradas de diferenciação da empresa no 

mercado. Entretanto. dificilmente as pessoas mencionam a gestão de 

competências, essencial em qualquer negócio, seja ele novo ou não. Se 

no planejamento estratégico da companhia não constam ações 

estratégicas e planos de ação detalhados de avaliação das pessoas, de 
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treinamento e desenvolvimento de potenciais e habilidades intrínsecas e 

extrínsecas dos funcionários, bem como planejamento de carreira, fica 

mais dificil contratar e segurar talentos. Gubman (1999) enfatizou que 

nos EUA, o CEO de uma grande empresa global bastante conhecida de 

produtos de consumo diz que as limitações ao crescimento da empresa 

não são de ordem financeira ou tecnológica, mas residem na 

incapacidade de dobrar o número de administradores para trabalhar em 

todo o mundo. O que se verifica é que não só nos EUA, mas nas 

economias em crescimento em todo o mundo, a questão é a mesma: 

como atrair. manter e distribuir pessoas talentosas capazes de ajudar a 

ampliar os negócios, quando há escassez dessas pessoas. "As pesquisas 

já começam a mostrar imensos saltos nos níveis de remuneração das 

pessoas dotadas de talentos especiais, sobretudo nos setores do 

conhecimento e de qualificação industrial" (Gubman, 1999: 13). 

Se o talento é escasso e valioso, a vantagem competitiva pertencerá às 

empresas que sabem como atrair, selecionar, distribuir e desenvolver 

talentos. Gubmam (1999: 14) enfatiza que "Gerir o talento é a 

habilidade que determina o sucesso ou o fracasso na atual sociedade da 

informação ". 

Segundo Anthony Rucci, vice-preseidente sênior de administração da 

Sears, "nove entre dez empresas americanas não prestam muita atenção 

aos empregados e aos clientes". 
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A atenção dos executivos parece ainda estar focalizada principalmente 

sobre as metas financeiras de curto prazo ou sobre as melhorias 

operacionais e não em criar valor de longo prazo. O dificil é conduzir 

uma empresa para o crescimento e a valorização de longo prazo, pois 

isso exige focalização nas pessoas. As pessoas são instáveis, pensam e 

agem de formas diversas, erram, ultrapassam expectativas, vivem em 

constante mudança e alterando sempre suas exigências, o que faz com 

que executivos racionais prefiram lidar com máquinas, idéias ou 

dinheiro. Entretanto, uma casa só se toma um lar quando o comprador 

cria raízes e dedica tempo a corrigir de verdade os problemas básicos de 

sistemas e estrutura, dando especial atenção às pessoas que moram sob 

o mesmo teto, exatamente como tentar reconstruir uma empresa. 

A maioria dos livros e artigos sobre estratégia empresarial raramente 

mencionam os funcionários. Por outro lado, os conselhos sobre como 

gerir pessoas estão em geral não só dissociados de uma estratégia, mas 

principalmente de todo o Planejamento Estratégico da companhia. 

Gubman (1999: 17) cita que "Michael Hammer e Jim Champy, 

reconhecidamente os fundadores do movimento da reengenharia 

admitiram que sua revolução fracassou porque eles subestimaram o 

poder de gerentes e funcionários sobre a mudança dos processos de 

trabalho. Em livros mais recentes, ambos pediram uma segunda chance 

com maior ênfase nas pessoas". 
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Para Gubman (1999), a ligação de pessoas a estratégias para servir aos 

clientes proporcionará resultados extraordinários e valor de longo 

prazo. Enquanto os acionistas preocupam-se com as recompensas 

financeiras. os funcionários têm um conjunto de necessidades muito 

mais amplo. Muitas das necessidades dos empregados estão ligadas a 

fazer parte de uma empresa vitoriosa, necessidades não satisfeitas pela 

falta de comunicação interna quanto a: 

Estratégia e objetivos - para onde a empresa está indo 

Planos e Processos - o que a empresa está fazendo para chegar lá 

Responsabilidades da equipe e individuais - como eles podem 

ajudar 

Recompensas - o que ganharão em troca de sua colaboração 

Como vimos. Gubman (1999), ao tratar de gestão de talento, relaciona a 

estratégia empresarial às pessoas e trabalha com três conceitos 

pnnClpms: 

a) Alinhamento - poslcIOnar as pessoas na direção certa, ou seja, 

dizer as pessoas que jogo está jogando e como planeja ganhá-lo. 

Principais pontos: 

Estratégia e resultados empresanms - Toda empresa almeja 

resultados empresanals equilibrados: muito valor para os 

clientes. situações de trabalho recompensadoras para os 

empregados (recompensas psicológicas, sociais e financeiras) e 

retornos elevados para os acionistas. Gubman define três tipos 

de estratégia de empresa: 



empresas voltadas para operações; 

empresas voltadas para produtos; 

empresa voltada para os clientes. 
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Aptidões empresariais e limitações - de acordo com o nível de 

centralização e descentralização 

Necessidades de Pessoal - trabalhar os três Cs: cultura (valores 

e crenças: combinar os valores da empresa com os valores 

individuais; declaração de Missão), competência (aptidões) e 

contrato; 

Estratégia para a força de trabalho - as estratégias mais bem­

sucedidas são criadas com muitas contribuições de executivos. 

Métodos de administração - o melhor método é o que está 

alinhado com o seu estilo de estratégia. 

Interações empresariais - a importância do líder como gestor da 

mudança: definir uma direção, comunicá-la e executá-la. Os 

líderes devem estar alinhados com a estratégia da empresa: 

Empresas voltadas para operações - líderes que gostam de 

coisas - métodos; 

Empresas voltadas para produtos - líderes que gostam de 

idéias - visões; 
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Empresas voltadas para clientes - líderes que gostam de 

gente - relacionamentos. 

b) Engajamento - significa promover o compromIsso para com os 

objetivos e direção básicos, criando um bom ambiente de trabalho. 

Prioridades dos empregados - equilíbrio entre o trabalho e a 

vida pessoal; 

c ) Avaliação - fornecer à empresa e aos empregados meIOS 

interligados e equilibrados de acompanhar o desempenho. 

Não se trata de um processo linear, e sim de um ciclo constante com 

etapas inter-relacionadas. 

Resumindo, para Gubman (1999), o alinhamento de estratégias e 

pessoas é a solução para retenção do talento. 

o presidente da Ponte SI A, Flavio Almada, cita, em suas palestras, as 

quatro pontes que existem entre as pessoas e a empresa: 

a) a ponte do mental- empresa voltada para o conhecimento, idéias. 

b) a ponte do emocional - empresa paternalista, voltada para os 

relacionamentos. 

c) a ponte dos processos - empresa voltada para as atividades, ação, 

movimento. 

d) a ponte do material- empresa voltada para os resultados materiais. 
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A empresa Ponte SI A busca o equilíbrio entre as quatro pontes 

mencionadas. Flávio explica com muita propriedade que as empresas, 

de acordo com os seus valores, são mais fortes em uma ou outra ponte e 

que o seu sucesso com a retenção de talentos vai estar diretamente 

ligada à contratação de profissionais, funcionários ou parceiros, cuja 

visão de vida esteja alinhada com a visão da empresa e a filosofia 

corporativa que a permeia. É importante que os colaboradores estejam 

adaptados à cultura organizacional. 

Alguns depoimentos extraídos de publicações em JornaiS e revistas 

revelam a preocupação de executivos e empresários com relação à 

motivação e retenção de seus talentos. Escolhi um desses artigos escrito 

no Jornal Gazeta Mercantil de São Paulo de 24/04/2001, no caderno 

Empresas & Carreiras, pelas jornalistas Daniele Madureira e Berenice 

Menezes, cujo tema "O intangível decide a carreira", que trata da 

insatisfação no trabalho, que pode ter origem na falta de planejamento 

de carreira. 

Em um emprego que, aparentemente, vai bem, com um bom salário, 

não são poucos os profissionais que se sentem desmotivados no dia a 

dia. Luciana Sarkozy, sócia da Carreer Center, empresa especializada 

no planejamento de carreiras, afirma para as referidas jornalistas que 

boa parte dos executivos ainda costuma olhar apenas a compensação 

financeira, ou mesmo o peso que determinada empresa vai lhe trazer ao 

currículo. sem contar com o intangível: a cultura da empresa e o estilo 
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de gestão do futuro chefe. Ainda me utilizando das colocações de 

Luciana, vemos profissionais, por exemplo, em busca de ambiente de 

trabalho com maior autonomia se deparando com um chefe 

centralizador, o que certamente vai deixa-lo insatisfeito no trabalho. 

A importância do alinhamento de objetivos entre empresas e 

funcionários se faz cada dia mais necessário. Todo funcionário deve 

conhecer a visão, missão da empresa, cultura organizacional e filosofia 

corporativa em busca da sua melhor adaptação e satisfação no emprego. 

Outro dado interessante foi revelado pelos head hunter, sócios da 

empresa Spencer Stuart, Guilherme Dale e Carlos Diz, em palestra à 

FGV/EBAPE em dezembro/2001. Ambos afirmaram que uma demissão 

hoje não deve ser vista de forma "negativa" como nas últimas duas 

décadas. Caso a empresa faça alterações na sua \.;ç~("\ ele médio e longo 

prazos, que impactem a cultura organizacicTlal, a :waliação do quadro 

de funcionários à luz dos novos objeti'fos '::', '.l.egicos deve ser revisto e 

o perfil dos indivíduos adequado 8. nova estratégia que está sendo 

implementada. 

A dificuldade que percebemos neste conceito é a falta de transparência 

do quadro diretivo para com os níveis mais baixos, ambigüidade nas 

decisões ou mesmo indefinições da empresa quanto ao caminho a 

seguir. Além disso, a identificação de novos paradigmas nem sempre é 

muito clara em função da velocidade com que as mudanças ocorrem. 
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A empresa que trabalha com gestão sob o enfoque holístico tem padrões 

culturais, filosofia corporativa e visão bem definidos e claros. As 

eqUIpes auto gerenciáveis, os treinamentos de desenvolvimento 

intrínseco, o clima organizacional, a transparência nas políticas de 

remuneração e participação nos lucros, a forma diferenciada de lidar 

com os pares, chefes e subordinados, com os conflitos e com o poder, 

entre outros aspectos, são fatores que, como constatamos em nossa 

pesquisa de campo, ajudam não só a reter talentos, mas fazer com que 

todos trabalhem comprometidos e felizes. 

A abordagem holística reconhece que a alegria e a felicidade, que todo 

ser almeja, encontram-se na descoberta de sua verdadeira natureza e na 

expressão constante da sabedoria, do amor e do respeito de si e de todos 

os seres. 

2.3.3 Criatividade 

"A imaginação é mais importante do que o conhecimento" 
Albert Einstein 

Para a maioria das pessoas, a palavra criatividade é mais facilmente 

aplicável à arte do que aos negócios. Um sábio disse: "A arte é 

basicamente a produção de ordem a partir do caos": e não é o caos o 

ambiente natural dos negócios? 

Segundo Ray (1986:32), a criatividade nos negócios é um estilo de 

vida. E um processo contínuo. É uma atitude produtiva desenvolvida 
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por indivíduos durante suas vidas de negócios, não uma idéia aleatória 

que tem a chance de funcionar. 

