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Metamodelo Integral de Gestao
Um modelo de gestdo para um mundo cada vez mais complexo
(Artigo escrito para a Revista Treinamento ¢ Desenvolvimento - versao nao revisada)

Da mesma maneira que o sistema feudal representou o sistema econdmico que
melhor se adaptava as condigdes tecnologicas e a mentalidade da idade média, as
corporacdes modernas surgiram e floresceram apds a revolucdo industrial e tiveram
seu auge no século XX. A partir do final do milénio, as coisas mudaram muito: um
terco das empresas que figuravam na Fortune 500 em 1970 ja ndo existia mais no
meio dos anos 80 e, hoje, a vida média das grandes organizagdes ¢ estimada entre 40 e
50 anos (De Geus, 2013).

O que dizer entdo deste cendrio a partir da revolu¢do da internet e as mudangas
comportamentais ¢ de visdo de mundo do inicio de século XXI? Com o nivel de
incerteza crescendo exponencialmente, a Unica certeza que temos € que os gestores e
lideres tém que mudar radicalmente a sua forma de olhar para as organizacdes e a sua
forma de atuar se quiserem fazer parte deste novo e desafiador cenario.

Com base nos trabalhos de diversos estudiosos do desenvolvimento, filésofos e
futuristas; e na inspiragdo do Sistema Natura de Gestdo, Marcelo Cardoso e os
membros o Instituto Integral Brasil desenvolveram o Metamodelo Integral de Gestao,
um modelo de gestdo para servir como referéncia para as organizagdes dos novos
tempos e que visa a responder aos desafios atuais:

Incertezas Globais X Capacidade Adaptativa

A historia da administracao desenvolveu seus modelos classicos numa realidade
em que era possivel fazer um planejamento de longo prazo com uma boa margem de
seguranca e a logica da gestdo se instalou na corporagdes com esta mentalidade. Com
o nivel de incerteza crescente ndo hd mais uma margem segura para uma pratica de
planejamento e controle que havia antes, as empresas so6lidas de ontem perecem hoje
se ndo superarem esta mentalidade pela qual foram programadas.

O Meta Modelo Integral de Gestdo estd fundamentado numa dindmica de
gestdo que se adapta e aprende com a realidade que emerge no momento, pois
reconhece a profunda interdependéncia entre organizacdo e o macroambiente,
entrelacados em diversos niveis. Em suma, a incerteza que paralisa a gestdo
tradicional, na dinamica proposta pelo Metamodelo ¢ metabolizada em aprendizagem
que atualiza o rumo da gestdo em tempo real.

Mudancas nos Estilos de Vida X Atracao de Talentos

A atragdo de talentos ¢ uma das maiores preocupacgdes entre os empregadores.
Por um lado temos os altos custos nos encargos e¢ no desenvolvimento dos
profissionais na tentativa de manter um quadro de profissionais de qualidade; por
outro, hA um ambiente vasto em ofertas e oportunidades de emprego e,
principalmente, profundas mudancas culturais e comportamentais que ampliaram as
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possibilidades profissionais e as escolhas de vida para aqueles individuos que as
organizagdes reconhecem como talentos, pelo preparo, iniciativa, inovagdo e
criatividade.

A gestdo tradicional enxerga a realidade da organizacdo pela perspectiva do
sistema, no qual o individuo ¢ apenas uma 'parte' integrante; esta visdo funciona bem
para relacdes profissionais baseadas em lealdade/fidelidade (em troca de seguranca e
estabilidade) e satisfatoriamente nas relagdes baseadas em resultados (em troca de
status, poder e gratificacdo) - estas muito mais suscetiveis a ofertas do mercado pelo
seu trabalho; o Metamodelo Integral de Gestdo reconhece genuinamente o peso
essencial do propdsito maior que o individuo atribui ao seu trabalho, realizando um
engajamento fundamentado pelo significado compartilhado entre organizagdo e
individuo. O tipo de relacdo profissional estabelecido, portanto, ¢ muito mais atrativa
para os talentos mais requisitados hoje em dia, aqueles guiados por propdsito pessoal,
abertos ao aprendizado constante e comprometido com resultados, e que buscam
oportunidades para exercer seu propdsito pessoal com autonomia e verdadeira
consideracao.

