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Dedico este trabalho a vé Valdira e ao vo Antenor,

gue hoje ndo estdo presentes fisicamente nas nossas vidas,
mas sempre presentes em nossos coragdes,

e, também, avé Carminha.

Amo vocés!






"O conhecimento de si mesmo é a méae de todo conhecimento.
Portanto, estou incumbido de conhecer a mim mesmo,

me conhecer completamente, conhecer minhas minucias,
minhas caracteristicas, minhas sutilezas, e cada atomo meu".
(Kahlil Gibran, "The Philosophy of Logic")

Pasifaé amou. Se 0 seu amor era um touro,
abencoado seja esse amor. E 0 amor pela
mae terra, por tudo que nela habita e nés,
minotauros sociais, mutilados por querer

vestir uma roupa que nao € a nossa, nao
precisamos mais ocultar nossa metade bicho,
ou aprisionar em labirintos aqueles que,
dentre nds, ndo conseguem ocultar essa
metade. A coroa luminosa que ha de iluminar
esse caminho de volta é o desejo. Nao o
desejo do outro, mas nosso préprio desejo,
aquele que esquecemos quando
abandonamos a mitica floresta.

O caminho de volta é a busca pela sabedoria
da "Psique’, 0 encontro com o 'Rei' e com a
'Rainha’, a compreensao de que ndo somos e
nunca seremos, mas que o devir é 0 nosso
destino e que, se a floresta é escura e
misteriosa, também, guarda seus encantos e
que, ao percorré-la, estaremos destruindo
labirintos e libertando minotauros e que,
juntos, esta nova fauna, caracterizada pela
singularidade,

ha de encantar o mundo

(FIALHO; FIALHO, 2000, p. 33-34).
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RESUMO

Diante da rapidez nas mudangas, imprevisibilidade e competitividade do
ambiente no qual as organizacdes estdo inseridas, € necessario possuir
como diferencial a gestdo eficaz e eficiente das pessoas que as
compdem. As ferramentas, abordagens ou métodos de desenvolvimento
de lideres sdo numerosos e formam um conjunto de técnicas que tém
evoluido ao longo do tempo. A busca pelo autoconhecimento permite
ao individuo perceber que enxerga 0 mundo através de seus préprios
pontos de vista, e que eles sdo somente seus e nao verdades universais.
Essa consciéncia permite a compreensdo das diferencas entre as
pessoas e a consequente diminuicdo do egocentrismo do lider,
aumentando em muito a sua capacidade e do seu grupo. Neste
contexto, este trabalho tem como objetivo: Criar estratégias para o
processo de autoconhecimento em lideres, fundamentadas nos aspectos
fisico, emocional, cognitivo e espiritual, utilizando como base a Teoria
Geral de Sistemas. Para os fins a que se propde este estudo, o
procedimento metodoldgico seguiu a linha da Pesquisa Quantitativa e
Qualitativa, de cunho Exploratério e Descritivo, sendo que utilizou
instrumentos como questionario fechado, analise estatistica,
guestionario aberto, andlise de conteltdo e o método Delphi. A
abordagem utilizada esta de acordo com o pensamento sistémico, pois
leva em consideracdo o ambiente externo/sociedade, o mercado, a
organizacgdo, 0S processos e as pessoas, todos esses como subsistemas
interligados. Como resultado da pesquisa foram criadas estratégias
CONEXAO FCEE (fisico, cognitivo, emocional e espiritual), validadas
por especialistas (método Delphi). Salienta-se que todas as estratégias
apontadas fazem parte de um processo muito pessoal, e que cabe a cada
lider a forma de trabalha-las. Assim, o caminho adotado para um lider
ndo fundamentalmente devera ser 0 mesmo adotado por outro, cada um
iniciara em um ponto de partida, que diz respeito ao nivel de
autoconhecimento que se encontra e trilhard caminhos de acordo com
suas necessidades, prioridades etc.

Palavras-chave: Teoria Geral de Sistemas; Autoconhecimento;
Lideranca.
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LAPOLLI, Juliana. FCEE CONNECTION (physical, cognitive,
emotional and spiritual) a leaders process of self knowledge. 2016. x
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ABSTRACT

Due to rapid changes, unpredictability and competitiveness of
organizations” environment, they must differentiate themselves by
effectively and efficiently managing the people within the organization.
There are numerous tools and approaches for leading development
methods and a set of techniques have evolved over time. The quest for
self-awareness allows the individual to perceive the world through their
own views, and recognize that they are personal and not universal truths.
This awareness allows understanding the differences between people
and consequently leads to a decrease of egocentrism, greatly increasing
individual and group capacity. In this context, this paper aims to: Create
strategies to promote self-awareness in leaders, based on the physical,
emotional, cognitive and spiritual aspects, using General Systems
Theory as a basis. For the purpose of this study, the methodological
procedure followed the line of Quantitative Research and Qualitative
Exploratory and Descriptive nature, and used instruments such as a
closed questionnaire, statistical analysis, an open questionnaire, content
analysis and the Delphi method. The approach corresponds with systems
thinking because it takes into account the external environment / society,
the market, the organization, processes and people, all of which are
interconnected subsystems. From this study, the FCEE CONNECTION
(physical, cognitive, emotional and spiritual) strategies were created that
were validated by experts (Delphi method). Please note that all the
strategies outlined are part of a very personal process, and it is up to
each leader to choose how to utilize them. Thus, the path taken to
become a leader should not fundamentally be the same adopted by
others; each will have a different starting point with regard to the level
of self-awareness that they have initially, and that develops according to
their needs, priorities etc.

Keywords: General System Theory; Self knowledge; Leadership.
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CONTEXTUALIZACAO

Na era do conhecimento, as pessoas que trabalham nas
organizagbes sdo a principal vantagem competitiva. Os ativos
intangiveis tém valor maior que os ativos fisicos, principalmente em
empresas de servicos. Os ativos fisicos sofrem monitoramento
constante, em grande parte das empresas, tanto nas perspectivas contabil
como fisica, visando valorar sua depreciacdo e estado de conservacéo.
Os ativos intangiveis, apesar de ndo se depreciar, gastar ou quebrar,
devem ser igualmente mapeados e monitorados.

A transicdo da sociedade industrial para a sociedade do
conhecimento atingiu diretamente as organizacdes, as quais estdo
passando por reestruturagdes com vistas a flexibilizar as comunicagdes e
facilitar o fluxo das informagdes entre os colaboradores, dentre outras
estratégias, o que requer um novo estilo de gestdo, no qual a lideranca
representa uma forca fundamental. Assim, o tema da lideranca tem um
forte apelo, tanto para aqueles que dirigem como para aqueles que sdo
dirigidos.