Ray (1986:32) descreve ainda a essência da fonte criativa interior, cujas 

qualidades são: 

1) intuição (desígnio): conhecimento direto sem raciocínio consciente; 

conceito renegado, mas que está voltando agora como marca da 

habilidade gerencial. 

2) Vontade (unicidade): É a parte de você que assume 

responsabilidades. É o chão para suas ações criativas. Pessoas que 

são criativas nos negócios têm uma visão ou missão que as compele, 

e isso é um exemplo de verdade. 

3) Alegria (equilíbrio): Quando há equilíbrio dentro de você mesmo e 

entre todas as partes de sua vida, você experimenta a alegria do 

fluxo da criatividade. 

4) Força (contraste): Os homens de negócios criativos assumem riscos 

calculados. Sua força lhes permite fazer isso sem nem mesmo temer 

os riscos. Sua força interna supera o medo. 

5) Compaixão (harmonia): é uma benevolência amorosa, primeiro para 

com si próprio e depois para com os outros. Quando age a partir 

dessa compaixão. a pessoa nutre seu potencial, reconhecendo sua 

criatividade e a dos outros. Homens de negócios criativos podem 

implementar tão bem sua criatividade porque têm essa confiança em 

sua capacidade criativa e a buscam nos outros também. 
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Na nova ordem mundial em formação, já não existe mais espaço para 

um regIme autoritário, baseado na negação dos valores e das idéias 

novas. As empresas, em busca de uma vantagem competitiva 

sustentável, já estão percebendo que para ter sucesso terão de incentivar 

a honestidade, a liberdade e a criatividade, no lugar da autoridade, da 

quantidade e da competitividade. A criação vem da imaginação, da 

criança interior, da liberdade, do tempo livre. E é a criatividade que 

permite a inovação, tão necessária à sobrevivência das empresas neste 

cenário, onde a grande característica da maior parte dos setores 

econômicos é de uma oferta maior que a demanda. 

Neste contexto, é importante fazer referência à diferença entre atividade 

e ação. A atividade é característica da burocracia e a criatividade é a 

verdadeira ação. Fomos acostumados a estar sempre em atividade (lado 

externo) e nos preocuparmos pouco com a ação (lado interno). Temos 

que primeiro parar para pensar, para poder criar e, em seguida, partimos 

para a ação, ação dirigida, em busca de um objetivo. 

Segundo Ray (1996: 104) as pessoas não entendem onde indivíduos 

criativamente bem-sucedidos conseguem confiança e capacidade para 

assumir riscos. O julgamento cria o medo e destrói a confiança. O 

julgamento mostra qualquer alternativa a ser acompanhada pelo risco. O 

julgamento diz não à experimentação, à descoberta, ao pioneirismo. 
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Na Ponte SI A, todos os funcionários são estimulados a ter soluções 

criativas. Quando alguém erra, o próprio Presidente, ou gestor imediato, 

se reúne com o objetivo de conversar, entender o que ocorreu, por que 

erraram (ele e o funcionário) para, a partir do erro, criar um novo 

aprendizado. Com isso, a autonomia das células, o auto gerenciamento e 

conseqüentemente a criatividade são preservados na empresa. Só não 

são aceitos erros de caráter. 

2.3.4 Desempenho da Empresa 

2.3.4.1 Qualidade de vida dos funcionários 

Apenas o funcionário feliz é lucrativo. O ser humano bem 

tratado gera mais lucro à empresa. 

Flavio Almada 

"Os trabalhos de auto conhecimento são fundamentais 

atualmente; lidar com pessoas e ocupar um cargo de liderança 

sem o auto conhecimento fará com que se projete em cima dos 

outros as próprias expectativas, os medos e as frustrações. É 

preCISO saber, no mínimo, incentivar a auto-estima do 

funcionário. O líder atual tem de se auto conhecer, estar junto e 

compartilhar com seus seguidores e principalmente conhecer os 

porões da empresa que preside". (Vilma Peramezza, empresária 

in Sharp, 1999:33). 
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Como instrumento de medição a Ponte SI A utiliza pesqUIsa 

anual de clima organizacional realizada por empresa 

especializada. cujos resultados ajudam no planejamento do 

programa de desenvolvimento para o próximo ano. 

2.3.4.2 Satisfação dos clientes 

"O caminho não está feito. 
Ele se faz ao andar. " 

Tiburcius 

Dever-se-ia considerar aqui o cliente interno e o externo. Mas 

como o cliente interno já foi considerado na pesquisa de clima 

organizacional vamos nos ater aqui ao cliente externo. 

Índices específicos extraídos de pesquisa de mercado é que vão 

dar a dimensào da satisfação no atendimento do serviço prestado 

ao cliente externo. 

o que se constata é que à medida em que você constrói uma 

"empresa feliz", em que existe a preocupação com o outro, este 

valor organizacional acaba atingindo e extrapolando os limites 

físicos da empresa. A alegria, o sorriso, a preocupação em 

atender, em ajudar, em resolver os problemas acaba sendo 

disseminado pela empresa como uma atitude natural, a partir da 

cultura e filosofia da organização. 
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N a apresentação da Ponte SI A, o presidente Flavio Almada diz: 

"Nossa empresa tem como filosofia que a qualidade é um estado 

de alma e a excelência na prestação de serviços é conseqüência 

da realização pessoal e profissional de seus colaboradores". 

Lembra ainda que numa empresa de serviços, como a Ponte SI A, 

quem tem o poder é quem está em contato direto com o cliente, 

e por isso é quem deve deter as informações. 

o gráfico abaixo, fornecido pela PONTE SI A, demonstra a 

evolução da excelência no atendimento, fruto de um trabalho 

focado em qualidade e nas atitudes das pessoas. 

Grau de satisfação g,eral com Abril I Dezembro Junho Dezembro Agosto 

a ponte 1995 I 1996 1998 1999 2001 
! 

Muito satisfeito/satisfeito 

I 

10 I 69 82 86 89 : 
i 

I 
i ! 

I i 
I 

1 Nem satIsfeito nem insatisfeito 17 I 20 11 10 i 8 i 
i i I ! I 

i 
, 

! InsatIsfeito i muito insatisfeito 73 I 11 6 4 I 3 
I 

! 

i I 
Vota Média (") 1.9 I 3.7 3,9 3,9 I 4,0 

I I 

I I i I I 

: Base 1100 

I 

760 476 500 i 520 

I 
I 

! 

I ! 

(*)Médla da avalIação. quanto maIs próxImo de 5. melhor é avalIado o atnbuto 

Fonte: Slide fornecido pela Ponte S.A quando da sua apresentação na FGV para alunos de MBA em 

outubro/200 1 

2.3.4.3 Maximização dos Resultados para os acionistas 

Ainda nào existem estudos que evidenciem o crescimento dos 

resultados a modelos de gestão com enfoque holístico. 
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No caso da Ponte S/A, tem-se alguns registros fornecidos por 

seu Presidente: 

a holding da Ponte S/ A ganhou a licitação para exploração da 

ponte Rio Niterói com um pedágio 50% mais barato que o 

segundo e terceiro concorrentes que entraram na justiça 

questionando a viabilidade da manutenção. Após 6 meses de 

disputa, a Ponte vence a concorrência. 

Uma estrutura organizacional com gestão sob enfoque holístico 

representa um custo bem mais baixo para a organização, já que 

os postos de gerência são reduzidos e as células conduzidas por 

líderes. 

Flavio comenta que recebeu uma empresa hierarquizada, no 

fonnato de pirâmide, e que teve que discutir com o Governo a 

nova estrutura por células. 

Ao. Ponte S/ A atingiu o break even no sexto ano de operação, 

esperado apenas para o oitavo ano. Esses fatores ainda que 

nào sej am comprobatórios da eficácia desse modelo de 

gestào, sào indicadores que devem ser respeitados e 

investigados em outras organizações. 

O sucesso do modelo levou a holding CCR a convidar o 

Flavio Almada, a partir setembro/2002, a assumir a 

presidência da Nova Dutra. 

Na empresa Trescinco os resultados também foram crescentes a 

partir do inicio dos trabalhos de auto conhecimento. Três anos 
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após iniciados os trabalhos de desenvolvimento intrínseco, os 

reflexos nos resultados econômico-financeiros já eram visíveis,o 

que possibilitou ao grupo empresarial a retomar o projeto de 

participação nos lucros, com novo nome, LUCRIATIVIDADE, 

cuja elaboração e definição de critérios contou com a 

colaboração dos próprios funcionários. 

Existe grande dificuldade não só no Brasil, mas também em 

outros países ocidentais, de os empresários aceitarem utilizar 

instrumentos para desenvolvimento de seus funcionários que 

não sejam passíveis de mensuração, ou seja, que gerem 

informações facilmente "processadas" por um computador, 

transmitidas eletronicamente ou armazenadas em bancos de 

dados. Não consideram que o espírito criativo e as soluções 

inovadoras provêm do conhecimento tácito de cada indivíduo, 

que por sua natureza subjetiva e intuitiva não pressupõe métodos 

sistemático ou lógico. Mais ainda, os reflexos nos resultados 

econômico-financeiros podem não ser imediatos e sim visando a 

vantagem competitiva sustentável da companhia no médio e 

longo prazo. A visão empresarial deve ser sistêmica e não 

fragmentada por setores, pOIS a contribuição esperada dos 

funcionários deve ser para o sucesso empresa, independente do 

Departamento que o funcionário trabalhe. 
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3. GESTÃO HOLÍSTICA: UTOPIA, SONHO OU REALIDADE? 

.. O verdadeiro ato de descobrir não consiste em achar 
terras novas, mas em vê-las com outros olhos . .. 

MareeI Proust 

Desde a última década do século passado já percebíamos uma ampla variedade de formas 

organizacionais experimentais, com ênfase prioritária nos relacionamentos e a 

participação administrativa ou acionária dos funcionários. Harman (1997: 1 70) cita que "o 

moderno sistema econômico e suas partes componentes, como a corporação, baseiam-se 

numa imagem de realidade que enfatiza a separação entre as coisas e o empenho 

competitivo pela existência. Apesar disso, como já vimos, a cultura parece estar em 

trânsito. deslocando-se na direção de uma imagem que enfatiza a totalidade e o 

relacionamento. O tipo de organização em que as pessoas querem estar, compatível com a 

visão holística, é aquele que dá importância ao autodesenvolvimento, à qualidade dos 

relacionamentos, às atividades significativas e ao esforço cooperativo". Terry Mollner (in 

Hannan, 1997:79) denominou este aspecto de "o Terceiro Caminho ... após o capitalismo e 

o socialismo". Para ele, o Terceiro Caminho seria uma solução melhor do que a 

apresentada pelo capitalismo para os problemas de pobreza e da injustiça econômica, e 

servirá melhor que o socialismo para pôr um fim à mediocridade. 

Vejamos alguns exemplos de empresas brasileiras que há alguns anos vêem alterando sua 

forma de lidar com os funcionários, conforme cita Harman (1997): 

A Promon Internacional possui 3.000 funcionários-proprietários, onde ninguém pode ter 

mais que 5% do capital e as ações não são transferíveis. Tamas Makray, o Presidente à 

época, afirmava que a participação no capital da companhia não teria sentido a menos que 

fosse acompanhada pela participação na vida da organização, "uma comunidade criativa, 
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energética, dinâmica". O objetivo da Promon é cnar condições para que as pessoas 

possam realizar-se e satisfazer-se particular e profissionalmente. 