Papéis e Hierarquia X Trabalho em Equipe

A complexidade esta presente de maneira irrevogavel na maioria das
organizagdes, em diversas formas. Mesmo organizagdes pequenas estdo imersas em
um ambiente complexo em que os projetos e empreitadas necessitam uma grande
adaptagdo dos colaboradores para papéis distintos a todo instante. Organizagdes
grandes, passam pelo desafio de acomodar muitos niveis de hirarquias tradicionais em
estruturas cada vez mais transversais, que exigem muito jogo de cintura e alternancia
nas relacoes de trabalho.

Como se ndo bastasse o carater complexo das relagdes de poder nas organizagdes
atuais, temos a ja citada incerteza exigindo respostas cada vez mais rapidas, o que
desafia ainda mais a logica das hierarquias tradicionais, por outro lado temos também
uma cultura geral de crescente desconfianga em relagdo a autoridades formais e um
aumento da informalidade das relagdes. Todos estes aspectos contribuem para a
instalacdo de ambientes toxicos de baixa confianca e conflitos de poder que solapam o
clima organizacional, fator de inimeros custos que impactam a organizagdo em
muitos niveis.

O Metamodelo Integral de Gestdo reconhece a importancia fundamental da
dimensdo das Relagdes Interpessoais em paralelo as dimensdes do Individuo e do
Sistema, e entende que o trabalho em equipe possui um carater intrinseco que nao
pode ser substituido pela perfomance individual. Em um cenério em que as funcdes
hierarquicas e os papéis formais sdo questionados em sua esséncia como promotores
internos, a gestdo integral baseada no Metamodelo est4 orientada a fortalecer os lacos
através da clarificacdo dos propodsitos compartilhados, que s6 se sustentam pela
mediagdo de liderangas genuinas (orientadas pelo proposito) em ambientes de
confianga. Equipes alinhadas desta forma geram a inteligéncia coletiva necessaria que
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gera engajamento e distribui a responsabilidade de modo a 'esvaziar' a necessidade do
papel tradicional do chefe cobrador.

Propésito Organizacional X Resultados Efetivos

Os negocios como existem hoje sdo fruto, co-criadores e retrato da modernidade
que subsiste no mundo contemporaneo. Durante cerca de 200 anos a administragdo
profissional floresceu, teve o seu auge com o surgimento das grandes companhias
transnacionais e hoje ¢ desafiada pelas crises socioecondmicas, politicas, ambientais,
culturais e de valores, pelas quais ela é co-responsavel.

As organizagdes que quiserem sobreviver amanha terdo que transcender a logica
que as trouxe até aqui e que terdo cada vez menos espaco no mundo de amanha. Esta
sobrevivéncia vai se sustentar ndo s6 na capacidade de inovar, competir ¢ de se
adaptar no mercado, mas sobretudo na capacidade de estabelecer um papel relevante
na sociedade de amanha, ndo apenas como gerador de emprego e de desenvolvimento
econdmico com responsabilidade social e ambiental (o triple bottom line da
sustentabilidade), mas também, oferecendo produtos e servicos genuinamente
conectados a um propdsito social maior, engajando em seus quadros individuos e
equipes que se desenvolvem em um ambiente prospero de aprendizagem continua e
com qualidade de vida. Nas organiza¢des que quiserem ter um papel de destaque no
futuro, em suma, ndo ha espago para logicas fragmentadas que contrapde resultados
com 0s propdsitos, 0 ambiente interno e o externo, o fator humano e o sistema; e para
isto se estabelecer, ndo ha atualmente outro caminho que ndo seja adotar um modelo
genuinamente integral.

