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RESUMO

7

Na gestdo do conhecimento a interacdo face a face ¢ considerada a
forma mais propicia para compartilhar e criar conhecimento. Enfase ¢
dada a interacdo, a conectividade e ao espago emocional que constituem
um campo de relagdbes denominado Ba, que favorece o
compartilhamento do conhecimento. Entretanto ndo foi encontrado um
conceito claro para interagdo, nem para conectividade no ambito da
gestdo do conhecimento. Embora as emogdes estejam diretamente
ligadas as expressdes ndo verbais — faciais e corporais — também nao
foram identificados estudos sobre a importancia e o impacto dessas
expressdes nesse mesmo ambito. A presente tese ¢ resultado de uma
pesquisa quali-quantitativa, de natureza exploratoria, que visa contribuir
para a superagdo dessas lacunas. Explora a importincia da expressdo
ndo-verbal e a relagdo entre as expressdes verbais e ndo-verbais na
interagdo das equipes de trabalho. A pesquisa foi realizada em campo,
no ambiente natural de trabalho de 10 (dez) equipes, em situacdes reais
de intera¢do. Considerando que a conectividade e o campo emocional
sdo elementos centrais nesse tipo de interagdo, este estudo mede essas
duas dimensdes. Para alcancar tal objetivo se utiliza como suporte
tedrico-metodologico o Meta Learning Model, baseado na teoria dos
sistemas complexos ¢ em dindmica ndo-linear e que relaciona a taxa
entre os feedbacks positivos e negativos (P/N) e a conectividade com
desempenho. Dado que esse Modelo foi desenvolvido a partir de
feedbacks de expressdo verbal, neste trabalho as medidas das expressdes
verbais sdo comparadas com as medidas das expressdes ndo-verbais,
para estabelecer correlagdo entre ambas. Os resultados revelam que a
expressdo nao-verbal tem a mesma importancia que a expressdo verbal
na determinagdo da taxa P/N e da conectividade das equipes de trabalho,
com um indice de forte correlagdo de 0,992. Revelam também que as
equipes cujas taxas P/N e cuja conectividade correspondem ao alto
desempenho, segundo os critérios do Meta Learning Model, usam
expressdes ndo-verbais em propor¢do de pelo menos 2.9 feedbacks
positivos para cada negativo. Enquanto as equipes cujas taxas P/N e cuja
conectividade correspondem ao médio e baixo desempenho usam
expressdes ndo-verbais de menos de 2.9 feedbacks positivos para cada
negativo. Revelam ainda que emocdes negativas como a raiva, o
desprezo e o nojo, por exemplo, sdo também expressadas ndo-
verbalmente pelas equipes cuja taxa P/N corresponde ao alto
desempenho. Esses resultados indicam que a expressdo de emogdes



positivas somente ndo ¢ capaz de criar um campo emocional expansivo
e conectividade nas equipes de trabalho. Para que uma equipe logre
expandir seu campo emocional e se conectar, o segredo ¢ ser capaz de
manter seus feedbacks verbais e ndo-verbais em pelo menos 2.9
positivos para cada negativo. Esses resultados permitem conceituar
interagdo e conectividade no ambito da gestdo do conhecimento.
Também oferecem uma alternativa conceitual para Ba, que poderia ser
caracterizado pela construgdo da adequada taxa entre feedbacks
positivos e negativos (P/N) e da conectividade alcangada com essa taxa.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, interacdo face a face,
expressio nao-verbal, Modelo de Meta Learning Model, taxa entre
positividade e negatividade, conectividade.



ABSTRACT

When it comes to knowledge management the face-to-face interaction is
considered to be the most appropriate way to share and create
knowledge. Emphasis is given to the interaction, to the connectivity and
to the emotional space which constitutes a field of relations named Ba,
which favors knowledge sharing. However, there hasn't been found a
clear concept for interaction nor for connectivity in the Knowledge
management scope. Although the emotions are directly connected to the
non-verbal expressions - the facial and body ones - no studies have been
identified about the importance and the impact of these expressions in
this sphere. This thesis is the outcome of a qualitative and quantitative
research with an exploratory character that aims at contributing to the
overcoming of these gaps. It explores the importance of the non-verbal
expression and the relation between the verbal expressions and the non-
verbal ones in the interaction of work teams. The research was made in
the field, in the natural work environment of 10(ten) teams in real
interactional situations. Considering that the connectivity and the
emotional field plays a central role in this kind of interaction, this study
measures these two dimensions. In order to achieve such objective the
META LEARNING MODEL is used as a methodological and theoretical
support based on the theory of complex systems and in non-linear
dynamics and that connects the ratio between positive and negative
feedback (P/N) and the connectivity to the performance. Once the
aforesaid Model was developed from verbal expression feedback, in this
work the measures of the verbal expressions are compared to the
measures of the non-verbal expressions in order to establish the
correlation between both of them. The outcomes reveal that the non-
verbal expression has the same importance as the verbal one when
determining the P/N ratio and the connectivity of the work teams with a
strong correlation rate of 0,992. They also reveal that the teams whose
P/N ratio and connectivity corresponds to the high performance,
according to the criteria of the Meta Learning Model they use non-
verbal expressions at a ratio of 2.9 positive feedbacks for each negative
one. While teams whose P/N ratio and connectivity correspond to a
medium and low performance use non-verbal expressions at a lower
ratio than 2.9 positive feedbacks for each negative one. They even
reveal that negative emotions such as anger, despite, disgust, for
instance, are also expressed non-verbally by those teams whose P/N
corresponds to high performance. These results indicate that the



expressing of positive emotions is not only capable of creating an
expansive emotional field and connectivity in the work teams. For a
team to succeed in expanding their emotional field and to connect, the
secret is being able to maintain their verbal and non-verbal feedbacks at
2.9 positive ones for each negative one, at least. Conceptualizing
integration and connectivity in the sphere of knowledge management
was made possible by these results. They also offer a conceptual
alternative for Ba hat could be portrayed by the construction of the
adequate ratio between positive and negative feedbacks (P/N) and the
connectivity accomplished with this ratio.

Key words: knowledge management, face-to-face interaction,
nonverbal expression, Meta Learning Model, positivity/negativity
ratio, connectivity.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Na auséncia do conhecimento a fantasia floresce.
Donal O’Shea

O Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento — PPEGC, da Universidade Federal de Santa Catarina —
UFSC, promove o desenvolvimento da gestdo do conhecimento por trés
grandes areas: engenharia do conhecimento; gestdo do conhecimento; e
midia e conhecimento. Esta pesquisa se insere na area que busca
avancos na gestdo do conhecimento. Nesse ambito, interessa aqui a
expressdo ndo-verbal e, mais particularmente, a expressdo facial no
contato face a face nas equipes de trabalho. Conseqiientemente interessa
saber a influéncia dessas expressdes na interagdo e na conexdo das
equipes, para promover a troca, o fluxo e a criagdo do conhecimento
novo nas organizagoes.

Desde os trabalhos de Charles Bell - Essays on the Anatomy and
Pilosophy of Expression (1824) - sobre a anatomia e a fisiologia da
expressdo facial, essa tematica tem despertado o interesse de
pesquisadores e alcancado relevantes avangos. Apesar da complexidade
envolvida na questdo, muito se tem avangado, tanto tedrica quanto
metodologicamente. Nesse sentido, colaboraram especialmente os
estudos de Guillaume-Benjamin Duchenne, em The Mechanism of
Human Facial Expression (1990), apresentados em 1862; de Charles
Darwin, com a publicagdo, em 1872, de seu trabalho “A Expressdo das
Emogdes nos Homens e nos Animais” (2000), ¢ o extenso trabalho de
Paul Ekman, dedicado a pesquisa de como as emogdes se expressam na
face (EKMAN, 1993, 1986, 2003a, EKMAN & FRIESEN, 1976, 1978,
1998, 2002, 2003; EKMAN, FRIESEN & HAGEN, 2002).

Atualmente, a neurociéncia social vasculha o cérebro em busca
dos mecanismos envolvidos na interacdo social. Um dos resultados
dessas pesquisas ¢ um significativo avango sobre a importancia das
expressdes ndo-verbais nos processos de interagdo humana, entre as
quais se incluem as expressdes faciais (COZOLINO, 2006; CACIOPPO,
VISSER & PICKETT, 2006; IACOBINI, 2005; CANTALUPO et al.,
2002; GOLEMAN, 2006). Esses avangos foram possiveis mediante o
uso de sofisticados recursos tecnoldgicos de ressonidncia magnética
funcional (MRf), que mapeiam e mostram o funcionamento do cérebro
de pessoas durante a interagdo, associado ao impacto da expressdo nao-
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verbal nos resultados dessa interacdo. Esses estudos mostram tal
impacto sobre o comportamento dos individuos, sua biologia, sua saude,
suas emog¢des. Eles ajudam a compreender mecanismos responsaveis
pelas diferentes formas de conduta humana, seus efeitos e causas, que
melhor podem ser compreendidos se investigados no escopo relacional e
nao apenas no individual.

A neurociéncia aporta com a demonstragdo do que as estruturas
cerebrais fazem durante a danga de interagdo, que Goleman (2006, p.
33) chama de “tangos interpessoais”. Os resultados revelam que a
unidade € o individuo e suas interagdes com os demais, no instante
mesmo da intera¢do. Essa unidade caracteriza-se pela interagdo e mutua
influéncia dos processos cerebrais das pessoas envolvidas na dindmica.
Goleman (2006) postula a necessidade de mudar a perspectiva da
psicologia de uma pessoa para a psicologia de duas pessoas.

Essa necessidade de ndo dissociar os individuos da interagdo, para
compreender o processo da dindmica humana e melhor compreender o
préprio individuo, transfere a unidade de analise do “eu” para o “nds”,
no aqui e agora. Nesse sentido, ndo se poderia falar de um eu fixo, mas
de um “eu” que ¢ o resultado da interacdo. Assim, o mais compativel
com essas descobertas seria dizer que se é - ou se estd - o resultado das
interagdes interpessoais. A perspectiva relacional buberiana (BUBER,
1974, p. 97), onde o “eu” somente tem significado na presenga do “tu” e
que tanto o “eu” como o “tu” existem somente na relagdo, encontra
apoio na neurociéncia social.

Do ponto de vista da teoria da complexidade as organizag¢des sdo,
basicamente, a interacdo de pessoas para atingir um objetivo comum
(AGOSTINHO, 2003; STACEY, 1992, 2001). Sao, portanto, conjuntos
de unidades “nds”, que podem se beneficiar desses novos avangos
cientificos. A compreensdo das expressdes ndo-verbais na dinamica de
interagdo nas organizac¢des pode se constituir em importante aporte para
a gestdo, particularmente para a gestdo do conhecimento. Avangos nessa
area podem esclarecer e transformar formas de interacdo das equipes de
trabalho, que sdo as menores unidades “nos” nas organizagoes.

Esta pesquisa partiu do interesse em contribuir para ampliar a
compreensdo das expressdes ndo-verbais, com énfase nas expressoes
faciais, na dindmica de interagdo das equipes de trabalho. Neste sentido,
a pesquisa tem as motivagdes a seguir enumeradas.
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1.1 Motivacoes

O interesse por essas questdes surgiu da experiéncia da
pesquisadora na implementacdo de projetos de qualidade total,
planejamento estratégico, gestdo por processos e gestdo do
conhecimento. Essas experiéncias revelaram que, por melhor que seja a
metodologia, por mais perfeito tecnicamente que seja o plano, seu
sucesso ou insucesso ¢ muito fortemente impactado pela forma como as
pessoas se relacionam para viabilizar e executar o projeto.

Quatro questdes relevantes na experiéncia profissional desta
pesquisadora, no ambito das gestdes publica e privada, motivaram esta
pesquisa. A primeira se refere a como ocorre a dindmica de interacio
das pessoas na organiza¢cdo. Uma pessoa apresenta ser muito negativa e
de dificil trato em um determinado espago de relagdes dentro da
organizagdo e, em outro, apresenta comportamentos Opostos,
demonstrando amabilidade, sendo contributiva e positiva, como se
fossem “duas” pessoas diferentes. Essa observagdo foi feita inumeras
vezes. Essa dualidade de comportamento foi notada, especialmente, em
pessoas que participam de mais de uma equipe, como no caso de
gerentes de equipe que também compdem outros foruns de lideranca,
como uma geréncia geral. A possivel explicagdo poderia ser que a
pessoa apresenta um comportamento de mais facil trato quando esta
atuando em um férum onde ha um gerente de hierarquia superior a ela.
Mas, as observagdes ndao apodiam o pressuposto. Algumas vezes uma
pessoa de nivel hierdrquico mais baixo pode apresentar-se muito
negativa no féorum de nivel decisério mais alto, ainda que ndo seja o
gerente daquela instancia. Por outro lado, ela pode ser mais positiva em
foruns onde seja o lider. O contrario também aparece. Pessoas mais
positivas em um forum de nivel superior, € mais negativas com seus
liderados.

A segunda questdo ¢ que as emogdes expressadas na face, no tom

de voz, nos gestos, no olhar, parecem impactar a dindmica nas
organizagdes, contribuindo para decidir o rumo que tomara a interagdo e
afetando a performance. Muitas vezes esse impacto parece ter maior
grau que o expressado verbalmente. Existe um jogo interativo entre o
que se expressa verbalmente e o que se transmite no silencioso ambito

das expressdes ndo-verbais. O resultado das interacdes é conseqiiéncia
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desse “nds” invisivel ou inconsciente. Essas intrincadas redes de
influéncia matua afetam a forma de interagdo das equipes e parecem
impactar o grau de conexdo entre seus componentes. O resultado do
trabalho aparentemente é mais impactado por essas questdes do que pela
ferramenta de gestdo do momento. Mudam-se as ferramentas, mas a
questdo ¢é persistente: a interagdo humana ¢ fator decisivo para o €xito
ou o fracasso de um projeto.

Muitas vezes um projeto é levado a cabo com sucesso, a despeito
das dificuldades de relacionamento dos envolvidos no processo. Os
custos decorrentes do esforgo para atingir resultados em um ambiente de
dificil interagdo, porém, podem ser contabilizados em termos de
estresse, re-trabalho, desmotivacdo e outros efeitos prejudiciais a satide
dos individuos e das organizagdes. No caso particular da gestdo do
conhecimento - ou simplesmente GC -, que valoriza o contato face a
face como a forma mais favoravel ao compartilhamento do
conhecimento, a expressdo ndo-verbal se constitui em um importante
ambito de investigacao.

A terceira questdo ¢ que uma pessoa com um potencial individual
de contribuic¢do pode apresentar desempenho inferior ao esperado
quando incluida em uma equipe. Ou, ao contrario, ela apresenta um
desempenho superior ao esperado. Da mesma forma, uma pessoa pode
apresentar um determinado desempenho em uma equipe e, quando atua
em outra equipe, o desempenho ndo ¢ o mesmo. Dependendo da
dinamica de interagdo gerada pela equipe, a mesma pessoa pode
potencializar ou diminuir a expressdo de suas capacidades. Algo como
se a interagdo definisse a pessoa, que pode “crescer” ou “encolher”
dependendo do contexto onde interage. Isso indica uma identidade
“nds”, construida na interagdo, e sobre a qual ndo se tem controle
absoluto. Indica também a insuficiéncia de andlises centradas no
individuo e a necessidade de investigacdes baseadas na interagdo dos
membros da organizagao.

Essas observagdes levaram a pesquisadora a buscar um modelo e
uma metodologia que pudessem compreender e melhorar a interagao nas
equipes de trabalho. Essa busca resultou na identificagdo, analise e
aplicagdo do modelo psicologico-matematico de Meta Learning,
formulado por Marcial Losada (LOSADA, 1999; LOSADA &
HEAPHY, 2004, LOSADA, 2008a; 2008b), apresentado
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detalhadamente no capitulo 2. O modelo vincula a performance das
equipes - alta, média ou baixa - pela medi¢do de variaveis criticas na
dindmica de interagdo. Seu parametro de controle € a conectividade, que
também pode ser calculada em termos de proporcao entre positividade e
negatividade. Ou seja, em uma breve sintese: a propor¢do entre a
positividade (P) e a negatividade (N) — taxa P/N — e a conectividade das
equipes tem relacdo direta com seu desempenho, ou performance, e
pode ser medida matematicamente.

A quarta questio motivadora para esta investigagdo esta
relacionada a esse Meta Learning Model, ou Modelo de Meta Learning
(LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004), ou doravante
simplesmente MML. Sua aplicagdo nas experiéncias de trabalho desta
pesquisadora levanta o seguinte questionamento: sera que a taxa P/N e a
conectividade sdo mais impactadas pela expressdo ndo-verbal do que
pela expressdo verbal? Se esse € o caso, ¢ considerando que as variaveis
que compdem o MML foram identificadas a partir de expressdes
verbais, justifica-se investigar o tema.

As questdes apontadas nas motivagdes da investigadora deixaram
indagagdes como: para ser positivo € necessario ter repertorios corporais
especificos? Como aparece a negatividade na interacio das equipes de
trabalho? Que informagdes revela a face, no contato face a face, que
podem favorecer, ou desfavorecer a gestdo do conhecimento? Quais sdo
as faces que aparecem no contato face a face e que papel elas
representam na interagio das equipes? E possivel transformar a
dinamica de interagdo das equipes de trabalho, a partir de treinamento
especifico para a construcdo de variado repertorio de expressdes ndo-
verbais? Que impacto as expressdes ndo-verbais causam a conectividade
das equipes de trabalho? Por fim, a pergunta central que orienta esta
investigacdo: que expressdes nao-verbais aparecem no contato face a
face nas equipes de trabalho e sera que existe relaciio entre taxa P/N
e conectividade verbal e taxa P/N e conectividade nao-verbal?

Este trabalho se propde a explorar a temadtica, pelo impacto e
relevancia identificados na pratica da pesquisadora. Buscaram-se
evidéncias, apoiadas em método cientifico, que comprovassem,
validassem ou refutassem essas observacdes ¢ auxiliassem nas respostas
para as indagagdes sobre a influéncia das expressdes nao-verbais na
interagdo das equipes de trabalho.
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1.2 Justificativa

A relevancia desta pesquisa justifica-se por trés grandes
potenciais: medir e analisar aspectos do fendmeno da interagdo face a
face na Gestdo do Conhecimento; abrir possibilidades de atuar sobre
esse fendmeno; e construir mecanismos de gerenciamento de um
importante recurso da GC. Além desses, outro aspecto que evidéncia o
carater justificavel deste trabalho € a possibilidade do mesmo langar
novas luzes a questio da conectividade e da positividade e negatividade
na interagdo das equipes.

Mas, onde se encontram a gestdio do conhecimento, a
conectividade e as expressdes ndo-verbais? Para articular a resposta
pertinente, ha que se compreender elementos importantes da GC.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1995), um dos desafios da GC é
tornar explicito o conhecimento tacito. A epistemologia de Michael
Polany, que influenciou essa abordagem do conhecimento
(DAVENPORT & PRUSAK, 2000; NONAKA & TAKEUCHI, 1995;
NONAKA, TOYAMA & BYOSIERE, 2001) caracteriza o
conhecimento tacito como pessoal, especifico ao contexto e dificil de ser
formulado e comunicado. Seu carater subjetivo e intangivel é resultado
do acumulo de experiéncias do individuo, sendo coerente com
paradigmas, crengas pessoais, perspectivas, sistemas de valores e pontos
de vista. Sua transferéncia ocorre preferencialmente de maneira nao
explicita, como quando se observa um mestre em alguma arte e se
pratica sob sua orientagdo até que o conhecimento seja incorporado.
Nonaka e Takeuchi (1995) consideram o conhecimento tacito o mais
importante para a organizagdo. Salientam que, diferentemente do que
ocorre nas empresas ocidentais, na visdo das empresas japonesas o
conhecimento ¢ basicamente tacito.

Por sua vez, o conhecimento explicito ou codificado “refere-se ao
conhecimento transmissivel na linguagem formal e sistematica”
(NONAKA & TAKEUCHI, 1995, p. 13). Esse tipo de conhecimento
estd codificado e disponivel em documentos, livros, bases de dados,
arquivos, patentes, manuais etc. E o conhecimento expressado em
palavras, nimeros ou simbolos. A transformacdo de tacito em explicito
¢ fundamental para que possa ocorrer a criacdo do conhecimento novo e
garantir a competitividade de uma empresa e ela ocorre especialmente
durante a interagdo dos individuos no contato face a face.

A abordagem de criagdo do conhecimento de Nonaka & Takeuchi
(1995) distingue a criagdo do conhecimento em duas dimensoes:
epistemologica e ontolégica. A dimensdo epistemologica divide o
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conhecimento em tacito e explicito. A dimensdo ontoldgica refere-se a
compreensdo desses autores de que o conhecimento ¢ criado apenas por
individuos, € relacional e dependente da conexdo entre as pessoas.

Um ponto de acordo entre autores da GC € que o processo
continuo de transformar conhecimento tacito em explicito ¢ beneficiado
pelo contato pessoal (NONAKA & TAKEUCHI, 1995; STACEY, 2001;
DAVENPORT, DE LONG & BEERS, 1997, p. 19; BUCHEL & RAUB,
2001; MACHARZINA, OESTERLE & BRODEL, 2001, p. 646;
TSOUKAS, 2003), ou seja, pela dindmica de interacdo face a face nas
equipes de trabalho.

Embora a perspectiva japonesa de criagdo do conhecimento esteja
baseada na interagdo entre os seres humanos, particularmente no contato
face a face, ndo foram encontrados estudos de GC sobre a face na
interagdo nas equipes de trabalho.

As evidéncias de que as expressdes nao-verbais no contato
pessoal afetam a interacdo, permitem relaciona-las com o
compartilhamento do conhecimento. Quinn e Dutton (2005) postulam
que as relagdes corporais - ndo-verbais - sdo processos de feedback e
que as organizagdes sdo experiéncias corporais — ndo-verbais - de
efeitos ndo-lineares, que impactam seus padroes de interacdo. No
entanto, como se vera ao longo deste trabalho, esse € um processo
basicamente automatico e inconsciente — ou tacito. As pessoas reagem
as expressoes nao-verbais, mas, na maioria das vezes, esse processo ¢
inconsciente. Bloch (2007) ressalta que os seres humanos ndo tém
consciéncia das mudangas continuas de suas expressdes ndo-verbais no
momento da interacdo e que, apesar disso, as mesmas sdo identificadas
pela pessoa com a qual se estabelece a interagdo (p.142). Caramaschi
(1997) também aponta a concordancia dos especialistas em
comunica¢do ndo-verbal e expressdo facial, quanto ao carater
basicamente inconsciente e automatico envolvido no processo de
perceber, analisar e responder aos estimulos nado-verbais.

Esta pesquisa trata de explicitar esse conhecimento, visando
contribuir para melhorar a performance organizacional, favorecendo a
criagdo de conhecimento. Também colabora para permitir que esse
processo seja mais consciente ¢ compartilhado nas equipes de trabalho.
Parte do carater subjetivo e inconsciente das expressdes ndo-verbais nas
equipes de trabalho sera traduzido, classificado, explicitado e
disponibilizado. Isso se traduz em explicitagdo de conhecimento tacito.

As respostas que se buscam aqui estdo relacionadas a agenda para
estudos de GC (LYLES & EASTERBY-SMITH, 2003, p. 648), onde
estdo questdes como: o que encoraja o compartilhamento do
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conhecimento nas organizacdes? Por que e sob quais circunstincias as
pessoas compartilham o conhecimento? Esta investigacdo podera
oferecer elementos elucidativos para essa agenda.

Os indicios observados nessa problematica e as justificativas de
relevancia permitem indicar as seguintes possibilidades para a
investigacao:

1. é possivel mapear a expressdo ndo-verbal no contato face a
face das equipes de trabalho;

2. a taxa entre a positividade e a negatividade (P/N) corresponde a
uma propor¢do entre as expressoes ndo-verbais positivas e negativas; e

3. a conectividade esta relacionada a expressdo ndo-verbal em
equipes de trabalho.

A trajetoria construida para esta investigagdo se orienta pelos
objetivos apontados a seguir.

1.3 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho ¢é identificar as expressdes nao-
verbais, especialmente as expressoes faciais, na interagao face a face das
equipes de trabalho e verificar se ha relagdo entre elas e a conectividade
¢ a taxa entre a positividade e a negatividade.

Seus objetivos especificos sdo:

- construir um quadro referencial de expressdes nao-verbais para
investigar a interagdo face a face na gestdo do conhecimento;

- verificar se ha relagdo entre positividade e negatividade verbais
e a expressdo nao-verbal;

- verificar se ha relagdo entre a expressdo ndo-verbal e a
conectividade nas equipes de trabalho;

- ampliar a compreensdo dos mecanismos envolvidos no contato
face a face na gestdo do conhecimento

- expandir os dominios de compreensdo da conectividade e da
taxa entre a positividade e a negatividade.

1.4 Classificacdo da Pesquisa

Esta pesquisa estd estruturada e classificada segundo as
orientacdes estabelecidas pelos documentos Metodologia da Pesquisa e
Elaboragdo da Dissertacdo, do Laboratorio de Ensino a Distancia do
Programa de Engenharia de Produ¢do da Universidade Federal de Santa
Catarina, na sua terceira edi¢do, revisada e atualizada em 2001,
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elaborada por Edna Lucia da Silva e Ester Muszkat Menezes, e pelo
Manual para Elaboragdo da Dissertacdo/Tese, do Programa de Pos-
Graduag@o em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade
Federal de Santa Catarina, por Osmar Possamai.

Existem distintas formas para a classifica¢do de uma pesquisa.
Silva e Menezes (2001) usam o que chamam de estrutura classica para
se referir a sua natureza, a sua abordagem, aos seus objetivos e aos seus
procedimentos técnicos, a comegar pela distingdo de natureza da
pesquisa. Enquanto Silva e Menezes (2001) referem-se ao carater basico
ou aplicado da pesquisa, Andrade (2004, p. 19) refere-se ao trabalho
cientifico original ou resumo de assunto. Toma-se, nesta investigacdo, a
classificacdo classica sugerida por Silva e Menezes (2001).

Croswell (2007, p. 22) ressalta que o surgimento dos métodos
mistos — quali-quantitativos - possibilitou a inclusdo dos principais
métodos usados hoje nas ciéncias humanas e sociais. Esse € o caso desta
investigacdo, no que concerne a identificagdo, quantificagdo e descrigdo
das expressoes nao-verbais na interacdo face a face das equipes de
trabalho. O aspecto quantitativo ocupa-se da ordem de grandeza e das
relagcdes numéricas do fendmeno observado e o qualitativo oferece um
quadro interpretativo dessa ordem e relagdes (SILVA & MENEZES,
2001).

Assim posto, quanto a sua natureza, esta ¢ uma pesquisa quali-
quantitativa, dado que contempla aspectos substantivos, sendo a conduta
da pesquisadora caracterizada por uma perspectiva interpretativa em
torno da realidade examinada, de forma a descrevé-la, analisa-la,
compreendé-la, explica-la e identificar os significados que lhe sdo
inerentes. Ao mesmo tempo utiliza-se de métodos quantitativos para
auxiliar a investigacdo e a analise do fenomeno abordado.

E, também, uma pesquisa aplicada, por gerar conhecimentos para
aplicagdo na pratica das organizagdes, colaborando para a solucdo dos
problemas de gestdo, particularmente no que se refere a dimensdo nao-
verbal na complexidade da interagdo humana em equipes de trabalho.

Em relag@o aos seus fins classifica-se como:

- pesquisa descritiva, posto que descreve as caracteristicas e os
aspectos inerentes ao fendmeno estudado, analisando-os e
correlacionando fatos e variaveis sem manipula-los e que, pela
observagdo sistematica, registra, classifica e interpreta os dados
referentes ao fendmeno;

- pesquisa explicativa, porque preocupa-se em identificar os
fatores determinantes ou, entdo, aqueles que contribuem para a
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ocorréncia do fendmeno estudado, de modo a  aprofundar o
conhecimento acerca da realidade, procurando explicar a razdo das
coisas e fatos; e

- pesquisa exploratéria, pois procura familiarizar-se com o
fendmeno estudado, desenvolver percep¢do mais apurada a seu respeito
e entendimento mais consistente acerca das caracteristicas e variaveis
que o envolvem, considerando-se que, embora se disponha de uma base
teorica especifica, ndo ha registro de nenhum outro estudo que tenha se
dedicado a transpd-la de forma exploratoria para situagdes concretas e
com o enfoque conferido a presente pesquisa.

No tocante aos meios € uma pesquisa:

- de campo, uma vez que os dados foram coletados diretamente
no local onde o fendmeno ocorre, conforme os procedimentos técnicos
estabelecidos no capitulo 4;

- bibliografica, pois para a construg¢do dos recortes que enfatizam
a base tedrica que da sustentagdo ao exame do fendmeno enfocado e a
sua presenca no “mundo real”, bem como fundamentar a sua analise e
interpretacdo recorreu-se a rico e denso acervo bibliografico composto
por livros, revistas, periodicos, artigos, dissertagdes de mestrado, teses
de doutorado, entre outras fontes de pesquisa.

1.5 Estrutura

Estruturalmente, o trabalho apresenta introducdo, fundamentacao
tedrica, materiais ¢ métodos, coleta dos dados, a problematica, analise e
discussdo, conclusdo e recomendacdes para trabalhos futuros. A
introducdo apresenta o contexto da problematica das expressdes nao-
verbais para o desempenho das equipes de trabalho, as motivagdes
advindas da pratica da pesquisadora em processos de gestdo, a
justificativa para a investigagdo, seus objetivos e pressupostos, além da
classificacdo da pesquisa.

Dois capitulos sdo dedicados a fundamentagéo tedrica. O primeiro
- capitulo 2 - versa sobre: 1) gestdo do conhecimento; 2) conectividade;
e 3) o Modelo de Meta Learning. O segundo — capitulo 3 - versa sobre:
1) expressao ndo-verbal; 2) expressdo facial; e 3) julgamento.

O capitulo 2 ¢ sinteticamente estruturado da seguinte maneira: o
sub-capitulo referente a gestdo do conhecimento se baseia na proposta
de Nonaka & Takeuchi (1995) sobre a interagdo face a face e a
conectividade das equipes de trabalho, como condi¢des essenciais para a
criagdo do conhecimento novo. Outros autores citados sobre o tema da
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gestdo do conhecimento sdo Nonaka & Konno (1998) e Stacey (2001); a
tematica da interacdo humana encontra seus pilares de sustentacdo nas
investigagdes da emergente neurociéncia social, baseada em Goleman
(2006) e Iacobini (2005); o tema das equipes de trabalho sera
apresentado sob a perspectiva da revisdo dos modelos estudados por
Ilgen et al. (2005); o sub-capitulo da conectividade conceitua e
apresenta aplicacdes do termo em algumas areas do conhecimento,
vinculando-o especificamente a gestdo do conhecimento e ao Modelo de
Meta Learning. Os autores mais representativos neste trabalho sdo
Holland (1995, 2003), Gleick (1989), Losada (LOSADA, 1999;
LOSADA & HEAPHY, 2005), Stacey (1992, 2001). Para a
apresentacdo do sub-capitulo sobre Meta Learning Model ou Modelo de
Meta Learning, ou MML, serdo apresentados os estudos de seu criador,
Marcial Losada (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004
FREDRICKSON & LOSADA, 2005).

O capitulo 3 ¢ sinteticamente estruturado da seguinte maneira: no
sub-capitulo acerca da expressdo ndo-verbal ¢ apresentado um panorama
geral da area, suas aplicacdes e sua relagdo com as emogdes. Autores
classicos como Birdwhistell (1973) e James (1884, 1890) sdo citados
para compor o quadro referencial, além de Schrerer (2001, 2005) e
Bloch (2006, 2007). O sub-capitulo relacionado a expressdo facial tem o
proposito de discorrer sobre a expressdo facial das emogodes. O aporte
das expressdes ndo-verbais ao MML considera como base tedrica
especialmente as contribui¢oes de Charles Darwin (2000) e Paul Ekman
(EKMAN, 1999, 2003, 2006; EKMAN & FRIESEN, 1978). O sub-
capitulo que trata do julgamento das expressdes faciais aborda questdes
gerais da tematica, dificuldades e facilidades para a tarefa. Autores
classicos como Ekman e Friesen (2003) aportam para a questdo, além de
Silva (1987) e Caramaschi (1997).

O capitulo 4, dedicado aos materiais ¢ método, detalha os
materiais necessarios a coleta e analise dos dados, as condigdes de
realizagdo da pesquisa, suas limitagdes e marcos éticos. Apresenta
também a coleta dos dados, os dados primarios; os dados agrupados e
tratados pelas medidas do Modelo de Meta Learning e resultados de
aplicagdes estatisticas.

O capitulo 5 estd dividido em andlises quantitativas e analises
qualitativas dos dados e discussdo. Seu propdsito ¢ oferecer respostas a
pergunta de pesquisa ¢ a outras perguntas suscitadas na construgdo do
texto.

Por fim, o capitulo 6 encerra o trabalho com as conclusdes e
proposta de trabalhos futuros.
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Consideragoes sobre esta introducio

Este capitulo introdutoério teve como objetivo iniciar a
argumentagdo acerca da problematica da interacdo humana, nos
elementos ndo-verbais do contato face a face, especialmente no contexto
da gestdo do conhecimento. Para tanto, trouxe indicacdes de que a
melhor forma para compreender este contato ¢ focar a analise na
interagdo ¢ ndo no individuo, como descobre a neurociéncia social.
Desse ponto de vista, a menor unidade “nds” nas organizacdes passa a
ser a equipe. Registrou também que esta opg¢ao pode ser favorecida pela
aplicacdo do modelo psicologico-matematico de Meta Learning, para
construir medidas relacionadas a taxa entre a positividade e a
negatividade - P/N - e a conectividade, que tem alta correlagdo com o
desempenho das equipes de trabalho. O capitulo apresenta ainda
indicios sobre os avangos dos estudos sobre expressdao nao-verbal, cujas
pesquisas serdo imprescindiveis para a realiza¢do desta pesquisa.

A insuficiéncia de estudos que associem a gestdo do
conhecimento a expressdo nao-verbal, oferecendo conceitos e medidas
para favorecer o gerenciamento do compartilhamento, do fluxo e da
criagdo do conhecimento sdo argumentos que justificam esta iniciativa
de pesquisa. Os termos-chave desta pesquisa sdo: gestio do
conhecimento; interacdo; equipes; conexdo ou conectividade;
expressao verbal; expressao nao-verbal; expressao facial; taxa P/N;
desempenho; Ba; campo ou espaco emocional; emoc¢des basicas;
emocdes mistas.

Para o éxito da tarefa, seus objetivos e resultados foram
declarados neste capitulo. No capitulo seguinte, sdo apresentados os
referenciais tedricos.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTOS TEORICOS 1

Para construir as bases tedricas desta pesquisa, um sub-capitulo é
dedicado a contextualizd-la no ambito dos conceitos da GC e seus
elementos centrais vinculados a problematica da pesquisa, cujas
palavras marcantes sdo: interacio; conexdo ou conectividade;
equipes; ¢ Ba. Logo, um sub-capitulo ¢ dedicado a explorar o conceito
de conectividade, por sua relevancia para a GC e para esta pesquisa,
cujas palavras-chave sdo: interacdo ¢ conexido ou conectividade.
Compreendida e contextualizada a conectividade, o sub-capitulo
seguinte ¢ dedicado ao MML e suas implicagdes na dindmica de
interagdo face a face das equipes de trabalho e sua performance. As
palavras-chave desse proposito sfo: taxa P/N; conectividade;
expressio verbal.

2.1 A Gestao do Conhecimento

O conceito de GC relaciona-se ao conjunto de agdes sistematicas
que explicitam, mapeiam, armazenam, disseminam e utilizam o
conhecimento nas organizagdes para alcangar seus objetivos estratégicos
(FLEURY & OLIVEIRA Jr., 2001; LOUREIRO, 2003; TEIXEIRA
FILHO, 2000; TERRA 2000; CHAKRAVARTHY el al., 2003).

Nonaka e Takeuchi (1995) tém o maior nimero de citagdes no
Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management
(EASTERBY-SMITH & LYLES, 2003). Isso demonstra que continuam
sendo atuais e influenciando fortemente as discussdes nesse campo.
Esses autores discordam do conceito acima atribuido a GC. Para eles,
essa ¢ uma visdo equivocada e dominante no mundo ocidental, uma vez
que trata a organiza¢do como maquina de processamento de informagao
e ndo como um espago para a criagdo de conhecimento novo
(TAKEUCHLI, 1998; NONAKA & TAKEUCHI, 1995, p. 7; NONAKA,
TOYAMA & BYOSIERE, 2001). Concluem que a conseqiiéncia dessa
visdo ¢é o pressuposto que orienta a questdo no ocidente: o conhecimento
¢ necessariamente explicito.

Para Nonaka e Takeuchi (1995, p. 7), apesar de tanto interesse e
atencdo dos principais observadores dos negocios e da sociedade, esses
mesmos observadores ndo examinaram em profundidade mecanismos e
processos de criagdo do conhecimento. Em contraposi¢do aqueles
observadores, argumentam que essa € a principal forca de sua teoria: a
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analise aprofundada de como ocorre a criagdo do conhecimento nas
organizagdes. Segundo eles, nas teorias econdmica e administrativa
ocidental, nenhum pensador apresentou uma natureza dinadmica da
criagdo do conhecimento que superasse o dualismo cartesiano entre
corpo e mente (p. 37). Afirmam que a diferenca entre o modo de criagdo
do conhecimento nas empresas japonesas € nas ocidentais estd na base
filosofica que orienta as duas culturas. Enquanto a cultura japonesa se
estabelece na filosofia zen budista, onde o corpo ndo ¢ dissociado da
mente ¢ do contexto, a ocidental se estabelece no suposto de que é
possivel separar corpo e mente.

Essas divergentes bases fundamentam a forma de fazer empresa
no ocidente e no Japdo. Por um lado, os fundamentos da filosofia zen
budista integram corpo e mente, homem e natureza, o eu € 0 outro € uma
compreensdo relacional do mundo, adquirida na experiéncia direta. Do
outro lado, a tradi¢do ocidental, fundada na l6gica cartesiana, que busca
a dominagao da natureza, dissocia o corpo da mente e vé o mundo como
maquina, que pode ser compreendida pela analise isolada de suas partes
e na apreensdo conceitual do mundo.

Na perspectiva japonesa, conhecimento tacito e explicito se
entrelacam em uma rede interacional. A visdo holistica e dialética do
conhecimento tacito e explicito é reforcada por Nonaka, quando
republica o modelo desenvolvido por ele e Takeuchi utilizando a palavra
Ba para designar um “espago compartilhado de relagcdes emergentes”
(Nonaka & Kondo, 1998). Mas, segundo Snowden (2002), a essa altura
o simples “dois por dois” do modelo ja estava incorporado aos planos de
negocio, aos softwares e aos métodos estruturados dos consultores,
impedindo o resgate de sua inteng¢do original.

O poder da formulagdo de Nonaka e Takeuchi (1995) esta na
centralidade do elemento humano para a GC. Liebowitz e Chen (2004,
p. 409) referem-se a essa preponderancia do elemento humano sobre os
demais elementos na GC como o “mantra” da comunidade da GC: 80%
referem-se as pessoas e cultura e 20% a tecnologia.

O mais relevante dessa proposi¢do de criagdo do conhecimento ¢
sua base ontologica, apoiada na afirmativa de que sua criagdo e
expansdo sdo realizadas pela interagdo social envolvendo os dois tipos
de conhecimento: tacito e explicito. Nonaka & Takeuchi (1995, p. 65)
afirmam que o “conhecimento ¢ criado somente pelos individuos e
ocorre dentro de uma comunidade de interag¢do”.

Essa perspectiva da relevancia da criacdo do conhecimento novo,
associada aos processos interativos das equipes de trabalho, esta
presente nas quatro fases de conversdo do conhecimento: socializagdo,
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externalizagdo, internalizagdo e combinagdo (NONAKA &
TAKEUCH]I, 1995). No entanto, a socializagdo ¢ a fase critica, quando o
conhecimento tacito comeca a ser compartilhado, e se caracteriza pela
passagem do conhecimento tacito para o tacito novamente. Ou seja, o
que era tacito, torna-se explicito e de novo se faz tacito, ao ser
incorporado pelas pessoas, passando a compor a habilidade natural de
cada um. A chave dessa fase ¢ a interacdo, especialmente face a face,
que leva a criacdo do conhecimento novo.

Socializar requer confianga, descontrag¢do, experiéncia corporal,
proximidade, intimidade na equipe. Essas condigdes geram um campo
emocional que favorece a interacdo e permite que o conhecimento seja
compartilhado (NONAKA & TAKEUCHI, 1995, p. 70-71). Nonaka e
Takeuchi (1995, p. 85) atribuem muito peso ao campo emocional, como
fator critico da interagdo humana e determinante para o
compartilhamento do conhecimento.

Nonaka (NONAKA & KONNO, 1998; NONAKA, TOYAMA &
BYOSIERE, 2001) toma o conceito de Ba, proposto por Kitaro Nishida,
e o aplica na criacdo do conhecimento novo. Nessa aplicagdo, Ba refere-
se a esse campo especial necessario, que inclui pessoas e tempo. Nesse
campo, as relagdes dependem do compartilhamento de emogdes.
Entendem esses autores que Ba ndo pode ser separado do conhecimento,
dado que é o espaco compartilhado que prové a base para a criagdo do
conhecimento. Ba é um conceito de um “mundo onde o individuo se
realiza como parte do ambiente do qual sua vida depende” (p. 41), e que
deve estar presente de formas diferentes, dando suporte a cada uma das
quatro fases de conversdo do conhecimento. Os quatro tipos de Ba
correspondem as quatro formas de conversdo. Na socializacdo,
originando Ba, refere-se a criar um mundo para que os individuos
compartam sentimentos, emogoes, experiéncia e modelos mentais (p.
46). Essa ¢ a forma primaria do Ba, na qual comega o processo de
criagdo do conhecimento.

A dimensdo corporal também estd muito presente na proposta de
Nonaka e Takeuchi e especialmente vinculada ao conceito de Ba. Ao
final, Ba refere-se a um campo de interagdes presenciais e
conectividade, onde corpo e mente estdo juntos na criagdo de um espago
emocional apropriado para que o conhecimento possa emergir.
Exemplificam a criagcdo desse espaco com equipes que saem de seus
ambientes naturais de trabalho e fazem suas reunides formais
hospedadas em hotéis, onde possam ter experiéncias corporais de
proximidade e intimidade emocional. Fazem as refeicdes juntos,
banham-se em fonte de 4gua quente, com o objetivo de buscar harmonia
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de trabalho a partir de experiéncias fisicas e mentais (NONAKA &
TAKEUCHI, p. 63). Nesse continuo ¢ intenso ambiente de troca de
experiéncias, nas chamadas “comunidades de interagdo” (p. 59), ocorre
a criagdo do conhecimento novo, fonte de renovagédo da organizagao.

Na GC, a interagdo humana e a conectividade sdo apontadas como
temas centrais, por dois caminhos: pessoas conectadas por recursos
tecnologicos e pessoas conectadas face a face. Sabe-se, porém, que as
facilidades de conexdo proporcionadas pelos recursos tecnologicos nao
garantem o sucesso da GC.

2.1.1 Gestao do Conhecimento e Interagdo Face a Face

O contato pessoal - em reunides, encontros informais, paradas
para o café - é valorizado como importante para o fluxo e a criagdo do
conhecimento dentro das organizagdes. Segundo Davenport, De Long e
Beers (1997, p. 19), as pesquisas mostram que a troca de conhecimento
¢ diretamente proporcional ao nivel de contato face a face. Para eles,
apesar das facilidades dos canais tecnologicos de transferéncia do
conhecimento, o mais efetivo é o canal humano, que ¢ muito mais
complexo para gerenciar do que dados e informagdes (p. 21). As
consideragOes acerca da eficacia da transferéncia do conhecimento, na
interagdo face a face s@o ponto de convergéncia de inumeros autores
(NONAKA e TAKEUCHI, 1995; NONAKA & KONNO, 1998;
STACEY, 2001; DAVENPORT & PRUSAK, 2000; TERRA, 2000;
NONAKA, 2005).

Trabalhos como os de Gornostaeva (2007) e Salis & Williams
(2008) confirmam a importancia do contato face a face. Salis &
Williams (2008), por exemplo, investigaram a relacdo entre
produtividade e praticas para melhorar a comunicagdo face a face.
Concluiram que hd uma relagdo positiva entre produtividade e resolucio
de problemas por meio de interagdes pessoais.

Tao importantes sdo os elementos envolvidos no contato face a
face, que a midia rica (BUCHEL & RAUB, 2003), por exemplo, que
trabalha com métodos de transferéncia de conhecimento empregando
audio, video e graficos animados busca prover a interagdo por midia
com recursos que se aproximem mais do contato social. Um dos seus
mecanismos ¢ a habilidade para prover rapido feedback — ou
retroalimentagdo. No entanto, estd longe de substituir o contato face a
face, onde o feedback é instantineo, permanente e envolve elementos
verbais e ndo-verbais.
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Como a interagdo nas organizagdes ¢ realizada especialmente nas
equipes de trabalho, a seguir ¢ apresentada uma discuss@o dos modelos
aplicados a sua dinamica.

2.1.2 As Equipes de Trabalho

A relevancia que Nonaka e Takeuchi (1995) e Stacey (2001)
atribuem a interacdo humana para a gestdo do conhecimento, além do
respaldo oferecido pela neurociéncia, é reforgada pelas teorias do caos e
dos sistemas complexos adaptativos. Uma das regras desses sistemas
estabelece que, para compreendé-los, o importante ndo ¢é analisar
isoladamente seus componentes, mas a interagdo entre eles (CASTI,
2004; HOLLAND, 2003; REGINE & LEWIN, 1998; STACEY 1992,
2001; AGOSTINHO, 2003).

Estudos recentes sobre equipes de trabalho corroboram essa viséo,
demonstrando que o novo caminho de investigacdo para a area se
sustenta nos modelos baseados na teoria dos sistemas complexos
adaptativos (ILGEN et al., 2005). Lumley (1997) afirma que os modelos
nao-lineares sdo os principais candidatos para abrir as portas para modos
mais perspicazes de compreender e dirigir organiza¢des. Tomando as
organizagdes como essa categoria de sistemas, em sua dimensdo
humana, a menor unidade de interagdo dentro de suas estruturas formais
¢ a equipe.

A proposito, a teoria de Arrow, McGrath e Berdhal (2000, p. 34)
considera os pequenos grupos como “sistemas complexos, adaptativos,
dindmicos, coordenados e limitados padrdes de relacdo entre seus
membros, tarefas e ferramentas”. Esses autores também reforgam a
interagdo como um dos elementos-chave da complexidade: “As equipes
sdo sistemas dinamicos adaptativos movidos por intera¢des entre os
membros da equipe e entre a equipe € seu contexto. A atengdo deve
focalizar-se nas relagdes e ndao nos individuos” (ARROW, MCGRATH
& BERDHAL, 2000, p. 34).

Na revisdao que Ilgen et al. (2005) fazem sobre os modelos
aplicados as equipes de trabalho, ressaltam as questdes que interessam a
psicologia social nessa area. Segundo os autores evoluiu-se da pergunta
“o que” prediz a viabilidade e a efetividade das equipes para “por que”
alguns grupos sdo mais efetivos que outros. Eles categorizam o que foi
encontrado em termos de relevancia em trés estagios de
desenvolvimento de equipes (p. 521): (i) estidgio de formagdo, que
envolve confianga, planejamento e estruturagdo; (ii) estagio de
funcionamento, que envolve formacdo de lacos, adaptagdo e
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aprendizagem; e (iii) estagio final, que envolve as razdes da dissolucao
das equipes.

O resultado da analise dos autores sobre os trabalhos substantivos
na area revela o aparecimento recente de excelentes modelos tedricos de
equipes. Eles os separam em duas categorias, considerando as bases que
os sustentam: modelos lineares (ou classicos) e modelos baseados na
teoria dos sistemas adaptativos complexos (ndo-lineares). Os modelos
lineares baseiam-se na loégica ou no modelo I-P-O (input-process-
output). Nesse caso, as entradas (input) para o processo conduzem a
saida (output). Em outras palavras, a linearidade corresponde a
proporcionalidade entre o input € o output.

Recentes pesquisas empiricas apontam os modelos lineares como
fortes influenciadores na area de estudos das equipes. No entanto, hd um
consenso de que sua utilizagdo fracassa diante da perspectiva das
equipes de trabalho, por serem esses sistemas complexos (p. 519-520).
Ilgen et al. (2005) encontraram pelo menos trés causas da insuficiéncia
de aplicacdo de modelos I-P-O. A primeira delas ¢ que os fatores que
provocam intervencdo e transmissdo de influéncia das entradas do
sistema — inputs — e os resultados — outcomes — ndo sdo processos. Ou
seja, a tentativa de pesquisadores usarem o modelo I-P-O como processo
ndo ¢ efetiva, porque na realidade nio se tratam de processos, mas de
estados emergentes cognitivos ou emocionais. A segunda é que implica
um caminho de ciclo unico linear de entrada e saida, pressupondo uma
relagdo direta entre as entradas e os resultados entregues pelo sistema. E
a terceira ¢ a tendéncia do modelo para sugerir progressdo linear. Esses
fatores s3o todos relacionados a visdo prevalecente das equipes de
trabalho como sistemas lineares.

Isso leva os autores da revisdo a concluirem pela insuficiéncia da
estrutura I-P-O e a proporem o modelo alternativo IMOI - input-
mediator-output-input ou entrada-mediador-saida-entrada (p. 520). Para
eles, a substituicdo do “P” pelo “M” amplia o alcance de varidveis
influentes para a explicacdo da variabilidade e da viabilidade da
performance das equipes. A inclusdo da segunda letra “I”, por sua vez,
revela a idéia de ciclo causal de retroalimentagdo (ndo linearidade). Por
ultimo, a retirada do hifen para separar os elementos do modelo significa
que as relagdes causais podem ndo ser lineares, aditivas ou condicionais.

Ilgen et al. (2005) concluem que as teorias baseadas na
perspectiva de sistemas adaptativos complexos e os desenvolvimentos
metodologicos e computacionais oferecem excelente estrutura para a
compreensdo do comportamento das equipes. Em especial, recomendam



37

o modelo matematico de Losada (p. 535) e os modelos computacionais,
para compreender o comportamento organizacional a partir das equipes.

Uma das lacunas que os autores apontam ¢ a falta de pesquisas
empiricas que utilizem os modelos baseados na teoria dos sistemas
complexos adaptativos. Esta pesquisa contribuira para o preenchimento
da lacuna apontada, dada a escolha do MML (LOSADA, 1999;
LOSADA & HEAPHY, 2004). Essa escolha se deve ndo somente por
prover solida base teodrica e empirica para a analise das variaveis criticas
para a performance das equipes de trabalho, mas também porque a
unidade de analise ndo € o individuo, e sim as interagdes entre eles. Esta
pesquisa segue o caminho apontado por Ilgen et al. (2005), por
compreender que metodologias baseadas na interacdo sdao mais
poderosas e mais geradoras de mudangas do que aquelas focadas no
individuo.

2.1.3 Gestdo do Conhecimento e Conectividade

Interacdo e conexd@o sdo termos freqiientemente usados na GC
para se referir a dindmica relacional humana, tanto pessoal como virtual.
No entanto, no que se refere ao contato pessoal — face a face - nesse
ambito ndo foi encontrada diferencia¢do clara entre os dois termos,
sendo ambos usados para se referir a relacdo entre as pessoas
(PAULISTA, 2005). A utilizacdo dos dois termos refere-se sempre a
dinamica de interagdo das pessoas nas organizagdes, com algumas
qualificagdes do tipo de dindmica, como ¢ o caso da descricdo de Ba
(NONAKA & KONNO, 1998). Esse espaco de proximidade corporal e
espaco emocional expansivo é apontado como condigdo para facilitar o
compartilhamento do conhecimento. Essas mengdes, porém, ndo
agregam muito em termos de precisdo conceitual. Para tratar a
conectividade na interagdo face a face das equipes, a teoria da
complexidade ¢ o campo de estudo que tem sido apontado como o mais
promissor para a compreensdo desses processos.

Na visdo de Sowden (2002), a aplicagio da teoria da
complexidade a GC corresponde ao estagio atual das abordagens nessa
area. Ele divide a evolu¢do da GC em trés eras. A primeira, anterior a
1995, tratava o conhecimento como informacao para apoio a tomada de
decisdo. A apropriagdo, a estruturagdo, o fluxo ¢ a computadorizacdo do
conhecimento eram os objetivos a serem alcangados. O foco,
influenciado pela visdo de eficiéncia da reengenharia, eram os fluxos e
nao as pessoas.
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A partir de 1990, algumas organizagdes ja comecaram a
reconhecer o valor da experiéncia e dos talentos naturais que
influenciaram uma nova era. Sob essa influéncia, a segunda era
caracteriza-se pelas contribuicdes de Nonaka e Takeuchi (1995), que
defendem a criagdo do conhecimento novo como base para a
competitividade das organizagdes. Como ja mencionado, para eles, criar
conhecimento ¢ um processo de interagcdo humana.

A terceira era da GC apdia-se nas teorias do caos ¢ da
complexidade, especialmente na teoria dos sistemas complexos
adaptativos. Essa abordagem considera as organizagdes como sistemas
complexos adaptativos, o que pressupde uma analise centrada nas
interagdes dos componentes — ou individuos - do sistema, para
compreender os resultados de sua performance. Por sua relevancia, este
tema é objeto de maiores consideragdes no sub-capitulo 2.

Apesar da cronologia de Snowden (2002), vale lembrar que
Stacey, em 1992, e Regine e Lewin, em 1998, ja postulavam o valor da
aplicagdo da teoria da complexidade a compreensdo das organizacdes.
Stacey (2001), por exemplo, nem concebe compreender as organizagdes
fora desse arcabouco tedrico. Ele questiona ferramentas como o
planejamento, que ndo se apdéiam em uma compreensdo da dinadmica de
grupos ¢ agentes humanos em redes complexas. Para ele, a
aprendizagem organizacional e os elementos da criacdo do
conhecimento também ndo se sustentam fora dessa abordagem.

Ha que se considerar ainda que, embora Nonaka e Takeuchi ndo
construam sua teoria sob o arcabougo da complexidade, sua proposta
estd impregnada de elementos centrais dessa teoria, como é o caso da
interagdo e da conectividade entre as pessoas na organizacdo. Quando
insistem na importdncia do elemento humano e suas interagdes
(NONAKA & TAKEUCHI, 1995, p. 7), se aproximam da teoria da
complexidade. Suas afirmativas de que focar a analise nos individuos
ndo € condigdo suficiente para a criagdo do conhecimento e o éxito
organizacional (p. 9, 13, 85, 86), e de que o que importa é compreender
e favorecer a interagdo entre eles, referem-se a temas da complexidade.
Nesse sentido, os autores insistem que a criagdo do conhecimento nas
empresas japonesas ¢ produto de intensa interag@o entre os membros das
equipes (p. 14-15).

Stacey (2001) corrobora a posi¢cdo de Nonaka e Takeuchi quanto
ao fato do conhecimento novo ser criado somente na interacdo e na
conexdo entre os membros das equipes. Ele é categdrico ao afirmar que
o conhecimento novo ¢ uma propriedade emergente, resultante da
interagdo nas equipes de trabalho. Para ele “conhecimento ndo ¢ uma
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‘coisa’, um sistema, mas um efémero processo ativo de relacionamento”
(p. 96). A indagacdo que orienta sua perspectiva sobre a criagdo do
conhecimento ¢ se, de fato, podemos gerenciar a aprendizagem ¢ a
criagdo do conhecimento. Conclui que o que pode e deve ser gerenciado
¢ a conexd@o entre as pessoas, que ocorre no processo de interagdo
humana e que tem como elemento-chave ritmos corporais sincronizados.
Prognostica (p. 98) que, se a conectividade for dificultada ou impedida,
a criagdo de conhecimento fica comprometida.

Além da teoria da complexidade, o novo campo da neurociéncia -
neurociéncia social — oferece argumentos novos para focar a analise na
interagdo e na conectividade. Suas importantes descobertas sobre o
processo de interagdo interpessoal demonstram que os seres humanos
sdo programados para se conectar (Goleman, 2006, p. 4).

Os resultados da neurociéncia social demonstram a profundidade
do impacto dos relacionamentos na vida dos individuos. Os
relacionamentos positivos tém um impacto benéfico para a saude, e os
negativos - ou toxicos - nos envenenam lentamente (GOLEMAN, 2006).
Embora o tema ndo seja uma novidade, a solidez dos fundamentos
cientificos apresentados pela neurociéncia coloca a questdo em outro
patamar. Mais além da perspectiva de Nonaka & Takeuchi (1995),
acerca da imperiosa necessidade de uma especial interagdo humana para
a criagdo de conhecimento novo, a neurociéncia descobre que os seres
humanos tém um cérebro desenhado para ser sociavel. Somos
“inexoravelmente atraidos para uma intima ligagdo cérebro a cérebro,
sempre que nos entrosamos com outra pessoa” (GOLEMAN, 2006, p.
5). E essa intima ligagdo tem conseqiiéncia nas agdes humanas. A
mudanga da unidade de analise dos processos cerebrais de uma pessoa,
para a analise do que ocorre ao mesmo tempo nos cérebros durante os
encontros humanos revela “um dueto neural até entdo impensavel entre
os cérebros nas interagdes entre as pessoas” (Goleman, 2006, p. 32).