As Indústrias Villares SI A, pertencente a pessoas de uma mesma família, operam com o 

processamento e a produção de aço. É um exemplo de empresa que leva a sério a 

relevância do desenvolvimento pessoal dos funcionários, segundo Harman (1997). O 

Instituto de Educação da Villares. que valoriza muito os trabalhos realizados com o intuito 

de ajudar os funcionários a removerem os bloqueios à sua criatividade e à sua intuição, 

pode atender a todos os 20.000 empregados. Segundo o vice-presidente Luiz D. Villares 

(in Harman, 1997: 172), a empresa está em transição, "atravessando um processo que está 

nos conduzindo de papéis específicos e posições distintas para um contexto em que as 

responsabilidades são divididas; de um comportamento competitivo e dependente da 

hierarquia para uma atitude interdependente e cooperativa; o trabalho deixa de ser visto 

como um meio de ganhar a vida ou acumular riquezas, e passa a ser encarado como um 

instrumento de autorealização e crescimento pessoal; deixa-se de administrar os 

funcionários como recursos e passa-se a tratá-los como seres em evolução constante e 

como co-criadores de bem-estar e riquezas; abandona-se a tradição e a experimentação 

como parâmetros principais do comportamento empresarial e considera-se a visão a 

principal influência sobre as decisões e ações empresariais" 

A Semco adota uma forma bastante radical de auto gerenciamento e divisão de 

responsabilidades. Baseia-se em três valores: democracia, participação nos lucros e 

informação. Os oitocentos empregados da empresa são tratados, como diz seu presidente, 

Ricardo Semler (in Harman, 1997), como adultos responsáveis e colocados na difícil 

posição de usarem seu próprio discernimento e senso de responsabilidade. Na Semco, não 

há mais relógios de ponto e os empregados entram e saem de acordo com suas próprias 

agendas. Não há vestuário uniformizado, não há regras a respeito de despesas com 
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viagens, não se fazem vistorias de segurança, nem há cadeados. Os gerentes são avaliados 

pelos subordinados. As decisões importantes são tomadas com ampla participação de toda 

a companhia. Os empregados têm pleno acesso às estatísticas vitais da empresa, relativas a 

custos, despesas gerais, vendas, tributos que incidem sobre as folhas de pagamento, 

lucros. 

Eu, particularmente, também trabalhei por aproximadamente nove anos em uma empresa 

com as características de liberdade acima descritas e que foi muito importante para o meu 

desenvolvimento profissional. Sentia, no entanto, a falta de algo que envolvesse os 

funcionários, que estimulasse o trabalho em equipe, através de uma maior sinergia entre as 

pessoas. Apesar da bem estruturada área de gestão de pessoas e do empowerment adotado 

pelos executivos, a adoção concomitante da APO - Administração por Objetivos - foi 

acirrando a concorrência interna, gerando um clima de desconfiança e desarmonia 

crescente entre as áreas, nos diferentes escalões da companhia. 

A corrida por resultados e crescentes remunerações variáveis leva a um elevado nível de 

stress emocional e fisico com conseqüências danosas, e muitas vezes não reversíveis, para 

a saúde pessoal e (por que não falar?), da saúde da empresa. Os exemplos de escândalos e 

de falência envolvendo grandes empresas reflete esta busca desenfreada e não ética por 

resultados imaginários. 

Através da Coordenação da UNIP AZ, Universidade da Paz, onde completei a minha 

Forn1ação Holística de Base, identifiquei duas empresas brasileiras que estariam adotando 

a gestâo sob o enfoque holístico, no seu sentido pleno: a Ponte SI A, em Niterói, Rio de 

Janeiro e o grupo Trescinco. em Cuiabá, Mato Grosso. o que significa que ambas as 
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empresas trabalham os 3 "Ps": produção. pessoa e plenitude. E foi com auxílio de 

entrevistas. vivências e visitas. junto aos funcionários, que estaremos respondendo as 

questões colocadas nesta Dissertação. 

3.1. PONTE S/A 

Meu pnmelro contato foi com a gerente de Recursos Humanos, em 

agosto/200l, Alessandra Melo, que me encantou com a descrição que fez da 

empresa. bem como o material que me forneceu, o qual transcrevemos abaixo: 

Em 10 de setembro de 1994, o Consórcio Andrade Gutierrez e Camargo Corrêa 

foi declarado vencedor, nos termos do Edital de Licitação nO 0107/3-00, para a 

concessão de operação dos serviços da Ponte Rio-Niterói. pelo prazo de 20 

anos. Em dezembro do mesmo ano, as duas construtoras constituíram a 

Concessionária da Ponte Rio-Niterói S.A. (Ponte S.A.), com participação de 

50% para cada uma no capital. Hoje a Ponte S/A pertence à Holding CCR -

Companhia de Concessões Rodoviárias, criada em setembroi98, que tem como 

acionistas. além da Andrade Gutierrez e da Camargo Corrêa, a Odebrecht, a 

Serveng Civilsan e a SVE. A CCR detém o controle acionário das seguintes 

empresas: 

Ponte S A - 100% 

Nova Dutra - 100% 

Via Lagos - 100% 

AutoBan (Anhangüera-Bandeirantes) - 100% 

Rodonorte - 74.24% 
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Em 2000, a CCR promoveu a abertura de capital, com a venda de 20% de suas 

ações para a BRISA - Auto Estradas de Portugal SI A. A internacionalização de 

capital teve por objetivo fazer frente aos altos investimentos requeridos pelo 

programa de infra-estrutura rodoviária, no país e na América Latina. O 

principal objetivo da CCR é elevar o perfil dos investimentos em concessões de 

rodovias, visando sua democratização e permitindo, inclusive, que os próprios 

usuários possam vir a ser acionistas desses empreendimentos. A CCR é a 

primeira empresa a fazer parte do Novo Mercado na Bolsa de Valores de São 

Paulo, com ênfase na Governança Corporativa. 

A sua estratégia, para tanto, está focada em: 

1) promover ação facilitadora junto às concessionárias visando à atuação 

integrada e potencializando a sinergia existente, buscando a plena satisfação 

dos usuários; 

2) atrair novos capitais naClOnaIS e internacionais, aumentando a base 

acionária, a capacidade tecnológica e a alavancagem financeira; e 

3) manter uma participação relevante e qualificada no mercado de concessões. 

A gestão da Ponte S.A. se apóia nas seguintes premissas: 

Missão: Prestar servIços de qualidade aos usuários da Ponte Rio-Niterói, 

proporcionando-lhes segurança no tráfego, assistência e informação. 

Visão: Chegar ao ano 2003 tendo superado os seguintes desafios: 

Pelo menos 90% dos usuários satisfeitos com a ponte; 

Os resultados dos acionistas acima do esperado; 
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Equipes altamente motivadas e auto-gerenciáveis. 

As condições fisicas e estruturais da Ponte Rio-Niterói hoje correspondem às 

expectativas e necessidades dos usuários, conforme constatou pesquisa 

realizada pela Enfoque Pesquisa & Consultoria de Marketing, para o período 

1999/2000. Concluiu-se que 86% dos usuários estavam satisfeitos com as 

condições das pistas, os sistemas de iluminação e sinalização, bem como os 

cuidados com a segurança e os serviços que utilizam tecnologia de ponta -

mudanças que tomaram a Ponte Rio-Niterói uma das mais modernas estruturas 

rodoviárias do mundo. 

Nova pesquisa realizada em 2001 revelou que índice de satisfação dos usuários 

tinha subido de 86 para 89%. Sua estrutura é, atualmente. composta de 365 

funcionários diretos e 300 funcionários indiretos. 

3.1.1 Modelo de Gestão: Célula de Resultado 

., Uma missclo bem difundida desenvolve nos funcionários 
o senso comum de oportunidade. direção. 

significância e realização. " 
Philip Kotler 

A exposição da Alessandra, gerente de Recursos Humanos da Ponte 

SI A. transcrita abaixo. foi de extrema valia, pois confirmava a 

relevância da pesquisa que eu vinha desenvolvendo de que uma gestão 

voltada para o desenvolvimento humano pode proporcionar uma 
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vantagem competitiva sustentável, e atendia os objetivos principal e 

específicos do projeto de pesquisa. 

Abaixo, as palavras da Alessandra: 

"Nasceu com a criação da concessionária da Ponte Rio-Niterói um 

grande sonho de fazer desta nova empresa uma empresa feliz, com foco 

na realização do ser humano. 

Esta foi a visão do presidente Flávio Almada, engenheiro, terapeuta, 

que naquele momento pensava em construir nova carreira na área da 

psicologia, quando resolveu aceitar o convite de dirigir a primeira 

empresa de concessão rodoviária no Brasil. 

Muitos desafios foram aceitos com esse convite. O principal era a 

consolidação junto à sociedade do conceito de concessão pública como 

prestadora de serviços de qualidade. 

N a visão Ponte, não há como estruturar um sistema de qualidade se não 

houver a qualidade pessoal dos indivíduos que compõem a organização. 

O foco da gestão precisava ser o SER HUMANO". 

Para atingir estes objetivos, muitos obstáculos vêm sendo superados, 

obstáculos esses que significam, na maior parte das vezes, mudança de 

paradigmas, com reação da própria diretoria da empresa, composta de 

engenheiros, com um pensamento racional, lógico, focada em 

resultados, numa estrutura organizacional piramidal, portanto, 

hierarquizada. . Alessandra completa: "Essa reação foi no início da 

empresa, por terem vindo de empresas com foco somente em resultados 
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econômico-tlnanceiros. Um grande desafio foi cnar cultura 

organizacional própria, desvinculada da empresa-mãe, tendo o grande 

desafio de construir uma empresa feliz" 

Os primeiros anos foram extremamente dificeis, continua Alessandra, 

"Eu fui contratada para cuidar de qualidade e no meu primeiro dia o 

Presidente me comunica que a minha missão era ajudá-lo a fazer da 

Ponte uma empresa feliz. Parecia utopia, demagogia, que ele estava fora 

da realidade, ou brincando comigo; tive, inclusive, vontade de sair da 

empresa. Como já havia pedido demissão do meu emprego anterior, 

decidi ficar mais uma semana para sentir o que se pretendia de fato. 

Para minha surpresa, as idéias de empresa feliz foram rapidamente 

ganhando forma com a participação intensiva do Flavio, o Presidente. 

Hoj e, 6 anos após, sinto que aquele sonho é uma realidade, numa 

empresa com foco nas pessoas e que realmente desenvolve um 

programa de responsabilidade social, seja interna ou externamente". 

Desde o início, a missão da empresa ficou definida como: "prestar 

serviços de qualidade aos usuários da ponte". Com a diferença que essa 

qualidade seria construída através de pessoas trabalhando felizes. Para 

isso, não havia e não há um departamento mais importante que o outro. 

Os treinamentos sào feitos do faxineiro ao presidente, visando a 

sensibilizaçào pela qualidade, com os seguintes tópicos: 

O que é ser uma empresa prestadora de serviço 

Quem é o cliente 



Importância do seu cliente 

Dificuldade do negócio 
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Em 1999, após quatro anos de existência da empresa, novos temas 

foram introduzidos j unto aos funcionários, visando ampliar o conceito 

de empresa feliz para usuário feliz: 

liderança x chefia 

comunicação 

criatividade 

A análise da experiência acumulada levou à definição de novos rumos, 

levando em conta o usuário. o funcionário e o acionista: "Chegar ao ano 

2003 com 90% dos usuários satisfeitos, resultados dos acionistas acima 

do esperado e equipes auto-geridas". 