De acordo com Bergamini (1994, p. 114):

Em condi¢cBes organizacionais propicias, 0s
lideres sdo aqueles que tém o poder de atuarem
como reais agentes da mudanga organizacional.
Sendo profundos conhecedores do significado
contido na rede de simbologias dessa cultura,
possuem condi¢fes de agir sintonizando as
expectativas dos contribuintes individuais e
grupais com o sentido dessa dimensdo
organizacional percebida por eles.

Goleman (1999) e Bergamini (1994) ja ressaltavam a importancia
do autoconhecimento no processo de lideranga, afirmando que o
autoconhecimento, a compreensdo dos préprios estados interiores, das
preferéncias, das intuicdes, das emocGes, 0s proprios valores que guiam
a maneira como se sente, bem como, dos pontos fortes e das limitagdes
pessoais, como se fazem escolhas e como se age sdo fatores
imprescindiveis para os lideres.

Sou formada em psicologia e, ha dez anos, trabalho com Gestao
de Pessoas em diferentes setores (empresas do ramo da saude,
comunicacdo, consultoria, sistemas da informagdo etc.). Venho
observando que todas as empresas vém tendo que se adaptar a nova
dinamicidade dos mercados, em face de concorrentes nacionais e
internacionais, sentindo-me compelida a buscar titulacdo académica que
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me desenvolvesse competéncias suficientes para atuar nesses cenarios.
Também lecionei a disciplina de Gestdo de Pessoas em uma Instituicdo
Privada de Ensino Superior.

Inicialmente, realizei meu mestrado no Programa de Pds-
Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade
Federal de Santa Catarina, objetivando melhor compreender a
dinamicidade do meio académico de alta qualificacdo onde encontrei o
ambiente ideal para o desenvolvimento das competéncias que perseguia.

Percebi que valores, antes tidos como Unicos para o crescimento
perene das empresas, dentre os quais, 0 conhecimento do mercado, a
tradicdo nos segmentos de atuagdo e a evolucao incremental do portfélio
ndo garantem mais as expectativas dos acionistas. Notei que o
desenvolvimento organizacional na dire¢cdo do aumento da capacidade
empreendedora é dificultado pelo excesso de verticalismo e pela rigidez
das formas de gestdo gerencial baseadas em estruturas organizacionais
estritamente funcionais. Além disso, a falta de investimento nas pessoas,
principais ativos organizacionais e de uma visdo sistémica (tanto
organizacional, quanto relativa aos sujeitos que pertencem as
organizagdes), cria um ambiente que interrompe sistemas e interfere na
funcdo saudavel (novamente, da organizacdo e do sujeito), impedindo o
bem-estar e o seu desenvolvimento.

Ja em minha dissertacdo de mestrado, utilizei a Teoria Geral de
Sistemas como abordagem para se trabalhar dentro das organizages.
Capra (2008) ressalta que na ciéncia, o primeiro critério do novo
paradigma é a mudanca das partes para o todo. No velho paradigma,
acreditava-se que, em qualquer sistema complexo, a dindmica do todo
poderia ser entendida a partir das propriedades das partes.

Capra (2005, p. 111) cita que:

Sempre ouvimos que, nas organizagdes, as
pessoas resistem a mudanca. Na realidade, porém,
ndo é a mudanga que elas resistem; resistem, isto
sim, a uma mudan¢a que lhes é imposta. Na
medida em que estdo vivos, os individuos e as
comunidades sdo ao mesmo tempo estaveis e
sujeitos a mudanca e ao desenvolvimento; mas
seus processos naturais de mudanca sdo muito
diferentes das mudancas organizativas projetadas
por  especialistas em  ‘reengenharia’ e
determinadas pelo chefe supremo.

Ocorre que durante o transcorrer da minha formacdo teérica e
profissional, percebi a necessidade de um olhar voltado aos sujeitos da
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organizagdo também sistémico, que leve em consideragdo mais que o
aspecto cognitivo e emocional (atualmente em evidéncia em diversas
pesquisas da area).

Sabe-se que a memodria estd armazenada ou codificada nas
células, e também é reconhecida a influéncia de questdes emocionais em
doencas (psicossomaticas). Quando experimentamos um evento
traumatico, fisico ou psicoldgico, um componente do trauma existe no
corpo e no cérebro. Portanto, o aspecto fisico faz-se necessario para um
olhar integral do ser humano.

Além da formacdo e atuacdo profissional ja citada, atuo como
professora de Acrobacia em Tecido. Durante as aulas que ministro, fica
evidente a influéncia das emocdes (medo, autoestima, autoconfianca
etc.) no desenvolvimento dessa pratica fisica, mas o que realmente me
surpreende é o efeito inverso causado nos alunos. Depois de certo
periodo praticando a Acrobacia em Tecido, os alunos relatam mudancas
em aspectos comportamentais, muitos observados por mim no dia a dia,
como aumento da autoconfianca e superacdo de desafios (externos as
aulas).

Nesse sentido, faz-se necessario engajar corpo, mente e emocao
como um todo.

Aliado a esses trés pilares, esta 0 aspecto espiritual. Desde
pequena, escuto, converso e troco experiéncias sobre a espiritualidade.
N&o me apegando as religides em si, mas a crencas, valores, sentido de
vida que as pessoas trazem consigo e que acabam por delimitar, na
maioria das vezes, seus pensamentos e agdes.

Acredito que, atualmente, o desenvolvimento da ciéncia e da
tecnologia ndo caminha necessariamente, lado a lado com a inteligéncia
espiritual. E facil detectar hipertrofias e atrofias, em um
desenvolvimento desuniforme das dimensdes do ser humano e, em
consequéncia, nos deparamos com desequilibrio e tensdo. Uma
educacdo correta se revela pelo 6timo desenvolvimento de todas as
dimensdes (fisico, cognitivo, emocional e espiritual).

Ha& alguma coisa dentro de todos n6s que adora
montar um quebra-cabeca, que adora ver surgir a
imagem do todo. A beleza de uma pessoa ou de
uma flor ou de um poema reside em vé-los por
inteiro. E interessante que as palavras whole
(todo) health (satde) vém do mesmo radical hal,
do inglés arcaico, como na expressdo hale and
hearty (firme e forte, em portugués). Portanto, ndo
é surpresa que a falta de saide do mundo atual
seja  diretamente  proporcional &  nossa
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incapacidade de vé-lo como um todo (SENGE,
2008, p. 99).