O chamado “cérebro social” (GOLEMAN, 2006, p. 10)
corresponde ao Unico sistema bioldgico que sintoniza o individuo
permanentemente com o estado interno das pessoas com as quais
interatua ¢ que também sdo influenciadas por ele (p. 12). Esse
entrosamento cerebral chega ao ponto de moldar os cérebros, pelas
experiéncias repetidas, esculpindo sua forma, definindo seu tamanho, o
nimero de neurdnios e seus processos sinapticos (p. 12).
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2.1.4 Consideragdes do Sub-capitulo

Como se pode apreender do exposto no tdpico acima, na
abordagem de Nonaka & Takeuchi o foco central da GC é criar
conhecimento novo. A forma mais favordvel a essa criacdo ¢é a
transformacdo do conhecimento tacito em explicito, que tem como
mecanismo mais eficaz a conex@o na interagdo face a face das equipes
de trabalho. Essa conexdo, porém, requer um espago ou campo
emocional expansivo e proximidade corporal. Esse campo emocional
donde emergem as relagdes é designado de Ba. Para compreender esse
processo interativo, a abordagem de sistemas simples mostrou-se
limitada. Os modelos mais promissores nesse dmbito baseiam-se na
teoria dos sistemas complexos adaptativos, onde se insere 0 MML.

O arrazoado acima torna a interag@o face a face ¢ a conectividade
fatores criticos para a GC. Mas também indica a vulnerabilidade do
arcabouco conceitual da drea nesses dois aspectos. Embora seja
primordial para a criagdo do conhecimento, ndo foram encontradas
referéncias de estudos sobre a face na GC. No tocante a conectividade,
nao héa uma defini¢do clara do que essa seja. Desse ponto de vista, esta
pesquisa se propde a construir uma alternativa conceitual que possa
auxiliar a operacionalizag¢@o do fenomeno no ambito da GC.

Sendo as equipes de trabalho as menores células de interagdo
dentro das organizagdes, constituem-se no espago ideal onde a interagdo
face a face e o fenomeno da conectividade podem ser observados e
também no campo ideal onde se pode coletar dados para esta pesquisa.

Como o proposito desta pesquisa € contribuir para melhor
compreender a face neste tipo de interacdo e investigar suas relacdes
com o espago emocional e com a conectividade, os proximos topicos
sdo dedicados a essas questdes, comegando pela conectividade.

2.2 Conectividade

O vocabulo “conexao” vem do latim e seu radical é connectere,
que significa ligar (HOLANDA, 1999, p. 362). Paulista (2005) cita a
aplicagdes do termo em algumas areas do conhecimento (p. 46-48),
identificando que na engenharia elétrica, na ciéncia da computacao e nas
ciéncias sociais, o termo refere-se a habilidade de ligagdo entre
componentes.

Nesta pesquisa, o termo relaciona-se com as teorias do caos e da
complexidade e, mais especificamente, com o Meta Learning Model de
Marcial Losada (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004), razdo
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pela qual se considera necessaria sua conceituacdo nesses campos
tedricos, a seguir.

2.2.1 Conectividade em Caos e Complexidade

Tanto a teoria do caos como a teoria da complexidade dedicam-se
ao estudo dos sistemas complexos, cujos padroes de comportamento nao
podem ser entendidos pela analise das partes que o compdem.
Particularmente nesta pesquisa, ao estudo das equipes de trabalho.

A teoria do caos surge na década de 60 do século passado, quando
se percebe que a ciéncia classica ndo era capaz de explicar
irregularidades da natureza no comportamento de sistemas turbulentos
(GLEICK,1989). Camara (2004) refere-se ao caos como o
comportamento de um sistema dindmico, que ¢ sensivel as variagdes
minimas nas condi¢des iniciais ou de partida. O comportamento desses
sistemas ¢ aparentemente randomico. No entanto, apesar de nao
apresentarem um comportamento que obedega a repetigdes perfeitas, ha
um padrdo, ainda que com alteragdes. Nas palavras de Gleick, “uma
desordem ordenada” (p.13). O que se convencionou chamar de caos ¢
essa aparente desordem, resultante de uma dinamica nao-linear (Camara,
2004).

Segundo Camara (2004), o que diferencia caos de complexidade
¢ o fato de que o primeiro “¢ o estudo de como sistemas simples podem
gerar comportamento complicado”, enquanto que a segunda “¢é o estudo
de como sistemas complicados podem gerar comportamento simples”.
Nas palavras de Olivo (2009)

Os modelos lineares partem do pressuposto que
existem  varidveis  independentes e  varidveis
dependentes, que sdo determinadas pelas varidveis
independentes. Neste modelo, portanto, basta
conhecer as variaveis independentes e suas relagdes
para se prever com grande grau de certeza as
variaveis dependentes. Um pequeno erro de medicdo
nas variaveis independentes causard um pequeno erro
de previsdo das variaveis dependentes.

Os modelos complexos, por outro lado ndo conseguem
diferenciar variaveis dependentes das varidveis
independentes. Na verdade ndo existem variaveis
independentes, uma vez que estas tém uma relagdo de
interagdo entre si com resultados fortemente
influenciados por pequenas diferencas em cada
variavel. O resultado é que os efeitos ndo sdo



42

proporcionais ds causas, uma vez que pequenos
efeitos quando submetidos a muitas interagdes entre
as varidveis provocam variagoes cada vez maiores,
em crescimento exponencial, tornando muito dificil a
sua previsdo.

Autores como Holland (1995, 2003) e Olivo (2009) sugerem que
a aplicacdo das teorias do caos e dos modelos complexos podem
contribuir significativamente para a compreensdo de fendomenos
humanos, que tém caracteristicas mais compativeis com os modelos
complexos do que com os modelos simples.

Os fenémenos sociais sdo produto da interagdo de
diversos seres humanos, cada qual com sentimentos,
motivagoes e desejos complexos além de dependentes
em grande medida da propria intera¢do com outros
seres humanos. Os mercados consumidores e as
organizagoes entendidos em sua dimensdo social e
humana portanto se assemelham muito mais a
modelos complexos que a modelos lineares....
(OLIVO, 2009)

As relagdes dos componentes dos sistemas lineares podem ser
representadas por linhas retas, significando que mudangas em uma
varidvel provocardo impacto marginal em uma variavel relacionada
(OLIVO, 2009). Nos sistemas nao-lineares suas relagdes nao podem ser
somadas, nem representadas por retas. As retas nao configuram a
dindmica dos sistemas. A dindmica desses sistemas € representada por
atratores (Figura 2.1). Quando um sistema complexo adaptativo ¢
simulado, o atrator representa “o padrdo de interacido entre agentes”
(STACEY, 1992).
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Figura 2.1 - Atratores

Fonte: Losada e Heaphy (2004)
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Um atrator ¢ “a posi¢do preferida pelo sistema dentro do espago
de fase, de modo tal que, se outra posi¢do for a inicial, o sistema evolui
em diregdo ao atrator, caso ndo haja maiores interferéncias de forcas
externas” (GLEICK, 2002, p. 53).

Camara (2004) descreve um atrator como:

O estado no qual wum sistema dindmico
eventualmente se estabiliza (...) é um conjunto de
valores no espago de fase para o qual o sistema
migra com o tempo ou por iteragoes (...) pode ser
um unico ponto-fixo, uma cole¢do de pontos
regularmente visitados, uma al¢a, uma orbita
complexa, ou um numero infinito de pontos. Ele ndo
precisa ser uni ou bidimensional, e pode ter tantas
dimensdes quanto o numero de varidaveis que
influenciam o seu sistema.

Os quatro atratores que representam as possibilidades dinamicas
dos sistemas, designados na ordem constante da Figura 2.1, sdo: (i)
atrator de ponto fixo; (ii) ciclo limite; (iii) tordide ou torus; e (iv)
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cadtico, estranho ou complexor (LOSADA & HEAPHY). O ponto fixo é
quando a trajetdria tende a ficar em um Unico ponto; o ciclo limite ¢é
quando um sistema apresenta uma dinadmica de periodicidade regular e
Camara (2004) o descreve ciclando periodicamente “em uma seqiiéncia
ordenada de pontos”; toroide ou forus € quando o sistema apresenta uma
dindmica com periodicidade regular em mais de uma dimensdo; e
cadtico, estranho ou complexor (LOSADA, & HEAPHY, 2004), ¢
quando um sistema apresenta uma dinamica cuja trajetoria nunca se
repete, porém possui uma estrutura geométrica finita dentro do espaco
de fase (ver citacdo corresponde do capitulo de conectividade). Para
Losada (2005), o atrator cadtico — ou complexor — representa um sistema
cuja dindmica € rica, inovadora, criativa e seus componentes estio
conectados.

A teoria da complexidade, que ¢ dedicada ao estudo dos sistemas
adaptativos complexos - SACs, tem trés regras simples: (i) o que
importa sdo as relacdes entre os componentes do sistema; (ii) pequenas
mudancgas podem ter grandes efeitos; e (iii) podem emergir propriedades
interessantes ¢ imprediziveis (REGINE & LEWIN, 1998). Essa teoria
tem sido aplicada nos estudos organizacionais (AGOSTINHO, 2003;
STACEY, 1992, 2001), buscando compreender como as organizagdes
aprendem e se adaptam ao meio ambiente.

Na definicdo de Holland, (apud WALDROP, 1992) um SAC é:
“uma rede dindmica de muitos agentes (os quais podem representar
células, espécies, individuos, firmas, nac¢des) atuando em paralelo,
constantemente atuando e reagindo ao que o outro agente esta fazendo”.

Nas palavras de Casti (2004), um sistema adaptativo complexo é
um conjunto de agentes adaptativos que interatuam e t€m estruturas e
condutas dificeis de compreender (CASTI, 2004).

A International Society for Complexity, Information and Design
(2004) descreve um agente adaptativo como “(...) uma entidade que
através de sentir e atuar sobre seu ambiente, trata de realizar uma série
de objetivos em um ambiente dinamico complexo”.

Alguns exemplos de sistemas complexos sdo o cérebro,
comunidades, ecossistemas e equipes de trabalho. Como exemplo de
sistema simples, Casti (2004) cita o relogio, que tem estrutura e
comportamento simples, ¢ como exemplo de sistema complexo a
Internet, que tem estrutura simples e comportamento complexo. Stacey
(2001) ressalta que o mais importante nesses sistemas, sua esséncia, ¢
exatamente a interacio entre seus agentes, que se trata de um processo
auto-organizado, do qual a emergéncia de coeréncia ¢ uma propriedade.
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Em sintese, como exemplo de algumas das principais
caracteristicas dos sistemas adaptativos complexos, podem-se citar a
emergéncia, uma caracteristica que ndo pertence a nenhum dos
componentes do sistema, mas resulta da conectividade entre eles; ¢ a
ndo-linearidade, na qual a soma das partes ndo representa o todo, pois
que ¢ maior do que ele.

Casti (2004) ressalta que a conectividade ¢ um dos principais
mecanismos que geram surpresas nos SACs. Isso quer dizer que o grau
de conectividade gerado pela inter-relagdo entre seus componentes gera
a propriedade de emergéncia ou surpresas decorrentes do
comportamento do sistema. No caso classico da agua, a conectividade
necessaria para sua emergéncia ¢ de dois atomos de hidrogénio com um
de oxigénio.

2.2.2 Conectividade no Modelo de Meta Learning

A interacdo e a conectividade sdo os fundamentos do MML.
Losada (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004) aplica uma
fungdo matematica — a transformada inversa de Fourier da fungio
espectral cruzada — para entender a dindmica de interagdo das equipes de
trabalho e descobre que existem padrdes de conduta que conectam e
outros que nao conectam, ainda que haja interacdo. Descobre ainda que
o que diferencia as equipes de alto, médio e baixo desempenho é o
nimero de conexdes estabelecidas na interagdo, como se vera mais
detalhadamente no capitulo 3 — O Modelo de Meta Learning — item 3.1.
Isso torna a conectividade o pardmetro de controle em seu modelo.

No MML (sub-capitulo 2.3) conectividade ¢ traduzida em termos
de nexus (LOSADA, SANCHEZ & NOBLE, 1990), palavra latina cujo
plural é nexi e significa “ligagdo, vinculo, unido” (FERREIRA, 1999 p.
972). Na aplicagdo do MML observam-se tipos de condutas dos
membros da equipe em um periodo de tempo. Cada tipo de conduta é
representado por uma onda e comparado matematicamente com outras
condutas, para ver se estdo relacionadas. Cada vez que ha uma relacao
matematica entre duas condutas, significa que ha uma conexao, ou um
nexus. A Figura 2.2 mostra como s3o representadas graficamente as
trajetorias relacionadas de duas séries temporais, correspondentes a dois
tipos de condutas relacionados. A série 1, em cinza, corresponde a
indagar, e a série 2, em preto, corresponde a positividade, que sdo
componentes das variaveis bipolares do Modelo de Losada, a serem
apresentadas no sub-capitulo 2.3, dedicado ao MML. O eixo horizontal
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refere-se as unidades de tempo e o eixo vertical corresponde ao nimero
de ocorréncias.

Figura 2.2 — Trajetoria de duas séries temporais.
Fonte: Losada (2006)

HEXUS

W

T T T T TT T T 77
9083 B OF 8 11 043 4% 4F 1% A F 2B 27 EB m 3% 38 R B8

e MTEEER — POEITTVIRADE 6 2000 Wats Laaming

No modelo de Meta Learning, nexus tem duas implicagdes.
Matematicamente, ¢ uma conexdo entre duas séries temporais que se
estabelece calculando a transformada inversa de Fourier da fungao
espectral cruzada (LOSADA, 2004, p. 477). Isto € o que se observa no
grafico, onde as duas séries estdo conectadas na sua amplitude (altas e
baixas), freqiiéncia (numero de ocorréncias) e fase (tempo de
ocorréncia). Psicologicamente, um nexus corresponde a “padrdes de
conduta fortemente inter-relacionados que se sustentam através do
tempo entre os membros de uma equipe e indicam um processo de
mutua influéncia” (LOSADA & HEAPHY, 2004, p. 147).

Uma das formas wusadas por Losada (LOSADA &
MARKOVITCH, 1990) para representar os nexi ¢ o sistema
computadorizado GroupAnalyzer. Esse sistema produz séries temporais
geradas por dados codificados de variaveis na dindmica de interagdo das
equipes. O GroupAnalyzer é um sistema de rapida e precisa
codificagdo; de rapido feedback, e oferece integridade numérica e
representagdo grafica, além da andlise da dindmica do grupo. A analise
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das séries temporais € representada pelo Group Interation Diagram —
Group ID — (LOSADA, SANCHEZ & NOBLE, 1990), mostrando os
nexi da equipe a partir da fungdo de correlacdo cruzada (Figura 2.2). Os
nexi sdo representados pelas linhas que unem os hexagonos.

Figura 2.3 - Dinamica de equipe estudada por Losada
Fonte: LOSADA,SANCHEZ, NOBLE (1990)
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Note-se, na Figura 2.3, que Vern ndo tem nenhuma linha de
conexao — ou nexus - com outro integrante da equipe. Embora falasse e
participasse da reunido, nfo causava nenhum impacto na agdo dos
demais, ndo caracterizando um processo de mutua influéncia.
Matematicamente nao foi identificado nenhum nexus. Esse tipo de
relacio ndo gera aprendizagem, confianga, entusiasmo, nem
criatividade, condigdes necessarias a constru¢do de Ba para favorecer o
compartilhamento do conhecimento.

Outra conclusdo interessante dos estudos de Losada é que o
numero de nexi que a equipe é capaz de estabelecer em sua interagdo
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estd associada ao seu desempenho, seja ele baixo, médio ou alto
(LOSADA & HEAPHY, 2004). Essa relagdo serd mais detalhada no
item seguinte.

2.2.3 Discussdo do Sub-capitulo

Pode-se terminar este sub-capitulo com algumas conclusdes
relevantes para este trabalho. A primeira, é que o comportamento dos
sistemas adaptativos complexos — onde se inserem as equipes de
trabalho - ¢ definido por suas interagdes e ndo por seus individuos
isoladamente. Para compreender o padrdo dindmico do sistema — neste
caso, equipe - o foco deve estar nas relagdes. No ambito desta pesquisa,
esse argumento serve para justificar a opcdo pela equipe de trabalho
como espago para compreender os fatores que auxiliam o
compartilhamento do conhecimento, seu fluxo e sua criagéo.

A segunda conclusdo ¢ que, embora a conectividade seja algumas
vezes citada na GC como sindénimo de interagdo, € possivel fazer uma
distingdo entre ambas. Conectividade pode referir-se a uma particular
forma de ligacdo entre os membros de uma equipe, que pode ser
explicada e medida tanto psicologica quanto matematicamente. A
simples interagdo ndo garante que seus membros estejam conectados.
Nao ¢ qualquer tipo de interagdo que gera conectividade e seus efeitos
associados como, por exemplo, a criatividade, a inovagdo ¢ a
emergéncia. Assim, se pode concluir que ndo basta incentivar a
interacdo. E necessario que se gerencie essa interagdo, para permitir que
os componentes da equipe estejam realmente conectados, favorecendo
assim o fluxo do conhecimento € a criacdo do conhecimento novo.

A terceira conclusdo é que a construgdo do Ba, por elementos
como estados emocionais, confianga, proximidade corporal, que
caracterizam as relagdes favordveis ao compartilhamento do
conhecimento tacito, sdo compativeis com elementos da teoria da
complexidade e com a definicdo de conectividade estabelecida por
Losada. Nessa perspectiva, € possivel gerenciar a criacdo de Ba,
medindo e intervindo na interagdo.

Essas conclusdes acerca da proximidade da interacdo face a face
na GC e no MML abrem a necessidade de maior explanagdo sobre o
Modelo, que se apresenta a seguir.
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2.3 O Modelo de Meta Learning

Viérias s3o as razdes para a escolha do MML como recurso
teorico-metodologico para este trabalho. Além da experiéncia desta
pesquisadora com a aplicacdo do modelo, o mesmo tem despertado
interesse e tem sido indicado e aplicado em distintas areas, como E-
learning (ARAUJO, 2004); lideranca e sistemas inteligentes
(HAMALAINEN & SAARINEN, 2007), sistemas de saude
(FREDRICKSON & LOSADA, 2005), redugdo de custos e tempo de
projetos (ROBERTS et al., 2005); equipes de trabalho (PAULISTA,
2005); e sustentabilidade ambiental (PAULISTA, MONTIBELLER &
VARVAKIS, 2007). Seu potencial estd indicado, pela revisdo dos
modelos aplicados as equipes de trabalho (ILGEN et al., 2005), como
propulsor de uma nova era de estudos na area.

Nos estudos de Losada (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY,
2004), as variaveis criticas encontradas aparecem no processo interativo
das equipes, o que a andlise particularizada dos seus componentes nao
permitiria. Isso ¢ exatamente o que prediz as teorias do caos, da
complexidade e a dindmica ndo-linear. Compreender os padrdes
interativos € a forma de se acercar mais do comportamento do sistema.

Para Losada (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004),
compreender essa complexidade da interagdo humana requer
sofisticados recursos tecnoldgicos e matematica ndo-linear. Para
exemplificar, quando um membro de uma equipe se manifesta, pode
elicitar uma reagdo associada nos demais com uma demora de até seis
minutos ou mais. Esses padrdes comportamentais dificilmente podem
ser identificados pela simples observagdo humana. Convicto de que a
interagdo humana tem padrio cadtico, no sentido matematico, ou seja,
uma ordem complexa e flexivel que favorece a adaptagdo, Losada
montou um laboratério com matematicos, cientistas da computacdo e
especialistas em organizagdes de negocios. Seu objetivo era descobrir o
que fazia com que uma equipe tivesse melhor performance que outra e
quais eram as varidveis criticas que diferenciavam essas equipes.

Com os especialistas em organizagdes de negocios, estabeleceram
trés indicadores de performance que deveriam ser tomados em conta
para cada equipe que fosse observada: rentabilidade, satisfacdo do
cliente e avaliagdo 360°. Assim, foram levadas ao laboratdrio equipes
que tinham indicadores excelentes, medianos e ruins, nas trés categorias.

Losada estudou 60 equipes de trabalho, chamadas unidades
estratégicas de negocio (SBU — Strategic Business Unity), que eram
como empresas dentro de grandes corporagdes nos Estados Unidos da



50

América. As equipes iam ao laboratério de Losada e realizavam uma
reunido para executar uma tarefa da sua rotina, como planejamento, por
exemplo.

O resultado desse estudo mostrou que o que distingue o nivel de
desempenho das equipes — alto, médio ou baixo — é o nimero de
conexdes que elas sdo capazes de estabelecer entre seus membros. As
equipes que apresentavam em média 32 conexdes eram aquelas com alto
desempenho, ou seja, alta rentabilidade, clientes muito satisfeitos e boas
avaliagdes 360°. As que apresentavam uma média de 22 conexdes
tinham um desempenho médio e as que tinham 18 correspondiam as
equipes consideradas de baixo desempenho, segundo os trés critérios
definidos. Esses resultados estio representados na Figura 2.4.

Figura 2.4 — Relagfo entre performance e conectividade.
Fonte: Losada & Heaphy, 2004 — traduzir
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2.3.1 O Modelo

No MML (Figura 2.5) a conectividade — ou pardmetro de
controle - determina os equilibrios dindmicos de trés variaveis bipolares
de estado do  sistema: (i)  persuasdo-indagagdo; (i)
positividade/negatividade; e (iii) si mesmo-outro.

Figura 2.5 — Modelo de Meta Learning.
Fonte: Losada, Heaphy, 2004
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dX/dt = (Z-X)a

dY/dt = XZ - bY

dZ/dt=cX - XY -Z

10
2.67

a
b

@ 2005 Meta Learning

As varidveis de estado representam as dimensdes do sistema e o
parametro de controle é aquele que determina a resposta do sistema
(HYPERLINK, http://en.wikipedia.org.wiki/parameter, 2007). Segundo
Camara (2004), se ¢ permitido mudar um pardmetro de controle nas
equacdes de um sistema dinamico, a dinamica do sistema também
mudara.
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Conhecendo o grau de conectividade do sistema — no caso
equipes de trabalho — pode-se simular sua dindmica de interagdo. O
resultado da simulagdo ¢ representado pelos atratores de ponto fixo,
ciclo limite e complexor. Para se compreender o resultado da simulagdo,
¢ necessario abordar o tema dos atratores no contexto das equipes de
trabalho.

2.3.1 Os Atratores e a Dinamica de Interagdo das Equipes de Trabalho

Losada (LOSADA & HEAPHY, 2004) usa os atratores
apresentados no sub-capitulo 2.2, que representam a dindmica dos
sistemas complexos, para figurar a dindmica de interagdo das equipes de
trabalho. A dinamica de interagdo das equipes de alto desempenho é
representada pelo atrator caodtico — denominado por Losada de
complexor, da jungdo de complex order, para representar a idéia de
ordem complexa (LOSADA & HEAPHY, 2004). A dinamica das
equipes de médio desempenho ¢ representada pelo atrator de ciclo
limite, e das equipes de baixo desempenho, pelo atrator de ponto fixo.
Teoricamente, um complexor tem a capacidade de manter infinitamente
sua estrutura, gerando um espago sustentavel de repertorios de condutas
variados, criativos e inovadores.

As Figuras 2.6, 2.7 e 2.8 mostram respectivamente um
complexor, um ciclo limite e um ponto fixo, representando as dindmicas
das equipes estudadas por Paulista (2005), quando simuladas usando os
parametros do MML. Elas correspondem respectivamente as dinamicas
das equipes de alto, médio e baixo desempenho estudadas por Losada
(LOSADA & HEAPHY, 2004).



Figura 2.6 - Dinamica de complexor
Fonte: Paulista, 2005
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Figura 2.7- Dinamica de ciclo limite
Fonte: Paulista, 2005
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Figura 2.8 - Dinamica de ponto fixo
Fonte: Paulista, 2005
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2.3.2 As Variaveis do Modelo de Meta Learning

Descoberto o pardmetro de controle, foram 10 anos de
investigacdo, tempo em que inumeras variaveis foram testadas e
descartadas, até a descoberta das trés variaveis criticas. Analisar cada
uma das variaveis do MML isoladamente ndo corresponde ao que o
modelo nos entrega enquanto dinamica desse tipo de sistema. Por tratar-
se da representacdo do comportamento de um sistema complexo, suas
relacdes nao sdo diretamente causais ou aditivas (ILGEN et al. 2005).
Cada variavel alimenta e é alimentada por uma complexa interagdo nao-
linear com as demais, representada pelas linhas e setas de input e output
do modelo (Figura 2.5). Cada variavel, portanto, somente pode ser
compreendida se analisada em suas relagdes matematica e psicologica
de input e output com as demais.

O parametro de controle e as variaveis bipolares sdo
matematicamente identificadas por “X” — persuasdo-indagagdo; “Y” —
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positividade/negatividade; “Z” — si mesmo-outro e “c” — conectividade;
e as equagOes abaixo estabelecem suas relagdes de input-output:

dX/dt = (Z-X) a
dY/dt = XZ - bY
dZ/dt=cX - XY - Z

onde “d/dt” designa uma equagao diferencial. A letra “t” indica o estado
inicial da caixa, ou seja, as medidas minimas encontradas
empiricamente em cada uma das variaveis bipolares. Como o modelo de
Losada segue as mesmas equagdes do metedrologo Lorenz, possui dois
outros parametros de controle constantes: “a” e “b”. O parametro “a” ¢é
uma constante relacionada a viscosidade do sistema, que se pode
interpretar como resisténcia & mudanga, ¢ “b” a tendéncia humana a
negativa, que sera melhor explicada ainda neste sub-capitulo. Dessa
forma, se analisa cada uma das variaveis em suas relagdes.

Comegando por Z — si mesmo-outro - que € a Unica que tem
relagdo direta com a conectividade. Si mesmo-outro expressa-se pela
equacdo dZ/dt = ¢X — XY — Z. A variavel Z ¢ a inica que recebe input
direto do parametro de controle ¢ — conectividade — multiplicado pelo
estado da caixa X - persuasdo-indagacdo. Também recebe input de X -
persuasdo-indagacdo - multiplicado pelo estado da caixa Y -
positividade/negatividade. O que significa dizer que seu equilibrio
depende de quanto os membros da equipe estdo conectados, sdo capazes
de indagar e persuadir e que tipo de espago emocional sdo capazes de
gerar na sua interagio.

Quanto mais conectada estiver a equipe, tanto mais expandira o
conhecimento de seus membros sobre si mesmos, a equipe e seu
conhecimento sobre o mundo externo — outras equipes, outras
organizacdes, a comunidade, o meio-ambiente. Ou seja, se o niumero de
nexi que estabelecem em sua dindmica de interagdo, multiplicado pelo
equilibrio entre indagar e persuadir, mais o equilibrio entre persuadir e
indagar, multiplicado pelo espago emocional, permite que a equipe
vivencie um processo de influéncia e aprendizagem mutua entre seus
membros.

A variavel Z tem uma relagdo de output com a variavel
indagacao-persuasdo. O equilibrio da caixa X — indagagdo-persuasdo — ¢
afetado pelo estado dessa variavel, em uma relacdo direta de
causalidade. Essa relagdo de causalidade configura-se como o tunico
efeito linear de entrada no sistema. Isso significa que, se a equipe nao
for capaz de equilibrar si mesmo e outro, fatalmente persuadir e indagar
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desequilibrar-se-4, comprometendo toda a dindmica do sistema e seu
desempenho.

O equilibrio da varidvel critica bipolar si mesmo-outro requer
uma atuagdo orientada em fung@o dos interesses proprios de uma pessoa,
do que gostaria de obter, do seu mundo interno e um genuino interesse
pelo outro e pelo mundo externo — outro membro da equipe, outra
equipe, outra organizacdo. Isso se revela em expressdes verbais como

13 ER] A%

eu”, “gosto”, “quero”, “exijo”, “desejo” etc., e “vocé”, “seu ponto de
vista”, “suas idéia”, “seu aporte”, “suas inquictudes”, “seus anseios”. Na
polaridade “si mesmo” essas expressdes verbais podem referir-se a
propria pessoa, a equipe, ou a organizagdo. Na polaridade outro, podem
se referir a outro componente da equipe, outra equipe, outra
organizacdo, ou meio ambiente. Ou seja, algo externo a si mesmo.

Essa variavel tem implicacdes muito mais profundas do que a
mera intengdo de equilibrar interesses intra e extra organizagdo. Como
salienta Goleman (2006, p.13), as descobertas da neurociéncia social
ddo pautas para ampliar a perspectiva sobre os relacionamentos, uma
vez que os estudos sobre as conseqiiéncias da interagdo humana sdo um
convite para olhar ndo somente pelos interesses proprios, mas a
equilibra-los com os interesses dos demais, sob pena de comprometer a
saude, a plasticidade cerebral, a biologia. O potencial do MML para
regular interagdes pessoais, profissionais e com o meio ambiente, levou
Paulista, Montibeler e Varvakis (2008) a propor sua aplicagdo para obter
indicadores de sustentabilidade.

Nesse particular, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 4) revelam que as
empresas japonesas caracterizam-se pela inovacdo continua, que lhes
garante competitividade, pela capacidade de ligagdo entre o interno e o
externo nas dimensdes clientes, fornecedores, distribuidores, orgéos
governamentais e concorrentes. Na cultura japonesa, a orientagdo ao
outro tem um forte carater, influenciado pela filosofia zen budista de
unidade entre mente e corpo, 0 eu e 0 outro, 0 e€u € a natureza
(NONAKA & TAKEUCHIL, 1995; HANEDA, 2004). Esse carater se
reflete nos elementos de criagdo de Ba, como confianga, proximidade
corporal, respeito etc.

Persuasdo-indagagdo se expressa na equagdo dX/dt = (Z — X,
onde a varidvel “X” tem um uUnico input, que vem da variavel si
mesmo-outro. Conforme dito anteriormente, na analise de si mesmo-
outro, esta ¢ a unica relagdo direta e linear de causalidade no MML.
Significa que, se ndo houver um interesse pelo outro na mesma
propor¢do que o interesse por si mesmo, esta variavel ndo se equilibra.
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Interessar-se pelos outros requer fazer perguntas para ampliar o
conhecimento sobre os demais e sobre si mesmo.

Essa varidvel é a unica que mantém e multiplica relagdes de input
com as outras duas. Persuasdo-indaga¢do multiplica-se com
positividade/negatividade e com conectividade para alimentar si mesmo-
outro. Multiplica-se também com si mesmo-outro para alimentar
positividade/negatividade. Isso lhe confere um grande poder no
equilibrio da dindmica das equipes de trabalho, por seu efeito
amplificador e potencial de geragdo de conexao.

Para o equilibrio da variavel indagacdo-persuasdo, a equipe deve
usar igualmente seu poder de convencimento, de argumentagdo com sua
curiosidade, interesse por aprender e capacidade para explorar as idéias
uns dos outros, mediante perguntas. Comportamentos de excessiva
evitacdo desequilibram essa variavel. Ou seja, encerrar-se no seu proprio
discurso, em sua pauta interna, evitando explorar o0 mundo, compromete
a conexdo. As duas polaridades sdo verbalmente expressadas em
argumentagdo como “penso”, “quero”, “proponho”, “avalio”, “entendo”
etc. e “como?” “por que?”’, “o que vocé opina?”, “como poderia ser?”,
“que alternativas temos? Na polaridade “persuasdo” essas expressoes
verbais podem referir-se a propria pessoa, a equipe, ou a organizagao.
Na polaridade outro, podem referir-se a outro componente da equipe,
outra equipe, outra organizagdo, o meio ambiente. Ou seja, ao que seja
externo a si mesmo. Na polaridade “persuasdo”, essas expressoes
verbais referem-se a defesa de um ponto de vista, a uma argumentagao.
Na polaridade “indagacdo”, referem-se a explorar o conhecimento do
outro, suas posi¢oes, idéias, sonhos etc.

Essa variavel ¢ apresentada por Senge (2002) no contexto das
organizagdes que aprendem. Também na Appreciative Inquiry (2005) a
indagagdo € o centro da proposta, cujo foco ¢ a indagagdo positiva. As
duas propostas, porém, representam muito pouco, se comparadas com a
complexidade e a abrangéncia do MML.

A varidvel positividade/negatividade se expressa na equacgdo
dY/dt = XZ - bY. A variavel “Y” recebe um unico input da
multiplica¢do de persuasdo-indagacdo por si mesmo-outro. Significa que
um espago emocional expansivo depende da capacidade que os
membros da equipe tém de equilibrar sua capacidade de persuadir —
posicionar-se, oferecer idéias, dar explica¢des, convencer os demais -
com a capacidade de indagar — explorar as idéias dos demais, satisfazer
sua curiosidade em conhecer mais sobre os outros € o mundo -
multiplicada pelo equilibrio entre os interesses individuais e o interesse
pelos demais. A variavel tem também uma Unica saida — output — que,



58

multiplicada por persuasdo-indagacdo, alimenta si mesmo-outro. Tanto
o input como o output dessa variavel sdo ndo-lineares, o que ¢ a base do
seu poder, expressado na equivaléncia matemadtica do pardmetro de
controle, a conectividade.

Suas duas polaridades sdo verbalmente expressadas como, por

9

exemplo, “muito bem”, “gostei da idéia”, “bom trabalho”, “sua presenca
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¢ importante”, “sua contribui¢do ¢ valiosa” e “estd errado”, “ndo gostei”,
“ndo aportou nada”, “é inconsistente”, “ndo entendi”, “vocé é muito
lento” etc. Na polaridade “positividade” essas expressdes verbais
revelam aprego, concordéncia, celebragdo, aceitagao etc. Na polaridade
“negatividade” expressam desacordo, impaciéncia, intolerancia,
desqualificagdo etc.

Essa varidvel & central no MML. Psicologo de formagdo e
matematico, por convic¢do de que ndo avangaria muito na psicologia
sem a matematica, Losada (1999, 2004) conclui que as organizagdes sao
redes ndo-lineares de retroalimentacdo — feedback - positiva e negativa.
As equipes de trabalho constituem o espaco relacional onde ocorrem
esses feedbacks. E o que determina a riqueza das trajetorias da interagao
das equipes € a proporcao entre a retroalimentacdo positiva e a negativa,
capaz de gerar um espago emocional expansivo.

Pesquisadores das emocdes defendem o poder das emogdes
positivas (FREDRICKSON, 2004, 2009; DIENER, 2005; LANGER,
2005; LYUBOMIRSKY et al., 2005). A teoria broaden and build —
ampliar e construir — propunha que a positividade ¢ uma condigdo
suficiente para gerar recursos duradouros para a mudanca
(FREDRICKSON, 2004, 2009). O movimento da psicologia positiva,
refletido no handbook da psicilogia positiva (2005) e representada por
autores como Seligman, Fredrickson, Csikszentmihalyi, aposta em
quanto mais positividade melhor para o desempenho humano.

Por outro lado, alguns defendem que a negatividade ¢ poderosa
para o desempenho: “bad is strong than good” (BAUMEISTER,
BRATSLAVISKY, FINKENAUER & VOHS, 2001. Nio ¢ dificil
encontrar exemplos de equipes ou organizacdes que funcionam sob
pressdo constante, marcada pelo excesso de negatividade nas interagdes.
Igualmente em nossas relagdes cotidianas, podemos observar que a
negatividade, muitas vezes, serve de controle para alcangar objetivos.
No entanto, ainda que seja possivel atingir metas por meio da excessiva
negatividade, os custos financeiros, sociais ¢ para a saide podem
facilmente indicar que esta ndo ¢ a melhor forma para um sistema
operar. Nao obstante, ndo se pode esquecer o importante papel da
negatividade como forma de feedback para a aprendizagem, para a
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corre¢do de rumos e para o equilibrio da dindmica complexa, rica e
inovadora estudada por Losada, nas equipes de trabalho

No escopo das equipes de trabalho, o modelo de Kelly e Barsade
(2001, p. 107), reflete o contagio dos membros das equipes pelas
emogoes tanto positivas quanto negativas. Segundo os autores, quando o
contagio se da pelas emogdes positivas, aumenta a cooperacao, diminui
o conflito e aumenta a percep¢do de desempenho da tarefa. Enquanto
que o contagio pelas emogdes negativas provoca efeito contrario.

Colocado dessa forma, o poder das emogdes negativas tem um
carater maléfico para as organizagdes. Stearns e Stearns (1996) sugerem
que os gerentes devem evitar emogdes negativas em seus empregados e
em si mesmos. Sabe-se, entretanto, que a negatividade, expressada como
feedback apropriado nas organizagdes tem poder de levar ao alcance de
metas. No entanto, sabe-se também o custo pessoal e organizacional dos
ambientes muito negativos. Para melhor compreender o problema, ¢é
necessaria uma analise mais abrangente, nao dicotdmica — ou positivo,
ou negativo - mas uma analise da relagdo entre as duas como € o caso do
MML. Baker, Cross e Parker (2003) estudaram redes de conexdo social
dentro das organizagdes e criaram uma medida de positividade baseada
em quanto as pessoas se sentem energizadas ou com falta de energia na
sua interagdo com outras pessoas. Concluiram que as redes de energia
positiva eram quatro vezes mais poderosas para predizer o desempenho
dentro das organizagdes que as redes de informagéo e poder. Finalmente
concluiram que as organizagdes com maior desempenho tinham trés
vezes mais redes de energia positiva que as organizagdes de baixo
desempenho.

Barsade e Gibson (2007, p. 53) terminam sua revisdo propondo
que praticas e pesquisas deveriam orientar-se para responder a seguinte
importante pergunta: “sob que condi¢des as emogdes negativas
respondem pela conduta de resultados positivos nas organizacdes?”. O
Modelo de Losada (LOSADA & HEAPHY, 2004) oferece resposta a
essa pergunta. Losada ressalta a importincia das taxas em ciéncia
(LOSADA & HEAPHY, 2004). As proporg¢des sao o cerne do modelo
de Losada. Quanto de algo em relagdo a outro algo é necessario para
manter a dindmica complexa, enriquecedora e inovadora do sistema. A
analise da positividade e da negatividade separadamente ndo ¢ suficiente
para melhorar a compreensdo do sistema. Uma das grandes
contribui¢des de Losada foi a descoberta de que ndo ¢é suficiente
observar o impacto das emogdes positivas ou negativas isoladamente. O
que importa para compreender o comportamento ¢ os resultados do
sistema € a proporcionalidade — taxa - entre as duas.
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Enquanto persuasdo-indagacdo e si mesmo-outro exigem igual
propor¢do entre seus polos, positividade/negatividade refere-se a um
equilibrio diferente. O equilibrio perfeito dessa variavel ndo ¢ a igual
propor¢ao entre os feedbacks positivos e negativos. As equipes de alto
desempenho observadas por Losada (LOSADA, 1999; LOSADA &
HEAPHY, 2004) apresentaram uma taxa P/N de 5.6, ou seja, mais de 5
positivos para cada negativo e as de baixo desempenho, 0.3.

Enquanto Losada desenvolvia seus estudos, John Gottman (1994)
estudava o que diferenciava os matrimonios felizes dos que terminavam
em divorcio. Suas observacdes levaram a resultados muito semelhantes
aos de Losada nas equipes de alto desempenho. Os casais felizes tinham
uma taxa P/N de 5.1. Ja os casais infelizes que terminam se divorciando
apresentaram uma taxa de 0.9 (GOTTMAN, 1994).

A pergunta que Losada se fazia era qual a taxa minima necessaria
para que um sistema permanega em uma dindmica de ordem complexa,
ou complexor. Ele definiu essa taxa por derivacdo matematica
(FREDRICKSON & LOSADA, 2005), comprovada empiricamente
(WAUGH & FREDRICKSON, 2006).

O equilibrio dinamico da variavel bipolar positivida-
de/negatividade consiste em manter uma taxa de pelo menos 2.9013.
Equivale a dizer que sdo necessarios pelo menos aproximadamente trés
feedbacks positivos para cada negativo, para que a equipe entre no
espaco complexo, rico e inovador, que caracteriza a dindmica do atrator
cadtico — ou complexor. A cada expressdo como “ndo concordo”, ou,
“ndo gosto”, fazem-se necessarios pelos menos trés intervengdes como
“muito bem” ou, “tem meu apoio”. Essa taxa minima de 2.9013 entre a
positividade e a negatividade (P/N) foi denominada de Losada Line
(FREDRICKSON & LOSADA, 2005). Esse ¢ o limite minimo, onde o
sistema tem alta performance sustentavel.

Para que se mantenha a estrutura do complexor, existe uma faixa
denominada Losada Zone onde o sistema deve manter uma propor¢ao
entre positividade e negatividade - 2.9013 < P/N < 11.6345 -
(FREDRICKSON & LOSADA, 2005). Fora dessa zona,
matematicamente, quanto maior a negatividade - abaixo de 2.90131 — o
sistema entre em ciclo limite e termina em ponto fixo (Figuras 2.7 e
2.8, respectivamente). Quanto maior a positividade — acima 11.6351 —
mais o atrator perde sua complexidade, caindo em ciclos limite (Figura
2.9). Dentro da Losada Zone o atrator mantém sua estrutura complexa
(Figura 2.6).
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Figura 2.9 - Atratores de ciclo limite quando a taxa P/N é
maior que 11.6351
Fonte: Por permissdo de Meta Learning Consultoria - Programa de Desarollo de
equipos de alto desempefio — Meta Learning, 2005
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Embora as estruturas ndo sejam as mesmas, nas dindmicas
representadas pelo excesso de negatividade (Figuras 2.7 e 2.8), ou pelo
excesso de positividade (Figura 2.9), em ambos os casos o sistema nao
opera otimizando seus recursos.

Losada chama a varidvel positividade/negatividade de espaco
emocional (LOSADA & HEAPHY, 2004), ou, mais recentemente, de
campo emocional - emotional field - (LOSADA, 2008 b). A razio para
preferir o termo campo a espago emocional é que o campo, a diferenga
do espaco, explicitamente contém forcas dinamicas ou vetores que
correspondem melhor as observagdes das séries temporais geradas nos
laboratorios de Losada (LOSADA, 1999).

Com base nos estudos de Losada, a teoria broaden and build —
ampliar e construir - ¢ revista e reposicionada (FREDRICKSON &
LOSADA, 2005), pela importancia da relagdo entre positividade e
negatividade. Entende-se que uma excessiva positividade leva a mundos
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irreais e polidnicos, onde ndo ha espago para a corre¢ao de rumos e para
a aprendizagem. O resultado é que o sistema perde a complexidade
conforme a Figura 2.9, entrando em um ciclo limite.

Também por derivacdo matematica, Losada (LOSADA &
HEAPHY, 2004) constatou que a variavel positividade/negatividade ¢
suficiente para determinar a conectividade da equipe. Em Losada e
Heaphy (2004) fica provada, com matematica nao-linear e validagdo
empirica, a relacdo entre conectividade e emogdo, corroborada
recentemente por Waugh & Fredrickson (2006). Por essa razdo, essa
variavel ¢ central para este estudo.

Essa taxa minima entre a positividade e a negatividade - Losada
Line - também separa os individuos que florescem daqueles que
languescem (FREDRICKSON & LOSADA, 2005). O florescimento €
caracterizado por um estado de transcendéncia, complexidade,
crescimento, longevidade, resiliéncia, criatividade e inovagao. Enquanto
o languescimento ¢ caracterizado por um estado de estresse, acgdo
limitada, impedimento psicossocial, afastamento do trabalho,
alheamento, desinteresse, apatia. Fredrickson e Losada (2005)
descrevem o florescer (flourishing) como a realizagdo do nosso
potencial de condutas, profunda compreensao de si mesmo e do mundo
e crescimento. O languescer (languishing) é o estado de estancamento
do crescimento pessoal.

Fredrickson e Losada (2005) descrevem dois caminhos para
languescer. O primeiro é o caminho da excessiva negatividade, que leva
o0 sistema — pessoa, equipe ou organizagdo - a um atrator de ponto fixo,
que drena a energia do sistema. O segundo caminho € a excessiva
positividade, que leva a um ciclo limite de otimismo fora da realidade.
Losada (2008) redefine desempenho no seu modelo, a partir dos
conceitos de florescer e languescer, atribuindo o excesso de
negatividade ao languescimento de tipo I, e o excesso de positividade ao
languescimento de tipo II. O florescimento ocorre na Losada Zone, onde
o sistema opera maximizando seus recursos, gerando propriedades
emergentes, inovagao e criatividade. A dindmica dentro da Losada Zone
¢ ndo linear, o que permite um controle mais sofisticado de um sistema
complexo. Por outro lado, fora da Losada Zone, o regime ¢ linear e,
portanto, insuficiente para operar com sistemas complexos (LOSADA,
2008a e b).

A riqueza e a complexidade do modelo permitem a Losada
estabelecer o que ¢ meta aprendizagem. Em suas palavras, consiste em
“ampliar o repertério de condutas possiveis para um sistema - pessoa,
grupo ou organizacdo” (LOSADA, curso de complexidade - UCB,
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2004). Meta aprender ¢ um processo que se constitui em duas fases:
primeiro, dissolver os atratores que limitam possibilidades de agdo no
mundo e, segundo, gerar atratores que abrem novas possibilidades de
acdo. A primeira fase ¢ a tomada de consciéncia das dinamicas
existenciais imobilizadoras e limitantes, que terminam por comprometer
o potencial expressivo de um ser humano. A segunda fase ¢ a saida
dessas dindmicas limitantes, escapando das prisdes ilusérias que os
individuos constroem, e assumindo sua luminosidade, criando e
sustentando dindmicas libertadoras e enriquecedoras e melhorando sua
performance. O processo de meta aprendizagem pode ser guiado pelo
equilibrio das variaveis do modelo de Losada (LOSADA & HEAPHY,
2004), levando as equipes ao alto desempenho, ou construindo Ba, para
favorecer o compartilhamento do conhecimento na interacao face a
face.

Outro aspecto que confere mais poder ao MML ¢ sua capacidade
preditiva de 92% da variancia do desempenho. Nao se conhece outro
modelo aplicado a equipes de trabalho que tenha capacidade preditiva
sequer aproximada a capacidade do MML.

2.3.3 Consideragdes do Sub-capitulo

As variaveis criticas encontradas por Losada aparecem no
processo interativo das equipes, que a andlise particularizada dos seus
componentes ndo permitiria. O poder atribuido ao seu modelo vem
exatamente do que estabelecem as teorias do caos e complexidade para a
analise de sistemas complexos: a interacdo e a ndo-linearidade. Sem
compreender os padrdes interativos ndo-lineares do sistema ¢é dificil
fazer predi¢Ges sobre seu comportamento. Outro fator que torna o
modelo poderoso ¢ sua alta taxa de predicdo da wvaridncia do
desempenho.

Ao aplicar essas teorias, Losada demonstra tedrica e
empiricamente que existe um campo emocional expansivo, onde um
sistema humano — pessoa, equipe, organizagdo — esta idealmente
conectado para florescer, operando de forma 6tima, com menor esfor¢o
e melhores resultados. Esse campo corresponde a uma zona - Losada
Zone - onde o sistema opera potencializando suas capacidades. Essa
zona corresponde a uma taxa entre as retroalimentacdes positivas e as
negativas, cuja relacdo ndo pode ser de mais que 1 negativo, para
aproximadamente 3 positivos, nem de mais de 11.6 positivos, por
negativo.
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O grande peso que Nonaka e Takeuchi (1995, p. 85) atribuem ao
campo emocional ¢ a conectividade como fatores criticos para o
compartilhamento do conhecimento encontra respaldo no modelo de
Losada. O que eles provavelmente ndo sabiam ¢ que ambos podem ser
medidos e que se o campo emocional for expansivo em um certo limite,
deve favorecer o compartilhamento do conhecimento. Se esse € o caso,
levar uma equipe a um complexor ¢ uma garantia de sustentabilidade no
fluxo e na criagdo do conhecimento novo, na aprendizagem e na
inovagao.

O MML simboliza o encontro das teorias do caos e da
complexidade, aplicado a dindmica de interagdo humana e as
proposigdes de Nonaka & Takeuchi para a GC. Todo o arrazoado
construido até aqui e suas conclusdes indicam que compreender a
expressdo nao-verbal na interagdo face a face, a luz do MML, pode ser
um caminho promissor para a compreensdo das equipes de trabalho.
Evidenciam-se e justificam-se, portanto, as razdes de op¢ao pelo modelo
como suporte tedrico-metodologico nesta pesquisa. O referido modelo
servird de guia para a coleta, o tratamento ¢ a analise dos dados. Suas
medidas serdo utilizadas para agregar e interpretar os dados desta
pesquisa.

Como suas medidas foram estabelecidas com base em expressoes
verbais, ficam as perguntas: teriam as expressdes nio-verbais a mesma
importancia na constru¢do de um espaco emocional expansivo chamado
Ba? Teriam elas o mesmo impacto na conectividade que tém os atos
verbais?

Nao ¢é proposito deste trabalho vincular seus resultados aos
indicadores de desempenho utilizados por Losada. Entende-se por
desempenho, neste caso, a dindmica que a equipe estabelece em sua
interagdo, ou seja, se a equipe ganha ou perde em sua interacdo. Como
citado anteriormente, a dindmica que se estabelece em uma equipe pode
potencializar ou diminuir as capacidades individuais. Assim, sempre que
se referir a equipes cuja dindmica de interacdo corresponda ao alto
desempenho encontrado nas equipes de Losada, podera ser utilizada a
expressdo “equipe cuja taxa P/N esta acima da Losada Line”. Quando se
referir a equipes cuja dindmica de interagdo corresponda ao médio ou ao
baixo desempenho encontrado nas equipes de Losada, podera ser
utilizada a expressdo “equipe cuja taxa P/N estd abaixo da Losada Line”.

Estabelecidas as pontes entre a GC e o MML, o capitulo seguinte
¢ dedicado a apresentar investigagdes em expressdo-ndo verbal. Seu
objetivo é construir os possiveis pontos de encontro da tematica com a
GC, o MML e buscar respostas para as indagagdes acima.
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CAPITULO 3 - FUNDAMENTACAO TEORICA 2

3.1 — Expressiao Nio-verbal e Emocio

A vinculagdo entre espago emocional e performance das equipes
de trabalho, como ponto comum entre Nonaka e Takeuchi (1995) e o
modelo de Losada (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004) faz
do tema das emogdes objeto de apresentacdo, abrindo este capitulo.

3.1.1 Emogao

Emogdo é um fenomeno de dificil conceituagdo. Mesmo assim,
Scherer (2005) entende que o mesmo requer uma defini¢do
interdisciplinar, que permita operacionaliza-lo. Para ele, emogdo ¢ um
Pprocesso

uma seqiiéncia de mudangas sincronizadas e
inter-relacionadas no estado de todos os
subsistemas do organismo (...) em resposta a
avaliagdo de um evento de estimulo interno ou
externo relevante aos interesses centrais do
organismo (p. 697).

Na mesma linha, Ekman (2003a) postula que a emogao ¢

um processo, um tipo particular de avaliagdo
automatica influenciada por nosso passado
pessoal evoluciondrio, no qual sentimos que
alguma coisa importante para nosso bem-estar
esta acontecendo, e um ajuste de mudangas
fisiologicas e comportamentos  emocionais
comegam a negociar com a situagdo. Palavras
ndo sdo uma forma para negociar com nossas
emogoes, fazemos uso das palavras quando
emocionados, mas ndo podemos reduzir emo¢do
a palavras.

Este carater multicomponente é também encontrado em Bloch
(2007, p. 33) como “estados funcionais de todo o organismo, que
implicam, ao mesmo tempo, processos fisiologicos (organicos) e
psicolégicos (mentais). Izard (1997) se refere aos componentes
neurofisiolégicos, expressivos e fenomenologicos de cada emogao.
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Fredrickson e Losada (2005, p. 680) definem emog¢des como
“sistemas multicomponentes que simultaneamente alteram padrdes de
pensamento, comportamento, experiéncia subjetiva, comunicagao verbal
e nao-verbal e atividade fisiologica”. Ademais, acrescentam que esses
sistemas sdo dindmicos ¢ mudam o tempo todo como seus varios
componentes, que se afetam e se influenciam mutuamente.

Apesar da dificuldade para se estabelecer um conceito acabado,
os autores da area tém convergido para uma visdo do seu carater
dindmico e multicomponente. Esse dinamismo provoca mudangas
fisiologicas, expressdo motora, sentimentos subjetivos, tendéncias de
acdo e processos cognitivos (Scherer e Tran 2001, p. 371).

O impacto das emogdes nas agdes que realizamos ¢ um aspecto
importante. Maturana (1998, p. 22) relaciona fortemente a acdo com as
emocgdes, sustentando que ndo ha acdo humana sem uma emocdo
correspondente que a viabilize. Postula que as emog¢des definem o curso
de nossas agdes. O que podemos fazer e o que ndo podemos estdo
vinculados as emogdes que experimentamos. A alegria permite agdes
diferentes daquelas agdes relacionadas com a tristeza. Quando se esta
alegre, o rosto se abre em sorriso, se estd mais receptivos aos demais e
ao ambiente externo. Quando se esta triste as palpebras se abaixam, a
amplitude do olhar diminui, se vé menos mundo; o que passa no mundo
externo interessa menos € se reage menos a ele.

Do ponto de vista biologico, o que conotamos quando falamos de
emocdes sdo disposi¢des corporais dindmicas que definem os diferentes
dominios de a¢do em que nos movemos. Quando mudamos de emogéo,
mudamos de dominio de agdo (MATURANA, 1998, p. 15).

Isso tem conseqiiéncia nas relagdes pessoais e igualmente nas
relagdes de trabalho. Ainda sob esse aspecto, a fungdo primaria das
emocdes € mobilizar o organismo para tratar rapidamente os encontros
interpessoais, decidindo-se pelas melhores agdes, com base na historia
da espécie e na historia pessoal (EKMAN, 1999). A expressdo
emocional tem papel crucial para desenvolver e regular as relagdes
interpessoais, “sdo uma das forcas unificadoras da humanidade”
(EKMAN, apud GOLEMAN, 2003 p. 135). Sua esséncia nesse processo
sdo os impulsos para agir (GOLEMAN, 2001, p. 20) ¢ “determinam
nossa qualidade de vida e nossos relacionamentos” (EKMAN, 2003). As
emocdes sdo inerentes ao ser humano, impactam e conduzem
pensamentos ¢ atitudes, seja no espago interacional da convivéncia
privada com familiares e amigos, ou da convivéncia laboral.

Kelly e Barsade (2001) postulam seu modelo conceitual de
emogdo baseado em Ashforth e Humphrey (1995 apud Barsade e Kelly,
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2001, p. 100), os quais consideram o fendmeno emocional de forma
abrangente, incluindo estados subjetivos de sentimentos, desde humor
difuso até emocdo intensa (Figura 3.1). No modelo, os autores
descrevem as entradas como os antecedentes afetivos da experiéncia do
grupo, o processo como o afeto é propagado entre os membros do grupo
e as saidas como o resultado da emogdo grupal e seus impactos na vida
do grupo (p. 100).

Figura 3.1 - Modelo de emogdes de Kelly e Barsade.
Fonte: Kelly e Barsade (2001)
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Esse modelo se insere em uma das trés tendéncias encontradas na
revisdo feita por Barsade e Gibson (2007), que aborda a emog¢do no
contexto de pequenos grupos e equipes de trabalho. Essas tendéncias
sdo: inteligéncia emocional; regulagdo da emocdo e emocao laboral; e
contagio emocional e emoc¢ao coletiva (p. 39).

A primeira tendéncia — inteligéncia emocional — refere-se a
capacidade para reconhecer e monitorar nossas emogdes e dos demais,
usando esta informagdo para orientar nossos pensamentos ¢ agdes. E
representada pelo modelo de inteligéncia emocional de Mayer e Salovey
(1997), que se estabelece no fluxo de quatro fatores: perceber, usar,
compreender e gerenciar as emogoes.
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A segunda tendéncia refere-se a regular as emogdes de forma a
expressar o que seja mais conveniente para o trabalho. Trata-se de usar
“mascaras” quando se estd na presenca de outros. Por exemplo, mostrar
uma cara de entusiasmo para os clientes.

A terceira tendéncia é a que Kelly e Barsade (2001)
desenvolveram, que trata do contagio emocional como mecanismo
primario pelo qual compartilhamos socialmente as emogdes € geramos
estados emocionais coletivos.

Barsade e Gibson (2007, p. 39) ressaltam o impacto das emocdes
na performance, na tomada de decisdo, na criatividade, na rotatividade —
turnover — ¢ absenteismo, em comportamento pro-social, na negociagao
e resolugdo de conflitos, nas emogdes coletivas e comportamento das
equipes e na lideranca. Em seu estudo sobre a influéncia dos humores e
emogdes na interagdo e performance de pequenos grupos e equipes,
destacam que a motivagdo para o trabalho ¢é criada e sustentada como
resultado do processo emocional.

Apbs conceituar emog¢do, seu impacto na agdo e sua importancia
nas organizagdes, discorre-se, a seguir, sobre sua classificacao.

3.1.1.1 As emogodes basicas

Existem varias correntes que influenciaram e influenciam a defesa
da natureza das emocdes. Entre elas estdo a evolucionista (DARWIN,
2000), a fisiologista (JAMES, 1884) e a culturalista (MEAD, 1973;
BIRDWHISTELL, 1973). Este trabalho se apdia na corrente
evolucionista, que defende uma base bioldgica, inata e universal,
representada por pesquisadores como Darwin (2000), Ekman (1999) e
Izard (1977).