3.1.2 Curso na Ponte 

Em outubro de 2001 participei do curso da Dra. Anna Sharp sobre 

Caminhos do Real, seminário fechado de dois dias para os funcionários 

e prestadores de serviços da Ponte, para o qual eu fui excepcionalmente 

convidada. 

N este seminário estavam presentes mais de 40 funcionários diretos e 

indiretos, bem como alguns funcionários da VIA LAGOS, outra 

empresa onde o Dr. Flavio Almada também é diretor. 
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Convivi durante 16 horas com os funcionários de diferentes níveis, num 

trabalho de integração, de vencer crenças do passado e estar preparado 

para novos desafios. 

Além da real contribuição para a Dissertação, aproveitei a oportunidade 

para o meu autodesenvolvimento participando de todos os trabalhos e 

vivências. Durante meus 20 anos de vida bancária, não me lembro de 

ter participado de seminários tão profundos, trabalhando o "eu" e o "eu 

com o outro". O objetivo maior era tomar consciência da nossa visão 

julgadora, que age limitando as atividades criadoras e/ou inovadoras. 

Toda essa vivência me reportou ao livro "Criatividade nos Negócios ", 

de Michael Ray e Rochelle Myers que, juntos, criaram, no início dos 

anos 80, um curso de Criatividade nos Negócios na Universidade de 

Stanford para os alunos do Mestrado em Administração (MBA). O 

trabalho dos autores começou em 1980, a partir da crítica da imprensa 

sobre os detentores de MBA e os homens de negócios que, em geral, 

haviam se tomado excessivamente analíticos, dependentes de números, 

conservadores, de visào limitada e "vergonhosamente não-criativos". 

3.1.3 Publicação sobre a Ponte 

No seminário acima mencionado recebi dois livros da Dra. Anna Sharp, 

facilitadora do evento. Especificamente no livro "A Empresa na Era do 

Ser o'. havia uma entrevista com o Df. Flavio Almada no segundo 
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capítulo, intitulado Sâo as pessoas que fazem, cujos principais pontos 

estão relatados abaixo. O ponto focal deste capítulo é: 

Temos que investir nas pessoas; são elas que fazem a diferença 

competitiva dentro das empresas. Só se transforma a sociedade 

através da mudança individual. 

Sobre os novos paradigmas de gerenciamento Df. Flavio nos diz 

que é importante, mas não suficiente, investir maciçamente em 

sistemas, processos, equipamentos e instalações. A grande mudança 

deste terceiro milênio é investir fortemente nas pessoas, na atitude 

das pessoas, porque são elas que fazem a diferença competitiva 

dentro das empresas; 

Sobre o problema de desemprego mundial, Df. Flavio Almada 

lembra que ao longo da história da economia do mundo, as regiões 

que se desenvolveram culturalmente criam demandas, são mais 

criativas, produzem mais renda e se tomam mais competitivas. 

Comenta a importância de criar o conhecimento, criar a vantagem 

competitiva através da cultura e da educação do ser humano. 

Outras colocações que consideramos relevantes estão expostas 

abaixo: 

O funcionário tem que ter motivação, valores alinhados com os da 

empresa e metas alinhadas com o grupo. 

A Ponte SI A é composta de empresas apoiadas como se fossem 

incubadoras, criando assim uma rede de aglomeração. 



92 

A empresa não pode mais ser piramidal; tem que haver uma divisão 

por células; organizada como se fosse um conglomerado de 

pequenas e micro-empresas com cada líder funcionando como um 

empresário, aprendendo a correr riscos, a planejar, mas também a 

participar dos resultados; 

O modelo celular foi criado para atender quatro objetivos básicos: 

foco no cliente. administração descentralizada, agilidade na 

comunicação e visão global do processo: 

Um bom clima organizacional proporciona resultados aCIma da 

média da curva. 

Em todas as funções, as pessoas têm que aprender a compartilhar; 

tudo que é novo é dificil e ameaçador. 

Com o ritmo muito veloz no aprendizado de novas tecnologias, não 

pode haver mais hierarquia na informação; todo funcionário deve 

ter acesso às mesmas informações. 

O mais importante é a empresa criar um ambiente alegre. A Ponte 

investe muito em processos e cursos de auto conhecimento e 

atividades como Tai-chi-chuan, Meditação, Eneagrama de 

Personalidades, etc. 

Só se transforma a sociedade através da mudança individual. A 

empresa pode atuar como uma grande alavanca para o 

desenvolvimento. provocando as grandes mudanças no ser humano. 

O homem do terceiro milênio vai ter que se conhecer, se buscar e 

aprender a ser competitivo com ele mesmo neste período de grandes 

transformações. As empresas, para serem competitivas. têm de 
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trabalhar com parceIros. funcionários diretos e indiretos, e que 

sejam pessoas felizes. 

Há uma grande diferença entre competição e competência, apesar da 

mesma raiz: a primeira lembra agressividade, manipulação e 

oportunismo, enquanto competência está diretamente associada a 

preparo. empenho e prazer. 

3.1.4 Palestra do Presidente da Ponte S/A 

Em novembro/200 1. convidamos o Dr. Flavio Almada para uma 

palestra para os alunos do Curso de MBA de Administração de 

Empresas e )l" egócios da EBAPEIFGV para abordar o tema Modelo de 

Gestão da Ponte SI A . Esta palestra foi gravada, encontra-se na 

Biblioteca da FGV/RJ, e transcreveremos abaixo os principais pontos 

relatados: 

Condições de sucesso para qualquer modelo de gestão: 

a) Visão pessoal tem de estar alinhada com a visão da empresa 

b) Os nlores do indivíduo têm de estar alinhados com os valores 

da organização 

c) Os indivíduos devem focar a visão no cliente interno e externo, 

em consonância com os valores da organização. 

d) Quebra da hierarquia da informação com a inversão da 

pirâmide: toda informação estratégica deve descer e toda 

informação dos clientes deve subir. 
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e) Comprometimento das equipes e pessoas 

f) Facilitar a criação de um ambiente para surgimento de líderes e 

empreendedores 

g) Estabelecer uma relação de parceria, através da participação nos 

resultados 

o programa de desenvolvimento na Ponte enfoca o indivíduo 

nas seguintes esferas: 

Auto conhecimento 

Relacionamento 

Comunicação 

Liderança 

Qualidade de vida 

Ferramentas utilizadas para o PDCI Programa de 

Desenvolvimento de Capacidades Interpessoais, desenvolvido por 

psicólogos que já trabalham com a equipe há mais de quatro anos: 

Ecologia Humana 

N euro linguísti ca 

Análise Transacional 

Eneagrama 

Programa de qualidade de vida voltado para a saúde, 

desenvolvido por um médico com formação complementar em 

tilosofia. Dl'. J ones. engloba: 



Educação Médica 

Educação Nutricional 

Educação Corporal 

Como vencer as barreiras: 
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a) entender o negócio da organização como um todo, priorizando 

sua área e objetivos em detrimento da empresa; 

b) perceber outras áreas da organização como seus clientes; 

c) transfonnar seus processos em produtos e serviços e administrá­

los como tal: 

d) Assumir fracassos, sem tentar transferir responsabilidades para 

outros; 

e) Aprender com os próprios erros e também com os demais; 

f) Administrar todas as variáveis de seus processos e recursos, não 

repassando a alguém a responsabilidade pelos resultados não­

alcançados; 

g) Cuidar da gestão da infonnação. Os líderes gostam de recebê-la, 

mas descuidam-se em transmiti-la às suas equipes; 

h) Trabalhar em equipes, compartilhando decisões e resultados; 

i) Conviver com opiniões contrárias, dentro de suas equipes. 

Soluções: 

Ambiente não punitivo; 

Programa de treinamento de maturidade 

Grupos de multiplicadores 



Programa de qualidade 

Sistema de seleção de profissionais diferenciados 

Avaliação 360"0 

Indicadores de resultado: 

análise do clima organizacional 
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pesqUIsa de satisfação de clientes, incluindo os clientes 

acionistas; 

indicadores de eficiência/eficácia; 

indicadores econômico-financeiros 

Vantagens do modelo de "Células de Resultados" 

Foco no cliente 

Administração descentralizada 

Agilidade na comunicação 

Visão global do processo 

Células auto gerenciáveis - Com o modelo de células de resultados 

e o desenvolvimento das equipes auto gerenciáveis trabalha-se o 

lado empreendedor de cada funcionário, principalmente os líderes 

de célula, que têm que elaborar um Business Plan e desenhar suas 

ações estratégicas, planos de ação e se responsabilizar pelo 

gerenciamento estratégico, preparando-se para tomar sua célula uma 

empresa independente. 
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~ove pontos necessários para ser um líder, uma pessoa feliz e 

eficaz: 

1) Ter um sonho/visão e ser capaz de traçar objetivos; 

2) Planejamento Estratégico: ser capaz de criar cenários, buscar 

infonuações, enxergar variáveis criticas; 

3) Focar na visão do cliente e saber ouvir; 

4) Criar alianças, rede de relacionamentos: ser negociador; 

5) Criatividade: ser criativo, sair do quadrado; 

6) Cuidar dos processos: saber das rotinas; 

7) Cuidar das pessoas: cuidar das relações e conhecer o outro; 

8) Cuidar de si próprio: fisica, mental e espiritualmente; 

9) Capacidade de definir prioridades: saber distinguir o que é 

essencial. do importante e do secundário. 

"Modelos de gestão são apenas e tão somente ferramentas. São o 

como fazer, não o que fazer. O mais importante é a atitude de 

todos e principalmente dos líderes com seus valores e princípios 

coerentes. Não existe uma receita pronta, o caminho a ser 

percorrido é pautado nas pessoas e talhado com base em 

confiança, experiência pessoal, de grupo e muito, muito 

trabalho" - desta [onua Flávio Almada encerrou sua apresentação. 

