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Starting from the gaps that the current mainstream in management presents front
to the needs and challenges of the organizations, it comes in that paper an
alternative based in recent concepts both biology and the quantum mechanics,
that could be a base for the managerial theory and that it integrates naturally the
sustainability and the responsibility. This approach is enriched through the
development and presentation of a managerial diagnosis tool that it incorporates a
management holistic concept and that it turns capable the analysis of the
managers’ responsibility and sustainability that compose an organization. The
Cassandra tool is organized in four constructs — values, personal development,
mechanistic performance and holistic performance. The construct values are
subdivided in the variables diversity and complexity; the construct personal
development was subdivided in the variables personal well-being and leadership
and teamwork; already the construct mechanistic performance was subdivided in
the variables financial performance and innovative potential; and the construct
holistic performance was subdivided in the variables sustainable development and
social responsibility and knowledge and learning.

Keywords: organizational performance, holism, social responsibility, sustainability
and organizational diagnosis.

3929



UMA ABORDAGEM DE ANALISE DO DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL A LUZ DE UMA VISAO HOLISTICA DE
GESTAO: APRESENTANDO A FERRAMENTA CASSANDRA TOOL

A partir das lacunas que o mainstream atual em gestdo apresenta frente as
necessidades e desafios das organizagdes, apresenta-se nesse artigo uma
alternativa embasada em recentes conceitos da biologia e da mecanica quantica,
que poderia ser uma base para a teoria gerencial e que integra naturalmente a
sustentabilidade e a responsabilidade. Esta abordagem € enriquecida através do
desenvolvimento e apresentacdo de uma ferramenta de diagndstico gerencial que
incorpora um conceito holistico de gestdo e que torna capaz a analise da
responsabilidade e da sustentabilidade dos gestores que compdem uma
organizagédo. A ferramenta Cassandra esta organizada em quatro construtos —
valores, desenvolvimento pessoal, desempenho mecanicista e desempenho
holistico. O construto valores esta subdividido nas variaveis diversidade e
complexidade; o construto desenvolvimento pessoal foi subdividido nas variaveis
bem-estar pessoal e lideranga e trabalho em equipe; ja o construto desempenho
mecanicista foi subdividido nas variaveis desempenho financeiro e potencial de
inovacdo; e o construto desempenho holistico foi subdividido nas variaveis
desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social e conhecimento e
aprendizagem.

Palavras-chave: desempenho organizacional, holismo, responsabilidade social,
sustentabilidade e diagndstico organizacional.
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INTRODUCAO

Sustentabilidade ¢ um conceito que tem sido frequentemente abordado a partir da
década de 1990 e através de uma abordagem que transcende um tUnico campo de
conhecimento, sendo que um entendimento comum parece ter emergido nos ultimos anos
em torno do tema. Um crescente nimero de empresas tem se preocupado com um
desenvolvimento sustentavel, mas por outro lado, parece que o atual pensamento
dominante em gestdo (mainstream) possui dificuldades de encontrar um lugar para a
sustentabilidade de forma efetiva. No Global Compact Summit realizado em julho de 2007
em Genebra (Suica) parece que tal fato foi reforcado, haja vista que se salientou a
necessidade do desenvolvimento de um pensamento central na teoria de gestao capaz de
apresentar conceitos de responsabilidade e sustentabilidade.

De acordo com Cahoone (1996), a visao de gestao atual (mainstream), baseada
fortemente nos conceitos classicos newtonianos, aborda a mudanca e o conceito de espago-
tempo de forma separadas. Somente considerando que a sociedade e a economia se
movimentam lentamente, ¢ que se consegue realizar certa aproximagao do tempo-espaco.
Um segundo ponto critico ao mainstream em gestao ¢ que se encontra cada vez mais diante
de um paradoxo de dificil solugdo, pois a0 mesmo tempo em que necessita de uma
eficiéncia de curto prazo para responder as exigéncias dos acionistas, exige uma orientacao
de sustentabilidade de longo prazo para ser atrativo aos stakeholders (funcionarios,
clientes, fornecedores e sociedade em geral). O excessivo enfoque financeiro para a
avaliacdo das organizagdes seria uma terceira critica ao mainstream em gestao, reforcando
sua caracteristica reducionista de tratar os fendmenos organizacionais.

No entanto, a visdo de gestdo do mainstream, que se perpetuou ao longo dos anos
mostra-se cada vez mais incapaz de lidar com os novos problemas organizacionais,
caracterizados pelo alto nivel de complexidade do mundo atual, dinamicidade, nao-
linearidade, velocidade de mudanga e imbricamentos de dificil visualizagdo entre agentes
distintos que operam no contexto das organizagdes.

A partir das lacunas que o mainstream atual em gestdo apresenta frente as
necessidades e desafios das organizagdes, apresenta-se nesse artigo uma alternativa
embasada em recentes conceitos da biologia e da mecanica quantica, que poderia ser uma
base para a teoria gerencial e que integra naturalmente a sustentabilidade e a
responsabilidade. Esta abordagem ¢ enriquecida através do desenvolvimento de uma
ferramenta de diagndstico gerencial que incorpora um conceito holistico de gestdo e que
torna capaz a andlise da responsabilidade e da sustentabilidade no ambito organizacional.
O artigo esta organizado de forma a apresentar os conceitos que embasam essa abordagem
holistica de gestdo, destacando-se seus principais conceitos e inter-relagdes, bem como a
Cassandra Tool, ferramenta capaz de analisar o nivel de utilizagdo da abordagem holistica
na gestdo das organizagdes e seu impacto em termos de performance sustentavel e
responsavel.

REFERENCIAL TEORICO

Sustentabilidade

Brundtland (1987) provavelmente foi um dos primeiros a definir o termo
desenvolvimento sustentavel: “¢ o desenvolvimento que busca satisfazer as necessidades
da geragdo atual sem comprometer a habilidade das gerac¢des futuras na satisfacdo se suas
proprias necessidades”. Neste artigo nao se quer discutir a real natureza do conceito de
desenvolvimento sustentavel, até porque existem muitas defini¢des sem que se tenha uma
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unica capaz de aglutinar todo o seu sentido. No entanto, o objetivo desse artigo € utilizar o
conceito de desenvolvimento sustentavel de Brundtland (1987) como um alavancador para
o desenvolvimento de um conceito de performance sustentavel das organizagoes.

Esta defini¢ao de Brundtland (1987) introduz pelo menos trés dimensdes que estao
inter-relacionadas: economica, ecoldgica e social. Além disso, tal conceito introduz uma
dimensdao temporal e outra de espaco, tornado o mesmo ainda mais relevante. Ao
incorporar as variaveis de tempo e espago em sua equagdo, Brundtland (1987) introduziu
um paradoxo no pensamento gerencial. A visdo cldssica newtoniana em gestdo ndo lida
com a mudanga e o conceito de espago-tempo de forma integrada, e contanto que a
sociedade e a economia se movimentem lentamente, alguém pode determinar a realizacao
de certa aproximag¢ao do tempo-espaco. No entanto, este periodo parece ter acabado em
virtude da complexidade do mundo atual (caracterizado por sua dinamicidade e nao-
linearidade) na conexdo com a velocidade da mudanca, ndo permitindo mais uma
aproximacao estatica e nao-linear.