Darwin (2000) influenciou fortemente a discussdo das correntes
evolucionista e culturalista. Seus estudos foram baseados em suas
proprias observagdes, comegando pelo contato com os seus filhos e
outras pessoas, além da ajuda de missionarios, cientistas e colaboradores
ao redor do mundo. Afirma ele que os seres humanos adquiriram
algumas expressdes ao longo do tempo, que hoje tém um carater inato,
ou instintivo, e aparecem da mesma forma nas diferentes ragas humanas
(p. 24-28). Conclui ele que algumas emogdes sdo expressadas em todas
as culturas com extrema uniformidade de movimentos, inclusive entre
as varias tribos aborigines sem contato com os brancos. Acredita que
expressdoes e gestos tém um componente de habito hereditario e
individual (p. 24 e 26-27). Segue argumentando que os principais
movimentos expressivos nos homens e animais inferiores ndo foram
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aprendidos, ao contrario, sdo inatos, resultantes da hereditariedade (p.
326). Suas trés importantes conclusdes sdo: primeira, existem algumas
emocdes basicas; segunda, embora as expressoes faciais dessas emogdes
tenham sido aprendidas ao longo da histéria humana, hoje elas t€ém um
carater inato; terceira, as expressoes correspondentes a essas emogdes
sdo universais, aparecendo de forma muito similar em distintas culturas.

A perspectiva inata e universal darwiniana das expressdes faciais
e gestuais para algumas emogodes foi contestada por cientistas como
Anna Wierzbicka (apud LOWESTEIN, 2007), Birdwhistell (1973) e
Margaret Mead (1973) que preconizam a cultura como fator
determinante para a expressdo das emocdes, em detrimento da base
biologica defendida por Darwin. Essa perspectiva cultural da expressdo
das emocgdes traz consigo diferentes expressdes para as distintas
emogdes. Nesse particular, Ekman (2003a, p. 4) converge com
Birdwhistell no seguinte ponto: temos mascaras sociais para disfarcar as
emocdes. Essas mascaras sdo construidas culturalmente. Os japoneses,
por exemplo, mais que 0s americanos, mascaram as emogdes negativas
com um sorriso, mas as expressam igualmente quando estdo sozinhos.
Contudo, essas mascaras sociais ndo impedem que as emogdes basicas
tenham as mesmas caracteristicas de expressdo nas diferentes culturas.

O debate sobre a universalidade ou a culturalidade das expressdes
das emogdes retorna mais recentemente, sob uma perspectiva
conciliatéria das duas visdes. Elfenbein ¢ Ambady (2003a) fazem uma
discussdo sobre essa compreensdo classica do carater universal da
expresso e julgamento das emogdes, a luz dos novos descobrimentos na
area. Segundo os autores, as pesquisas anteriores se esfor¢aram para
estabelecer os sinais expressivos universais das emogdes e ndo se
focaram nas diferengas culturais. Citam como exemplo a pesquisa de
Ekman (1972), que mostrava fotografias a individuos de cinco culturas
diferentes — Estados Unidos, Brasil, Chile, Argentina e Japdo. Para cada
uma das seis emocgdes selecionadas os participantes tiveram que
adivinhar inteiramente ao acaso, produzindo uma resposta correta para
cada uma das expressdes apresentadas, com 16,7% de acurancia. Como
os resultados em todos os diferentes grupos culturais foi maior que o
esperado — entre 63 ¢ 97% (Tabela 1) - se concluiu que existe um
“programa emocional universal, um guia programado biologicamente
que governa a comunicag¢do das emogdes” (p. 160 de ELFENBEIN &
AMBADY, 2003a).
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Tabela 1 - Acurancia no reconhecimento de expressoes
faciais americanas
Fonte: Ekman, 1972 (apud ELFENBEIN & AMBADY, 2003a)

». PO PAR D A
PR AQ
EUA CHILE BRASIL ARGENTINA | JAPAO

Felicidade 97 90 92 94 87
Medo 88 78 77 68 71
Nojo 84 85 86 79 82
Raiva 68 76 82 72 63
Surpresa 91 88 81 93 87
Tristeza 87 91 82 88 80
Média 86 85 83 82 78
Nota: todos os valores listados representam a porcentagem dos participantes que
julgaram corretamente a expressdo emocional indicada.

Em contraposi¢do, citam outros pesquisadores que percebem
diferentes padrdes nos dados de Ekman (1972), como ¢ o caso de
Matsumoto (1989), que questiona o melhor desempenho dos americanos
em relagdo aos japoneses indicado pelo estudo. Argumenta que algumas
culturas como a japonesa encorajam o uso de regras de decodificacdo,
normas sociais que inibem a compreensdo das emocdes, se a mesma
puder causar desarmonia social. Adicionalmente argumenta que algumas
linguagens como a inglesa sdo superiores a outras em seu vocabulario
emocional, o que lhes daria uma vantagem em efetividade no
reconhecimento das emocgdes. Elfenbein ¢ Ambady (2002b) ressaltam
que o grupo mais efetivo no estudo de Ekman (1972) foi o americano,
de onde se originaram as fotos para a pesquisa. Portanto, sendo o tinico
grupo exposto a um estimulo originado na sua propria cultura, isso
poderia explicar seus melhores resultados. Além do mais, ressaltam que
todos os outros grupos tiveram resultados com menores diferengas que
0s japoneses, que se constituiam no grupo culturalmente mais distante
dos americanos.

Seguem argumentando que no passado os pesquisadores tenderam
a focar suas investigagdes nos atributos do grupo, expressando ou
reconhecendo uma emogdo e os resultados demonstravam que as
emocdes eram expressadas e reconhecidas muito similarmente em
diferentes grupos culturais. Entretanto, esses estudos foram focados nos
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grupos ao mesmo tempo, buscando as diferencas entre eles. Embora a
expressdo das emocgdes tenha caracteristicas universais, também tém
sutis diferengas culturais, que podem gerar desafio para uma
comunicacdo efetiva. Para esses autores, esses novos descobrimentos
oferecem subsidios para apoiar uma teoria dialética das emocgdes, que
integre a visao classica com os novos descobrimentos.

Como se vera mais adiante (sub-capitulo 3.3) essa discussdo ndo
esta fechada. O que importa no momento € que a neutralidade emocional
¢ muito dificil e as emogdes basicas sdo aquelas dentre as quais
transitamos todo o tempo e sdo manifestadas por instintos de
sobrevivéncia (BLOCH, 2006).

Ekman (1999), grande estudioso e defensor das emogdes basicas,
elenca as caracteristicas que as distinguem das demais e de outros
estados afetivos:

“sinais universais distintivos, fisiologia distinta;
avaliagdo automatica, sintonizada para; distingdo
universal em eventos antecedentes; desenvolvi-
mento de aparéncia distintiva;, presenga em
outros primatas; rdapido aparecimento; breve
durag¢do; ocorréncia espontinea; pensamentos
distintivos, imagens de memoria; distintivas
experiéncias subjetivas” (p. 9)

Ainda que use o termo “basica”, Ekman (1999) o questiona. A
razdo do questionamento deve-se ao fato das distintas visdes sobre
emocdes influenciarem diferentes critérios classificatdrios. Apesar disso,
Ekman & Davidson (1994, p. 45); Ekman (1999) e Darwin (2000)
entendem que a utilizagdo do termo ajuda na compreensao do fendmeno.

Quanto as emocdes classificadas na categoria “basicas” nao ha
consenso. Existem diferentes visdes de quantas e quais sdo as emocdes
basicas. Maturana e Bloch (1998) referem-se a cinco emoc¢des basicas:
medo, amor, raiva, tristeza e felicidade. Posteriormente Bloch (2007, p.
56) distingue e acrescenta duas formas de amor — erotismo, quando se
trata da sexualidade; e ternura, quando se trata de amor paternal, filial ou
amizade. Para Maturana (1998, p. 23) a emocdo que faz possivel a
historia da hominizagdo ¢ o amor, que é o fundamento do social. Para
ele somos seres biologicamente amorosos € somente 0 amor nos permite
aceitar o outro como legitimo na convivéncia. Este é o argumento que
sustenta o amor na categoriza¢do de emogao basica.
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Ja Izard (1971), classifica nessa categoria as seguintes emogdes
apresentadas em pares: medo/terror, prazer/alegria, surpresa/susto,
tristeza/angustia, nojo/desprezo, interesse/excitagao,
vergonha/humilhacdo e raiva/violéncia - e culpa incluida posteriormente
(Izard, 1977).

Os estudos de Ekman e Friesen (EKMAN & FRIESEN, 1979,
1971; EKMAN, 1999, 2003) comegaram mostrando resultados claros no
reconhecimento de quatro emogdes, nas distintas culturas: felicidade,
raiva, tristeza e repugnancia — ou nojo. A quinta emog¢do com fortes
indicativos de universalidade ¢ a surpresa, apesar de a mesma as vezes
ser confundida com o medo. Posteriormente (EKMAN & FRIESEN,
1986) incluiram o desprezo (ou desdém). Ao final, incorporando
proposi¢des de outros pesquisadores, Ekman (2003a, 2003b) classifica 7
emocdes basicas que apresentam sinais universais muito claros: raiva,
tristeza, medo, surpresa, repugniancia — ou nojo  —
desprezo — ou desdém - e felicidade.

Ortony e Turner (1990) fazem uma revisao da classificacdo das
emocdes basicas e oferecem um resumo por autor ¢ base de inclusdo
(Figura 3.2), ressaltando que todos os autores por eles apontados sdo
fortes defensores das emocdes basicas.

Figura 3.2 - Emogdes basicas por autor e base de incluso.
Fonte: Ortony e Turner (1990)

EMOCAO BASE PARA INCLUSAO

Raiva, aversao,
coragem,
desanimo, desejo,
medo, odio,
esperanga, amor,
tristeza

Raiva, nojo,
Ekman, Firesen e | felicidade ,
Ellsworth (1982) tristeza, medo,
surpresa

Desejo, felicidade,
Fridja (1986) interesse, surpresa, | Prontiddo para a agdo
admiracdo, tristeza
Raiva e terror,
Gray (1982) ansiedade, Fortemente ligadas
felicidade

Arnold (1960) Relagdo com tendéncia a acéo

Expressao facial universal
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Izard (1971)

Raiva, desprezo,
nojo, angustia,
medo, culpa,
interesse,
felicidade,
vergonha, surpresa

Fortemente ligadas

James (1884)

Medo, pesar ,
amor, firia

Envolvimento corporal

McDougall (1926)

Medo, nojo,
exalta¢do, medo,
submissao, ternura,
admiracio

Relagdo com os instintos

Mowrer (1960)

Dor, prazer

Estados emocionais ndo
aprendidos

Oatley e Johnson-

Laird (1987)

Raiva, nojo,
ansiedade,
felicidade, tristeza

Naio requer contetudo proposital

Panksepp (1982)

Expectativa, medo,
furia, panico

Fortemente ligadas

Plutchik (1980)

Aceitagdo, raiva,
antecipagdo, nojo,
prazer, medo,
tristeza, surpresa

Relacionadas aos processos
bioldgicos adaptativos

Tomkins (1984)

Raiva, interesse,
desprezo, nojo,
aflicdo, medo,
prazer, vergonha,
surpresa

Densidade da a¢ao neuronal

Watson (1930)

Medo, amor, flria

Fortemente ligadas

Weiner e Graham

(1984)

Felicidade e
tristeza

Atribuicgo independente

Mais recentemente Tracy e Robins (2007) propdem a inclusdo do
orgulho como uma emog¢do basica, por sua fungdo adaptativa e as
evidéncias de seus sinais expressivos em distintas culturas.

Além da classificagdo das emocgdes quanto a sua natureza, outro
aspecto que interessa particularmente a esta pesquisa € a distingdo das
emogodes basicas em positivas ¢ negativas. Ekman (EKMAN, 1999;
EKMAN, ROSENBERG, 1997) classificou as emog¢des de medo, raiva,
nojo, tristeza e desprezo como negativas e divertimento, orgulho,
realizag@o, satisfagdo, alivio, contentamento ¢ felicidade como positivas.
A surpresa, por sua vez, ¢ considerada uma emoc¢ao neutra. Porém, dado
que a surpresa ¢ um estado de passagem para outra emocdo — alegria ou
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medo, por exemplo — Ekman e Rosenberg (1977) entendem que ela
pode ser boa ou ma, dependendo da emocdo que se segue a ela.

Posteriormente Ekman revé sua propria classificacdo do desprezo
como emoc¢ao negativa (EKMAN, 2003a). Diferentemente do nojo, ele
j& ndo estd tdo certo que o desprezo seja uma emogdo negativa
(EKMAN, 2003a, p. 82). Cré que quando as pessoas se sentem
desdenhosas experimentam um sentimento positivo. Segundo ele, as
sensagdes que sentimos na experiéncia do desdém sdo mais agradaveis
que desagradaveis, ainda que nos envergonhemos depois.

As chamadas emogdes basicas compdem um pequeno conjunto de
todas as possibilidades emocionais que o ser humano ¢ capaz de sentir e
expressar. Apesar de valioso, este conjunto de emocdes ¢ insuficiente
para abarcar o que se passa na interacdo humana face a face em termos
emocionais. Nossas emogdes muito freqiientemente sdo reveladas em
expressdes mistas — complexas ou mescladas — que compdem nosso
repertorio emocional.

3.1.1.2 As emogdes mistas, mescladas ou complexas

Qualquer pessoa pode facilmente dar-se conta que a face ndo
expressa somente as emogdes basicas em sua forma pura; ou seja, hora
expressa alegria, hora expressa tristeza. O chamado sorriso “amarelo”
indica claramente a presenca de mais de uma emog¢do na expressao ao
mesmo tempo. Pode indicar, por exemplo, que se ficou triste com uma
expectativa frustrada; mas que, a0 mesmo tempo, se trata de desculpar e
entender o responsavel pela frustragdo, esbogando um sorriso for¢ado.
Darwin (2000) se referia a essa complexidade emocional lembrando que
freqlientemente as pessoas riem num esfor¢o para esconder ou mascarar
um outro estado emocional que ndo quer revelar, como raiva, medo,
timidez ou vergonha.

O ser humano ¢ capaz de expressar uma complexidade de
emocdes que segundo os estudiosos da area podem ser decompostas em
elementos correspondentes as emocdes basicas. Por exemplo, a
presuncdo — ou convencimento — ¢ uma mistura de duas emocdes
basicas: felicidade e desprezo (EKMAN, 1999); o orgulho ¢ uma mescla
de alegria e raiva (BLOCH, 2007).

Darwin (2003) observou e apresentou elementos detalhados para
descrever outras emocdes mistas, mescladas ou complexas como
admiragdo, desanimo, abatimento, ternura, amor, empatia, devogao,
abstragdo, meditagdo, determinagdo, ironia, desdém, desprezo, culpa,
orgulho, desamparo, paciéncia, afirmacdo, negacdo, ciume, inveja,
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vinganga, suspeita, dissimulagdo, culpa, vaidade, presuncdo, ambigdo,
orgulho, humildade, desamparo, impoténcia, vergonha, timidez,
modéstia. Porém, a maioria dos estudos atuais nesse campo esta focada
nas emogoes basicas.

Bloch (2007, p. 63), salienta que essas emogdes compdem uma
lista provavelmente infinda e cita outro conjunto delas, composto pela
vaidade, a ilusdo, o ciime, o horror, o interesse, a indiferenca, o
aborrecimento, a vergonha, o pudor, a ambigdo, 0 nervosismo, a
indignagdo, o romantismo, o desconcerto, o prazer, o orgulho, o asco, o
desgosto, a admiracdo, o respeito, a culpa, a nostalgia e a davida, para
citar algumas. Ao final, agrupa o conjunto das emog¢des em quatro
categorias: primeiro, aquelas consideradas basicas para alguns autores ¢
para outros nfo, como nojo e surpresa; as basicas que se tornam
cronicas, como o 6dio entendida como raiva mantida no tempo e o
nervosismo ou angustia, que sdo medo duradouro; terceiro, as mistas
como a inveja, orgulho, desconcerto, vergonha, ambicao e nostalgia; e
por ultimo as emog¢des que revelam comportamentos e estados
superiores ¢ que dependem de aprendizagem e maturidade como
respeito, admiragdo, €xtase e espiritualidade (p. 65) Também postula
que ¢ fundamental compreender a estrutura das emogdes basicas, para
entender a construgdo das emocgdes mistas, que se constituem no maior
numero da gama do comportamento emocional humano. Entende que as
emocdes basicas, quando s3o mantidas no tempo, geralmente se
transformam em uma emoc¢do mista, dado que por sua duragdo sofre a
influéncia da atividade mental como interpretagdes psicologicas e os
juizos de valor.

A Figura 3.3 sintetiza as categorias emocionais de Bloch, seus
fundamentos e a denominagdo de algumas delas.

Figura 3.3 - Classificagdo e fundamento das emogdes.
Fonte: Elaboragéo a partir de Bloch, 2007

CATE-GORIA FUNDAMENTO
* universais tristeza, alegria, medo,
* inatas raiva, nojo, surpresa,
BASICAS * biologicamente desprezo, apreciagdo,
determinadas ternura, amor erético,

* essenciais a sobrevivéncia vergonha,
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* emogao basica de desconfianga, arrogancia,
MISTAS prolongada duragéo orgulho, sarcasmo,

* associagdo de emogdes entusiasmo, admiragdo,

basicas timidez

* impregnadas de

interpretagdes

« diferentes graus de duragdo
¢ intensidade

« impregnadas de elementos | respeito, admiragao,
culturais éxtase, espiritualidade
SUPERIORES | * ndo sdo universais

* ndo se apresentam desde a
infancia

* dependem de aprendizagem
¢ maturidade

Martin et al. (2006) explicam que alguns eventos podem originar
varias emogdes simultaneamente, que podem ocorrer como sucessao
rapida de distintas emogdes, sobreposi¢dao de emogdes, mascaramento de
uma emogao por outra, supressdo de uma emogao, ou a atuagdo de uma
sobre a outra. Os pesquisadores chamam essas emogdes de mescladas ou
complexas.

Ekman (1992), Izard (1994) e Plutchik (1980) postulam que as
emocdes mistas ou mescladas sdo a composicdo de duas ou mais
emocdes basicas. Na mesma linha, Neummenmaa (1988) as descreve
como “uma expressdo complexa que pode ser especificada ou
interpretada em termos de duas ou possivelmente mais qualidades
elementares” (p. 33). Bloch (2007, p. 70) também postula que é possivel
entender as emog¢des mistas, decompondo seus componentes emocionais
basicos (p. 70). Para Bloch (2007) as emogdes mistas sdo o resultado de
estados emocionais cronicos, mantidos no tempo, constituindo-se em
uma mescla de emocdes basicas, impregnadas de interpretacdes
psicolégicas as quais denomina de sentimentos, estados de animo ou
comportamentos. Outra caracteristica das emog¢des mistas ressaltada por
ela ¢ que sdo moldadas por aspectos culturais, sociais e histdricos.
Entretanto, Scherer (1998) distingue sua compreensdo das demais e
especifica que as emogdes mescladas sdo “o resultado de um processo
complexo de avaliagdo que combina elementos de diversas emogdes
modais” (p.142).

Uma das dificuldades para abordar as emog¢des mistas ou
complexas vem do fato de que os estudos nessa area se concentram
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muito fortemente nas emocgdes basicas. Em 1987, Silva apontava para a
pouca atengdo as emogdes mistas em relagdo as basicas, inclusive nos
treinamentos de Ekman e Friesen. Em 1998, Scherer ressaltava que as
emocdes mistas se constituiam em um campo pouco investigado e que a
maioria das pesquisas se dedicavam a identificar e medir as emogdes
puras. Uma década depois, parece que esse quadro ndo mudou muito.
Talvez a complexidade da tarefa desanime os pesquisadores. Porém, um
campo promissor para os avangos vem do crescente interesse da area de
computagdo acerca das emogoes, especialmente no que concerne ao
desenvolvimento de maquinas inteligentes. A 4rea tem realizado
pesquisas sobre as emogdes mistas como é o caso de Buisine et al
(2006), Gouta e Miyamoto (2000) e Sebe et al (2005).

Mais recentemente estudos como os de Tracy e Robins (2007) e
Marcatto e Ferrante (2008), investigam a expressdo das emogdes de
orgulho ou arrogancia, vergonha ou timidez, e decepgao,
respectivamente, colaborando para ampliar a compreensdo acerca dessas
emocdes e ampliar o quadro dos seus sinais expressivos.

Consideragoes sobre este Sub-capitulo

O consenso acerca do carater multicomponente das emogdes, seu
aspecto processual, sua categorizacdo em basicas e mistas, seu impacto
nas agdes e na interagdo humana sdo avangos que permitem distinguir o
fendmeno e vao justificando sua inclusdo nesta pesquisa.

Quando Nonaka & Takeuchi (1995) argumentam que a criagdo
do conhecimento novo é dependente do espago — ou campo - emocional
onde a equipe se movimenta, fazem do fendmeno das emogdes tema
relevante para a GC.

Ademais, o crescente interesse sobre o papel das emogdes no
desempenho das equipes de trabalho traz a tematica para o centro desta
pesquisa. Mais forte razdo ainda para sua inclusdo ¢ a utilizagdo do
MML como recurso de suporte a esta investigacdo. Uma vez que a
conectividade no referido modelo ¢ responsavel pela expansdo do
campo emocional, gerando conseqiiéncias diretas no desempenho, torna-
se mandatoria uma abordagem sobre o tema.

As emogdes sdo categorizadas em basicas e mistas, mescladas ou
complexas. As emocdes basicas sdo aquelas consideradas inatas e
universalmente expressadas na face de forma muito similar. O carater
inato e universal dessas emocdes € contraposto por uma visdo que
compreende que suas expressdes resultam de uma aprendizagem
cultural. Tampouco ha consenso quanto ao niumero de emogdes que se
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poderia considerar como basicas. Os estudos das décadas de 70 e 80 se
concentraram em classificar e mapear a expressdo dessas emogdes € a
defesa do carater cultural das mesmas parecia superado, ou pelo menos
nao era o foco principal das pesquisas no campo. Recentemente, com
Matsumoto (2001, 2002) e Elfenbein ¢ Amady (2003 a e b) volta a
discussdo dos elementos culturais dessas expressoes.

Para efeitos desta pesquisa, ndo se entra aqui no mérito da
discussdo. Embora as classificagdes se diferenciem e sejam
controversas, como ¢ o caso do desprezo (Russell, 1991 a, 1991 b, 1991
¢; Ekman, O’Sullivan & Matsumoto, 1991; Russell, Suzuki & Ishida,
1993), a polémica ndo é central para esta pesquisa. Toma-se aqui a
classificacdo e os sinais expressivos identificados por Ekman (EKMAN,
2003 a; EKMAN & FRIESEN, 2003d), que distingue um conjunto de
sete emogodes nessa categoria — felicidade, raiva, medo, nojo, desprezo,
surpresa e tristeza.

Igualmente ndo héa consenso acerca das demais emocgdes que se
sittam fora do conjunto das emocdes basicas. Emogdes mistas,
mescladas ou complexas sdo construtos em discussdo. Para efeito desta
pesquisa, adota-se a seguinte classificagdo: emocdes mistas ou
mescladas sdo aquelas que apresentam sinais de duas ou mais emogdes,
sem se caracterizar como uma terceira emogdo. Por exemplo, uma
felicidade raivosa. J4 uma emocdo complexa ¢ aquela que surge da
mistura de outras emogdes € que caracterizam uma terceira, como o
orgulho, a arrogéancia e a timidez.

Outra questdo deste topico que merece discussdo particularizada é
a classificagdo do desprezo como emog¢do negativa ou positiva. Embora
Ekman (2003a) se declare em duvida quanto a sua propria classificagdo
dessa emogdo na categoria das emogdes negativas, ainda que reconhega
que a mesma ndo tenha efeitos benéficos sobre os demais, nesta
pesquisa hd que se posicionar. Dado que: 1 - este estudo se refere a
interag@o nas equipes de trabalho e as formas de feedback nio-verbais
positivos e negativos que aparecem nesse contato face a face; 2 - e,
especialmente, que se suportara no MML, que define a
proporcionalidade entre a positividade e a negatividade como chave para
a conexdo das equipes de trabalho, com reflexos na performance,
posicionar-se sobre o carater negativo ou positivo de uma emogao nao é
trivial. Ao contrario, é essencial pois afetara o resultado da pesquisa.

Verbalmente, no MML, um feedback é positivo quando celebra,
enaltece, aprova, recomenda ao outro ou a si mesmo. Ou seja, quando
entrega palavras que tendem a elicitar uma resposta positiva e criar
circulos virtuosos de interagdo. Enquanto o feedback verbal negativo
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tem o carater de corrigir, desacreditar, desaprovar, etc., e tende a elicitar
reagdes também negativas. Desta forma, ainda que se entenda quando
Ekman ressalta que ha algo de prazer em quem expressa desprezo, se
entende também que o mesmo provoca sentimentos de desprazer em
quem a recebe. O desprezo tende a elicitar respostas negativas, dado seu
aspecto maléfico para quem o mesmo estd direcionado. Os estudos de
Gottman (1994) mostram os efeitos negativos nas mulheres, quando
seus maridos expressam desprezo. Como esta pesquisa foca a intera¢do
nas equipes de trabalho, considera-se o efeito negativo relacional do
desprezo e se assume sua classificacdo na categoria das emocgdes
negativas.

Doravante se dedica a apresentar como as emogdes s30
expressadas fora do dominio da linguagem.

3.2 Expressio Nao-verbal das Emocdes

Nossa vida é um fluir emocional, que direciona nossos
pensamentos e agdes, expressado com mais fidedignidade no corpo do
que nas palavras. Autores como Darwin (2000); Ekman (EKMAN &
FRIESEN, 2003; EKMAN, 2003); Bloch (MATURANA & BLOCH,
1998; BLOCH, 2006, 2007); Izard (1977, 1982) se dedicaram a mostrar
a correspondéncia entre as expressoes faciais e gestuais e as emogdes. A
dinamica de interagdo humana face a face ¢ construida sobre a leitura
inconsciente das emogdes em suas expressdes nao-verbais, que revelam
sinais de perigo ou amistosidade. Evitar ou aproximar sdo agdes
desencadeadas pela leitura que faz a amigdala cerebral sobre os sinais
ndo-verbais.

Esses sinais tém um importante papel no processo da interacio
humana, ao ponto de existirem areas e células dedicadas a tarefa de
mapeamento e reconhecimento do contexto ndo-verbal. Os estudos de
Iacobini (2005) e sua equipe mostram, por ressondncia magnética
funcional, que ha um sistema de espelho envolvendo neurdnios, na parte
inferior do cortex frontal. Esses neurdnios espelho tragam nao somente
as agdes, mas também as inten¢des de outra pessoa. Um conjunto de
neurdnios codifica o porqué de uma acdo e as diferentes possibilidades
de intengdo do outro. Esses neurdnios codificam a inteng¢do baseados em
parte na leitura corporal do outro; no que o corpo sugere como intengao.
Por exemplo, a posi¢do que uma pessoa segura uma xicara de cha ajuda
os neurdnios espelho a anteciparem a agdo do outro: beber o chd, ou
retirar o servigo de cha. O estudo avanga na compreensdo de dois
importantes fatores envolvidos na relagdo nas espécies sociais humanas:
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a intencionalidade e a antecipagdo. Saber se o outro vai atacar ou
agradar é central para nos orientar, no sentido de antecipar-se para
sobreviver.

Também nos primatas existem os neurdnios espelho. Os estudos
de Cantalupo et al. (2002) mostram que a mesma regido responsavel
pela producdo da fala nos seres humanos é encontrada no cérebro de
chimpanzés e gorilas. A diferenga ¢ que esses primatas ndo falam, mas
gesticulam. Essas evidéncias abrem a possibilidade de que essa area do
cérebro tenha se especializado para a comunicagdo gestual e, depois,
para a comunicagdo verbal. Nesses animais os neurdnios espelho sdo
ativados quando eles se movimentam, ou quando observam o mesmo
movimento em outro animal.

lacobini (2005) conclui que, no ambito familiar, os neurdnios
espelho sdo ativados para agdes desencadeadas pela logica de
probabilidade para seguir a agdo observada. Esse estudo corrobora as
observagdes de Stacey (2001), em seu modelo conceitual, complex
responsive processes — CRP, expressado na ressondncia a padrdes
corporais ritmicos entre os individuos que interatuam. Em concordancia
com os estudos de Iacobini (2005), Stacey (2001) ressalta a
intencionalidade no gestual corporal.

Os sistemas complexos adaptativos - como as equipes de trabalho
- sdo sistemas antecipatorios, que mudam seus modelos internos, ou
esquemas, dependo da antecipagdo que fazem (HOLLAND, 1995).
Trazendo a fun¢@o dos neurdnios espelho e a antecipagdo para o mundo
das organizagdes baseada na expressdo ndo-verbal, pode-se especular
que se pudéssemos aplicar a geréncia a compreensdo de como
modelamos o mundo por esses sistemas, podemos gerar organizagdes e
sociedades mais colaborativas. Se um forte elemento para orientar a
antecipacdo sdo os sinais ndo-verbais, estudos que tratem da questdo
podem ajudar na transformagdo da forma de fazer organizagdes.
Especialmente podem colaborar os estudos sobre a expressdo das
emocdes nas organizagoes.

Esses argumentos fazem com que, do carater multicomponente da
emogdo, interessem particularmente a esta investigagdo os aspectos
corporais de sua expressdo. Na relacdo entre emogdo e expressdo,
Darwin (2000, p. 223) postula que “a maioria de nossas emocdes esta
tdo ligada as suas manifestagdes, que dificilmente elas ocorrem se o
corpo permanece inerte”. E possivel sentir uma emogio se a pessoa faz
as expressoes faciais correspondentes (Ekman, 2003a; Bloch, 2006 e
2007). Porém, considera-se a possibilidade de sentir uma emog¢ao, sem a
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correspondente expressa facial, ainda que as evidéncias sejam
fragmentadas (EKMAN, 1993).

Tassinary e Cacioppo (1992 apud EKMAN, 1993, p. 388) usam
eletromigrafia para confirmar, na ativacdo do sistema nervoso central,
quando uma pessoa relata que esta sentindo uma emogao, ainda que néo
haja mudanga facial visivel. Mas, alerta Ekman (1993) que essas
pesquisas ndo sdo definitivas. Ademais, sdo contraditorias aos estudos
de Tomkins (1963, apud EKMAN, 1993, p. 388), que propde que “a
expressdo facial é sempre parte de uma emogdo, mesmo quando sua
aparéncia ¢ inibida”. Da hipotese darwiniana de feedback facial, Knapp
e Hall (1999) ressaltam a possibilidade das conexdes neurologicas entre
musculos faciais e centros de emog¢do no cérebro produzirem uma
vivéncia emocional (p. 281), conforme comprova o experimento de
Strack, Martin e Stepper (1988).

A controvérsia da relacdo entre emogdo e suas expressdes €
antiga. Autores como William James (1884, 1950) e Maturana (1998)
postulam que as emogOes sdo resultados de estados corporais em
resposta a eventos. William James, apoiado na idéia da base fisiologica
das emocgdes, defende que as mesmas sdo estados fisiologicos e de
expressdo corporal, associados a eventos. Segundo ele, sentimos alegria
porque sorrimos. Se nio for associado a uma mudanga corporal, ndo ¢
uma emocdo, mas apenas pensamento intelectual. Nesta forma de
sustentar a questdo, ndo ha distin¢do entre emocdo e fisiologia. Porém,
Cannon (1929) contestou essa teoria com dados clinicos que provaram
que ao cortar as ligagdes entre as visceras e o cérebro os animais ainda
apresentam respostas emocionais.

A questdo ndo ¢ simples. Embora nido haja consenso, Bloch
(2007) cré que a controvérsia hoje em dia ndo faz muito sentido, pelo
conhecimento atual da interconexdo anatdomica e funcional dos diversos
sistemas que regulam nosso organismo e podem ser ativados de
qualquer parte. A discordancia é apresentada para ressaltar a lacuna na
tematica. Porém, a mesma ndo afeta os objetivos deste trabalho, e néo
compromete seus resultados. O que aqui se assume ¢ a estreita relacao
entre emogao e expressdo nao-verbal e entre emogéo e agao.

Os estudos da expressdo nao-verbal referem-se, particularmente, a
compreensdo de elementos envolvidos na comunica¢do humana, no
ambito que ndo corresponde as palavras. No entanto, a resisténcia de
pesquisadores em aceitar esta denominagdo restritiva do campo
comunicacional justifica-se pelo entrelagamento entre verbal e ndo-
verbal. A inexatiddo do termo pode levar a crenga de que uma dimensao
ndo depende da outra, ou possa ser analisada isoladamente, sem
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comprometer seus resultados. Birdwhistell, (1967) e Kendon (1983)
ressaltam este carater indissociavel da comunica¢do humana, traduzido
nas palavras de Knapp e Hall (1999, p. 48): “a comunicagdo ndo-verbal
nao deve ser estudada como fendmeno isolado, mas como parte
inseparavel do processo comunicativo total”.

Apesar dessa limitagdo, os estudos focados na expressdo ndo-
verbal muito tém elucidado o processo da interagdo humana.
Pesquisadores  (DARWIN, 2000; EKMAN, 1992, 2003a;
BIRDWHISTELL, 1973; MEHRABIAN, 2007) concluem que o aspecto
verbal da interagdo corresponde a parte menos significativa do processo
de comunicagdo. Mehrabian (2007), por exemplo, conclui que somente
7% da interagdo humana ¢é resultado do aspecto verbal. Os outros 93%
dividem-se em 38% vocal - como o tom de voz - e os restantes 55% em
outros elementos nao verbais. O antropologo Ray Birdwhistell (1973)
cunhou o termo Kinesics (cinestesia) para referir-se a0 comportamento
nao-verbal do movimento de uma parte ou do todo corporal. Segundo
ele, ndo mais de 30 a 35% da comunicagdo humana ¢ realizado com
base na expressdo verbal. Peace e Peace (2005) concluem que no mundo
dos negocios a mensagem ¢ transmitida com um percentual entre 60 e
80% de expressdes nao-verbais.

As diferentes expressdes ndo-verbais impactam o processo de
interagdo humana, nos referidos tangos interpessoais de Goleman
(2006). Ressalta ele que no caso de incongruéncia entre a expressao
verbal e a ndo-verbal, o interlocutor reage a expressdo nao-verbal, que ¢
prevalecente na comunicagdo humana. Ilustra a questdo dizendo que
quando um lider d4 boas noticias com uma cara ruim, o que vai
influenciar a comunicagdo é a cara ruim e ndo a boa noticia. Ao
contrario, se a ma noticia ¢ informada com cara boa, prevalece a
expressdo boa. Relata um experimento onde os gerentes davam feedback
negativo as pessoas, porém expressando afeto pelo tom de voz e pela
expressdo facial. As pessoas que receberam criticas continuaram vendo
a interacdo positivamente (p. 34). Os elementos ndo-verbais da interagdo
humana desencadeiam relagdes de feedback, que sdo estudados em areas
como psicologia, sociologia, neurociéncia, antropologia, educacdo e
saude.

A importancia do campo de estudo ligado a expressdo nao-verbal
na comunicagdo humana abre varias areas de estudo. A obra de Mark L.
Knapp e Judith A. Hall — Nonverbal communication in Human
Interaction (1972), com publicagdo em portugués - Comunica¢do Nao-
Verbal na Interacdo Humana — em 1999; atualizagdes em inglés em
2006 e 2009; esta ultima ainda ndo disponivel para entrega, ¢
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provavelmente a mais abrangente em termos de divulgacdo das
pesquisas nesse campo. A obra desses autores divulga e atualiza
pesquisas nas areas classificadas por Ruesch e Kees: o ambiente da
comunicacdo; a aparéncia fisica do comunicador; a proxémica — ou
estudo das distancias relacionais; a paralinguagem — ou formas de
comunica¢do involuntarias como caracteristicas da voz; e o movimento
do corpo ou comportamento cinestésico. Este ultimo classifica-se em
gestos — dependentes ou independentes da fala; postura; comportamento
tatil; expressoes faciais; e comportamento.

Os gestos sdo movimentos do corpo ou de alguma parte dele, com
o propoésito de transmitir idéias, sentimentos ou intengdes (Knapp &
Hall, 1999, p. 191). Esses movimentos podem ser feitos com a cabega,
as maos, os bragos e a face. Ainda segundo os autores, os gestos t€m
como fungdo substituir a fala, regular fluxo e ritmo da interago, prender
a ateng¢do, enfatizar parte do discurso, caracterizar ¢ memorizar parte do
discurso (p. 192). A importancia do campo de estudo ligado ao gestual
na comunicagdo humana abre varias areas de estudo.

Weil e Tompakow (2002) abordam a simbologia dos gestos e suas
intengdes implicitas. A Figura 3.4 mostra uma interagdo entre duas
pessoas, onde nota-se que a pessoa “A” estd em um espago defensivo,
representado pelos bragos cruzados, o corpo inclinado para tras, numa
provavel tentativa de defender-se, ou proteger-se da abordagem da
pessoa “B”, que pela postura do corpo inclinado para frente, sentado na
ponta da cadeira, invadindo o espago de “A”, o olhar focado e o dedo
em riste denotam uma tentativa de convencimento do interlocutor.

Figura 3.4 - Posturas corporais na interaciio
Fonte: Weil & Tompakow (2002)
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Alguns gestos podem mais facilmente identificar a intengdo,
como uma atitude defensiva ao cruzar os bracos, ou hostil ao cerrar os
punhos. No entanto ¢ mais dificil identificar uma emog¢do por um
simples gesto. Apesar de que algumas posicdes da cabeca oferecem
pistas para identificar as emogdes. Ekman (1993, p. 390) acredita que
observar somente seus movimentos nao ¢ suficiente para determinar a
emocdo. Ademais estudos revelam que o gesto pode ter diferentes
significados para distintas culturas. Soler-Espiauba (2005, p. 11),
aborda os gestos de afirmag@o e gestos de negacdo e seu significado
diametralmente oposto para algumas culturas. Darwin (2000) também
apresenta observacdes de seus colaboradores ao redor do mundo sobre
diferencas nesse gestual.

Os dois principais tipos de gestos sdo os que se relacionam ao
conteudo da fala e os gestos independentes dela (Morris, 1977). Os
gestos independentes da fala, também sdo chamados de emblemas
(Ekman, 1977, 2003a) e de gestos autonomos (Kendon, 1984, 1989).
Estes gestos sdo capazes de transmitir uma mensagem sem necessidade
de que algo seja dito. Qualquer membro de uma comunidade reconhece
o mesmo conteudo de mensagem neste tipo de gesto. Como indicam
Knapp e Hall (1999), no Brasil corresponderia ao nosso dedo polegar
para cima, com a mio fechada, que significa “ok”, “tudo bem”, ou fazer
circulos com o dedo indicador apontando para a cabega e a mao fechada,
indicando loucura, insanidade, falta de juizo.

Os gestos independentes da fala podem corresponder a uma frase
inteira. Knapp e Hall (1999, p. 192) exemplificam os gestos usados
quando uma pessoa esta ao telefone e chega outra. A pessoa ao telefone,
somente com gestos, pode pedir & outra que entre, espere ¢ se sente. Da
mesma forma exemplificam o caso de sistemas gestuais desenvolvidos
para comunica¢do em algum tipo de tarefa, como as desenvolvidas por
mergulhadores, arbitros e diretores de televisdo. Porém, ha evidéncias de
que os gestos ndo tém significado universal. Este tipo de gesto sofre
influéncia do contexto, que pode modificar o seu significado. No caso
brasileiro do polegar para cima, pode indicar um pedido de licenca,
agradecimento, reconhecimento, pedido de permissao.

Quanto aos gestos relacionados a fala, Knapp e Hall (1999, p.
202) indicam as suas quatro classificagdes mais comuns: gestos ligados
ao referente de quem fala — concretos ou abstratos; gestos indicativos do
relacionamento do falante com o referente; gestos cuja intencdo ¢
pontuar visualmente o discurso do falante; e gestos auxiliares da
regulacdo e organizagao do didlogo de inter-agentes.
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Os gestos ligados ao referente sdo aqueles que caracterizam o
contetdo da fala, como apontar para algo concreto - objeto ou pessoa -
ao qual se refere a fala. Também pode referir-se a algo mais abstrato,
direcionando uma idéia, ou ampliando o significado do que estamos
dizendo, como gestos de expansdo e contratacdo que indicam a
proporcao do tema em pauta. Para saber se estdo ligados ao contetido da
fala 70% dos membros de uma determinada comunidade devem
reconhecé-lo sem discurso oral.

Os gestos de pontuacdo sdao gestos realizados com o corpo ou as
maos e enfatizam o discurso, podendo estar associado a énfase na voz.
Estes gestos organizam o fluxo do discurso em suas unidades (KNAPP
& HALL, 1997, p. 207).

Diferentemente dos gestos anteriores, que se referem ao contetido
da fala do orador, os gestos de interagdo referem-se a pessoa que esta
interagindo com o orador, para organizar e regular o dialogo. Knapp e
Hal, 1997, p. 208) sugerem dois exemplos: no primeiro, quando uma
pessoa se refere a algo que ja foi dito por outra, aponta a pessoa que
havia mencionado o tema. A tradugdo do gesto € “como vocé disse”. No
segundo, uma pessoa comecga a responder a uma pergunta com um
contetido que ndo esta diretamente ligado a pergunta, mas aponta para a
pessoa que perguntou, indicando que ja vai chegar a pergunta. Nessa
categoria de gestos, Bavelas (Bavelas, Chovil, Lawrie ¢ Wade, 1990)
indica os meneios de cabega e que quase a metade dos gestos tem
proposito interativo.

Uma das limitacdes para usar os gestos como forma de
interpretacdo do contetido da comunicagao ¢ seu carater cultural. Ekman
(2003) apoia Birdwistell (1973) na avaliagdo de que os gestos tém
diferencas culturais.

Porém, um campo de estudo da expressdo ndo-verbal tem
despertado interesse e especial ateng@o: os elementos relacionados a
expressdo das emogdes. Tanto interesse faz sentido, dado o importante
papel das emogdes na regulacdo da interagdo humana. A face, os
movimentos do corpo — maos, cabega, etc. -, o tom de voz, e a
respiragdo sdo importantes componentes das manifestacdes emocionais.

Bloch (2007) apresenta um esquema (Figura 3.5), sobre a relagido
entre movimento corporal e emogdes basicas, a partir de dois pares de
comportamentos posturais: tensdo e relaxamento muscular; e balango do
corpo para frente e para tras.

Viarios outros sinais estdo associados a expressdo das emogdes.
Embora Darwin (2000) tenha se dedicado especialmente a expressao
facial, refere-se a vinculagdo da expressdo das emogdes com a



Figura 3.5 - Esquema de posturas corporais € emogoes

Fonte: Bloch, 2007
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respiragdo e outros movimentos corporais. Quando descreve a furia, por
exemplo, fala do enrubescimento provocado pelo aumento do fluxo
sangiliineo como um de seus primeiros sinais, o arqueamento do térax
pela respiragdo, o tremor das narinas, a voz presa na garganta pela
paralisia labial, o ranger dos dentes:
O corpo normalmente é mantido ereto, pronto para
a agdo imediata, mas algumas vezes ele se dobra
para a frente na dire¢do do agressor, com as
pernas mais ou menos rigidas... Sdo comuns gestos
como levantar os bragos com o punho fechado,
como para golpear o agressor (DARWIN, 2000, p.
224)

Igualmente para a alegria, Darwin (2000, p. 198) ressalta outros
sinais corporais além dos faciais. Destaca que a alegria ¢ o bom humor
sdo excitagdes do prazer, que aceleram a circulagdo, que estimulam o
cérebro e resulta em aumento das capacidades mentais, fazendo com que
idéias vividas passem rapidamente pela mente e os afetos sejam
intensificados. A expressdo nao-verbal descrita por Darwin (2000, p.
198-199) para descrever o bom humor, ainda que seja um sorriso aberto,
geralmente se expressa na tendéncia de retragdo dos cantos da boca.
Além disso, a postura descrita por ele corresponde a corpo ereto, cabeca
elevada e olhos abertos, sem contragdo de sobrancelhas e sem
abatimento das fei¢des. A ligeira contracdo do musculo frontal mantém
a fronte lisa, sem enrugamento, sobrancelhas pouco arqueadas e
palpebras elevadas. “Com a alegria, o rosto se expande; com a tristeza,
ele se alonga” (DARWIN, 2000, p. 199). Os sinais da expressdao de bom
humor parecem ser iguais em todas as ragas humanas e facilmente
reconhecidas (p. 199).

Também o vinculo entre expressoes faciais das emogdes e
respiragdo ¢ ressaltado por estudiosos da area (DARWIN, 2000;
BLOCH, 1991, 2006, 2007). Para Darwin (2000, p. 14), a contribuigdo
mais notoria de Sr. C. Bell foi o estabelecimento da estreita relacdo entre
os movimentos da expressdo facial e a respiracdo. Darwin (2000, p.
326), ao descrever os movimentos envolvidos nas expressdes, com
freqiiéncia os vincula a respira¢do. Segundo ele, os 6rgdos respiratorios
tém um papel especial na expressao, direta e indiretamente.

Bloch (2007) postula que cada emocao bésica tem um padrao de
respiragdo, uma postura corporal e uma expressdo facial a ela
associados. Com essa premissa, desenvolveu o método — Alba Emoting -
para reproduzir padrdes que permitem conectar-se fisicamente com as
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emocdes basicas, a partir da realizagdo consciente de padroes de
respiragdo, posturas corporais ¢ expressoes faciais. Para ela, sentimos o
que respiramos (p. 15). Em suas investigagdes, descobriu o que chama
de “romance apaixonado” entre a respiracdo e as emogoes, 0 que a levou
a estabelecer modelos respiratdrios prototipicos para cada uma das suas
emocdes basicas (p. 135-137), conforme Figura 3.6.

Figura 3.6 - Esquema de emocdes e padroes respiratorios associados.
Fonte: Bloch (2007)
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Consideragoes sobre este Sub-capitulo

Em conversa pessoal com Marcial Losada, soube-se que a
variavel de seu modelo “si mesmo-outro’ comegou a ser investigada a
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partir da observacdo de chaves corporais — ndo-verbais — presentes na
dindmica de interagdo das criangas. Porém, o modelo foi desenvolvido a
partir de chaves verbais, conforme descrito anteriormente. O que Losada
denomina de espaco ou campo emocional (Losada & Heaphy, 2004) é
uma propor¢do de determinadas chaves verbais que denotam e
constroem as emocdes na interacdo das equipes. A auséncia da
expressdo nao-verbal no MML ¢ uma das justificativas da relevancia
desta pesquisa. As observagdes na pratica laboral desta pesquisadora,
vistas sob a perspectiva da neurociéncia social, ou seja, a danga
emocional que acontece na interagdo face a face e os estudos de
expressdo nao-verbal sugerem que estas expressdes constituem-se em
importante elemento de equilibrio das variaveis criticas do MML.

Os avangos na compreensdo e classificacdo das emocgdes, a
estreita relagdo entre emogdo e expressdo ndo-verbal, os indicativos do
impacto dessa expressdo na comunicacdo humana e as varias areas de
estudo nesse campo, provéem fundamentos nos quais esta pesquisa pode
se apoiar. A despeito das controvérsias comuns em ciéncia, 0s avangos
sdo significativos ao ponto de permitir a constru¢do de aporte para
ampliar a compreens@o do fendmeno da interagdo face a face nas
equipes de trabalho.

Extrapolar a aplicagdo do MML do ambito verbal para o nao-
verbal, de forma a explorar a abordagem japonesa da criagdo do
conhecimento, comega a fazer sentido no instante em que se explicita o
arcabouco investigativo da area de estudos de expressdo ndo-verbal,
construido nas ultimas quatro décadas.

Entre essas areas de estudo — proxémica, meio ambiente,
aparéncia fisica, movimento corporal, tom de voz, respiragdo —
interessam particularmente as expressoes faciais das emogdes. Como o
propésito deste trabalho ¢ identificar a relagdo entre conectividade,
espaco emocional, expressdes nao-verbais e interacdo face a face na
gestdo do conhecimento, interesse particular ¢ dedicado a face.

3.3 Expressao Facial

Embora gestos, voz e respiragdo também componham o conjunto
nao-verbal da expressdo das emocdes, a face € reconhecidamente
primordial para o estudo e a compreensio da forma fisica da
manifestagio das emogdes. E reconhecida como o canal mais
transparente, automatico e inconsciente de exposigdo do que sentimos. E
também, sem divida, o mais seguro e desenvolvido campo de estudo

das expressdes ndo-verbais das emog¢des. Como ja se viu, enquanto os
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gestos variam culturalmente, hd uma corrente que demonstra que a
expressdo facial das emogdes basicas ¢ igualmente expressada em
qualquer cultura.

Porém, nem sempre a face expressa o que o se esta sentindo. As
vezes as expressoOes faciais sdo falsificadas, ou seja, expressam o que
ndo se sente; mascaradas, quando ha o intuito de esconder o que se
sente, com uma expressdo do que ndo se sente; sobreposta, quando
mostra uma mistura de emogdes; inibida, quando se usa uma expressdo
neutra para mascarar o que se sente; suprimida, quando trata de retirar a
intensidade do que se sente; exagerada quando intensifica o que se sente
(NIEWIADOMSKI & PELACHAUD, 2007, p. 94).

Ekman (2003c) demonstrou que Darwin estava enganado, quando
acreditava que os gestos relacionados a expressdo ndo-verbal das
emogodes fossem mais faceis de mascarar do que a expressdo facial.
Como o ser humano acredita que a face revela mais as emogdes, quando
deseja inibir um sentimento, se dedica a fazé-lo mais sobre a acdo
muscular facial do que sobre os gestos. Ainda assim, a face é o maior
campo de estudo da expressdo nio verbal das emogdes.

A expressdo composta por movimentos musculares faciais ¢
considerada o retrato das emocdes. Izard (1986, p. 98) ressalta que
dentre os componentes expressivos das emogdes particularmente a
expressdo facial tem uma funcdo social. Goleman (2006, p. 25) salienta
que nossos sentimentos sdo visiveis instantaneamente, porque Nnossos
circuitos neuronais transmitem a mais minima alteracdo de humor aos
nossos musculos faciais, exibindo nossas emogdes automatica e
inconscientemente. Esse jogo de antecipagdo e reciprocidade constatado
nos niveis neuronal (IACOBINI, 2005) e muscular (DARWIN, 2000;
IZARD, 1977, EKMAN, 2003a) tém impacto direto no comportamento
humano em qualquer situacdo onde haja interagdo face a face, como no
caso das equipes de trabalho.

3.3.1 Marcos nos estudos da expressao facial

Muito se tem investigado sobre a expressdo facial das emogdes e
muito hd que se investigar todavia. Os reconhecidos avangos foram
influenciados especialmente por quatro marcos na perspectiva historica
da area: as pesquisas de Duchenne (1862 - 1990), que por estimulos
elétricos identificou musculos da face envolvidos na expressdo das
emocdes; as observagdes de Darwin (2000) acerca da expressdo das
emog¢des nos homens e nos animais como produto da evolucdo e suas
conclusdes acerca da natureza inata e universal dessas emocgoes; 0s
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estudos de Ekman (1999, 2003, 2007), apoiados por modernos recursos
de ciéncia, que confirmaram muitas das observag¢des de Darwin; e o
Workshop da Foundation — NSF, Final Report to NSF of the Planning
Workshop on Facial Expression Understanding (Ekman et al. 1992)
cujo objetivo foi alavancar a compreensdo da expressdo facial,
identificando os avangos, apontando as lacunas e contribuindo para uma
revolugdo em campos como a medicina, as leis, as comunicagdes € a
educagio.

3.3.1.1 Duchenne

O neurofisiologista Duchenne de Boulogne, em 1862, publica o
livro The Mechanism of Human Facial Expression: studies in emotion
& social interaction (1990) com fotografias de suas experiéncias a partir
de estimulos elétricos para descobrir os musculos responsaveis pelas
expressdes das emogdes (Figura 12), abrindo um promissor caminho
para outros investigadores.

Figura 3.7 - Estimulagdo elétrica dos musculos faciais,
por Duchenne
Fonte:<HYPERLINK"http://mambo.ucsc.edu/psl/dus.html"

http://mambo.ucsc.edu/psl/dus.html>.
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Na Figura 3.8 estdo as conclusdes de Duchenne (1990) acerca
dos musculos e as expressdes.

Figura 3.8 - Emoc¢des e musculos envolvidos
Fonte: Elaboragéo propria, a partir de Duchenne (1990)

EXPRESSAO MUSCULO

Atencao Frontal

Reflexao Parte superior do orbicular do olho

Agressao Précero

Dor Corrugador do supercilio

Alegria e benevoléncia Zigomatico maior e parte inferior do
orbicular do olho

Lascivia Parte transversal do nasal

Tristeza Depressor do angulo da boca

Choro ou lamentagdo Zigomatico menor e levantador do labio
superior

Complementares para a surpresa Musculo que abaixa a mandibula

Medo ou terror plastima

A expressdo de um sorriso genuino pode ser vista na Figura
3.9, cuja imagem ficou conhecida como o sorriso de Duchenne, numa
alusdo a suas descobertas.

Figura 3.9 - Sorriso de Duchenne.
Fonte: Duchenne, 1990
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Os estudos de Duchenne influenciaram o trabalho de Darwin e
sua leitura da expressao facial das emocdes.

3.3.1.2 Charles Darwin

Darwin se dedicou a analisar a causa das expressoes, tarefa que
segundo ele ndo poderia ser bem sucedida se ndo fosse analisada
considerando-se os homens independentemente das outras espécies
animais (Darwin, 2000, p. 21 e 27-28). Parte de suas observacdes refere-
se & expressdo das emogdes nos animais e as similitudes com as
expressdes humanas.

Seu detalhado e abrangente trabalho, demonstrando que o poder
da linguagem ¢ substancialmente aumentado pelos movimentos
expressivos da face e do corpo é um marco que influenciou e influencia
fortemente os estudos na area. Segundo ele os movimentos de
expressdo, mais que as palavras, revelam nossos verdadeiros
pensamentos e ac¢des. Suas observacdes e analise cuidadosas e
criteriosas das expressdes emocionais converteu-se em valiosa
contribui¢do para se compreender as chaves ndo-verbais envolvidas na
comunica¢do. A publicagdo de Paul Ekman - Darwin and Facial
Expression — a century of research in review — 2006 da a trajetoria e
atualidade dessas pesquisas.

Embora as conclusdes de Darwin tenham sido questionadas
pelos estudiosos que proclamam o carater cultural da expressdo das
emocdes, um século depois, Ekman (1999, 2003, 2006) confirma muitas
de suas conclusdes. Ekman (2006) ressalta que muitas das observacdes
de Darwin e grande parte da sua teoria e previsdes sobre as expressoes
faciais encontram respaldo no que se sabe hoje sobre a temdtica. Na
nova edi¢do de The Expression of the Emotions in Man and Animals,
comentada por Ekman, ele qualifica os seres humanos como criaturas
biossociais e celebra a Darwin ndo somente como lider das ciéncias
bioldgicas, mas das ciéncias sociais (EKMAN, 1996)

3.3.1.3 Ekman

Paul Ekman, dirigente do Laboratorio de Intera¢do Humana,
da Universidade da Califérnia, em Sdo Francisco, € uma das maiores
autoridades no estudo da expressdo facial das emocdes. Ele comegou
seus estudos interessado na compreensdo dos movimentos corporais,
especialmente das maos. Influenciado pelos estudos de Silvan Tomkins
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sobre o carater inato e universal da expressdo facial das emocdes, aos
quais faltavam evidéncias, Ekman decide estudar o tema profundamente.

Ekman (2003a) iniciou suas pesquisas convencido de que a
expressdo das emogdes era um aprendizado cultural e buscou confirmar
essas conclusoes. Entendia ele que a conclus@o de Darwin (2000) sobre
a natureza inata das expressdes de algumas emogdes e seu carater
universal, manifestando-se da mesma forma em diversas culturas
poderia ser refutada. Ekman e Friesen (1998) mostraram expressdes
emocionais a povos de 21 diferentes culturas ¢ em todos os casos elas
foram igualmente reconhecidas. Um dos seus estudos ja aqui citado
(EKMAN, 2006) levantou dados na Argentina, Chile e Brasil, que
demonstravam o carater inato e universal de algumas expressoes faciais
das emogdes. Posteriormente, confirmou os dados com o povo Fore de
Papua Nova Guiné. Ekman (2006) demonstrou que aquela primitiva
tribo, sem contato com filmes ou televisdo ocidentais, reconheceu as
emocdes pelas expressoes faciais apresentadas pelo investigador.

Evidenciou-se ndo somente a universalidade de algumas emogdes
e sua correspondente expressdo facial, mas também indicios de uma
universalidade dos eventos que despertam determinada emog¢do. Por
exemplo, a tristeza e a angustia relacionam-se com uma perda
importante. Outro sinal de universalidade relacionada as emogdes sdo
alteragdes em alguns orgaos, relacionadas com emogdes especificas. A
raiva ¢ o medo aumentam os batimentos cardiacos e produzem suor,
enquanto as maos ficam quentes na raiva e frias no medo (EKMAN,
2006)

Apoiada nos trabalhos de Tomkins (TOMKINS & McCARTER,
1964), a teoria neurocultural de Ekman (Ekmam, 1972) defende que
existe um programa universal que vincula uma expressdo facial para
cada emocdo. Os estudos de Ekman influenciaram investigadores de
diversas areas do conhecimento ao redor do mundo e orientaram um
Workshop da National Science Foundation (Ekman et al. 1992), nos
Estados Unidos, para discutir a temadtica, conforme mencionado a
seguir.