Assim, trabalhando uma vis&o sistémica do ser humano com o0s
lideres nas organizac@es, tornaria possivel um trabalho mais fluido de
desenvolvimento pessoal e profissional e, consequentemente, da
organizacdo como um todo e da sociedade. Tal percepcdo foi se
sedimentando na medida em que os conteudos das disciplinas cursadas
eram absorvidos e que os didlogos com a orientadora e a coorientadora
se aprofundavam.

No periodo da supracitada formacdo académica, passei a realizar
observagOes e levantamentos de dados a partir de documentos que
obtive, alusivos a lideranga, ao autoconhecimento, e a Teoria Geral de
Sistemas. Deste primeiro levantamento e das observagdes, pude
perceber e descrever, em nivel superficial, padrfes existentes que me
permitiram intuir as relacfes existentes e querer aprofundar o tema.

Gostaria também de apontar que, durante o desenvolvimento da
tese, resolvemos criar estratégias e ndo um modelo (como a principio
tinhamos pensado), pois acreditamos ndo existir uma férmula pronta e
aplicavel, cada ser é um universo particular, que carrega consigo
experiéncias, sentimentos e necessidades Unicas e individuais, assim
como cada organizagao pode possuir caracteristicas especificas.

Atualmente, a palavra estratégia € muito utilizada pelas empresas.
A primeira vista, parece tratar-se de um conceito estabilizado, de sentido
consensual e Unico. A palavra foi herdada dos gregos, e diz respeito ao
cargo e/ou a dignidade de ministro da guerra, comandante militar, a
época da democracia ateniense; arte de liderar uma tropa; comandar.
De acordo com Maximiano (2006), estratégia é a selecdo dos meios para
realizar objetivos. Hamel e Prahalad (1995) concordam e definem a
estratégia como o processo de construcdo do futuro, aproveitando
competéncias fundamentais da empresa.

Destaca-se que as praticas ndo sdo etapas de um processo de
mudanga organizacional ou um modelo que deva ser aplicado
indiscriminadamente nas organizacdes. Trata-se de estratégias basicas
gue exigem reflexdo e necessitam ser construidas nas organizacdes a
partir de suas realidades individuais, devendo-se refletir e tornar
consciente a realidade e as necessidades pessoais e organizacionais.
Grande parte das pessoas busca solugdes prontas ou modelos ideais que
possam solucionar os mais diversos problemas, esperando solugdes
externas a problemas internos. Para solucioné-los, torna-se necessario
uma reflexdo mais profunda que parta de uma analise das necessidades
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internas (organizacdo e individuo). Assim, acredita-se que, nesse
processo, a participacdo do individuo é fundamental para a construgdo
de préticas mais condizentes com a realidade organizacional.
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1 INTRODUCAO
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Cada vez mais as empresas precisam estar preparadas para
crescer num mercado tdo competitivo, buscando melhoria em todos os
seus processos. Mas é impossivel vencer todas as barreiras impostas
pelo mercado, se o principal, as pessoas, forem esquecidas. Sem a
preocupacdo com as pessoas que compdem a Organizagdo, existe um
sério risco de fracassar. Para atingir resultados através das pessoas, €
necessario atrair e investir desde a contratacdo com definicdo correta do
perfil que se deseja contratar até a retengdo deste capital intelectual e o
desenvolvimento das pessoas.

Embora a tecnologia ofereca uma grande contribuicdo para a
competitividade de uma organizacdo no mercado, as pessoas sdo 0
diferencial por possuirem uma ampla gama de competéncias e talentos
desenvolvidos e/ou a serem desenvolvidos e utilizados como alavancas
para 0 sucesso organizacional. Por isso, € fundamental a construgéo de
uma relagdo constante de sinergia entre as organizagdes e as pessoas.

Investir nas pessoas requer uma mudanca de paradigma, passando
de um modelo racional de homem para um que contemple o ser humano
de maneira mais holistica, em que este seja reconhecido ndo somente
como um ser racional, mas também e principalmente como um ser
emocional. Pois, a nova ordem mundial requer do individuo apurada
consciéncia de si mesmo, responsabilidade pela consciéncia de cada
atitude tomada, grande criatividade para inovar a cada instante e elevada
capacidade de absorcdo dos impactos gerados pelas mudangas e
incertezas a que esta sujeito.

Atualmente, os individuos sdo percebidos como dotados de
personalidade prdpria e conhecimentos variados, como ativadores
inteligentes dos recursos organizacionais, elementos impulsionadores
gue dotam de talento e aprendizado para a constante renovagdo e
adaptacdo ao contexto e como parceiros da organizacgdo, capazes de
conduzi-la a exceléncia e ao sucesso. Nesse sentido, a lideranga possui
papel fundamental.

Pesquisas revelam que uma das maiores dificuldades enfrentadas
pelas organizacfes que buscam mudancas internas orientadas para uma
maior competitividade refere-se as resisténcias relacionadas nao aos
aspectos técnicos, mas a questdes que remetem aspectos de atitude e
relacionamento no ambiente de trabalho (LUSTAMAN; TRICHES,
1996; ROESCH, 1994). Apesar da mudanca de atitude ser um
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pressuposto basico que as organizacBes e as pessoas devem buscar
desenvolver, desejavel em um ambiente de mudanca independente do
programa ou modelo gerencial seguido, a consciéncia para essa
necessidade é um processo interno ao individuo que deve buscar
conhecer seus préprios limites, necessidades, formas de contribuicdo em
relacdo ao processo de mudanca individual (atitude) e organizacional
(atividades desenvolvidas pelas empresas). Portanto, trata-se de um
processo de descobrimento, de questionamento, de reflexdo onde o
autoconhecimento torna-se ponto central para essa analise.

Em organizacGes modernas e voltadas para o desenvolvimento
do potencial humano, algumas ferramentas tém sido utilizadas para
auxiliar seus colaboradores a identificarem seus verdadeiros valores. O
processo de coaching, por exemplo, passa necessariamente por uma
investigacdo dos verdadeiros valores pessoais.

A busca pelo autoconhecimento permite ao individuo perceber
gue enxerga 0 mundo através de seus proprios pontos de vista, e que
eles sdo somente seus e ndo verdades universais. Essa consciéncia
permite a compreensdo das diferencas entre as pessoas e a consequente
diminuicdo do egocentrismo do lider, aumentando em muito a sua
capacidade e a do seu grupo.

