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RESUMO:

Em pleno século XXI, a grande maioria das empresas
continua sendo gerida como se ainda estivéssemos no
século XX, provocando uma série de disturbios sociais e
empresariais. E preciso mudar: substituir o arcaico,
rigido e controlador jeito de administrar por um mais
adequado ao contexto em que vivemos. Uma
transformacdo possivel, desejavel, benéfica e real. Uma
“alternativa para organizar o trabalho e lidar com as
pessoas.... Uma alternativa que preza pela felicidade,
pela qualidade de vida e pela sustentabilidade.”
(Carvalho, 2013, questao 22).

Palavras-Chiave: Modelos administrativos,
paradigmas/crencas administrativas, organizagoes

ABSTRACT:

Yet in XXI century, the clear majority of the companies
continue to be managed as if we were still living in the
twentieth century, provoking a series of social and
business disturbances. It is necessary to change: to
replace the archaic, rigid and controlling way of
managing by one more appropriate to the context in
which we are living on. A possible, desirable, beneficial
and real changing. An "alternative to organizing work
and dealing with people.... An alternative that values
happiness, quality of life and sustainability." (Carvalho,
2013, question 22, our free translation).
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organicas, organizacdes humanas organizations.

1. Introducao

"The problem is that we are doing business in the twenty-first century with companies designed
during the nineteenth century to work well in the twentieth. We need something entirely
different." (Hammer e Champy, 2003 p. 33 grifo nosso).

Na citacao acima, Hammer e Champy nos chama a atencao para o fato de estarmos, ainda hoje
- inicio do século XXI - vivendo, acreditando, praticando e ensinado, conceitos altamente
distorcidos e defasados originarios do século passado. E lamentavel, mas as empresas
continuam sendo vistas como entidades de esséncia econdmica, cuja finalidade primaria de
seus lideres consiste na busca incessante pela maximizacao de lucros para os acionistas,
objetivo sob o qual toda a sua estrutura organizacional e direcionamento estratégico sao
construidos. Quando “na realidade, a obtencao de lucros é apenas o meio pelo qual a atividade
empresarial contribui para que as pessoas alcancem sua felicidade, plenitude e
desenvolvimento, pois o trabalho dignifica o ser humano.” (FUNIBER, 2006a, secao 1.6.2).

1.1. Contexto

Historicamente, dentre as principais patologias empresarias, esta a velha conhecida dificuldade
organizacional em lidar com sua forca de trabalho. Alegacdes como: eles nao querem saber de
nada; fazem corpo mole até diante dos afazeres basicos do dia-a-dia; nao tém iniciativa alguma
frente as situacdes que fogem ao esperado; nao colaboram; ndo se interessam; sao
indisciplinados, desobedientes; nao dao o sangue pela empresa; nao estao comprometidos;
usam a empresa como trampolim; s6 querem saber do salario do final do més; e s6 pensam
em si; sao cada vez mais frequentes quando a tematica em debate envolve a postura
comportamental dos funcionarios de uma corporacao.

Uma percepcao muito préxima ao que Taylor identificou - no século passado - como um dos
males sofridos pelas indUstrias: a vagabundagem ou vadiagem sistematica dos trabalhadores.
Fendmeno caracterizado pela reducao proposital, por parte dos trabalhadores, da sua
capacidade produtiva. Males esses, alvo da Teoria da Administracdo Cientifica por Taylor
desenvolvida (também chamada de Comando e Controle) que, segundo estudos da
antropdloga americana Elin Whitney-Smith (Whitney-Smith, 2012), comecaram a ser criados ha
10.000 anos atras com a primeira das seis revolucoes sociais pelas quais passamos como seres
em desenvolvimento (a Revolucao da Agricultura) e; ainda hoje, se fazem presente em nosso
cotidiano profissional.

Ha, no entanto, solugao: “existem sem duvida, caminhos viaveis para criar a organizagao do
tipo novo”. (Pflaeging, 2009, p. 18). Um novo modelo de gestao, revolucionario e
evolucionario, que ndo se constrdi em cima das atuais bases e crencas administrativas, e sim,
destruindo-as.

1.2. Problema e Relevancia

Estudando sobre a evolucao e caracteristicas das organizacdoes e da sociedade, nota-se que ha
coeréncia entre o método proposto por Taylor e o contexto daquela época. O que nado faz
sentido é que, transcorrido mais de um século, uma revolucao (Whitney-Smith, 2012), sete
enfoques tedricos (FUNIBER, 20052), um vasto conjunto de teorias administrativas
(Chiavenato, 2014) e 5 geracoes (Projeto Vem Ser, 2013), continuemos a administrar sob os
mesmo principios e crengas daquela época. Estando as empresas, ainda hoje, se estruturando e
organizando com base naqueles mesmos preceitos, filosofia e modus operandi, nao € de se
estranhar que os resultados nao sejam bons e que sua forca de trabalho se comporte
exatamente como descrito no primeiro paragrafo do subcapitulo 1.1 do presente documento:



desmotivada, descomprometida com a empresa, buscando por outras oportunidades e
desencantada com o amanha.

Afinal, o mundo mudou! Lidamos hoje com conceitos e culturas significativamente diferentes.
Por exemplo, migramos de subordinados a colaboradores; de recursos a socios; ha novas
caracteristicas para o capital humano; e também novas forcas externas e internas influenciam
as empresas do século XXI. Vivemos uma nova era, de “profundas transformacoes que
acompanham a acelerada introducdo na sociedade da inteligéncia artificial e as novas
tecnologias da informacao e da comunicacao (TIC).” (Burch, 2005, para.1). Uma era na qual
“as empresas, fica a opcao de encarar essa mudanca e atualizar seus negdcios, criando novas
formas de lideranca e motivacao, ou lutar contra a maré e manter-se conservador frente as
alteragdes ocorridas nos ultimos anos”. (Projeto Vem Ser, 2013, para.3).