Embora tenha se dedicado e reabilitado muitas das hipdteses
darwinianas, Ekman (2003c) considera que Darwin ndo considerou
como, quando e porqué uma expressdo emocional ¢ confidvel ou
enganosa e se dedicou a provar e comprovar ou refutar algumas delas: a
premissa de que seria mais facil reprimir movimentos corporais
relacionados a emocgdes do que sua expressdo facial; que seria dificil
inibir voluntariamente as expressdes faciais que sdo mais dificeis de
fabricar voluntariamente; que seria possivel desmascarar uma expressao
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fabricada, pela auséncia de dificuldade para gerar acdes faciais
voluntariamente.

Ekman ¢ a maior referéncia no estudo das expressdes faciais das
emocdes, influenciando os mais diversos campos da ciéncia e praticas
como em saude, educacdo, ciéncia da computagdo, animagdo em filme,
seguranca, etc. Juntamente com seus colegas Wallace Friesen e Joseph
Hagen (EKMAN & FRIESEN, 1978; EKMAN, FRIESEN & HAGEN,
2002) desenvolveu o mais completo e mais utilizado sistema de
mapeamento muscular facial da expressao das emogdes, apresentado no
item 3.3.2.

3.3.1.4 National Science Foundation - NSF

Outro marco para os estudos na area da expressdo facial foi o
Workshop promovido em 1992, pela National Science Foundation —
NSF, cujo comité organizador era compostos por Paul Ekman
(psicologo), Thomas S. Huang (visdo de computador), Terrence J.
Sejnowski (neurocientista), e Joseph C. Hager (computacdo). O
Workshop teve o objetivo de avangar na compreensdo da expressiao
facial, identificando os avancos, apontando as lacunas e contribuindo
para uma revolucdo em campos como a medicina, as leis, as
comunicagdes ¢ a educagdo. A NSF esperava identificar os problemas
de pesquisa para extrair a informacdo da face, usando areas como a
informatica, redes neurais e processamento de imagem. O Worshop
contou com participantes de diversos paises e universidades, com
trabalhos relevantes para o campo de estudo. Nesse contexto, as areas
citadas como beneficiarias dos avancos da tematica sdo: educacdo,
saude, leis, computagdo, negocios e relagdes internacionais.

O relatério do Workshop da NSF ressalta que, naquele momento,
um dos obstaculos para medir a expressdo facial era a demora de uma
hora para cada minuto de expressdo facial. No entanto, aponta como
oportunidade os avangos da visdo de computador para automatizar a
medigdo facial. Um dos objetivos do Worshop foi sugerir pautas para
automatizar o processo inteiro do reconhecimento e identificagdo das
expressoes faciais. No entanto, os pesquisadores presentes
reconheceram que este seria um objetivo a ser realizado em futuro
relativamente distante. Tal qual previsto, ainda ndo existe uma forma
completamente automatizada de medir as expressdes, especialmente
durante a interacao.
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3.3.2 Sinais Faciais - ¢ outros — das Emog¢des

Influenciada por esses marcos, a area conta hoje com um
detalhado conjunto de sinais faciais e gestuais relacionados a expressido
das emogdes. Especialmente desenvolveu-se a area dedicada aos sinais
faciais das emocdes. Pesquisadores como Darwin, Ekman, Friesen,
Izard, Bloch tem prestado importantes contribuigdes a area. Bloch
(2007) apresenta um esquema (Figura 3.10) dos sinais faciais das
emocdes, envolvendo olhos, palpebras, fronte, sobrancelhas e boca.

Ekman e Friesen (2003, p. 10-11) identificam trés tipos de sinais
que a face revela: estaticos, lentos e rapidos. Os sinais estaticos sdo
aqueles cuja propria designagdo ja indicam sua caracteristica de quase
imutabilidade como a estrutura 6ssea, a fisionomia — tamanho, formato e
localizagdo dos componentes da face (olhos, nariz, boca, etc.) e
pigmentagdo da pele. Os sinais lentos sdo aqueles que se modificam no
transcorrer da vida e que aparecem mais marcadamente & medida que a
idade avanca, como empapucamento, flacidez, rugas permanentes,
manchas, textura, pilosidade, cabelos, depdsitos de gordura e dentes. Os
sinais rapidos sdo aqueles que aparecem em fragdo de segundos como as
contragdes musculares, o tonus, a coloragdo, a temperatura, o suor, a
diregdo do olhar, o tamanho da pupila e a posi¢do da cabega. Os sinais
artificiais sdo aqueles que deliberadamente sfo acrescentados a face
como Oculos, alteragdo dos pelos da face pela remocdo, remogdo ou
adicdo de cabelo, maquiagem e cirurgias plasticas (EKMAN &
FRIESEN, 2003d)

As contragdes musculares sdo detalhadamente estudadas. A
compreensdo ¢ mapeamento da estrutura muscular da face e suas agodes
tem sido basica para o mapeamento e julgamento de expressdes faciais
das emogodes. Os musculos sdo estruturas anatdmicas, que se contracm
sob estimulos. A Figura 3.11 apresenta os musculos da face, entre os
quais estdo os musculos responsaveis pelas expressoes facial das
emocoes.



Figura 3.10 - Esquema de sinais faciais das emogdes.

Fonte: Bloch (2007)
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Figura 3.11 - Musculos da face

Fonte: <http://www.sogab.com.br/anatomia/facelateral.jpg. Acesso em 8 mar. 2007.
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Com base nos estudos das unidades musculares de a¢do de Carl-
Herman Hjostsjo, e Tina Malmé (Man's face and mimic language, titulo
publicado em sueco, em 1969 e nao disponivel para compra), Ekman e
Friesen (1978) desenvolveram o Facial Action Coding System - FACS e
influenciaram outros sistemas computacionais para a medi¢do das
expressoes faciais como pode ser visto em algumas ferramentas como o
ARTNATOMY e o CANDIDE. O sistema foi desenvolvido depois que
Ekman e Friesen estudaram a anatomia da face e aprenderam a mover
separada e voluntariamente mais de 80 musculos faciais para
compreender 7000 combinagdes diferentes e sua relagdo com a
expressdo das emogdes. Este estudo permite descrever a formula da
expressdo de cada emocao.

Carrol Izard também se dedicou a desenvolver ferramentas para a
leitura facial das emocdes, baseadas nas unidades musculares de acéo.
Desenvolveu dois sistemas: Maximally Discriminative Affect Coding
System (MAX), Carrol Izard (1979) e o AFFEX — System for Identifying
Affect Expressions by Holistic Judgments (Izard & Dougherty, 1980
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apud Izard and Dogherty, 1982). Esses sistemas foram desenvolvidos a
partir do estudo da expressdo espontanea das emogdes em bebés e
criangas. Izard (1982, 1986) considera os dois sistemas complementares.
O MAX ¢ micro-analitico, assegurando objetividade e acurincia no
julgamento. E capaz de identificar discretas mudangas na aparéncia da
face, necessarias a identificagdo das emocgdes basicas. O AFFEX ¢
macro-analitico, permitindo a eficiéncia do julgamento. Segundo o
pesquisador, os dois sistemas partem da premissa de que representagdo
das emocdes na experiéncia humana tem padrdes organizados da
atividade muscular facial. O sistema macro-analitico permite a obtenc¢ao
de um mapa total, com seqiiéncia e duragdo da expressdo facial.
Enquanto o micro-analitico — ou sistema de movimento — pode ser usado
para controlar qualidade, objetividade e acurancia da expressdo mapeada
pelo sistema holistico.

Silva (1987) ressalta a vantagem da existéncia de sistemas
complementares como o0 MAX de Izard (1978) e o FACS de Ekman e
Friesen (EKMAN & FRIESEN, 1978; EKMAN, FRIESEN & HAGEN,
2002) uma vez que os dois apresentam resultados muito similares,
aumentando o grau de confiabilidade das duas ferramentas. Esses
sistemas permitiram descrever de forma unificada das mais sutis as mais
complexas expressdes faciais. Entretanto, o FACS ¢é o sistema mais
usado por pesquisadores e curiosos da area. Grande parte dos estudos e
ferramentas tecnologicas desenvolvidas com o fim de mapear,
identificar ou medir as expressoes faciais se apoéiam no FACS.

O FACS ¢é composto de texto e imagem — fotos e video - que
descrevem musculos e suas combinagdes envolvidos na formacao das
expressoes faciais das emogdes. Treina o observador no reconhecimento
das mudangas na aparéncia facial, pelos movimentos musculares da
face. A base para o treinamento ¢ o reconhecimento das unidades de
acao (AUs — Action Units), que podem ser produzidas por um musculo
apenas, ou um unico musculo pode produzir mais de uma AU. Cada
unidade ¢ identificada por um ntimero e um nome (AU 1 — “inner brow
raiser” - levantador interior da sobrancelha). Elas sdo apresentadas em
grupos baseados na localizag@o e/ou tempo de agdo envolvida. Assim se
categoriza as expressdes fisicas faciais das emogdes e se permite
descrever as alteracdes musculares que as caracterizam.

O manual do FACS dedica um paragrafo destacando cada
musculo subjacente a AU, sua localizagdo e agdo geral. A leitura e o
treinamento sdo realizados pela identificagdo do movimento das AUs,
que provocam contragdo ou relaxamento muscular, envolvendo um ou
mais musculos. A atualizagdo do FACS, versdo 2002 (Ekman, Friesen &
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Hagen, 2002) ¢ vendida pela WEB. A nova versdao aumenta o niumero de
AUs — de 32 para 46 - e modifica procedimentos para facilitar e dar
maior confiabilidade ao treinamento. Essas unidades combinadas criam
milhares de configuragdes de expressdes faciais, das quais 3.000 sdo
significativas. Das diferentes combinagdo das AUs, Ekman e Friesen
estimaram existir centenas de milhares de expressdes faciais possiveis
de serem distinguidas (HAGER & EKMAN, 1983, p. 4) cuja maioria
ndo ¢ vista na face das pessoas rotineiramente. O FACS também inclui
movimentos de cabega e dire¢do do olhar.

O objeto primario do FACS consiste no estudo da descricdo de
cada UA e suas combinagdes. O sistema treina o reconhecimento e
pontuacdo das UAs, que representam a atividade muscular que produz
mudangas momentaneas da aparéncia facial. Cada unidade é explicada
em 3 sessOes — A, B, e C. “A” refere-se as alteracdes, “B” a como fazer
a UA e “C” a sua intensidade. A escala de intensidade ¢é classificada

7

pelas letras de “a” até “e”. O nivel “a” é o trago da acdo muscular, o “b”
sdo leves evidéncias, o “c” a agdo pronunciada ou marcada, “d” e “e”
representam a a¢do de severa ao extremo maximo de provas. O primeiro
passo do manual é apresentar as UAs individuais dentro de um grupo
para explicar as diferengas sutis entre elas. O segundo passo descreve
algumas das combinagdes e as dificuldades especificas de analise.

Outro passo importante para a utilizagdo do manual é aprender o
nome de areas especificas do rosto, suas caracteristicas e alteragdes
como “glabela” que € a area de teste entre as sobrancelhas e a “raiz do
nariz” — ou raiz nasal, que corresponde ao inicio do nariz entre os olhos
(Manual do FACS, EKMAN, FRIESEN & HAGEN, 2002, p.3). O
manual tem toda uma terminologia para referir-se a movimentos como
alongar, apertar, empurrar, puxar, estreitar etc.

A primeira parte do treinamento consiste em estudar as unidades
de acdo dos musculos subjacentes da parte superior do rosto,
responsavel pela mudanga da aparéncia das sobrancelhas, fronte, olhos,
palpebras inferiores e superiores. A segunda parte ¢ a mais extensa do
manual refere-se a parte inferior do rosto, que ¢ mapeada em cinco
grupos de AUs: para cima e para baixo, quando hd movimento no
sentido da testa para o queixo; horizontal, quando ha movimento da pele
da linha central puxando para fora, no sentido das orelhas, ou de fora a
para a linha central; obliquo quando puxa o angulo de direcdo dos labios
para cima e para fora; orbital quando envolve o movimento de
musculos orbitais que se deslocam em volta da abertura da boca e move
os labios e a pele da regido adjacente a boca; e por um quinto grupo que
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envolve um numero de diversas agdoes (Manual do FACS, EKMAN,
FRIESEN & HAGEN, 2002).

Para o treinamento, ¢ recomendado ao aprendiz executar cada UA
no préprio rosto. Esta investigadora experimentou a agdo muscular na
propria face, para rapidamente identificar uma emocgdo. Ao treinar a
habilidade para o julgamento, em situagdes reais de interagdo face a face
em equipes de trabalho, executar o movimento no proprio rosto traz
rapidamente a consciéncia da emogdo expressada.

As razdes apontadas pelos criadores do sistema para a utilizagdo
de unidades de acdo sdo: primeiro, para uma aparéncia sutil, mais de
um musculo é combinado dentro de uma simples AU, porque a
mudanga produzida na aparéncia pode ndo ser distinguida. Segundo,
mudangas na aparéncia produzidas por um musculo ¢ algumas vezes
separada em duas ou mais AUs para representar acdes relativamente
independentes de diferentes partes do musculo, pois 0os mesmos sdo
identificados e denominados por anatomistas e ndo por psicologos
comportamentais.

O sistema usa descrig@o escrita, imagens e exemplos em video,
para facilitar a aprendizagem da leitura das expressdes ndo-verbais, com
base no movimento muscular da face. Embora o método seja subjetivo
“¢ rigorosamente baseado na descri¢do do movimento da face, provendo
um terreno confidvel que pode ser usado para o reconhecimento da
expressao” (COHN apud AZAR, 2000). Por esta razdo, o FACS treina
cientistas e profissionais de areas como saude e policia, para identificar
como a contragdo de um musculo ou a associacdo de contragdes
musculares da face mudam a aparéncia da pessoa e revelam suas
emogoes.

3.3.3 Outros sinais ndo-verbais das emog¢des basicas

Muito ha que se dizer quanto a expressdo de cada uma das sete
emocdes basicas. Sua complexidade, reagdes associadas, similaridade de
algumas e suas diferencas sdo questdes pesquisadas que elucidam suas
caracteristicas e mecanismos de acdo.

A divisdo da face em parte superior, média e inferior, para mapear
os sinais expressivos das emogdes, trazem algumas conclusdes gerais.
Também tem sido estudada a importancia da parte superior ¢ da inferior
relacionadas a algumas emocdes especificas. A boca teria um papel
relevante na representacdo de algumas emocdes especificas, enquanto a
sobrancelha seria relevante para a identificacdo de outras emogdes. O
experimento de Ken e Masakazu (2000) mostra que a parte superior da
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face ¢ freqiientemente relacionada a raiva, ao medo, a surpresa e a
tristeza; enquanto a parte inferior é relacionada ao nojo e a felicidade.
Constantine, Pianesi e Prete (2005) também demonstram a importancia
da parte superior da face no reconhecimento das emogdes.

Outros elementos como a densidade e posi¢do das sobrancelhas
foram identificadas como relevantes para o reconhecimento de cada
expressdo emocional. As caracteristicas do rosto, como tamanho do
olho, também desempenham importante papel no reconhecimento da
expressdo facial (CALDER et al, 2001)

Interessante para esta pesquisa sdo as conclusdes de que o
reconhecimento das emog¢des positivas ¢ feito principalmente pelo que a
parte inferior da face expressa; enquanto a percepcdo das emogdes
negativas ¢ feita principalmente pela expressdo da parte superior da face
(CONSTANTINI, PIANESI & PRETE, 2005). Na parte inferior da face
o sorriso é a chave e na parte superior, a carranca. Com base nessas
conclusdes Buisine et al (2006) desenvolveram um modelo
computacional para saber se as pessoas reconhecem as expressdes de
emocdes sobrepostas e mascaradas em agentes de computador.

No entanto, como o objeto deste trabalho ndo ¢ esgotar o tema,
mas sim indicar a possibilidade de reconhecimento universal das
expressoes faciais, apresenta-se a seguir questdes e sinais relevantes
sobre cada uma delas. Porém, antes de aborda-las, vale ressaltar que a
face neutra € aquela que ndo apresenta tensao muscular (IZARD, 1986).
Nesse caso, ndo se consegue detectar sinais musculares de qualquer
emogdo. A Figura 3.12, mostra a face neutra da modelo Mohana de Sa
Faria.

Figura 3.12 — Face neutra
Fonte: Foto da autora
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3.3.3.1 A felicidade - ou alegria

Curiosamente, a felicidade é a tUnica emocdo positiva desse
conjunto de sete emogdes basicas. Conforme citado anteriormente,
raiva, medo, tristeza, sarcasmo e desprezo sdo consideradas emocdes
negativas e surpresa, neutra.

Algumas estudos indicam a complexidade emocional no que
representamos como alegria, ou felicidade. Para Ekman (2003a), as
palavras prazer (emjoyment) e felicidade (happiness) ndo especificam
suficientemente o que é expressado (p. 190). Salienta que sabemos
pouco sobre as emogdes do prazer, que devem representar um conjunto
de mais de uma dazia de emogdes. Atribui este desconhecimento ao fato
de estudarmos mais as emogdes que causam problemas a nds e aos
demais. Assim, sabemos mais de desordem mental que de satide mental.

Se tomamos o estudo de Schrauf e Sanchez (2004), encontramos
elementos que indicam essa predominancia das emogdes negativas na
experiéncia humana. Eles investigaram a predomindncia de palavras
relativas a emocgdes negativas em distintos paises e geragdes. Cada
participante da pesquisa tratava de escrever todas as emogdes que se
lembravam, tratando de esgotar seu repertoério emocional. O resultado
foi de 2.67 emogdes negativas para 1 positiva. Isso indica uma tendéncia
humana a negatividade, provavelmente como mecanismo evolutivo de
preservacdo da vida. No ambiente hostil de nossos antepassados as
emogdes negativas como medo para fugir e raiva para atacar, devem ter
sido responsaveis pela preservagdo da espécie humana. Com o despertar
do interesse pelas emogdes positivas, representado pela psicologia
positiva, este quadro de interesse maior pelas emogdes negativas tende a
mudar.

Ekman (2003a) pensa que as emogdes do prazer sdo uma questiao
aberta. Embora seu mentor - Silvan Tomkins - Barbara Fredrickson e
Christine Branning, por distintas razdes ndo considerem os prazeres
sensoriais como emogoes, ele se pergunta se ndo existem dezesseis
emocdes de prazer e se elas se diferenciam entre si. Este conjunto inclui
cinco diferentes emogdes ligadas aos prazeres sensoriais — sensory
pleasures: visual, tatil, olfativo, auditivo e gustativo. Além dessas cinco
emogOes sensoriais, inclui outras como: diversdo, contentamento,
satisfacdo, excitacdo, alivio, admiracdo, maravilhamento, éxtase,
elevacdo, gratiddo e contentamento. Sua conclusio é que somente
pesquisas futuras poderdo responder essas perguntas.

Esses estados que envolvem intenso prazer, como as experiéncias
de éxtase na meditacdo e de gratiddo, estdo na categoria que Bloch
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(2007) chama de emocgdes superiores. Nao sdo emogdes que fazem parte
do repertdrio habitual das equipes de trabalho.

Aborda-se aqui o que ja é consenso acerca da alegria. Algo que se
sabe é que o sorriso genuino ¢ a expressdo natural, universal e primaria
da alegria e das emocdes de prazer. Segundo Ekman (2003a), o sorriso
esta presente em todas as emogdes de prazer citadas por ele, incluindo
possivelmente a elevacdo e a gratiddo. O que difere esses sorrisos sdo a
intensidade, a rapidez que aparecem, quanto tempo permanecem na face
e quanto tempo levam para desaparecer. Ele acredita que o que difere as
emocdes de prazer umas das outras sdo diferentes sinais vocais. Sua
crenga ¢ apoiada pelos estudos de Calder et al (2003).

Quando Duchenne estudou a expressdao de felicidade, descobriu
que somente a ativagdo do musculo zigomatico maior (Figura 3.13) ndo
gerava a expressdo de genuina felicidade. A expressdo de prazer ¢
revelada pela contragdo combinada desse musculo com o musculo
orbicular do olho (Figura 3.14). O sorriso falso ou artificial ndo contrai
suficientemente os musculos orbiculares da palpebra inferior, condi¢ao
considerada necessaria para um sorriso genuino (Duchenne 1990,
Darwin 2000, Ekman 2003a).

Figura 3.13 - musculo zigomatico maior
Fonte:<HYPERLINK"http://www.cs.cmu.edu/afs/cs/project/face/www/facs.htm"
http://www.cs.cmu.edu/afs/cs/project/face/www/facs.html>
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Figura 3.14 - Musculo orbicular olho
Fonte:<HYPERLINK "http://www.slackbooks.com/excerpts/66623/66623.
asp" http://www.slackbooks.com/excerpts/66623/66623.asp§>

Orbicular
do olho

A combinacdo desses dois musculos expressa a genuina emogao
de prazer - felicidade, alegria (Figura 3.15).

Figura 3.15 - Expressdo genuina de prazer.
Fonte: HYPERLINK "http://www.clinicawhite.com.br"www.clinicawhite.com.br

Orbicular do
olho

Zigomatico
maior
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O riso tem matizes que vdo até a risada e a gargalhada,
dependendo da intensidade da emogao e esta associado as expressoes de
bom humor. Darwin (2000) o associa as emog¢des como amor ¢ ternura e
também com as emog¢des negativas de sarcasmo, irritacdo ou desdém. A
risada pode ser por sofrimento mental nos adultos, ou dor fisica nas
criangas, medo ou raiva (Darwin, 186-7). Ainda, conforme
anteriormente citado, pode servir para “esconder ou mascarar algum
outro estado de espirito como raiva, vergonha ou timidez (Darwin,
2000). Ekman e Friesen (2003) também demonstraram que pode ser
uma forma de mascarar emogdes negativas como repugnancia, medo,
desprezo, tristeza.

Ainda que o sorriso, em alguns casos, ndo expresse alegria,
cumpre muitas outras fun¢des sociais positivas como encorajamento,
atengdo e envolvimento e seu complexo papel foi estudado por Brunner
(1979). Para aquele autor, o sorriso ¢ uma forma de canal de retorno,
que torna a comunicag¢do mais eficaz, provendo o orador com ntimero e
niveis de feedback simultaneamente. Branningan ¢ Humphries (1972)
identificaram nove tipos de sorriso.

Alguns dos sinais que Darwin (2000) descreve para a alegria
através do riso sdo a boca consideravelmente aberta, com os cantos
puxados para tras e para cima ¢ o labio superior um pouco elevado.
Descreve ele:

observa-se melhor o repuxar dos cantos da boca no
riso moderado, as bochechas puxadas para cima
pelo repuxar para trds e para cima dos cantos da
boca, pela contragdo dos grandes zigomadticos e
pela elevagdo do labio superior. rugas se formam
embaixo dos olhos e, nos mais velhos, nas suas
extremidades externas... No semblante
moderadamente sorridente, a contra¢io dos
orbiculares superiores pode ser percebida apenas
por uma discreta depressdo das sobrancelhas.
(Darwin, 2000, p. 190-192). A contragdo dos
musculos orbiculares e palpebras inferiores é bem
mais evidente, fazendo com que as pdalpebras e a
pele entre elas fiquem enrugadas, junto com uma
discreta elevagdo do labio superior (p. 196-197)

Esse sinal, além de aparecer em todas as emocdes de prazer, pode
aparecer também quando a pessoa nao estd sentindo nenhuma dessas
emocgdes, como é o caso do sorriso politico. No Microexpression
Traingin Tool, Ekman (2003-2006) mostra possibilidades de confusdo
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no julgamento do sorriso. Um sorriso discreto e levemente assimétrico é
um sorriso social e ndo de verdadeiro prazer. Ainda assim, Chartrand e
Gosselin (2005) demonstram que o ser humano € capaz de distinguir
entre o sorriso falso e o genuino.

Nao se pretende aqui esgotar toda a complexidade envolvida no
sorriso e nas emocgdes de prazer. Porém, os avangos no mapeamento dos
elementos faciais relacionados a expressdo de alegria ou felicidade sdo
de grande ajuda para entender e caracterizar esse tipo de emogao.

Resumindo as caracteristicas da felicidade (Figura 3.16) sio:
mostrada na parte de baixo da face e palpebra inferior; cantos dos labios
puxados para tras e para cima; boca aberta ou fechada, com dentes
expostos ou ndo; ruga nasolabial se estende do nariz depois dos cantos
dos labios; bochechas levantas; palpebra inferior enrugada logo abaixo,
podendo estar levantada, sem tensdo; pés-de-galinha estendidos para
fora a partir dos cantos externos dos olhos (EKMAN & FRIESEN,
2003d, p.112-113).

Figura 3.16 - Expressao facial da felicidade.
Fonte: Foto adquirida de Paul Ekman
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3.3.3.2 A tristeza

Os matizes da tristeza podem ir do desanimo e abatimento até a
agonia. Darwin (2000, p. 168 e 170) indica que entre as principais
caracteristicas da tristeza estdo os cantos internos das sobrancelhas
levantados ou sobrancelhas obliquas, a boca caida e um enrugamento
horizontal na testa, provocado pelos vincos da contragdo dos musculos
orbiculares, corrugadores e piramidais do nariz, chamados de musculos
da tristeza. Ao descrever a depressdo dos cantos da boca, dentre os
sinais da tristeza, ele relaciona esse sinal com as expressdes de
desanimo, abatimento e desalento, que popularmente equivale a dizer
“esta com a boca caida” (p.181). A tristeza prolongada ¢ assim descrita
por ele

A circulagdo se torna ldanguida, o rosto
empalidece, os musculos ficam flacidos, as
palpebras caem, a cabega se inclina sobre o
peito contraido, os labios, as bochechas e o
maxilar inferior pendem sob seu proprio peso.
Ou seja, todos os tragos se alongam; e dizemos

que as fei¢oes de alguém que recebe uma noticia
ruim ficam “caidas” (Darwin, 2000, p. 166-167)

Ekman (2003a, p. 97) indica os sinais evidentes para reconhecer
nos outros a expressdo facial da tristeza. Um sinal forte e confiavel é a
suspensdo do canto interior das sobrancelhas. A confiabilidade do sinal
vem do fato de que poucas pessoas sdo capazes de fazer esse movimento
voluntariamente. Essa configuracdo das sobrancelhas aparece mesmo
quando a pessoa estd tentando esconder a tristeza. Em muitas pessoas
aparece um vinco vertical no meio da testa, quando as sobrancelhas sao
elevadas juntas. Ha um caimento das palpebras superiores. Os cantos
dos labios s@o puxados para baixo.

Resumindo os sinais da tristeza (Figura 3.17): cantos internos das
sobrancelhas puxados para cima; pele abaixo das sobrancelhas em
formato triangular e canto interno para cima; canto interno das palpebras
superiores erguidos; canto dos labios caidos ou labio tremendo
(EKMAN & FRIESEN, 2003, p. 126).
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Figura 3.17 - Expressao facial da tristeza.
Fonte: Foto adquirida de Paul Ekman

Ekman (2003a) detalha também os sinais da agonia, que ¢ um
extremo da expressdo da tristeza. Porém, como esta ndo ¢ uma
expressdo que aparega nas equipes de trabalho, opta-se por ndo entrar
nos detalhes de sua especificacao.

3.3.3.3 O medo

Os matizes do medo vao até o terror ou panico e caracteriza-se
pelos olhos e boca amplamente abertos, com as sobrancelhas erguidas

(DARWIN, 2000, p. 288).

O medo é habitualmente precedido pelo espanto,
e é tdo proximo dele que ambos despertam
instantaneamente os sentidos da visdo e da
audicdo. Em ambos os casos a boca e os olhos
sdo bem abertos e as sobrancelhas erguidas. O
homem amedrontado fica primeiro paralisado,
sem respiragdo, ou entdo se agacha, como para
ndo ser visto... Também notei que sob um medo
discreto, hd uma forte tendéncia a bocejar. Um
dos sintomas mais marcantes é o tremor de todos
os musculos do corpo; e isso muitas vezes é
primeiro notado nos labios. Por essa razdo, e
pela secura da boca, a voz torna-se rouca ou
indistinta, ou pode simplesmente desaparecer...
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Contragdo do musculo platisma mioide — Esse
musculo se estende pelas laterais do pescoco,
estendendo-se para baixo até um pouco sob as
claviculas e, para cima, até a parte de baixo das
bochechas. ...A contra¢do desse musculo abaixa
e retrai os cantos da boca e a parte inferior das
bochechas. (Darwin, 2000, p. 271-272 ¢ 278)

Segundo Ekman (2003a) os olhos sdo cruciais para identificar as
expressoes de medo e surpresa e para distinguir uma da outra. Os sinais
faciais caracteristicos do medo (Figura 3.18) sdo: sobrancelhas erguidas
e puxadas ao mesmo tempo; rugas concentradas no centro da testa, ndo
em toda a fronte; as palpebras superiores erguidas, expondo a esclerdtica
(branco do olho), produzindo um efeito de alargamento dos olhos;
palpebras inferiores retesadas e puxadas para cima; boca aberta; 1abios
ligeiramente retesados, puxados para tras ou esticados e puxados para
tras (EKMAN & FRIESEN, 2003, p. 63).

Figura 3.18 - Expresséo facial do medo.
Fonte: Foto adquirida de Paul Ekman

3.3.3.4 O nojo ou repugnéncia

Este sentimento estd associado a repulsa, cuja fonte primaria esta
no sentido de degustacdo. O desprezo extremo, misturado a repugnéncia
—nojo — tem pouca diferenciagdo do nojo (Darwin, 2000, p. 237).
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O termo disgust (“nojo”), na sua acepgdo mais
simples, significa algo desagradavel ao paladar.
Como a semsagdo do nojo é despertada em
conexdo com o ato de comer ou saborear, é
natural que a sua manifestagio se dé
principalmente mediante movimentos ao redor
da boca. Mas como o nojo também causa mal-
estar, ele geralmente se acompanha de um
franzir do semblante, e muitas vezes por gestos
como empurrar ou proteger-se do objeto que o
provocou. O nojo moderado é demonstrado de
diversas maneiras, abrindo-se a boca, como para
deixar cair um pedago desagradavel da comida;
cuspindo; soprando com os ldabios protraidos; ou
pelo som de limpar a garganta. (Darwin, 2000,
p. 241-242)

Ekman (2003a) descreve o nojo como um sentimento de aversao
associado n3o apenas a experiéncias sensoriais como gosto, cheiro,
toque, visdo ou audi¢do, mas também a aparéncia das pessoas, a¢des ou
idéias. Cita, do trabalho de Rozin (p. 174-175), quatro formas de nojo
interpessoal: ao estranho, a doenga, ao infortinio e a contaminagio
moral. Acrescenta o nojo, chamado por ele de fed-up disgust,
encontrado por Erica Woodin e Robert Levenson na interacdo entre
casais. Para ele, 0 nojo é claramente uma emocao negativa.

Duas caracteristicas diferentes do nojo sdo: enrugamento do nariz
e levantamento do labio superior, que frequentemente ocorrem juntos
(EKMAN, 2003a). Resumindo, seus sinais (Figura 3.19) se apresenta
da seguinte forma: labio superior erguido; labio inferior erguido e
pressionando o superior, ou abaixado ligeiramente projetado para a
frente, ligeiramente saliente; nariz franzido; ruga profunda, com formato
de “u” invertido, que se estende acima das narinas descendendo além
dos cantos dos labios; asas das narinas levantadas, enquanto rugas
aparecem nos lados e ponte do nariz; bochechas levantadas; aumento da
bochecha e abaixamento da testa criando pés de galinha; linhas sob a
palpebra inferior, que ¢ empurrada para cima, sem tensdo; sobrancelha
abaixada, forgando a palpebra superior para baixo (EKMAN &
FRIESEN, 2003, p. 76; EKMAN, 2003a).
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Figura 3.19 - Expressao facial do nojo.
Fonte: Foto adquirida de Paul Ekman

3.3.3.5 O desprezo

Darwin (p. 222) diz que essa emoc¢do aparece quando a pessoa
que nos ofende € tdo insignificante que ndo sentimos raiva ou 6dio, mas
apenas desdém ou desprezo. Embora (p. 222 e 234) se refira ao desprezo
no contexto da ironia ou sarcasmo e do 6dio e raiva, a mesma emogao ¢é
tratada particularmente por ele (p. 237). Segundo ele, o escarnio ¢ o
desdém — sarcasmo ou ironia — sdo expressoes dificeis de distinguir do
desprezo.

O escarnio e o desdém — desprezo — tanto quanto a
ironia e a provocagdo podem ser demonstradas por
um discreto descobrir do dente canino de um lado
do rosto; e esse movimento parece transformar-se
em algo bem proximo de um sorriso. Ou entdo, o
sorriso ou risada podem ser reais, ainda que
ironicos. E isso significa que o outro é tdo
insignificante que so inspira diversdo;, mas a
diversdo é apenas uma fachada. O fechamento
parcial dos olhos, como insiste Duchenne (1990),
ou o desviar dos olhos ou do corpo todo, exprimem
de forma muito evidente o desdém - desprezo. A
forma mais comum de expressar desprezo é com
movimentos do nariz ou em volta da boca, mas
estes ultimos, quando muito pronunciados,
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exprimem nojo. O nariz pode estar discretamente
levantado, o que parece ser conseqiiéncia da
elevagdo do labio superior, ou o movimento pode
se resumir a simplesmente enrugar o nariz. O nariz
muitas vezes ¢ levemente contraido, fechando
parcialmente sua passagem,; isso é normalmente
acompanhado por uma leve bufada ou expiragdo.
Todos esses movimentos sdo 0s mesmos que
fazemos  quando  sentimos  algum  cheiro
desagradavel e queremos eviti-lo ou expeli-lo
(Darwin, 2000, p. 238-239)

Ekman (2003a) distingue o nojo do desprezo — ou desdém, da
seguinte forma: enquanto o primeiro refere-se a experiéncias ligadas a
cheiro, gosto, toque, idéias, o segundo refere-se somente a pessoas ou
acoes das pessoas. No sarcasmo o labio superior tende a subir em um
dos cantos, no desprezo a boca se estica, no nojo os dois cantos do 1abio
superior se levantam e enruga o nariz.

Os sinais do desprezo (Figura 3.20) sdo: 1abio superior levantado
de um lado do rosto apenas, com o canto apertado e ligeiramente
abaixado; nariz discretamente elevado; discreto enrugamento do nariz
do lado da elevagdo do labio (EKMAN, 2003a; Darwin, 2000.

Figura 3.20 - Expressao facial do desprezo.
Fonte: Foto adquirida de Paul Ekman
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3.3.3.6 A surpresa

Ekman (2003a) lembra que alguns estudiosos ndo consideram a
surpresa uma emog¢do, por ndo estar ligada a sensacdo de prazer ou
desprazer. Ele discorda dessa posi¢do e considera que, mesmo sendo
breve, deve ser considerada uma emog¢ao. Ressalta que a surpresa pode
ser boa ou ma. Exemplifica que algumas pessoas ndo gostam de ser
surpreendidas, ainda que o evento seja positivo, outras gostam de se
surpreender.

Segundo Ekman (2003a, p. 48) € a emogdo mais breve de todas as
outras, com duragdo da apenas alguns segundos e passa quando nao
sabemos o que esta acontecendo. Entdo, ela se funde com outras
emocdes como medo, diversdo, alivio, raiva, nojo dependendo do que
tenha sido a raz8o da surpresa. Pode ainda ndo ser seguida por nenhuma
dessas emogoes se evento que nos surpreendeu ndo tem consequéncia.

Darwin (2000) discorrendo sobre a surpresa:

A atengdo manifesta-se pela discreta elevagdo
das sobrancelhas, e a medida que esse estado
progride para a surpresa, elas sdo ainda mais
elevadas, com os olhos e a boca bem abertos. A
elevacdo da sobrancelha é necessaria para que o
olhos sejam abertos ampla e rapidamente; e esse
movimento produz vincos transversais atraveés da
testa. O grau de abertura dos olhos e da boca
corresponde ao grau de surpresa experimentada,
mas  esses  movimenfos  precisam  estar
coordenados, pois uma boca bem aberta e
sobrancelhas  apenas  levemente  erguidas

produzem uma careta sem significado.... Darwin
2000, p. 261)

Sinais caracteristicos da surpresa (Figura 3.21): sobrancelhas
erguidas, curvadas e altas; pele esticada abaixo das sobrancelhas; vincos
horizontais atravessando a testa; palpebras abertas; palpebra superior
erguida; palpebra inferior abaixada; esclerdtica (branco do olho)
aparecendo acima da iris e frequentemente abaixo também; mandibula
para baixo, deixando labios e dentes afastados; sem tensdo ou
alongamento da boca (EKMAN, 2003a; EKMAN & FRIESEN, 2003, p.
45).
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Figura 3.21 - Expressao facial da surpresa
Fonte: Foto adquirida de Paul Ekman

3.3.3.7 A raiva

A raiva funciona como uma poderosa retroalimentacdo negativa e
¢ mais rapidamente identificada que a felicidade (HANSEN &
HANSEN, 1988). Knapp e Hall (1999) sugerem que este deve ser um
mecanismo de sobrevivéncia para evitar os perigos que ameagam a
evolugdo (p. 286). Darwin (2000, p. 228) diferencia a raiva e
indignagdo da furia apenas pela intensidade, sem nenhuma variagao nos
seus sinais expressivos. Ela a descreve por enrubescimento, olhos
brilhantes, respiragdo acelerada, asas do nariz elevadas, boca
comprimida e, geralmente, testa franzida e cabeca erguida.

Nos estados de raiva moderada ocorre um
pequeno aumento da atividade cardiaca,
enrubescimento, e os olhos ficam brilhantes.
A respiragdo também se acelera um pouco,
e como todos os musculos que tém essa
fungdo agem em conjunto, as asas do nariz
se elevam para permitir a livre entrada do
ar, e esse é um sinal de indigna¢do muito
caracteristico. A boca normalmente se
comprime, e quase sempre ha um franzido
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na testa. No lugar dos gestos frenéticos do
enfurecimento, o  homem  indignado
inconscientemente se coloca numa posi¢do
pronta para atacar ou golpear seu inimigo,
talvez o encarando dos pés a cabe¢ca numa
atitude desafiadora. Ele mantém sua cabega
erguida, com o torax bem expandido e os
pés  firmemente plantados no chdo. E
assume diversas posi¢oes com os bragos,
com um ou ambos os cotovelos dobrados, ou

com os bragos suspensos, rigidos,
lateralmente. (Darwin, 2000, p. 228-229).

Resumindo os sinais da raiva (EKMAN & FRIESEN, 2003, p. 95-
96; EKMAN, 2003a, p. 135) Figura 3.22: sobrancelhas abaixadas e
aproximadas; os olhos se evidenciam; linhas verticais entre as
sobrancelhas; palpebra inferior tensionada, erguida ou ndo; palpebra
superior tensionada, podendo estar abaixada pela agdo da sobrancelha;
olhos fixos e duros, podendo estar salientes; os labios podem ter duas
posicdes diferentes - abertos, tensionados em formato quadrado ou
retangular, ou podem estar firmemente fechados, pressionados um
contra o outro, com os cantos retos ou abaixados; narinas podendo estar
dilatadas; parte vermelha dos labios fica mais estreita e os labios ficam
finos. Este é um dos primeiros sinais que pode revelar a raiva, mesmo
quando ndo aparecam outros sinais. Outra caracteristica da raiva é a
projecdo da mandibula para frente.
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Figura 3.22 - Expressdo facial da raiva.
Fonte: Foto adquirida de Paul Ekman

As micro expressoes também fazem parte do escopo da expressao
facial das emog¢des. Ekman (2003a, 2003-2006) analisa o que chama de
expressOes sutis, ou micro-expressdes das sete emocdes basicas
indicadas por ele. Essas emogdes sdo expressadas com movimentos
muito pequenos e aparecem em apenas uma regido facial, como nas
sobrancelhas, ou nas palpebras, ou bochechas, nariz, labios ou queixo.
Elas aparecem quando uma expressdo esta comecando a revelar uma
emocao, ou quando alguém esta tentando esconder o que sente. Porém,
0 observador treinado ¢ capaz de identifica-la.

3.3.4 Expressao facial das emogdes mistas

Visualmente as mesclas de emogdes produzem multiplas
expressoes faciais simultineas. Dependendo do tipo de mistura, os
resultados da expressdo facial ndo sdo idénticos. A emogao mascarada
(Figura 3.23) pode vazar durante a emogdo indicada, enquanto a
superposicdo (Figuras 3.24 ¢ 3.25) de duas emocgdes aparecem por
distintas caracteristicas faciais (SCHERER, 1998)



Figura 3.23 - Raiva mascarada de alegria.

Fonte: Ekman (2003a)

Figura 3.24 - Prazer e odio.
Fonte: Nummenmaa (1988)
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Figura 3.25- Prazer e pesar.
Fonte: Nummenmaa (1988)

Novamente lembrando a Darwin (2000) ao referir-se a uma
expressdo complexa: “o riso € frequentemente empregado de uma
maneira for¢ada, para ocultar ou mascarar algum outro estado de
espirito, como a raiva”. Nummenmaa (1988) toma esse exemplos para
ressaltar a dificuldade no reconhecimento das emogdes complexas.
Segundo ele, a sequéncia esta envolvida no reconhecimento: primeiro
aparece o sentimento de vergonha, seguido da tentativa de escondé-la
com o riso.

A tematica ndo se esgote aqui. O objetivo da apresentagdo do
tema foi contextualizar as expressdes mistas no ambito da expressdo
facial das emogdes.

3.3.5 Estilos pessoais para expressar facialmente uma emogao

Outro tema estudado no ambito da expressdo facial refere-se a
classificacdo dos estilos pessoais de expressar facialmente as emogdes.
Inclui os contidos, os reveladores, os inconscientes, 0s inexpressivos, 0s
de expressdes trocadas, os de afeto congelado, os sempre prontos e os
transbordantes de afeto (EKMAN & FRIESEN (2003).

Na categoria dos contidos estdo aqueles que fazem pouco
movimento facial e inibem o que realmente estdo sentindo. Ao
contrario, os reveladores sdo transparentes, pois suas faces sempre
expressam o que estdo sentindo. Os inconscientes acreditam que ndo
estdo revelando o que a face estd mostrando. Ao contrdrio, os
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inexpressivos pensam que estdo transmitindo o que sentem, embora a
face esteja inexpressiva. Os que expressam emogao trocada pensam que
a face mostra uma emogao, quando na verdade expressa outra.

A face revela expressdes momentaneas das mudancas de humor,
como também revela expressdes adquiridas ao longo da vida e que se
tornam cronicas. Ekman & Friezen (2003) chamam a essas pessoas com
esse estilo de expressar-se de emissores de afeto congelado. Os de afeto
congelado sdo aqueles que t€m uma expressdo permanente na face,
especialmente nos momentos que deveriam corresponder a neutralidade,
como se estas expressoes estivessem gravadas na face.

Os sempre prontos tendem a comegar sua resposta a um estimulo
com a mesma expressdo, para depois apresentar a emocdo que esta
sentindo. Os transbordantes de afeto sdo geralmente acometidos por
perturbagdes ou que passam por crises existenciais € que podem manter
algum tipo de fei¢do constantemente.

3.3.6 Consideragdes sobre este Sub-capitulo

Apesar da complexidade envolvida na caracterizacdo das
expressdes das emogoes - especialmente das mistas ou complexas - esta
pesquisa pode se valer dos avangos na area e, com base em
caracterizagdes consagradas (DARWIN, 2000; EKMAN & FRIESEN
2002; 2003), tracar um quadro de identificagdo para as expressoes
encontradas na dinamica de interacdo das equipes de trabalho. Esse
quadro aliado, a experiéncia pratica desta pesquisadora, permitird julgar
e mapear as expressoes ndo-verbais.

As pesquisas que constituiram a face como um importante campo
da expressdo ndo-verbal para identificar as emog¢des; 0 mapeamento
muscular da expressdo das emogdes basicas e sua aplicagdo para
decompor e identificar uma emocdo mista; e o estudo dos estilos
pessoais de expressar emo¢do passam a se constituir em material para
identificar ¢ mapear as emocgdes expressadas pelas equipes de trabalho
em sua interacdo face a face.

Esses aportes sdo significativos para observar a dindmica de
interagdo face a face nas equipes de trabalho, trazendo a dimensdo nio-
verbal para o MML. Espera-se que seus resultados influenciem novas
metodologias, baseadas na expressdo nao-verbal, para gerar dindmicas
enriquecedoras nas equipes de trabalho que favoregam a aprendizagem,
o compartilhamento e a criagdo de conhecimento novo e o alto
desempenho.
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3.4 O julgamento das Expressoes Faciais das Emocdes

Como esta pesquisa pretende mapear as expressdes faciais na
interagdo face a face das equipes de trabalho, o julgamento, ou
reconhecimento dessas expressdes € questdo crucial neste ambito.
Embora a literatura indique que o ser humano tem uma capacidade inata
para identificar e reagir as emogdes expressadas na face, a questdo ndo é
simples e merece indicagdo de suas bases, facilidades e dificuldades
para a acurancia do julgamento.

Reconhecer e interpretar as expressdes faciais das emogdes é uma
area de estudos que tem aportes que viabilizam esta pesquisa. Apesar da
complexidade, ha indicativos de que o ser humano tem habilidade
instintiva, de natureza bioldgica, evolutiva e aprendida para reconhecer
uma emocao expressada na face, com altos niveis de precisdo (EKMAN
& FRIESEN, 2003; KNAP & HALL, 1999; p. 279; IZARD, 1971,
SILVA, 1987; CARAMASCHI, 1997; FOX, 2004); capacidade essa que
se manifesta desde os primeiros meses de vida (FOX, 2004). Tanto as
emocdes basicas (EKMAN, 1999; IZARD, 1971; SILVA, 1971;
CARAMASCHI, 1997) quanto as mistas (EKMAN et al., 1987; SILVA,
1987; NUMMENMAA, 1988) sdo reconhecidas universalmente com
um grau de acerto acima do esperado ao acaso. As emogdes basicas sdo
reconhecidas inclusive pela ativag@o discreta de suas representacdes.

Ainda que nem todos os individuos tenham facilidade para julgar
as expressOes faciais e a despeito da séric de fatores que podem
dificultar o julgamento, Ekman, Friesen ¢ Ellsworth (1982) apontam a
consisténcia dos indicios de que é possivel fazer julgamento preciso das
emocdes a partir do comportamento da face. Embora eles reconhegam
que esse julgamento ¢ feito principalmente por emogdes posadas, ha
evidéncias de acurado julgamento de expressdes faciais espontaneas
também. No caso das expressdes de emogdes mistas o julgamento
também tem resultados acima do esperado, embora ndo tenha o mesmo
nivel de acerto que tém o julgamento das emogdes basicas
(Nummenmaa, 2008).

Fox (2004) realizou uma revisdo da literatura sobre o tema. O
autor revisa recentes estudos relevantes nas trés perspectivas acerca da
capacidade humana para identificar as emog¢des pelo reconhecimento
das expressoes faciais: comportamental, biologica e cognitiva.

A perspectiva comportamental se dedica a estudar por que somos
capazes de reconhecer as emog¢des desde bebes (KAHANA-KALMAN
& WALKER-ANDREWS, 2001; CARON et al, 1988; POLAK et al,
2000; POLLAK & SINHA, 2002). Mostram, por exemplo, que o
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desenvolvimento da habilidade para reconhecer expressdes emocionais
pode ser rapida, ocorrendo no primeiro ano de vida (CARON, CARON
& MACLEAN, 1988), ¢ motivada pelo familiaridade com o seu
primeiro cuidador - em geral as maes (KAHANA-KALMAN &
WALKER-ANDREWS, 2001); situacdes de negligéncia e maus tratos
que impactam o reconhecimento das emogdes, privilegiando ou
mascarando o reconhecimento de algumas emog¢des (POLLAK et al,
2000; POLLAK & SINHA, 2002). Os resultados permitiram concluir
que hd o desenvolvimento de uma sensibilidade as informagdes
contextuais para reconhecer as emocdes nas fases iniciais de
desenvolvimento.

A perspectiva cognitiva, que vem sendo rapidamente
desenvolvida e ¢ fonte desta pesquisa, centra-se em dois fatores
importantes no reconhecimento das emogdes: as partes do rosto e os
aspectos situacionais ou de contexto. Quanto ao primeiro fator, foca
seus estudos no mapeamento do rosto em trés areas - sobrancelhas (parte
superior), olhos (parte do meio) e nariz e boca (parte inferior); considera
que certos grupos de caracteristicas estdo relacionados a emogdes
especificas (SULLIVAN & KIRKPATRICK, 1996 apud Fox, 2004); e
se dedicam a estudar as questdes de capacidade e aprendizagem para
identificar as emogdes pelo julgamento de suas expressdes faciais.

Bloch (2007) indica que o simples fato de uma pessoa evocar em
pensamento uma situagdo emocional seus signos ndo-verbais permitem
a um observador comum identificar se a lembranga é penosa, amorosa
ou divertida, sem troca de palavra. Também reforca que os seres
humanos sdo capazes de reconhecer com bastante precisdo os signos
nao-verbais, com alto grau de concordancia por distintos observadores e
o0 juizo do observador tem validez cientifica desde que a observagio se
estabelega em regras comuns e que a amostra estatistica seja relevante.

Quanto ao segundo fator, apesar da capacidade humana para
reconhecer emogdes na expressdo facial, sem nenhuma analise de
contexto, pesquisadores demonstram a influéncia do contexto na
percepcao das expressdes faciais. Questdes como conhecimento prévio
da face observada e tempo de exposi¢do a ela (LAUGHERY,
ALEXANDER & LANE, 1971); contexto no fundo de fotografias da
face (MUNN, 1940); mudanca de cor no fundo da foto (KNAPP &
HALL, 1997); duas faces juntas, com distintas emogdes (CLINE, 1956);
influenciam a percep¢do sobre a mensagem expressada.

No campo das influéncias situacionais Fernandez-Dols et al
(2002) demonstram que a situacdo social pode influenciar o julgamento
da expressdao facial. Toda regra deve ter seu contexto, para que seu
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significado seja melhor compreendido. Varios autores (MUNN, 1940;
WAGNER & SMITH, 1991; FERNANDEZ-DOLS, WALBOTT &
SANCHES, 1991;) ressaltam a importancia do contexto para o
julgamento das emogdes. Munn (1940) conclui em sua pesquisa que a
precisdo do julgamento é aumentada quando associada a alguma
expressdo verbal sobre o contexto. Também o trabalho de Carol &
Russo (1996), demonstra que o julgamento ¢ fortemente impactado pelo
contexto verbal. Naquele trabalho, estudantes universitarios fizeram —
paralelamente - julgamento das expressdes de raiva, tristeza e medo em
fotos, isoladamente, sem nenhum contexto;, e fizeram o mesmo
julgamento a partir de uma pequena narrativa capaz de provocar uma
emocdo diferente da expressada na foto. Os julgamentos tenderam a
acompanhar a emocao correspondente a narrativa e nao a foto.

3.4.1 Julgamento de Expressdes Espontaneas

A grande maioria dos estudos de julgamento de expressdo facial
sdo feitos por fotografia de expressdes posadas, colhidas a partir de
distintos estimulos, como imagens, relatos, ou mesmo performance de
atores que expressam uma dada emo¢do como recursos para induzir
especialmente as emogdes basicas.

No entanto, as expressdes espontaneas, por sua propria natureza,
sdo as que melhor revelam as emocdes. Essas expressdes surgem
especialmente na interacdo entre os seres humanos, como ¢ o caso da
interagdo face a face nas equipes de trabalho. Porém, provavelmente
dada a complexidade envolvida na tarefa de julgamento dessas emocdes,
os estudos nessa area ainda sdo muito limitados. Dos poucos estudos
nessa linha, Matsumoto e Willingham (2009), por exemplo, se
propuseram a investigar a expressdo facial espontanea em atletas com
cegueira congénita e ndo-congénita. As expressdes foram fotografadas e
codificadas com o uso do FACS.

O interesse dos estudiosos dos sistemas computacionais, para
prover maquinas capazes de expressar e reconhecer as emogoes talvez se
constitua hoje na grande promessa de desenvolvimento para a
automatizagdo completa da tarefa de julgamento de expressdes faciais,
inclusive as espontaneas. Zeng et al (2006), por exemplo, se dedicam a
desenvolver um sistema completamente automatizado de detecgdo da
expressdo facial emocional em conversagao natural. Os entrevistados —
homem e mulher — vio expressando espontaneamente suas emogoes, a
partir de uma entrevista semi-estruturada, de experiéncias emocionais
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com os pais. O sistema usa as unidades de andlise do FACS para
codificar as expressdes.

3.4.2 Facilidades de Julgamento

A habilidade inata do ser humano, por si sd, ja se constitui em
fator facilitador para o julgamento. Os estudos que detectam as
dificuldades e erros mais comuns para a tarefa sdo outros fatores
facilitadores, uma vez que provém pautas de treinamento para melhor
acurancia. Os estudos como os de Silva (1987) e Caramaschi (1997) que
mostram erros de julgamento, ajudam a agregar confiabilidade a tarefa.
Calder et al (2001) mostram que os erros humanos na identificacdo das
emocdes sdo consistentes, nao aleatdrios e tem um padrio replicavel.
Por exemplo, o nojo pode ser confundido com a raiva, mas nunca com o
medo. O medo pode ser confundido com a surpresa, mas nunca com a
felicidade. Conhecedor desses erros, o observador treinado e atento pode
supera-los.

O tempo de duracdo das expressdes faciais durante uma conversa
¢ de meio segundo a dois segundos e meio (EKMAN, 2003a, p. 227).
No caso das micro expressdes, que indicam involuntariamente as
emocdes e revelam se a pessoa esta sendo verdadeira ou falsa, o tempo
de ocorréncia ¢ de um quinto de segundo (Ekman, 2003a, p. 225-246).
Embora o julgamento das micro expressdes requeira muita atengdo, as
pessoas podem aprender a julga-las em menos de uma hora. Mesmo
sendo dificil identifica-las, Ekman (2003a) considera relativamente facil
treinar qualquer pessoa a fazé-lo

Também a analise de contexto e o recurso de filmagem favorecem
a precisdo. As dificuldades ficam minimizadas quando o material de
julgamento ¢ um filme ou video, especialmente onde as emocdes sdo
naturalmente expressadas. Ademais, Silva (1987) salienta que o registro
em filme, além de permitir registrar as muta¢des ¢ duracdo de uma
expressao facial de uma emogao, permite o registro dos sons que podem
acompanha-la e auxiliar no julgamento.

3.4.3 Dificuldades de Julgamento

Varios sdo os fatores que geram dificuldade para a precisdo do
julgamento das expressdes faciais. Como ja ressaltado, a parte positiva
relacionada a essas dificuldades sdo os estudos que as apontam,
permitindo o desenho de cuidados para minimiza-los.
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Muitas dessas dificuldades estdo vinculadas a captura das
imagens por fotografia, que pode comprometer a identificacdo de
elementos como: a diferencia¢do entre os sinais rapidos caracteristicos
da expressdo de uma emocgdo e outros sinais rapidos como emblemas,
adaptadores, ilustradores, reguladores (EKMAN & FRIESEN, 1969),
sinais estaticos e lentos; e a obtencdo, por estimulo, da correta expressao
da emocao que se pretende estudar.

No Unmasking the Face Ekman & Friesen (2003, p. 10-20)
indicam algumas causas dos equivocos de julgamento: 1 - a face pode
enviar mais de um dos trés tipos de sinais — estaticos, lentos e rapidos -
podendo representar mais de um tipo de mensagem, que pode induzir &
leitura do sinal errado ou dificultar a diferenciacdo da emocgdo
expressada; 2 — geralmente as pessoas ndo vém a face do outro, assim
sendo, muitas mensagens faciais ndo sdo vistas pelos interlocutores,
especialmente as micro-expressoes; 3 - as pessoas em intera¢do exibem
varios tipos de sinais comunicativos, como tom de voz e gestos, entre
0s quais os sinais faciais sdo apenas um dos tipos. Esta multiplicidade de
sinais contribui pra distrair o observador, fazendo com que ele deixe de
notar muitos sinais faciais; 4 - as pessoas muitas vezes tratam de
controlar os sinais faciais das emog¢des. Nem sempre os sinais faciais
emocionais correspondem ao que se esta realmente sentindo. Por outro
lado, a pessoa pode exibir sinais faciais de emogdes que ndo esta
experimentando.

Outro fator de dificuldade apontado por Ekman e Friesen (1975)
esta relacionado ao fendmeno da emog¢do dominante. Frequentemente
uma expressdo facial de emog¢des mistas é julgada como se apresentasse
apenas os sinais de uma das emogdes componentes. Embora a face
mostre sinais de mais de uma emocgédo, nesse caso ha uma tendéncia, por
parte do observador, para perceber prioritariamente uma das emogdes ¢
nomear toda a expressdo facial com o rdétulo que a designa.
Aparentemente essa tendéncia s6 pode ser verificada e combatida em
um treinamento especifico frente a expressdes faciais de emog¢des mistas
e ndo no treinamento com expressoes faciais de emocdes puras.