O conceito de Brundtland (1987) introduz o paradoxo do curto prazo versus o
longo prazo. Sabe-se que no contexto organizacional, necessita-se de uma eficiéncia de
curto prazo para responder as exigéncias dos acionistas, mas a0 mesmo tempo necessita-se
de uma orientagdo de sustentabilidade de longo prazo para ser atrativo aos stakeholders
(funcionarios, clientes, fornecedores e sociedade em geral). Esse paradoxo exige uma
escolha, que devera ser balanceada por diferentes interesses. Outro paradoxo que
Brundtland (1987) refor¢a ¢ o do reducionismo versus holismo. Abordagens gerenciais
classicas, principalmente, focam no desempenho financeiro como a base principal para
avaliacdo das organizagdes. Para introduzir as dimensdes social, ecoldgica, tempo, espago
e governanca, uma abordagem nao reducionista pode auxiliar um gestor a responder as
questdes que emergem do conceito de Brundtland (1987). Contudo, nesse artigo tenta-se
introduzir um conceito que incorpora a responsabilidade social e ao mesmo tempo atende
as necessidades classicas de informacdo de responsabilidade da organizagdo. Ultimamente
tem-se utilizado novamente a responsabilidade social como um produto econdmico, na
qual as organizag¢des podem comercializar, ao ponto de existirem organizagdes que pensam
poder pagar pelo direito de emissdo de gas carbdnico na atmosfera. Em uma abordagem
reducionista de sustentabilidade, a responsabilidade (e até mesmo a ética) vao apenas levar
a um outro eixo de debate e nao a sua solucao.

Como ndo ¢ dificil crescer sem desejar ser sustentavel, ao mesmo tempo, nao ¢é
dificil ser sustentavel sem crescimento (KOFMAN, 2006). A questdo a ser equacionada
pelas organizacdes atualmente, ¢ justamente crescer com sustentabilidade, mas para que
1Ss0 ocorra, isso requer uma reflexdo em torno da forma como esse crescimento ocorre.
Nao se pode esquecer que a sociedade em geral estd exigindo cada vez mais das
organizagdes uma legitimidade por um desenvolvimento decente, que de uma forma ou de
outra vai incluir certo tipo de crescimento. E esse tipo de crescimento responsédvel vai
demandar uma abordagem gerencial de desempenho sustentavel.

Holismo

Assim como o conceito de sustentabilidade, o holismo ¢ outro termo que ¢
interpretado por muitas pessoas de diversas formas. Mas existe um senso comum em torno
do conceito de holismo? Ha alguém que algum dia tentou compilar todas as teorias em
torno do holismo? Talvez seja evidente que criticas em torno dessas lacunas sejam comuns.

Um conceito que merece atencdo especial em torno do holismo ¢ o de Wilber
(2000) por estar alinhado a nova realidade geopolitica do mundo. O autor visualiza algo
pela quais as pessoas poderiam adotar diferentes dimensdes de uma imagem de um mundo
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holistico. A Figura 1 apresenta um resumo do conceito de Wilber (2000). Os quadrantes
superiores referem-se ao nivel individual, enquanto que os quadrantes inferiores referem-se
ao nivel coletivo. Os quadrantes a esquerda t€ém um foco na realizacao da internaliza¢ao do
homem (processos ou coisas), enquanto os quadrantes a direita examinam o lado mecanico
(externo). Conforme Wilber (2000), uma imagem holistica ¢ obtida se todos os quadrantes
recebem a mesma atencao. O autor rotula estes quadrantes de “Eu”, “Nos”, “Este”,
“Estes”. Todos os quadrantes desenvolvidos plenamente sdo capazes de apoiar uma vida,
uma observacao, uma pesquisa e uma interpretacao holistica.

EU ESTE
Interior-Individual Exterior-Individual
Intencional Comportamental
Mundo das sensagdes, impulsos, Mundo dos atomos, moléculas,
emocdes, conceitos e visdo organismos neuronais e neocortex
25
. . Mundo das sociedades , divisdo
Mundo da magia , mitico e e
. do trabalho, grupos, familias,
racional . ~ e
tribos, estado/nacéao e industrias
Interior-Coletivo Exterior-Coletivo
Cultural Social
NOS ESTES

Figura 1: O conceito de holismo
Fonte: Adaptado de Wilber (2000).

No quadrante superior a direita encontra-se o fendmeno externo, como por
exemplo, as fun¢des do cérebro e como as mesmas sao naturalmente reduzidas em muitas
partes especificas (como os 4&tomos), uma visdo tipicamente reducionista. No entanto, uma
interpretacdo mais critica em torno de uma visdo parcial, que ao afirmar entender o
funcionamento de um atomo especifico ndo nos permite entender o funcionamento do todo
(a consciéncia do homem), parece ser plausivel.

A chamada abordagem global de ciéncia ¢ encontrada no quadrante inferior a
direita, que ¢ justamente uma das quatro dimensdes do holismo. No quadrante “ajuste
funcional” pode-se encontrar influéncias da abordagem sistémica, dos conceitos
ecoldgicos, do desenvolvimento sustentavel, entre outros.

Se realmente deseja-se entender quais sdo os processos da mente humana,
necessita-se ir ao lado esquerdo da figura. As razdes individuais da mente humana sao
expressas através de emogoes, sentimentos, conceitos e visoes utilizados diariamente.

Mas ndo importa o quao detalhada é a compreensdo dos quadrantes do lado direito
da figura (representam a abordagem cléssica), o fato ¢ que os mesmos sdo insuficientes
para entender o que o Homem pensa ou sente. Comunicacdo ¢ o Unico aspecto capaz de
tentar um entendimento de como as pessoas sentem e quais emogdes vao expressar. No
lado esquerdo do diagrama, na parte inferior, ha ainda uma dimensdo coletiva, que pode
ser rotulada de cultura, que estd alinhada com as idéias de grupo, normas e valores
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coletivos. Assim, um entendimento holistico busca a integracao das dimensdes coletiva e
individual.

A chamada ciéncia classica busca completamente encontrar a verdade (identificado
no quadrante superior a direita do diagrama). Mas cada vez mais ¢ possivel verificar
abordagens globais em torno de uma ciéncia mais sistémica, possivel de ser identificada no
quadrante inferior do lado direito do diagrama (BAETS, 2006). A no¢do de verdade do
Homem e suas emog¢des, ndo proporciona um real entendimento da verdade e justica. O
que se tenta nesse artigo ¢ justamente tentar preencher essa lacuna, apresentando uma
abordagem holistica de pesquisa em gestdo no entendimento dos fendomenos.