Drucker (1981) aponta que o0 homem néo pode ser trabalhado por
um administrador e sim desenvolvido. Esta é a grande chave do sucesso
da gestdo de pessoas, auxiliar no desenvolvimento, crescimento,
aperfeicoamento e aprendizado dos colaboradores. O gestor ou lider é
fundamental no processo de desenvolvimento de pessoal, é ele que
“convive com as pessoas que administra; € ele quem determina e dirige
o trabalho delas, quem as treina para que possam executd-lo, quem as
avalia e, frequentemente, decide seu futuro” (DRUCKER, 1981, p. 71).

Dentro deste contexto, realizou-se uma revisdo sistematica da
literatura de maneira a melhor delimitar o escopo da investigacdo,
identificar lacuna no conhecimento ja produzido, demonstrar a
importancia do trabalho e enquadrar melhor o problema objeto deste
estudo. Os resultados se confirmaram no que diz respeito a pertinéncia,
importancia, viabilidade e ineditismo da pesquisa. E assim o
questionamento a ser respondido é: Como a CONEXAO FCEE pode
contribuir para o desenvolvimento de lideres?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos almejados pela pesquisa foram, entéo, definidos.
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1.2.1 Objetivo Geral

Criar estratégias para o processo de autoconhecimento em lideres,
fundamentadas nos aspectos fisico, emocional, cognitivo e espiritual,
utilizando como base a Teoria Geral de Sistemas.

1.2.2 Objetivos Especificos

— ldentificar a importéncia do autoconhecimento para o
desenvolvimento de lideres;

—  Pesquisar a relevancia da viséo sistémica no lidar com o
ser humano;

— Conceituar os quatro aspectos do autoconhecimento
abordados na pesquisa;

—  Definir estratégias provisérias para a pratica de
autoconhecimento para lideres;

—  Verificar as estratégias definidas provisoriamente.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

O mundo atual se encontra infestado por um
grande ndo-saber. Quanto mais sabemos sobre o
contexto de sistemas complexos, mais claro fica
gque somos pouco capazes de prever de modo
seguro os desenvolvimentos de nosso mundo
econdmico global. Uma consciéncia altamente
atenta pode auxiliar-nos na aproximacdo mais
produtiva das constantes decisdes que precisamos
tomar apesar de toda inseguranga (DROSDEK,
2008, p. 39-40).

Diante da rapidez nas mudangas, imprevisibilidade e
competitividade do ambiente no qual as organizacGes estdo inseridas, €
necesséario possuir como diferencial a gestdo eficaz e eficiente das
pessoas que as compdem.

As pessoas sdo as pecas chave para mudancas ou reestruturaces
pretendidas e agem diretamente no clima organizacional que, por sua
vez, é suscetivel e sensivel as vibragbes e as percepgdes das pessoas.
Enfim, as organizacdes sdo feitas de pessoas. Sdo elas que tomam
decisBes que projetam a organizacdo para o futuro. Surge, assim, uma
questdo centrada no campo das relagdes interpessoais e intrapessoais.
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Para Lapolli et al. (2010b) é fundamental a construcdo de uma
relacdo constante de sinergia entre as organizacfes e as pessoas, pois,
embora a tecnologia ofereca uma grande contribuicdo para a
competitividade de uma organizacdo no mercado, as pessoas S0 0
diferencial, por possuirem uma ampla gama de competéncias e talentos
desenvolvidos e utilizados como alavancas para 0 sucesso
organizacional.

As mudancas que Vvém ocorrendo com a Sociedade do
Conhecimento afetam diretamente as estruturas organizacionais,
levando ao desenvolvimento de novas modalidades de gestdo e redes de
relacionamento, assim, o foco da gestdo baseada em conhecimento
torna-se a pessoa, com suas caracteristicas fisioldgicas, psicoldgicas,
culturais e seus niveis de qualificacdo (LAPOLLI et al., 2013).

No dltimo século, os estudos sobre lideranca buscam a
compreensao sobre o que é lideranga, em que contextos ou situagdes ela
é efetivamente exercida, como explicar seus processos, além dos tracos,
habilidades e competéncias de lideres (YUKL, 2006).

E necesséario, de acordo com Baron e Cayer (2011), lideres
eficazes, com desenvolvimento pessoal e profissional continuo.

As ferramentas, abordagens ou métodos de desenvolvimento de
lideres sdo numerosos e formam um conjunto de técnicas que tém
evoluido ao longo do tempo. Elas incluem: coaching, networking,
mentoring, feedback, aprendizagem experiencial, experiéncias
multifuncionais, desenvolvimento de habilidades, simulacgdes, estudos
de caso, autodesenvolvimento e instru¢cdo formal, como cursos
universitarios ou programas de desenvolvimento de lideranga.

De acordo com Hiulsheger et al. (2009), a lideranca pode
sensibilizar e integrar a equipe para os diferentes tipos de
conhecimentos, habilidades e capacidades.

Rodriguez (2002) cita que nos Gltimos quinhentos anos, 0 homem
foi sendo construido de forma fragmentada, com base na ldgica
mecanicista. Os modelos comumente utilizados consistem em pratica
fragmentada, centrada em aspectos especificos do ser humano e das
organizagoes.

Com a chegada do século 21, hd uma forca emergente e
exponencialmente acelerando para a mudanca social e organizacional
global. A partir dessa constatacdo, surge a necessidade de um olhar para
a lideranca holistica, que integra quatro campos fundamentais:
existtncia do corpo humano (fisico), mente (I6gico/racional,
pensamento), coracdo (emocdes, sentimentos) e espirito (MOXLEY,
2000).
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Duchon e Plowman (2005) citam que ignorar o espirito no
ambiente de trabalho, pode significar ignorar o aspecto fundamental do
gue significa ser humano.

Para Capra (1999) a visdo sistémica representou uma profunda
revolucdo na histéria do pensamento cientifico ocidental. A crenca
segundo a qual em todo sistema complexo o comportamento do todo
pode ser entendido inteiramente a partir das propriedades de suas partes
¢ fundamental no paradigma cartesiano. A abordagem analitica,
reducionista, requer para o entendimento reducdes continuas, sem
preocupar-se com a sua contextualizacdo, com o todo ao qual
pertencem. J& 0 pensamento sistémico é contextual, o oposto do
pensamento analitico, pois para se entender alguma coisa é necessario
entendé-la, como tal, e em um determinado contexto maior, ou seja,
como componente de um sistema maior (ambiente).

Assim, quando se discute sobre Gestdo do Conhecimento, deve-
se abordar também a questdo do autoconhecimento e do ser humano em
seus diversos pontos.