Uma sociedade - Sociedade da Informacao - totalmente diferente da anterior, na qual
entende-se ser insano insistir em lidar com o fator humano e com a administragcao das
empresas como se estivemos ainda na era industrial, ou seja, adotando o mesmo método
proposto por Taylor a mais de 100 anos atras. De fato, boa parte das dificuldades em lidar com
o componente humano anteriormente descritas, sendo todas elas, decorrerem da permanéncia
e do cultivo, ainda nos dias de hoje — ano de 2016 - de crencas e percepgoes acerca do
comportamento humano advindas da primeira teoria administrativa - Teoria da Administragao
Cientifica - desenvolvida por Taylor na primeira década do século XX. Uma teoria construida sob
a pedra fundamental do comando e do controle. Para Taylor, bons resultados sé seriam
possiveis mediante orientacao, supervisao e punicao rigidas, visto que a natureza humana é
preguicosa, individualista, desperta e desatenta.

1.3. Objetivos do trabalho

1.3.1. Objetivo geral

Espera-se com a realizacdo deste trabalho contribuir com a comunidade académica e
empresarial reforcando a necessidade de mudanca, compilando e apresentando embasamento
tedrico atualizado e provendo um estudo de caso da adogao desse novo modelo de gestdo: da
gestao mecanicista do século XX para uma gestdao moderna e adequada as empresas do século
XXI. Com isso, demonstrar que € sim possivel promover esta transformacdo nas organizagoes.

1.3.2. Objetivos especificos

e Modernizar e humanizar a gestdo organizacional da empresa XYZ através do cultivo dos 7 principios
das organizagdes organicas compilados por Carvalho (2012).

e Servir de guia e apoio para outras empresas que se proponham a trilhar semelhante caminho,
minimizando assim, os desafios a serem enfrentados.

e Contribuir - sem burocracias e sem se perder em principios avessos a empresas organicas, mas com
a seriedade e organizacao necessarias a uma empresa — para a profissionalizacao da gestdo da
empresa XYZ, bem como inicia-la em algumas praticas corporativas saudaveis e necessarias a
sobrevivéncia em um ambiente complexo, mutante e veloz.

2. Referéencial teorico

2.1. O homem em formacao: um breve resgate historico de nossa
evolucao e revolugoes

A palavra revolugao, do latim revolutio,énis 3 implica grandes transformacoes, de naturezas
diversas, repentinas, progressivas ou continuas. Um movimento de revolta contra um poder
estabelecido e que visa promover mudancas profundas nas instituicdes politicas, econdmicas,
culturais e morais. Olhando para a historia da humanidade, diversas foram as revolugdes
ocorridas, variando em métodos, duracao e motivacao ideoldgica. E apesar de terem sido
objeto de estudo de diferentes areas de conhecimento como, histéria, ciéncia politica,



sociologia e ciéncias sociais - cada qual explicando-as por um diferente prisma (Araujo, 2016) -
para Kroeber (1996, p. 21, tradugdo nossa), “... nenhuma das teorias é abrangente e completa
o suficiente.” O que, segundo ele, se deve - em parte - pelo fato dos historiadores terem
estudado as revolugdes de forma isolada, ou, em alguns casos, comparando algumas delas,
mas sem a referéncia do todo.

Diferentemente do que fora acima identificado por Kroeber, Whitney-Smith (2012), historiadora
e antropdloga americana, mergulhou fundo (a partir da ultima era glacial) na histéria da
humanidade sob a perspectiva da inter-relacdo entre as variaveis conhecimento/informacgao e
bens materiais, as quais, segundo Smith compde os extremos de um mesmo espectro. As
revolugdes, em seu estudo denominadas revolugdes da informagao, acontecem quando ha uma
mudanca significativa no equilibrio entre estas duas forgas culturais (na citacdao de Elin
identificadas como I-adaptation para a cultura da informacao/conhecimento e M-adaptation,
para a cultura do materialismo).

Em sua viagem ao passado, Elin identificou, desde o surgimento do Homo Sapiens ha 200 mil
anos atras, seis revolugoes:

1. Revolugao da Agricultura; 3. Queda do Império Romano; 5. Revolugao Industrial e
2. Revolugao da Escrita; 4. Revolucdo da Midia Impressa; = 6. Revolugao digital.

Todas marcadas por fortes desequilibrios na balanga informacao (conhecimento) x bens
materiais. Ou seja, todas as revolucdes ocorreram devido ao ganho/perda de informacao e sua
consequéncia material (o outro lado da balancga), implicando, em ultima escala, em
movimentacao de poderes dentro da organizacao social da época. A figura 2.1 ilustra os ultimos
200 mil anos, a partir do surgimente do Homen Sapens.

Segundo Elin, (Whitney-Smith, 2012), desde a primeira revolucao - ha 10 mil anos atras
(equivalente a 5% de nossa existéncia) - estamos nos tornando uma sociedade cada vez mais
materialista e controladora. A Unica sociedade de fato do conhecimento, foi a que existiu antes
da primeira revolucao, denominada por Elin de sociedade da caca e coleta, periodo
equivalente ao desenvolvimento da espécie humana anterior as revolugdes (0os primeiros 190
mil anos da existéncia humana, representando pela cor verde na figura acima).

Today we talk about living in an Information Age or becoming an Information Economy without
having any model of what that means. And yet, for most of humankind’s time on earth we,
humankind, have been hunter/gatherers and hunter/gatherers are I-adapted 4. They live in an
information world. (Whitney-Smith, 2012, cap. I, para.1, grifo nosso).

) Figura 2.1
Ultimos [5] 200 mil anos de nossa evolugao e revolugdes - Surgimento do Homo Sapiens.