A simula¢do e dissimula¢do de uma emogdo também dificultam o
julgamento. Como anteriormente mencionado, algumas sociedades
reprimem a expressdo de certas emogdes. Por outro lado, estimulam
outras que sdo “politicamente corretas” no contexto cultural. Nos
ambientes laborais a livre expressdo das emogdes ndo € encorajada. O
dito popular se refere a “deixar a emocdo do lado de fora”; o que se
reflete na interagdo das equipes de trabalho. Como ja se sabe, controlar
a expressdo de uma emogdo ¢ tarefa dificil e pouco efetiva. O que se
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quer esconder ¢ revelado nas emogdes mistas ou nas micro-expressoes
que expdem o estado interno do individuo, mesmo quando hd uma
tentativa para reprimi-lo.

Outro fator de dificuldade € capturar em fotografia a natureza
seqiiencial das emogdes (EKMAN, 1986). Como a fotografia congela a
expressdo de um instante, ela ndo capta a “constru¢cao” da emog¢ao mista,
podendo levar ao julgamento enganoso do que estd expressado.

Um dos objetivos do estudo experimental de Silva (1987) foi
verificar quais sdo as principais confusdes cometidas no julgamento de
expressdes faciais basicas e mistas. Entre essas confusdes estdo a nao
distingdo entre desprezo e nojo; maiores acertos para as expressoes
faciais puras que para as mistas; a mescla de raiva e nojo foi julgada
acima do esperado; alegria confundida com desprezo; raiva com nojo,
medo ou surpresa; tristeza com raiva ou medo; raiva com tristeza,
desprezo, medo e neutra; surpresa com raiva; desprezo com alegria e
neutras; medo com raiva e tristeza; nojo com raiva e tristeza; alegria
com surpresa € neutras; raiva com desprezo e neutras; tristeza com
desprezo e neutras; surpresa com medo e neutras; desprezo com neutras,
medo com surpresa; nojo com raiva e desprezo; neutras com tristeza;
raiva com nojo; tristeza com neutras; surpresa com alegria e medo;
desprezo com raiva, tristeza ¢ nojo; medo com surpresa; neutra com
alegria, raiva, tristeza, surpresa e desprezo.

3.4.4 Outras Questdes de Julgamento

Leppédnen e Hietanen (2004) fizeram trés experimentos de
reconhecimento de faces positivas e negativas, nos quais foi reconhecida
a vantagem em termos de tempo no reconhecimento de faces felizes. As
expressodes faciais positivas sdo mais rapidamente reconhecidas que as
negativas, como nojo e tristeza. Questdes relacionadas a idade também
sdo estudadas (CALDER et al, 2003). As perdas cerebrais, relacionadas
a idade influenciam na capacidade de julgamento de determinadas
emocoes.

Pesquisas mais recentes tratam de demonstrar que o julgamento é
mais efetivo quando se trata de expressdes de pessoas pertencentes ao
mesmo grupo cultural do julgador. Como anteriormente citado,
Elfenbein ¢ Ambady (2003 a e¢ b) reabrem a questdo dos sinais
universais das emogdes, quando tratam de demonstrar essa relagdo entre
acurancia do julgamento e grupo cultural. Os autores fizeram uma meta-
analise de 97 estudos, com 182 amostras diferentes, envolvendo 22.000
participantes, incluindo os estudos classicos de Ekman e Izard e os
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novos estudos de analise entre e em diferentes culturas. Os resultados
confirmaram fortemente a conclusdo da capacidade das pessoas para
reconhecer as emog¢des em outras culturas, com nivel de acerto maior
que o esperado ao acaso, ou adivinhacdo. No entanto, essas provas nao
significam que as emogdes sejam inteiramente reconhecidas
universalmente. Encontrou-se, por exemplo, provas de que os individuos
reconhecem melhor as emocdes dentro de seu proprio grupo cultural.
Mesmo sendo pequenas, as diferencas culturais nas expressoes podem
significar grande impacto na interagdo humana.

Longe estd a conclusdo da discussdo. Matsumoto (1989, 2001,
2002) que tem se dedicado a mostrar as diferencas culturais (1989,
2001, 2002, 2006,) e de género (HALL & MATSUMOTO, 2004) no
julgamento das expressdes das emogdes critica as conclusdes de
Elfenbein e Ambady. Para ele, as conclusdes daqueles autores sdo
injustificadas, pois necessitam maiores estudos para entender claramente
o papel dos sinais em diferentes culturas (MATSUMOTO, 2002). E
segue a polémica com rebatimento dessa posicdo por Marsh, Elfenbein e
Ambady (2004).

3.4.5 Aplicagdes dos Estudos de Expressdo Nao-verbal

Outras aplica¢des possibilitadas pelos avangos dos estudos da
expressdo nao-verbal sdo aqui apontadas. Como ja mencionado, uma
area de estudo que se interessa pela questdo ¢ a ciéncia da computagao.
O tema interessa a machine learning, para desenvolver maquinas
inteligentes. Bevacqua et al. (2006, p. 165) ressaltam que a pose da
cabeca e a expressdo facial cumprem importante papel na Human
Computer Interaction (HCI). As pesquisas em visdo de computador
refletem bem a importancia e interesse pela expressdo ndo-verbal para o
desenvolvimento de maquinas que aprendem. Essas pesquisas se
interessam especificamente pela leitura das emogdes ligadas a expressao
facial. O reflexo desse interesse revela-se na International Conference
on Automatic Face and Gesture Recognition, por exemplo, que esta em
seu sétimo ano dedicado a divulgar os trabalhos na area.

Segundo Sebe et al. (2005) a meta das pesquisas em visdao de
computador ¢ desenvolver maquinas com capacidades humanas para
perceber o ambiente e, a partir das informag¢des que recebe, atuar de
modo adequado e aprender com a experiéncia, para melhorar seu
desempenho futuro. O desafio é que os computadores sejam capazes de
usar a experiéncia para generalizar, verificar e modificar hipdteses
(SEBE et al. 2005, p. xiv). Com esse objetivo ¢ fundamental que os
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computadores reconhegam as emog¢des envolvidas na interagdo humana,
para responder adequadamente. O desafio ¢ reproduzir a sofisticacdo do
cérebro humano, que prové mecanismos antecipatorios de agdo, com
base na observagdo dos elementos ndo-verbais da interagdo.

3.4.5.1 A Mona Lisa de Nicu Sebe

Uma das ferramentas que ganhou projecdo na midia foi
desenvolvida por Nicu Sebe et al. (2005). Talvez essa projegdo esteja
associada ao fato de ter usado seu sistema para medir a expressdo da
Mona Lisa, em termos de porcentagem das emog¢des que aparecem na
sua musculatura facial. O grande interesse despertado pela pintura de
Leonardo da Vinci na enigmatica expressdo da Mona Lisa ¢ a
possibilidade que o sistema apresentou de desvendar algo do seu
mistério, talvez seja um dos elementos atrativos daquela investigagao.

Os pesquisadores basearam-se nos estudos de Ekman para
desenvolver seu sistema eletronico de medigdo das expressoes faciais
ndo-verbais. Seu foco ¢ a codificagdo eletronica das expressdes faciais,
para identificar as emogdes presentes na musculatura facial. Sebe et al.
(2005) referem-se a habilidade humana para captar e identificar distintas
expressoes faciais em instantes, com pequeno ou nenhum esfor¢o. No
entanto, ressaltam que prover sistemas de visdo de computador com
modelos de face ou de expressao facial ¢ muito dificil.

O sistema grava em video as expressoes faciais das seis emogoes
basicas citadas por Ekman (1999, 2003a) - tristeza, felicidade, raiva,
medo, repugnancia e surpresa - transformando-as em graficos em 3D.
Além disso, fornece o percentual de aparicdo de cada uma delas. Capta a
imagem em fotografia, pintura ou em camara de computador e faz a
leitura dos musculos envolvidos na expressdo, para identificar as
emocdes conforme Figura 3.26.
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Figura 3.26 - Sistema eletronico de medi¢ao das expressdes faciais
Fonte: http://www.product-reviews.net/2007/07/17/new-3d-face-recognition-
software-shows-emotion-after-eating-food/

Angry i f.01 %
Disguee 4 0.00 N
| Fear g5 N

s 1.62 N

Seatum:

* gources Pietura

* Playar: ¥1

* Face: Trackisg

* Markerss Loaded Exieting

Fints
Keap your facs fromeal

3.4.5.2 O avatar das emogdes no ambiente virtual

Nos ambientes virtuais a relevancia da expressdo facial para
melhorar a interagdo sem a imagem dos interlocutores motivou Burford
e Blake (2001) a desenvolverem um sistema para mapear a expressao
facial em tempo real, com o uso de um avatar - ou representagdo de um
ser humano - (Figura 3.27). A fung¢do do avatar é reproduzir a expressao
facial dos interlocutores, facilitando o processo de comunicagao,
simulando as expressdes faciais que ocorrem no ambiente presencial.

Figura 3.27 - O avatar das emogdes.
Fonte: Burford e Blake (2001)

Veasl

3.4.5.3 Smile, o filme

A expressdo gestual e facial nas animagdes podem ser
exemplificadas com o curta metragem Smile (Chris Mais, e-mail 2005).
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Nesse filme, todo o conteido da estoria é transmitido pelas
expressoes ndo-verbais e as emogdes envolvidas na trama especialmente
pelas expressdes faciais (Figura 3.28 ¢ 3.29).

Figura 3.28 - Cenas do filme Smile.
Fonte: Smile (2005)

Figura 3.29 - Cenas do filme Smile.
Fonte: Smile (2005)

Para dar expressdo emocional aos brinquedos
foi usado muito de linguagem corporal. Isto foi
feito por um processo chamado captura do
movimento (basicamente uma referéncia de a¢do
ao vivo). A captura de todos os movimentos foi
gravada en ViconPeak, em Lake Forrest,
California. No estudo de captura dos
movimentos, o astro Joel Moffett vestiu uma
roupa com aproximadamente 50 sensores e
desempenhou todas as posigoes. 12 cameras
cercavam Joel nas cenas e gravavam sua agdo
de todos os dngulos. Os dados de cada camara
foram combinados para criar arquivos de
movimentos em trés dimensdes, os quais eram
depois aplicados aos caracteres digitais (e-mail
03.10.2006).
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3.4.6 Discussao sobre este Sub-capitulo

A leitura da face ¢ o caminho mais seguro para o reconhecimento
das emocdes. Isso se constitui em uma forte razdo pela qual a
pesquisadora optou por investigar as expressoes faciais. Porém, embora
as pesquisas na area da ciéncia da computagdo representem um avanco
para a leitura automatizada das expressoes faciais, seus resultados ainda
sdo limitados e ainda ndo existe uma ferramenta completamente
automatizada, que sirva para identificar e registrar as expressoes faciais
das emocgdes, especialmente as espontianeas, que surgem durante a
interagdo face a face, que possa ser aplicada no estudo das equipes de
trabalho.

Por outro lado, sdo alvissareiras as evidéncias que revelam a
capacidade geral do ser humano para identificar as emogdes por suas
expressoes faciais - especialmente as emogdes basicas — a partir dos
primeiros meses de vida. No entanto, essa capacidade ndo torna a tarefa
de julgamento uma questdo simples. A tarefa requer treinamento
especifico e pratica, para um maior grau de seguranga ¢ precisdo no
julgamento. O conhecimento das dificuldades envolvidas no julgamento
e o treinamento a partir de elementos que decodificam e mapeiam a face
sdo formas de minimizar as dificuldades. Para esta investigagdo a
capacidade de julgamento foi resultado de experiéncia e treinamento da
pesquisadora, como garantias de validez da pesquisa, conforme
detalhado no capitulo de materiais ¢ métodos.

A discussdo acerca das diferencas culturais de expressdo e
reconhecimento das emog¢des ndo é aqui objeto de andlise por duas
razdes: embora se reconhega a discussdo, este trabalho ndo tem
pretensdes de contribuir para sua elucidagdo; e, esta pesquisa ¢ realizada
em grupos de mesma cultura, tanto em relagdo aos sujeitos que
expressam como ao sujeito que julga.

3.5 Outros Panoramas Associados a Gestio do Conhecimento,
Emocdes e Expressao Nao-verbal

A busca na literatura ndo encontrou referéncias de trabalhos com
foco principal na expressdo ndo-verbal das emog¢des na interagdo face a
face das equipes de trabalho associado a gestdo do conhecimento. Os
Handbooks of Organizational Learning and Knowledge Management
(2003, 2004) ndo apresentam nenhum trabalho ou discussdo acerca do
aspecto das expressdes ndo-verbais. Em suas 650 paginas, no Handbook
(2003) a dimensao corporal ¢ citada por Haridimos Tsoukas, a propdsito



133

do conhecimento técito, apoiado pelos postulados de Polanyi (1966),
onde o processo de conhecer envolve mente e corpo, sendo crucial o
papel do corpo. Elkjaer (2003, p. 38-53), no mesmo Handbook,
apresenta uma discussdo sobre as teorias da aprendizagem individual e
da aprendizagem social, onde aborda a aprendizagem como um
resultado da interacdo social. No entanto, ndo trata a tematica das
expressdes ndo-verbais no processo de interacdo. Igualmente o Handbok
of Knowledge Management (2004), ndo traz nenhuma citacdo sobre a
dimens@o corporal ou nao verbal na gestdo do conhecimento.

No tocante a psicologia positiva, o Handbook of Positivity
Psychology (2005), que publica os avangos na area, ndao oferece
nenhuma alternativa para favorecer a positividade intervindo no ambito
da expressdo ndo-verbal. Em suas 767 paginas ndo ha nenhuma entrada
no indice remissivo para comportamento nao-verbal ou meta linguagem.
Existem duas entradas para linguagem corporal (p. 371 e 426), que néo
chegam a compor uma pagina do Handbook. Exemplos sdo os artigos de
Carver & Scheier (2005, p. 231-243) e Langer (2005, p. 213-230), que
compdem o Handbook de 2005. Porém, tratam brevemente da relagdo
entre postura corporal e identidade; e citam o desgosto como linguagem
corporal, respectivamente e ambos ndo chegam a completar uma pagina
do Handbook. Ambos artigos apresentam possibilidades de mudanca de
estados emocionais, da negatividade para a positividade, porém
nenhuma das formas de intervencdo apresentadas para a mudanca sdo
feitas diretamente no dmbito da expressdo ndo-verbal.

Carver & Scheier (2005) respondem que ¢é possivel mudar uma
pessoa do pessimismo ao otimismo. Porém suas técnicas de mudanga
estdo baseadas em mudanga de pensamentos. O teste proposto por eles
para medir o grau de otimismo das pessoas - Lot — R (Life Orientation
Test — Revised) tem uma unica questdo que se poderia considerar
vinculada a expressdo ndo-verbal: “2. Para mim ¢ facil relaxar” (p. 241).
No entanto, este quesito do teste € um filler, ou seja, uma pergunta sem
relevancia, que serva para “preencher” o teste e despistar o respondente
sobre seu objetivo central.

Ja Langer (2005, p. 214) em sua teoria do bem estar — well being
— usa o conceito de mindful, para identificar uma situagdo onde a pessoa
se encontra em um flexivel estado mental, vivenciando intensamente o
momento presente. Mindful remete a uma plenitude da mente e a
auséncia de elocubra¢des mentais, na vivéncia do presente, do aqui e
agora. Embora o conceito remeta a presenga no corpo, um estado de
prontiddo na agdo, a relagdo com o corpo ndo estd explicitamente
estabelecida por Langer (2005).
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O Positivy Psychology in Practice (2004), prefaciado por Martin
Seligman e com artigos de pesquisadores como Sonja Lyubomirsky,
Philip G. Zimbardo, Peter Salovey, David Caruso ¢ John D. Mayer, tem
o objetivo de apresentar aplicacdes praticas da psicologia positiva nos
mais variados campos, incluindo as corporacdes. Em 730 paginas de
artigos, ndo existe proposta pratica acerca da expressdo nao-verbal.
Igualmente os 4 artigos do livro dedicados a psicologia positiva no
trabalho ndo tratam da questdo da expressdo ndo-verbal. Como exemplo,
o artigo de Jane Henry (2004, p. 269-286), que apresenta estratégias
usadas para desenvolver e sustentar uma cultura organizacional positiva
e criativa.

No escopo das equipes de trabalho, no modelo proposto por Kelly
e Barsade (2001, p. 107) para compreender a influéncia e o os efeitos
das emocgdes em pequenos grupos e equipes de trabalho, o contagio
emocional ¢é apontado como um processo importante no
compartilhamento das emog¢des nos grupos. Esse processo refere-se a
transferéncia de um estado de humor ou emocao de um individuo para
individuos proximos. Entre os fatores que podem influenciar o contagio,
os autores ressaltam que individuos com grande capacidade de
expressividade ndo-verbal tendem a ser mais habeis na transferéncia de
suas emoc¢des aos demais. Isto faz com que essas pessoas ocupem papel
de destaque nos grupos e influenciem a vivéncia de experiéncias de
similares niveis de emocdo. Ademais, as pesquisas de Barsade (apud
KELLY & BARSADE, 2001, p. 107) concluem que o contagio
emocional influencia a dindmica dos grupos. Quando o contagio se da
pelas emocgdes positivas aumenta a cooperag¢do, diminui o conflito e
aumenta a percep¢do de desempenho da tarefa. Enquanto o contagio
pelas emogdes negativas provoca efeito contrario. Embora reconhegam a
influéncia da expressdo ndo-verbal na dindmica de interacdo das
equipes, o foco dos autores ¢ o estado de humor e as emogdes e ndo as
expressoes faciais das emogdes no contato face a face.

Martins (2006) faz uma pesquisa baseada em questionario com
perguntas sobre a importancia da expressao ndo-verbal na relagao chefe-
subordinado. Os resultados mostram a importidncia que as pessoas
atribuem aos gestos, tom de voz, expressdo facial, vestimenta, cores ¢
distancias fisicas utilizados por lideres em ambiente de trabalho. Destaca
a caréncia de investiga¢des sobre expressdo ndo-verbal nas organizagdes
e conclui a pesquisa demonstrando que os respondentes indicam a
importancia do tema. Porém, ndo se dedica ao estudo das expressdes
faciais no processo interativo das equipes de trabalho, nem tampouco
faz relagdo direta com a gestdo do conhecimento.
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3.6 Consideracoes sobre o Referencial Tedrico

Os dois capitulos dedicados a apresentar os fundamentos teoricos
que suportam esta pesquisa trataram especialmente de demonstrar que
ha um quadro referencial consistente nos estudos de expressdao ndo-
verbal, que permite investigar o fendmeno da interagdo face a face na
GC, sob a luz desse quadro.

Ao observar a interacdo face a face, uma das conclusdes
relevantes é que um dos elementos centrais que a constitui sdo as
emocdes, dado que as mesmas nos preparam para a acao, influenciam
fortemente a nds e aos outros e orientam os instintos de luta, fuga ou
paralisia diante de ameagas.

A partir dessa premissa, abordou-se a perspectiva de criacdo do
conhecimento novo como elemento chave para as organizacgdes, a
importancia da interagdo humana nesse processo e¢ o impacto das
expressdes nao-verbais sobre a mesma, no contexto das equipes de
trabalho. Demonstrou-se que a interagdo humana ¢ condi¢ao primordial
para que as organizagdes gerem novos conhecimentos, que lhes permita
inovar e se manterem competitivas no mercado. A forma mais favoravel
ao compartilhamento do conhecimento ¢ a interacdo face a face das
equipes de trabalho, que esta relacionada a capacidade de seus membros
para se conectarem, construindo uma dindmica onde emerge o
conhecimento. No complexo processo da interacdo humana, as
expressdes nao-verbais, em especial as expressdes faciais, revelam as
emogdes que definem o padriio interativo da equipe. No ambito da
gestdo do conhecimento, da psicologia positiva e das expressdes nao-
verbais ndo foram encontrados trabalhos que respondam
especificamente a questdo das expressdes faciais nas equipes de
trabalho, inquietude que motivou esta investigagao.

Sabe-se, pelos argumentos até aqui apresentados, que a
conectividade na interag@o das equipes de trabalho ¢ determinante para o
desempenho. Sabe-se também que a expressdo nao-verbal das emocgdes
afeta o processo de interagdo humana. O que se pergunta aqui, e serd
objeto de comprovagdo, ¢ como e quanto essa expressdo nao-verbal
afeta a conectividade. Para apoiar essa pesquisa o0 MML se constitui no
modelo mais recomendado para medir a conexdo das equipes, medida
essa diretamente relacionada ao desempenho.

Demonstrou-se que ainda ndo existe uma ferramenta tecnologica
completamente automatizada, capaz de identificar ¢ medir os eventos
ndo-verbais deflagrados durante a interacdo humana. A capacidade de
analise humana da expressdo ndo-verbal, incluindo expressdo facial,



136

movimentos de cabeca, de maos, ombros, etc., ainda ndo pode ser
substituida por ferramentas tecnoldgicas. O sistema que melhor apdia a
observacdo e identificacdo das expressoes faciais ¢ 0o FACS (EKMAN &
FRIESEN, 1978, 2002), que ndo ¢ uma ferramenta automatizada. Essa é
a ferramenta usada por cientistas, policiais e profissionais de satde, por
exemplo, para tornarem-se aptos a identificar as emocdes reveladas nas
expressdes faciais. Sistemas como os de Sebe et al. (2005) sdo
promessas de um futuro proximo, onde a presenga do codificador sera
totalmente substituida por sistemas computacionais, que poderdo ter
margens de erro muito menores que a capacidade do olho humano para
identificar e codificar as emogdes que passam pela face humana em
fracdes de segundos.

Nessa tarefa de julgar as expressdes faciais, as descricdes de
Darwin (2000), Ekman (2006) e Bloch (2006, 2007) constituem um
conjunto de sinais corporais expressados na face, no gestual e na
respiragdo, que possibilitam identificar emog¢des bdasicas e mistas
ocorridas durante a interagdo humana. Esta pesquisa toma em conta
essas descrigdes sobre movimentos e gestos associados as emogdes, para
apoiar a observagao e coleta de dados.

Embora se reconheca a existéncia de polémica especialmente
sobre as diferengas quanto ao carater cultural ou biologico das
expressdes das emogdes e quantas e quais sdo as emogdes basicas, esta
pesquisa ndo pretende elucidar nenhuma dessas questoes. Restringe-se
basicamente a identificar e codificar expressdes surgidas na dindmica de
interagdo das equipes de trabalho, com base em elementos amplamente
aceitos pela comunidade estudiosa do tema e outros apresentados e
justificados no escopo desta pesquisa.

Algumas dessas controvérsias exigiram posicionamento neste
ambito, para indicar o caminho seguido, mas ndo inviabilizam ou
comprometem o resultado da pesquisa. O primeiro posicionamento se
refere a incluir esta pesquisa na corrente que defende o carater bioldgico
e universal das emocdes. Este posicionamento permite utilizar as
descrigdes das emogdes universais para compreender a dindmica de
interagdo face a face das equipes. O segundo posicionamento se refere a
assumir que sdo sete as emogdes basicas — felicidade, tristeza, medo,
raiva, nojo, desprezo e surpresa. O terceiro, se refere a tomar o desprezo
como emo¢ao negativa, a despeito das reflexdes de Ekman (2003a). O
quarto e ultimo, é que esta pesquisa considera a surpresa uma emocao
neutra.

Ao compreender a expressao ndo-verbal das emog¢des na dindmica
de interacdo das equipes de trabalho, esta pesquisa espera compreender
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melhor os repertorios condutuais emocionais que expandem ou
restringem o espago emocional das equipes de trabalho, de acordo com
as medidas do Modelo de Meta Learning.
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CAPITULO 4 - MATERIAIS E METODO

A presente investigagdo se restringe a identificacdo de expressdes
verbais e ndo-verbais vinculadas a processos de feedback positivo e
negativo, ocorridos na dinamica de interagao face a face em equipes de
trabalho. As unidades de andlise serdo as expressdes verbais e nao-
verbais e o campo de coleta das amostras serdo equipes de trabalho.

Metodologicamente o fio logico deste trabalho consiste em
indicar, observar e coletar as expressdes verbais de positividade e
negatividade que aparecem na interagdo face a face de equipes de
trabalho; definir, observar e coletar as expressdes ndo-verbais das
emocdes positivas, negativas e neutras que aparecem na interagao face a
face das equipes de trabalho; extrair as taxas P/N e a conectividade das
expressdes verbais e das ndo-verbais; comparar as taxas e a
conectividade e analisar e discutir os resultados, buscando relacdes entre
elas. A Figura 4.1 representa a sintese desse fio condutor.

Figura 4.1 - Esquema da metodologia da pesquisa.
Fonte: elaboragdo propria.

EXPRESSOES EXPRESSOES
VERBAIS NAO-VERBAIS

Aplicagao

MML AR R
TAXA PIN TAXA PIN
CONECTIVIDADE CONECTIVIDADE
COMPARACAO
RESULTADOS

ANALISE
e DISCUSSAO
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Dessa forma, este capitulo é dedicado a indicar a construcdo
operacional do passo a passo da metodologia do trabalho. Ao mesmo
tempo em que descreve os passos e os procedimentos em cada um,
apresenta os materiais necessarios a sua execu¢ao.

O passo a passo consiste em trés macro-agdes. Sao elas: 1 —
coletar os dados; 2 - tratar os dados; € 3 - analisar os dados. A macro-
acdo de coleta consiste nas seguintes ac¢des: 1 — indicar os materiais para
a coleta das expressdes verbais positivas e negativas; ii — definir os
materiais para a coleta das expressdes ndo-verbais; iii - coletar as
expressdes verbais positivas e negativas; iv- coletar as expressoes nao-
verbais das emogdes positivas, negativas e neutras. A macro-agdo de
tratamento dos dados consiste nas seguintes agdes i - aplicar o MML
para extrair as taxas P/N e a conectividade das expressdes verbais ¢ das
ndo-verbais; ii- comparar as taxas P/N e a conectividade e buscar
relagdes entre elas; iii — aplicar ferramentas estatisticas para buscar
possiveis correlagdes entre as distintas expressdes nao-verbais. A
macro-a¢do de andlise consistira em observar e interpretar os dados de
duas maneiras: i — quantitativamente; ii — qualitativamente.

4.1 Expressoes Verbais — Elementos de Coleta

No que se refere ao conjunto de expressdes verbais, as
recomendagdes de Losada (1999, 2004) e as aplicagdes de Paulista
(2005) se constituem no material necessario para a coleta dos dados
nesta categoria. As equipes estudadas por Losada foram observadas nos
seus atos de fala — ou feedbacks - considerados positivos e negativos.
Conforme ja mencionado no capitulo dedicado ao MML, entende-se
como ato positivo toda expressdo verbal de aprovagdo, de apreco,
concordancia, felicitacdo, qualificagdo, celebragdo, encorajamento. Por

exemplo, “muito bem”, “concordo”, ‘“acredito”, “me interessa”,
“parabéns”, “bem lembrado”. J& o ato negativo corresponde a todas as
expressoes de discordancia, sarcasmo, desqualificacdo,

desencorajamento, ira, desprezo, desconfianga etc. Por exemplo: “esta
ruim”, “ndo ficou bom”, “vocé ndo entendeu nada”, “é mesmo?!” (no
sentido de desacreditar o outro), “ndo vai dar certo”. Esta classifica¢do
atende as recomendacdes de Losada (LOSADA, 1999; LOSADA &
HEAPHY, 2004) ¢ ja foram aplicadas por Paulista (20005).

Expressoes positivas ou negativas refletem as interpretagdes sobre
fatos, eventos, pessoas ou objetos. Os atos neutros correspondem as
expressdes que ndo se encontram nas duas categorias anteriores e estdo
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vinculados a expressdes verbais de descrigdes de fatos, eventos, objetos,

¢

pessoas, etc. Por exemplo: “comecara as nove horas”, “estavam todos”,
“o projeto contem 10 etapas”, “o quadro € verde”, “ele € engenheiro”.
Os atos verbais neutros ndo serao tomados em conta.

A Figura 4.2 nio esgota, mas exemplifica os tipos de expressao

verbal coletadas nessas duas dimensdes: positiva e negativa.

Figura 4.2 - Exemplos de expressdes verbais positivas e negativas.
Fonte: Elaboragdo propria

EXPRESSAO . ,
VERBAL CONTEUDO EXEMPLO
- Parabéns!
CELEBRACAO
Sucesso!
CUMPLICIDADE Estamos juntos nessa!
ADMIRACAO Como vocé conseguiu?
Continue assim!
ENCORAJAMENTO

Va em frente!

Seu trabalho esta 6timo!
POSITIVA | RgCONHECIMENTO |>°" o
O que vocé diz ¢ importante.
RESPEITO Acato o que voce diz.

Que maravilha!

FELICIDADE

Gostei.
APOIO Conte comigo.

Concordo.
ACORDO

Penso como vocé.
INFELICIDADE Nosso resultado foi ruim.
Naio acredito.

DESCONFIANCA ~
Essa eu ndo compro.
SARCASMO Nao me diga!
ARROGANCIA Sabe com quem vocé esta
falando?
NEGATIVA CRITICA Ele néo ¢ capaz.
Esté errado.
DESACORDO Sou totalmente contra.
DESPREZO Quem ¢ vocé para...
. Seja rapido.
IMPACIENCIA .
Estamos tomando muito tempo.
- Nao admito.
INTOLERANCIA

Nao aceito.
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4.2 — Expressdes Nao-verbais - Elementos de Coleta

Esta investigacdo poderia restringir-se a identificar apenas se
uma face apresentava uma emog¢do positiva, negativa ou neutra, sem
identificar a emo¢do. No entanto, para melhor compreender o fendmeno
da expressdo ndo-verbal nas equipes de trabalho, optou-se por identificar
cada emocdo expressada.

Essa opgdo requereu a identificacdo do material necessario a
tarefa. O objetivo desta etapa foi definir um quadro de emocgdes e suas
correspondentes expressdes faciais em um conjunto que se supunha
suficiente para captar o que ocorre na interacdo face a face nas equipes
de trabalho.

4.2.1 Conjunto de Expressdes Nao-verbais das Emogdes Basicas

Parte do material correspondente a expressdo ndo-verbal foi
composto do conjunto de expressdes faciais das emogdes bdsicas em
seus sinais caracteristicos de cada uma delas, conforme indica¢bes de
Ekman e Friesen (2003d) apresentada no sub-capitulo 3.3 referente a
tematica. As Figuras 4.3, 4.4, 4.5, 4.6, 4.7, 4.8 e 4.9 resumem os sinais
ndo-verbais faciais, corporais, gestuais e outros de cada uma das sete
emogodes basicas - medo (Figura 4.3), raiva (Figura 4.4), tristeza
(Figura 4.5), felicidade (Figura 4.6), nojo (Figura 4.7), surpresa
(Figura 4.8) e desprezo (Figura 4.9), respectivamente. Embora nesta
pesquisa a identificagdo da emogdo ocorra especialmente com base nos
sinais faciais, outros sinais corporais sdo apresentados. Esses outros
sinais podem oferecer uma analise de contexto que apdie o
reconhecimento de uma emocao.

Figura 4.3 - Resumo de sinais nao-verbais expressivos do medo.
Fonte: Elaborago a partir da literatura citada

EXPRESSAO
CORPORAL

EXPRESSAO
FACIAL

OUTROS
SINAIS

’ MUSCULOS ‘

OLHOS: * se estiver * maos frias frontalis

* palpebras sentado, Elevagao das
superiores bem | tendéncia a * respiracao sobrancelhas
elevadas trazer o corpo acelerada e

* suave tensao para perto da mais Corrugador
nas palpebras cadeira profunda Sobrancelhas
inferiores. (inspiratoria, | puxadas juntas
* olhar grande, * Se estiver em sem pausas e
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aberto
BOCA:

* aberta

» mandibula
caida

* labios
esticados
horizontalmente
em diregdo as
orelhas.
*labios
levemente
retesados e
puxados para
tras ou
esticados e
puxados para
tras
SOBRANCEL
HAS:

e clevadas o
maximo
possivel

* empurradas
juntas.
QUEIXO:

* puxado para
tras.
PALPEBRA:
*Superior
erguida,
aparece a
esclerdtica;
inferior retesada
e puxada para
cima
TESTA:
*Rugas no
centro
EXPRESSAO
CORPORAL:
se estiver
sentado,
tendéncia a
trazer o corpo
para perto da
cadeira. Se
estiver em pé,
tendéncia a
afastar o corpo,
recuando.

pé, tendéncia a
afastar o corpo,
recuando

* cabeca
alinhada a eixo
do corpo,
imovel

* tonus
muscular tenso

irregular
stranspiragdo
* tremor

» musculos
dos bragos ¢

pernas
endurecidos

Elevador de
Palpebras
Palpebras
superiores
elevadas

Plastima e
risério
Tensionamento
dos cantos dos
labios puxando
a boca na
dire¢do do
pescoco

Mental

puxa o labio
inferior para
cima e enruga o
queixo

Na surpresa:
olhos abertos,
sobrancelhas
levantadas.

No medo: olhos
abertos,
sobrancelhas
abaixadas.




Figura 4.4 - Resumo de sinais ndo-verbais expressivos da raiva.

EXPRESSAO
FACIAL

SOBRANCE-
LHAS:

* empurradas
para baixo e
juntas.

* cantos
internos descem
em diregdo ao
nariz.

elinhas verticais
entre elas
OLHOS:

* bem abertos
* palpebras
superiores
empurradas em
direcdo as
sobrancelhas
abaixadas ou
nao e
tensionada
spalpebra
inferior
tensionada e
pode ndo estar
erguida

« olhar fixo,
duro, brilhante,
podendo estar
saliente
BOCA:

* labios
pressionados
juntos
fortemente e
tensionados,
sem franzir.

* cantos retos
ou baixados;
*Qua
mandibula
fortemente
cerrada

* dentes
expostos ¢
labios tomam
forma

Fonte: Elaborago a partir da literatura citada

EXPRESSAO
CORPORAL

* torax
arqueado

* narinas
trémulas

* corpo ereto ou
dobrado para a
frente

* pernas rigidas
* bragos
levantados

* punhos
cerrados

« cabeca
erguida, ou
inclinada para a
frente

* torax
expandido

* pés
firmemente
plantados no
chao

* bragos
freneticamente
balangados

OUTROS
SINAIS

* rosto
vermelho ou
roxo

* veias da
testa e
pescoco
dilatadas

* ou palidez
* coragao
acelerado

* respiracdo
acelerada e
sem pausa

* ranger de
dentes

* tonus
muscular
tenso

‘ MUSCULOS

* parte frontal
do epicranio

e orbicular do
olho

* corrugador
do supercilio
contrai e
rebaixa a
sobrancelha

* levantador do
labio superior
mostra 0s
dentes

* parte alar do
miusculo nasal
dilata as narinas

 depressor do
labio inferior

 depressor do
angulo da boa
torna os labios
firmemente
fechados e os
labios
protraidos

* mental

forma rugas no
queixo
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retangular ou
quadrada

* margem
vermelha dos
labios se
estreita e 0s
labios se
tornam mais
finos (um dos
sinais primarios
da raiva,
aparecendo
mesmo quando
a pessoa ainda
ndo esta ciente
daraivaeé
uma agdo dificil
de inibir)
NARIZ:

* pode estar
dilatado

Figura 4.5 - Resumo de sinais expressivos da tristeza
Fonte: Elaboragéo a partir da literatura citada

EXPRESSAO
FACIAL

BOCA:

* aberta

» mandibula
caida

* 0s cantos dos
labios
empurrados
para baixo

* labios podem
estar esticados
horizontalmente
com o labio
superior
empurrado para
cimae o de
baixo, trémulo.
* boca bem
aberta ¢ as
bochechas
levantadas é
mais dificil
perceber os

EXPRESSAO
CORPORAL

* tristeza
excessiva:
movimentos
violentos ou

* tristeza
prolongada:
imovel,
passivo,
balangando-se
de um lado para
outro

scabega
inclinada sobre
o peito

* peito
contraido

OUTROS
SINAIS

* rosto palido
* musculos
flacidos

¢ tragos
alongados ou
caidos

* respiracio
lenta e fraca,
interrompida
por suspiros
* tonus
muscular
relaxado

* olhos
umidos e
opacos

‘ MUSCULOS ‘

* corrugador
do supercilio
(orbicular dos
olhos)

por contracdo,
puxa para baixo
a parte externa
da sobrancelha,
que se
aproxima na
parte interna

* musculo
nasal

juntos rebaixam
€ contraem as
sobrancelhas

* musculo
frontal
contraido
levantando

FOTO
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cantos dos
labios caidos.

* boca fechada
e bochechas
elevadas, pode
levantar os
cantos dos
labios e formar
um sorriso
*labios podem
estar juntos e
levemente
pressionados,
talvez para nio
chorar, se
conter.
OLHOS:

* olhando para
baixo

* palpebras
superiores
caidas.
SOBRANCEL
HAS: « cantos
internos
levantados,
arqueados,
triangulados,
fazendo que a
sobrancelha
fique levantada
até a metade do
caminho

* ruga vertical
entre as
sobrancelhas

* Em algumas
pessoas pode
ficar marcada
definitivamente
e quando a
emogao surge,
ela fica mais
profunda e
escurecida

* a triangulacao
da sobrancelha
pode ser o
Gnico sinal
aparente da
tristeza

* no choro as
sobrancelhas

extremidades
internas das
sobrancelhas,
formando
vincos na testa
Estes trés
musculos sdo
chamados de
musculos da
tristeza
(Darwin, 2000)

* depressor do
angulo da boca
contraido move
para baixo e
para fora os
cantos da boca
€ a parte
externa do labio
superior e as
asas do nariz,
os labios ficam
protraidos, os
cantos da boca
formam uma
linha curva,
concava para
baixo, labios
inferiores
especialmente
protraidos
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podem ficar
empurradas
para baixo e
juntas.
BOCHECHAS
: » levantadas.
QUEIXO:

* pele entre o
queixo ¢ o labio
inferior
enrugada e
empurrada
fazendo
“biquinho”

Figura 4.6 - Resumo de sinais ndo-verbais expressivos da felicidade.
Fonte: Elaborago a partir da literatura citada

EXPRESSAO
FACIAL

BOCA:

* SOITISO

« pele debaixo
dos olhos se junta
« estreita a
abertura dos
olhos

* produz pés-de-
galinha.

« labios puxados
para tras e para
cima

* boca fechada ou
nao

OLHOS:

* rugas logo
abaixo da
palpebra, que
pode estar
levantada, sem
retesamento

* pés de galinha
para fora, a partir
dos cantos
externos dos
olhos
SOBRANCELH
AS: * suavemente
movidas para

EXPRESSAO
CORPORAL

« forma
primaria: riso

* movimentos
sem finalidade
« danga

* palmas

* pisotear o
chao

« corpo balanga
 cabeca mexe
de um lado para
outro

* corpo ercto

« cabeca
elevada

* rosto
expandido

* cabega para a
frente

|

OUTROS
SINAIS

* respiracio
entrecortada,
curta e
espasmodica
* tonus
muscular
relaxado

* olhos
umidos e
brilhantes

’ MUSCULOS

* zigomatico
maior

puxa as
bochechas e os
cantos para
cima

* levantador do
labio superior
levanta os
cantos da boca

 orbicular dos
olhos
superiores ¢
inferiores se
contraem,
formam-se
rugas embaixo
dos olhos e
levanta as
bochechas
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baixo.
BOCHECHAS:
levantadas ¢ com
seus contornos
alterados.

Figura 4.7 - Resumo de sinais ndo-verbais expressivos do nojo.

EXPRESSAO
FACIAL

QUEIXO:

e tendéncia a
levantar o queixo
como se estivesse
tentando olhar
pra alguém por
debaixo do nariz.
BOCA:

¢ endurecimento
de um canto dos
labios.

« labio superior
elevado ao
maximo possivel.
« labio inferior
elevado
levemente
projetado

* linha de
expressao que
desce da lateral
das narinas até o
canto dos labios
aprofundada em
forma de U
invertido.
NARIZ:

e asas das narinas
levantadas

* rugas ao lado e
no cavalete do
nariz
BOCHECHA:

« levantadas.
SOBRANCELH
AS:

« abaixadas (junto
com as

Fonte: Elaboragéo a partir da literatura citada

CORPORAL

« cabeca
desviada

« olhos meio
fechados

* mao fechada
perto do peito
* antebrago
subitamente
estendido

* maos abertas
com dedos
separados

EXPRESSAO

OUTROS
SINAIS

Outros
sinais:

* sensagdo de
engasgo na
garganta.

* aumento da
sensagao nos
labios
superiores ¢
narinas

* respiracdo
bufante

‘ MUSCULOS

* Parte
transversal do
musculo nasal
enruga e contrai
0 nariz

* Parte alar do
miusculo nasal
infla as narinas

* Mental

puxa para cima
o labio inferior
e enruga o
queixo

¢ Corrugador
do supercilio
contrai e enruga
a testa

* Levantador
do labio
superior
puxa os labios
para cima
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bochechas
levantadas criam
pés-de-galinha).

Figura 4.8 - Resumo de sinais ndo-verbais expressivos da surpresa.
Fonte: Elaboracéo a partir da literatura citada

EXPRESSAO
FACIAL

BOCA:

« aberta
OLHOS:

* palpebras
superiores bem
elevadas

* suave tensao
nas palpebras
inferiores
SOBRANCELH
AS:

* elevadas o
maximo possivel
 empurradas
juntas

TESTA:

« enrugada com
linhas
transversais

EXPRESSAO
CORPORAL

* maos abertas ¢
elevadas acima
da cabega

« bragos
dobrados até a
altura do rosto

* mao
espalmada na
diregdo do
estimulo

* dedos
separados com
forca

* mao a frente
da boca, ou em
alguma parte da
cabega

SINAIS

* coracao
acelerado
* respiracio
acelerada

OUTROS

‘ MUSCULOS

* parte frontal
do misculo
epicranio
 orbicular dos
olhos

juntos abrem os
olhos e
levantam as
sobrancelhas

e orbicular da
boca, facia
massetérica
boca aberta e
labios
protraidos

* bucinator

* risorio
tensionam a

boca para fora

* mental
relaxa o queixo
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Figura 4.9 - Resumo de sinais nao-verbais expressivos do desprezo.
Fonte: Elaboracéo a partir da literatura citada

EXPRESSAO OUTROS

EXPRESSAO FACIAL

CORPORAL SINAIS

BOCA: * 0 corpo pode * pode aparecer
« esticada para um lado ser uma leve bufada
somente ou para os dois lados parcialmente ou expira¢do

« labios apertados em um canto | desviado
da boca ou nos dois e
ligeiramente abaixados no lado
que a boca esta esticada e
apertada

* Os labios podem estar
ligeiramente abertos de um
lado, podendo mostrar
discretamente os dentes
OLHOS:

* podem ser fechados
parcialmente ou desviados
NARIZ:

¢ discretamente elevado, com
discreto enrugamento do lado
da elevacdo

Lembrando que entre essas emocdes a felicidade € positiva; o
medo, a raiva, a tristeza, o nojo e o desprezo sdo negativas; e a surpresa,
neutra. A Figura 4.10 resume as emogdes por categoria

Figura 4.10 - Emogdes basicas
(EKMAN & FRIESEN, 2003, EKMAN, 2003a) por categoria.

Fonte: Elaboragdo propria

POSITIVA NEGATIVA

Felicidade Raiva Surpresa

Tristeza

Medo

Nojo

Desprezo
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4.2.2 Conjunto de Expressdes Nao-verbais de Emocgdes Mistas e
Complexas

Pela experiéncia da pesquisadora, julgou-se que além das
emogdes basicas, um conjunto de emogdes mistas deveria aparecer na
interacao das equipes conforme a seguir explicitado.

Sabe-se que as emogOes mistas e complexas podem ser
decodificadas em seus elementos expressivos, correspondentes as
emocdes basicas envolvidas na composi¢do da expressdo. No caso das
emocdes mistas, pode aparecer, por exemplo, um medo triste ou uma
surpresa raivosa. Portanto, para codificar essas expressdes mistas pode-
se usar um codigo para cada expressdo de uma emocdo bésica.
Entretanto, parte da pergunta de pesquisa — “quais sio as expressoes
nao verbais que aparecem no contato face a face das equipes de
trabalho...?” - busca identificar que tipo de expressdo aparece quando
as equipes estdo em sua dindmica de interacdo. Na experiéncia da
pesquisadora algumas emocdes complexas aparecem com alguma
frequéncia nas equipes de trabalho, como € o caso da arrogancia, da
desconfianca e do sarcasmo. Decompor essas emogdes por seus sinais
expressivos correspondentes as emogdes bdsica pareceu nao ser
suficiente para melhor retratar a dindmica das equipes em termos nao-
verbais. Por essa razdo se julgou pertinente incluir tais emocdes no
conjunto do material basico para a coleta dos dados de expressdo nao-
verbal. A descrigdo dos sinais ndo-verbais expressivos dessas emogdes
ndo seguem os mesmos critérios das emogdes basicas como parte
inferior e superior da face e, em geral, sdo associadas a gestos, posi¢do
do olhar e cabega. Por essa razdo ndo estardo a seguir descritas da
mesma forma que as anteriores.

4.2.2.1 A arrogancia

Na pratica de observacdo de equipes, a investigadora muitas
vezes notou uma postura de olhar o outro “de cima”, como se o outro
fosse inferior e indigno de atengdo. Chamou-se aqui a emogdo que
corresponde a essa postura de arrogincia, que também pode ser
identificada como presuncdo, convencimento ou orgulho. Sua
caracteristica basica ¢ uma postura que indica superioridade em relagao
ao outro.

Darwin (2000, p. 246) se refere a arrogancia também como
orgulho e cré que entre as emogdes mais complexas seja a mais
claramente expressa. Ekman (2003-2006) a descreve como um
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sentimento de superioridade moral. Em Darwin (2000) se encontra a
seguinte referéncia a esta emogao:

Um homem orgulhoso exibe seu senso de
superioridade sobre os outros mantendo a cabega e
o corpo eretos. Sua postura é altiva — ou elevada —
e ele tenta parecer tdo grande quanto possivel;
tanto que, metaforicamente, diz-se que estd inchado
ou inflado de orgulho. .... O homem arrogante olha
os outros de cima, e com as palpebras semi-
cerradas mal se dispoe a enxergd-los, ou entdo ele
pode demonstrar seu desprezo por meio de
pequenos movimentos, como os ja descritos, das
narinas e dos ldabios... a cabeg¢a e o corpo eram
mantidos eretos e a boca firmemente fechada. Essa
ultima atitude, expressando decisdo, deve-se, eu
presumo, a autoconfianga total sentida pelo homem
orgulhoso. Toda a expressdo do orgulho estd em
completa oposi¢do com a de humildade... (Darwin,
2000, p. 246-247)

Quanto a sua composi¢do, pode ter tracos ou mescla tanto de
felicidade como de raiva (Knapp e Hall, 1997. p.274, Bloch, 2007 p.
56). Para Ekman (1999) a presung¢do — ou convencimento — é uma
mistura das emogdes basicas de felicidade e desprezo. Ainda que néo
seja tdo clara sua composicdo em termos de emocdes badsicas,
reconhecer a arrogancia ndo parece algo dificil.

Recentemente, Tracy e Robins (2007) realizaram cinco estudos
sobre a emocao do orgulho. Eles comecam citando as pesquisas que
sugerem que o orgulho ndo é um construto unificado simples e que
existem duas facetas tedricas e empiricas distintas envolvidas nessa
emocdo. A primeira, classificada como orgulho auténtico, esta associada
a um sentimento de auto-estima e prazer consigo mesmo, por
realizacdes especificas, que pode ser traduzido como “eu estou
orgulhoso do que fiz” (p. 790) e esta relacionado com palavras como
realizado, confiante e produtivo. A segunda, classificada como orgulho
arrogante — hubristic pride — refere-se a um sentimento global e nao
momentaneo relacionado com narcisismo, que pode ser traduzido na
expressdo “estou orgulhoso de quem eu sou” (p. 791), associado com
palavras como arrogante, fanfarrao e egoista.

A pergunta critica que Tracy e Robins (2007) queriam responder
era se essa duas facetas do orgulho sdo associadas a diferentes
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expressoes, ou se sdo duas facetas de uma mesma emocdo. Dois de seus
cinco estudos sugerem que as duas facetas sdo compartilhadas pela
mesma expressdo ndo-verbal. O olhar direto ascendente parece indicar
que essa pode ser uma diferenca que represente o orgulho auténtico,
porém, ndo parece constituir uma emo¢do completamente distinta.
Segundo os autores, ao contrario, os individuos que usam o olhar
ascendente demonstrando orgulho, podem ser percebidos como menos
dominantes e assertivos do que aqueles que olham diretamente para a
frente. Caracterizam a prototipica expressdo do orgulho por “pequeno
sorriso, cabeca ligeiramente inclinada (cerca de 20 graus) para tras,
postura expandida, e bragos arqueados, com as maos no quadril” (p.
793).

Na Figura 4.11 estd o que Tracy e Robins (2007) consideram
a expressao prototipica do orgulho.

Figura 4.11 - Prototipica expressdo do orgulho
Fonte: Tracy e Robins, (2007, p. 793)

4.2.2.2 A desconfianga

A interacdo face a face nas equipes de trabalho indica uma
expressdo aqui chamada de desconfianga, cuja descrigdo de seus sinais
expressivos ndo-verbais ndo foi encontrada. No Dicionéario Aurélio
(Holanda, 1999), o verbo desconfiar é relacionado a julgamento,
suposicdo e conjetura; desconfianga ¢ a qualidade do desconfiado;
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enquanto desconfiado ¢ o que desconfia, se agasta, se melindra (p. 640).
A tradugdo para o inglés sugere palavras como diffident, relacionada a
timidez e falta de auto-confianca; distrust, quando envolve questdes
graves e arriscadas, partidos e politica; e mistrust e suspicion, para
referir-se a um sentimento de que alguém tem uma agenda escondida.
Insko e Schopler (1998, p. 81) se referindo a desconfianga — distrust —
entre pessoas e grupos, diz que ¢ uma emog¢ao baseada na expectativa de
que a escolha do adversario o torna perigoso. Kramer e Messick (1998,
p. 234) indicam a compreensdo mais geral de que distrust ou suspicion
sdo estados psicoldgicos intimamente ligados a crengas e expectativas
sobre os outros.

Se ¢é possivel reconstruir linguisticamente o que essa emogao
entrega em termos de feedback no a&mbito das equipes de trabalho, seria
algo como: “Esta ndo ¢ a verdade. Eu sei que vocé esta me escondendo
algo. Eu suspeito de vocé e de suas agdes. Por isso vocé ndo € digno de
confianga. Isso pode ser uma ameaga para mim”. Esse estado emocional
provavelmente mescla emog¢des como arrogancia, medo, desprezo e
sarcasmo, que se revelam em sinais ndo-verbais (Figura 4.12) como:
cabeca um pouco levantada, desviada lateralmente e jogada para tras, ou
um pouco abaixada com o olhar de baixo para cima a parte superior do
corpo também pode se inclinar ligeiramente para tras, as sobrancelhas
sdo enrugadas como no caso da reflexdo ou duvida e podem estar
levantadas como no medo ou na tristeza. A Figura 4.12 indica uma
manifestacdo dessa emogao

Figura 4.12 - Expressdo ndo-verbal da desconfianga.
Fonte:http://4.bp.blogspot.com/_SSjOKS5jWtL0O/SP48FmYxmEI/AAAAA
AAACTwW/SbCnpTUf1iM/s400/valerio.jpg
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4.2.2.3 O sarcasmo ou ironia

Darwin (2000, p. 231) se refere especificamente a ironia e ao
sarcasmo também no conjunto das expressoes da raiva, diferenciando-a
apenas pela retracdo do labio superior, expondo o canino de um dos
lados do rosto, sem que necessariamente estejam presentes outros sinais
da raiva. O que ele chama de ironia jocosa é comumente observada na
interacgao face a face das equipes de trabalho.

A expressdo de ironia meio jocosa transforma-se
numa expressdo de grande ferocidade quando,
junto com o cenho muito franzido e um olhar
ameagador, o dente canino é exposto (p. 232)... O
descobrimento do dente canino é o resultado de um
duplo movimento. O dngulo do canto da boca é
puxado um pouco para trds, e, ao mesmo tempo,
um musculo que se estende paralelo e proximo ao
nariz puxa a parte externa do labio superior,
expondo o canino desse lado do rosto. A contracdo
desse musculo forma um vinco evidente na
bochecha e produz rugas intensas dos olhos,
especialmente em seus cantos internos. O
movimento é o mesmo de um cdo rosnando...)... Os
labios sdo mantidos colados ou quase colados, mas
um canto da boca se retrai no lado em direg¢do a
pessoa ironizada; e essa retragdo do canto da boca
é parte de uma verdadeira ironia. Darwin (2000, p.
233-234)

O sarcasmo € relativamente raro na interagdo — 3 a 8% (COATES,
1992; GIBBS, 2000). Porém ¢ um comportamento destrutivo potente
que provoca efeitos devastadores na comunicagdo e seu reconhecimento
¢ uma tarefa dificil, por seu carater de oposi¢do. O que se expressa € o
contrario do que se sente, ou seja, o que se expressa ¢ verbalmente
positivo, mas seu intento negativo (GIBBS, 2000).

Rockwell (2007) descobriu que os oradores sarcasticos produzem
mais movimentos de boca ndo relacionados com a fala do que os
oradores nao-sarcasticos. Ela (2005) indica que um movimento de boca
tipico do sarcasmo pode ser o labio ondulado, que Ekman e Friesen
(1986) descreveram no desprezo. Dentre os sinais faciais do sarcasmo
Hay et al (2003) indicam: sobrancelha aumentada, olhos bem abertos,
sobrancelha abaixada, movimento de cabeca e¢ “face em branco”, ou
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inexpressiva. Nos estudos de Hay (Hay et al., 2003) o rosto branco ¢ o
indicador mais comum do sarcasmo ¢ ele indica que o sinal ndo-verbal
mais importante para identificar o sarcasmo ¢é a contradi¢do entre a fala
e a intengdo do orador.

Na experiéncia da investigadora observa-se uma diferenga entre o
sarcasmo e o desprezo. O primeiro tem uma componente de raiva, como
apertar o canto da boca e franzir o cenho, enquanto o segundo tem algo
de levantar um canto da boca, produzindo um sorriso assimétrico.

A Figura 4.13 apresenta uma manifestagdo dessa emocao.

Figura 4.13 - Expressao nao-verbal do sarcasmo.
Fonte: Foto da autora

Além dessas a pesquisadora tinha a esperanca que algumas
emogodes complexas de prazer, ou felicidade, aparecessem na interagdo
das equipes. Eram elas a admiragdo e o entusiasmo, a seguir
caracterizadas.

4.2.2.4 A admiragdo

Para Darwin (2000) esta emog¢do é uma mescla entre surpresa,
associada ao prazer e aprovacdo. Segundo ele, “quando sentida
intensamente, os olhos se abrem e as sobrancelhas se levantam. O olhar
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brilha, ndo fica vazio como no espanto isolado. E a boca, em vez de
ficar aberta, expande-se num sorriso” (p. 271).

Ekman (2003a) ressalta que a admiragdo ¢ uma das emocgdes
relacionadas ao prazer, sobre as quais se sabe muito pouco (emogdes
reveladas, p. 194). Ele aponta a restri¢do do uso da palavra awe, para
expressar o sentimento de admiragdo, por conter um componente de
medo ou intimidacdo, uma vez que a emogao se refere a impressionado
e ndo intimidado. Usa a palavra wonder que nido contém significado de
medo e reflete um sentimento agradavel. Acerca dessa emogao, escreve
ele: “Quase tudo que ¢ incrivel, incompreensivel, fascinante, pode ser
uma fonte de admirag@o” (2003a, p. 194). Baseado em sua experiéncia
pessoal, diz que quando a admiragdo ¢ disparada, aparece um tremor —
ou formigamento - no ombro e nuca, podendo ocorrer também uma
mudanga na respiragdo, ndo como o suspiro de alivio, mas profundas
inalagdes e exala¢des e possivel movimento da cabega no sentido de
incredulidade. Porém, ressalta que ainda ndo se sabe se existe um sinal
distintivo na face, na voz ou no movimento corporal para admiragao.

A Figura 4.14 apresenta a expressdo da admiracdo.

Figura 4.14 - Expressdo ndo-verbal da admiragao.
Fonte: http://www.redbubble.com/people/jmvrc2/art/2606912-2-wonderment
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4.2.2.5 O entusiasmo

Dentre as emogdes de felicidade apareceu um tipo particular,
chamado aqui de entusiasmo, que havia sido retirado do instrumento de
coleta. Os sinais caracteristicos do entusiasmo sdo os da emogdo de
felicidade intensa, com vibragdo e energia, que se expressam por
movimentos de elevar os bragos, fechar os punhos, jogar o corpo para
frente. Também pode aparecer com sinais de determinacdo que Darwin
(2000) descreve como boca firmemente fechada; forte inspiracdo para
encher os pulmdes de ar; contracdo dos musculos do tdrax; respiragao
brevemente suspensa. Essa emogdo pode ser vista com freqiiéncia nos
atletas. A Figura 4.15 da jogadora de futebol Marta ¢ a Figura 4.16 do
tenista Guga ilustram extremos de entusiasmo.