Nao foram encontrados estudos cientificos que relacionem
lideranca, Teoria Geral de Sistemas, autoconhecimento e aspectos
fisicos/mentais/emocionais/espirituais. Portanto, esta pesquisa mostrara
um avanco na teoria concernente e servird como um instrumento de
informacbes Uteis a académicos, professores, pesquisadores e
profissionais interessados no tema em questao.

1.4 ESCOPO DA PESQUISA

Esta pesquisa visa o desenvolvimento de lideres através do
autoconhecimento,  analisando-se como os lideres  buscam
desenvolvimento fisico/mental/emocional/espiritual, além da
compreensdo de como esses niveis podem informar e enriquecer a
prética da lideranga eficaz.

N&o serdo foco deste estudo, lideres informais.

1.5 INSERCAO DA PESQUISA AO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM ENGENHARIA E  GESTAO DO
CONHECIMENTO

O Programa Po6s-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento possui trés areas de pesquisa para mestrado e doutorado
(Engenharia do Conhecimento, Midia do Conhecimento e Gestdo do
Conhecimento). O conhecimento é pesquisado enquanto fator de
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producdo, gerador de riqueza/valor e de equidade social. Assim, o
objetivo do EGC consiste em investigar, conceber, desenvolver e aplicar
modelos, métodos e  técnicas  relacionados tanto a
processos/bens/servicos como ao seu contetido técnico-cientifico.

A drea de Gestdo do Conhecimento tem por objetivo a formacao
de profissionais e pesquisadores responsaveis pela utilizacdo do
conhecimento como fator de producdo estratégico no gerenciamento de
negacios relacionados a economia baseada no conhecimento.

Herrera (2008) aponta que a lideranca se torna importante no
processo de gestdo do conhecimento & medida que influencia as pessoas,
dando-lhes rumo, sentido e propdsito, bem como proporcionando
consisténcia e precisdo as iniciativas de gestdo do conhecimento.

O tema proposto para a pesquisa tem uma relacdo de simbiose
com a gestdo do conhecimento, pois estd relacionada a aplicacdo e
sistematizacdo dos processos de gestdo visando & melhoria da
competéncia e do comportamento humano nas organizacdes, além de
considerar o autoconhecimento como valor estratégico. Com a
perspectiva de alinhar esses conhecimentos, foi realizada uma busca no
Banco de Teses e Dissertacdes do PPGEGC para encontrar documentos
gue versassem sobre 0s assuntos envolvidos na tese. Foram encontradas
teses e dissertacOes, dentre elas ressalta-se:

o VICENTINI, Luiz Carlos. A lideranca auténtica em
contexto extremo: as vivéncias do BOPE — Batalhdo de
Operacdes Policiais Especiais de Santa Catarina. Tese, 2015.

° TECCHIO, Edivandro Luiz. A influéncia da
espiritualidade no processo de gestdo do conhecimento em
empresas de base tecnolégicas. Tese, 2015.

. WILLERDING, Inara Antunes Vieira. Arquétipo para
0 compartilhamento do conhecimento a luz da estética
organizacional e da gestdo empreendedora. Tese, 2015.

. SANTANA, Julival Queiroz de. Lideranga auténtica
no Batalhdo de Operagdes Policiais Especiais de Santa
Catarina. Dissertacéo, 2012.

. OBREGON, Rosane Fatima Antunes. O padrao
arquétipo da alteridade e o compartilhamento de conhecimento
em ambiente virtual de aprendizagem inclusivo. Tese, 2011.

. LAPOLLI, Juliana. Mapeamento de competéncias:
uma ferramenta para a Gestdo de Pessoas utilizando a
abordagem da Teoria Geral de Sistemas. Dissertagéo, 2010.
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Portanto, este trabalho esta inserido na éarea de pesquisa de
Gestdo do Conhecimento, especificamente na linha de pesquisa em
Gestdo do Conhecimento, Empreendedorismo e Inovacdo Tecnoldgica.
Linha de pesquisa que tem como objetivo estudar o comportamento
individual frente ao fendmeno de geracdo de conhecimento da sociedade
da informacéo e sua utilizacdo inovadora na busca do desenvolvimento
pessoal do bem-estar social e da geracdo de renda. Pois:

° Descreve a LIDERANCA nas organizacoes;

° Propde 0 desenvolvimento
fisico/mental/emocional/espiritual de lideres, utilizando a
Teoria Geral de Sistemas, indicando uma visdo sistémica nas
organizacdes;

. Estuda como os niveis da CONEXAO FCEE podem
informar e enriquecer a compreensdo da prética da lideranca
eficaz.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Antes de iniciarmos a tese propriamente dita, apresenta-se a
Contextualizagdo. A contextualizacdo, além de ambientar o leitor para o
tema, possibilita a0 mesmo estabelecer um processo sinérgico com a
autora, por intermédio do conhecimento do seu cotidiano profissional e
das razbes que a levaram a realizar a presente pesquisa, nos moldes
como foi concebida.

O conteldo do presente trabalho esta dividido em 7 (sete)
capitulos.

Este primeiro capitulo é destinado a Introducéo. Neste capitulo,
estdo apresentados: a Contextualizacdo; os Objetivos, Geral e
Especificos; a Justificativa e relevancia do trabalho; o Escopo da
Pesquisa; a Aderéncia ao Programa; e a prépria Estrutura do Trabalho.
A contextualizacdo, além de ambientar o leitor para o tema, possibilita
ao mesmo estabelecer um processo sinérgico com a autora, por
intermédio do conhecimento do seu cotidiano profissional e das razdes
gue a levaram a realizar a presente pesquisa, nos moldes como foi
concebida.

O segundo capitulo descreve as teorias que serviram de apoio
para a realizacdo desta pesquisa, considerando o atendimento dos
objetivos e foi construido a partir de pesquisas feitas a producéo
cientifica dos autores considerados na revisdo sistemética da literatura
sem limitar-se aos mesmos, pela relagdo com os temas abordados pela
pesquisa.
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O terceiro capitulo exibe os procedimentos metodoldgicos
utilizados para a realizacdo da pesquisa. Inicia-se a partir da
caracterizacdo da pesquisa, seguindo-se das etapas de trabalho
necessarias para o alcance dos objetivos.

O capitulo 4 apresenta a andlise quantitativa do questionario
fechado e sdo analisados qualitativamente os resultados do questionario
aberto com lideres.