Descricao do Metamodelo Integral de Gestao

Por um olhar Integral, uma boa definicdo para uma organizag¢do (de negocios) pode
ser:

“Um sistema social aberto composto de individuos e suas relagoes, com valores e
proposito compartilhados que promovem experiéncias para o desenvolvimento da
sociedade”

Gestdo e a dindmica organizacional

Uma organizagdo afeta e ¢ afetado por um ambiente de crescente complexidade, em
todas as suas dimensoes e niveis, na forma de dados, interfaces e incertezas’

Uma organizacdo negligencia este importante fator quando impde metas aos seus
colabores que estdo além da possibilidade de controle destes (e portanto além de suas
responsabilidades reais), esta distor¢do gera graves tensdes que impactam o0s
individuos, corréi as relagdes dentro da organizacdo e extrapolam para fora do
ambiente organizacional.

A complexidade do ambiente maior gera influéncias as vezes favoraveis e as vezes
desfavordveis ao proposito da organizagdo, e estas influéncias geram constantemente
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tensdes entre a posicdo no momento presente € a posicdo desejada pela organizagdo
no futuro.

Neste contexto, gestdo ¢ o método, a habilidade ou técnica exercida para eliminar a
tensdo entre a posicdo atual (presente) e a posicdo almejada (futuro) nas trés
perspectivas da organizagdo (dos Individuos, das Relacdes e da Organizagdo); em um
processo de aprendizado continuo formatado pela lideranca.
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fim de dar o proximo passo para
diminuir a lacuna entre a realidade
e o futuro.

Esta dindmica (conhecida como Dinamic Steering pela 'Holacracia') ¢ um conceito
que torna a pratica tradicional de gestdo de cima-para-baixo (top-down) obsoleta. O
impacto desta dinamica ¢ percebido pelo decréscimo da pressdo artificial exercida
pela lideranca, que € substituida por uma tensdo saudédvel distribuida por todo o
sistema; tensdo esta que traduz-se por um espago que permite a aprendizagem
constante e que torna a organizagdo potencialmente muito mais adaptativa e 4gil. Uma
'escola’ com um grande potencial para inovacao.

Os componentes da organizagdo
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Identidade Organizacional

Em primeiro lugar, temos a Identidade Organizacional, que ¢ a esséncia de uma
determinada organizacao; sintetizada na expressao dos seus Valores, Missdo e Visdo e
que idealmente ¢ perceptivel de forma congruente em sua Cultura e Marca. Quanto
mais solida for a identidade organizacional, maior serd a sua coesdo, capacidade de
atracdo de colaboradores, parceiros e clientes.

As organizagdes em sintonia com 0s novos tempos assumirdo uma identidade que
evoca 'uma época que estd por vir', e na expressdo deste pioneirismo, terdo a
capacidade de atrair individuos inovadores, a ponta de langa do desenvolvimento
humano, avidos por interfaces que permitam sua plena expressao e desenvolvimento.

Os grandes desafios que as organizagdes enfrentam neste ponto ¢ a necessidade de
sustentar no tempo esta identidade Uinica e pioneira, evitando que a missdo colapse
cedendo a um nivel de consciéncia que visa apenas aumentar mercado.

Perspectivas da Organiza¢do

Toda organizacdao pode ser entendida a partir de trés perspectivas ou dimensdes que
coexistem e emergem simultaneamente: individuos, as relacdes interpessoais e a
organizacdo dos procedimentos de gestdo. Estas trés dimensdes possuem
caracteristicas particulares e um desenvolvimento proprio, mas sdo indissociaveis e se
influenciam mutuamente. A lideranca integral, portanto, deve dar igual importancia e
aten¢do em cada uma dessas dimensdes, seja na formulacao das estratégias, seja nas
acdes e no aprendizado a partir dos resultados obtidos nestas trés dimensoes.

Atualmente, vemos os lideres dando tratamento desigual nas trés dimensdes, as
dimensdes do individuo e das relagdes sdo vistas como 'meio' para obter os resultados
organizacionais impessoais e objetivos. Isto decorre da visdo do mundo mecanicista e
racionalista que impera nos modelos de gestdo conhecidos, quase todos desenhados
com o foco exclusivo na dimensdo da organizagao.