No coragao de cada um dos quatro quadrantes do diagrama apresentado na Figura
1, também se verifica uma evolugdo natural influenciada pela fisica, biologia, psicologia e
teologia que sao traduzidos dentro de fundamentos principais como o pensamento, a alma e
0 espirito para a vida.

O que se pode sintetizar do diagrama apresentado anteriormente embasado nas
idéias de Wilber (2000), ¢ de que o holismo consiste de um conjunto do “Eu”, “Nos”,
“Este” e “Esses”. Isso pode ser rapidamente entendido a partir de uma metafora do holismo
como uma “arte que reine ciéncia e espiritualidade”, representados pelo “Eu”, “Noés” e
“Este”.

Uma interpretagdo qudntica de gestio

Aplicando este modelo holistico de Wilber (2000) para gestdo juntamente com a
descricdo das empresas e seus mercados, pode-se chegar a uma interagao dinamica e nao-
linear continua dos agentes dentro do conceito holistico. O comportamento do negdcio € o
resultado de tais interagdes, enquanto que a economia do negdcio ¢ a teoria descrevendo as
razdes do porque esta interpretagdo quantica deveria trabalhar, mas igualmente como isso
trabalha e ¢ feito em trabalhos anteriores (BAETS, 2006).

A interpretacdo quantica da economia do negdcio tem trés eixos complementares:
(a) do ambiente; (b) da propria empresa; e (c) da interacdo das pessoas. Uma outra
classificacdo em torno de uma linguagem mais atual de pratica de gestdo poderia redefinir
esses trés eixos em comportamento do mercado, aprendizagem para gestdo e interacao
humana.

O comportamento do mercado descreve o ambiente da empresa, o contexto € a
interacdo que compreende o lugar o que normalmente ¢ chamado de mercado. Mercados
ndo necessariamente sao mercados fisicos, até porque o que também ¢ chamado de
mercado fisico € composto por certo grau de componentes virtuais. Todos os atores e
influéncias dificilmente estdo presentes fisicamente em tais mercados, mas sob o
comportamento do mercado normalmente se fala da interacdo pre¢o e mercado, o que faz
emergir estratégias (STACEY, 2000).

A aprendizagem para gestdo considera a empresa em Seus processos essenciais
(BAETS, 2006): inovacao e conhecimento sao considerados como processos de
aprendizagem. Ao invés de um modelo orientado ao controle, necessita-se o0
desenvolvimento e aplicagdo de um processo orientado a aprendizagem, em especial em
torno da inovacdo e do conhecimento organizacional. Ambos sdo essenciais para o
desenvolvimento de longo prazo de uma empresa, bem como podem necessitar de algum
suporte de ferramentas de gestdo (como informacgdes financeiras, logistica, etc.). Apesar de
tais ferramentas serem necessarias, ndo sao elementos suficientes de gestdo porque sdo
faceis de serem copiadas, podendo ser descritas e facilmente otimizadas, o que dificilmente
tornar-se-4 uma real fonte de desenvolvimento sustentavel e lucratividade. Mas isso ndo os
torna menos importante, mas apenas determina com clareza que o diferencial ¢ as pessoas
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e sua forma de aprenderem e ndo as ferramentas que estdo sendo usadas no contexto
organizacional (LATOUR, 1987).

J4 a interagdo humana das pessoas (dentro ou fora da empresa) é provavelmente
uma fonte complexa que necessita ser entendida e cuidadosamente monitorada. A interagao
humana necessita ser entendida como o potencial de interacdo das pessoas (agentes)
produzindo individuos que criam fora da emergéncia (num extremo) ou agentes que
causam um conflito real desastroso (em outro extremo). A situacdo obtida ndo ¢ o mais
importante, mas sim os processos de potencialidade e sua evolugdo. A interagdo humana,
apenas como aprendizagem de gestdo, poderia necessitar de algum suporte técnico, mas
que nao pode substituir a necessidade do entendimento de sua propria interagao.

Até agora algumas poucas publicagdes tem sido feitas sobre os processos de
economia dos negdcios como a aprendizagem e o conceito de emergéncia. Isso também
ocorre com o comportamento emergente ¢ os métodos de estudo dos mesmos (LE
MOIGNE, 1999).

Baets (2006) apresenta um numero de projetos reais em torno desses fenomenos
organizacionais, pesquisados em varias empresas ¢ mercados que formam uma primeira
camada de evidéncias experimentais de uma interpretagdo quantica. O principal desafio
agora ¢ desenvolver um diagnéstico que permita a um gestor de empresas analisar sua
empresa ou a si proprio como um ator que valoriza o ambiente, sua propria empresa € a
interacdo com as pessoas.

Uma interpretacdo de gestio holistica aplicada

E evidente que o modelo anglo-saxdo trouxe varias contribuicdes para o
funcionamento dos mercados e empresas, sendo importante entender claramente este
modelo. Mas ha mais reflexdes a serem feitas. Enquanto o modelo anglo-saxao
implicitamente quer colocar de lado a diversidade como um fator de distirbio, torna-se
evidente nessa onda de emergéncia que atualmente predomina no mundo, que a
diversidade pode ser uma forg¢a criativa importante (CALORI ¢ DE WOOT, 1994).
Consequentemente, o uso criativo da diversidade, ¢ vital para entender globalmente o
mundo empresarial de hoje e dos proximos anos. A abertura a diversidade, o entendimento
das diferentes visdes de mundo e economia enriquecem consideravelmente os futuros
gestores e suas organizagdes. Uma metéafora interessante para entender a diversidade ¢ a de
um mosaico. Se o mundo consiste de diferentes cores pode-se dissolvé-las juntas para fazer
outra cor, ou ainda criar-se um mosaico, mantendo-se as diversas cores conectadas de uma
forma que as transformem em um bonito quadro. A gestdo como uma ciéncia precisa
entender a si mesma como uma arte e isso torna a abordagem de gestao holistica adequada
para enriquecer a abordagem anglo-saxao predominante até o momento.

Assim, em algumas direcdes, a visdo proposta de gestdo estd na diversidade,
desenvolvimento sustentavel e estruturas em rede. Estudando a evolugdo atual das
empresas, pode-se verificar que até as maiores empresas estdo de fato com uma atuagdao em
rede altamente densa em termos de unidades de negodcio, fornecedores externos,
colaboradores e clientes. Isso de fato forma um nimero de redes dindmicas, justapostas e
flexiveis que perpassam a empresa, ao contrario da visdo simplista e clara de organizagdo
que prevaleceu até os dias de hoje (ARCHIBUGHI, 2003).

Em uma abordagem de gestao holistica ndo se pode exclusivamente focar na busca
pela verdade, até porque uma unica verdade absoluta ndo existe. Além disso, apesar de
existirem dificuldades na medicdo dos quadrantes internos propostos no modelo de Wilber
(2000), ¢ evidente que os mesmos vao fazer a diferenca. Os valores, a cultura e as
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personalidades das pessoas, sejam gestores ou simples colaboradores, tornam-se a causa
intrinseca da emergéncia de uma abordagem de gestao responsavel.