No capitulo 5 sdo expostas as estratégias provisorias FCEE,
elaboradas a partir da revisdo bibliografica, do conhecimento adquirido
pela pesquisadora em sua vida académica e profissional e das analises
dos questionarios fechado e aberto.

O sexto capitulo exibe a aplicacdo e analise dos resultados do
Método Delphi.

O capitulo 7 traz as conclusbes da tese e recomendacdes para
futuros trabalhos.

Em seguida sdo apresentadas as Referéncias e Apéndices.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Para a realizacdo da Revisdo Bibliogréfica, elaborou-se a
Revisdo Sistematica de Literatura e a Pesquisa Bibliografica.

A Revisao Sistematica de Literatura (Apéndice 1) foi realizada no
més de janeiro de 2014 e, posteriormente, atualizada em outubro de
2015. A busca se deu nas bases de dados Scopus e Web of Science.

A pesquisa bibliografica (Apéndice 2) buscou delimitar o tema e
localizar as fontes de informacgdo ndo mencionadas na etapa anterior
Foram consultados autores referenciados nos artigos disponiveis nas
bases de dados Scopus e Web of Science, livros, teses, dissertacGes,
trabalhos disponiveis em outros bancos de dados (Scielo, Portal Capes,
entre outros), documentos encontrados na Web.

Partindo dos autores selecionados durante o processo de revisao
sistematica da literatura, mas sem se limitar aos mesmaos, este capitulo
pretende apresentar os fundamentos tedricos que sustentaram a pesquisa.

Salienta-se que a selecdo dos autores que fundamentaram
teoricamente a pesquisa foi influenciada pelas pesquisas realizadas
durante o periodo de formacdo académica da pesquisadora, além dos
autores selecionados durante a Reviséo Sistematica de Literatura.

A organizagdo dos fundamentos inicia-se pelo tema Teoria Geral
de Sistemas, seguido do tema Desenvolvimento de Lideres e do tema
Autoconhecimento, por fim, se conceitua o0s aspectos do
autoconhecimento abordados na pesquisa (fisico, cognitivo, emocional e
espiritual).

2.2 TEORIA GERAL DE SISTEMAS

H& alguma coisa dentro de todos nds que adora
montar um quebra-cabeca, que adora ver surgir a
imagem do todo. A beleza de uma pessoa ou de
uma flor ou de um poema reside em vé-los por
inteiro. E interessante que as palavras whole
(todo) health (saide) vém do mesmo radical hal,
do inglés arcaico, como na expressdo hale and
hearty (firme e forte, em portugués). Portanto, ndo
é surpresa que a falta de saude do mundo atual
seja  diretamente  proporcional &  nossa
incapacidade de vé-lo como um todo (SENGE,
2008, p. 99).
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No6s ndo viemos a este mundo: viemos dele, como
as folhas de uma arvore. Tal como o oceano
produz ondas, 0 universo produz pessoas. Cada
individuo é uma expressdao de todo o reino da
natureza, uma acdo singular do universo total.
Raramente este fato é, se é que alguma vez chega
a ser, sentido pela maioria dos individuos
(WATTS, 1966 apud DI BIASE; SCHWEITZER,;
ROCHA, 2004, p. 263).

Historicamente, a teoria dos sistemas surgiu, em parte, pela
insatisfacdo com os esforcos anteriores para explicar uma série de
fendmenos nas ciéncias fisicas. A crenca de que os fendbmenos poderiam
ser explicados totalmente por um exame do funcionamento de suas
partes individuais entrou em questdo. O projeto reducionista nasceu do
desejo de desenvolver um quadro global Unico, através do qual toda a
ciéncia poderia ser unificada (NEURATH; CARNAP; MORRIS, 1938
apud PALOMBO, 2013).

O principio reducionista ditou que uma compreensdo de
fendmenos complexos era possivel dividindo os fendmenos em seus
componentes constituintes. Um exame dos componentes que fornecem
uma visdo sobre o funcionamento do todo. Por exemplo, a proposta de
gue era possivel para explicar fendbmenos bioldgicos através de um
exame da composicdo quimica dos seres vivos; 0S componentes
guimicos eram redutiveis as suas propriedades fisicas, e 0s processos
fisicos poderiam ser traduzidos pelas leis matematicas que governam
suas operagdes. Esta hierarquia de explicagbes cientificas deveria
fornecer uma compreensdo profunda do funcionamento de muitos
aspectos dos organismos vivos. Quando aplicado a fendmenos
psicolégicos, a psicologia era redutivel & biologia, ou seja, as fungdes
cerebrais eram redutiveis a suas funcdes moleculares, e 0 resto da
hierarquia, entéo, tentava completar as explicac@es. Mitchell (2009 apud
PALOMBO, 2013) afirma que o projeto de reducionismo falhou por
diversas razdes, entre elas: ndo conseguiu apreciar um principio
importante que é a caracteristica de sistemas, isto &, para que o conjunto
seja maior do que a soma das suas partes; as tentativas de encontrar
correlacBes diretas entre conceitos metapsicologicos e fendmenos
neurobiologicos ndo foram bem sucedidas; ndo poderia explicar
fendmenos complexos que pareciam desafiar a aplicacdo de explicacdes
lineares causais, tais como as caracteristicas de auto-organizacdo desses
sistemas. Outra grande falha dessas explicacBes é que, enquanto a
causalidade linear poderia explicar o funcionamento de sistemas
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mecanicistas, seus métodos ndo tiveram sucesso nha explicacdo de
sistemas organicos.

Para Boulding (1956), a necessidade de Teoria Geral dos
Sistemas ocorreu pela situagdo sociolégica na ciéncia. O conhecimento
ndo poderia ser algo que existe e cresce em abstrato. Conhecimento
cresce pelo recebimento de informacdes significativas - ou seja, pela
ingestdo de mensagens por um conhecedor, que sdo capazes de
reorganizar o seu conhecimento. No decorrer da especializacdo dos
receptores de informacdo (pesquisadores) torna-se especializado, razdo
para uma dissolucdo no corpo do conhecimento. Assim, fisicos s6 falam
com fisicos, economistas com economistas, ou mais, os fisicos nucleares
s6 falam com os fisicos nucleares. O autor questiona se a ciéncia nao vai
parar em um conjunto de paredes eremitas, cada um resmungando para
si mesmo palavras em uma linguagem particular que somente o proprio
especialista pode entender.

Quanto mais a ciéncia se divide em subgrupos, e menos a
comunicacao é possivel entre as disciplinas, maior a chance de retardar
o crescimento do conhecimento pela perda de comunicagdes relevantes.