3.1.5 Entrevista com o Presidente da Ponte 
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Em 2111112001, meu orientador Paulo Reis e eu fomos à Ponte S/A 

para um contato com o Flavio Almada da Ponte S/A, e resumimos 

abaixo as suas colocações: 

a) Sobre o conflito ente o desenvolvimento do ser humano e 

resultados da empresa - "A empresa quer sucesso e pessoas 

felizes têm sucesso em sua vida profissional. Então, se as pessoas 

trabalharem felizes, vão ter sucesso em sua vida e, 

consequentemente, vão estar contribuindo para o sucesso da 

empresa. Na verdade, o resultado econômico é uma conseqüência 

de como lidamos com o nosso trabalho. O fundamento da Ponte é o 

homem liberto, porisso trabalhamos o auto-conhecimento e sobre 

como lidar com a diversidade, buscando aproveitar as vantagens das 

diferenças entre as pessoas. Na Ponte, todos podem falar livremente, 

emitir suas opiniões, sem medo de errar. O medo leva a dois 

extremos: poder e falta de atitude/de criatividade". 

b) Sobre o despertar para um novo modo de gerir os negócios e a 

vida pessoal - Dr. Flavio comentou que seu despertar foi aos 29 

anos fazendo a barba. Com aquela idade, ele já era diretor, tinha 

dois apartamentos, carro zero e dinheiro na poupança. E, naquele 

momento, se questionava sobre o que estava fazendo com a sua 

vida. Outro momento marcante, foi quando ao traçar o perfil de 

uma empresa falida, que teria que recuperar, verificou que o 



99 

problema das pessoas era a auto-estima, tal qual havia vivenciado 

em seu trabalho voluntário de atendimento em favela. 

c) Sobre a rotatividade de pessoas na Ponte apesar da filosofia 

corporativa diferenciada Quando trabalham o auto 

conhecimento, as pessoas se desenvolvem, mas não têm como subir 

profissionalmente na Ponte SI A. Isso leva os funcionários a 

aceitarem novas posições oferecidas pelo mercado. Para amenizar 

este problema, utilizam o job-rotation como forma de motivação, 

possibilitando que o funcionário assuma novos desafios em outras 

áreas da empresa. Talento todos têm, do garçom que serve o 

cafezinho aos diretores. A Ponte ajuda os parceiros, diretos e 

indiretos, a desenvolver cada vez mais seus talentos. 

d) Sobre o contingente de jovens na empresa - Flavio confirma que 

tem bastante jovens na empresa, e constata que é mais dificil o 

trabalho com eles, pois não sabem conviver com as frustrações. As 

pessoas mais velhas, com 50 anos, como ele, já passaram por 

diversas experiências de vida, o que facilita a absorção dos novos 

valores. "Os jovens de hoje estão, em grande parte, sem valores e 

sem objetivos de vida. Ou seja, não têm um sonho, um ideal de 

vida. Na verdade. as pessoas que trabalham na Ponte, independente 

da idade, embarcam no sonho do Presidente de fazer uma empresa 

feliz", completa. 
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3.1.6 Entrevista com os funcionários da Ponte S/A 

Neste ponto. já havia sido entrevistada a gerente de Recursos Humanos, 

o Presidente da Ponte. Também havíamos participado de atividade 

externa (16 horas) envolvendo funcionários e terceirizados e da festa de 

celebração de 6 anos da empresa, bem como, assistido a palestras, 

conversado com funcionários, lido entrevistas dadas pelo Presidente 

Flavio Almada para livros e teses de doutorados e mestrados. Todo este 

arcabouço de informações, extremamente ricas, necessitava de uma 

constatação formal. 

Foi esta necessidade de validar a gestão sob o enfoque holístico como 

um modelo capaz de atender o que os empresários mais almejam, 

(ampliar resultados e reter talentos), que nos levou à realização de 

entrevistas na empresa. Nossa amostra é composta de 14 funcionários, 

alguns diretos, outros indiretos, de áreas e escalões diferenciados e que 

tivessem mais de dois anos de trabalho na PONTE SI A: uma psicóloga 

terceirizada. uma controladora de pedágio, o líder de uma célula de 

Manutenção e Conservação, dois controladores de pedágio, um médico 

do trabalho, o diretor administrativo-financeiro, a advogada 

terceirizada. os gerentes de construções, arrecadação e qualidade, um 

téCl1lCO de construções. um ex-funcionário que foi líder da célula de 

controladoria e uma funcionária do Centro de Informações. 
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3.1.7 Apresentação e análise dos dados 

Optamos por um modelo de questionário aberto, em consonância com 

as linhas do projeto, que transcende a proposta mecanicista, algorítmica, 

numérica, previsível. Estávamos em busca da importância do 

desenvolvimento e utilização da criatividade interior de cada ser 

humano através de um crescimento pessoal, de grupo, empresarial e os 

conseqüentes reflexos positivos nos resultados da empresa para os 

acionistas. 

Desta forma. os questionários, cUJo direcionamento transcrevemos 

abaixo. foram conduzidos pessoalmente, com fitas gravadas, e 

demoravam em tomo de uma hora ou mais com cada entrevistado, 

permitindo que os funcionários fizessem suas colocações de forma 

sincera, espontânea e criativa. Em algumas destas sessões de entrevista 

contamos com a participação do Professor Orientador Paulo Reis. 

As reuniões foram individuais e construídas a partir da interação entre 

os partIcipantes (entrevistador e entrevistado), sem uma ordem pré­

estabelecida de ocorrência, mas que envolveu os seguintes aspectos: 

1) O que o levou a ingressar na Ponte SI A? Há quanto tempo 

trabalha na empresa? Sempre na mesma função? 

2) O que o mantém hoje como funcionário ou terceirizado da 

Ponte? 
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3) Como você se insere no contexto de gestão por células? Relação 

com líderes. núcleo gestor. clientes internos e pares. Como funciona o 

interpessoal neste mundo competitivo? 

4) Como são solucionados os conflitos que ocorrem na empresa? 

Como é feita a gestão desses conflitos? 

5) Qual a sua relação com o núcleo gestor quando quer sugenr 

alguma coisa, alguma idéia criativa? 

6) Como foi o seu desenvolvimento pessoal e profissional desde 

que entrou na Ponte? 

7) Quais são as principais críticas em relação ao modelo de gestão? 

Como é a prática da filosofia corporativa da Ponte no dia a dia? 

8) A Ponte consegue reter funcionários/talentos com uma política 

de gestão mais voltada para o desenvolvimento do ser humano do que 

para altas remunerações fixas e variáveis? 

9) Como você enxerga o índice de evasão da empresa? Alto? 

Baixo? Ou tem uma oxigenação natural e saudável? 

10) Como você valoriza esta gama de auto conhecimento que a 

Ponte lhe proporciona'? 

Como se pode observar, algumas questões estão contrapostas 

intencionalmente de forma a proporcionar a expansão das colocações, já 

que o resultado final é qualitativo e não quantitativo. 

1) Tempo de empresa - Todos os funcionários entrevistados 

possuíam de 4 a 7 anos na Empresa. 
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2) Projeto financeiro da Ponte S/A - a premissa com a qual Dr. Flavio 

trabalhava se relacionava à necessidade de redução significativa de custos a 

partir do 10°. ano de funcionamento da empresa, o que culminou com a 

opção do executivo pelo modelo de células. Começaram com célula de 

processo, evoluíram para células de resultado, preparando o terreno para 

evoluir para as redes de aglomeração - ou seja, empresas efetivas prestando 

servIços para a Ponte SI A e outros clientes. Todo o proj eto de 

desenvolvimento pessoal teve por base preparar as pessoas, preparar 

empreendedores para o futuro incerto. 

3) Modelo de Gestão - Células de Processo, que evoluem para Células de 

Resultado e posteriormente para Rede de Aglomeração. 

O objetivo de criação das células é estimular o auto gerenciamento, 

fazer com o que o funcionário se tome dono do seu negócio. Todos 

sào auxiliados com treinamentos e estimulados a desenvolver o 

Business Plall da sua área, alinhado com a visào e estratégias da 

Ponte S/A 

A Ponte estimula o desenvolvimento da visão de sua equipe de que 

o trabalhador precisa ter orgulho da empresa onde trabalha. Estima­

se que 60% do quadro esteja alinhado com essa visão: sentem-se 

felizes em trabalhar lá, nào colocando o salário como único motivo 

de satisfaçào. 

Importância da confiança mútua: funcionário-empresa e empresa­

funcionário; o gerente deve ser aliado dos seus funcionários. 
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:-Jesse modelo, com uma equipe competente, a produção vai além do 

que a empresa espera atingir, pois todos estão comprometidos com 

o trabalho e com a empresa. E, não havendo pressão, o funcionário 

produz mais qualitativamente. "Trabalhar nesse modelo de gestão 

propicia a minha criatividade e promove a possibilidade de sonhar". 

"a grande maioria das empresas trata o funcionário como adversário 

e só buscam na realidade o LUCRO". O testemunho de um dos 

funcionários foi muito interessante, pois, quando ingressou na Ponte 

SI A e comentava com amigos a filosofia da empresa, todos o 

tratavam como INGÊNUO Depois. passou a ser chamado de 

ROMÂNTICO e hoje já é tido como ESPERTO por aqueles que 

conhecem a sua qualidade de vida e alegria de trabalhar. 

Ao ingressar na Ponte, o Presidente passa a idéia do sonho dele aos 

novos funcionários e esse sonho passa a ser coletivo. Isso é tido 

como muito importante pelos entrevistados, na medida em que há 

um envolvimento maior com as questões do desenvolvimento da 

empresa. de forma voluntária, e estabelecendo um vínculo com ela. 

As demissões são feitas de forma transparente; tudo é conversado, 

ninguém é tomado de surpresa. 

"Quanto à cultura organizacional, o grande inimigo do nosso 

modelo de gestão é a rotina, que necessita ser bem administrada, 

estruturada e controlada para que o gerente nào se preocupe com 

ela. Para isso os procedimentos das células devem ser bem 

desenvolvidos e absorvidos pelas eqUIpes, com processos bem 

definidos. Os gerentes devem elaborar projetos de melhoria nos 



105 

processos. pesquisas de novas tecnologias, benchmark, pesquisas de 

mercado. etc. Outro ponto que consideramos importante é a 

organização no ambiente de trabalho, que deve ser mantida, pois 

aumenta a auto-estima dos funcionários e facilita o andamento dos 

trabalhos. A aparência dos funcionários que lidam diretamente com 

o público também é importante, como fazer a barba, estar penteado, 

etc". 

Para montar a área de qualidade, a Ponte contatou os Coordenadores 

da UFF nesta área. Refutou a primeira proposta apresentada de 

trabalhar a partir das normas da ISO e decidiu acatar uma segunda 

proposta de outro coordenador da UFF, que hoje é o gerente de 

qualidade na Ponte. Este segundo estudo selecionado não era muito 

bem recebido nos meios acadêmicos. onde se criticava a falta de 

pragmatismo, cientificismo e a dificuldade de mensuração, até 

porque levava em conta elementos como simpatia, lealdade e 

comprometimento. Esse modelo considerava que a qualidade da 

empresa devia ser construída a partir da CULTURA 

ORGANIZACIONAL. disseminando os conceitos de crescimento 

do ser humano dentro de uma gestão empresarial, principalmente 

voltada para serviços e não para a produção. 

Um dos objetivos da Ponte era construir uma empresa cidadã, que 

resgatasse a comunidade e tivesse uma ação efetiva junto a ela. Hoje 

já é uma realidade o projeto ESCOLA DA VIDA, voltado para a 

profissionalização dos estudantes adolescentes da favela próxima. 



106 

Dr. Flavio Almada. empresano, engenheiro, optou por construir uma 

empresa no modelo celular. mas caracterizada por uma visão humanista 

maior. Sua opção é de ajudar as pessoas mesmo que elas não 

permaneçam na empresa É um empresário que, a partir de seus valores 

e crenças, construídos ao longo de marcantes experiências profissionais 

e pessoais. investe no desenvolvimento pessoal dos funcionários. O Dr. 

Flavio Almada estudou psicologia, o que lhe ajudou muito a conhecer o 

interior das pessoas, o poder da criatividade de cada um e o poder de 

concretude de uma pessoa feliz, com auto-estima elevada. Os 

funcionários reconhecem o lado humanista e falam do sonho do Dr. 