O modelo de Wilber (2000) descrito de forma ampla ilustra diferentes dimensdes
do holismo na acdo humana, baseado em uma estrutura de dois eixos. Esses dois eixos
contrapdem de um lado uma influéncia que sai do individuo e vai para o coletivo (atuando
em rede) e de outro lado a internalizagdo e¢ a externalizacdo. Para se ter um retrato
completo, amplo e integrado de uma pessoa (um gestor ou uma atividade humana como a
gestdo) na abordagem holistica, deve-se atender os quatro quadrantes, pois acredita-se ser
uma forma valiosa e enriquecedora para as pessoas € suas organizacdes.

A dicotomia individual-rede ilustra que em uma atividade humana, apesar de o
individuo ser crucial, sempre hd uma dimensdo coletiva. Esta dimensdo coletiva de
individuos interagindo em empresas, mercados e sociedades esta crescentemente
transformando-se em rede, uma visdo oposta de uma organizagdo estritamente hierarquica
(comum durante as ultimas décadas). J4 a dicotomia internalizacao-externalizagdo ilustra
que muito do conhecimento humano ¢ experimentado, sendo baseado e adquirido pela
experimentacdo, tornando-se conhecimento intangivel através da internalizagdao. Contudo,
ha ainda um importante aspecto da externalizacdo, que ¢ a informacdo passivel de ser
transferida de forma visual, independentemente se da forma como isso ocorre, seja pela
leitura, compartilhamento, entre outras (BAETS ¢ VAN DER LINDEN, 2000).

Baseado no diagrama de Wilber (2000) propde-se um modelo de gestao holistico
capaz de ser aplicado para alguma atividade de desenvolvimento gerencial ou para uma
organizagdo de forma geral conforme apresenta a Figura 2.

Um Modelo de Eestao Holistico

Individual
Desenvolvimento emocional Abordagem Quantitativa
Desenvolvimento pessoal Eficiéncia de curto prazo
Motivagao Orientagéo Financeira
Lideranga Desenvolvimento L. Gestéo da Produgéo
_ Técnicas Model
Envolvimento Pessoal de Gestio odelos
Respeito (aprerdizagem Centrada) Gest&o por objetivos
Responsabilidade Controle e desempenho
Internalizado Externalizado
Historico P | Comportamento Dinamico
Diversidade Gestéo de Diversidade
Sociologia Valores e Cultura Abordagens de oo .
- - ~ P S] conomia em rede
. (identidade) Gestao Sistémica
Humanismo Gestao da Inovagio ...
Relativismo Gestdo em Complexidade
Responsabilidade Social Gest&o Social e Responsavel
Desenvolvimento sustentavel Gestao do Conhecimento ...
Em Rede

Figura 2: Um Modelo de Gestao Holistico.

No quadrante inferior a esquerda encontram-se os valores e a cultura, dimensao que
aborda a diversidade como um poder construido dentro de uma perspectiva de longo prazo
com forte preocupacdo com aspectos de responsabilidade social, humana e relativista.
Estes sdo alguns dos exemplos da dimensdo de valores compartilhados e cultura que
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eventualmente estdo tornando-se a base para uma abordagem corporativa. Este quadrante
esta preocupado em como as pessoas (estudantes, futuros gestores, gestores, clientes, etc.)
cré na cultura e valores compartilhados, como estes mesmos se recriam e se reconstroem,
bem como isso ¢ compartilhado.

Uma visdo pode apenas ser traduzida dentro de agdes pelas pessoas, que tém a
personalidade para tomar parte deste desafio e que possuem as qualidades e motivagdes
para fazer diferenca no mundo real. Mas para que isso acontega necessita-se de um forte
foco no desenvolvimento pessoal como um pilar para todas as abordagens de gestdo,
conforme destaca o quadrante superior a esquerda. Isso realga também a necessidade das
empresas organizarem abordagens de aprendizagens para seus funciondrios. Um elemento
chave da gestdo torna-se a gestdo dos recursos humanos, pois deve ser capaz de traduzir as
competéncias gerenciais em estoques, desenvolver programas de desenvolvimento pessoal
e realizar treinamentos a fim de alcangarem uma abordagem centrada na aprendizagem.

Estas escolhas de valor e este foco no desenvolvimento pessoal permitem a
inovacao e a melhoria nas técnicas de gestdo utilizadas na empresa. No quadrante superior
direito, pode-se encontrar uma abordagem de gestdo mais anglo-saxdnica (mecanicista),
que trata-se de uma condi¢do minima para o sucesso de um gestor e de uma organizacao.
Neste quadrante destacam-se caracteristicas como abordagens quantitativas, orientagdo ao
controle, gestdo de desempenho, modelos, foco financeiro e eficiéncia de curto prazo.
Eficacia e eficiéncia sdo e permanecem importantes para se chegar a uma organizacao
sustentavel, mas sendo apenas condi¢cdes necessdrias, € ndo o fim Unico de uma
organizagao.

J& no quadrante inferior direito, o0 modelo ¢ complementado pelo que tem sido
chamado de abordagens de gestdo sistémica. Um sistema pode ser considerado como a
interagdo de elementos que criam sua propria logica, sobrepondo a simples andlise
individual de cada um dos elementos. Neste quadrante sdo encontradas abordagens de
gestdo como a gestdo de diversidade, economia em rede, gestdo da inovagdo, gestio em
complexidade, gestao social e responsavel, gestdo do conhecimento, entre outras.

Assim, uma abordagem de gestdo holistica ¢ a integracdao de todos os quatro
quadrantes. E uma abordagem que estd embasada em uma visdo clara, das quais fazer uma
escolha para o desenvolvimento pessoal como uma espinha dorsal das atividades
corporativas, para permitir as pessoas a inovarem e otimizarem suas técnicas de gestdo e a
enriquecé-las com uma pratica de gestdo sist€émica. Somente os quatro quadrantes
integrados permitem a um individuo desenvolver-se como um gestor responsavel que ¢
capaz de gerenciar uma empresa para um desempenho sustentavel. Um gerente, da mesma
maneira que qualquer outro empregado, se torna o empreendedor do seu proprio
desenvolvimento, dentro de uma rede densa e intensiva de colegas de trabalho. No entanto,
o modelo anglo-saxao ¢ focado principalmente no quadrante superior a direita. Além disso,
apesar das empresas poderem dar um pouco mais de atencdo para a cultura ou ao
desenvolvimento pessoal, o foco ainda permanece no alcance dos resultados financeiros.