Para Boulding (1956), um dos principais objetivos da Teoria
Geral dos Sistemas ¢ o de desenvolver “ouvidos generalizados”,
permitindo que um especialista seja capaz de capturar informagdes
relevantes de outros especialistas.

A evolucdo do homem fez com que suas ideias evoluissem,
exigindo uma visdo sistémica do mundo, assim:

A existéncia de modelos, principios e leis que se
aplicam a sistemas generalizados ou suas
subclasses, promove o surgimento de uma teoria,
ndo dos sistemas de um tipo mais ou menos
especial, e sim de principios universais. Seu
conteldo é a formulagdo e derivagdo dos
principios para os sistemas em geral, qualquer que
seja a natureza dos elementos que os compdem e
as relacGes existentes entre eles (TEIXEIRA,;
GUBIANI; CARVALHO NETO, 2007, p. 137).

De acordo com Ribeiro (2003, p. 109), “sistema é um complexo
de um todo organizado, um conjunto ou combinacao de coisas ou partes,
que compde um valor unitario”. J4 Chiavenato (1993) define sistemas
como um conjunto de elementos em interacdo reciproca, de partes
reunidas que se relacionam entre si formando uma totalidade. O autor
também conceitua sistema como um conjunto de elementos
interdependentes cujo resultado final é maior do que a soma dos
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resultados que esses elementos teriam, caso operassem de maneira
isolada.

Como assinala Capra (2008), as ideias sistémicas aparecem como
tema recorrente na ciéncia através de concepgdes holistas em oposigéo a
concepgbes mecanicistas. Segundo o autor, as raizes dessa tenséo
remontam a antiga dicotomia entre substancia - entendida como matéria,
estrutura, quantidade - e forma - entendida como padréo, ordem,
qualidade - oriunda das escolas filoséficas gregas.

O marco moderno do pensamento sistémico é atribuido a Ludwig
Von Bertalanffy (1901-1972), que influenciou significativamente o
desenvolvimento de uma abordagem na qual destacou a ocorréncia dos
sistemas na fisica, na biologia e nas ciéncias em geral (RIBEIRO, 2003).

Para Drack e Schwarz (2010), a Teoria Geral dos Sistemas foi
introduzida em 1949 por Ludwig von Bertalanffy, embora ele ja
apresentasse contornos do campo em 1937, em uma palestra na
Universidade de Chicago. Em 1945, o primeiro artigo sobre o tema
deveria ter aparecido, mas permaneceu inédito. A versao esta disponivel
no arquivo do Bertalanffy Center for the Study of Systems Science
(BCSSS). Com Kenneth E. Boulding, Ralph W. Gerard, James G. Miller
e Anatol Rapoport, Bertalanffy fundou a Society for General Systems
Research (SGSR) como uma filial da Associacdo Americana para 0
Avanco da Ciéncia. O nome da sociedade foi alterado em 1988 para a
International Society for the Systems Sciences (ISSS).

Ludwig Von Bertalanffy foi bi6logo e iniciou a sua carreira em
Viena na década de 20 do século XX, onde integrou o chamado circulo
de Viena. As hipdteses de Bertalanffy, desde o inicio, evidenciavam sua
descrenca em uma visdo meramente mecanicista, ou seja, fisica (a fisica
do pensamento mecénico de Newton — forcas e trajetorias) newtoniana,
dos fendmenos bioldgicos, os quais deveriam ser ampliados por uma
visdo que considerasse o todo, as suas inter-relacfes e as relagbes com o
seu ambiente.

Bertalanffy comegou sua conceituagdo de sistemas no inicio dos
anos 1930, referindo-se de volta para a afirmacéo de Aristoteles de que
"0 todo é maior do que a soma de suas partes". Ele definiu um sistema
como uma configuragcdo de pecas ligadas ou unidas por uma teia de
relacGes. Segundo Bertalanffy, todos os sistemas tém padrdes comuns,
comportamentos, ou propriedades que sdo identificaveis (PALOMBO,
2013):

e existem modelos, principios e leis que se aplicam a
sistemas generalizados ou suas subclasses,
independentemente do seu tipo particular, a natureza dos
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elementos componentes, e as relagbes ou “forgas” entre
eles;

e um sistema é definido como qualquer entidade que é
constituida de componentes ou elementos que sdo capazes
de interacBes com outros. Um conjunto interno de regras
ou processos, que podem ser simples ou complexas,
orienta o funcionamento de cada entidade. Os sistemas
podem ser fisicos (como maquinas ou corpos celestes),
bioldgicos (como neurdnios, células ou 6rgdos), sociais
(como os seres humanos, grupos ou culturas), politicos
(como partidos politicos ou entidades governamentais), ou
outras entidades similares;

. 0 estudo de tais sistemas, muitas vezes, atravessa linhas
disciplinares e os departamentos académicos tradicionais,
levando a sinergia que amplia nossa compreensdo do
funcionamento destes sistemas.

A partir dessas concepc¢des, Bertalanffy postulou no periodo do
pos-guerra uma nova disciplina: a Teoria Geral dos Sistemas (TGS).
Segundo ele, seu objeto é a formulacdo de principios validos para os
sistemas em geral, qualquer que seja a natureza dos elementos que os
compdem e as relagbes ou forgas existentes entre eles. Essa nogdo de
sistema engloba uma série de abordagens tais como a filosofia (voltada
para a ética, historia, ontologia, epistemologia e metodologia de
sistemas), engenharia de sistemas (sistemas artificiais como robds,
processamento eletrbnico de dados etc.), andlise de sistemas
(desenvolvimento e planejamento de modelos de sistemas, inclusive
matematico) e a pesquisa empirica sobre sistemas (abrangendo a
descoberta de leis, adequacéo e estudos de simulacdo de sistemas). Para
0 autor, a TGS é uma ciéncia geral da totalidade e em forma elaborada,
uma disciplina lgico-matematica, em si mesma, puramente formal, mas
aplicavel as vérias ciéncias empiricas (BERTALANFFY, 1977).

A Teoria Geral de Sistemas afirma que as
propriedades dos sistemas ndo podem ser descritas
significativamente em termos de seus elementos
separados. A compreensdo dos sistemas somente
ocorre  quando  estudamos 0s  sistemas
globalmente, envolvendo todas as
interdependéncias de suas partes
(CHIAVENATO, 1993, p. 749).
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Em um sistema, as partes influenciam-se umas as outras de
maneira matua, quer direta ou indiretamente. Tais fluxos de influéncia,
segundo Senge (2008), teriam um carater reciproco, uma vez que toda e
qualquer influéncia é, ao mesmo tempo, causa e efeito — a influéncia
jamais tem um dnico sentido. Este fluxo de influéncia é reciproco no
sentido de que uma influéncia de um elemento A sobre B, causa
influéncia de B sobre C, que pode voltar a influenciar novamente A,
num ciclo de causa circular denominado enlace ou feedback.