1

Ha 200 mil anos atras
Surgimento do Homo Sapiens

Periodo de desenvolvimento da espécie humana anterior as revolugdes
(190 mil anos de histéria)

Sociedade da Caca e da Coleta (Whitney-Smith, 2012)
(Verdadeira e unica sociedade do conhecimento e da informac¢édo)

Ha 10 mil anos atras
Inicio das revolucéesﬂ

Periodo de
desenvolvimento da cultura matenalista (mudanca na percep¢ao de mundo)

ﬁHa 200 anos atras
2 ultimas revolugdes

Fonte: Adaptado de Carvalho (2016, slide 9)

2.2. Duas percepcgoes de mundo

A percepcao de mundo desses primeiros seres humanos, apontados por Elin como a verdadeira
sociedade do conhecimento (sociedade da caca e coleta), era de abundancia. Com raras
excecoes, ndao havia acumulo. Obtinha-se da natureza apenas o que seria consumido,
compartilhado ou trocado de imediato. As técnicas de armazenamento s6 eram usadas para
evitar que o alimento se perdesse e nao para estocagem. Segundo (Whitney-Smith, 2012),
essa foi a estratégia de sobrevivéncia mais bem-sucedida que ja desenvolvemos. A segurancga
desse grupo de pessoas baseava-se no conhecimento e nao na posse ou no controle dos bens
materiais da época (terra, animais e plantas). Ou seja, uma verdadeira cultura da informacao e
do conhecimento.

I call it an information based culture because, if the people of the time were like recent
hunter/gatherers, they got their living by knowing not owning. ... There was no war amongst
hunter/gatherers since: 1) it is not possible to take away a person’s knowledge through force,
2) they own very little, and 3) what they do own they share. From our perspective the world of
the Ice Age seems idyllic — new places to see and new people to meet, no war, the perception
of plenty, sharing, and status based on telling stories, dancing dances, and singing songs. The
paradigm is plenty — Eden. (Whitney-Smith, 2012, cap. ‘Text: War, Information, and History’,
para.14).

Eis que, como parte inerente ao processo evolutivo do planeta, alguns cataclismos naturais
ocorreram e junto com eles uma nova percepcao de mundo surgiu: da abundancia a escassez.
Animais e plantas foram extintos reduzindo assim a quantidade de alimentos disponiveis.
Conhecer passou entao a nao ser suficiente, era preciso possuir e controlar, dando inicio ao
desenvolvimento das culturas baseadas na posse de bens materiais € nao mais no
compartilhamento de informacoes.

In the new perceptual world - the world of scarcity — security was based on owning material
goods. People used their knowledge of gathering ... Hunting and gathering became a
marginalized life style practiced by only a few. ... Eden was no more. (Whitney-Smith, 2012,
cap. 'Text: War, Information, and History’, para.17).

2.3. O comportamento humano e as percepcoes



Como consequéncia direta dessa mudanca de percepgao, o comportamento humano também se
alterou -radicalmente - (figura 2.2) de forma a responder o novo ambiente criado.

Figura 2.2
Comparativo entre o comportamento humano em cada uma das percepgdes de mundo.

Cultura do conhecimento/informacao
(Percepcao de abundancia)
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« Autonomia plena

* Foco nos acontecimentos do presente

e Livre de rotulos ou julgamentos

« Ermos geram aprendizado e crescimento
e« Colaboracao e compartilhamento

e Valorizacao do conhecimento

e Auséncia de violéncia

Fonte: Baseado em Carvalho (2016, slide 10)

Nao por acaso, Carvalho (2016) nominou os comportamentos I e M de Elin, (sendo I o
comportamento da cultura do conhecimento e M o comportamento encontrado na cultura
materialista) de X e Y correlacionando-os a Teoria X e Y de Douglas McGregor (Periard, 2011).

2.4. O velho (ainda presente) e o novo (se fazendo presente)
modelo de gestao (paradigmas/crencas)

Com base no estudo de Elin (Whitney-Smith, 2012) é possivel compreender a esséncia de
ambos os modelos de gestao em andlise: o tradicional comando e controle (lado esquerdo da
figura 2.2) iniciado ha 10 mil anos atras e formalmente cunhado como teoria administrativa por
Frederick Taylor no inicio do século XX; e o novo modelo de administracao adequado as
empresas do século XXI que aqui sera brevemento explicado.

Indiscutivelmente a teoria da administracao cientifica trouxe riqueza e muito nos ensinou,
merecendo respeito e consideracao. Entretanto, como aponta Niels (Pflaeging, 2009), os
tempos mudaram, e a aplicagdo dos principios de Taylor estd causando mais problemas que
beneficios. Parafraseando Hamel (2009), a conclusdo é uma so6: é tempo de ajudar as
organizacoes a reinventar seu modo de gerir. Afinal, "a economia e a sociedade se
transformaram, mas os métodos de gestao e os principios segundo os quais lideramos nossas
organizacgoes continuam os mesmos.” (Pflaeging, 2009, p. 17). E passado o momento de adotar
um novo modelo administrativo que - como indicado Niels (Pflaeging, 2009) - seja construido
sob a conviccao inabalavel de que a Unica vantagem competitiva esta nas pessoas;
estruturado em torno de equipes dotadas de alta responsabilidade tanto pela operacao quanto
pela gestdo de seus negocios. Modelo esse denominado por Renan (Carvalho, 2012) de
Organizacoes Organicas (02).

2.5. Os principios das organizacoes organicas [6]

Com base no estudo de Elin (Whitney-Smith, 2012) é possivel compreender a esséncia de
ambos os modelos de gestao em analise: o tradicional comando e controle (lado esquerdo da



figura 2.2) iniciado ha 10 mil anos atras e formalmente cunhado como teoria administrativa por
Frederick Taylor no inicio do século XX; e o novo modelo de administracdao adequado as
empresas do século XXI que aqui sera brevemento explicado.

2.5.1. Propodsito

Diferente da intencao core das empresas do tradicional comando e controle (C2), que como
visto anteriormente tem o claro objetivo de enriquecer seus acionistas, as organizacoes
organicas tém a missao de servir e gerar valor para a sociedade. “Empresas existem para
servir, para gerar valor para a humanidade (todos as pessoas que interagem com ela) de
maneira equilibrada e sustentavel.” (Carvalho, 2012, cap. ‘1-propdsito’, para.1).