CASSANDRA TOOL: UM DIAGNOSTICO HOLISTICO PARA O DESEMPENHO
SUSTENTAVEL E O DESENVOLVIMENTO PESSOAL

Dentre os conceitos de sustentabilidade apresentados anteriormente
(desenvolvimento sustentavel, desempenho sustentavel e responsabilidade social), pode-se
destacar que os mesmos s6 encontram uma base conceitual dentro de uma visdo holistica
de gestdo. Nas abordagens classicas de gestao nao ha nenhuma razdo ou espago para uma
organizacdo ser responsavel ou sustentdvel. O atual presidente do Fundo Monetério
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Internacional (FMI) reiterou durante o Global Compact Leaders Summit (2007) que o
gerente comum ndo pensa "responsabilidade" de forma automética, sendo necessario
ocorrer uma mudanca imediata nesse pensamento. No entanto, tal mudanca parece
demandar um longo tempo.

O argumento que se quer propor nesse artigo ndo ¢ o de que a responsabilidade ¢é
um conceito de dificil incorporagdo na rotina dos gestores e de suas organizacdes, exigindo
um longo tempo de desenvolvimento em fun¢do de estar totalmente desconectada da visdo
atual de se fazer gestdo. Pelo contrario, a responsabilidade ¢ vista aqui como uma forma
alternativa de gestdo. Dentro de uma visdo altamente reducionista de gestdo, focada
principalmente em desempenho financeiro de curto prazo, a sustentabilidade ¢ vista como
algo que emperra a produtividade. As teorias gerenciais atuais dificilmente apresentam
ferramentas de gestao capazes de incorporar € operacionalizar a sustentabilidade no fazer
administrativo.

Algumas pessoas podem argumentar que a economia permite levar em conta
qualquer externalidade, conseqiientemente podendo incluir o custo de poluicdo, por
exemplo. Mas deseja-se aqui fazer uma distingdo clara entre os calculos econdomicos dos
custos dessas externalidades e uma gestdo adequada de desenvolvimento sustentavel. O
calculo de custos de externalidades, que na realidade se transforma em um bem econémico
por permitir sua comercializacdo, ndo ¢ nenhuma solucdo para o desenvolvimento
sustentavel. Um exemplo claro desse problema estd no “mercado para emissdes de CO? ,
onde os paises mais poluidores do mundo pagam taxas para obterem o direito de emitirem
mais gas carbonico na atmosfera. No entanto, o desenvolvimento sustentavel a partir de
uma abordagem holistica jamais poderia aceitar esse tipo de atitude, haja vista que dentro
de uma rede formada por paises e individuos, todas as partes sdo analisadas de forma
global e integradas, onde qualquer alteracao individual afetara o todo. Assim, nenhum pais
poderia pagar pelo direito de poluir mais que os outros, pois os prejuizos causados sao
sentidos por todos. Para tratar com este tipo de paradoxo, desempenho sustentavel e gestao
para desempenho sustentdvel precisam de novos conceitos e ferramentas (BALDWIN e
WYPLOSZ, 2004).

Foi desenvolvido um diagnostico baseado no modelo holistico de Wilber (2000),
adaptando-o ao contexto organizacional. Para cada um dos quadrantes, sdo apresentados
um conjunto de itens que integrados explicam o fendmeno de cada quadrante. O
diagnoéstico analisa o potencial de uma pessoa para o desempenho da gestdo sustentavel,
servindo também como um guia capaz de auxiliar os colaboradores no seu processo de
modificacdo para essa maneira diferente de se fazer a gestdo organizacional, que ¢ a visao
holistica de administragdo. Nesta parte do artigo, o diagnostico foca-se nos gerentes como
uma pessoa dentro do contexto organizacional, capaz de ser o lider da transformacao de
uma organizagao em dire¢do a um desempenho sustentavel.

O gerente marca para cada pergunta, em uma escala likert de 1 (discordo
plenamente) a 5 (concordo plenamente) qual a opgdo que melhor demonstra seu perfil. E
obvio que nem todas as perguntas sdo de facil compreensao e entendimento, podendo ser
interpretadas de forma diferente. Esta ferramenta ¢ mais adequadamente usada dentro de
uma estrutura de treinado, mas como sera apresentado posteriormente, estd sendo testado
em termos estatisticos para uso ndo guiado, de forma a reduzir tais variabilidades na
interpretacdo das perguntas por parte dos respondentes e de ser capaz de ter um poder de
replicagdo em diversos contextos ambientais. No entanto, a qualidade do treinamento e
ensinando dos conceitos que balizam a visdo holistica de gestdo sempre melhorardo o
potencial de aprendizagem por parte dos respondentes.
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A ferramenta de diagnostico ¢ intitulada de "Cassandra©". Na mitologia grega,
Cassandra era filha dos reis de Troia, cuja beleza fez Apolo lhe conceder o dom da
profecia e da premoni¢do. Porém, por ela ndo ter correspondido ao seu amor, Apolo
colocou uma maldi¢do nela de forma que ninguém acreditaria nas suas profecias. Esta
metafora resume e ilustra bem essa tentativa de mudanga de paradigma.

O modelo de gestdo holistica proposto no artigo foi organizado a partir dos
seguintes construtos: (a) valores; (b) desenvolvimento pessoal; (¢) abordagem mecanicista;
e (d) abordagem sistémica. Com a finalidade de proporcionar uma analise mais detalhada
do diagnostico, cada construto foi subdividido em duas variaveis, que individualmente
apresentam um conjunto de itens que representam o seu contetido e expressos na forma de
afirmacdes.

O construto “valores” foi subdividido nas varidveis '"diversidade" e
"complexidade". Para o desenvolvimento dos itens que formam a varidvel diversidade foi
utilizado o trabalho de Anca e Vazquez (2007) e Kofman (2006), destacando-se as
seguintes afirmacdes:

e  Voce baliza suas a¢des a partir de codigos éticos.

e  Algumas vezes vocé faz uma reflexao da sustentabilidade de suas acdes.

e  Voc¢ valoriza aspectos anti-discriminagao.

e  Vocé faz uma reflexao da Responsabilidade Social em suas agdes.

e Nos tomamos cuidado para que todas as partes estejam envolvidas na

execuc¢ao das atividades.

e A avalia¢do do ambiente de trabalho das pessoas ¢ importante.

e Em uma organizagdo ¢ importante prestar atencao na retencdo de talentos.

e  Variedade de opinides ¢ um valor.

e  Vocé valoriza uma comunicacao correta com aqueles ao seu redor.

e Lideranca deveria ser fortemente exigida.

e  Grupos de interesse ativos sdo um recurso para a sociedade.

Ja os itens que formam a varidvel complexidade estdo embasados no trabalho de
Baets (2006), sendo as seguintes afirmagoes:

e  Voce ¢ muito dinamico e criativo chegando ao limite do caos.

e A evolucdo precisa do novo e da extingao.

e Diversidade ¢ um pré-requisito para o aparecimento do novo.

e A imprevisibilidade radical ¢ uma caracteristica essencial de qualquer
organizagao.

e A capacidade de auto-organizacdo de qualquer grupo ¢ um indicador para a
sustentabilidade.

e A interagdo entre as pessoas ¢ essencial para a auto-organizagao.

e A agdo esta situada no nivel da intera¢ao das entidades individuais.