Figura 4.15 — Expressdo nao-verbal do entusiasmo.
Fonte: ://2.bp.blogspot.com/ pOQU-haGzx4/SJ2czqbEcOI/AAAAAAAADE4/-
XSZm80oFSe0/s1600-h/marta+futebol.jpg
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Figura 4.16 — Expressdo nao-verbal do entusiasmo.
Fonte: http://www.geocities.com/Baja/Mesa/7068/Esportes_Tenis.html

Assim, o quadro de emogdes tidas como possivel de aparecerem
na coleta de dados esté representado pelo conjunto das 7 (sete) emocdes
basicas — felicidade, tristeza, raiva, medo, nojo, desprezo e surpresa,;
mais as emogdes complexas de admiracdo, entusiasmo, arrogancia ,
desconfianga, sarcasmo e entusiasmo (Figura 4.17)

Figura 4.17 - Emocdes basicas e complexas, por categoria,

selecionadas para subsidiar a coleta de dados.
Fonte: Elaboragio propria.

EMOCOES

BASICAS COMPLEXAS
POSITIVA | NEGATIVA NEUTRA POSITIVA NEGATIVA
Felicidade Raiva Surpresa Entusiasmo Arrogancia
Medo Admiragdo Desconfianca
Nojo Sarcasmo
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Desprezo

Tristeza

4.3 Instrumento de Coleta

Para testar a validade e consisténcia do material referente as
expressdes das emogoes, julgou-se pertinente elaborar um instrumento
de coleta de dados, que refletisse os dados das expressdes verbais e ndo-
verbais e outras informagdes necessarias a identificagdo das amostras. O
referido instrumento consta do Apéndice 1.

4.4 Procedimentos Necessarios a Coleta de Dados Verbais e Nao-
verbais

Este item trata do que foi estabelecido como condic¢des ideais para
a realizagdo da coleta de dados, tanto das expressdes verbais quanto das
ndo-verbais. A coleta consiste na observacdo ¢ codificagdo das
expressoes verbais e ndo-verbais. Codificar refere-se a apontar o numero
de vezes que aparecem feedbacks negativos ou positivos verbais; e
negativos, positivos ou neutros ndo-verbais. Cada codigo corresponde a
uma expressao e conta um ponto.

4.4.1 Registro das expressoes Verbais e Nao-verbais

Considerando que a literatura indica que as imagens de filme ou
video sdo as que permitem maior precisao no julgamento das expressdes
faciais, optou-se por esta forma de registro das expressdes nao-verbais.
Além de oferecer as mesmas vantagens do julgamento por fotografia,
oferece outros beneficios que contribuem para a precisao do julgamento.
Dentre eles estdo: 1 — O tempo de exposi¢do do pesquisador diante da
expressdo. Quanto mais tempo, mais preciso o julgamento (Laughery,
Alexander & Lane, 1971) e a filmagem permite analisar a expressdo em
quanto tempo seja necessario. 2 - O nimero de vezes que a mesma
imagem pode ser observada. Cada expressao pode ser vista incontaveis
vezes ¢ comparada com descricdes consagradas, utilizando recursos
como o Unsmasking the Face (EKMAN & FRIESEN, 2003) e o FACS
(EKMAN, FRIESEN & HAGEN, 2002); 3 — As opgoes de
congelamento e camera lenta, que permitem comparar expressdes
neutras com outras expressdes e identificar a transformagdo e o
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aparecimento de mesclas de emogdes. 4 — A avaliagdo de contexto. A
filmagem permite dedicar-se a elementos de contexto que possam apoiar
o julgamento de uma dada expressdo emocional. 5 — Favorece a
identificagdo de emblemas, sinais rapidos e lentos, simulacdo e
dissimulagdo (ver item 3.3.2) e permite compartilhar o juizo com outros
observadores.

No caso das expressdes verbais, a filmagem ndo ¢ relevante do
ponto de vista da codificacdo das expressdes positivas e negativas, uma
vez que a pesquisadora tem treinamento e pratica certificados, para
codificar de acordo aos parametros do MML, o que lhe permite realizar
a tarefa no momento mesmo da interagdo. No entanto, do ponto de vista
da pesquisa académica, serve ao propésito de garantir a exatiddo do
procedimento, uma vez que a interagdo pode ser passada e repassada
quantas vezes forem necessarias para dirimir dividas.

4.4.2 Critérios de Escolha e Perfil das Equipes

A escolha das equipes participantes passaria primeiramente pela
eleicdo das empresas. As empresas seriam escolhidas pelo interesse em
participar da pesquisa e igual critério seria recomendado para a
participacdo das equipes, ou seja, livre candidatura.

Os dados seriam coletados em campo, na dindmica real da
interacdo face a face de equipes naturais de trabalho. Uma equipe
natural de trabalho ¢ aqui entendida como a menor célula dentro de uma
hierarquia. Constitui-se uma equipe, por exemplo, o colegiado de lideres
de uma diretoria administrativa, como os coordenadores de area.
Também constitui-se uma equipe o servi¢o de protocolo. O exemplo
contrario seria toda uma diretoria administrativa. Quando essa se
subdivide em outras areas como superintendéncias, coordenadorias e
servigos, ndo se caracteriza como unidade natural de trabalho neste
contexto.

O numero de participantes das equipes deveria limita-se ser entre
3 e 15. Acima de 15 integrantes fica dificil a observagdo, porque as
interagdes tendem a concentrar-se em subgrupos, dificultando a a¢do do
lider, a discussdo dos temas, o encaminhamento das questdes e
comprometendo a dindmica de interagdo como equipe.
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443 Condigoes de Interagao

As condigdes de interacdo necessarias para a coleta de dados
deveriam considerar os seguintes aspectos: formato; contetido; tempo
de duracgdo; e informacao as equipes.

Os aspectos da interacdo das equipes considerados para a coleta
de dados seriam:

a) O formato da interacdo - A coleta deveria ser realizada no
proprio local de trabalho das equipes, ou em local por elas indicados,
para preservar suas condi¢des naturais e rotineiras de atuacao.

A interagdo deveria ter o formato de reunido, onde todos os
componentes da equipe estivessem presentes. As reunides ndo deveriam
ser realizadas em momento de crise ou de celebracdo. As mesmas
ocorreriam em momentos rotineiros do labor das equipes, para captar
como freqiientemente elas atuam. Também ndo deveriam ser reunides
caracteristicamente expositivas, ou seja, alguém apresentando um tema e
os demais escutando ou com pouca participagdo. A recomendacdo
buscou garantir que todos participem para emergir o padrio interativo de
cada equipe.

b) O conteido da interacio — nenhuma restrigdo quanto ao tema
das reunides, que poderiam versar sobre qualquer topico rotineiro da
equipe, como planejamento semanal ou discussdo de alguma questdo
especifica.

¢) O tempo de duragdo — para a coleta de aproximadamente 60
(sessenta) dados de expressdo verbal se necessita observar a interacao
em um tempo médio de 1 (uma) hora. Esta informagao levou a se definir
aqui 0 mesmo tempo para a realizacdo das reunides no contexto desta
pesquisa.

d) As informacdes as equipes — as equipes deveriam ser
informadas por suas empresas sobre os termos gerais da pesquisa, ou
seja, participacdo em uma pesquisa que coletaria dados sobre o que
ocorre na interacdo das mesmas. No entanto, ndo deveriam ser
informadas sobre que tipo de dados seriam coletados. Também
deveriam ser informadas que seriam filmadas e de que a pesquisadora
estaria no ambiente e se manifestaria somente antes do inicio da reunido
para algum esclarecimento.

e) A presenca da pesquisadora - a presenca da pesquisadora, a
movimentagdo do pessoal de filmagem e a permanéncia dos
equipamentos ndo sdo relevantes do ponto de vista de interferéncia na
naturalidade de comportamento das equipes. Embora no inicio as
equipes comecem com algum nivel de constrangimento ou
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comportamentos nao naturais, nao leva mais que 5 minutos para
“incorporarem” sua dindmica costumeira. Isso resulta do fato de que
seus padrdes de interagdo estdo “incorporados”, ou seja, fazem parte de
sua dindmica de interagdo, revelando-se rapidamente. O
constrangimento inicial se reflete em expressdes mais contidas — menos
fala, menos gestos, menos expressoes faciais. No entanto, nao aparecem
mais dados positivos ou negativos, do que aparece no tempo restante de
reunido. O mesmo foi constado por Gottman (2001, p. 31). Os casais
observados em seus laboratdrios, apesar de estarem ligados a eletrodos,
microfones e camaras de video e a consciéncia da presenca dos
pesquisadores, suas intera¢des eram auténticas e revelavam um espectro
emocional correspondente as interagdes de casais na vida real.

4.5 Teste de Aplicacao do Instrumento de Coleta

Realizou-se um teste com o instrumento de coleta, para verificar
em que medida o conjunto de expressdes ndo-verbais definido
correspondia ao que apareceria na dindmica de interagdo das equipes.

Dados os custos de filmagem, optou-se por fazer o teste somente
com a presenca da pesquisadora, observando e codificando as
expressoes verbais e ndo-verbais. O teste foi aplicado em 10 (dez)
equipes, de distintos perfis de atuagdo profissional, pertencentes a
diversas empresas.

O teste revelou questdes que necessitavam de ajustes como o
conjunto de emogdes, o tempo de duracdo das reunides, a composigdo
das equipes, o carater expositivo ou interativo das reunides. Essas
revelagdes implicaram em modificagdes nos procedimentos e no
instrumento de coleta, conforme a seguir descrito.

4.5.1 Modificagdo no Conjunto das Emocgdes

Duas questdes fundamentais foram reveladas no teste. Uma se
refere @& ndo ocorréncia de algumas emocdes que a pesquisadora
esperava que aparecessem ¢ a outra se refere a insuficiéncia do conjunto
de emogdes designado para a coleta dos dados.

Por um lado, as emogdes de entusiasmo e admiracdo nao
apareceram nas equipes que participaram do teste do instrumento de
coleta. Assim, as mesmas foram retiradas do instrumento

Por outro lado, a insuficiéncia do conjunto das emocgdes
constantes no instrumento ndo permitia captar a riqueza expressada nio-
verbalmente na interacdo das equipes. O teste revelou a ocorréncia de
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outras expressdes nao-verbais, emocionais ou ndo, que apareciam com
maior ou menor freqiiéncia e pareciam dignas de referéncia e registro do
ponto de vista de feedback positivo e negativo. Essas constatagdes
levaram a modificac¢ao do instrumento, que passou a incluir essas outras
expressoes, conforme Apéndice 2. Para a inclusdo, foi necessario voltar
a literatura para buscar sinais correspondentes aos observados, conforme
detalhamento a seguir.

4.5.1.1 Emocdes complexas expressadas facial e gestualmente

Além das trés emogdes incluidas no primeiro formato do
instrumento de coleta — arrogancia, sarcasmo ¢ desconfianga — outras
emocdes foram observadas e eram passiveis de reconhecimento. Porém,
a caracterizagdo dessas emogOes aparece acompanhada de outros
elementos expressivos como posi¢do e movimento da cabega, diregdo do
olhar, e gestos. Foram elas: interesse; divida ou confusdo;
constrangimento, timidez ou vergonha; impaciéncia; tédio, desanimo ou
enfado; e preocupacao, as quais sdo a seguir caracterizadas.

4.5.1.1 O interesse

Algumas expressdes nao-verbais foram identificadas durante a
fase de teste, que revelavam interesse pelo tema ou pessoa. Izard (1977)
classifica o interesse como uma emog¢do basica. Porém, como nesta
pesquisa se adotou a classificagdo de Ekman (2003 a) para as emogdes
basicas e como ela é descrita com outros componentes além dos faciais,
como movimento e posi¢ao da cabeca, essa emogao passa a compor aqui
o conjunto de emogdes mistas ou complexas. Segundo Izard (1977) o
interesse ¢ uma das emogdes positivas mais freqlientemente
experimentadas. Esse autor apresenta todo um detalhado arrazoado e
pesquisas acerca dessa emog¢do, indicando seu papel fundamental no
desenvolvimento de habilidades, competéncias e inteligéncia humana.
Descreve seus sinais como olhar fixo e rapido, para explorar o estimulo
- objeto ou pessoa - que desperta fascinio e desejo de conhecimento.
Porém, reconhece que ¢ dificil definir a expressdo do interesse, uma vez
que a mesma nao tem padrdes tao distintos como em outras emogdes.

Sua expressdo inata provavelmente envolve um
ligeiro aumento (ou redug¢do) das sobrancelhas e
um ligeiro alargamento (ou redugdo) da abertura
da palpebra, como se fosse para aumentar o campo
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de visdo (ou agugar o foco dos olhos). Algumas das
atividades facial no interesse sdo compostas de
aumento de ténus muscular, sem movimentos
facilmente observaveis. Em geral, a pessoa
interessada assume o semblante de uma pessoa que
estd monitorando, olhando, escutando, e mantendo
um elevado grau de atengdo e alerta. A pessoa
mostra sinais de curiosidade e fascinio. Uma
excegdo parcial a este é o caso de interesse na
experiéncia interior (fantasias, devaneios) e que
pode por vezes ocorrer quando os olhos estdo
fechados (Izard, 1977, p. 215).

Segue Izard, citando Hans

Um outro sinal de interesse, como o proprio
Darwin observou, é a abertura da boca. Ainda é
discutivel se tal decorre do relaxamento dos
musculos da mandibula - em consegiiéncia da
maior ateng¢do - ou Se é uma ajuda para a
audiéncia. Darwin estava inclinado para a segunda
alternativa, mas salientou que o homem respira
mais calmamente através da boca, que pode
certamente ser uma vantagem quando ouve
atentamente.

Outro sinal de interesse natural ou
curiosidade ¢é a inclinagdo da cabega, que
freqiientemente pende um lado, com e movimentos
laterais movimentos circulares. A cabeca Inclinada
traz ndo apenas os olhos e os ouvidos, mas também
o ar para melhorar a percep¢do dos odores. A
postura obliqua é provavelmente uma ajuda para a
localizagdo acustica, enquanto movimentos laterais
ou circulares ajudam a melhorar a visdo espacial e
permitem investigar o objeto em questdo a partir de
varios dngulos. (HANS, 1979, p. 113-114, apud
Izard, 1977, p. 216)

Resumindo os sinais do interesse, segundo Izard (1982): pupilas
dilatadas; mandibula caida; labios e dentes separados; auséncia de
tensdo ao redor da boca; lingua visivel, em posi¢do ligeiramente
ascendente; sobrancelhas curvas e elevadas, com a pele abaixo
tensionada; cabega inclinada para um lado. Esta ¢ uma emogdo aqui
classificada como feedback positivo.
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A Figura 4.18 mostra os sinais faciais do interesse.

Figura 4.18 — Expressdo facial do interesse.
Fonte: Izard (1982)

4.5.1.1.2 A duvida ou confusio

Algumas vezes se notou uma expressao distinta das até agora
descritas, que expressava uma incompreensao sobre o tema tratado. Esse
sentimento foi identificado como duvida ou confusdo. Elementos dessa
expressdo sdo encontrados em Darwin (2000, p. 208), no contexto da
reflexdo. Ele a caracteriza pelo cenho franzido, com olhos limpidos e
firmes, como em estados de concentragdo ou de alguma dificuldade — no
caso, de compreensdo (Darwin, 2000, p. 211). Notou-se que a
expressdo pode estar associada a um leve jogar da cabeca para diante e
movimento para o lado, provavelmente para apurar o ouvido, como se
escutando melhor se dissipasse a interrogagao.

Embora Ekman (EKMAN & FRIESEN, 2003; EKMAN, 2003 a)
ndo trate da duvida especificamente, atribui a ela dois sinais faciais a
testa/sobrancelha da surpresa, quando aparecem com o resto da face
neutra, pode indicar duvida. Nas equipes de trabalho, a diivida apareceu
também conforme a Figura 4.19.
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Figura 4.19 - Expressdo nao-verbal da duavida.
Fonte: Foto da autora

4.5.1.1.2 O constrangimento, timidez ou vergonha

Foram observadas algumas expressdoes nao-verbais que revelam
um certo desconforto consigo mesmo, como constrangimento, vergonha
ou timidez, especialmente em alguns casos em que pessoa que o0s
expressava era nova na equipe. Na literatura s@o citadas as emocgdes de
vergonha (shame), culpa (guilf), constrangimento (embarrassment), em
um conjunto onde se tenta estabelecer suas diferengas. Contudo, a
diferenciacdo ndo ¢ clara. Na antropologia cultural, Ruth Benedict
diferencia vergonha de culpa (http://wikipedia.org.ruth benedict,
acessado em 04.05.2008). Para ela, a vergonha ¢ um sentimento
vinculado a violagdo dos valores culturais ou sociais, enquanto o
sentimento de culpa refere-se a violagdo de valores internos. Na
psicanalise, Fossum e Mason dizem que a culpa ¢ associada a um
sentimento doloroso de pesar e de responsabilidade por uma ago e a
vergonha um pressentimento doloroso sobre sua auto-avaliagdo. Na
psicologia clinica, Gershen Kaufaman (1996) pensa que a vergonha ¢
um conjunto de reacgdes fisioldgicas instintivas em resposta a um dado
estimulo, enquanto a culpa ¢ um comportamento aprendido. A diferenga
entre vergonha e constrangimento € que a vergonha ndo envolve
humilhagdo publica necessariamente. Pode se sentir vergonha ou culpa
por algo que ndo ¢ publico, enquanto que o constrangimento refere-se a
algo publico.
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O que ¢ descrito como embarrassment — constrangimento —
parece mais proximo ao que esta investigadora identifica nas equipes de
trabalho: um estado emocional causado por um ato social ou
profissionalmente inaceitavel, que ndo tem conotagao moral.

Com base nesses antecedentes, Keltner e Buswell (1996)
realizaram experimentos para checar os critérios de diferenciacdo entre
vergonha, culpa e constrangimento e suas expressdes faciais. Um dos
experimentos revelou que as pessoas associam o constrangimento ou
embarago a transgressdes de normas que regem as interagdes publicas; a
vergonha com uma falta pessoal no cumprimento de normas e a culpa
com agdes de violagdo de deveres, ou que causem prejuizo a outra
pessoa. No outro experimento os observadores identificaram
rigorosamente a expressao facial o constrangimento e a vergonha, mas
ndo a culpa.

Em cinco estudos Keltner (1997) reuniu evidéncias para distinguir
as expressoes de constrangimento ou embaraco, divertimento, vergonha
e culpa e demonstrou que: embora embarago e divertimento sejam
emogdes que envolvem o sorriso, sdo diferentes do ponto de vista de
morfologia e de padrio dindmico de comportamento associados;
observadores foram capazes de identificar com precisdo a diferenca
entre constrangimento e vergonha; observadores apresentaram alta
acurdncia no julgamento da expressdo prototipica de embarago;
convergiram claramente em relagdo aos sinais do embarago. Keltner e
Busweel (1996) concluem que as evidéncias sdo consistentes em
demonstrar que constrangimento, vergonha e culpa sdo emogdes
diferentes, que apresentam distintas expressoes faciais.

Alguns dos sinais citados por Darwin (2000), para caracterizar o
constrangimento sdo enrubescimento, confusdo mental, direcionamento
dos olhos para baixo e postura frouxa, em situacdes de desonra,
vergonha, inadequac¢do, humilhacdo e desgosto. Outros sinais
encontrados sdo sudorese, nervosismo, balbuceio, e remeximento,
podendo ser mascarado com um SOITISO OU iSO NErvoso
(http://en.wikipedia.org/wiki/embarassment). A expressdo prototipica
encontrada por Keltner (Figura 4.20, 1997, p. 156) converge com
alguns sinais indicados por Darwin (2002) e se caracteriza por olhar
para baixo, sorriso controlado, giro de cabeca, olhar inquieto e toque no
rosto, embora essas marcas possam variar, dependendo do evento que
dispara a emog¢do do embaraco, como elogio excessivo ou perda de
privacidade.

A Figura 4.20 mostra a expressdo prototipica do embarago ou
constrangimento encontrada por Keltner (1997).
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Figura 4.20 - Expressdo prototipica do embarago ou constrangimento.
Fonte: Keltner (1997)
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4.5.1.1.4 A impaciéncia

Nao foi incomum observar na interacdo das equipes, sinais de
impaciéncia ou ansiedade, detectados como formas de demonstrar que o
tempo ou a capacidade de atengdo estavam esgotados. Uma indicacdo
clara ou sutil de que ja ndo se podia mais “gastar” tempo com o tema ou
pessoa. Seus signos foram cogar a cabeca; abaixar a cabeca ou vira-la
lateralmente, como buscando alguma coisa; inspirar profundo e expirar
forte ¢ com ruido, com a boca fechada ou aberta; balangar as pernas;
olhar o relégio; arregalar os olhos, olhar a saida, parte do corpo — pé,
cabeca ou ombros - se movem afastando-se da mesa de reunido, como a
apontar que ja esta de saida.

A Figura 4.21 apresenta uma manifestagdo de impaciéncia
identificada na interagdo das equipes observadas.
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Figura 4.21 - Expressdo nao-verbal da impaciéncia.
Fonte: Foto da autora

4.5.1.1.5 O tédio, desanimo ou enfado

Notou-se também, na fase de teste, que algumas vezes aparecia
uma expressdo diferente do que foi descrito como desinteresse. Naquele
caso, implica em absor¢do ou alheamento momentineo do contexto,
porém sem sinais faciais de mal estar. Enquanto o que se notou e se
chama aqui “tédio” foi uma moléstia por algo enfadonho e aborrecido.
Essa emogdo tem sido estudada pela psicologia relacionada aos
processos atencionais de falta de interesse e dificuldade de concentragdo
(Fisher, 1993; Leary, 1986). Pode estar associada a realizagdo de tarefas
rotineiras ¢ mondtonas e é definida como: “um estado emocional vivido
durante periodos de falta de atividades ou quando as pessoas estdo
desinteressadas das atividades em torno delas”
(en.wikipedia.org/wiki/Boredom). Essa defini¢do corresponde bem ao
que foi notado. Os sinais observados foram: palpebra caida, produzindo
um olhar perdido e sonolento; bocejo; cabeca apoiada na mdo; mao
segurando o queixo.
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Aparecerem expressoes de sono em varias equipes, caracterizadas
fundamentalmente por bocejos, que podem ser acompanhados de passar
a mao no rosto, cobrir a boca com a mao. Essas expressdes ndo foram
codificadas. Porém, o sono como expressdo de enfado e tédio foi
codificado como feedback negativo. As equipes de tecnologia da
informagdo foram as que mais expressam sinais de cansaco e sono.
Especula-se se o fato pode estar relacionado a uma auto-imposi¢ao de
excesso de trabalho, ou de pressdo. Também pode ser uma caracteristica
de isolamento do mundo real e absor¢do pelo mundo virtual, propria
desses profissionais e das pessoas muito envolvidas com esse tipo de
tecnologia.

A Figura 4.22 caracteriza esse tipo de expressdao encontrada nas
equipes observadas.

Figura 4.22 - Expressdo ndo-verbal do tédio ou enfado.
Fonte: Foto da autora

4.5.1.1.6 A preocupacao

Observou-se, em varias ocasides, um franzir de cenho
vinculado a alguma dificuldade que aparecia no discurso, como um
provavel impedimento para realizar uma tarefa. Esse franzir de cenho
ndo apresenta caracteristicas de raiva, ou outra emogdo qualquer.
Apareceu especialmente nos lideres, vinculada a uma preocupacdo com
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o cumprimento de metas.

Darwin (2000, p. 209-212) se refere a um franzir de cenho que
nao denota somente reflexdo e que se expressa quando aparece alguma
dificuldade ou algo desagraddvel durante um raciocinio ou agdo,
refletindo estados de espirito de “rastrear atentamente um objeto distante
e perseguir um raciocinio complicado, ou desempenhar alguma pequena
e dificil tarefa mecanica” (p. 212).

No capitulo dedicado a expressdo do medo, no Unmasking the
Face (EKMAN & FRIESEN, 2003, p. 51-52) os autores indicam que
quando a sobrancelha é detida na posicdo do medo, pode significar
preocupacao, leve apreensdo, ou medo controlado.

A Figura 4.23 caracteriza esse tipo de expressdo encontrada nas
equipes observadas.

Figura 4.23 - Expressido ndo-verbal da preocupagéo
Fonte: http://en.wikipedia.org/wiki/Worry

N

4.5.1.2 Outros sinais ndo-verbais de feedback

Outros sinais ndo-verbais que ndo se referiam exatamente a uma
emog¢do também apareceram como formas de feedback positivo ou
negativo. S8o gestuais independentes da fala (ver item 3.2), — ou seja —
que ndo necessitam de acompanhamento de discurso para serem
compreendidos, ainda que dependam do contexto e que foram
designados de aprovagdo, desaprovacio.
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A aprovacio e a desaprovaciao — Uma alta freqiiéncia de gestos
de cabega afirmativos e negativos — sim ¢ ndo — apareceram ¢ eram
significativos como formas de feedback positivo e negativo,
respectivamente. Autores como Darwin (2000, p. 256-260) se dedicaram
a estudar as diferengas culturais dos chamados sinais de afirmacdo ou
aprovacdo, ¢ de negacdo ou desaprovacdo. Em algumas culturas estes
sinais estdo relacionados com movimentos de cabega. No caso da
cultura brasileira, por exemplo, a aprovacdo ¢ representada pelo
movimento repetido e vertical — para cima e para baixo; no caso da
desaprovagdo, pelo movimento repetido e lateral — para a direita e a
esquerda. Esses gestos foram agregados ao instrumento de coleta,
identificados como aprovacdo e desaprovagdo. Nesta pesquisa, essas
duas expressdes ndo implicam em mudanca da expressao facial.
Entretanto, os meneios tém carater positivo ou negativo.

4.5.1.3 Sinais nao-verbais de feedback construidos nesta pesquisa

Porém, mesmo com o acréscimo do quadro emocional resultante
das observagdes do teste, ainda havia alguns sinais ndo-verbais que
indicavam claramente um feedback positivo ou negativo, mas que nao se
enquadrava em nenhuma das categorias acima: emog0es basicas, mistas
ou complexas. Notou-se algumas chaves nio-verbais que, ao contrario
da emocdo de interesse, revelavam desinteresse pelo tema ou pessoa,
conforme descrito a seguir.

4.5.1.3.1 O desinteresse

Enquanto no interesse ha uma clara movimentagdo corporal para
levar a aten¢do a quem estd falando, o desinteresse aponta exatamente o
contrario. Esta investigadora tem observado com bastante freqiiéncia a
expressdo do desinteresse nas equipes de trabalho. Suas observacdes
revelam que o desinteresse ¢ expressado movimentando o corpo em
sentido oposto ao estimulo — pessoa ou objeto. O intento é retirar o
estimulo do campo visual. Para isso sdo usados varios recursos como
mover a cabega para o lado oposto do estimulo; perder o contato visual
com a equipe, olhando para cima, para baixo, para o lado, ou para si
mesmo — maos, pés, roupa; olhar vazio e perdido; girar o corpo
deixando os ombros voltados para a pessoa ou equipe; fazer outra
atividade como abrir a bolsa e ficar buscando algo; interessar-se
repentina e demoradamente por alguma parte do proprio corpo o objeto.
O desinteresse neste contexto ndo esta vinculado especialmente a
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expressdo facial de uma emocdo, mas se refere a chaves corporais que
indicam quando uma pessoa se desconecta da interagdo da equipe. Sao
signos de ensimesmamento e absor¢do que ndo conectam. Darwin
(2000, p. 213) descreve alguns elementos da abstracdo ou meditagdo,
cujos sinais corporais servem também para compor os sinais do que se
chama de desinteresse nesta pesquisa.

Quando uma pessoa esta perdida em seus
pensamentos, ausente do mundo, ou como as vezes
dizemos, quanto “estd no mundo da Lua”, ela ndo
franze o cenho, mas seus olhos parecem vazios. As
palpebras inferiores sdo geralmente erguidas e
enrugadas, da mesma forma que uma pessoa com
visdo deficiente tentando enxergar algum objeto
distante. E os orbiculares superiores sdo, ao
mesmo tempo, levemente contraidos... O olhar
ausente forma uma expressdo muito peculiar e que
de pronto revela quando um homem estd
completamente absorto em seus pensamentos....
Nesses momentos, os olhos ndo se fixam em
nenhum objeto, contrariando o que eu mesmo havia
pensado sobre se dirigirem a algum objeto distante.
As linhas de visdo dos dois olhos fregiientemente
divergem um pouco... a cabega cai para a frente,
como ocorre com freqiiéncia nos homens absortos
em seus pensamentos, gragas ao relaxamento geral
de seus musculos... Darwin (2000, p.213)

A foto da Figura 4.24 mostra o componente de uma equipe que
se desconecta dos demais durante 23 segundos e, em outra ocasido,
durante 35 segundos, enquanto alguém estava falando. A pessoa pde
grande atengdo e concentragdo no ato de acariciar o braco e “pentear” os
pelos, se desconectando completamente da equipe.
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Figura 4.24 - Expressdo ndo-verbal do desinteresse.
Fonte: Cena da reunido de uma das equipes observadas, com permissdo
escrita para uso das imagens

As fotos da Figura 4.25 mostram outra seqiiéncia de desinteresse,
de um componente de outra equipe, que constantemente esta
desconectado, em seqiiéncias que variam de 5 a 32 segundos. A
desconexao vai desde guardar coisas nos bolso, dedicar atencdo e
explorar a forma do celular, procurar algo no teto e virar-se dando as
costas a equipe.

Figura 4.25 - Expressdo nao-verbal do desinteresse.
Fonte: Cena da reunifo de uma das equipes observadas,
com permissdo escrita para uso das imagens

Os sinais de interesse e desinteresse foram incluidos no
instrumento de coleta e codificados como positivo e negativo,
respectivamente.

O novo quadro de expressoes, além da retirada das expressoes de
entusiasmo e admiracdo, deixou de referir-se apenas a emocdes,
passando a incluir outras expressdes ndo-verbais de feedback positivo,
negativo ou neutro, para subsidiar a coleta de dados e se configurou da
seguinte forma: 7 (sete) emogdes basicas — felicidade, tristeza, raiva,
medo, nojo, desprezo e surpresa; mais as emogdes complexas de
arrogancia, desconfianga, sarcasmo, embarago, duvida, tédio, interesse,
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impaciéncia e preocupacdao; mais
aprovagdo, desaprovacdo e desinteresse.

as expressdes ndo-verbais de

Figura 4.26 - Expressdes ndo-verbais emocionais e gestuais,

positivas, negativas e neutras, pos teste.
Fonte: Elaboragéo propria

EXPRESSOES NAO-VERBAIS

EMOCIONAIS GESTUAIS

POSITIVA

NEGATIVA

NEUTRA

POSITIVA

NEGATIVA

Felicidade

Raiva

Surpresa

Aprovagao

Desaprovagio

Interesse

Medo

Preocupagao

Desinteresse

Nojo

Duvida

Desprezo

Arrogancia

Desconfianga

Sarcasmo

Tristeza

Embaraco

Tédio

Impaciéncia

4.5.2 O tempo de Durag¢do da Reunido

Embora as equipes tenham sido orientadas a fazer reunides no
tempo aproximado de 1 (uma) hora, observou-se que essa condi¢do era
dificil de ser operacionalizada. Houve uma disparidade na duragdo das
reunides. Algumas cumpriram o prazo inicialmente estipulado de 1
(uma) hora, enquanto outras, por suas caracteristicas proprias, fizeram
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reunides rapidas de 15 a 20 minutos. Isso ocorreu especialmente nas
equipes de tecnologia. A conseqiiéncia foi que esgotado o assunto, as
equipes ficavam inventando ou prolongando um tema para cumprir a
exigéncia. Assim a reunido passava a ter um tom artificial e a causar
desconforto na equipe. Como o objetivo desta pesquisa foi observar suas
dindmicas de interacdo em condigdes mais proximas possiveis do seu
dia-a-dia, adotou-se, a partir dai, o critério de orientar as equipes a usar
seu tempo normal de reunido.

A experiéncia desta pesquisadora indica que no tempo calculado
entre 10 e 15 minutos de coleta de atos verbais ja é possivel saber qual é
o padrio dinadmico da equipe. Depois desse tempo, os dados se
estabilizam, sem grande varia¢do, ndo alterando significativamente o
padrdo dinamico da equipe. Nesta pesquisa observou-se o mesmo. Essa
observagdo encontra respaldo na pesquisa de Schoenfel, Rohrbaugh e
Shoham (2003) que analisou elementos positivos e negativos na
discussdo de casais, onde um dos dois parceiros sofria de grave
cardiopatia. A pesquisa conclui que em somente 10 minutos de
observagdo da positividade e negatividade na dindmica de interacdo face
a face dos casais se pode determinar se 0 paciente estard morto ou vivo
em quatro anos. Esta conclusdo respalda o argumento da pesquisadora,
ainda que a precisdo desta informagdo associada as equipes de trabalho
necessite estudos especificos aprofundados.

4.5.3 Composi¢ao das Equipes

Embora a recomendagdo tenha sido que a equipe deveria ser a
menor célula de trabalho e que todos os seus componentes deveriam
estar nas reunides, foi observado um freqiiente descumprimento da
regra. Algumas equipes ndo estavam completas; algumas eram
compostas por mais de uma equipe, como o caso de um grupo de
vendas, que na verdade se compunha de duas equipes, com dois
diferentes supervisores; e ainda houve caso em que eram trés membros
de uma equipe em uma reunido com dois fornecedores externos. Tal fato
serviu de alerta para reforcar a condicdo de equipes naturais e
completas.

4.5.4  Carater Expositivo ou Interativo da Reunido
Por mais que se recomendasse que a reunido deveria ser interativa

e nio expositiva, algumas equipes comegaram sua interagdo a partir de
uma pequena exposicdo sobre o tema a ser tratado. Obviamente, nos
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momentos de exposi¢do a interacdo ¢ nula ou minima. Observou-se que
em geral as expressoes ndo-verbais sdo neutras. Porém, algumas vezes
apareceram expressoes ndo-verbais de surpresa, ou diivida ou mesmo de
aprovacdo ¢ desaprovagdo. Embora o tempo inicial da reunido fosse
contabilizado, decidiu-se entdo comegar a codificagdo a partir do final
da exposicao.

4.6 Procedimentos da Coleta

A coleta consistiu na codificagdo das expressdes verbais e ndo-
verbais. Como anteriormente indicado, cada feedback verbal positivo ou
negativo recebe um co6digo, ou seja um ponto. Cada feedback nao-verbal
positivo, negativo ou neutro, igualmente recebe um ponto. Ao final,
esses pontos sdo somados para totalizar o numero de expressoes
observadas nas duas categorias verbais — positiva ou negativa e nas trés
categorias ndo-verbais — positivo, negativo e neutro. As expressdes nao-
verbais consideradas neutras — surpresa, duvida e preocupagdo — sdo
codificadas para efeito de analise do que ocorre na interacdo das
equipes, mas nao contabilizadas para extrair a taxa P/N e a
conectividade.

Antes de entrar nos detalhes especificos da coleta, julga-se
oportuno apresentar a experiéncia da pesquisadora, condigdo
considerada necessaria para a codificagdo.

4.6.1 Treinamento da Pesquisadora

Embora a literatura sobre o tema indique um consenso sobre a
habilidade humana para reconhecer e reagir & emogao expressada por
outra pessoa, realizar esta pesquisa requer qualificacio em duas
dimensoes: verbal e ndo-verbal. Para a observagdo e a codificacdo das
expressoes verbais e ndo-verbais, positivas e negativas, o pesquisador
deve ter formagdo especifica que lhe atribua habilidades especiais
necessarias a realizagdo da pesquisa.

No presente caso, a pesquisadora recebeu formagao no modelo de
Meta Learning (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004),
conforme apontado na Introdug@o. A aproximagdo da pesquisadora com
Meta Learning tem duas origens. Primeiro, o interesse da pesquisadora
na aplica¢@o do modelo, decorre do desejo de contribuir para a solugdo
das indagagdes motivadas por sua pratica de gestdo. Segundo, o
interesse do Prof. Dr. Marcial Losada em aprofundar a compreensao do
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modelo a partir da expressdo nado-verbal. Esses interesses comuns
levaram a formagdo da pesquisadora em Meta Learning.

A formacao consistiu em trés etapas. Na primeira a investigadora
recebeu treinamento direto do Prof. Losada para compreender o modelo,
suas implicagdes e os elementos de positividade e negatividade a serem
codificados. Na segunda, foi convidada a observar a dindmica de
interagdo de equipes de trabalho e codificar os eventos de positividade e
negatividade. Essas reunides eram acompanhadas pelo Prof. Losada, que
também codificava. Os resultados eram comparados e as diferengas
discutidas para efeito de aprendizagem. Posteriormente, o Prof. Losada
observava as equipes, codificava apenas algumas, aleatoriamente, para
checar a consisténcia das observagdes da pesquisadora. Na terceira, o
Prof. Losada observava as equipes, codificando a expressdo verbal,
como acontecia nos seus experimentos em laboratério, enquanto a
pesquisadora codificava somente as expressdes ndo-verbais de
positividade e negatividade.

Os antecedentes que permitiram a pesquisadora observar e
codificar as expressdes ndo-verbais vem de sua formagdo no Sistema de
Biodanza Rolando Toro; formagdo em biomecéanica existencial,
consistindo na aprendizagem em leitura corporal, com o psiquiatra José
Angelo Gaiarsa; formagdo em ontologia da linguagem, com os
postulados de Humberto Maturana e a biologia do conhecer,
especialmente a dimensdo corporal e sua relagdo com as emocgdes.
Ademais, a pesquisadora trabalhou como facilitadora corporal em
formag@o para executivos e profissionais das mais diversas areas,
incluindo educagdo, satude, agricultura, ciéncia e tecnologia em paises
como Brasil, Chile, Argentina, Espanha, Estados Unidos, Venezuela e
Meéxico.

Além da formagdo descrita, a pesquisadora utilizou o material
disponivel e recomendado para treinamento constante do livro
Unmasking the Face — a guide to recognizing emotions from facial
expressions, de Ekman e Friesen (2003); no Facial Action Coding
System - FACS (EKMAN, FRIESEN, 1978) na sua versdo atualizada
em 2002, que inclui a participacdo de Hagen; no MicroExpression
Training Tool (Ekman, 2003-2006) e no livro Emotions Revelead, de
Paul Ekman (2003a), nenhum deles disponivel em portugués.

O Unsmasking the Face (EKMAN & FRIESEN, 2003) descreve
detalhadamente as seis emocgOes basicas: tristeza, felicidade, medo,
raiva, surpresa e nojo. Além disso, oferece um conjunto de fotografias
dessas emogoes e de mesclas delas para teste de aprendizagem.
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O Micro Expression Training Tool (EKMAN, 2003-2006) treina
o observador a identificar micro expressdes que revelam
involuntariamente as seis emogdes basicas: tristeza, raiva, surpresa,
medo, desprezo e felicidade. O treinamento de uma hora de duracdo se
mostrou eficaz para o aumento do percentual de acerto de 40 a 50% na
primeira tentativa pré-teste para 80 a 90%. A pesquisadora alcangou
97% de acerto na primeira tentativa do teste.

O Emotions Revelead (EKMAN, 2003a, p. 226-246) prescreve
um teste para reconhecer expressdes faciais das emocdes, incluindo
emocdes mistas. A pesquisadora observou as fotos por menos de 1/2
segundo, ou seja, o equivalente a visualiza-las e retirar os olhos, obtendo
um percentual de acerto de 72%. As duvidas se referiam a mesclas de
emocdes de nojo ou desdém; chateacdo, tristeza, infelicidade,
perplexidade, raiva altamente controlada; preocupa¢do, apreensdo ou
medo controlado; e desprezo, satisfagdo ou desdém, que foram melhor
identificadas na segunda observacdo, no tempo aproximado de um
segundo e meio cada uma.

Outro fator favoravel ao julgamento por esta pesquisadora é a
demonstra¢do de que as mulheres, em geral, tém mais habilidade para
reconhecer as expressdes ndo-verbais do que os homens
(ZUCKERMAN et al., 1975), SILVA, (1987); CARAMASCHI, 1997,
HALL & MATSUMOTO, 2004; BUISINE et al. 2006; KELTNER,
1996)

4.6.2 Codificagdo da Expressdo Verbal

Primeiramente foi codificada a expressdo — ou feedback - verbal.
No caso da expressao verbal, se para a mesma idéia de um discurso uma
pessoa se expressar mais de uma vez negativamente, recebe mais de um
codigo. Por exemplo: “ndo gostei” e “estou decepcionado”.

Para codificar um feedback como positivo ou negativo, leva-se
em conta o contexto, tema tratado no sub-capitulo 3.4. No caso das
expressdes verbais, por exemplo, a codificagdio pode ficar
comprometida, se ndo tomar em conta o contexto. A pura palavra
isolada ndo ¢ suficiente para determinar seu carater positivo, negativo ou
neutro. Por exemplo, a palavra “ndo” pode ser empregada nas trés
conotagdes. Se para a pergunta: “Foram produzidas 110 toneladas?” a
resposta for “ndo”, sera considerada neutra e ndo se codificara. Se para a
pergunta: “Meu trabalho esta bom™?, a resposta for “ndo”, serd uma
feedback negativo, que recebera um codigo. E ainda, para a pergunta:
“Vocé me acha incapaz?” se a resposta for “ndo”, serd um feedback



180

positivo, que igualmente recebera um codigo. O contexto emocional é
outro aspecto importante para codificar uma expressdo verbal. Para a
mesma situacdo “Vocé me acha incapaz?”’ e a resposta for “nao”,
acompanhada de um sorriso de desdém, o codigo sera negativo.

4.6.3 Codificacdo da Expressdo Nao-verbal

A codificagio dos feedbacks ndo-verbais segue os mesmos
critérios utilizados para codificar as expressdes verbais. Ou seja, toda
expressdo que revele elementos de carater positivo ou negativo - a si
mesmo, a outro, a equipe, a outra equipe, a organizagao, ou a outra
organizagdo - ¢ codificada.

Para codificar as expressdes nao-verbais, a pesquisadora
identifica as emogdes por suas correspondentes expressoes faciais e os
gestuais que reflitam feedback de conteido negativo e positivo ou
neutro.

No caso da expressdo ndo-verbal, se a emogdo expressada for a
raiva, por exemplo, recebe um codigo negativo; no entanto, se a raiva
estiver mesclada com tristeza, recebe dois cddigos negativos. Também
ha o caso em que uma expressdo pode mesclar sinais de felicidade
(positivo), com odio (negativo). Nesta pesquisa, a analise do contexto
auxilia na codifica¢do desses casos. O critério utilizado é de que tipo de
mensagem a pessoa que expressa desejou transparecer. No caso da
Figura 3.24, que mescla prazer com 6dio, o codigo sera negativo,
porque reflete um sentimento que poderia ser traduzido como: “Estou
feliz, porque vou lhe pegar!”, ou “Que prazer me da lhe atacar!”. Ainda,
se a emogdo expressada for a felicidade e, a0 mesmo tempo, a pessoa
fizer movimentos de cabeca em sinal de aprovagdo, recebera dois
codigos.

4.7 Procedimentos para o Tratamento dos Dados

Os passos para o tratamento dos dados sdo: i — aplicar
ferramentas estatisticas para buscar possiveis correlagdes entre as
distintas expressdes ndo-verbais; ii - aplicar o MML para extrair as taxas
P/N e a conectividade das expressdes verbais e das ndo-verbais; ii-
comparar as taxas P/N e a conectividade e buscar relagdes entre elas.
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4.7.1 Extracdo das Taxas P/N e da Conectividade das Expressoes
Verbais e Nao-verbais

O MML foi aplicado para extrair as taxas P/N e a conectividade,
de acordo as formulas de Losada (LOSADA, 1999; LOSADA &
HEAPHY, 2004). Os célculos foram feitos utilizando todos os decimais
resultantes das opera¢des matemadticas. No entanto, para facilitar a
visualizagdo das diferencgas, as tabelas mostram apenas até o segundo
decimal.

4.7.2 Analises Estatisticas

Foram utilizadas ferramentas estatisticas para comparar e
estabelecer niveis de correlagdo entre as taxas P/N e entre os nimeros de
conectividade verbais ¢ ndo-verbais, para analisar o nivel de impacto de
expressdes nao-verbais especificas na taxa P/N e na conectividade.

E importante ressaltar que o conceito de correlagdo refere-se a
uma associacdo numérica entre duas variaveis, ndo implicando
necessariamente relacdo de causa-efeito. A verificagdo de uma
correlagdo serve como elemento auxiliar na andlise do problema em
estudo, ou seja, o estudo da correlagdo numérica entre as observagdes de
duas variaveis ¢ geralmente um passo intermedidrio na analise de um
problema.

Segundo Jay L. Devore (2006) uma regra pratica razoavel ¢é
afirmar que a correlagédo é fracase 0 <r<40,5 , ¢ moderada se 0,5 <r <
0,8 ¢ ¢ forte se 0,8< r < 1,0 (r sempre em modulo). Com base nesses
resultados estatisticos, sdo feitas duas abordagens: uma quantitativa e
outra qualitativa.

473  Marcos Eticos

Entende-se que nenhuma pesquisa pode se estabelecer apenas em
seus procedimentos, sem contextualizd-los em uma dimensdo ética.
Portanto, antes de encerrar este capitulo, se considera oportuno levantar
algumas questdes que marcam posi¢do quanto ao compromisso da
pesquisa com as pessoas que dela participam.

Um tema relevante, que fez parte das condigdes de observagido
pactuadas com as empresas, refere-se ao sigilo no uso das informagoes
disponibilizadas nas reunides como resultado da pesquisa. Algumas
equipes estavam muito zelosas da confidencialidade, porque discutiram
temas de estratégia diante dos concorrentes, de criticas a niveis
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hierarquicos superiores, discordancias entre hierarquias ausentes, de
politicas de governo, avaliagdes de outras areas, auto-avaliagdes etc. A
pesquisadora se comprometeu a ndo divulgar o nome das empresas e
equipes participantes, nem o conteido das reunides. Mesmo que ndo
envolvessem temas privados, o conteido ndo era relevante para a
pesquisa. A unica recomendacdo foi que ndo fossem realizadas em
momentos de crise ou celebracdo, para que nao pudesse ser usado como
argumento de desqualificagdo dos resultados. Entretanto, ainda que a
pesquisadora suspeite que cada equipe tem um padrdo dindmico
incorporado, que se revelaria igualmente em momentos de crise ou
celebragdo, este ndo era o tema da pesquisa.

Algumas equipes concordaram que fossem usadas eventuais
imagens na pesquisa, sem identificacdo de a qual equipe pertence a
imagem, para ndo vincula-la ao resultado da equipe, por entenderem que
a pesquisa é um processo avaliativo da performance. Por esta razao,
possiveis imagens apresentadas serdo apenas ilustrativas de uma
determinada expressdo ndo-verbal, mas ndo estdo vinculadas a equipe de
origem, podendo ser alguém de uma equipe muito positiva ou muito
negativa. Além do mais, a expressao isolada do contexto ndo serve para
analisar o comportamento da pessoa em questdo. Isto tem o propdsito de
preservar os resultados da equipe, no caso de identificagdo das mesmas
pela imagem de algum dos seus componentes.

Outra questdo relevante ¢ o uso dos resultados da pesquisa pelas
empresas participantes. A pesquisadora exigiu o compromisso das
empresas de ndo usar o resultado da pesquisa para constranger, punir, ou
demitir qualquer equipe ou participante da pesquisa. Além disso, os
resultados entregues se referiam aos padroes dindmicos das equipes,
sem nomear pessoas ou relacionar comportamentos individuais.

Ao propor a pesquisa, empresas € equipes se entusiasmaram com
0 Modelo de Meta Learning e a possibilidade de ter uma analise de suas
dindmicas de interacdo. Se candidataram, em grande parte, porque a
pesquisadora se comprometeu a entregar o resultado do desempenho da
equipe, imediatamente apds a coleta de dados. Isto foi possivel, dado
que esta pesquisadora ¢ codificadora em Meta Learning. Desta forma,
os codigos verbais foram coletados pela pesquisadora no momento
mesmo da reunido e os resultados entregues. Algumas empresas ainda
ndo receberam seus resultados, por questdes de suas agendas.

A pesquisadora entende que ao propor a pesquisa se criou uma
expectativa nas empresas € equipes quanto aos resultados das suas
interagdes. Entende também que mesmo aquelas equipes que nao
cumpriram os requisitos pactuados - nimero de participantes, critério de
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equipe natural, tempo de duragdo da reunido — mereciam ser observadas
e receber seus resultados, com as ressalvas do que significava o
descumprimento dos requisitos. Assim, todas as equipes observadas,
incluindo as que ndo se constituiram em amostras aproveitaveis sob o
ponto de vista desta pesquisa, receberam seus resultados ou foram
informadas de que podem obté-los quando quiserem.

4.8 Consideracoes Sobre os Procedimentos Adotados

Dois aspectos deste capitulo de materiais e métodos merecem
consideragdes: os materiais e as condi¢des metodologicas favoraveis a
pesquisa.

Os materiais necessarios a coleta de dados se resumem em
materiais pré-teste ¢ materiais pdos-teste. O material pré-teste foi definido
tomando-se em conta as duas dimensdes: verbal e ndo-verbal. As
expressdes verbais positivas e negativas foram incluidas conforme as
indicagdes de Losada (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004) ¢
as aplicagdes de Paulista (2005).

Para as expressdes nao-verbais foram selecionadas as sete
emocdes basicas — tristeza, medo, felicidade, raiva, surpresa, nojo e
desprezo e, pela experiéncia da pesquisadora, foram incluidas também
mais seis emogdes complexas: arrogancia, sarcasmo, desconfianga,
admiragdo e entusiasmo. Para decep¢do da pesquisadora, as emocgdes
complexas ligadas as emogdes de prazer — admiragdo e entusiasmo -
ndo apareceram no teste e foram retiradas do instrumento.

Por outro lado, o teste demonstrou que o quadro foi insuficiente
para registrar o que as equipes expressavam nao-verbalmente em termos
de feedback positivo, negativo ou neutro. Assim, o material foi ampliado
com inclusdo das expressdes das emogdes de interesse; duvida ou
confusdo; constrangimento, timidez ou vergonha; impaciéncia; tédio,
desanimo ou enfado.

Embora a expressdo nao-verbal das emogdes seja o grande campo
desta pesquisa, ndo se pode esquecer que estdo relacionadas a formas de
feedbacks estudadas por Losada. Assim, além dessas inclusdes, algumas
expressdes ndo-verbais que ndo estavam vinculadas a uma expressdo
facial emocional, ainda que provavelmente tivessem ligagdo com
alguma emocdo, eram utilizadas como forma de feedbak positivo ou
negativo e foram chamadas de aprovagdo e desaprovagdo, cujas
caracteristicas encontraram respaldo na literatura. Também foi
observado um gestual de desconexdo, que foi chamado de desinteresse,
cuja caracterizacdo foi construida no dmbito desta pesquisa. Com essas
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inclusdes o quadro do material de expressdes ndo-verbais deixou de ser
puramente referente a expressoes faciais de emogoes, por incluir gestual,
requerendo ser intitulado mais abrangentemente apenas de “expressoes
nao-verbais”. Com ele esperava-se que fosse possivel mapear as
expressoes ndo-verbais.

Dentre as garantias metodologicas que foram desenhadas nesta
pesquisa, como forma de garantir a acurancia do julgamento das
expressdes ndo-verbais, cabe ressaltar a opgdo pela filmagem para
coletar os dados e a pratica e o treinamento da pesquisadora. O tempo
de exposicdo da pesquisadora a expressdo, a possibilidade de comparar
expressdes neutras com expressdes emocionais, os recursos de camera
lenta para identificar transformagdo de emogdes, sobreposigdes, mesclas
e complexidade e a possibilidade de analise do contexto sdo garantias
que a filmagem proporciona. Também os indicativos de treinamento e
experiéncia da pesquisadora colaboram para a confiabilidade dos
resultados.

4.9 A Coleta de Dados

Este capitulo é dedicado a apresentar as questdes relevantes na
coleta e os dados coletados. Primeiramente é abordada a questdo dos
materiais, que na fase de coleta ainda revelaram oportunidade de
melhoria. A seguir sdo mencionadas algumas questoes de ordem pratica
para a coleta, como o caso do perfil das equipes e a forma de filmagem.
Por ultimo, se tece comentarios acerca da coleta propriamente dita e,
finalmente, os dados sdo apresentados.

4.9.1 Os Materiais

A primeira nota digna de registro apds a coleta de dados foi que
as emogdes de admiracdo e entusiasmo, embora em percentuais quase
insignificantes, apareceram e foram re-incluidas no instrumento de
coleta de dados. A segunda é que mesmo com o acréscimo do quadro
emocional resultante das observacdes do teste, um conjunto de outras
expressdes ndo-verbais emocionais ou gestuais foram identificadas na
coleta de dados, que indicavam claramente um feedback positivo ou
negativo. S3o elas: decepcdo, desapontamento ou frustracdo;
cumplicidade e apoio. Ainda que tenham aparecido pouquissimas vezes,
como os dados mostram, entendeu-se que para melhor compreender o
fendmeno da interacdo face a face das equipes de trabalho deveriam ser
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registradas e aqui caracterizadas. O novo instrumento de coleta incluiu
essas modificagdes (Apéndice 3).

Para a inclusdo dessas expressdes nesta pesquisa, buscou-se na
literatura sinais correspondentes aos observados. Em alguns casos o
gestual teve que ser construido no contexto desta pesquisa, conforme a
seguir detalhado. Mais uma vez, a classificacdo das expressdes ndo-
verbais abarca, além da dimensdo facial das emocdes, uma dimensao
gestual como forma de feedback.

4.9.1.1 A decepgao, desapontamento ou frustragao

Foi observado em uma ocasido uma expressdo ligada a uma
frustracdo por uma expectativa ndo atendida. Algo que poderia se
chamar de decepcdo, desapontamento ou mesmo frustracdo, revelando
um sentimento de desanimo e derrota. Do ponto de vista de sua mescla,
a observacdo desta investigadora aponta para uma combinagdo de
surpresa e tristeza, as vezes mascarada por um “sorriso amarelo”.

Marcatto e Ferrante (2008) investigam a diferenca entre a
decepcdo (disappoitment) e o pesar (regret). Postulam que a decepgdo
provém de uma comparagdo entre o que ¢ € o que poderia ter sido, que
gera um sentimento de insatisfacdo que se segue pelo descumprimento
de uma expectativa. Niewiadomski e Pelachaud (2007) aplicando as
referéncias de Ekman e Friesen em agentes virtuais inteligentes,
descobriram que a expressdo da decepgdo ¢ muito similar a expressao da
tristeza.

O que se identificou nesta pesquisa foi uma expressdo que tem um
movimento corporal de caida — ombros, face, olhos, peito, cabeca -
como se algo frustrante e inesperado fizesse o corpo se entregar; a
cabeca pender para um lado, a boca entreabrir em um silencioso “ha!”,
acompanhado de um “sorriso amarelo”, como para esconder a emocao
que inconscientemente se revelou. A Figura 4.27 trata de retratar o
comeco da expressdo.
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Figura 4.27 - Expressao nao-verbal da decepgao.
Fonte: Foto da autora

4.9.1.2 A cumplicidade

Embora o termo aparega associado a participacdo em ato de
contravengdo, tem também o carater de comprometimento ¢ apoio nao
apenas a questdes criminosas. No campo da antropologia ha toda uma
discussdo acerca do termo e seu impacto nas relagdes (Marcus, 1997).
Holanda (1999) define o cumplice também como “...Pessoa que
colabora em, ou participa com outrem de algum fato; parceiro, sécio.”
(p- 592). Neste ambito, os sinais nao-verbais que apareceram foram de
comprometimento e apoio a alguém, algumas vezes inclusive contra
uma terceira pessoa. Pelo contexto, refere-se a algo como popularmente
dizemos: “estou com vocé€”, “conte comigo”, estamos juntos nessa”. Os
sinais nao-verbais identificados foram: corpo dirigido para o outro,
piscar o olho, mover a cabeca discretamente em sinal rapido e intenso de
aprovacdo. A Figura 4.28 de George W. Bush ilustra a expressao.
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Figura 4.28 - Expressdo nao-verbal da cumplicidade.
Fonte: www.dailymail.co.uk/news/article-453199/Blundering-Bush-
makes-ANOTHER-gaffe-winks-Queen.html, acessado em 18/04/2009

4.9.1.3 O Apoio

Embora o toque seja pouquissimo comum nas equipes de
trabalho, foi observado que alguns foram usados como forma de
feedback positivo. Por exemplo, dar um toque no ombro em sinal de
aprovagdo, apertar a mdo do outro como em um cumprimento, um
rapido afago. Por suas caracteristicas designou-se aqui esse tipo de
toque de “apoio”. Knapp e Hall (2006) dedicam um capitulo de seu
livro aos efeitos do toque na comunicacdo humana e seu uso como
feedback positivo e negativo. Nas amostras de teste, observou-se uma
forma de toque negativo, por exemplo quando uma pessoa segura o
brago da outra para impedi-la de falar. Entretanto nas amostras coletadas
nao se observou esse tipo de toque.