Este principio define a razao de ser da empresa, por isso deve ser forte e fazer-se presente nao
apenas de forma escrita e/ou falada, mas sobretudo, nas praticas diarias de toda a empresa, a
comecar pela alta direcdo. “E também a grande referéncia para todas as decisdes da empresa,
além de responder por sua estrutura, organizacao e pelo seu padrao de crescimento.”
(Carvalho, 2012, cap. ‘1 - Propdsito - Servir’, para.4).

Em caso de organizagoes ja existentes e fortemente alicercadas sobre o pensamento de que
existem para gerar lucro para seus donos, sua adocao €, sem sombra de dluvida, a mais ardua
e importante dentre todos os demais: a parte revoluciondria do processo evolucionario de
transicao entre os modelos. Mudar o paradigma de que a empresa existe para gerar lucros,
para o paradigma de que a empresa existe para servir, requer um esforco herculeo de muitos
empresarios.

Do contrario, como ocorre hoje na maioria das empresas do tipo comando e controle, a
exemplo dos donos e acionistas, o Unico compromisso dos colaboradores sera - fatalmente -
com o dinheiro. Como explica Hamel (2009, para.35, traducao e grifo nossos), “as metas da
administracdao sao, em geral, definidas por palavras como ‘eficiéncia’, ‘vantagem’,
‘superioridade’, ‘foco’ e ‘diferenciacao’. Porém, apesar de importante, tais objetivos ndao tocam
0os coracdées humanos.”

2.5.2. Estrutura

As empresas organicas sao regidas pelo mercado, e quem a ele responde sdo as diversas
equipes que as compoe: verdadeiros times autbnomos, com altos niveis de responsabilidade,
iniciativa e autocontrole; fortemente alinhados com o propdsito da empresa e atuando de
acordo com regras e politicas por eles mesmos estabelecidas. Dado a analogia que o modelo
faz das empresas com um organismo vivo, os times sdao também chamados de células, dentro
das quais todos trabalham no mesmo nivel hierdrquico, tendo todos a mesma importancia e
poder dentro da célula.

A lideranca de cada célula é definida de forma natural pelo proprio time, sendo escolhida a
pessoa com maior entrega (dedicacao e paixao) as atividades exercidas: uma pessoa referéncia
gue, pela experiéncia e exemplo, apoiara aos demais para que como time, da melhor forma
possivel, contribuam para com o propdsito da empresa. Enquanto no comando e controle a
estrutura posiciona-se de forma rigida e hierarquica, lembrando um ambiente militar, no qual o
chefe manda e os demais obedecem mediante incentivo da cenoura e do chicote 7; no modelo
organico, a estrutura:

... @ idéntica a estrutura de um organismo natural, ... composto por células ou grupos de
células que se interagem para responder aos desafios ou oportunidades com as quais o
organismo se depara em seu ambiente. A empresa, nesse caso, € 0 organismo, 0 gue nos
remete a préxima premissa Organica: o Funcionamento. (Carvalho, 2012, cap. ‘2 - Estrutura -
Times’, para.17).

2.5.3. Funcionamento

Taylor, com sua formacao em engenharia e seus estudos em tempos e movimentos,
transformou as empresas em maquinas de produzir. Ideia que, apesar de ilusdria, alastrou-se



como um virus no mudo dos negdcios (Carvalho, 2012). A verdade é que ha muito mais na
empresa do que atividades que possam ser automatizadas: pensar, resolver e criar, sao
exemplos de tarefas de natureza eminentemente humanas e que se tornam realidade por meio
de interacoes entre seres humanos, muitas vezes subjetivas e sentimentais. Definitivamente as
empresas nao funcionam e nem podem funcionar como maquinas.

Ao contrario, “empresas funcionam como organismos vivos, sao adaptaveis e nao lineares. As
partes devem conter o todo e o todo nunca é igual a soma das partes. A geracao de valor
provém das interagoes e relacionamentos entre as partes”. (Carvalho, 2012, cap. '3 -
Funcionamento - Organismo’, para.1). E como em um time esportivo: as diferentes posicoes
em campos até indicam uma certa especializacdo, porém, se necessario, todos os jogadores
tém condicdo de atuar em outras posicoes. Como num organismo vivo, as células sdao capazes
de se adaptar e regenerar mediante interacao entre seus individuos, inclusive para suprir a falta
de um colega de equipe. E é a qualidade dessas interacoes e relacionamentos o fator chave
para o bom desempenho da equipe e consequentemente da empresa.

2.5.4. Pessoas

Estudos como o de Whitney-Smith (2010), Douglas McGregor (Pink, 2010) e até mesmo
Darwin (Handy & Shadyac, 2011), demonstram claramente que a natureza do ser humano ¢é a
cooperagao, nao a dominacao. Sendo, solidariedade, compaixao, gentileza, amor e empatia
caracteristicas nata do ser humano.

E errdneo o conceito - a Darwin atribuido - de que hd um animal dominante ao qual todos os
demais se inclinam. ... A base da natureza é a colaboracdo e a democracia. E o que esta em
nosso DNA. .... quando em 1871 Darwin escreveu seu primeiro livro sobre a natureza humana,
ele identificou a habilidade de cooperar e cuidar um dos outros como sendo a razao de
termos evoluidos como espécie ... a empatia € o mais forte instinto da natureza humana.
... evoluimos para que sejamos bons uns para com os outros. ... Nascemos para nos
respeitarmos, para sermos uma comunidade. Nascemos para cuidar um do outro. (Handy &
Shadyac, 2011, video, tradugdao nossa).

Ou seja, nascemos com os comportamentos do tipo Y de McGregor — ou I Whitney-Smith - e
vamos esquecendo-o0s, deixando-os de lados, ou migrando para os comportamentos do tipo
X/M, em resposta aos estimulos incorridos pelo ambiente em que estamos inseridos.