Por sua vez, o construto desenvolvimento pessoal esta subdividido nas variaveis
“bem-estar pessoal” e “lideranca e trabalho em equipe”. A varidvel bem-estar pessoal
questiona a ligacdo inegavel entre bem-estar, felicidade das pessoas no ambiente de
trabalho e suas contribui¢des para o desenvolvimento de uma organizacdo. Os itens que
compdem esta variavel estdo embasados no trabalho de Chopra (1994), considerado uma
autoridade em abordagens médicas de corpo-mente. Os itens que compdem essa varidvel
sdo:

3939



e  Eu valorizo uma abordagem ativa para o desenvolvimento de competéncias e
habilidades individuais.

e Alguém também deveria valorizar o tempo que ndo ¢ imediatamente
produtivo.

e Eu pratico uma politica de ndo-julgamento de aparéncias (fatos, humanos,

etc.).

Alegria ¢ um elemento ativo de minha vida profissional ou social.

Eu me sinto valorizado em meu ambiente profissional.

Eu tenho uma responsabilidade real e um espago para manobrar.

Ha espaco para a realizagdo de meus desejos em minha fung¢do ou atividade.

A coragem ¢ valorizada em meu ambiente profissional.

Eu me sinto uma parte essencial do todo.

Para balizar a variavel lideranca e trabalho em equipe escolheu-se o trabalho de
Nierenberg (1999), que abordou este tema de uma forma no minimo interessante. Em um
programa de televisdo ele colocou gerentes entre a orquestra da BBC para proporcionar-
lhes uma experiéncia em termos do que trata-se a esséncia da lideranca e trabalho em
equipe nesse tipo de trabalho coletivo. Os itens elaborados para essa variavel sdo expressos
nas seguintes afirmacoes:

e (Cada pessoa (em torno de mim) ¢ bem treinada e preparada para fazer seu
trabalho.

Um continuo senso de consciéncia € essencial para o sucesso.

Meu ambiente profissional ¢ uma rede de comunicagao intensa.

O objetivo em meu ambiente profissional ¢ sempre claro e compartilhado.

Meus gerentes criam espago para 0s outros.

e Meus gerentes preferem criar uma visao de algo que aconteceu do que
efetivamente daquilo que ¢ menos correto.

e  Lideranga rigida cria confusdo.

e  (Causas ndo claras causam tensao e baixo desempenho.

e  Eu tenho um foco externo que da significado ao meu trabalho.

Os proximos dois construtos do modelo de gestdo holistico sdo mais classicos e
melhor conhecidos pela maioria dos gerentes. O construto desempenho mecanicista foi
subdividido nas varidveis desempenho financeiro e potencial inovador. O desempenho
financeiro ndo € expresso apenas por valores ou numeros, mas estad embasado também na
comparagdo com o desempenho do grupo na qual uma pessoa faz parte, aceitando-se o fato
de que o desempenho financeiro de uma pessoa ¢ altamente dependente daquilo que a
mesma percebe como necessaria para um situacdo financeira correta e justa (PEDRA,
1999). Os itens que compdem essa variavel sdo expressos nas seguintes afirmagdes:

e Minha avaliagdo de minhas receitas ¢ de que estdo acima da média da

sociedade.

e  Minha avaliagdo de meus bens ¢ de que estdo acima da média da nossa

sociedade.

e  Minha posi¢ao de liquidez estd acima da média da sociedade (eu posso gastar

o0 que eu realmente quero).

e  Eu gero bastante dinheiro para ser auto-suficiente financeiramente em relacao

ao que eu quero desenvolver.

e  Minha geracdo de fluxo de caixa permite-me um sentimento de conforto.
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A segunda varidvel componente do construto desempenho mecanicista ¢ o
potencial de inova¢do que uma pessoa possui, sendo a capacidade para criar e a inovacao
essenciais para o desempenho, sobretudo na capacidade de se antecipar em relagdo a certo
periodo de tempo. Esta varidvel estd embasada no potencial inovativo das teorias de
inovacao de Edward de Bono, publicadas pela Advanced Practical Thinking Training Inc
(2001). Os itens que detalham essa variavel sdo explicitados pelas seguintes afirmacdes:

e FEu ativamente valorizo o desenvolvimento de novas idéias.

e  Eu posso produzir criatividade caso solicitado.

e  Meu ambiente profissional considera a geragao de idéia como uma pratica

empresarial fundamental.

e  Eudesenvolvo pessoalmente novas idéias em uma base regular.

e Nossa lideranga modela e recompensa pensamento inovador.

e  Uma organizacao deveria ter um processo estruturado para avaliar e melhorar

novas idéias.

e  Nossa cultura profissional valoriza a avaliagdo e melhoria de idéias como uma

competéncia central.

Finalmente apresenta-se o construto desempenho holistico. Neste construto
encontram-se alguns temas que tem diretamente feito parte dos conceitos sistémicos de
desempenho, tais como desenvolvimento sustentdvel, responsabilidade social, gestao do
conhecimento e aprendizagem organizacional. Como discutido anteriormente estes temas
sist€émicos sdo uma contribui¢do essencial para o desempenho sustentdvel e por isso
precisam estar presentes em um diagnostico holistico de gestdo. Para desenvolver as
variaveis que compdem esse construto, “desenvolvimento sustentavel e responsabilidade
social” e “conhecimento e aprendizagem”, buscou-se as idéias de Stacey (2000), um dos
poucos autores que ja faz certo tempo que relaciona estratégia com complexidade em
ambientes dindmicos.

Para a variavel desenvolvimento sustentdvel e responsabilidade social os itens sdo
abordados através das seguintes afirmacgoes:

e FEu valorizo a responsabilidade incondicional.

e FEu valorizo a integridade essencial.

e FEu valorizo a humildade ontoldgica (meu ponto basico de partida € ser
humilde).

Eu valorizo a comunica¢ao auténtica.
Eu valorizo a negociacdo construtiva.
Eu valorizo a coordenacdo impecavel.
Eu valorizo as respostas conscientes.
Eu valorizo o dominio emocional.

J4 para a varidvel conhecimento e aprendizagem os itens foram desenvolvidos a
partir do trabalho de Baets e Van der Linden (2000), sendo operacionalizados pelas
seguintes afirmacdes:

e Os gerentes de projeto deveriam usar diferentes fatores financeiros para medir o

sucesso.

e A rigidez dos processos proporciona as pessoas muito pouca possibilidade para

corregao.

e Interagdo ¢ importante, assim harmonia entre as pessoas € crucial.
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e Confianga e controle sdo duas variaveis contrarias.

Confianca e motivacdo tém uma forte influéncia na troca e criacdo de
conhecimento.

Confianga sempre deve ser construida: o nivel no comego nunca ¢ o suficiente.
Interacdo sem conhecimento ndo permite aprendizagem.