Flavio. acalentado durante muitos anos de que, quando fosse presidente 

de uma empresa, implantaria uma filosofia que promovesse acima de 

tudo o bem estar individual e o coletivo. 

Segundo os funcionários, Flavio Almada não só acredita, como prega e 

pratica; ele dá o exemplo. 

o sistema de gerenciamento da Ponte vai além de uma profissão, é 

um estilo de vida, é uma crença forte que passa por valores bem 

pessoais. Não há treinamento para um gerente fazer gestão sob 

enfoque holístico; é preciso que ele mesmo acredite na proposta e se 

comprometa com ela para dar início aos treinamentos. 

A proposta da Ponte é de quebra de paradigmas e desconstrução dos 

hábitos já cristalizados. Por isso é uma caminhada longa, onde deve 

se respeitar as crenças. o ritmo e as limitações do outro. 

"O modelo de gestão é um modelo de amizade, de companheirismo, 

de grupo. de acompanhamento". "A filosofia nos faz aprender a 
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respeitar o outro. a entender as diferenças e limitações: todos se 

respeitam. não há verdade absoluta ." 

Aos operadores do tráfego na Ponte é exigido raciocínio rápido, 

habilidade e autonomia para tomada de decisões. Dentro desta 

perspectiva, são importantíssimos o apoio, a liberdade e a confiança 

que os líderes proporcionam para que o trabalho flua sem 

obstruções. Além disso, há acesso e liberdade de contato direto com 

os diretores e gerentes, permitindo a operacionalidade do processo. 

A empresa não atua como dona da verdade, mas como detentora de 

valores importantes e bem definidos a serem tratados e trabalhados. 

0rão é intenção da empresa exigir que todos compartilhem de sua 

filosofia em gênero. número e grau. As diferenças nesse sentido são 

administradas e respeitadas. Aqueles que efetivamente não se 

adaptam. partem, por vontade própria, para outro caminho em busca 

da felicidade profissional. 

4) Instrumento utilizado: treinamento intrínseco - Os treinamentos 

intrínsecos foram desenhados em 1996 e tomaram corpo em 1998. 

Começaram no núcleo gestor e líderes para depois serem estendidos 

a toda a equipe. De uma a três vezes por mês os grupos de líderes se 

reuniam fora da empresa e trabalhavam com a ajuda de uma 

psicóloga. 

Formato dos treinamentos - música, vivências, experiências e 

desafios interiores (labirinto, túnel, etc) atingindo diretamente a 

personalidade. 
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Os treinamentos sào VIVenCIaIS: e preCISO sentir e acreditar 

profundamente no processo, comprometer-se com ele. "É possível 

treinar alguém a dar um sorriso, mas não a ser simpático". 

A psicóloga responsável pelos treinamentos da Ponte desenvolveu, 

a pedido de Flavio Almada, um programa específico voltado para a 

educaçào emocional e a linguagem sensorial (cinco sentidos). São 

vivências que trazem à tona muita emoção, que de início foram 

questionadas pelos Diretores oriundos da Camargo Correa, com 

visão mais cartesiana, e que hoje se sentem completamente 

modificados, evoluídos. O trabalho, chamado ECOLOGIA 

HUMANA, envolve simultaneamente as 4 dimensões da vida do ser 

humano: a afetiva, a familiar, a social e a profissional-

econômica. 

A base do treinamento da Ponte é permitir às pessoas terem 

coragem de quebrar paradigmas, de enfrentar novos desafios, 

colocar o Ter e Fazer a serviço do Ser. Todo mês, durante 8 horas, 

os funcionários se afastam do trabalho para exercícios de 

relaxamento. As vivências são simbólicas e lúdicas, pois o brincar 

desenvolve o aparelho psíquico: exercícios do túnel, do bastão, do 

andar de quatro, etc. Todos os funcionários participam, 

indiscriminadamente, desde o copeIro até o Presidente; todo o 

operacional é treinado. 

O treinamento, segundo a psicóloga responsável. não é feito com o 

objetivo de retenção de talentos, nem por produtividade, pois 
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quando o indivíduo está integrado com ele mesmo o resultado 

positivo acontece naturalmente. 

A empresa exerce um papel de educadora, é a sua responsabilidade 

social ajudar o indivíduo a se tomar consciente, lúcido, maduro e 

desperto, numa perspectiva profunda e ampla dos 4 quadrantes: 

fisico, mental, emocional e espiritual. A educação não é importante 

apenas para a empresa, mas para a sociedade, pois é a PONTE 

PARA A EVOLUÇÃO. O conceito de educação aqui pressupõe um 

equilíbrio: os pais "precisam ser suficientemente bons", nem serem 

tào punitivos e repressores nem superprotetores, assim como as 

empresas devem ser suficientemente adequadas aos seus 

funcionários, ou seja, nem paternalista, nem desprovida de 

afetividade. 

Além da ECOLOGIA HUMANA, que reverte o processo cultural, 

sào também trabalhados: ANÁLISE TRANSACIONAL, 

NEUROLINGUÍSTICA, responsabilidade com o que pensamos e 

reproduzimos nas atitudes e CRENÇAS: O AUTO CONCEITO, 

que trabalha o pacote de crenças do ser humano, a sua "caixa preta". 

A empresa conta com um NUCLEO TRANSFORMADOR, grupo 

de gerentes, diretores e terceirizados, ao todo 7 pessoas, voltado 

para planejar a empresa a cada ano bem como os temas que serão 

abordados. 

5) Objetivo do treinamento era sair de uma estrutura paternalista para 

uma estrutura pró-ativa em equipes auto gerenciáveis. Para isso era 
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necessana a mudança de cultura, transformação das pessoas para 

lidar com seus bloqueios e restrições e se preparar para o novo 

desafio. Os treinamentos intrínsecos eram fundamentais na 

concepção original da Ponte para as pessoas se sentirem mais 

seguras, mais maduras e mais pró-ativas em relação ao mercado. A 

empresa começou com células de processo. Em 1998 acelera-se o 

processo de treinamento, para transformar as células de processo 

em células de resultado. para que futuramente as células de 

resultado pudessem se transformar em retle de aglomeração. 

Dois grandes objetivos: 

melhorar as pessoas para melhorar o mundo, com instrumentos mais 

lúdicos e sociais. 

Fazer uma empresa mais produtiva e não paternalista. 

O grande desafio é proporcionar um clima organizacional favorável, 

onde as pessoas se sintam felizes. Os entrevistados confirmaram que os 

novos colaboradores são sempre muito bem recebidos e não há 

resistência. o que facilita muito os processos de adaptação. 

6) Resultados do treinamento - Todos os entrevistados concordaram 

que evoluíram. Essa evolução, além de ser reconhecida por todos, 

também era confirmada pelos familiares, que se diziam surpresos 

com a melhoria do clima no lar. 

"Neste processo, as pessoas começam a se relacionar melhor, a entender 

melhor o outro, a aceitar mais os erros e limitações dos outros e a 

conduzir melhor os seus trabalhos. Essa gestão promove, na opinião do 
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entrevistado. uma maximização da qualidade do trabalho pOIS o 

estímulo é infinitamente maior". Todo líder na Ponte tem que escutar o 

outro, o que é muito difícil para quem veio de modelos tradicionais, 

onde você dá uma ordem e o subordinado tem de obedecer, senão vai 

embora. "A democracia é muito mais difícil que ditadura", afirmava o 

gerente de uma das áreas. Foi constatada também a relação de 

fidelidade com a empresa. 

Todo esse processo de melhorar as pessoas para melhorar o mundo visa 

também buscar a maximização da produtividade da empresa. 

7) Aceitação dos treinamentos - o entrevistado que mais questionou 

o treinamento, apesar de ter afirmado a sua evolução pessoal e 

profissional, disse que nem todas as pessoas estavam preparadas 

para terem as suas emoções reviradas. "O os limites de aceitação 

eram diferentes e alguns precisavam de apoio posterior". Não 

gostava que se falasse do lado espiritual, pois não concordava com a 

mistura de religião e valores pessoais. Apesar de o treinamento ter 

um caráter livre no discurso, ele sentia que havia controle da 

freqüência. Este entrevistado preferiu se retirar da empresa. 

De um modo geral. todos os entrevistados estranhavam o porquê de 

tantos treinamentos intrinsecos, em detrimento dos treinamentos 

convencionais. Houve. no início do processo, ou seja, nos primeiros 

anos, a reação ao novo. mas nada que impedisse a sua continuidade, 

pois aos poucos as pessoas iam gostando da nova forma de aprender 

a se conhecer e a se relacionar. 
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8) Grandes mudanças - As grandes mudanças citadas pelos 

funcionários: 

pensar diferente os relacionamentos. Quando os treinamentos 

iniciaram-se havia alguma reação, mas posteriormente a maioria já 

estava gostando de aprender a se relacionar, de aprender a conhecer 

a si mesmo de uma forma diferente. 

escutar o outro, escutar o subordinado. 

Embasamento para ser micro-empresário - conhecer o seu cliente; 

dialogar com fornecedores e elaborar business plan foram 

aprendizados relevantes. 

Auto-gestão - autonomia com responsabilidade .. 

Cuidado com o jisico - realizado através de ajuda médica, 

nutricional e exercícios na academia interna da empresa; redução da 

gordura corporal (anualmente o peso dos funcionários da empresa é 

monitorado. favorecendo a identificação de setores de maior tensão 

e/ou hábitos inadequados) e a substituição de café por chás diversos 

oferecidos pela empresa. 

O amor condicional para se chegar ao amor incondicional - a 

importância do toque, do abraço. 

9) Resistências - Havia resistência ao modelo de rede de aglomeração 

por parte de alguns líderes de célula, que não queriam se transformar 

em micro-empresários. Despreparo das pessoas. Há necessidade de uma 

preparação psicológica, pois muitos querem continuar na condição de 
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empregados com carteira assinada, buscam estabilidade e não querem 

correr riscos. mesmo que seja o risco de ganhar mais. 

- Novas idéias são discutidas amplamente em grupo que deve assumir o 

sucesso ou insucesso de determinada decisão, o que é muito dificil de 

ser assimilado, pois os funcionários estão acostumados que o chefe se 

responsabilize pelas novas idéias. 

- Era comum haver reações sempre que se abordava o lado espiritual, 

havendo uma confusão com a questão de espiritualidade x religião. 

Dificuldade também em aceitar meditação, reflexão, análise 

transacionaL eneagrama e outras práticas que foram introduzidas por se 

confundirem com religião para alguns dos participantes. Uma das 

dificuldades mencionadas foi com funcionários de crença evangélica, 

que têm restrições a determinadas práticas. 

- Um dos entrevistados explicou que "a espiritualidade que se prega na 

empresa é aquela em que nós nos sentimos bem conosco mesmo, 

pensamos positivamente, cultivamos coisas boas, buscando sempre a 

importância do bem estar do outro e do conhecimento de si próprio". 