Assim, acredita-se que a razao de todas aquelas lamentagoes que, infortunadamente, nao raro
ouvimos dos empresarios e lideres acerca do comportamento de sua equipe (subcapitulo 1.1),
devem-se ao fato de estarem inseridos em uma organizacao fortemente regida sob os
principios do comando e controle; estando eles (colaboradores) — assim como os donos da
companhia - agindo dentro da filosofia da empresa, focados em seus salarios e comprometidos
com eles mesmos e nada mais.

Ao contrario do comando e controle, nas organizagdes organicas “pessoas sao “seres humanos”.
Individuos com emocoes e experiéncias altamente relevantes para os relacionamentos e para o
consequente bom desempenho do organismo.” (Carvalho, 2012, cap. ‘4 — Pessoas - Seres
Humanos’, para.1, grifos do autor).

2.5.5. Motivacao

Assim como os comportamentos de cooperacao, empatia e solidariedade; estao também,em
nosso DNA, a motivacao, a curiosidade e o interesse pelo novo, pelo desafio de ir além. E como
afirmam Deci (1971), Carvalho (2012) e Pink (2010), basta olharmos para os bebes e as
criangas por nos ainda nao tolhidas para que isso fique claro. “Todas as criangas comegcam
como Tipo I 8, curiosas e autodirigidas. Muitas delas, porém, acabam como Tipo X,
descomprometidas e conformadas.” (Pink, 2010, p. 157, grifo do autor).

No referido livro, Daniel Pink nos atualiza quanto as descobertas cientificas acerca da
motivacao, jogando por terra a pratica generalizada do incentivo e da punicao, a popular
cenoura-chicote introduzida por Taylor e hoje base do conceito de remuneragao por



desempenho, como uma ferramenta motivacional de retorno garantido. Segundo Deci (1971,
p.114, traducao e grifo nosso) “o uso do dinheiro como recompensa a longo prazo por alguma
atividade, faz com que as pessoas percam o interesse intrinseco por ela”. Pink (2010, p.7)
acrescenta que “recompensas podem ser um empurrao de curto prazo - tal como uma dose de
cafeina para nos manter ligados por mais algumas horas. O efeito, porém, é passageiro — e, o
pior, pode reduzir nossa motivacao de longo prazo”.

Totalmente em harmonia com as novas descobertas, as empresas organicas entendem que as
“pessoas sao naturalmente automotivadas, desde que trabalhem com autonomia, num
ambiente transparente, que estimule o autoaprimoramento, e movidas por uma causa nobre”,
(Carvalho, 2012, cap. '5 - Motivacao - Interna’, para.1, grifo do autor).

2.5.6. Crescimento

Ja dizia Albert Einstein, "tudo é relativo"! (Pflaeging, 2009, epigrafe). Baseados no mesmo
entendimento, para as organizagdes organicas o “crescimento € natural, uma consequéncia do
reconhecimento do mercado pela entrega do valor (ou pelo encantamento) gerado pela
empresa.” (Carvalho, 2012, cap. ‘6 — Crescimento - Natural’, para.1). A ideia base é que as
metas de crescimento sao relativas, definidas com base no desempenho anterior e construidas
em cima do propdsito da empresa. Assim, as metas serdo estabelecias considerando os
valores/beneficios que a empresa se propde a entregar para a sociedade, e nao numeros
absolutos e exclusivamente econémicos/financeiros. O retorno financeiro, nao ignorado pelo
modelo organico, vird como consequéncia natural da melhoria percebida pelo cliente em relagao
as entregas da empresa, ou seja, reflexo do crescimento do valor agregado a sociedade.

Pflaeging (2009, pp. 39-40, grifos do autor) acrescenta que:

O lucro é apenas um resultado colateral do negdcio e ao mesmo tempo uma precondicdo chave
para a atividade econdmica empresarial. O mesmo se aplica em principio, a todos os
indicadores financeiros do desempenho. Uma empresa que confunde luro com a missao do
negodcio perdera a alma inevitavelmente. ... Prever resultados futuros para os acionistas e
analistas significa fazer-lhes forcosamente “promessas vazias”. Com isso surge um contrato fixo
de resultados que mais tarde obrigard a empresa a “cumprir” suas promessas feitas
anteriormente. ... Na maioria das empresas e industrias, o crescimento deveria ser apenas um
objetivo secundario. ... Em empresas, que sdo sistemas complexos, algo como “desempenho
individual” nao existe. ... A medigdo nunca é objetiva, mas sempre se baseia em suposicoes e €
uma abstracdo do desempenho. ... Indicadores dao dicas, na melhor das hipdteses, mas nunca
respostas. Eles sdo Uteis quando estimulam equipes e pessoas a levantar perguntas. E
perigosos quando sao interpretados como “objetivos e verdadeiros”.

Carvalho (2012) explica que a ideia de que o crescimento da organizacao pode ser planejado, é
remanescente do comando e controle, que vé a empresa como uma maquina, cujo tamanho
pode ser calculado e desenhado. Para Renan, o caminho para o crescimento "é criar e nutrir um
ambiente onde todas as pessoas que se juntarem ao time tenham a capacidade de atuar
perante os clientes exatamente com a mesma intimidade e agilidade que o dono atuaria.”
(Carvalho, 2012, cap. ‘6 — Crescimento - Natural’, para.24).

2.5.7. Lideranga
De acordo com as premissas organicas, lideres sdo aqueles:

para os quais resultado é um propdsito nobre; para os quais influéncia nao é algo premeditado,
mas sim fruto de seu exemplo e de sua paixao pelo proposito, e que tornaram-se lideres
porque foram considerados referéncias pelas pessoas que se identificavam com o propdsito
deles. (Carvalho, 2012, cap. ‘7 - Liderancga - Paixao', para.6, grifos nosso).

O que difere bastante da lideranga no modelo comando e controle, cuja autoridade &, em geral,
definida pela ocupacao de um cargo hierarquico tendo como funcao principal garantir que tudo
funcione como previsto, e que os resultados, na grande maioria financeiros, sejam entao
alcancados. Sao posturas amplamente diferentes, tanto que para Renan (Carvalho, 2012, cap.



