O paradigma holistico da

administracio moderna: fazer interagir

processos com pessoas

na busca da exceléncia gerencial’

Waldicir Rosa da Silva**

Na administra¢ao moderna, a interagdo dindmica de processos e~
pessoas promove a eficicia de resultados desejados,
mais do que a formal e convencionada estruturagdo organizacional.

transformagoes, de mudangas pragmaticas,

que tém ocasionado uma verdadeira quebra
de paradigmas no campo cientifico, tecnolégico,
politico e pessoal. Thomas Kuhn (1960), autor da
historiografia da ciéncia, denomina esse proces-
so de “revolucio cientifica”, isto & quando um
velho paradigma é substituido por nio oferecer
explicagdes sobre um determinado objeto de es-
tudo i comunidade cientifica.

Na evolugio da historia da administragio, do
ponto de vista organizacional, podemos distinguir
a ocorréncia de, pelo menos, trés grandes revolu-
¢Oes cientificas, representadas pelos paradigmas meca-
nicista, orginico e holistico.

No primeiro deles, o método cartesiano in-
troduzido por Descartes no século XVI, levado a
efeito através da anilise, da sintese e da verifica-
¢io, foi decisivo para o avango das ciéncias e das
tecnologias. Um século mais tarde, Issac Newton
define um universo deterministico, sujeito a leis
e independente do sujeito que o observa, que aca-
bou por influenciar as priticas sociais de controle

V ivemos num mundo de profundas e velozes
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e de dominagio. Esse modelo cartesiano-newto-
niano projeta o universo como uma grande ma-
quina, onde tudo que nele existe, coisas ou pes-
soas, sio pecas dessa engrenagem. E esse para-
digma que justifica as foérmulas tayloristas, fordis-
tas e burocraticas de gestdo. A hierarquizagio, a
especializagio compartimentalizada do modelo
do operario chapliano de Tempos Modernos
(VERGARA, 1993). As fragmentagdes das tare-
fas, a rigidez de comando e controle, fazem des-
sas formas administrativas um campo obstaculi-
zador da participagdo ativa das pessoas na defi-
nicio de objetivos, estratégias, processos e resulta-
dos organizacionais.

Por sua vez, o paradigma orginico admite
o universo como um grande organismo que pen-
sa, pulsa, sente e age. E esse paradigma que alerta
para o lado humano das organizagdes e preconi-
za a forma sistémica da administragio. A percep-
cio de que nas organizagdes hd uma correlagio
de processos técnicos € humanos, que interagem
com o ambiente externo no qual a organizagio
opera, abre espagos para a percepgdo das necessi-
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dades de viabilizacio de mecanismos que possam
facilitar a interacdo entre as partes.

No final do século passado, mais precisamen-
te na década de 1990, em meio i extraordinaria “re-
volugio mundial” provocada pela “onda da globa-
lizagio” experimentamos a emergéncia de um novo
paradigma, cuja abrangéncia conceitual o definiu
como sendo de carater holistico.

Desde a publicagio de Holism and evolution
de autoria de Christian Smuts, em 1926, “(...) o carater
holistico fundamental é uma unidade tio densa e
intensa que s6 pode ser mais do que a soma das
partes: ¢ uma unidade que nio sé6 comunica uma
estrutura ou uma conformagio regular as partes,
como ainda as coloca em relagio umas com as ou-
tras e as determina na sua sintese, (...) por isso mes-
mo, o todo e suas partes se influenciam e se deter-
minam reciprocamente, e seus caracteres individuais
aparecem de certa forma fundidos: o todo esti nas
partes € as partes estio no todo.” Vale dizer que o
papel do observador se torna relevante pela sua
natureza no contexto global, como também os ins-
trumentos e teorias de que ele se utiliza para as suas
observagdes e intervengdes nesse cenario, diferen-
temente do preconizado pelo paradigma meca-
nicista, que excluia a participagio do observador.

Pela sua dimensio psicossocial e filosofica,
o modelo holistico incorpora o principio da in-
certeza no universo de Werner Karl Heisenberg,
que se contrapde a0 mundo deterministico des-
crito por Newton, e passa a admitir que nio s6 a
sociedade constr6i o homem, mas o homem cons-
tréi a sociedade. E essa interdependéncia dinami-
ca no sistema universal que legitima a visio inten-
samente antropolégica desse paradigma.

Em ultima anilise, o paradigma holistico con-
templa, sobretudo, a valorizagio das pessoas no pro-
cesso organizacional, abrindo um espago de interagio
universal, onde o acesso i informagio, as formas di-
feren.tes de pensar, a criatividade e Inovagio, os
questionamentos, a capacidade de auto-organizagio
sdo concebidos como agdes basicas indispensaveis
para o conseguimento da plena qualidade gerencial.
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A arte de fazer interagir processos
com pessoas .