Interacdo sem confian¢a e motivagdo nao permite aprendizagem.

Motivagdo e organizacdo parecem interagir positivamente.

Interag@o sempre ¢ necessaria para a constru¢ao de confianga.

Se ha agentes no nivel do grupo que ndo cooperam, a aprendizagem do grupo
para.

O respondente marca todas estas perguntas em uma escala de 1 a 5, como indicado
anteriormente, de acordo com sua interpretacdo e do que melhor expressa seu perfil.
Quanto mais honesto o respondente for ao responder as perguntas, maior sera o valor
adicionado pela ferramenta Cassandra em termos de saber qual o gap existente para que o
mesmo possa atingir as competéncias necessarias a um modelo de gestdo holistico. As
perguntas nao foram feitas de forma a desenvolver uma ferramenta que possa explicar tudo
0 que pode representar um modelo de gestao holistico, até mesmo porque os conceitos em
torno do holismo como abordagem de gestdo estdo em pleno processo de construcdo, e
qualquer afirmagdo totalitaria ¢ facilmente desarticulada. No entanto, a ferramenta
Cassandra serve como um diagnostico adequado para apoiar as pessoas envolvidas em
atividades gerenciais a refletirem sobre seu papel dentro da organizagdo e acima de tudo
perante a sociedade. Na pratica significa que os gestores podem identificar quais sdo seus
pontos fortes e fracos em termos da adocdo e pratica das idéias centrais de um modelo de
gestdo holistico. A Figura 3 apresenta um exemplo da ferramenta Cassandra aplicada a um
gestor de uma organizagao.
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Diagndstico Holistico para o Desempenho Sustentdvel e Pessoal

Nessa avaliagao, as respostas a serem dadas devem estar embasadas na sua propria evolugéo, experiéncias pessoais e opinioes.

A coleta dos dados somente sera valida se vocé responder sinceramente sobre a realidade atual, e ndo sobre o que deveria ou poderia ser.
Avalie as declaragdes abaixo com base na forma como vocé opera como uma pessoa

Usando uma escala de 1 a 5, preencha as resposta de acordo com a seguinte legenda:

1 = Discordo fortemente

2 = Discordo

3 = Nem concordo nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo fortemente

Valores

Diversidade Avaliagao
Vocé baliza suas agdes a partir de cédigos éticos.

Algumas vezes vocé faz uma reflexdo da sustentabilidade de suas agdes.

Vocé valoriza aspectos anti-discriminagao.

Vocé faz uma reflexdo da Responsabilidade Social em suas agoes.

Nos tomamos cuidado para que todas as partes estejam enwolvidas na execugdo das atividades.
A avaliagdo do ambiente de trabalho das pessoas é importante.

Em uma organizacéo é importante prestar atengdo na retengao de talentos.

Variedade de opinides € um valor.

Vocé valoriza uma comunicagao correta com aqueles ao seu redor.

Lideranca deveria ser fortemente exigida.

Grupos de interesse ativos sdo um recurso para a sociedade.

WWaoahsNdOOwWs

3,90909091

Complexidade Avaliagdo
Vocé é muito dindmico e criativo chegando ao limite do caos.

A ewolugdo precisa do novo e da extingao.

Diversidade é um pré-requisito para o aparecimento do novo.

A imprevisibilidade radical € uma caracteristica essencial de qualquer organizagdo.

A capacidade de auto-organizagdo de qualquer grupo é um indicador para a sustentabilidade.

A interagdo entre as pessoas € essencial para a auto-organizagao.

A acgéao esta situada no nivel da interagédo das entidades individuais.

AN D

Desenvolvimento Pessoal

Bem-estar pessoal Avaliagao
Eu valorizo uma abordagem ativa para o desenwolvimento de competéncias e habilidades individuais.

Alguém também deveria valorizar o tempo que ndo é imediatamente produtivo.

Eu pratico uma politica de n&o-julgamento de aparéncias (fatos, humanos, etc.).

Alegria € um elemento ativo de minha vida profissional ou social.

Eu me sinto valorizado em meu ambiente profissional.

Eu tenho uma responsabilidade real e um espago para manobrar.

Ha espago para a realizacdo de meus desejos em minha fung&o ou atividade.

A coragem é valorizada em meu ambiente profissional.

Eu me sinto uma parte essencial do todo.

A DB OWONOBMDN

3,44444444

Lideranca e trabalho em equipe Avaliagao
Cada pessoa (em torno de mim) é bem treinada e preparada para fazer seu trabalho.

Um continuo senso de consciéncia é essencial para o sucesso.

Meu ambiente profissional € uma rede de comunicagéo intensa.

O objetivo em meu ambiente profissional € sempre claro e compartilhado.

Meus gerentes criam espago para 0s outros.

Meus gerentes preferem criar uma visdo de algo que aconteceu do que efetivamente daquilo que é menos corre

Lideranca rigida cria confus&o.

Causas nao claras causam tensao e baixo desempenho.

Eu tenho um foco externo que da significado ao meu trabalho.

WA WWNNDAD -

2,88888889
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Desempenho Mecanicista

Desempenho financeiro Avaliagao
Minha avaliagdo de minhas receitas é de que estdo acima da média da sociedade.

Minha avaliagdo de meus bens é de que estdo acima da média da nossa sociedade.

Minha posicéo de liquidez esta acima da média da sociedade (eu posso gastar o que eu realmente quero).

Eu gero bastante dinheiro para ser auto-suficiente financeiramente em relagéo ao que eu quero desenwolver.

Minha geracao de fluxo de caixa permite-me um sentimento de conforto.

O N W= A

1,

Potencial de inovagao Avaliagao
Eu ativamente valorizo o desenwolvimento de novas idéias.

Eu posso produzir criatividade caso solicitado.

Meu ambiente profissional considera a geracdo de idéia como uma pratica empresarial fundamental.

Eu desenwolvo pessoalmente novas idéias em uma base regular.

Nossa lideranga modela e recompensa pensamento inovador

Uma organizagao deveria ter um processo estruturado para avaliar e melhorar novas idéias.

Nossa cultura profissional valoriza a avaliagdo e melhoria de idéias como uma competéncia central.

N OTwWwwhA~NDO

3,42857143

Desempenho Holistico

Desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social Avaliagao
« Eu valorizo a responsabilidade incondicional.

» Eu valorizo a integridade essencial.

« Eu valorizo a humildade ontolégica (meu ponto basico de partida é ser humilde).

« Eu valorizo a comunicag&o auténtica.

» Eu valorizo a negociacéao construtiva.

» Eu valorizo a negociacdo construtiva.

* Eu valorizo a coordenagdo impecavel.

» B valorizo as respostas conscientes.

« Eu valorizo o dominio emocional.

WINDNNNWSDE-

2,55555556

Conhecimento e apredizagem Avaliagao
Os gerentes de projeto deveriam usar diferentes fatores financeiros para medir o sucesso.
A rigidez dos processos proporciona as pessoas muito pouca possibilidade para corregao.
Interagdo é importante, assim harmonia entre as pessoas é crucial.