‘7 - Lideranca - Paixao', para.7, grifos do auto) “é um grande contra-senso chamar a figura do
Comando e Controle de “lider”, afinal de contas esta figura ndo é lider. Ela &, sim, o que
comumente chamamos de Gestor”, visto que seu objetivo consiste em comandar (informar aos
seus liderados o resultado esperado, bem como planos e projetos a serem executados) e
controlar (garantir que as pessoas continuem trabalhando, dentro do esperado, e que os
problemas inesperados se resolvam com o menor impacto possivel nos planos). Para Renan, a
verdadeira lideranga - norteada por propodsito e paixao, e exercida pelo exemplo e referéncia.

3. Metodologia

Por tratar-se a presente pesquisa de um projeto fundamentalmente motivado pela necessidade
de se resolver problemas concretos, ou seja, de finalidade eminentemente pratica, cujo
objetivo é interferir na realidade estudada (empresa XYZ), ela se classifica - quanto aos fins
apresentado por Vergara (1998) - como uma investigacao intervencionista, um estudo que
visa ndo soO diagnosticar problemas e propor solucdes, mas também, como se refere o dito
popular, ‘pbr a mdo na massa’ e resolvé-los.

Quanto aos meios de investigacao elencados por Vergara (1998), faremos uso principal de trés
deles: pesquisa bibliografica, estudo de caso e pesquisa de campo. Ja em relagcao a perspectiva
de abordagem do problema, estamos diante de uma pesquisa de cunho qualitativo. A escolha
se justifica no fato de nesta abordagem - qualitativa - ser possivel um maior aprofundamento
da tematica em estudo, condicdo sine qua non a consecucao dos objetivos propostos pelo
presente projeto. Como destacam Raupp e Beuren (2006, p. 92): “Na pesquisa qualitativa
concebem-se analises mais profundas em relacdo ao fenOmeno que esta sendo estudado. A
abordagem qualitativa visa destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo
guantitativo, haja vista a superficialidade deste ultimo.”

3.1. Delimitacoes e limitacoes do trabalho

A delimitacao principal do presente trabalho, consiste no processo de transformacao da
empresa XYZ, a ser conduzido com base nos principios das organizagdes organica (Carvalho,
2012), direcionando-a na transicao de uma gestao mecanicista e ultrapassada, a uma gestao
adaptativa, participativa e compativel com a sociedade atual.

Como limitacdes, elencam-se:

e Os resultados obtidos podem ser diferentes de empresa para empresa dado ao grau de maturidade,
envolvimento e motivacao de suas equipes bem como ao grau de organicidade em que cada uma
delas se encontrar. As diferencas podem se dar tanto pela auséncia de alguma das dificuldades
encontradas no presente estudo de caso, quanto pela presenca, em maior ou menor grau, dos
desafios ora citados, ou mesmo outros por nds ndo vivenciados.

e Também os instrumentos e técnicas aqui utilizados podem ser mais ou menos eficazes em outras
companhias com base no perfil, expertise, maturidade e aptidao do time envolvido.

3.2. Universo e sujeitos da pesquisa

O universo da presente pesquisa consiste em toda a equipe (100% de time de colaboradores)
de uma empresa de pequeno porte do segmento de autoescolas (centro de formacao de
condutores) situada na regido sul do pais, aqui intitulada - para fins de privacidade - de
Empresa XYZ, ou apenas XYZ, adiante descrita.

3.3. Procedimentos e critérios utilizados para a coleta de dados

Embasados em Vergara (1998), para intervir na realidade da empresa XYZ e ajuda-la em seu
processo de transicao, foi preciso primeiro conhecé-la por meio das técnicas e ferramentas da
pesquisa de campo: entrevistas, questionarios, observacao e trabalho em equipe. Importante,



como explanado por Carmen e Silvia:

... distinguir entre o que é “observacdo” e “observacao participante”. A primeira € uma técnica
para a coleta de dados a respeito do comportamento nao verbal, enquanto a segunda faz
referéncia a algo mais que uma mera observagao. Ou seja: implica a intervencao direta do
observador, de forma que o pesquisador pode intervir na vida do grupo. (FUNIBER, 2012a,
secao 5.6.1, grifo nosso).

3.4. Procedimentos e critérios para a apresentacao e analise de
dados

“A analise qualitativa de dados, como ocorre em todo o processo pesquisador, & circular e
flexivel. Entretanto, nao devemos confundir a flexibilidade com a improvisacao e a falta de rigor
metodoldgico”. FUNIBER (2012b, secdo 5.7.1). Em atencdo ao que acabamos de citar, os dados
coletados na XYZ foram - a todo instante — exaustiva e cuidadosamente estudados a luz do
referencial tedrico apresentado no capitulo 2, de forma a conduzir todas as acdes de
intervencdo realizadas na empresa. Para tal, utilizou-se, como ferramenta Unica, a analise de
conteudo e de discurso, que como explica FUNIBER (2012b, segao 5.7.1), visa nao sé a
descricao objetiva, sistematica e quantitativa (quando aplicavel) do conteddo, como também
inferéncias e deducdes. A intencao base era descobrir, reconhecer, interpretar e compreender
tanto a realidade explicitamente observada quanto as crencas e intencoes indiretamente
comunicadas e demonstradas por todo o time, ambas essenciais ao sucesso da pesquisa.

4. Principais Resultados

Segundo Renan (Carvalho, 2016), nao existe no mundo civilizado uma organizacao 100%
organica. O que existe sdao empresas mais ou menos organicas, visto estar o conceito — assim
como um organismo vivo - sujeito a infinitas variaveis e em constante adaptacdo. O objetivo
entdo é dar o maximo possivel de passos em direcao ao modelo organico por Renan (Carvalho,
2012) apresentado.