10) Aprendizados - Esse modelo de gestão adotado pela Ponte é um 

processo que leva um tempo para se consolidar, uma vez que cada 

funcionário tem o seu tempo de aceitação e crescimento. Alguns têm 

dificuldade em lidar com o mundo fora da sala de vivências, ainda que 

tenham participado ativamente do processo de auto conhecimento e de 

relacionamento. Esta maturidade vem com o tempo. Não se constrói 

valores ou se muda uma cultura da noite para o dia. O grande 



114 

aprendizado é perceber que ainda que as pessoas sejam diferentes, 

pensem diferente e ajam diferente, todas têm algo a transmitir. Alguns 

itens ressaltados: 

o líder deve demonstrar afetividade e emoção em relação aos 

funcionários para se colocar maiS próximo deles; a percepção 

anterior era de que isso os colocava em posição fragilizada e 

vulnerável diante dos funcionário. 

o processo de mudança é lento, demorado e dificil. Muitas pessoas 

têm dificuldade em transformar suas atitudes e posturas, até por 

viverem em ambientes muito diferentes fora da empresa. A 

mudança é muito pessoal e varia de pessoa para pessoa. 

o processo de gestão é participativo e sua característica fundamental 

é minimizar erros dentro da organização, uma vez que uma equipe 

pensa melhor que apenas uma pessoa. 

o modelo de gestão adotado é muito interessante, mas só se 

consolida no longo prazo; durante o processo de desenvolvimento 

os resultados são diferentes e em diferentes ritmos para cada pessoa. 

11) Sobre a retenção de pessoas 

- A gestão diferenciada é um fator de retenção, porém não é único. A 

mudança para um ambiente tradicional se justifica se representar uma 

melhora significativa financeira, de status e de cargo. 

Há percepção de que se pode levar para um "ambiente hostil" os 

valores aprendidos na Ponte. Este novo conhecimento, segundo um 
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dos entrevistados. vai se enraizando e fazendo parte do funcionário 

em qualquer estrutura que ele venha a ingressar no futuro. 

o índice de evasão é baixo; os que não conseguem se adaptar de fato 

ao modelo, acabam pedindo demissão. Outros saem por questões 

financeiras importantes, propostas melhores ou pela localização 

geográfica mais adequada que, na balança, apresentaram um peso 

maior que o modelo de gestão diferenciado da Ponte. 

o ganho na Ponte é muito mais intangível e indireto. "Não temos os 

melhores salários do mercado, mas os beneficios são inúmeros e 

vão muito além do plano de saúde, plano odontológico, academia, 

médico de família. entre outros". 

12) Críticas ao modelo 

O medo de empreender, o medo de virar empresa, cria uma reação 

ao modelo; há necessidade de explicações mais detalhadas pelo 

núcleo gestor acerca da proposta do modelo de células auto geridas, 

de fato e de direito, para que os funcionários conheçam as vantagens 

e beneficios desse processo. 

Para se transformar em empresa, o líder de célula precisa conhecer 

melhor o quadro de custos e os problemas e riscos que vai encarar 

pela frente; neste caso. foi considerada a necessidade de mais 

treinamentos extrínsecos. principalmente ligados à área de custo. 

As pessoas ainda estão despreparadas para serem células. 

Verificou-se também necessidade de treinamento extrínseco para 

elaboração de um Business Plan com informações mais profundas. 
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As infonnações maIS preCIsas sobre Rede de Aglomeração estão 

restritas aos gerentes; os líderes de célula, de um modo geral, ainda 

se assustam com esse conceito de empreendedor, de constituir sua 

própria empresa de fato. 

Alguns funcionários ainda se sentem confusos e não estão 

preparados para essa nova configuração empresarial, pois sentem 

necessidade e demandam controle constante e próximo. "Tem 

funcionários que precisam ser controlados para se sentirem seguros 

dentro da empresa". 

Falta uma educação relativa à forma de como administrar a 

LIBERDADE proposta pela empresa. 

Pelo exposto, fica evidenciada a proposta da Ponte SI A, na pessoa de 

seu presidente, Dr. Flavio Almada, que procura "resgatar o poder 

pessoal" dos funcionários ainda em mãos de autoridades externas, em 

função do conceito predominante de autoridade nos últimos dois 

milênios. Hannan (1997) comenta que existe um tipo fundamental de 

crença, uma VIsão negativa da natureza humana, que assume que os 

seres humanos precisam ser controlados por algum tipo de autoridade 

externa para que haja estabilidade, para que os funcionários cumpram 

suas funções. Mudar este paradigma não implica levar uma vida sem 

regras. Na verdade, significa uma espécie de auto fortalecimento, de 

libertação psicológica - é assumir a responsabilidade por si próprio e se 

preparar para novos desafios. 
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3.2 TRESCINCO 

o grupo Trescinco é um segundo exemplo de gestão sob enfoque holístico. 

Meu primeiro contato com a empresa foi através dos dois livros publicados: 

Holística Cabocla e Uma abordagem holística para a excelência. 

Posteriormente, tive a oportunidade de fazer uma entrevista com a sócia­

diretora Matiko, responsável pelo novo modelo de gestão do grupo 

empresarial. 

o gmpo Trescinco está localizado em Mato Grosso (Cuiabá, Várzea Grande e 

Rondonópolis) e em Rondônia (Porto Velho e Vilhena) e atua em duas áreas: 

Área de distribuição de veículos: 3 concessionárias de automóveis VW, 1 

concessionária de motos Honda, 1 concessionária de caminhões e ônibus 

VW e 4 concessionárias de caminhões e ônibus Volvo. 

Area de prestação de serviços: 4 locadoras de veículos, 2 administradoras 

de consórcio, I corretora de seguros, 1 construtora e imobiliária e 1 

empresa de Treinamento Empresarial. 

São ao todo 900 colaboradores, que vanam de 230, no caso da revenda 

Volkswagen, ao no mínimo de 12 pessoas, no consórcio em Porto Velho, com 

heterogeneidade de escolaridade e com empresas longe dos grandes centros. 

Mas conforme diz Matiko: "a essência do ser humano é a mesma e, quando os 

condicionamentos sào quebrados, os estereótipos superados e restabelecida a 

auto confiança, as pessoas tomam-se tão brilhantes e criativas quanto qualquer 

um que viva no Japão ou em São Paulo". 
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Dois valores sempre nortearam o Grupo Trescinco: cliente e colaboradores são 

vistos como bens maiores. Com essa filosofia, em 1977 foi realizado um plano 

de ação da área de recursos humanos, cuja meta era o desenvolvimento 

profissional, tendo como referencial teórico a pirâmide de necessidades de 

Maslow. 

No período dos anos 70 a 80, a produção ocupou lugar de destaque com a 

implantação da administração por objetivo. 

Na década de 80, começaram a ocorrer diversas cris~s econômicas, quando a 

demanda diminuiu e. consequentemente, também o incentivo aos funcionários 

e, portanto. a remuneração. 

Em 1983, o grupo Trescinco implanta o CCQ - Círculo de Controle de 

Qualidade - como saída possível da crise, resgatando no colaborador o 

sentimento de poder operar a sua própria mudança. A filosofia era oferecer 

oportunidade de participação a toda a hierarquia da empresa, na realização dos 

objetivos traçados. melhorando com isso o relacionamento horizontal e 

vertical. criando condições para o auto desenvolvimento, auto controle e 

conseqüente melhora quantitativa e qualitativa para a empresa. 

Matiko afirma que haVIa muita resistência ao CCQ no nível da liderança 

(diretoria. gerência e chefia), devido à cultura ainda estar marcada por fortes 

traços da administração por objetivo. Assim como havia muita insegurança 

quando às soluções criativas que não eram por eles geradas. Pensou-se então 

em adotar a "TQC" - Total Quality Control - outra técnica japonesa, onde a 

qualidade teria de ser uma conduta de todos os escalões, conduzidos pelo líder 
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máximo na hierarquia de cada empresa. A resistência continuou e pouca 

modificação houve. 

Neste período, começaram a utilizar o FEEDBACK na avaliação de 

desempenho. O FEEDBACK deve ser entendido como um instrumento que 

propicia o desenvolvimento através da comunicação franca e amiga e tem 

como objetivo permitir maior conhecimento dos pontos fortes e aquilo que 

pode e deve ser melhorado. Muitos dos problemas interpessoais e 

interdepartamentais foram solucionados com este instrumento. Com o feedback 

o medo da represália por falar a verdade foi atenuando e hoje, segundo a 

Matiko. não existe mais este problema. Todos têm liberdade para falar, 

apresentar idéias, fazer sugestões de melhoria nos processos e soluções 

alternativas quando percebem alguma falha na engrenagem. 

Apesar de tudo que foi tentado nos anos 70/80, a motivação ainda não era 

suficiente para proporcionar o processo de mudança necessário naquele 

momento de crise sócio-econômica. Culpar o presidente da empresa, a crise, o 

governo, a situação mundiaL para explicar e justificar o descontentamento, era 

freqüente. 

Matiko sabia que teria que tomar uma decisão, pOIS sentia as empresas do 

gmpo ··perdendo terreno", com resultados negativos e os colaboradores cada 

vez mais distantes. O desafio da Matiko era: "desencadear um processo de 

mudança na cultura organizacional, no qual a empresa caminhasse no sentido 

de transfonnar uma hierarquia compartimentada. cristalizada. em uma 
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organização mais horizontaL inteira, í1exível, na qual a consciência do todo 

interligasse o corpo, a mente e o espírito de cada um, resultando em eficiência 

e eficácia". Era necessário mudar do desatualizado paradigma para o novo 

paradigma de qualidade de vida e conseqüente qualidade de atendimento e 

qualidade de serviço que deveria conduzir à sobrevivência da organização, 

mas, sobretudo, ao desenvolvimento organizacional realizado através do 

crescimento dos colaboradores. 

Era uma decisão difícil. Não havia modelos para copIar, para se InSpIrar, 

apenas a certeza interior de que esta poderia ser a única saída. Na introdução 

do seu livro, Holística Cabocla. Matiko fala da dificuldade, e da solidão desta 

decisão. Apoiada pelo marido, o Presidente do grupo, Matiko começou a 

preparar o terreno para os treinamentos a partir de sua experiência pessoal. 

Naquele momento, praticamente todo o pnmeIro e segundo escalão se 

afastaram da empresa. Os trabalhos de auto conhecimento se iniciaram apenas 

com o terceiro escalão, preparando-os para assumir suas respectivas áreas. E, 

para surpresa de Matiko, a resposta foi extremamente positiva, com a 

partIcipação, através de idéias e comprometimento desses novos líderes, para 

superar a cnse. 

Independente das etapas percorridas, o trabalho teve três grandes momentos: 

ao iniciar o processo de adoção da abordagem holística colocaram 

como prioridade o indivíduo: ele deve sair da fragmentação para a 

percepção do ser integral, trabalhando-se no sentido da busca da 

consciência do todo. 
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o segundo momento foi o do relacionamento: com os colegas, entre 

os departamentos, entre as empresas, com os fornecedores e 

sobretudo com clientes. Neste ponto a transparência, consideração, 

partilha. compromisso, parceria, passaram cada vez mais da palavra 

para a ação. 

o terceiro momento é o retorno ao lucro, agora com outra dimensão 

e significado: a participação dos colaboradores no lucro e o retorno 

sob a forma de re-investimento para a comunidade. Tudo como 

resultado das ações. calçado nos dois momentos anteriores. Nessa 

época a empresa já havia retornado aos resultados positivos. 