Individuos

O que atrai e engaja o individuo, o seu ‘contrato psicologico’, é estabelecido
pelo significado sutil atribuido por ele ao seu papel e aos valores da organizagdo
e que envolve o entendimento de seu propdsito pessoal. Uma organizagdo
integral realizard esforcos constantes para promover uma maior conscientizacao
dos individuos sobre este tema, porque, quanto mais profundo e abrangente for
o significado percebido pelo individuo ao seu papel, maior serd a capacidade de
sustentar diividas e maior serd a abertura para a aprendizagem (Modelo Mental).
Se este elo ¢ bem estabelecido, a tendéncia ¢ haver a motivacdo intrinseca que
conduz a performance.
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Relagoes

As Relagdes formam a dimensdo interpessoal e refere-se a capacidade dos
individuos interagirem orientando-se por um proposito compartilhado;
regulando as relagdes de poder e construindo vinculos afetivos.

As organizagdes integrais buscardo desconstruir a cultura convencional que
focaliza o individuo como o 'herdi performatico’, substituindo pela forca de
desempenho do grupo, muito mais apto para a realiza¢cdo das tarefas complexas.

Os vinculos afetivos sdo altamente desejaveis pelas organizagdes inovadoras
porque entendem que um melhor resultado provém da diversidade de pessoas, e
esta diversidade s6 emerge a partir da capacidade de conflitar num ambiente de
confianga, que se origina da capacidade dos individuos se colocarem
vulneraveis. Um bom trabalho nesta dimensdo conduz a Inteligéncia Coletiva.

Organizagdo

A organizacdo, como dimensdo no metamodelo, ¢ o conjunto de procedimentos
determinados que visam atingir a um propdsito, a partir de uma visdo,
transformada em estratégias e na execugdo das agoes.

As organizagdes integrais consideram a sustentabilidade como um aspecto
central na estratégia, como fonte de inovagdo e reconhecem a organizagdo como
um vetor de transforma¢ao do macroambiente.

Cultura

A Cultura ¢ o resultado sedimentado nas perspectivas do individuo (como
Comportamento), das relagcdes (como Simbolo, Sinais e Ritos) e da organizagdo
(como Sistemas).

A cultura organizacional ndo ¢ somente fruto e sedimento dos resultados, como
também fator constituinte da identidade organizacional; do legado e histéria
organizacional acumulada e que ¢ vivenciada no presente na forma de inércia; a
expressdo mais fisica (mesmo que intangivel) dos resultados ao longo do tempo. Uma
lideranca integral busca identificar as anomalias do que a organizagdo enfrega e que
ndo o que ¢ dito como valor, visando substituir a inércia residual por atitudes
conscientes que reflitam a identidade da organizagao.

Lideranca e Aprendizagem

A Lideranca ¢ o papel e a habilidade de conduzir o proposito da organizagdo em todas
dimensdes da organizagdo, resolvendo constantemente as tensdes na intencdo de
trazer para o0 momento presente, o futuro almejado pela organizagdo. O lider ¢ todo e
qualquer individuo que ocupa o papel essencialmente humano de experienciar a
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autoridade, convergindo os individuos em prol dos objetivos individuais, coletivos e
organizacionais. Para este proposito, a lideranca precisa constantemente apoiar-se no
processo de aprendizagem.

A aprendizagem ¢ resultado do monitoramento e metabolismo dos resultados e da
cultura, que ¢ retroalimentada no sistema pela lideranca, em um processo continuo
sempre buscando a emergéncia de novas realidades.

Conclusao

O Meta Modelo Integral de Gestdo ¢ apenas um esforco a mais na direcdo de
modelos de gestdo mais condizentes com a realidade que emerge como fruto do
desenvolvimento da sociedade, ainda h4 um enorme caminho a ser percorrido pelos
pesquisadores no desenvolvimento de pesquisas e estudos e pelos gestores, lideres e
consultores pioneiros que corajosamente implantam solugdes provenientes de
modelos como este; porém, estamos certos que, diante dos desafios globais e
organizacionais da atualidade, ndo h4 passo consistente que ndo considere a
complexidade sist€émica das organizagdes, € o entendimento desta complexidade passa
necessariamente por uma visao integral.

Marcelo Cardoso e Ricardo Ferrer

O Metamodelo Integral de Gestdo foi inicialmente publicado pelo Journal of Integral Theory and
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