4.1. Por que a XYZ?

Como mencionando no capitulo ‘Introducao’, o velho modelo de gestao é ainda hoje
amplamente adotado pelas organizagdes. Assim, nao foi dificil encontrar uma empresa que
estivesse sofrendo com as tradicionais dificuldades decorrentes desse paradigma secular e
aberta a mudanca. Pelo porte e interesse apresentado no projeto, a XYZ foi escolhida dando
inicio a pesquisa de campo cujos resultados abaixo se apresentam.

4.2. Principios do projeto

Durante todo o estudo de caso o conjunto de principios abaixo elencados nortearam sua
realizacao. Em absoluto, e em todo os momentos de observagao e intervengao, procurou-se
nao s6 respeita-los, mas sobretudo, ser exemplo de conduta a eles adequada:

- Profissionalismo; - Automatizacgao; - Respeito e consideracgao;
- Humanizacgao; - Transparéncia; - Crescimento.
- Eficiéncia e eficacia; - Trabalho em equipe;

4.3. Diagnostico e Transicao (aplicacao dos sete principios das



organizacoes organicas)

Vivendo um contexto em que se via mal assessorado, inclusive pela direcao, o dono 9 da
empresa XYZ decidiu por aproximar-se da gestdo da empresa visto que até entdo ele
compunha o quadro de instrutores da organizacao. Nesta nova tarefa, posicionou-se como um
tipico “lider” do século passado, praticante exemplar do comando e controle: “eu mando e
vocés obedecem, pois eu sou o dono”. Aproximadamente quatro meses apds esse movimento,
junho de 2016, a presente pesquisa de campo foi iniciada, possibilitando o mapeamento
detalhado da empresa.

Apos criterioso e cauteloso estudo da realidade observada durante a etapa de diagnodstico, os 7
principios das organizagdes organicas foram entdo trabalhados na seguinte sequéncia 10:
Lideranca e Pessoas; Propdsito; Estrutura e Funcionamento; Motivacao e Crescimento.

4.4. Resultados

Sintetizam-se em sete, os resultados obtidos na empresa XYZ apds a realizacdao da presente
pesquisa intervencionista: um estudo de caso de aproximadamente 6 meses de duracao:

Quebra de paradigma entre o velho (percepcao mecanicista) e o novo (percepcao organica)
modelo de administrar;

Reposicionamento da empresa, incluindo revisao/definicao de: Propdsito, Estrutura e
funcionamento e Visao;

Realocacao da equipe;
Redistribuicao de tarefas/processos;
Revisao/desenho de processos;

Documentacdo, sendo ela: descritivo das células, caderno de processos, detalhamento de
processo e cadeia de valor;

Indicacao de treinamento.

4.5. Dificuldades

Passou-se por algumas dificuldades para a realizacao do presente trabalho, merecendo trés
delas destaque devido ao auto grau de desafio e impacto no resultado final:

Oscilacao do lider entre habitos e comportamentos mecanicistas e organicos
Resisténcia
Disponibilidade

5. Consideracoes finais e Propostas de pesquisas futuras

5.1. Conclusoes gerais

“A mudanca é algo extremamente complexo. Inserir qualquer variagdo num detalhe da vida
cotidiana acarreta dificuldades e incompreensoes, e envolve riscos a serem valentemente
assumidos. Porém, podemos resignarmos a nao mudar?” (FUNIBER 2005b, subcapitulo 2.4).

Indubitavelmente ndo podemos nos resignar a mudanca. E preciso mudar! Sendo realistas,
nota-se que ja estamos passados da hora de mudar. Ndo ha duvidas de que muitas das
dificuldades hoje enfrentadas pelas organizacdes devem-se a insisténcia miope em um modelo
falido de gestao, causada pela desatualizacao em relacao as ultimas descobertas no campo das
ciéncias humanas; pela inércia em mudar; pela ganancia e avareza; e pelo apego - nada
inteligente - aos ensinamentos e exemplos do passado. Um passado secular que insiste em
dirigir e comandar as acoes e a forma de pensar dos empresarios e também de seus



funcionarios. Sem duvida, como acrescenta FUNIBER (2005b, subcapitulo 2.4), caso nos
resignassemos a mudanca, “pereceriamos, mesmo que no momento atual gozemos de uma
posicao privilegiada.”

A boa noticia, como demonstrando pela presente pesquisa, é que a transformacao (mudanca)
além de necessaria, € possivel, desejavel, benéfica e real! Espera-se — para o bem de toda
nossa sociedade — que com o conhecimento aqui compilado e gerado, vocé, a compreenda, se
inspire, se encoraje e consiga realiza-la e/ou fomenta-la! Ha “outra alternativa para organizar o
trabalho e lidar com as pessoas dentro de sua empresa. Uma alternativa que preza pela
felicidade, pela qualidade de vida e pela sustentabilidade.” (Carvalho, 2013, questao 22,
para.3).

5.2. Licoes aprendidas e recomendacoes a quem for passar por
processo semelhante

Com o decorrer do estudo de caso, um dos primeiros ensinamentos de Renan - que no inicio de
sua orientagcao nao havia sido tdao bem compreendido - ficou muitissimo claro:

Como a organizacao € sombra, o lider ndo precisa se preocupar com ela, basta se preocupar
com ele mesmo. Nao é a empresa que tem que mudar, é a pessoa do lider! Organizacao
organica € um mero efeito, uma mera sombra. Ndo se transforma a sombra, é preciso
transformar quem a projeta. (Renan Carvalho, comunicacao pessoal).

Trabalhar a filosofia e os principios organicos com a equipe é relativamente facil e rapido se
comparado ao tempo e esforgo necessarios para se cultivar o mesmo conteudo com o lider. E o
mais importante, de nada adiantara trabalhar com a equipe se o lider nao fizer a “travessia”
primeiro. Ou seja, por mais que a equipe compre a ideia, compreenda, deseje e esteja
preparada a operar no novo modelo, se o lider ainda se comportar dentro das crencas e
paradigmas do comando e controle, a empresa ndo evoluird no modelo organico. Neste suposto
contexto, o efeito seria ainda pior do que continuar a trabalhar de forma tradicional (comando e
controle), visto que a equipe poderia vir a desenvolver desmotivacao crénica por ver no lider
apatia e/ou falta de apoio aos nobres principios organicos; pela clara e explicita compreensao
de que o lider os veem como meros recursos para sua riqueza pessoal e ndo consegue mudar
suas crengas e seus comportamentos.