Ao final, além de terem sido identificadas as emoc¢Ges de
admiragdo e entusiasmo, foi também identificada a emocao de decepcao
e as expressoes ndo-verbais de cumplicidade e de apoio, que se somaram
ao instrumento de coleta de dados, conforme Figura 4.29.
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Figura 4.29 - Expressdes nao-verbais encontradas na coleta de dados.
Fonte: elaboragdo propria
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4.9.2 Questdes Operacionais da Coleta de Dados

As empresas que participaram da pesquisa sdo publicas e
privadas, de diferentes naturezas de negdcio — servigos publicos e
privados, tecnologia, comunicagdo, etc. e estdo localizadas em Brasilia -
DF e Florianopolis - SC.

Cada uma das empresas selecionou e indicou as equipes que
foram observadas, por critérios definidos por elas, como equipes
estratégicas, equipes de maior nivel na hierarquia, equipes operacionais,
ou quaisquer outros critérios que lhes convinha. Ademais, outro critério
considerado pelas empresas foi a recomendacdo de que fossem
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voluntérias para participar da pesquisa. Como o critério de escolha foi
livre candidatura, apareceram equipes de distintas areas de atuacdo,
como tecnologia, engenharia, financas etc. A composicdo por género
também foi variada. Algumas equipes estavam compostas somente por
homens, outras somente por mulheres e outras mescladas. Apareceram
equipes com numero de participantes entre 3 (trés) e 15 (quinze).

Quanto ao niimero de componentes, a recomendagdo inicial era
para permitir a participagdo de equipes com 15 (quinze) participantes no
maximo. Apesar do acordo, apareceram equipes com numero entre 3
(trés) e 21 (vinte e um) participantes. As amostras consideradas foram
de equipes com niimero de integrantes entre 3 (trés) e 15 (quinze).

Embora os critérios de “equipe natural de trabalho” e a presenca
de todos os componentes da equipe tenham sido condigdes previamente
estabelecidas, alguns grupos que apareceram para a observagdo eram
compostos de mais de uma equipe; ou ndo se constituiam em uma
equipe, como no caso citado de um grupo de cinco pessoas, das quais
duas eram provedores externos a empresa; ou ndo estavam com sua
composi¢do completa. Essas amostras foram descartadas.

A filmagem para a coleta dos dados foi realizada no préprio local
de trabalho das equipes, ou em local por elas indicados, nas suas
condi¢des naturais e rotineiras de atuacdo. As equipes se sentaram em
posicdo de duas paralelas frontais ou de “u”, dependendo do tamanho da
equipe e/ou do tamanho do local disponivel. Foram utilizadas duas
filmadoras para as equipes que se posicionaram em duas paralelas,
permitindo dois angulos de filmagem, que focavam as pessoas que
estavam de um e de outro lado. No caso das formagdes em “u”, foram
utilizadas trés filmadoras Panasonic mini DV, modelo AG 100B, cada
uma filmando um dos angulos da disposi¢do da equipe. As filmagens
foram realizadas por pessoal técnico, que deixava as camaras fixas em
pedestal e focadas nas pessoas. Dois tercos das equipes foram filmadas
em seus locais de trabalho e o restante em outros locais por elas
indicados, por circunstincias de trabalho. As reunides foram filmadas e,
posteriormente, gravadas em DVD.

4.9.3 A Coleta dos Dados de Expressdo Verbal

Para a codifica¢do das expressdes verbais o filme de cada equipe
foi visto pelo menos duas vezes, em um angulo de filmagem diferente a
cada vez. Como ja& mencionado, cada angulo foi filmado por uma
camara diferente, o que permitiu mais de uma grava¢do das vozes ¢
melhores condigdes de sonoridade. Alguma fala que ndo estava muito
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clara em um angulo de filmagem, aparecia mais claramente no outro. A
codificacdo das expressdes verbais ndo apresentou dificuldade
significativa.

A experiéncia da pesquisadora nesta tarefa fez com que, em geral,
as duas observagdes ndo apresentassem diferenga de dados. Nos casos
em que havia diferenca de 1 ou 2 dados, referia-se a alguma fala em tom
mais baixo, que havia passado desapercebida em alguma das leituras da
filmagem.

4.9.4 A Coleta dos Dados de Expressdo Nao-verbal

Cada angulo filmado foi analisado entre 3 e 5 vezes, dependendo
do grau de dificuldade para identificar, por exemplo, expressdes sutis.
Como sdo expressdes que ocorrem quando a emogado comega a aparecer
e as vezes desaparecem rapidamente, ou quando a pessoa esta tratando
de esconder ou mascarar o que esta sentido, algumas vezes apareceu
uma discrepancia nos dados, que necessitou ser checada uma e outra
vez, para um melhor julgamento. As expressdes que apresentaram
dificuldade de julgamento foram analisadas um numero incontavel de
vezes, até que se chegasse a um juizo baseado nas informacdes
disponiveis sobre o tema. A andalise do contexto se constitui em
importante recurso para assegurar a exatidao do julgamento.

Como se viu, a intensidade das emocdes produz matizes, que
podem ir da raiva a furia, da tristeza a agonia, por exemplo. Porém, para
efeito de codificag@o negativa ou positiva nao teve influéncia. O codigo
foi atribuido a emogao ¢ ndo a sua intensidade.

No caso da expressdo ndo-verbal, se a emogdo expressada foi a
raiva, por exemplo, recebeu um codigo negativo; no entanto, se a raiva
estivesse mesclada com tristeza, recebeu dois codigos negativos.
Também ha o caso em que uma expressdo pode mesclar sinais de
felicidade (positivo), com odio (negativo). Nesta pesquisa, a analise do
contexto auxiliou na codificacdo desses casos. O critério utilizado foi
que tipo de mensagem a pessoa que expressa queria mandar. Por
exemplo, se tomamos o caso da Figura 3.24, pagina 110, que mescla
prazer com odio, o codigo ¢ negativo, porque, conforme dito
anteriormente, reflete um sentimento negativo em relagdo ou outro.
Esses casos seguem o mesmo critério utilizado para codificar o desprezo
como emoc¢do negativa.

Se aparece um feedback emocional com um gestual, utilizou-se o
seguinte critério de codificagdo: se a emocgao expressada ¢ a felicidade e,
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ao mesmo tempo, a pessoa faz movimentos de cabega em sinal de
aprovagao, recebeu dois codigos positivos.

Além do contexto, foram considerados na codificacdo os gestos
de interacdo e as expressdes fixas. Como se viu em 3.2, os gestos de
interag@o sdo habitos com os quais algumas pessoas vdo pontuando o
discurso do outro com meneios de cabega afirmativos, por exemplo,
como se dissesse “sei, sei”. Algumas pessoas usam muito esse tipo de
gesto. Isso dificulta a codificaco e requer cuidadosa analise do contexto
e da expressdo verbal.

Em uma sequéncia de interacdo esses gestos sem conteudo
positivo ou negativo podem mesclar-se com gestos iguais, porém com
carga de conteudo positivo ou negativo. No caso da equipe “x”, por
exemplo, a mesma pessoa fez 71 meneios de cabeca no sentido vertical,
porém quase todos sem conteudo positivo ou negativo, durante 30
minutos de observagdo. Era como se a pessoa estivesse dizendo “sei,
sei”. Desses 71 meneios, apenas 14 receberam cddigo positivo, pela
andlise do contexto.

Quanto as expressoes fixas, que aparecem nos emissores de afeto
congelado (ver item 3.3.5), ndo ¢ incomum encontrar nas equipes
pessoas que tenham essa caracteristica expressiva. Essas pessoas tém
tracos quase permanentes de desconfianga, sarcasmo, arrogancia ou
felicidade, por exemplo. Essas expressdes sdo alteradas por mudangas
momentaneas de humor, em resposta a um estimulo, para logo voltar a
sua fixidez. Observou-se que essas expressdes podem ficar mais
marcadas em algum momento da interagdo, significando um feedback
especifico ao momento. O procedimento adotado para a codificagdo foi
um cddigo de inicio para a expressdo congelada, positivo ou negativo,
dependendo da categoria da emocdo expressada. Essa opg¢do toma em
conta as observagdes da pesquisadora, que indicam que quando um
chefe, por exemplo, tem uma permanente cara de raiva, alguns membros
da equipe mostram cara de medo, indicando um impacto inicial na
interagdo.

Cada vez que a expressdo congelada ganhava um alvo especifico,
intensificando seus tragos, ganhava mais um codigo. Por exemplo, um
componente de uma equipe tinha tragos quase permanentes de desprezo,
embora ndo houvesse nenhuma razdo aparente para a entrega desse tipo
de feedback. Porém, quando alguém se manifestava, a pessoa expressava
mais nitidamente o desprezo, as vezes dirigindo-se especificamente a
quem falou. Nesses casos, atribui-se um c6digo ao comego — positivo
ou negativo — dependendo da expressdao congelada - e outro quando a
expressdo aparecia com maior intensidade, associada a algum evento.
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Outro caso que merece destaque na codificacdo € o dos emissores
sempre prontos (ver item 3.3.5). Antes de comecar a falar, a pessoa ja
pde uma expressao no rosto (como um sorriso, por exemplo). Ou, ainda
que ndo fale, responde a qualquer estimulo comegando por esbogar a
expressdo. No caso do sorriso, movimenta somente a parte inferior da
face, ndo envolvendo a musculatura da parte superior do rosto (ver
sorriso de Duchenne, item 3.3.1.1). A Figura 4.30, mostra esse caso. A
componente de uma das equipes participantes da pesquisa respondia
frequentemente aos estimulos com um sorriso somente com a parte
inferior da face, como esticando os labios em um sorriso forgado e
jogando a cabegca € o corpo um pouco para tras, independente do
conteudo verbal do que estava sendo expresso. Podia ser algo grave,
dificil ou alegre que a resposta era a mesma. A analise do contexto
serviu para saber se a expressdo de fato era um feedback positivo, ou
negativo, ou apenas uma prontiddo.

Figura 4.30 - Expressdo nao-verbal de apoio.
Fonte: Foto da autora

Ademais, a codificacdo de algumas das expressdes nao-verbais
merece comentarios especificos. A complexidade das emocdes do
prazer, conforme discutido no topico 3.3.3.1 sobre a questdo, ndo se
reflete aqui. Quase todas as expressdes dessa natureza foram codificadas
na categoria felicidade — ou alegria e tomam o sorriso como base. Seria
dificil que fosse de outra forma, uma vez que os estudos que podem
separar essas categorias sdo preliminares ¢ ndo conclusivos, conforme
abordado no tépico 3.3.3.1. Buscou-se, entretanto, identificar e codificar
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alguma distingdo entre essas emogdes, que resultou em alguns codigos
para admirag@o, entusiasmo ¢ cumplicidade que também tém o sorriso
como componente.

Observou-se alguns casos em que o riso era uma forma de
esconder a timidez (ver item 4.5.1.1.2). Esse riso, que nio corresponde a
um estado de alegria, foi associado a expressao de constrangimento,
timidez ou vergonha e recebeu codigo negativo.

Outro aspecto do riso que foi codificado foram os de
encorajamento do discurso do outro, a exemplo dos meneios de cabeca
de aprovacao.

Aprovacao e desaprovagdo - Novamente, a analise do contexto foi
utilizada como critério discriminativo para a codificagdo. No caso dos
meneios de cabeca, se o movimento foi apenas informativo nao foi
codificado. E o caso quando o movimento de cabega é executado apenas
para confirmar — vertical - ou desconfirmar — horizontal - um dado. Por
exemplo, se alguém disse “produzimos 10 toneladas este més” e outra
pessoa confirmou o nimero com a cabega em movimentos de
assentimento - horizontais, ndo foi codificado. Para a mesma frase, se
alguém movimenta a cabec¢a no sentido horizontal, significando que o
dado esta incorreto, ndo recebeu codigo.

Ainda, para a mesma frase se alguém balangou a cabeca —
horizontalmente - em sentido de negativa ao desempenho em produgio,
movimento geralmente acompanhado de expressoes faciais de decepgao,
sarcasmo, ou raiva, por exemplo, foi codificado o movimento de cabega
e a expressao facial correspondente como negativos. Ao contrario, se o
movimento vertical aprovacdo pelo desempenho em produgdo recebeu
um codigo positivo, se ainda foi acompanhado pela expressio de
felicidade ou surpresa, por exemplo, recebeu mais um codigo.

Especialmente no caso da aprovacdo, quando numa sequéncia de
expressdo a pessoa mistura gestos de interacdo com gestos de aprovagao
ou desaprovagdo. Algumas vezes a pessoa estava claramente aprovando
0 que o outro estava dizendo, entregando um feedback positivo. Esta
sutileza requereu andlise cuidadosa e detalhada do contexto. Foi
necessario analisar cada parte do discurso e os meneios de cabega, para
separar os que apenas pontuam o discurso do outro, daqueles que sdo
feedbacks positivos ao interlocutor, equipe ou organizagao.

Em outro caso, algumas pessoas movem a cabega verticalmente
ininterruptamente, durante alguns segundos, em sinal de aprovagdo,
dificultando a codificagdo. Um membro de uma equipe fez esse gesto
durante 8 (oito) segundos seguidos. Nesse caso cada idéia de quem esta
falando é desmembrada, e relacionada a cada meneio de cabeca
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correspondente, para identificar a ocorréncia de feedbacks positivos. No
caso do sinal de desaprovagdo esse habito foi pouco observado.

Antes de encerrar este capitulo, mostra-se relevante abordar
algumas limitacdes da pesquisa.

A natureza desta pesquisa e a opgdo por observar a dindmica de
interacdo das equipes em seus ambientes de trabalho, por um lado
preservou uma maior naturalidade na interagdo, reproduzindo as
condi¢des de rotina da equipe. Por outro, trouxe fatores limitantes como
ambiente fisico, condi¢des de filmagem, numero de participantes,
direitos de imagem, complexidade envolvida na expressdo facial das
emogoes.

A filmagem requer um espaco adequado, no qual a visdo dos
componentes da equipe tenha o melhor angulo possivel, para favorecer a
identificag@o das expressoes das emogdes com maior seguranga. Ainda
que esse fosse um pedido expressado nas “condi¢des de observagdo”,
muitas vezes o local ndo oferecia essas condigdes Gtimas.

Requeria-se um espago de no minimo 3,5m entre a posicdo das
equipes e a posi¢do da filmadora, que algumas vezes também ndo foi
oferecido. Isto resultou, em alguns casos, em perda de qualidade das
imagens e conseqiiente descarte de muitas amostras.

Por limitagdo financeira e operacional da pesquisa, ndo foi usada
uma camera no rosto de cada um dos integrantes das equipes. O custo de
servigo técnico de filmagem captar a imagem de cada individuo ¢ alto.
Do ponto de vista operacional, isto exigiria condigdes espaciais capazes
de comportar um nimero de até 15 (quinze) equipamentos — niimero
maximo de integrantes das equipes - e estas condi¢des ndo foram
oferecidas pelas empresas. A solu¢do mais proxima do ideal seria 3
(trés) cameras para cada pessoa, uma para cada perfil ¢ uma frontal.
Mesmo nessas condigdes operacionais existe a possibilidade de perda de
captacdo de dados, uma vez que a pessoa ao abaixar a cabega, ou olhar
para o lado dirigindo-se a quem esta falando, prejudicaria a visualizagao
completa da face.

Outro limitante foi o numero de participantes. Optou-se por
observar equipes de no maximo 15 (quinze) pessoas. Embora
conhecedoras desta exigéncia, algumas vezes as equipes diziam que
tinham o numero exigido de pessoas e, quando chegavam para a
observagdo, o numero de integrantes era maior, chegando a 21. Embora
a observagdo da pesquisadora ¢ a filmagem tenham sido realizadas pelo
compromisso da pesquisadora com as empresas € as equipes, essas
amostras foram descartadas.
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A maioria das equipes ndo autorizou a divulgacdo das imagens
filmadas. Entenderam que € um processo avaliativo e ficaram
desconfortaveis com o que seria um registro inquestionavel da sua
atuagdo. Outras, permitiram a divulgacdo de imagens isoladas, sem
identificagdo da empresa, da equipe, do contetido da reunido e¢ da
vinculagdo da imagem com o resultado da dindmica de intera¢do da
equipe.

Outra limitacdo que deve ser registrada é a complexidade na
medigdo das expressdes da face humana, a despeito de todos os avangos
das pesquisas na area. A opcao por observar as equipes de trabalho em
sua gama de expressdo das emogdes, ndo ¢ um trabalho trivial. Como
bem salientam Knapp e Hall (1997), ser capaz de descrever todas as
possiveis combinagdes da musculatura facial requer muita pratica e
dedicacdo. Portanto, ainda que tenha havido treinamento e¢ dedicagdo
ndo se exclui a possibilidade de algum engano.

4.10 Os dados

Primeiramente sdo apresentados dados gerais, que indicam
caracteristicas das empresas e das equipes e tempo de observagdo. A
seguir sdo apresentados os dados especificos da pesquisa, ou seja, das
variaveis de feedback verbal e ndo-verbal.

Os dados de feedback foram agregados em trés etapas: dados de
expressdo verbal, dados de expressdo ndo-verbal e dados comparativos
entre essas duas categorias. Na categoria verbal aparecem os dados
positivos e negativos. Na categoria ndo-verbal aparecem os dados
positivos, negativos e neutros. Vale lembrar que as expressdes nao-
verbais neutras foram codificadas para permitir a compreensdo de um
quadro mais abrangente do que ¢é expressado ndo-verbalmente no
contato face a face das equipes de trabalho. No entanto, ndo foram
utilizadas para calculo da taxa P/N e da conectividade, uma vez que as
mesmas estdo relacionadas somente com feedbacks positivos e
negativos.

Com base nos dados das amostras, primeiramente sdo feitas
analises comparativas entre taxa P/N e conectividade verbais e taxa P/N
e conectividade ndo-verbais. Para as comparagdes entre verbal e ndo-
verbal também sdo utilizados apenas os dados positivos e negativos,
conforme estabelece 0 MML. Depois, sdo feitas analises dos dados de
expressdo ndo-verbal positiva, negativa e neutra.
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4.10.1 Dados Gerais

No total foram observadas 35 (trinta e cinco) equipes, das quais
somente 10 (dez) se constituiram em amostras aproveitaveis. A Tabela
2 resume os dados sobre as equipes, as empresas € o tempo de
observacdo. Como se pode notar, as empresas tém diferentes perfis de
atuagdo; quanto ao género, a composicao das equipes € variada; também
¢ variado o ntimero de participantes. O tempo de observacdo, conforme
anteriormente mencionado, respeitou a dindmica natural de cada equipe.

Tabela 2 - Composigdo das equipes, perfil das empresas e tempo de
observacao.
Fonte: Elaboragdo propria

NUMERO MULHE- EMPRESA TE NH,)O
EQUIPE | ppssoas | HOMENS RES ’ PERFIL Mlggsfos

1 4 3 1 Publica 30

2 8 2 6 Assoc. Tecnolog. 17:50

3 14 9 5 Comunicagao 39

4 9 7 2 Tecnologia 30

5 5 5 0 Tecnologia 33

6 15 10 5 Tecnologia 25:28

7 3 0 3 Publica 30

8 11 8 3 Enga.Biomédica 38:50

9 11 6 5 Enga.Biomédica 31
10 11 7 4 Enga.Biomédica 32

4.10.2 Dados de Expressdo Verbal

A Tabela 3 mostra os dados de expressdo verbal e suas
correspondentes taxas P/N e conectividade. Os dados revelam que as
equipes tém padrdes dinamicos variados, de acordo com a taxa P/N e a
conectividade. Em termos correspondentes ao desempenho, variam
entre baixo (P/N até 1,5); médio (P/N entre 1,77 e 2,73); e alto (P/N
entre 2,95 e 3,09). Também ha bastante variagio no numero de
feedbacks positivos e negativos, estando os positivos entre 33 (equipes 4
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e 6) e 177 (equipe 3) e os negativos entre 14 (equipe 6) e 63 (equipe 3).
Esta variagdo ndo ¢é necessariamente resultante do numero de
componentes da equipe, uma vez que a equipe 6, por exemplo, que
expressou o menor numero de feedbacks positivos tem 15 componentes
(tabela 5, pagina 184); enquanto a equipe 3, que expressou 0 maior
numero de feedbacks positivos tem 14 componentes (tabela 5, pagina
184). Igual situagcdo ocorre com o numero de feedbacks negativos.
Enquanto a equipe 6, que tem o maior nimero de componentes — 15 -
de todas elas (tabela 5, pagina 184), expressou o menor nimero de
feedbacks negativos, a equipe 3, que tem 14 componentes (tabela 5,
pagina 184), expressou 63 feedbacks negativos, a maior pontuagio
negativa de todas as equipes. Quanto ao total de expressdes verbais, os
dados variam entre 47 (equipe 6) e 240 (equipe 3). Portanto, a equipe 6,
que tem o maior nimero de componentes — 15 (tabela 5, pagina 184)
expressou o menor numero de feedbacks, entre positivos e negativos;
enquanto a equipe 3, com 14 componentes (tabela 5, pagina 184)
expressou 0 maior nimero. Os dados mostram que algumas equipes sao
verbalmente mais expressivas que outras. A média das taxas P/N ¢ de
1,8 e da conectividade 22.

Tabela 3 - Resumo geral dos dados de expressao verbal e médias.
Fonte: Elaboragdo propria

EXPRESSAO VERBAL
EQUIPE TAXA P/N | CONECTIVIDADE
POSITIVA NEGATIVA
1 112 41 2.73 24.28
2 48 44 1.09 19.90
3 177 63 2.95 24.86
4 33 30 1.1 19.93
5 65 21 3.09 2525
6 33 14 2.35 23.28
7 62 46 1.34 20.59
8 55 57 0.96 19.57
9 48 27 1.77 21.74
10 60 40 1.5 21
MEDIA 69.3 38.3 1.8 22
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A Tabela 4 divide as equipes pelas trés categorias de desempenho
— baixo, médio e alto - ¢ informa as médias e percentuais. Como se
pode notar, os dados se distribuem em 5 equipes com taxas P/N
correspondentes ao baixo desempenho, 3 ao médio e 2 ao alto.
Percentualmente 50% delas sdo tém dindmicas de baixo desempenho,
30% de médio e 20% de alto.

Tabela 4 - Divisdo das equipes pelas trés categorias de desempenho
— baixo, médio e alto - médias e percentuais.
Fonte: Elaboragdo propria.

DESEMPENHO
EQUIPE .
BAIXO MEDIO
2 1.09
4 1.1
7 1.34
8 0.96
10 1.5
1 273
6 235
9 1.77
3 2.95
5 3.09
MEDIA 1.1 22 3.0
PERCENTUAL 50% 30% 20%

4.10.3 Dados de Expressao Nao-verbal

A Tabela 5 contém os dados do conjunto de amostras coletadas,
com a distribuigdo dos dados de expressdo verbal e ndo-verbal por
equipe e categoria. Cada equipe ¢ identificada por perfil da empresa,
nimero de participantes, género e tempo de observagdo. Essa tabela
prové os dados para todas as tabelas seguintes.
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A Tabela 6 agrega os dados de expressdo ndo-verbal por
categoria — positiva, negativa e neutra — nome e equipe.

Dado que o numero de componentes de cada equipe € variavel,
para se obter valores comparativos ponderou-se os resultados,
dividindo-se o numero de expressdes ndo-verbais pelo nimero de
componentes de cada equipe quando da andlise. Assim, se pode obter
percentuais das expressdes ndo-verbais em relacdo as suas categorias —
positivas, negativas e neutras — e em relagdo ao total das trés categorias.

As Tabelas 7, 8 ¢ 9 apresentam os dados percentuais de cada
expressdo nao-verbal, em relag@o ao total de expressdes ndo-verbais em
sua categoria — positiva, negativa ou neutra.

A Tabela 7 informa que a duvida é a expressdo neutra que em
média — 49,2% - mais aparece na interagdo face a face das equipes. A
equipe 8 € a que mais expressa duvida. Voltando a Tabela 3, pode-se
notar que a taxa P/N mais baixa encontrada — 0,96 — pertence a essa
equipe. A seguir, com maiores percentuais, seguem as equipes 9 e 10,
com 74% e 69%, cujas taxas P/N sdo 1,77 e 1,5, todas com taxas P/N
que correspondem ao baixo desempenho. Se tomamos as equipes 3 e 5,
cujas taxas P/N sdo de 2,95 e 3,09, correspondentes ao alto desempenho,
encontramos 57% e 39% de duvida, respectivamente. Tomando-se a
equipe 6, cujo percentual de duvida foi o mais baixo — 13% - a Tabela 3
mostra que essa equipe obteve taxa P/N de 2,35, correspondente ao
médio desempenho; e a equipe 4, que obteve taxa P/N de 1,1,
correspondente ao baixo desempenho, expressou 38% de duvida.



Tabela 6 - Total de dados ndo-verbais por categoria, nome e equipe

Expressao

Fonte: Elaboragdo propria

Equipe
1

Equipe
2

Equipe
3

Equipe
4

Equipe
5

Equipe | Equipe | Equipe | Equipe

6

7

8

)

Equipe
10

Totais

Médias

wn
= | Duvida 2,50 1,50 | 3,25 125 275] 050 250 3,75| 425| 275| 2500| 2,50
E Surpresa 1,50  3,00] 2,50 1,00 1,75 2,50 1,50] 050] 0,50 0,00| 14,75 1,48
7. | Preocupagdo 2250 2,50 0,00 1,00 2,50 1,00 0,75] 0,00 1,00 1,25| 12,25 1,23
625| 7,00 575| 325| 7,00 400 4,75| 425| 575| 4,00
Aprovagio 32,00 13,50| 64,00 12,00 14,75| 21,50| 15,50| 16,50| 13,50 | 19,25[222,50| 22,25
Alegria 6,50 9,00 12,00| 425| 13,75| 1500| 250| 1125| 23,75| 1325|111,25| 11,13
£ |Interesse 0,50| 0,00 1,25 000] 075| 025 000] 075| 000 025 3,75| 0,38
E Admiragio 0,00 0,00 000] 000 0,00 1,50 0,00] 000 000 025 1,75| 0,18
g Cumplicidade 0,00 0,75 000] 025 000/ 000/ 000] 000 000/ 000/ 1,00/ 0,10
&~ | Entusiasmo 025 0,00] 025] 000 000 000/ 000] 000 000/ 000 050 0,05
Apoio 0,00/ 000 050 000] 000 000 000 000] 000 000 050| 0,05
SUBTOTAL 3925| 2325| 78,00 16,50 | 2925| 3825| 18,00 2850 37.25| 33,00
Desaprovagio 5250 7250 900 225 2,75 1,00 850 450| 525| 3,00| 48,75| 4,88
Desinteresse 200 250 525| 375 0,75| 7,50 1,50 10,50 5,75| 6,50| 46,00 4,60
Desconfianca 0,75 4,00 425| 350| 0,75 1,50 050 625| 4,000 3,550| 29,00 2,90
Sarcasmo 0,75 1,75 1,50 2,00 1,50 125 325 3,50 3,00 1,75] 2025 2,03
Raiva 1,50 550 2,75 1,25 0,00 1,25 075| 375| 0,25 1,25| 1825 1,83
4 [Desprezo 2,00 250 250 4,00 000 075] 3,00 1,000 050 0,75| 17,00 1,70
< | Impaciéncia 1,50 1,25 0,00 1,00 225 1,50 0,00 3,00 1,50 1,50 | 13,50 1,35
& | Arrogancia 0,00| 0,00 1,25 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00/ 050 3,550 9,75| 0,98
S | Medo 0,00 050 050 025] 0,25 1,25 1,00 1,75 1,25 1,00 7,75| 0,78
7 | Tristeza 0,00 025] 000 050 000 050] 225 1,50 0,00 025 525 053
Nojo 025 0,50 075| 000 025 000 075 025 025| 000 3,00 0,30
Constrangimento/
Vergonha 1,00 000] 000 000 050 000 000 000 000 075| 225/ 023
Enfado/Desanimo | 025| 0,75 0,00/ 000] 000 000 000 000 050 050 200 0,20
Decepgio 0,50 0,00] 000] 000 000/ 000/ 000] 000 025/ 000 075 0,08
15,75| 26,75| 27,75| 19,50 10,00 | 17,50 | 22,00 37,00 23,00| 24725
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Tabela 7 - Percentual de cada expressdo nao-verbal neutra, em relagio
ao conjunto total de expressdes neutras.
Fonte: Elaboragdo propria.

|l Qe ]| w|o|l ||l

D 0 P P P P P P P P P o

= = = T =~ s~ T

S| 5| 5| 5| B8] 3| 5| 2| 3|5

| | 5| g | = T T T =

2 = = = = = = = = = =
2

5 Duvida 40 | 21| 57| 38| 39| 13| 53| 88| 74| 69
z

Surpresa 24| 43| 43| 31| 25| 63| 32| 12 9 0

Preocupacio 36| 36 0 31| 36| 25| 16 0| 17 31

OTA 10( 10| 10| 10| 10| 10| 10| 10| 10
00, 0 0f 0 Of O Of O O O

A Tabela 8 indica primeiramente que ha uma concentragdo de
dados da ordem de 97,9 entre as expressoes ndo-verbais positivas de
aprovagdo e felicidade. As demais expressdes da categoria tém
percentuais inexpressivos entre 0,1 e 1,1%. A aprovacgdo ¢é o feedback
positivo mais expressado pelas equipes, no conjunto das expressdes nao-
verbais positivas - em média — 64%. A equipe que mais expressou
aprovacao foi a equipe 7, cuja taxa P/N verbal foi de 1,34 (Tabela 3),
correspondente ao baixo desempenho. A seguir, vém as equipes 1 e 3,
igualmente com 82%, cujas taxas P/N sdo 2,73 e 2,95 (Tabela 3) —
correspondente ao médio e alto desempenho, respectivamente. A outra
expressdo ndo-verbal positiva com percentual significativo de
ocorréncia é a emogdo da felicidade — ou alegria, com percentual médio
de 34%. A equipe que mais expressou felicidade foi a equipe 9 e a que
menos expressou foi a equipe 7, cujas taxas P/N sdo de 1,77 ¢ 1,34
(Tabela 3), correspondentes ao médio e baixo desempenho,
respectivamente. As duas equipes 3 e 5, cujas taxas P/N correspondem

ao alto desempenho, expressaram 15% e 47% de felicidade,
respectivamente.
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Tabela 8 - Percentual de cada expressdo ndo-verbal positiva, em relagdo
ao conjunto total de expressdes positivas.
Fonte: Elaboragéo propria.

v]
>

- | Q| | | »n el | ®| & 2
A0 - 3 -3 D D D D D D @
S B & & = S & B & A
5| B| B| 5| B S| 5| 5| 8| 5
| F| = T = | 7| | F| =
= = = = = = = = = =
Aprovacgio 82| 58| 82| 73| 50 56| 86| 58| 36| 58
2
§ Alegria 171 39| 15| 26| 47 39| 14| 39| 64| 40
=
=
g Interesse 1 0 2 0 3 1 0 3 0 1
&
Admiracio 0 0 0 0 0 4 0 0 0 1

Cumplicidade 0 3 0 2 0 0 0 0 0 0

Entusiasmo 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Apoio 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0
OTAL (° 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

A Tabela 9 indica que, diferentemente da alta concentragdo que
ocorre em algumas expressdes ndo-verbais positivas, os dados das
expressdes nao-verbais negativas estdo mais distribuidos, variando de
22,04% a 0,4%. A expressdo ndo-verbal negativa que aparece com
média mais alta é a desaprovagdo, com 22,4%, seguida do desinteresse,
com 19,8%. Ambas expressdes ndo se referem a emogdes, mas a
gestuais de feedback negativo. Dentre a expressdo de emogdes negativas
mais representativas do conjunto estdo a desconfianga, desprezo,
sarcasmo e impaciéncia, com 12%, 9,3%, 7,8% , 7,3% e 7,3%,
respectivamente. Enquanto a menos representativa ¢ a decepgdo, com
0,4%.

Tomando as expressdes ndo-verbais negativas  mais
representativas — desaprovagao e desinteresse — nota-se que a equipe que
mais expressa a desaprovacdo é a equipe 1, seguida da equipe 3, com
33% e 32% , cujas taxas P/N verbais sdo de 2,73 ¢ 2,95 (Tabela 3), que
correspondem ao média e alto desempenho, respectivamente. A equipe
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que menos expressa desaprovacdo ¢ a equipe 6, cuja taxa P/N verbal é
de 2,35 9 (Tabela 3), correspondente ao médio desempenho. A equipe
6, cuja taxa P/N verbal foi de 2,35 (Tabela 3), correspondente ao médio
desempenho, foi a que mais expressou desinteresse, com 43%; enquanto
que a equipe 7, cuja taxa P/N verbal foi de 1,34 (Tabela 3),
correspondente ao baixo desempenho, expressou 7%.

Tabela 9 - Percentual de cada expressao ndo-verbal negativa,
em relacdo ao conjunto total de expressdes negativas.
Fonte: Elaboragao propria.
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Desaprovacao | 33 | 27 | 32 | 12 | 28
Desinteresse 1319 (19]|19]| 8
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Desconfianc¢a 5 15115118 ] 8 9 2 |17 |17 ] 14
Sarcasmo 5 7 S|10|15] 7 [15] 9 |13 ]| 7
1%}
; Raiva 102110 6|07 ]3]10]1 5
=
: Desprezo 1319 9 |21 0| 4 [14]3 2 3
é Impaciéncia 10 | 5 0 5 123109 0 8 7 6
Arrogincia 0 0|5 S |10 6 |23 ]2 |14
Medo 0 2 |2 1 3 7 5 5 514
Tristeza 0 1 0| 3 0|3 |10[/41]0 1
Nojo 2 2 |13 0|3 0|3 1 1 0
Constrangi-
mento/ 6 00| O 5 0o|l0|0|O 3
Vergonha
Enfado/ 2 03lolojoflo|o]ol|2]2
Desanimo

Decepcio 3 o100 |O0O[O0]O0]O 1 0

O 0 67 |73 | 68 | 88 | 73 194 | 61 | 88 | 77 | 88

N. Pessoas
p/equipe
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As Tabelas 10, 11 e 12 apresentam os percentuais de cada
expressdo ndo-verbal em relacdo ao conjunto total de expressdes nio-
verbais, separados nas categorias positivas, negativas e neutras.

A Tabela 10 indica que as expressdes ndo-verbais neutras
representam, em média, 9% do total das expressdes ndo-verbais que
apareceram na dindmica de interacdo face a face das equipes de
trabalho. A davida € a expressdo neutra mais representativa no conjunto
total de expressdes ndo-verbais, com 4%, enquanto a surpresa € a
preocupacado ocupam 2,5% e 2,3% respectivamente.

Tabela 10 - Percentual de cada expressdo ndo-verbal neutra, em relagdo
ao conjunto total das trés categorias — positivas, negativas e neutras.
Fonte: Elaboragdo propria

—mlalea| +|w|vo||w|a|S <

) A0 w w w D D D w D D @ L

= = T = =~ T~~~ — (O~ TR =

2| 5| E| 5B 2B 2 E|lE =

3 R R R R R R R R RS =
S

% Divida 4 3 1 5/ 6 4.1

Surpresa 201 5| 2| 3| 4| 4| 3 1 1 0 25

Preocupaciao | 4| 4 0 3 5 2 2 0 2 2 2.3

OTAL (° (1) 12| 5| 8| 15| 7| 11| 6| 9| 7 9

A Tabela 11 indica que a aprovacdo € a mais representativa das
expressdes ndo-verbais positivas no conjunto total de expressdes nao-
verbais, com 34,2%, seguida da felicidade, com 18,4%. As demais
expressoes tém percentual insignificantes, variando de 0,5% a 0%.



Tabela 11 - Percentual de cada expressao ndo-verbal positiva, em

relagdo ao conjunto total das trés categorias —
positivas, negativas e neutras.

Fonte: Elaboragdo propria.
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- ~ o - wn ) ~ ® ) = <
0 ) 5 5 ) 5 ) 5 ) [ P P
== = = = = = = = =) ]
El E E El E El E El E ‘5 N
(o) oy oy (o) oy (o) oy (o) oy =
Rl R| R| &| /| || & /| ”| §| =
Desaprovaciao 9 13 8 6 6 2 19 6 8 5 8.2
Desinteresse 3 4 5 10 2| 13 3 15 9 11 7.5
Desconfianga 1 7 4 9 2 3 1 9 6 6 4.8
Sarcasmo 1 3 1 5 3 2 7 5 5 3 35
(ft Raiva 2| 10 2 3 0 2 2 5 0 2 2.8
>
= | Desprezo 3 4 2 10 0 1 7 1 1 1 3.0
<
S | Impaciéncia 2| 2| of 3| s| 3| o| 4| 2| 2| 23
V4
Arrogincia 0 0 1 3 2 2 1 1 1 6 1.7
Medo 0 1 0 1 1 2 2 3 2 2 14
Tristeza 0 0 0 1 0 1 5 2 0 0 0.9
Nojo 0 1 1 0 1 0 2 0 0 0 0.5
Constrangimento/
Vergonha 2 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0.5
Enfado/Desanimo 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0.3
Decepgio 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.1
O 0 26 | 47 | 25 | 50 | 22 | 29 | 49 | 53 | 35 | 40 37.6
61,25 | 57,00 | 111,50 | 39,25 | 46,25 | 59,75 | 44,75 | 69,75 | 66,00 | 61,25
100 | 100 100| 100 100| 100 100| 100 | 100 100
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A Tabela 12 indica que as expressdes ndo-verbais negativas
correspondem em média a 37,6% do conjunto total de expressdes nio-
verbais. A mais representativa delas ¢ a desaprovacdo, com §,2%,
seguida pelo desinteresse com 7,5%. A menos representativa ¢ a
decepcdo, com 0,1%. As demais variam entre 4,8% ¢ 0,1%.

Tabela 12 - Percentual de cada expressdo ndo-verbal negativa, em
relagdo ao conjunto total das trés categorias —
positivas, negativas e neutras.
Fonte: Elaboragao propria.

|l |||l <
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Desaprova-
o 9| 13| 8| 6| 6| 219 6| 8| 5| 82

Desinteresse 3 4 51 10 2| 13 31 15 91 11 7.5

Desconfianga 1 71 4 91 2 3 1 9 6 6 4.8

Sarcasmo 1 3 1 5 3 2 7 5 5 3 3.5
(fﬂ Raiva 2010 2 3| 0| 2| 2| 5| 0| 2 2.8
>
= | Desprezo 3 4 21 10 0 1 7 1 1 1 3.0
<
S | Impaciéncia | 2| 2| of 3| s| 3| o| 4| 2| 2| 23
V4
Arrogincia 0 0 1 3 2 2 1 1 1 6 1.7
Medo o] 1] 0] 1 Iy 21 2| 3| 2| 2 14
Tristeza of o Of 1| O 1| 5| 2| 0| O 0.9
Nojo 0] 1 Iy o 1| 0| 2| 0] 0] O 0.5
Constrangi-
mento/
Verg()nha 2 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0.5
Enfado/
Desanimo ol 1| ol of of of of of 1| 1| 03
Decepgio I{ 0| of O Of O Of O] Of O 0.1

O YO 26 | 47 | 25 | 50 |22 | 29 (49 |53 (35|40 | 37.6
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ANOSUN 61,25 | 57,00 | 111,50 | 39,25 | 46,25 | 59,75 | 44,75 | 69,75 | 66,00 | 61,25

100 100 100 | 100 100 100 100 100 100 100

As Figuras 4.31, 4.32 ¢ 4.33 ilustram a representacdo de cada uma
das emogdes positivas, negativas e neutras no conjunto das expressoes
ndo-verbais.

Figura 4.31 - Expressoes ndo-verbais positivas.
Fonte: elaboragdo propria
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Figura 4.32 - Expressoes ndo-verbais negativas.
Fonte: elaboragao propria
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Figura 4.33 - Expressdes nao-verbais neutras.
Fonte: elaboragao propria
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A Tabela 13 agrega os dados de expressdo ndo-verbal da
mesma forma que foram agregados os dados de expressdo verbal
(Tabela 3). Pode-se notar que a média da taxa P/N ndo-verbal — 1,66 ¢
menor que a taxa P/N verbal — 1,88 (Tabela 3). Igualmente a média da
conectividade ndo-verbal — 21,44 ¢ menor que a média da conectividade
verbal — 22 (Tabela 3).

Tabela 13 - Resumo geral dos dados de expressao nao-verbal.
Fonte: Elaboragdo propria

EQUIPE EXPRESSAO NAO-VERBAL TAXA P/N C‘O]l;l)ligl];l_
POSITIVA NEGATIVA ’
1 157 63 2,49 23,64
2 93 107 0,86 19,31
3 318 111 2,86 24,63
4 66 78 0,84 19,25
S) 117 40 2,92 24,86
6 147 70 2,10 22,60
7 72 88 0,81 19,18
8 114 148 0,77 19,05
9 149 92 1,61 21,31
10 132 97 1,36 20,62
MEDIA 136,5 89,4 1,66 21,44

4.10.4 Dados Comparativos

A Tabela 14 agrega os dados de taxa P/N e conectividade nas
duas categorias - verbal e ndo verbal - por equipe, representados nas
figuras 4.34 ¢ 4.35. Os dados mostram que a expressio e a
conectividade ndo-verbal sdo invariavelmente menores do que a
expressdo e a conectividade verbal. A média da taxa P/N verbal ¢ de
1,88 e da nao-verbal é de 1,66. A média da conectividade verbal é de
22,04 ¢ da ndo-verbal 21,44.
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Tabela 14 - Taxa P/N e conectividade verbal e ndo-verbal por equipe.
Fonte: Elaboragdo propria

TAXA P/N CONECTIVIDADE
FOuTE VERBAL NAO- VERBAL NAO-
’ VERBAL ’ VERBAL
1 2.73 2.49 24.28 23.64
2 1.09 0.86 19.90 19.31
3 2.95 2.86 24.86 24.63
4 1.10 0.84 19.93 19.25
5 3.09 2.92 25.25 24.86
6 2.35 2.1 23.28 22.60
7 1.34 0.81 20.59 19.18
8 0.96 0.77 19.57 19.05
9 1.77 1.61 21.74 21.31
10 1.50 1.36 21.00 20.62
MEDIA 1.88 1.66 22.04 21.44

A Figura 4.34 sintetiza a comparagdo entre as taxas P/N
verbais e ndo-verbais. Como se pode ver, ha pequena diferenga entre
ambas.

Figura 4.34 - Taxas P/N verbais e ndo-verbais.
Fonte: Elaboragdo propria
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A Figura 4.35 sintetiza a comparagao entre a conectividade
verbal e ndo-verbais. Como se pode ver, também ha pequena diferenga
entre ambas.

Figura 4.35 - Conectividades verbais e ndo-verbais.
Fonte: Elaboragéo propria
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A Tabela 15 determina a correlagdo entre as taxas P/Ns verbais e
ndo-verbais. Como se pode notar, a correlagdo entre taxa P/N verbal e
ndo-verbal ¢ alta — 0,992. Esse nivel de correlagdo indica que as
expressdes ndo-verbais representam a conectividade das equipes, i.e.
possibilita determinar a conectividade e, conseqiientemente, relacioné-
las ao desempenho ¢ a troca de conhecimento.

Tabela 15 - Correlacdo entre as taxas P/N verbais e ndo-verbais.
Fonte: Elaboragdo propria

VERBAL NAO-VERBAL
EQUIPE
P/N P/N
EQUIPE 1 2,73 2,49
EQUIPE 2 1,09 0,87
EQUIPE 3 2,95 2,86
EQUIPE 4 1,10 0,85
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EQUIPE 5 3,10 2,93
EQUIPE 6 2,36 2,10
EQUIPE 7 1,35 0,82
EQUIPE 8 0,96 0,77
EQUIPE 9 1,78 1,62
EQUIPE 10 1,50 1,36
Correlagio (r) 0,992

A Tabela 16 determina a correlacdo das taxas P/Ns verbais e ndo-
verbais, retirando as varidveis aprovacao e desaprovacdo. Note-se que,
quando essas duas variaveis sdo retiradas, a correlacdo entre as taxas
P/N verbais e ndo-verbais passa de alta — 0,992 (Tabela 15), para
moderada — 0,698.

Tabela 16 - Correlagdo entre as taxas P/N verbais e ndo-verbais,
retirando as variaveis aprovagao e desaprovagio
Fonte: Elaboragéo propria

VERBAL NAO-VERBAL
EQUIPE

P/N P/N
EQUIPE 1 2,73 0,69
EQUIPE 2 1,09 0,50
EQUIPE 3 2,95 0,83
EQUIPE 4 1,10 0,26
EQUIPE 5 3,10 2,00
EQUIPE 6 2,36 0,92
EQUIPE 7 135 0,19
EQUIPE 8 0,96 0,37
EQUIPE 9 1,78 134
EQUIPE 10 1,50 0,65

Correlacgio (r) 0,698
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A Tabela 17 determina a correlagdo entre as expressoes positivas
verbais e ndo-verbais. Pode-se notar que ha uma alta correlagdo de 0,86
entre as expressoes positivas verbais e ndo-verbais.

Tabela 17 - Correlacgdo entre as expressdes positivas verbais
e ndo-verbais.
Fonte: Elaboragéo propria

VERBAL NAO-VERBAL
EQUIPE

Positivas Positivas
EQUIPE 1 112 157
EQUIPE 2 48 93
EQUIPE 3 177 318
EQUIPE 4 33 66
EQUIPE 5 65 117
EQUIPE 6 33 147
EQUIPE 7 62 72
EQUIPE 8 55 114
EQUIPE 9 48 149
EQUIPE 10 60 132

Correlacao (r) 0,86

A Tabela 18 determina a correlacao entre as expressdes negativas
verbais e ndo-verbais. Em relacdo as expressdes negativas verbais e nao-
verbais encontra-se uma correlacdo moderada de 0,749.
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Tabela 18 - Correlacdo entre as expressdes negativas verbais
e ndo-verbais.
Fonte: Elaboragéo propria

VERBAL NAO-VERBAL
EQUIPE

Negativas Negativas
EQUIPE 1 41 63
EQUIPE 2 44 107
EQUIPE 3 60 111
EQUIPE 4 30 78
EQUIPE § 21 40
EQUIPE 6 14 70
EQUIPE 7 46 88
EQUIPE 8 57 148
EQUIPE 9 27 92
EQUIPE 10 40 97

Correlacgio (r) | 0,749

A Tabela 19 determina a correlagdo entre as taxas P/N verbais e
ndo-verbais, considerando somente as 6 (seis) emogdes basicas de
Ekman e Friesen (2003d). Excluindo-se do conjunto de expressoes nao-
verbais as emogOes complexas e as expressdes gestuais de feedback
positivo e negativo, nota-se uma correlagdio bem moderada de 0,531
entre as taxas P/N verbais e ndo-verbais.
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Tabela 19 - Determina a correlagdo entre as taxas P/N verbais e
ndo-verbais, considerando somente as 6 (seis)

emocoes basicas de Ekman ¢ Friesen.
Fonte: Elaboragéo propria

NAO-VERBAL

EQUIPE o o o o

QU > = S =

= < = <

wn U wn U

2| £ 2| £
EQUIPE 1 26 15 1,73 112 41 2,73
EQUIPE 2 36 37 0,97 48 44 1,09
EQUIPE 3 48 26 1,85 177 60 2,81
EQUIPE 4 17 24 0,71 33 30 1,10
EQUIPE 5 55 2 27,50 65 21 3,10
EQUIPE 6 60 15 4,00 33 14 2,36
EQUIPE 7 10 31 0,32 62 46 1,35
EQUIPE 8 45 33 1,36 55 57 0,96
EQUIPE 9 95 9 10,56 48 27 1,78
EQUIPE 10 53 13 4,08 60 40 1,50

Correlacgio (r) 0,531

A Tabela 20 determina a correlagdo entre as expressdes positivas
verbais e nao-verbais, retirando a variavel aprovacdo. Sem a varidvel
aprovacdo, deixa de existir correlagdo entre as expressdes positivas
verbais e ndo-verbais, dado que o indice de correlagédo fica em 0,07.
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Tabela 20 - Correlacdo entre as expressoes positivas verbais
e ndo-verbais, retirando a variavel aprovacao.
Fonte: Elaboragéo propria

POSITIVA
EQUIPE

VERBAL NAO-VERBAL

EQUIPE 1 112 29
EQUIPE 2 48 39
EQUIPE 3 177 62
EQUIPE 4 33 18
EQUIPE 5 65 58
EQUIPE 6 33 61
EQUIPE 7 62 10
EQUIPE 8 55 48
EQUIPE 9 48 95
EQUIPE 10 60 55

A Tabela 21 determina a correlacdo entre as expressoes verbais e
nao-verbais, retirando a varidvel desaprovagdo. A retirada da variavel
desaprovagdo, do conjunto de expressdes ndo-verbais negativas,
estabelece uma correlagdo moderadissima de 0,52 entre as expressdes
nao-verbais negativas e positivas.
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Tabela 21 - Correlagao entre as expressoes verbais e ndo-verbais,
retirando a variavel desaprovagdo.
Fonte: elaboragdo propria

NEGATIVA
EMPRESA
NAO VERBAL

EQUIPE 1 41 42
EQUIPE 2 44 78
EQUIPE 3 60 75
EQUIPE 4 30 69
EQUIPE 5 21 29
EQUIPE 6 14 66
EQUIPE 7 46 54
EQUIPE 8 57 130
EQUIPE 9 27 71
EQUIPE 10 40 85
Correlagao (r) 0,52

A Tabela 22 determina a correlagdo das expressdes verbais e nao-
verbais negativas, sendo as negativas compostas pelas varidveis raiva,
tristeza, medo, nojo e desprezo. Considerando apenas o conjunto de
emogoes basicas negativas, a correlagdo entre expressdes verbais e ndo-
verbais negativas se estabelece em nivel medianamente moderado de
0,688.
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Tabela 22 - Correlacdo entre as expressdes verbais € ndo-verbais
negativas, sendo as negativas compostas apenas pelas variaveis raiva,

tristeza , medo, nojo e desprezo.
Fonte: Elaboragéo propria

VERBAL NAO VERBAL

EQUIPE
Negativas Negativas
EQUIPE 1 41 15
EQUIPE 2 44 37
EQUIPE 3 60 26
EQUIPE 4 30 24
EQUIPE 5 21 2
EQUIPE 6 14 15
EQUIPE 7 46 31
EQUIPE 8 57 33
EQUIPE 9 27 9
EQUIPE 10 40 13
Correlagio (r) 0,688

A Tabela 23 determina a correlagdo entre as expressoes positivas
verbais e ndo-verbais, considerando somente a variavel felicidade na
categoria ndo-verbal. Se as expressdes nao-verbais forem representadas
somente pela emocdo basica de alegria, perde-se a correlagdo entre
expressdes positivas verbais e ndo-verbais, conforme indica o indice de
0,078.
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Tabela 23: Correlagdo entre as expressdes positivas verbais e
nao-verbais, considerando somente a variavel alegria

na categoria nao-verbal.
Fonte: Elaboragéo propria

NAO- VERBAL VERBAL
EQUIPE
POSITIVO
EQUIPE 1 26 112
EQUIPE 2 36 48
EQUIPE 3 48 177
EQUIPE 4 17 33
EQUIPE 5 55 65
EQUIPE 6 60 33
EQUIPE 7 10 62
EQUIPE 8 45 55
EQUIPE 9 95 48
EQUIPE 10 53 60
Correlagio (r) -0,078

A Tabela 24 determina a correlagdo entre as taxas P/N verbais e
nao verbais, retirando a variavel desprezo. Note-se que a expressdo nao-
verbal da emogao do desprezo ¢ irrelevante na composicdo da correlagéo
entre taxas P/N verbal e ndo-verbal, que mantém alto indice de
correlagdo de 0,987 na auséncia dessa expressao.



221

Tabela 24: Correlagdo entre as taxas P/N verbais e ndo verbais,
retirando a variavel desprezo.
Fonte: Elaboragéo propria

EMPRESA VERBAL NAO VERBAL

EQUIPE P/N PIN
EQUIPE 1 2,73 2,85
EQUIPE 2 1,09 0,96
EQUIPE 3 2,95 3,15
EQUIPE 4 1,10 1,06
EQUIPE § 3,10 2,93
EQUIPE 6 2,36 2,19
EQUIPE 7 1,35 0,95
EQUIPE 8 0,96 0,79
EQUIPE 9 1,78 1,66
EQUIPE 10 1,50 1,40
Correlacio (r) 0,987

A Tabela 25 mostra a correlagdo entre as taxas P/N verbais e ndo-
verbais, computando o desprezo como emocgdo positiva. Se o desprezo
passar da classificagdo de emoc¢do negativa para positiva, a correlacido
entre taxa P/N verbal e ndo-verbal se mantém altissima, variando apenas
de 0,992 (Tabela 14) para 0,972.



Tabela 25 - Correlacdo entre taxas P/N verbais e ndo-verbais,
computando o desprezo como emog¢édo positiva.

Fonte: Elaboragéo propria.
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NAO-VERBAL VERBAL
roovo | eoravo | rosiivo | eGaTivo |
165 55 3.00 112 41 2.73
103 97 1.06 48 44 1.09
328 101 3.25 177 63 2.81
82 62 1.32 33 30 1.10
117 40 2.93 65 21 3.10
150 67 2.24 33 14 2.36
84 76 1.11 62 46 1.35
118 144 0.82 55 57 0.96
151 90 1.68 48 27 1.78
135 94 1.44 60 40 1.50

0.972

A Tabela 26 mostra a correlagdo entre as taxas P/N ndo-verbais
e verbais, excluindo a expressdo ndo-verbal de desprezo. Se a expressdo
da emocdo de desprezo for excluida do conjunto de expressdes ndo-
verbais, a correlagdo entre taxa P/N verbal e ndo-verbal se mantém
altissima, com variacdo de 0,992 (Tabela), para 0,981.
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Tabela 26 - Correlacdo entre as taxas P/N verbais e ndo-verbais,
excluindo a expressdo ndo-verbal do desprezo.
Fonte: Elaboragéo propria

NAO-VERBAL VERBAL

POSITIVO| NEGATIVO POSITIVO | NEGATIVO
157 55 2.85 112 41 2.73
93 97 0.96 48 44 1.09
318 101 3.15 177 63 2.81
66 62 1.06 33 30 1.10
117 40 2.93 65 21 3.10
147 67 2.19 33 14 2.36
72 76 0.95 62 46 1.35
114 144 0.79 55 57 0.96
149 90 1.66 48 27 1.78
132 94 1.40 60 40 1.50

0,981969
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A Tabela 27 mostra as diferengas percentuais entre as taxas P/N
verbal e ndo-verbal. A diferenca média entre as taxas P/N verbais e néo-
verbais € de 8,48, variando entre 9,69 e 6,04.

Tabela 27 - Diferencga percentual entre as taxas P/N verbal e ndo-verbal.
Fonte: Elaboragéo propria

TAXA P/N
FOUITE VERBAL VENI/;‘&L DIFERENCA D]FE];ENCA
1 2,73 249 0,23 3,88
2 1,09 0,86 0,22 7,88
3 2,95 2,86 0,08 9,69

4 1,10 0,84 0,25 7,63
5 3,09 2,92 0,17 9.44
6 2,35 2,10 0,25 9,13
7 1,34 0,81 0,52 6,04
8 0,96 0,77 0,19 8,02
9 1,77 1,61 0,15 9,09
10 1,50 1,36 0,13 9,06
MEDIA 1,88 1,66 0,21 8,48

A Tabela 28 mostra a diferengca numérica e percentual entre as
medidas de conectividade verbal e ndo-verbal. A diferenca média
numérica entre conectividade verbal e ndo-verbal é de 0,59, variando de
0,37 a 0,68. Enquanto a diferenca percentual entre elas ¢ de 9,71%,
variando de 9,90 a 9,31.
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Tabela 28 - Diferenca entre as medidas de conectividade verbal
e ndo-verbal.
Fonte: Elaboragdo propria.