Gerenciar pessoas exige muita criatividade,
pois no lugar de controli-las € preciso atender is
suas expectativas. Por sua vez, os processos geren-
ciais devem ser aperfeicoados no sentido de que
sejam adequados a essas mesmas expectativas.

Em tese, podemos dizer que hoje adminis-
trar é uma arte que exige de quem a exerce, parti-
cularmente, a habilidade de fazer interagir pro-
Cessos com pessoas.

O formalismo da administragio conven-
cional, baseado no principio da estruturagio
organizacional, como forma de garantir o funci-
onamento pleno de qualquer sistema produti-
vo, vem sendo gradualmente substituido por um
modelo administrativo moderno e dinimico, que
preconiza o estabelecimento de agdes reciprocas
entre as pessoas que integram esse sistema e Os
processos utilizados para viabilizé-lo.

Investir no homem ¢é premissa basica para
se atingir o sucesso gerencial, mais do que todos
0§ OUtros recursos organizacionais que possam
ser disponibilizados nesse sentido. Cada vez mais,
¢ evidenciada a prevaléncia dos beneficios alcan-
¢ados pela promogio da satisfagio pessoal e cri-
ativa de quem gere ou apéia a administragio em
relagio aos demais componentes da estrutura
organizacional, ou seja, componentes dos pro-
cessos de gerenciamento. Nesse aspecto, o Pro-
fessor Mario Donadio recomenda ainda que os
processos decisérios sejam sempre em grupo €
conclui que parceria, autonomia, liberdade e
participagio sio itens basicos para desenvolver a
arte de gerenciar pessoas.

Por outro lado, os processos adotados, tan-
to de planejamento como de execugio propria-
mente dito, devem estar adequados ao potencial
funcional de quem vai executi-los, dependendo,
para isso, de um ajuste sincronizado entre ambos.
Sempre tendo em conta, no entanto, que ¢ o ho-
mem quem operacionaliza o sistema, e que por
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isso mesmo deve estar apto a ter total comando e
controle sobre o mesmo.

Saber dosar com bom senso e racionalidade
o emprego destes dois elementos, pessoas e pro-
cessos, para a obtengio de uma composigio ho-
mogénea e satisfatéria é, portanto, o mister da
administragio moderna. Os recursos humanos
sio, na verdade, o maior patriménio do qual qual-
quer empresa pode dispor para executar o seu pla-
nejamento. Para tanto, o programa de educagio
continuada é o instrumento mais adequado para
manter o nivel de produtividade desses recursos.
A capacitagio profissional de melhor qualidade &
© motor que vai mover a complexa engrenagem
organizacional. Mesmo com a mais alta tecnologia
empregada, a administragio nio pode prescindir
dessa habilitagio do pessoal, sob pena de tornarse
Inoperante, ineficiente e cara.

Principios de exceléncia
da administragao gerencial

A busca da exceléncia gerencial é o grande
desafio a ser enfrentado pelo administrador que
deseja a garantia da sobrevivéncia da sua empresa,
a médio e longo prazo. Este raciocinio estratégi-
co deve ser comunicado a todos os seus integran-
tes, de forma clara e transparente, sem fazer misté-
rio. Os objetivos devem ser amplamente conheci-
dos para que todos se integrem, tenham um mes-
mo rumo e nio se choquem. Dai a importincia
da autonomia a ser dada a cada participante da
administragio para que ele possa atender nio so-
mente a expectativa organizacional mas, sobretu-
do, se sentir comprometido com o seu sucesso.
Essa postura passa por uma administragio diferen-
ciada, que significa abandonar a antiga pratica de
pessoal, da administragio de recursos humanos e
partir, modernamente, para a pratica da adminis-
tragio do talento humano (COSENZA, 2000).

E preciso ter em mente que as inovagdes tec-
nolégicas e alocagio de recursos sio conseqiiéncia
de processos humanos. No entanto, a inversio dessa
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verdade, que faz com que administradores valori-
zem maquinarios, prédios, economia de papel e
de energia em detrimento de seu capital humano,
& a causa mais comum da estagnagio na empresa.
O que faz uma empresa é o ato de empreender,
por parte das pessoas que a compdem. A huma-
nizagio do ambiente de trabalho é um passo deci-
sivo para a conquista desse objetivo.

As empresas, assim cOmo as pessoas, tém seus
pontos fortes e fracos. Existe a tendéncia lastima-
vel de reforcarmos os fracos, apontando erros. Na
verdade, o impulso de elogiar quase nio existe. Pes-
soas desmotivadas nio empreendem, nio inovam,
nio participam afirmativamente.