A resposta rápida e positiva dos programas de desenvolvimento evidenciou 

que, conforme afirma Harman (1997), os empregados querem COIsas 

intangíveis como um tratamento respeitoso, satisfação pessoal no trabalho e 

amplas oportunidades de adquirirem novas habilidades. Também querem 

continuar seu crescimento enquanto pessoa, bastante autonomia e 

reconhecimento pela execução de um bom trabalho. Como dizem alguns: "Os 

empregados estão investindo suas vidas; os acionistas, apenas o seu dinheiro". 
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A partir das experiências vivenciadas nas duas empresas: a PONTE SI A em Niterói-RJ 

e TRESCINCO em Cuiabá-MT, algumas observações são pertinentes e importantes 

para a conclusão desta pesquisa, que na verdade trata de um modelo que está 

começando a despertar o interesse dos altos executivos, por uma razão não pouco 

importante - e até característica - da transformação empresarial que é a busca do 

desempenho máximo. Um indício de mudança que está se processando nos círculos 

empresariais, é a difusão cada vez maior do conceito de uso do termo stakeholders, 

011 arores sociais. A premissa é de que não são apenas os acionistas que importam, 

mas todos os que têm algo investido na companhia: os funcionários, os clientes, os 

fornecedores, o governo. a comunidade, todos que sejam afetados direta ou 

indiretamente pelas ações da companhia. A grande pergunta é: "A boa vontade de 

todos os investidores é ou nào um componente fundamental ao êxito da empresa" ? 

N a Ponte SI A, a estrutura organizacional adotada foi o modelo celular, com equipes 

auto gerenciáveis. O modelo celular foi criado a partir de uma matriz onde se 

considerou todos os stakenholders e suas necessidades. Diferentemente de uma 

estrutura piramidal tradicional, com suas camadas hierárquicas de administração, os 

funcionários. como pudemos constatar pelas entrevistas, sentem-se relativamente 

livres para dar voz às suas opiniões, preocupações e necessidades. As informações 

empresariais são partilhadas por todos os escalões da empresa. Esta qualidade de 

abertura aplica-se ainda à mentalidade que acolhe novas idéias e novas formas de fazer 

,1S COIsas. 
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Os maiores desafios encontrados nesse modelo de arquitetura organizacional são fazer 

com que gerentes e diretores se predisponham a repensar inclusive seus pressupostos 

mais básicos; dispostos a desaprender as coisas que fizeram sucesso no passado e que, 

provavelmente, tomar-se-ão anacrônicas no futuro. Outro ponto é que todos, diretores, 

gerentes, líderes e demais empregados, reconheçam que estão envolvidos em um 

empreendimento de risco comum. no qual cada um tem direitos e obrigações 

recíprocas, e que devem criar condições que levem à cooperação permanente entre 

pessoas, entre áreas e entre os diferentes escalões. 

Por sua vez. o conceito de equipes auto gerenciáveis é relativamente novo e ainda 

pouco usado. Como vimos nas entrevistas, os próprios funcionários afirmaram que não 

se sentiam preparados para este novo conceito, para esta liberdade. Voltando às 

colocações de Susan Cohen (in Galbraith, 1995), as equipes auto gerenciadas não são 

fáceis de serem implementadas. Elas requerem alterações organizacionais e 

investimentos em tempo e recursos para poderem funcionar. Sem mudanças na 

configuração de cargos. o trabalho pode não ficar organizado para que a eqUIpe, 

coletivamente, seja responsável por um produto ou serviço. Sem mudanças na filosofia 

da administração. a equipe poderá não receber a autoridade para tomar decisões sobre 

como executar sua tarefa. Sem treinamento adicional, os gerentes talvez não consigam 

orientar uma equipe auto gerenciada e poderão minar seus esforços. Os sistemas de 

recompensa, educação e informação talvez precisem ser modificados para apoiar o 

trabalho de uma equipe eticiente. As mudanças e os suportes contextuais requerem 

comprometimento organizacional e investimento. Sem o desejo de fazer esse 

investimento. a organização provavelmente não colherá os beneficios de desempenho 

e qualidade que podem surgir com a implementação das equipes de trabalho. 
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Susan Cohen (in Galbraith. 1995:193) continua: "A configuração de eqUIpes de 

trabalho auto gerenciadas não é apropriada nas situações em que não exista uma 

continuidade de produtos ou servIços para clientes internos e externos. Não são 

apropriadas a tarefas que não sejam estanques nem a projetos de curto prazo. Se as 

organizações não derem ênfase à configuração de equipes numa análise do trabalho a 

ser feito, mas simplesmente imitarem a configuração de equipes auto gerenciadas 

usadas na produção para aplicá-la em serviços, suporte e funções administrativas, 

essas organizações estarão fadadas ao fracasso". 

Flávio Almada. presidente da Ponte, acrescenta ainda que para ter sucesso, o modelo 

por células auto gerenciáveis necessita de afetividade entre as pessoas. Para completar 

sua dissertação de Mestrado na USP, sobre o modelo de células, visitou diversas 

empresas. mas constatou que em todas elas o modelo era mais instrumental do que 

substantivo. carecendo de racionalidade comunicativa. Por isso desenvolveu o PDCI, 

Programa de Desenvolvimento das Competências Interpessoais, para trabalhar o auto 

conhecimento e o "cuidado com o outro". 

Por outro lado. o prefácio de Pierre Weil no livro "Holística Cabocla", ressalta alguns 

pontos característicos da gestão holística adotada no grupo Trescinco. 

Sobre limites: 

Necessita de um esforço consciente de evolução, de aceitação, 

reconhecimento e procura das limitações para superar obstáculos 

com a participação de todos. 

Necessidade de honestidade. sinceridade, competência e deve ser 

realizado com o objetivo de servir. 
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Deve ser presidido por uma grande modéstia e humildade de 

reconhecer as suas falhas e sua in completude. 

Necessidade de emanar a todo instante a infinita energia do amor 

verdadeiro, do altruísmo, da amizade. 

Possibilidade de perda de colaboradores de longos anos, por não 

concordarem com o programa, ou por entrarem em defasagem 

evolutiva. já que o programa deve ser voluntário, em respeito aos 

funcionários. 

o processo é dinâmico e não existe uma fórmula certa, mesmo que 

alguém ou alguma empresa tenha tido sucesso, será sempre um 

exercício de erros e acertos. Matiko considera que erros com 

pessoas são irreversíveis, por isso deve-se planejar cada etapa com 

cuidado. para que a possibilidade de acertos seja maior. 

Mudar atitudes que foram formadas em dezenas de anos requer 

força de vontade própria e paciência da liderança. 

Alguns colaboradores que não conseguiram mudar, foram saindo da 

Trescinco porque a realidade nova e a postura antiga não se ajustam 

facilmente. O mesmo aconteceu com a Ponte. 

Sobre possibilidades: 

Métodos que se pensava serem imcompatíveis com o ambiente em 

geral racional e pouco afetivo das organizações empresariais, foram 

justamente os que mais contribuíram para a introdução de uma nova 

motivação profissional no grupo empresarial. 
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o movimento holístico. uma vez iniciado, quando sincero, toma-se 

contagioso. Iniciado na Trescinco, começou a se estender à 

ASSOBRA V E VOLKSW AGEN. 

A cultura brasileira precisa de soluções econômicas de acordo com 

as suas peculiaridades (que são a eficiência do mutirão, da escola de 

samba e do jogo do bicho), ainda que isso seja visto como 

questionável. Como afirmou um técnico japonês: "No dia em que 

introduzirem a eficiência da escola de samba na empresa, o Japão 

que se cuide .... ' A melhor prova de que isso dá samba, foi a 

experIência vivida pelo grupo Trescinco, que teve que superar os 

modelos de administração por objetivos dos norte-americanos, 

seguidos do sistema de qualidade total, japonês, ambos 

reconhecidas formas mais sofisticadas do taylorismo, optando pela 

abordagem holística. 

Para Matiko, aprende-se a administrar melhor a angústia da incertez 

quando sabemos que apenas ao nos libertamos dos medos e outros 

bloqueios conseguimos atingir o arquivo fabuloso que possuímos e 

nào nos guiamos por preconceitos. 

0Ja Trescinco, profissionais com a nova postura holística começam a 

emergir e liderar, formal ou informalmente, com muito mais força 

do que um dia teve a antiga liderança, porque seus atos levam em 

consideraçào o ser por inteiro. 

As pessoas sào estereotipadas e elas próprias se rotulam e agem de 

acordo com isso. Contudo, todos nós temos a nostalgia do todo e 

isso só \"ai ficando claro quando se atinge o sentimento de plenitude. 
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Permito-me concluir, sobre limites e possibilidades, servindo-me das palavras de 

Harman (1997) quanto às incertezas no processo de mudança no modelo de gestão. 

Embora haja um acordo geral, conforme já mencionamos, da importância do 

propósito, da valorização dos empregados, de uma compensação financeira justa e 

generosa, da abertura no local de trabalho, da necessidade de se buscar o máximo 

desempenho possível, o consenso não é tão geral quando se trata: 

a. do tamanho que a organização deve ter para passar por uma 

transformação genuína; como exemplo, um dos diretores da 

Ponte SI A, em uma de minhas visitas à empresa, me fez a 

colocação de que achava impossível implantar aquele modelo de 

sucesso numa empresa grande, como Camargo Correia ou 

Andrade Gutierrez, empresas-mãe da Ponte. 

b. do relacionamento entre mudanças organizacionais e 

pessoais para os empregados em si, pois para muitos 

empregados fazer parte de uma organização num processo de 

modificação pode representar a experiência de uma crise 

pessoal. Transformar uma organização pode desencadear o 

surgimento de traumas profundos, criar confusão e disputas 

pessoais entre os empregados, no transcorrer do processo de 

mudança. E importante, portanto, que os funcionários 

compreendam a dinâmica do processo de mudança, para terem 

mais disposição para atentarem às oportunidades de crescimento 

que a mudança oferece, em vez de alimentar a resistência que é 
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sempre engendrada pela incerteza. Essa transformação ocorrerá, 

possivelmente num futuro próximo, nos níveis pessoais, 

organizacionais e institucionais. Há um grande número de 

pessoas importantes completamente cansadas de sua qualidade 

de vida, em particular das tensões e estresses nos quais vivem o 

tempo todo, afetando as questões de sua saúde, de sua família, 

de sua situação financeira, de sua qualidade de vida em geral. 

c. do papel da cultura organizacional em todo o processo, ou 

seja, se a mudança de cultura é a causa ou o efeito de algumas 

mudanças mais amplas. Sabe-se, no entanto, que a cultura é uma 

força poderosa mas esquiva, quando se trata de implantar uma 

mudança de natureza transformadora. 

d. de como exatamente conseguir que essa transformação 

aconteça, já que existe no meio acadêmico um acordo geral a 

respeito da atual inexistência de uma organização 

completamente transformada, já que esse processo pode levar 

anos para se consolidar. Como diz Harman (1997), na realidade, 

qualquer organização que planeje aguardar pela comprovada 

eficiência dos métodos de transformação antes de arnscar-se 

está provavelmente escrevendo seu próprio epitáfio. 
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Encerramos aqui com as palavras de um funcionário nào identificado do grupo 

Trescinco que escreveu no flipcharp ao final de um dia de vivência: 

"Momento único, precioso, que não retorna. Mas nunca mais seremos os mesmos 

nem para nós nem para os outros. Um caminho sem volta na direção do equilíbrio 

do pensar e do sentir". 
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