Assim, para quem for trilhar o mesmo caminho revolucionario e evoluciondrio nesta pesquisa
apresentado, sugere-se:

Aumentar o tempo de duracao do projeto, de seis para doze ou dezoito meses.

Trabalhar, por pelo menos quatro meses, com o lider, desenvolvendo - paulatinamente - a
guebra de paradigma, os conceitos e os principios organicos.

Apods esses quatro primeiros meses, por outros dois ou trés meses, simulagdes devem ser
produzidas para avaliar o quao profundo estdo os novos principios internalizados no lider. Duas
quebras de paradigmas sao fundamentais nesse momento:

A crenca de que as empresas existem para servir a sociedade, e nao enriquecer seus
acionistas;

Pessoas sdo seres humanos, e ndo recursos humanos!

Estando o lider seguro e convicto em relagao aos principios, estes podem ser trabalhados, por
ele mesmo 11, em sua equipe, a comecar, por mudancas em sua propria conduta.

Nos dois primeiros meses dessa nova etapa, sugere-se que o lider apenas pratique as novas
crencas, ou seja, que as demonstre em suas atividades ordinarias;

Apenas nos ultimos trés ou nove meses, dependendo do tempo do projeto, sugere-se
apresentar a proposta de transicao para a equipe, apresentando de forma consolidada, a
filosofia orgéanica.



As etapas seguintes variam de empresa para empresa, de contexto para contexto, devendo ser
cuidadosamente avaliadas e definidas por quem pretende conduzir a transformagao em
conjunto com o lider da empresa. No contexto da XYZ, foram as etapas descritas na secao 4.3.

5.3. Propostas de pesquisa futura

Reaplicar o estudo de caso proposto levando em conta as licdes aprendidas e recomendacgoes
partilhadas no subcapitulo anterior, e comparar os novos resultados com os aqui apresentados;

Aplicar o processo em empresas de outras regidoes do Brasil, bem como outros paises, e
comparar o impacto do desenvolvimento cultural nos resultados obtidos;

Pesquisar/desenvolver técnicas, ferramentas e procedimentos, que possibilitem uma melhor
abordagem da equipe, principalmente, dos possiveis resistores identificados na etapa de
diagndstico;

Correlacionar os setes niveis de consciéncia de Richard Barret (Values Centre, 2012; Barret,
2009) com a amplitude de resultados possiveis de se alcancar neste processo de transicao das
organizagdes mecanicas para organicas.

5.4. Mensagem final

“"Whether it’s putting a man on the moon, unraveling the human genome, or building a
SuperCollider that can reveal the secrets of the universe, great accomplishments start with
great aspirations.” (Hamel, 2009, para.9, grifo nosso). Que a presente pesquisa:

seja fonte de inquietude e provocagao; impulsionando cada leitor a construir (dentro do que
estiver a seu alcance), um ambiente onde possamos trabalhar com paixdao, por um propdsito
nobre, com entregas de autovalor para a sociedade, com autonomia e responsabilidade.

contribua para o despertar de uma nova consciéncia, um novo olhar, um novo modelo mental:
uma metanoia! (Tranjan, 2016). Afinal, a “vida comeca nao quando vocé nasce, mas quando
vocé desperta”. (TEDx, 2013, video);

inspire - lembrando Gandhi - a sermos no mundo, a mudanca que nele queremos ver.

“... com beleza, com verdade e com bondade, nesse grande quintalzao de Deus, chamado
humanidade”, (TEDx, 2013, video), sejamos contributivos!
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3. Segundo o Dicionario Houaiss - https://houaiss.uol.com.br/

4. I-adaptation = Information adaptation (cultura da informagao) and M-adaptation = material goods adaptation (cultura
materialista).

5. Da esquerda para a direita e de cima para baixo.

6. Toda a secao é baseado nos conceitos de Renan (CARVALHO, 2012). Apenas as citagles diretas estdo indicadas no
texto, mas todo ele consiste na referida obra de Renan.

7. “Quando Taylor desenhou sua linha de produgao ideal, ele inteligentemente observou isso, e determinou que o
aumento da produtividade devesse ser incentivado externamente por “cenouras” (prémios) ou por “chicotes” (punigdes).”
(CARVALHO, 2012, capitulo ‘As premissas do sistema comando e controle’).

8. Em seu livro Motivacao 3.0 (Pink, 2010), Daniel Pink identifica 2 tipos de motivagao: extrinseca (tipo X) e intrinseca
(tipo I), sendo a primeira aquela alimentada pelo tradicional modelo de Taylor (o comando e controle), e a segunda pela
satisfacdo inerente obtida pela realizacdo da atividade em si. Pink explica a escolha das letras como uma homenagem a
McGregor e sua teoria X e Y, equivalendo - respectivamente - aos tipos motivacionais X e I de Pink; e também aos
comportamentos M e I de Whitney-Smith (2012) estudados no subcapitulo 2.1.

9. A palavra dono é a mais adequada nesse momento, pois muito pouco dos tracos de um lider de fato (nos moldes
organicos que é foco do presente trabalho) nele podia ser observado.

10. Em muitas situacles os principios se sobrepdem e por isso a sequéncia apresentada tem um carater didatico-guia.

11. Se preciso, vocé - leitor e agente transformador — pode apoia-lo com visitas in loco, mas ndao deve nunca assumir
para si as agoes, deixando que as transformacoes acontecam no tempo e ritmo do lider, e ndo no seu.

12. Ano de publicagao aproximado, visto ndao estar esse explicitamente expresso no material.
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