Ao contririo do que muitos pensam, & preci-
so elogiar, descentralizar, dar autonomia e estimu-
lar a iniciativa. Para tanto, necessita-se de uma ati-
tude mental positiva. Esse ¢ o ponto de partida
das chefias para a formagio de equipes pensantes
e participativas. Transformar as oito horas de tra-
balho em horas de produgio, criatividade e sa-
tisfagio é o segredo das empresas bem-sucedidas
(MARINS FILHO, 2000).

Outra ferramenta essencial para o fortaleci-
mento da equipe de trabalho numa empresa é a
motivagio funcional. Segundo o Diretor da Infinity
Consulting, Tom Coelho, pessoas devidamente
motivadas procuram continuadamente a excelén-
cia; apreciam desafios significativos e satisfazem-se
ao ultrapassi-los; determinam metas realistas ¢ mo-
nitoram seu progresso em dire¢io a elas; desejam
estabelecer e desenvolver relacionamentos pessoais
préximos e pertencer a grupos; cultivam a cordiali-
dade e afeto em suas relagdes; estimam o trabalho
em equipe mais do que o individual.

Para o Professor J. C. Bemvenutti, estamos
vivendo a década da competéncia e do compro-
metimento. Nio ha mais lugar para competicio e
individualismo no processo gerencial. Temos de
nos antecipar aos problemas, apresentar solucdes
novas para antigas questdes e 1sso $6 é possivel
quando se é criativo e participativo. Nesse caso,
ser criativo significa quebrar padrdes antigos e criar
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novos, sair da mesmice e ver as coisas sob outro
prisma, enquanto o ser participativo resulta no
efetivo envolvimento de quem esti determinado
a fazer as coisas acontecerem.

Conclusao

A velocidade das transformagées do mun-
do globalizado nas Gltimas décadas provocou
uma impactante revolugio cientifica no proces-
so gerencial de modo organizacional. Na verda-
de, nido ha registro na histéria da humanidade,
de tempos com mudangas tio rapidas e radicais.

A visio holistica da administragio moderna,
sobretudo sistémica, tem contribuido substancial-
mente para a reavaliagio dos conceitos e principios
mais conservadores da politica de recursos huma-
nos, que se tornaram defasados em razio dos avan-
gos cientifico-tecnolégico pela busca da qualidade
de vida. Portanto, mais do que apenas uma con-
cepgio cognitiva, a abordagem sistémica as organi-
zagOes € uma questio que envolve de maneira com-
plexa emogdes, sentimentos e consciéncia.

O ser humano ¢ instintivamente motiva-
cional. Por isso, precisa ser estimulado positiva-

mente para dar vazio a sua imaginagio potencial-
mente construtiva. Nesse sentido, é Shakespeare
quem incita a reflexdo: “Nos sabemos o que so-
mos, mas nio o que podemos ser.” As pessoas sdo
dotadas de capacidades nobres, e, portanto, tém
um enorme potencial a ser explorado no desem-
penho das atividades que realizam no campo
intelectual, social, funcional.

A humanizagio do ambiente de trabalho é
fundamental para a consecugao da exceléncia
gerencial numa organizagio. Nesse aspecto, cres-
cem de importincia os processos humanos, res-
ponsaveis diretos pelos resultados da empresa. O
talento das pessoas que produzem com inteligén-
cia, criatividade, entusiasmo, iniciativa, compro-
metimento, ¢ 0 maior patrimonio que a empresa
tem, a despeito de toda tecnologia de ponta que
possa dispor na sua infra-estrutura operacional.

Por fim, o sucesso de qualquer organiza-
¢do, hoje, depende da interagio dinimica entre
as pessoas ¢ os processos da administracio, cujo
objetivo maior visa a exceléncia dos resultados,
quer s¢ja em relagio ao publico interno e exter-
no, quer seja em relagio a sua projegio no cend-
rio empresarial, €

BIBLIOTECA DO EXERCITO EDITORA

Colecao General Benicio

E. VILHENA DE MORAES

O Duque de Ferro
Eugénio Vilhena de Moraes

A Biblioteca do Exército Editora reuniu nesta obra duas outras do

mesmo autor que retratou a vida e as agoes militares de Luiz Alves de Lima
e Silva, Duque de Caxias. E composta por textos escritos em diferentes
momentos, guardando, entretanto, sua unidade, a qual é facilitada pela prépria
tematica. Nao se trata de uma biografia, mas de episodios da vida de Caxias,
corretamente inseridos no conjunto de sua época. Esta obra revela-se

uma contribuigao positiva para o melhor conhecimento de Caxias.
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