CONECTIVIDADE
EQUIPE _

VERBAL VENQ&L DIFERENCA DIFERENCA

1 24,28 23,64 0,63 9,73

2 19,90 1931 0,59 9,70

3 24,86 24,63 0,22 9,90

4 19,93 19,25 0,67 9,65

5 2525 24,86 038 9,84

6 23,28 22,60 0,68 9,70

7 20,59 19,18 141 931

8 19,57 19,05 0,51 9,73

9 21,74 21,31 042 9,80

10 21,00 20,62 037 9,81

MEDIA 22,04 21,44 0,59 9,71

A Tabela 29 mostra a soma das expressdes verbais e nao-
verbais e o percentual das expressdes ndo-verbais no total duas
categorias de expressdo. As expressdes verbais somaram em média
107,6 e as ndo-verbais 225,9, totalizando em média 333,5 expressdes. O
percentual médio de expressdo ndo-verbal sobre a expressdo verbal é de
58,05, variando entre 8,19 € 55,98.
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Tabela 29 - Total de expressdes verbais e ndo-verbais e
percentual da expressdo ndo-verbal.
Fonte: Elaboragéo propria

EXPRESSAO | EXPRESSAO
VERBAL NAO-

(EV) VERBAL TOTAL EXPRESSAO

(ENV) JAENV NAO-
EV+ENV VERBAL

%

1 153 220 373 55.98
2 92 200 292 68.49
3 240 429 669 64.12
4 63 144 207 69.56
5 86 157 243 64.60
6 47 217 264 82.19
7 108 160 268 59.70
8 112 262 374 70.05
9 75 241 316 76.26
10 100 229 329 69.60
MEDIA 107,6 225,9 3335 68,05

A Tabela 30 mostra a porcentagem da variavel sarcasmo no
conjunto total de expressdes ndo-verbais. Essa emogao responde por 4%
em média do total das expressdes nao-verbais, variando entre 8% e 1%.
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Tabela 30 - Porcentagem da varidvel sarcasmo no conjunto
total de expressdes nao-verbais.
Fonte: Elaboragéo propria

NAO-VERBAL

POSITIVO | NEGATIVO | TOTAL | SARCASMO | % SARCASMO
63 220

EMPRESA
EQUIPE

EQUIPE 1 157 3 1%
EQUIPE 2 93 107 200 7 4%
EQUIPE 3 318 111 429 6 1%
EQUIPE 4 66 78 144 8 6%
EQUIPE 5 117 40 157 6 4%
EQUIPE 6 147 70 217 5 2%
EQUIPE 7 72 88 160 13 8%
EQUIPE 8 114 148 262 14 5%
EQUIPE 9 149 92 241 12 5%
EQUIPE 10 132 97 229 7 3%
MEDIA 4%

A Tabela 31 demonstra que se forem retiradas as expressdes
gestuais - aprovacdo, desaprovacdo, cumplicidade e apoio - do conjunto
de expressoes ndo-verbais, a porcentagem da emocao do sarcasmo passa
para 9%, em média, variando entre 22% e 5%.
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Tabela 31 - Porcentagem da variavel sarcasmo no conjunto das
expressdes ndo-verbais, retirando as variaveis aprovagao, desaprovacao,
desinteresse, cumplicidade e apoio.

Fonte: Elaboragdo propria.

EMPRESA NAO VERBAL
EQUIPE
POSITIVO | NEGATIVO SARCASMO | % SARCASMO

EQUIPE 1 29 34 63 3 5%
EQUIPE 2 36 68 104 7 7%
EQUIPE 3 60 54 114 6 5%
EQUIPE 4 17 54 71 8 11%
EQUIPE 5 58 26 84 6 7%
EQUIPE 6 61 36 97 5 5%
EQUIPE 7 10 48 58 13 22%
EQUIPE 8 48 88 136 14 10%
EQUIPE 9 95 48 143 12 8%
EQUIPE 10 55 59 114 7 6%
MEDIA 9%
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CAPITULO 5 - ANALISE E DISCUSSAO

Este capitulo estd dedicado a fazer uma discussdo analitica
quantitativa, baseada nos niimeros encontrados; e qualitativa, baseada
nas observagdes da pesquisadora. Essas analises cumprem também o
propésito de voltar as indagagdes que permeiam o texto, identificando
quais delas foram respondidas, confirmadas ou refutadas com este
trabalho e quais continuam sem resposta. Certamente também abre
novas perguntas.

5.1 Analise Quantitativa

O proposito desta analise ¢é apresentar indicadores de
consisténcia da pesquisa e responder a pergunta que a originou.

5.1.1 Indicadores de Consisténcia da Pesquisa

Primeiro indicador — Como se pode ver na Tabela 3, as equipes
se distribuem percentualmente nas trés categorias de desempenho com
20% apresentando dindmicas correspondentes ao alto desempenho,
30% ao médio e 50% ao baixo. Esses resultados sdo compativeis com os
resultados de Losada (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004),
que encontrou que ndo mais de 25% das equipes tém naturalmente —
sem treinamento especifico — uma dinamica de alto desempenho. Isto
significa que 20 % delas estdo acima e 80% abaixo da Losada Line.

Segundo indicador - A média da taxa P/N verbal encontrada
nesta pesquisa (Tabela 3), ¢ de 1,8. Este dado corresponde a média
encontrada por Losada nas equipes de médio desempenho (LOSADA &
HEAPHY, 2004). As médias de baixo e alto desempenho ndo podem
coincidir, porque Losada tomou amostras extremas de baixissimo e
altissimo desempenho. Porém a chave estd na média ja que, por
defini¢cdo, médio desempenho deveria estar proximo da média, se a
distribui¢do € normal.

Os dados revelam que a taxa P/N ndo-verbal ¢ invariavelmente
menor que a taxa P/N verbal (Tabela 14). Revelam também que a
diferenca entre a taxa P/N verbal e a ndo-verbal esta entre 0,08 e 0,52
(Tabela 25). Em termos percentuais, a diferenca esta entre 6,04% e
9,69% (Tabela 25). A diferenca percentual média entre elas é de 8,48
(Tabela 25). O mesmo ocorre com as diferencas entre a conectividade
verbal e ndo-verbal (Tabela 28), cuja diferenca média € de 9,71%.
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Como se nota, dados de expressdo ndo-verbal produzem taxas
P/N e conectividade menores que os dados de expressdo verbal.
Gottman (1994) também encontrou nos casais que estudou uma
diferenca no mesmo sentido entre a taxa P/N verbal e a ndo-verbal.
Quando a interacdo foi observada levando-se em conta as expressdes
verbais, os casais felizes apresentavam uma taxa P/N de 5,1. Quando as
expressdes nao verbais foram codificadas, a taxa caiu para 4,7. Embora
as duas medidas pertengam a mesma faixa onde o complexor se
estrutura - Losada Zone — nota-se o poder da expressdo ndo-verbal.
Igualmente, os casamentos infelizes que terminaram em divorcio
apresentaram uma taxa de 0.9 quando foram codificadas as expressoes
verbais e 0,7 quando foram codificadas as expressdes ndo-verbais.
Percentualmente as diferencas que ele encontrou foram de 7,77% para
os casais felizes e de 9,21% para os casais que se divorciam. A média
percentual nos dois casos ¢ de 8,49%. Essa média ¢ quase exatamente
igual a encontrada neste estudo: 8,48%.

Terceiro indicador - A Tabela 27 mostra a diferenca média entre
a quantidade de expressdes verbais ¢ ndo-verbais, na interacdo face a
face das equipes. As expressdes verbais representam em média 68,05%
do total de cédigos registrados. Este achado é apoiado pelas pesquisas
de Birdwhistell (1973), que encontrou que ndo mais de 35% por cento
da comunicag@o humana é baseada em codigos verbais.

Quarto indicador — O percentual médio do sarcasmo foi de 4%.
Segundo Coates (1992) e Gibbs (2000) o sarcasmo aparece entre 3 e 8%
no conjunto das expressdes humanas das emogdes.

5.1.2 Respostas a Pergunta de Pesquisa

A pergunta de pesquisa “que expressdes nao-verbais
aparecem no contato face a face e existe relacio entre taxa P/N e
conectividade verbais e taxa P/N e conectividade nao-verbais?” sera
respondida em duas etapas. O primeiro achado importante deste trabalho
responde a segunda parte da pergunta de pesquisa: “existe relaciao entre
taxa P/N e conectividade verbais e taxa P/N e conectividade nio-
verbais?”. A resposta ¢ afirmativa. Embora os dados apontem para uma
constante diferenga entre taxas P/N verbais e taxas P/N nao-verbais,
houve que se perguntar se essa diferenca ¢ estatisticamente significativa.
Para avaliar a diferenga entre o valor médio da amostra da taxa P/N
verbal e da amostra da taxa P/N ndo-verbal, em relacdo a variabilidade
das duas amostras, aplicou-se o teste T — Ttest - dividindo-se a
diferenga entre as duas médias, pelo desvio padrdo comum as amostras
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t=(m -m,)/s

A média da taxa P/N verbal é de 1,89 e da taxa P/N ndo verbal é
de 1,66. O desvio padrdo da taxa P/N verbal é de 0,82 e da taxa P/N
ndo-verbal é de 0,87. Esse resultado significa que os dados provéem de
distribui¢des cujas diferencas ndo sdo estatisticamente significativas, ou
seja, ndo ha diferenca. Considerando que as diferencas entre a
conectividade verbal e a ndo-verbal seguem quase os mesmos padrdes
das taxas P/N, os resultados do teste T para a conectividade sdo
similares. Também a (Tabela 15) indica fortissima correlagdo — 0,992 -
entre as taxas P/N verbais e as ndo-verbais.

Gottman (1979) concluiu que os codigos ndo verbais das emogdes
diferenciavam os casamentos felizes dos infelizes melhor que os codigos
verbais. Porém os resultados desta pesquisa mostram que no caso das
equipes de trabalho esta diferenga ndo ¢é significativa do ponto de vista
de diferenciagao de desempenho.

Esses achados que permitiram responder afirmativamente a
parte da pergunta de pesquisa, equivale a dizer que tanto a taxa P/N
quanto a conectividade ndo-verbais estdo altamente correlacionadas com
taxa P/N e conectividade verbais. Essa concluso se confirma quando se
observa a dindmica das equipes, usando o MML para simular suas
trajetérias Ambas — verbal e ndo-verbal - produzem representagdes
dindmicas extremamente semelhantes. O resultado mostra que se chega
ao ponto fixo tanto usando a média da taxa P/N verbal como da no-
verbal (Figuras 5.1 e 5.2).
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Figura 5.1 - Atrator de ponto fixo de taxa P/N verbal.
Fonte: Simulagio propria.
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Figura 5.2 - Atrator de ponto fixo de taxa P/N ndo-verbal.
Fonte: Simulago propria.
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Ainda que os numeros entre verbal e ndo-verbal sejam muito
préximos (Tabela 14) e que exista uma significativa correlacdo entre
ambas (Tabela 15), que produzem padrdes dindmicos muito similares,
podendo ser representados pela mesma categoria de atrator — ponto fixo,
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ciclo limite e complexor - (Figuras 32 e 33) hda que se fazer uma
ressalva. No caso da equipe 3, cujas taxa P/N verbal é de 2,95 e ndo-
verbal de 2,86, a diferenca ndo ¢ trivial, porque sair de uma dinamica de
médio desempenho para o alto desempenho ¢ como atravessar um
umbral, ¢ uma bifurca¢do no sentido matematico. Quando um sistema
chega a um certo ponto, passa por uma bifurcacdo que matematicamente
¢ “uma mudanca qualitativa no (seu) comportamento associado a uma
mudanga no pardmetro de controle. E um salto qualitativo que progride
para dindmicas mais complexas” (CAMARA, 2004). Segundo Gottman
(1994), os codigos ndo-verbais foram melhores discriminadores entres
casais satisfeitos e insatisfeitos que os codigos verbais. Esses casos de
diferenga entre taxa verbal positiva e negativa, que mudam o padrio
dindmico de um atrator complexo, para um atrator de ciclo limite devem
ser estudados mais detalhadamente.

A aprovacdo e desaprovagdo foram incluidas como formas de
feedback positivo e negativo, respectivamente, sem estarem relacionadas
a expressao de uma emocdo. Se essas duas expressdes forem retiradas
do conjunto de expressdes nio-verbais, a correlagdo entre as taxas P/N
verbais e as ndo-verbais cai de 0,988 (forte correlacdo), para uma
correlagdo moderada de 0.698 (Tabela 16). A Tabela 20 indica a
correlagdo fraquissima de 0,07 entre as expressdes positivas verbais e
ndo-verbais, excluindo a expressdo ndo-verbal de aprovacdo. A Tabela
21 indica a correlagdo saindo de fraca para moderada de 0,52 entre as
expressdes verbais e ndo-verbais, excluindo a expressdao nio-verbal de
desaprovagao.

Esses achados indicam que esses dois tipos de feedback, ainda
que ndo envolvam a expressdo de uma emogdo, cumprem um papel
significativo na interagdo das equipes de trabalho e na expansdo ou
restricdo do campo emocional que a equipe é capaz de gerar. Crucial
papel cumpre a expressdo ndo-verbal de aprovacdo como feedback
positivo, cuja auséncia destruiria a correlagdo entre expressdo verbal e
nao-verbal positiva.

Nao se sabe responder as razdes pelas quais as equipes usam
basicamente esse tipo de feedback positivo. Pode ser reflexo da
tendéncia do ser humano para expressar emogdes negativas, conforme
indicado no item 3.3.3.1; ou uma forma inconsciente de compensar o
reduzido repertorio de emogdes positivas, conforme revelam as Tabelas
5 e 6; ou, ainda, o cumprimento inconsciente de uma regra social, que
pode considerar inadequadas manifestagdes positivas no ambiente de
trabalho. No caso da segunda hipotese, a Tabela 23 indica a
fraquissima ou quase inexistente correlagdo de —0.078 entre as
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expressdes verbais e ndo-verbais positivas, considerando somente a
expressdo ndo-verbal de felicidade, que se revelou nesta pesquisa como
a emoc¢do positiva numericamente mais significativa. Esses achados
remetem a trabalhos futuros, de investigagdo especifica, para clarificar o
papel da aprovagdo como feedback positivo na dindmica de interacdo
nas equipes de trabalho.

A Tabela 17 indica uma correlagdo forte de 0,86 entre as
expressdes positivas verbais e ndo-verbais. Esse achado indica que ha
uma coeréncia entre os feedbacks positivos verbais e ndo-verbais. Por
outro lado, a Tabela 18 indica uma correlagdo moderada de 0.749 entre
as expressdes negativas verbais e ndo-verbais. Este achado indica que ha
uma repressdo de feedbacks negativos verbais, que sdo revelados nas
expressdes ndo-verbais.

Se a codificagdo considerasse somente as 6 (seis) expressdes
basicas consideradas positivas ou negativas — felicidade, tristeza, medo,
raiva, nojo, desprezo - a Tabela 19 indica que haveria uma correlagdo
saindo de fraca para moderada de 0,531 entre as taxas P/N verbais e as
ndo-verbais. Significa que considerar apenas o conjunto de emogdes
basicas ndo ¢ suficiente para estabelecer as taxas P/N e o campo
emocional gerado pelas equipes de trabalho. Considerando-se somente
as expressoes das emocdes basicas negativas — raiva, tristeza, medo,
nojo e desprezo - a Tabela 22 também indica uma correlagdo moderada
de 0,688 entre as expressdes verbais e ndo-verbais negativas.

Ainda buscando a consisténcia da pesquisa, testou-se a correlagdo
entre a taxas P/N verbais e ndo-verbais, retirando a expressdo nao-verbal
do desprezo do conjunto das emocgdes basicas negativas. A Tabela 24
indica uma insignificante diminui¢do na correlagdo de 0,992 (Tabela
15) para 0,987. Esse resultado indica que a expressdo dessa emogdo nao
tem peso significativo na composicao da taxa P/N. Portanto, a opcao de
classifica-la como emocao negativa ndo compromete os resultados.

Esses achados permitem concluir que o conjunto de expressdes
nao-verbais positivas e negativas — emocionais ou ndo - definido nesta
pesquisa foi capaz de captar com alto grau de precisdo o que ocorre na
interagdo face a face das equipes de trabalho, no dmbito verbal e nio-
verbal.

A resposta para a outra parte da pergunta de pesquisa: “que
expressdes niao-verbais aparecem no contato face a face” encontra
resposta neste trabalho nas Tabelas 5 ¢ 6. As referidas tabelas revelam
quais foram essas expressdes — emocionais ou ndo — positivas,
negativas e neutras que apareceram na dindmica de interacdo face a face
das equipes de trabalho. Sdo elas as expressdes faciais das 7 (sete)
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emocdes basicas — felicidade, raiva, medo, tristeza, nojo, desprezo e
surpresa; mais as emogdes complexas de desconfianga, sarcasmo,
arrogancia, entusiasmo, impaciéncia, preocupacdo, divida, vergonha ou
timidez, enfado ou desanimo, e decep¢do; mais os gestuais de
aprovacdo, desaprovacdo, desinteresse, cumplicidade e apoio. As
Tabelas 7, 8 ¢ 9 indicam os percentuais de cada uma das emogdes
dentro de sua categoria — positiva, negativa ou neutra ¢ as Tabelas 10,
11 e 12 indicam os percentuais de cada expressdo ndo-verbal, em
relagdo ao conjunto total dessas expressdes — positivas, negativas e
neutras.

A primeira evidéncia digna de nota ¢ a diferenca entre o
repertorio de expressdes ndo-verbais positivas e negativas. Enquanto o
conjunto das expressdes nao-verbais negativas é composto de 15
distintas expressdes, o conjunto das positivas contém apenas 7
expressoes. O repertorio das expressdes negativas corresponde a 68%
do total de 22 expressdes — positivas e negativas. Este achado indica que
as equipes de trabalho sdo pouco criativas para expressar positividade e
mais criativas para expressar negatividade.

Note-se pelas Tabela 5 ¢ 6, que as equipes 3 e 5 que alcangaram
taxas P/N acima da Losada Line - 2,95 e 3,09, respectivamente -
expressaram negatividade verbal e ndo-verbal. Na dimensao ndo-verbal
uma equipe cuja taxa P/N esta acima da Losada Line pode expressar
alguma emocdo negativa especifica mais vezes que uma equipe cuja
taxa P/N esta abaixo da Losada Line. Por exemplo, a equipe 5, cuja taxa
P/N estd acima da Losada Line, expressou sarcasmo seis vezes,
enquanto a equipe 1, cuja taxa P/N estd abaixo da Losada Line — 2,73
verbal e 2,49 ndo-verbal - expressou a mesma emog¢do somente trés
vezes (Tabelas 5 ¢ 6). Note-se também que na equipe 5 que alcangou
maior taxa P/N — 3,07 verbal e 2,92 ndo verbal, portanto a mais
conectada, aparecem expressdes negativas como sarcasmo e arrogancia.

Como mencionado anteriormente, Barsade e Gibson (2007, p. 53)
entendem que as pesquisas devem responder “sob que condigdes as
emocdes negativas respondem pela conduta de resultados positivos nas
organizagdes?”. Como expressa o MML e revela este trabalho, a
negatividade tem um importante papel social e laboral. Expressar
negatividade com ou sem palavras, é condi¢do necessaria para que uma
equipe — ou sistema — mantenha um processo proficuo de troca de
experiéncias ¢ aprendizagem. No entanto, as emocdes negativas
respondem por condutas de resultados positivos sempre e quando
obedecam a uma proporcionalidade de no maximo 1 negativo para cada
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2,9 positivos. O ponto ndo é se as emogdes negativas devem ser
expressadas ou ndo, mas sim em que propor¢do devem aparecer.

Note-se que o conjunto das expressdes ndo-verbais neutras —
davida, surpresa e preocupagdo - representa em média 9% do total
conjunto total das expressdoes ndo-verbais (Tabela 10), enquanto o
conjunto das positivas representa 53,5% (Tabela 11) e o conjunto das
negativas 37,6% (Tabela 12). Dentre as neutras, a que mais aparece ¢ a
davida, que representa quase o dobro de cada uma das outras duas —
surpresa e preocupacdo (Tabela 10). Dentre as positivas, como ja se
destacou, a aprovagdo representa em média 34,2% (Tabela 11), seguida
da felicidade — ou alegria — com quase a metade do percentual médio da
primeira — 18,4% (Tabela 12). Ja as demais expressdes ndo-verbais
positivas t€m isoladamente percentuais insignificantes. Embora Izard
(1977) indique que o interesse ¢ uma das emog¢des mais frequentemente
experimentadas, esta pesquisa ndo encontrou tal frequéncia. O interesse
representa 0,5% do total das expressdes ndo-verbais. Dentre as
negativas as expressdes gestuais de desaprovacdo — 8,2% - seguida do
desinteresse — 7,5% - sdo as mais representativas do conjunto.

Como se nota pelos dados, o que Bloch (2007) denomina de
emocdes superiores ¢ Ekman (2003 a) de emogdes do prazer foram
raramente encontradas. Em uma das equipes apareceu uma expressio
que revelava compaixdo. Porém, como a ocorréncia ja estava fora dos
30 minutos de observagdo a expressdo nao foi codificada, mas se
considerou digna de registro aqui, para exemplificar como no contexto
das equipes de trabalho é possivel que apare¢am emogdes superiores.

Observando-se a Tabela 3, que indica as taxas P/N de cada
equipe e associando essas taxas com o percentual que cada equipe
expressa de uma dada emogao, dentro de sua categoria — neutra, positiva
ou negativa - surgem algumas pistas e reflexdes. Toma-se
primeiramente as expressdes ndo-verbais neutras. No caso da duvida,
nota-se que a equipe 8 que mais a expressou — 88% (Tabela 7), obteve a
menor taxa P/N — 0,96 (Tabela 3). Os dados indicam que os percentuais
seguintes na ordem de grandeza sdo das equipes 9 e 10, que expressaram
74% e 69%, cujas taxas P/N sdo 1,77 ¢ 1,5 (Tabela 3), respectivamente.
Suas taxas P/N também correspondem ao baixo desempenho. Ja nas
equipes 3 e 5, cujas taxas P/N correspondem ao alto desempenho — 2,95
e 3,09 (Tabela 3) respectivamente, encontramos 57% e 39% de davida
(Tabela 7), respectivamente. Estes percentuais poderiam levar a pensar
que as equipes cujas taxas P/N sdo mais baixas expressam mais davidas.
Entretanto, tomando-se a equipe 6, cujo percentual de duvida foi o mais
baixo — 13% (Tabela 7), sua taxa P/N é de 2,35, correspondente ao
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médio desempenho; e a equipe 4, que obteve taxa P/N de 1,1,
correspondente ao baixo desempenho, expressou 38% de duvida,
percentuais esses menores do que aqueles obtidos pelas equipes 3 e 5,
cujas taxas P/N sdo as mais altas.

Seguindo o raciocinio, no conjunto das expressdes ndo-verbais
positivas, a equipe que mais expressou aprovacao foi a equipe 7 (Tabela
8), cuja taxa P/N verbal foi de 1,34 (Tabela 3), correspondente ao baixo
desempenho. As equipes 1 e 3, expressaram igualmente a aprovacio,
com 82% (Tabela 8), e suas taxas P/N sdo de 2,73 e 2,95 (Tabela 3) —
correspondente ao médio e alto desempenho, respectivamente. Ainda no
conjunto de expressdes nao-verbais positivas, a equipe que mais
expressou felicidade foi a equipe 9 — 64% - e a que menos expressou foi
a equipe 7 — 14% - (Tabela 8), cujas taxas P/N sdo de 1,77 e 1,34
(Tabela 3), correspondentes ao médio e baixo desempenho,
respectivamente. As duas equipes 3 e 5, cujas taxas P/N correspondem
ao alto desempenho — 2,95 e 3,09 respectivamente - expressaram 15% e
47% de felicidade, respectivamente, percentuais esses encontrados em
menor ¢ maior numero em equipes cujas taxas P/N correspondem ao
médio e alto desempenho.

O mesmo fato observa-se no caso das expressdes ndo-verbais
negativas. A equipe que mais expressa a desaprovagdo é a equipe 1,
seguida da equipe 3, com 33% e 32% respectivamente (Tabela 9),
cujas taxas P/N verbais sdo de 2,73 e 2,95 (Tabela 3), que
correspondem ao média e alto desempenho, respectivamente. A equipe
que menos expressa desaprovagdo ¢ a equipe 6, cuja taxa P/N verbal ¢é
de 2,35 (Tabela 3), correspondente ao médio desempenho.

Portanto, os dados indicam que ndo se pode relacionar o
percentual de uma emogao isolada expressada por uma equipe com sua
taxa P/N. Ou seja, ndo necessariamente a desaprovagao aparece mais nas
equipes de mais baixo desempenho. Como também a felicidade nao é
uma emogdo necessariamente mais caracteristica das equipes de alto
desempenho. Mais uma vez se pode concluir que o que importa nao ¢
qual a emocdo que mais aparece, mas sim a proporcionalidade entre as
expressoes positivas e negativas. Uma das observagdes da pesquisadora
¢ que as vezes uma expressdo nao-verbal especifica — positiva, negativa
ou neutra - aparece em percentual mais alto em uma equipe de mais alta
taxa P/N, em relacdo a uma outra de taxa P/N mais baixa, ou ao
contrario, aparece mais vezes em uma equipe de taxa P/N mais baixa do
que em uma outra de taxa P/N mais alta porque um dos membros da
equipe usa essa emog¢ao como repertorio frequente.
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Entretanto, algumas indagagdes se pode fazer. Por exemplo: sera
que equipes cujas taxas P/N correspondem ao alto desempenho e que
usam mais a desaprovacdo para dar feedback negativo do que equipes de
taxas P/N mais baixas, o fazem por entender, ainda que
inconscientemente, que a desaprovagdo pode ser um feedback negativo
mais “suave”, ou que elicita menos feedback negativo do que a raiva ou
o desprezo? Questdes como esta requerem estudos mais aprofundados
que possam elucidar o fendmeno.

5.1.3 Os achados e a Gestao do Conhecimento

A ultima pergunta para a qual este trabalho buscou respostas é:
“Mas onde se encontram a gestio do conhecimento, a conectividade
e as expressées nao-verbais?”. A ligacdo entre as distintas disciplinas
visitadas, permitiu construir as pontes necessarias ao encontro,
responder a pergunta de pesquisa e também oferecer algumas propostas
conceituais.

Os achados desta pesquisa oferecem suporte para solidificar
conceitos da CG ou para propor conceitos alternativos, que oferecam
novos modos de gerenciamento do conhecimento nas organizagdes. Sao
eles relacionados ao contato face a face, a interagdo, a conectividade e
ao Ba

Sabe-se que o contato face a face é o que mais favorece o
compartilhamento do conhecimento. Porém, ndo ¢ apenas uma questiao
de contato. Nonaka e Takeuchi insistem em contextualizar esse contato
no marco filoséfico japonés relacional e experiencial, que gera uma
circunstancia chamada Ba, onde o compartilhamento do conhecimento ¢é
mais efetivo. Ba ¢ um campo emocional expansivo, que encoraja a
conexdo, a intimidade, a confianca e o compartilhamento do
conhecimento. Porém, ndo ha clareza conceitual do que seja e como se
pode medir esse campo emocional expansivo. Para explica-lo em uma
perspectiva que preserve os elementos da filosofia japonesa e seja
melhor entendida e operacionalizada pela cultura ocidental,
primeiramente se pode distinguir interacdo de conexdo. Conclui-se que ¢
uma circunstancia onde esse compartilhamento é mais efetivo.

Interagir ndo € sinénimo de conectar. Os membros de uma equipe
podem estar interagindo, sem estabelecer conexdo. O caso de Vern (item
2.2.2, Figura 2.3) ilustra essa premissa. Portanto, para que ocorra o
fluxo do conhecimento nas organizagdes, especialmente o
compartilhamento do conhecimento tacito, interagir ndo ¢ condigdo
suficiente. A condigdo € que na interacdo haja conexdo entre os
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membros da equipe. Conexao, por sua vez, sao os lagos - nexi — que a
equipe € capaz de estabelecer entre seus membros, que pode ser medida
usando a transformada inversa de Fourier da fun¢fo espectral cruzada e
que, psicologicamente, significa um processo de mutua influéncia e
aprendizagem.

Sob a perspectiva do MML se pode dizer que e Ba € um campo
emocional apropriado para o compartilhamento do conhecimento no
contato face a face, que se estabelece na proporcdo entre os feedbacks
positivos e negativos — verbais e ndo-verbais - entre 2,9 e 11,6 positivos
por negativo. Dessa taxa, por sua vez, deriva-se o numero de conexdes
que a equipe é capaz de estabelecer. Se essa taxa P/N for menor que 2.9,
significa que o campo emocional ¢é restritivo, que ndo pode ser
identificado como Ba e, consequentemente, ndo favorecendo o
compartilhamento do conhecimento. Se for de 2,9 até 11,6, a equipe
atua dentro de um campo emocional expansivo, cuja trajetoria dinamica
¢ rica e inovadora e o conhecimento compartilhado alimenta a criacao
do conhecimento novo.

Para ilustrar, tomemos a equipe 8 que tem a menor taxa P/N -
0,96 — e conectividade — 19,57 - verbal encontrada nesta pesquisa e
simulemos sua dindmica. O atrator de ponto fixo que aparece na Figura
5.3 representa 0 campo emocional restritivo onde atua a equipe. Esse
atrator, por sua forga gravitacional, representa dindmicas estagnadas,
dificuldade de aprendizagem, de inovagdo e compartilhamento.

Figura 5.3 - Dinamica de ponto fixo, baseada na taxa P/N

verbal da equipe 8.

Fonte: Simulagio propria.
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Tomando os dados nao-verbais da mesma equipe 8, cujos
numeros sdo: P/N - 0,77 - e conectividade — 19,05- e simulamos sua
dindmica de interagdo face a face, encontramos a seguinte representacao
na Figura 5.4. A representagcdo da dinamica de interacdo da equipe por
esse atrator — ponto fixo — tem as mesmas implicagdes que a
representagdo pela taxa P/N verbal. Ou seja, essa equipe constrdi na sua
interagdo um campo emocional restritivo, que ndo caracteriza o Ba, que
dificulta o compartilhamento, a aprendizagem ¢ a inovagao.

Figura 5.4 - Dinamica de ponto fixo, baseada na taxa P/N ndo-

verbal da equipe 8.

Fonte: Simulagio propria.
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Ao contrario, quando se toma a equipe 5, que obteve os maiores
numeros de taxa P/N - 3,09 — e conectividade — 25,25 — verbal e
simulamos sua dindamica de interagdo face a face, encontramos a
seguinte representacdo na Figura 5.5. Esse atrator complexo - ou
complexor - representa uma dindmica rica e inovadora, de uma equipe
que tem variado repertorio de acdo para enfrentar os problemas, alta
capacidade de resiliéncia — ou seja — se recuperar de eventos dificeis.
Essa figura pode representar o Ba gerado por uma equipe altamente
conectada, cuja dinamica de interacdo face a face favorece o
compartilhamento do conhecimento e a criacdo do conhecimento novo.
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Figura 5.5 - Dinamica de complexor, baseada na taxa P/N verbal
da equipe 5.

Fonte: Simulagdo propria

Tomando os dados ndo-verbais da mesma equipe 5, cujos
numeros sdo: P/N - 2,925 - e conectividade — 24,86 - e simulando sua
dindmica, também encontramos um atrator complexo — ou complexor -
como representacdo de sua dindmica de interacdo face a face (Figura
5.6). Essa representacdo tem as mesmas implicagdes ja citadas que
favorecem o compartilhamento do conhecimento e a criagdo do
conhecimento novo.
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Figura 5.6 - Dinamica de complexor, baseada na taxa P/N ndo-
verbal da equipe 5.

Fonte: Simulago propria.
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Metaforicamente podemos dizer que Ba ¢ um espaco onde a
equipe conectada voa com duas asas, em movimentos equilibrados,
harmdnicos e criativos. Ao passo que as equipes que ndo conseguem
criar o Ba, por ndo se conectarem, tentam voar com uma asa sb e se
consomem num grande esfor¢o para superar o desequilibrio provocado
por uma Unica asa. Esse esfor¢o consome suas energias, lhes dificulta a
aprendizagem, a criatividade e o compartilhamento do conhecimento.
Com isso, se compromete a criacdo do conhecimento novo.

Longe da pretensdo de reduzir a riqueza e complexidade da
filosofia japonesa, baseada na conexdo entre mente e corpo, eu € o
outro, eu e natureza, para caber na perspectiva ocidental conceitual, a
tentativa aqui ¢ de juntar as duas formas de atuar no mundo. Pensa-se
que essa compreensdo psicologico-conceitual e matematica de Ba, ndo
compromete sua base filosofica, dado que esse construto ¢
absolutamente vinculado ao resultado da experiéncia interacional e
emocional, verbal e ndo-verbal, que toma em conta eu ¢ o outro na
interagdo. Ao contrario, a apdia e oferece pautas que podem auxiliar
especialmente as empresas ocidentais a compreender e buscar
mecanismo de criagdo de Ba.
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Ao final, se permite sugerir uma expansao do conceito de Ba,
como um espago emocional expansivo, que emerge da conexdo dos
componentes das equipes de trabalho, cuja taxa entre os feedbacks
positivos e negativos (P/N) verbais e/ou ndo verbais deve estar entre 2,9
e 11,6 e que haja equilibrio entre si mesmo e o outro e entre indagar e
persuadir.

Retomando as questdes da agenda proposta por Lyles e Easterby-
Smith (2003, p. 648) para a GC: “o0 que encoraja o compartilhamento
do conhecimento nas organizacoes? Por que e sob quais
circunstincias as pessoas compartilham o conhecimento?”. O
conceito acima ¢ uma contribuic@o a resposta a essas perguntas.

5.2 Analise Qualitativa

Seguem algumas analises de carater qualitativo, baseadas nas
observagdes da pesquisadora, quando do trabalho de campo. Essas
observagdes sdo de carater geral, ndo se atendo exclusivamente as
expressoes ndo-verbais. Algumas delas estdo relacionadas as varidveis
do MML e estdo distinguidas entre as equipes com taxa P/N acima da
Losada Line - que corresponde ao alto desempenho - e as equipes com
taxa P/N abaixo da Losada Line - que corresponde ao baixo
desempenho. As equipes com taxa P/N correspondente ao médio
desempenho se caracterizam por condutas intermediarias. Quanto mais
distante da Losada Line em termos de maior negatividade, melhor
representam os fenomenos descritos abaixo.

Persuasdo-indagacdo - Na dimens@o verbal, se observou que as
equipes cuja taxa P/N corresponde ao alto desempenho tendem a
comegar suas sentengas de persuasdo com expressdes relativizando sua
forca, com um carater inclusivo, do tipo: “eu penso”, “acho que”,
“gostaria”, “poderiamos”. Enquanto as equipes cuja taxa P/N
corresponde ao baixo desempenho tendem a comegar suas sentengas de
persuasdao em tom mandatério com: “deve ser”, “tem que ser”, “eu
quero”.

Nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao baixo desempenho as
perguntas nfo eram gerativas, ou seja, ndo abriam espagos para
aprendizagem, inovagdo e criatividade. Em geral foram pedidos de
confirmagdo de dados “quanto foi?”, ou pedido de prestacdo de contas
“vocé ja fez?”, ou de pressao “por que ndo fez?!”. Nas equipes cuja taxa
P/N corresponde ao alto desempenho foram mais freqiientes indagagdes
do tipo “como vocé conseguiu?”’; “como poderiamos fazer?”; “o que
vocés opinam?”’.
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Positividade/negatividade - Nas equipes cuja taxa P/N
corresponde ao alto desempenho o feedback positivo tinha mais forga,
era melhor elaborado e expressado, o tom da voz era mais claro e muitas
vezes acompanhado de gestos como aperto de mao, piscar de olhos,
palmas e se representam pelos seguintes exemplos: “Estda muito bem
colocado!”, “mas que excelente idéia”; “que bom que vocé€ levantou
esta questdo!”, “a idéia ¢ muito boa!”, “vocé tocou num ponto muito
importante!”, “eu também acho!”,

Ao contrario, nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao baixo
desempenho os feedbacks positivos foram timidos, pouco criativos,
expressados em tom de voz mais baixo, ¢ ndo foram acompanhados de
gestos que os intensifiquem, muitas vezes ndo tem conexao pelo olhar e
algumas vezes sdo expressados olhando para baixo, como se a fugir do
contato. Se representam por expressdes como: “bom” e “ok”.

Nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao alto desempenho, essas
chaves sdo sutis, ndo ostensivas, as pessoas parecem querer disfargar seu
mal estar. Além de ndo reagirem com forte negatividade em resposta ao
evento negativo, ndo fomentam um circulo de negatividade, buscando
retomar a dindmica anterior, expandindo o espaco emocional.
Enquanto nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao baixo desempenho
essas chaves sdo mais ostensivas e provocam reagdes negativas.

Outro - si mesmo - Nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao alto
desempenho o outro apareceu em geral como “objeto” de interesse, de
aprendizagem. Por exemplo, no caso de uma das equipes conversa-se
sobre a discorddncia de um cliente sobre a visdo da equipe e suas
ofertas, como um ponto de interesse para aprender, que abriu a
discussdo com a frase “olha que coisa curiosa!” para referir-se a
cegueira da equipe e a oportunidade que o cliente estava oferecendo
para que a equipe aprendesse sobre seus proprios erros. Também é
comum referir-se a empresas ou equipes concorrentes reconhecendo
seus pontos positivos, exemplificado pela frase “tal equipe faz muito
bem!”. As pessoas se referem umas as outras pelo nome.

Nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao baixo desempenho foi
menos comum citar o nome uns dos outros e foi comum que a referéncia
ao outro fosse para responsabiliza-lo por alguma dificuldade da equipe.

Conectividade - Nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao alto
desempenho havia bastante interesse por quem estava falando,
expressado em foco visual no locutor e sinais de aprovagdo. A
cumplicidade aparecia como algo em favor de todos. Nas equipes com
taxa P/N abaixo da Losada Line, correspondente ao baixo desempeno,
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havia uma tendéncia a conversas paralelas e a cumplicidade apareceu
como unido entre dois ou mais componentes contra os demais.

Nos momentos mais negativos das reunides, corta-se a
conectividade entre os integrantes das equipes, expressada pelas
seguintes chaves ndo-verbais: pessoas que estavam sempre atentas a
reunido passam a manter um olhar distante (para o alto, para o infinito);
cabecas e olhares vao para baixo; bracos cruzados e olhares para baixo;
roer as unhas; fechar o cenho; buscar a bolsa, abri-la e ficar buscando
coisas dentro dela; olhar dentro da bolsa de outra pessoa; olhar
desconfiado.

Lideranga — Como se viu, os sistemas complexos como as equipes
de trabalho sdo melhor entendidos pela analise das suas interagdes e a
compreensao dos seus padroes de comportamento. O que significa que
analise do individuo ndo é o foco. Entretanto, se permite aqui fazer
alguns comentarios sobre o que se observou quanto as liderangas.

Observou-se, nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao alto
desempenho, que os lideres ndo parecem exercer um papel de
controladores e sim de facilitadores da interagdo, auxiliando na conexdo
das pessoas e das idéias e garantindo o foco. Expressavam tranqiiilidade,
apoio e apreco. A lideranca pareceu mais “suave”, sem denotar um
papel de “pressionador”, ou “cobrador”. Também a posic¢do de lideranca
pareceu mais diluida, alternando-se entre os membros da equipe.

Nas equipes com taxa corresponde ao baixo desempenho os
lideres tenderam a exercer forte controle com um repertério emocional
muito reduzido, com expressdes as vezes continuas de raiva, arrogancia
ou desconfiangca. Os membros das equipes apresentavam desconforto,
caracterizados por olhares furtivos, olhar para baixo, para o vazio.

Nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao alto desempenho,
quando o lider esta falando, os membros da equipe se conectam a ele,
pondo ateng¢do no que ele diz, fazendo expressdes de aprovagdo, apoio
ou felicidade. Nas equipes cuja taxa P/N corresponde ao baixo
desempenho, enquanto o lider fala, ndo recebe manifestacdes de apoio
ou aprovacao.

A forma de controle dos lideres de equipes de alto desempenho
representa um forma de controle mais sofisticada do que o controle pela
negatividade. Sy, Coté e Saavedra (2005) chegam a conclusdo que o
humor do lider tem importantes conseqiiéncias na auto-gestdo da equipe.
Seus humores sdo transferidos para os outros membros. Evidentemente,
se o lider tem uma postura mais positiva na interagdo com a equipe,
podera favorecer uma melhor taxa entre a positividade e a negatividade.



246

Porém, o que determinara os resultados sera o padrdo de conduta da
equipe e ndo do lider.

5.3 Novas Perguntas

Como era de se esperar, a0 mesmo tempo em que a pesquisa
responde as perguntas surgidas na constru¢do do texto, abre outros
questionamentos, sem compromisso de resposta. Por exemplo: por que
a taxa P/N ndo-verbal é em média 8,48% menor que a verbal? Uma
resposta com valor cientifico requer outros experimentos controlados.
Especulativamente pode-se argumentar que o caminho do
desenvolvimento humano verbal ndo teria sido tdo bem sucedido como
o do ndo-verbal. Talvez o ser humano ndo tenha desenvolvido a
linguagem verbal ao ponto de poder expressar com clareza os matizes
do que sente. Ao contrario, teve que desenvolver a capacidade de
expressar 0 que sentia para se relacionar e, ainda mais, a capacidade
para identificar as emogdes que ddo pistas de ataque ou de aceitacdo,
importantes para a sobrevivéncia. Por isso seria tdo dificil e pouco
exitoso esconder da musculatura facial o que se sente. Assim, a taxa
P/N nao-verbal estaria mais proxima do que passa com o0s seres
humanos em termos de espago ou campo emocional.

Outro caminho argumentativo seria justificar a sofisticagdo da
linguagem verbal para esconder o que sentimentos, também como
mecanismo de sobrevivéncia. Ou, ainda, para argumentar que algumas
pessoas ndo t€m repertdrio ndo-verbal capaz de informar seus
sentimentos e que encontram nas palavras a solugdo para essa limitagao.

Embora o total das expressdoes ndo-verbais represente em média
68% do conjunto total de expressdes positivas e negativas verbais e nio-
verbais (Tabela 29), as taxas P/N ndo-verbais sdo em média 8,48%
menores (Tabela 25), ou seja, ambas expressdes produzem taxas P/N
semelhantes, cujas diferengcas sdo estatisticamente insignificantes
(Tabela 15). Outra pergunta que se abre aqui é “por que”?
Especulativamente, talvez esse dado indique uma certa coeréncia entre o
verbal e o ndo-verbal. Segundo a biologia de Maturana (1999), o ser
humano tem uma coeréncia entre emogao e linguagem. Essa coeréncia
ganha sentido se considerarmos a dissociacdo como um fendmeno
estudado na psiquiatria e na psicologia. Nessas areas, a dissociagdo ¢ um
fendmeno que reflete uma separagdo entre partes que integram o ser
humano, como a mente e os sentimentos. Ou seja, uma dificuldade para
conectar pensamentos, sentimentos € corpo € o interno com o externo.
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Sabendo-se que as varidveis de estado do sistema, no modelo de
Losada (1999); Losada & Heaphy (2004), sdo indagagdo-persuasio,
positividade/negatividade e si-mesmo-outro, pesquisas podem responder
quais seriam os repertorios de expressdo nao-verbal necessarios a um
indagar efetivo? Quais sdo as expressdoes nio-verbais que aparecem na
persuasdo? E possivel desenvolver repertérios ndo-verbais para a
positividade? Como a expressdo nao-verbal aparece na negatividade? O
que significa ndo-verbalmente o equilibrio entre si-mesmo e outro? Sera
que equipes cujas taxas P/N correspondem ao alto desempenho e que
usam mais a desaprovacdo para dar feedback negativo do que equipes de
taxas P/N mais baixas, o fazem por entender, ainda que
inconscientemente, que a desaprovagdo pode ser um feedback negativo
mais “suave”, ou que elicita menos feedback negativo do que a raiva ou
o desprezo? Questdes como esta requerem estudos mais aprofundados
que possam elucidar esses fenomenos.

5.4 Consideracdes Finais

Uma das questdes que inquietava esta pesquisadora e pode
inquietar o leitor, refere-se a qualidade do feedback. Pode-se afirmar que
o feedback ndo tem apenas uma dimensao numérica ou quantitativa; tem
também uma dimensdo qualitativa. Esta pesquisa ndo responde essa
questdo, mas se permite fazer alguns comentarios sobre ela.
Primeiramente, haveria que explicitar o que seria “qualidade”. Talvez
uma forma de explicar a qualidade seja a intensidade do feedback. Ou
seja, um feedback negativo do tipo “ndo me parece muito bom”, tem
uma qualidade diferente do feedback “¢ uma droga completa!”. Cabe
perguntar entdo: o que se perde neste contexto, por ndo tomar em conta
a intensidade?

A pergunta ja ndo se constitui mais em uma inquietude para a
pesquisadora, porque se observou que os numeros sdo suficientes para
incorporar a dimensdo “intensidade” do feedback. Observou-se que
quanto maior a intensidade de um feedback verbal ou ndo verbal,
positivo ou negativo maior a tendéncia a provocar mais respostas
positivas ou negativas. No ambito verbal, por exemplo, se uma pessoa
diz: “neste ponto o trabalho ndo estd muito bom”, pode receber alguma
resposta negativa ou até uma resposta positiva de agradecimento ou de
concordancia, por exemplo. Porém, se para a mesma situagdo a pessoa
diz: “neste ponto o trabalho estd um lixo!”, tende a receber varias
respostas negativas, verbais ou nao-verbais. No dmbito ndo-verbal, se
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alguém expressa uma raiva moderada, terda um numero menor de
respostas negativas do que quando a expressao ¢ mais intensa, revelando
faria, por exemplo. Em termos quantitativos a representagdo da
dindmica de interagdo da equipe ndo fica prejudicada pela ndo medicao
da intensidade do feedback. A intensidade se refletird no numero de
respostas que elicitara.

Esta pesquisadora observa que ndo se vé expressdes nao-verbais
muito intensas com freqiiéncia nas equipes de trabalho. As expressoes
emocionais sd0 mais contidas, por razdes apresentadas neste texto como
adequagdo social, questdes culturais, regras de aparéncia etc.

Recordando as regras de aparéncia (EKMAN & FRIESEN, 1969;
KNAPP & HALL, 1997, p. 265), pode-se imaginar que elas sejam
responsaveis por esse comportamento nas equipes, para atender
exigéncia de adequagdo a status e papéis. Alguns lideres expressaram
raiva € mau humor, com o cenho franzido e a boca cerrada, intimidando
seus liderados, como forma de controle. Entretanto, um deles, ao tomar
consciéncia do fato, se surpreendeu e informou que essa ndo era sua
intengdo e que ndo tinha consciéncia do que fazia. Provavelmente, sua
expressdo adquiria inconscientemente uma regra de aparéncia
relacionada ao status e papel desempenhado por ele na organizagao.

Evidentemente que esses argumentos ndo significam que nao seja
necessario investigar a qualidade do feedback. Pesquisas nesse particular
podem esclarecer melhor a questdo. O FACS de Ekman, Friesen e Hager
(1976, 2002), por exemplo, prové uma forma de reconhecimento e
pontuagdo da intensidade de uma expressdo facial.

A inquietacdo inicial desta pesquisadora de que as expressdes
ndo-verbais poderiam impactar mais a interagdo das equipes de trabalho
do que as expressdes verbais pode estar relacionada a superior
quantidade dos feedbacks nao-verbais em relagdo aos verbais.
Entretanto, os achados desta pesquisa mostraram que essa diferenga nao
¢ significativa. Porém, essa informacdo pode servir para maximizar a
aprendizagem nos treinamentos, especialmente para aqueles que t€m
pouco repertdrio ndo-verbal. Programas de treinamento focados na
dimensdo verbal e ndo-verbal podem ser mais efetivos e provocar
mudangas comportamentais mais rapidas. Paulista (2005) em uma
experiéncia de treinamento de equipes para o alto desempenho, que
incluiu a dimensdo nao-verbal, indica que a rapidez da aprendizagem foi
maior quando a dimensdo nio-verbal foi mais intensa.

Um tltimo ponto a considerar se refere a importancia dos padrdes
dindmicos das equipes. Conforme mencionado no item 4.10.1, foram
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observadas 35 equipes, das quais somente 10 se constituiram em
amostras aproveitaveis. No entanto, cabe alguns comentarios sobre elas.

O descarte dessas equipes se deve a variados fatores, conforme
também ja mencionado: algumas ndo foram filmadas, outras tinham
nimero de participantes maior do que o recomendado, outras ficaram
com a filmagem ruim, uma nao se constituia em uma equipe natural.
Porém, todas elas foram observadas, codificadas, extraidas suas taxas
P/N e conectividade.

Embora ndo seja objeto deste trabalho, algumas equipes que
foram observadas e¢ codificadas no momento mesmo da interacdo e
também foram filmadas e codificadas com base na filmagem algo
interessante aparece. A quantidade de dados obtidos da codificagéo
presencial € significativamente menor que a obtida na filmagem. Porém,
comparando as taxas P/N e conectividade apuradas pela codificagdo da
pesquisadora no momento mesmo da interagdo e as taxas P/N e
conectividade das mesmas equipes, apuradas na filmagem, os resultados
sdo praticamente os mesmos, com alguma variacdo na segunda casa de
decimais.

Essa constatacdo indica que o padrdo interativo da equipe se
revela com mais ou menos dados. Ou seja, o que importa ndo € a
quantidade de dados, mas a propor¢do entre feedbacks positivos e
negativos. Uma vez mais a taxa P/N ¢é testada e confirmada como
representativa do padrdo dindmico da interagao das equipes de trabalho.
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CAPITULO 6 - CONCLUSAO

6.1 Conclusdes da Pesquisa

Considerando a perspectiva historica das pesquisas em
comportamento nao-verbal este trabalho se insere na tendéncia atual de
estuda-lo em situacdes interativas, ao longo do tempo. Nessa
perspectiva, esta pesquisa investigou o comportamento nao-verbal na
interacdo face a face das equipes, no ambiente natural de trabalho,
vinculada a gestdo do conhecimento, buscando condigdes favoraveis ao
compartilhamento e criagdo do conhecimento novo nas organizagdes.

A escolha do Modelo de Meta Learning como suporte teodrico-
metodologico para observar, codificar e medir a dinAmica de interacdo
face a face se deveu a sua indicagdo na categoria dos novos e
promissores modelos, baseados em complexidade, teoria do caos e
dindmica ndo-linear. Esse Modelo é recomendado como propulsor dos
estudos que envolvem a complexidade da dinamica de interagdo humana
nas equipes de trabalho. Sua escolha foi também influenciada pelo fato
do seu parametro de controle — conectividade — e sua varidvel critica
positividade/negatividade, que indica a taxa entre os feedbacks positivos
e negativos — taxa P/N, estarem diretamente relacionadas ao
desempenho das equipes de trabalho. Desempenho neste caso se refere a
capacidade das equipes para se conectarem e compartilharem
conhecimento. A construgdo do modelo, baseada em expressdes verbais,
ofereceu a oportunidade para explorar a relagdo entre as expressoes nao-
verbais e taxa P/N e a conectividade.

Como resultado, esta pesquisa demonstrou que as expressdes
verbais e ndo-verbais positivas e negativas mantém correlagdo entre alta
e moderada respectivamente, produzindo taxas P/N e conectividade
altamente correlacionadas. Demonstrou também que as equipes de
trabalho t€m um reduzido repertério de expressdes positivas, entre as
quais a aprovagdo ¢ o mecanismo mais utilizado para expressar feedback
positivo, seguido da expressdo facial da felicidade. Ja o repertorio de
expressoes negativas mostrou-se mais variado, sem nenhum mecanismo
com significativa predominancia expressiva sobre os demais.

Conclui-se também que uma emogao especifica, seja ela positiva
ou negativa, nao pode, por si so, estabelecer relagdo causal com a taxa
P/N e a conectividade. Equipes que tém taxa P/N correspondente ao alto
desempenho podem expressar um maior nimero de uma determinada
emogdo positiva ou negativa, do que uma equipe que tem taxa P/N
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correspondente ao médio ou baixo desempenho. O inverso também
ocorre; equipes de taxa P/N correspondente ao médio ou baixo
desempenho podem expressar uma dada emogao — positiva ou negativa
— mais do que equipes cujas taxas P/N correspondam ao alto
desempenho. Em outras palavras, ndo se pode dizer que uma equipe de
baixo desempenho expressa mais raiva, ou desprezo, ou sarcasmo do
que uma equipe de alto desempenho. Igualmente, ndo se pode relacionar
as equipes de alto desempenho com freqiiéncias mais altas de uma dada
expressdo ndo-verbal positiva como a felicidade, por exemplo. O que os
dados levam a concluir ¢ que o fundamental ndo é o tipo de emogdo,
nem o numero de uma emogdo especifica que vai definir a taxa P/N. O
que define a taxa é a proporgdo entre os feedbacks negativos e positivos,
sejam eles verbais e/ou ndo-verbais. Se essa propor¢ado estiver entre 2,9
e 11,8 positivos para um negativo a taxa P/N correspondera aquelas
encontradas nas equipes de alto desempenho. Se a taxa for menor que
2,9 até 1,5 positivos para cada negativo, a taxa P/N correspondera
aquelas encontradas nas equipes de médio desempenho. Por ultimo, o
nimero de positivos por negativos for menor que 1,5, a taxa P/N
correspondera aquelas encontradas nas equipes de baixo desempenho.

Encontra-se na literatura referéncias aos beneficios da
positividade e os maleficios da negatividade para o desempenho.
Igualmente se pode encontrar literatura sobre os beneficios da
negatividade. No entanto, o foco na proporcionalidade entre esses dois
tipos de feedback aparece a partir do trabalho de Losada (LOSADA,
1999; LOSADA & HEAPHY, 2004; FREDRICKSON & LOSADA,
2005) e ainda nao ¢ objeto de significativo niimero de estudos. Os
dados indicam que uma gestdo efetiva da interacdo e da conectividade
para criar conhecimento novo deve estar dedicada ao manejo adequado
da proporg¢ao entre feedbacks positivos e negativos.

Apesar do desempenho ndo ter sido objetivo de medida,
considerando-se as descobertas de Losada (LOSADA, 1999; LOSADA
& HEAPHY, 2004) que divide o alto, médio e baixo desempenho em
termos de conectividade e taxa entre a positividade e negatividade
(P/N), pode-se assumir que as expressoes ndo-verbais de feedback
positivo e negativo nas equipes de trabalho estdo relacionadas ao
desempenho, ao fluxo e criagdo do conhecimento nas organizagdes.

Os resultados permitem propor alternativas conceituais para
“interagdo” e “conexdo” no ambito da gestdo do conhecimento, em
termos psicologicos e matematicos, verbais e ndo-verbais. Também
oferecem alternativa conceitual para Ba, em termos de taxa P/N e
conectividade, que auxilie na operacionalizagdo do campo emocional
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indicado por Nonaka (NONAKA & TAKEUCHI, 1995; NONAKA &
KONNO, 1998) onde se favorece o fluxo e a criagdo do conhecimento.
Estas conclusdes permitem especular que Ba é o campo de interacdo
face a face gerado por equipes cujos membros estdo conectados, ou seja,
tém relagdes complexas de profunda influéncia mutua e aprendizagem,
onde flui o compartilhamento do conhecimento tacito, gerando
conhecimento novo. Conexao essa que pode ser medida em termos de
taxa entre a positividade e a negatividade — P/N - e nexi —
conectividade.

Os achados desta pesquisa tem algumas contribui¢des. A primeira
deriva da consisténcia deste estudo com os resultados encontrados por
Losada (LOSADA, 1999; LOSADA & HEAPHY, 2004) no ambito
verbal. Sem esse estudo ndo haveria indicativo da relevancia da
expressdo ndo-verbal na interagdo das equipes de trabalho, utilizando-se
os parametros do MML. Se poderia alegar que verbal e ndo-verbal sdo
dimensdes diferentes, que tém diferentes conseqiiéncias na
conectividade e na taxa P/N. No entanto, este estudo indica que a
expressdo nao-verbal ¢ tdo relevante quanto a expressdao verbal e que
produz os mesmos efeitos na conectividade, na taxa P/N, na construgéo
de um espaco emocional expansivo e, conseqiientemente, na
performance da equipe.

A segunda ¢ que se abrem trés caminhos alternativos para
observar e codificar a dindmica de interagdo face a face das equipes de
trabalho: as expressdes verbais, as expressdes ndo-verbais, ou as duas
conjuntamente, sem comprometer os resultados que indicam o padrao
dindmico da equipe.

A terceira é que o fato do Modelo de Meta Learning ter sido
desenvolvido a partir das expressdes verbais e os indicios de que a
expressdo ndo-verbal afeta igualmente seu parametro de controle e,
consequentemente suas variaveis de estado, abre possibilidades para o
desenvolvimento de novas metodologias para sua aplicagdo na melhoria
da performance das equipes de trabalho, na compreensdo e gestdo do
contato face a face e na constru¢do de Ba, com beneficios para a gestdo
do conhecimento.

A quarta é que favorecer a conectividade nas equipes de trabalho
apenas intervindo cognitivamente na dimensdo verbal é menos
sustentavel que intervir também na dimensdo ndo-verbal. A
fundamentacdo teodrica indica que padrdes corporais faciais geram
respostas automaticas e inconscientes. Sabendo-se da relagdo entre taxa
P/N e conectividade verbal e ndo-verbal, pode-se desenvolver



253

programas de treinamento baseados nessas duas dimensdes, como
estratégia para uma aprendizagem mais rapida e sustentavel.

A quinta € que entender os padrdes de interacido nao-verbal das
equipes de trabalho, tem impacto na forma de fazer empresa e de treinar
e gerenciar as equipes, oferecendo aportes a gestao.

Espera-se que os resultados desta investigagdo contribuam para o
campo de pesquisa sobre expressio nio-verbal na interacdo face a
face e performance das equipes de trabalho, ¢ para ampliar o
arcabougo teorico-metodologica da gestdo do conhecimento.

6.2 Trabalhos Futuros

Trabalhos futuros poderdo desenvolver e aprofundar esta linha de
pesquisa. Dentre algumas possibilidades de novos estudos estdo:
responder porque as expressdes ndo-verbais, embora em maior
quantidade, produzem taxas P/N e conectividade menores; aplicar o
modelo de ML e os achados desta pesquisa para melhor compreender e
gerar Ba; e investigar a qualidade dos feedbacks verbais e ndo-verbais;
usar a conectividade no MML e relaciona-la diretamente com o
compartilhamento, fluxo e criagdo do conhecimento, investigar o papel
do toque como forma de feedback nas equipes de trabalho; e, explorar o
papel da aprovagdo como relevante feedback positivo na interagdo face a
face das equipes de trabalho.
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