Confianca e controle sdo duas varidveis contrarias.

Confianga e motivagdo tém uma forte influéncia na troca e criagdo de conhecimento.
Confianga sempre deve ser construida: o nivel no comego nunca € o suficiente.

Interacdo sem conhecimento ndo permite aprendizagem.

Interagdo sem confianga e motivagéo ndo permite aprendizagem.

Motivagao e organizacao parecem interagir positivamente.

Interagdo sempre é necessaria para a construgao de confianga.

Se ha agentes no nivel do grupo que ndo cooperam, a aprendizagem do grupo para.

NNBENMNNNWOWNRAOAON

2,72727273

Figura 3: Exemplo da ferramenta Cassandra aplicada a um gestor de uma organizagao.

A fim poder proporcionar uma gestdo mais visual dos principais conceitos inseridos
no modelo de gestdo holistico, facilitando o colaborador na identificacdo dos seus pontos
fortes e principalmente dos pontos fracos que merecem melhor atengdo a fim de serem
melhorados, a ferramenta Cassandra apresenta um grafico de radar capaz de facilitar essa
visualizacdo, conforma apresenta a Figura 4.

Além disso, a idéia futura da aplicagdo da Cassandra como uma ferramenta de
diagnodstico de uma abordagem de gestdo holistica ¢ a de identificar tipos de gerentes e
tipos de caminhos e trajetérias de desenvolvimento diferentes desses mesmos. No entanto,
o estdgio atual de desenvolvimento da ferramenta limita-se apenas a ser um diagnostico
capaz de proporcionar um retrato interessante da situagdo atual de cada gestor ou
colaborador de uma organizacdo e a partir disso criar um conjunto de sugestdes possiveis
de ser aplicadas e de gerar melhorias.
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Diagrama Cassandra
O Diagnéstico Holistico para o Desempenho Sustentavel e Pessoal

Values

Axis 1: Diversity

Axis 2: Complexity

Personal development

Axis 3: Personal Well Being
Axis 4: Leadership and teamwork
Mechanistic performance

Axis 5: Financial performance
Axis 6: Innovative potential
Holistic performance

Axis 7: Sustainable development and social responsibility
Axis 8: Knowledge and learning

Figura 4: Exemplo do Diagrama Cassandra de um gestor de uma organizagao.

Atualmente estd sendo desenvolvida uma pesquisa a fim de buscar uma validagdo
mais robusta e critica da ferramenta Cassandra a luz da estatistica multivariada. Com base
em uma pesquisa simultanea realizada com estudantes de MBA em Administragdo e que
atuam em organizagdes no Brasil e na Franga em cargos de nivel tatico, onde a amostra ¢
de 640 respondentes validos (320 respondentes em cada pais), busca-se através da técnica
de Analise Fatorial verificar se a ferramenta estd conseguindo obter dos respondentes as
devidas respostas e compreensdo dos fendmenos abordados, bem como verificar a
possibilidade de quais itens de cada variavel melhor explicam as suas variancias.

Os resultados parciais obtidos da amostra da Franca tém apontado no caminho de
que melhorias devem ser feitas a fim de tornar a ferramenta Cassandra mais adequada para
fins de pesquisas académicas. No entanto, de uma forma global, a ferramenta parece ser
util no auxilio aos gestores e organizagdes que almejam incorporar um novo paradigma de
gestdo — o modelo de gestdo holistico.
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CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez que ¢ aceita uma abordagem de gestdo holistica, também aceita-se que
uma gestao responsavel vai mais além de uma abordagem dirigida pelo controle e demais
caracteristicas mecanicistas de gestdo. Vai at¢é mesmo além do desejo em criar uma
economia inter-relacionada: este inter-relacionamento (localizado no quadrante inferior
direito no modelo holistico de gestdo) ¢ apenas uma conseqiiéncia. A base e vetor dessa
abordagem holistica de gestdo sdo os valores e propositos. Cada vez mais necessita-se de
um estilo de administracdo que ¢ dirigido pelos valores, pois sdo os mesmos que
proporcionam um significado e espaco verdadeiros para se alcangar todas as necessidades
das pessoas em termos de desenvolvimento pessoal, melhoria e aprendizagem. Assim, o
desenvolvimento pessoal de cada colaborador pode ser considerado como a for¢ca motriz
para o sucesso de uma organizagdo. Em outras palavras, a lideranca dos gestores torna-se
central para a gestao holistica.

As abordagens classicas de gestao e seus diagnosticos fortemente direcionados por
conceitos reducionistas podem ndo revelar o que realmente impacta no desempenho das
organizagodes ¢ de seus gestores, proporcionando aos stakeholders uma visao "superficial"
dos fendmenos organizacionais. O sucesso definitivo de uma organizagdo empresarial cada
vez mais esta nos seus colaboradores e o que eles compreendem e realmente sabem da sua
esséncia e de seu fazer administrativo. E nesse ponto que a ferramenta Cassandra torna-se
mais util em termos de abordagem um modelo de gestdo holistico que seja util e
esclarecedor a cada gestor.

O uso da ferramenta Cassandra envolve a mensuracdo para a visualizagdo,
compreensdo e aprendizagem, proporcionando idéias de como uma organizagdo realmente
se desenvolve através das decisdes realizadas por seus colaboradores, além de servir como
um diagnostico que auxilia no desenvolvimento do potencial futuro de cada gestor em
busca de uma pratica gerencial sustentavel, cada vez mais exigido pelos stakeholders.
Além disso, a ferramenta real¢a a necessidade para o entendimento ndo apenas do “o que”
¢ feito, mas do “como” ¢ feito, encorajando os gestores a se questionarem sobre uma ampla
gama de assuntos relativos aos seus valores ¢ o modo como isto influencia em suas
decisdes diadrias e na sua relacdo com a organizacdo: Nos gostamos da organizagdo? A
organizagdo compartilha nossos valores? Eu gosto de trabalhar para a organizagdo? A
organizagdo contribui e apo6ia no meu desenvolvimento? Eu sou socialmente responsavel?
Eu executo um papel ativo protegendo o ambiente para geragdes futuras?

Assim € possivel afirmar que a proposicdo de um modelo de gestdo holistico
operacionalizado através de gestores que possam ser capazes de diagnosticar quais sao os
seus pontos a serem alavancados proporcionara diferentes visdes de sua importancia na
constru¢do de um novo paradigma de gestdo para a organiza¢do na qual pertence. No
entanto cabe ressaltar que esse artigo ¢ um primeiro esfor¢co de avangar no sentido de
apresentar solucdes que possam de certa forma contribuir efetivamente para o
desenvolvimento de uma abordagem de gestdo holistica, onde o desenvolvimento
sustentavel e pessoal sdo centrais para o crescimento humano e das organizagdes.
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