Do ponto de vista do pensamento sistémico, o sistema pode ser
definido como uma entidade que mantém sua existéncia através da
interacdo mutua entre suas partes (BELLINGER, 1996). Observa-se que
um sistema ndo pode ser caracterizado apenas pelas partes que o
compdem, mas principalmente pelas inter-relagbes entre elas, que
seriam responsaveis pelas caracteristicas do todo. A dinamica de
sistemas procura justamente elucidar as caracteristicas gerais dos
sistemas, partindo dos padrdes de comportamento entre as partes e das
estruturas determinantes destes padroes.

De acordo com Ackoff (1981 apud KASPER, 2000, p. 3):

O pensamento sistémico, conforme a acepgdo da
expressdo utilizada no presente trabalho ¢é a
denominacdo dada a uma nova estrutura
conceptual ou quadro de referéncia do processo de
pensamento, fundada numa concepgao
essencialmente  processual e dindmica da
realidade, seja ao nivel da natureza, sociedade e
do proprio processo de construgdo do
conhecimento. Como distingdo geral pode-se
afirmar que, enquanto o pensamento tradicional
focaliza na andlise das partes, o pensamento
sisttmico empenha-se em obter sinteses, a partir
da totalidade das interacOes entre as partes
relevantes para a existéncia de um ‘todo’.

Capra (2008) descreve que o pensamento sistémico envolve a
complementaridade entre pensamento contextual e como pensamento
processual. O aspecto processual do pensamento sistémico decorre da
centralidade das interagbes. Como pensamento contextual, aponta cinco
aspectos que caracterizam o pensamento sistémico:

e mudanca das partes para o todo;
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capacidade de deslocar a atengo entre niveis sistémicos. E
possivel encontrar sistemas dentro de outros sistemas e
aplicar os mesmos conceitos a diferentes niveis;

inversdo da relagdo entre as partes e o todo. Para o
pensamento sistémico, as propriedades das partes somente
podem ser entendidas dentro de um contexto maior
(ambiente);

pensar em termos de redes de relacdes;

mudangca epistemologica.

Para Vieira (1998) os sistemas apresentam duas categorias de
propriedades ou Pardmetros sistémicos que s&o:

Basicos ou Fundamentais — ou seja, aqueles apresentados
por todos os sistemas.
1. permanéncia (instinto de sobrevivéncia);
2. ambiente (mercado, sistema que envolve outro
sistema);
3. autonomia (estoque, meméria).

Evolutivos — que sdo representados pelos parametros
emergentes nos sistemas ao longo da evolugdo. Portanto,
nao sdo encontrados, pois podem ou ndo ocorrer ao longo
do tempo da existéncia de um sistema. Os parametros
evolutivos sdo:
1. composicdo (agregado ou conjunto de coisas em
sinergia);
2. conectividade (elementos relacionados,
conexdes);
3. estrutura (nimero de relagdes estabelecidas no
sistema até um determinado instante de tempo);
4. integralidade (no sistema as conexdes ndo sdo
iguais);
5. funcionalidade (funcéo dos subsistemas);
6. organizacdo (articulacdo a coeréncia e as ligacoes
das partes de um todo);
7. parametro livre (complexidade).

Uma distingdo importante para a teoria da organizacdo € a
classificacdo das organizagbes em sistemas fechados ou abertos. A
abordagem sistémica contemporanea concebe o ambiente como sendo
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um sistema que envolve um determinado sistema. Para que sejam
efetivados os mecanismos de producdo de sistemas pela termodinamica
universal, é necessario que os sistemas sejam abertos, ou seja, troquem
matéria, energia e informacdo com outros, 0 mais imediato desses
costuma ser o ambiente. E através dessa interacdo que um sistema é
gerenciado pela evolu¢do universal. Sistemas isolados nada trocam,
sendo praticamente uma impossibilidade ontolégica. O que se observa é
gue todos os sistemas parecem ser abertos em algum nivel, sistemas que
tendem ao isolamento e perdem contato com o ambiente tendem a morte
(VIEIRA, 1998).

Assim, um sistema fechado é aquele que néo realiza intercambio
com 0 seu meio externo, tendendo, necessariamente, para um
progressivo caos interno, desintegracdo e morte. Nas teorias anteriores
da Administragdo, a organizacdo era considerada suficientemente
independente para que seus problemas fossem analisados em torno de
estrutura, tarefas e relacfes internas formais, sem referéncia alguma ao
ambiente externo, pois as aten¢Bes estavam concentradas apenas nas
operacdes internas da organizacdo, adotando-se, para isso, enfoques
racionalistas (BERTALANFFY, 1977).

De acordo com Palombo (2013), os sistemas fechados sdo
sistemas impermeaveis aos efeitos do ambiente. Geralmente, 0s sistemas
mecanicistas, tais como maquinas, podem servir de exemplo para tais
sistemas e estdo sujeitos as leis da causalidade linear. Um sistema
organico também pode tornar-se fechado, principalmente quando uma
interrupcdo grave ocorre em seu funcionamento interno, ou quando se
encontra sob a ameaca de elementos no ambiente. Nessas circunstancias,
a capacidade do sistema para a mudanca e adaptacdo é restrita.

Os sistemas abertos, por outro lado, sdo geralmente sistemas
gue respondem a entrada do meio ambiente e que sdo capazes de mudar
ao longo do tempo e evoluir. Em tais sistemas, a qualquer momento, 0s
elementos que os compdem podem interagir com ou sobrepor-se aos
processos de outros componentes. Estes sistemas sdo dindmicos no
sentido de serem capazes de modificacdo interna para se adaptar as
circunstancias externas.

Na ciéncia, o primeiro critério do novo paradigma
é a mudanga das partes para o todo. No velho
paradigma, acreditava-se que, em qualquer
sistema complexo, a dindmica do todo poderia ser
entendida a partir das propriedades das partes
(CAPRA, 2008, p. 83).
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Ja no novo paradigma, essa relacdo é invertida, ou seja, as
propriedades das partes podem ser entendidas somente a partir da
dindmica do todo. Lapolli (2010) cita que as organizacBes vivem
transformacdes intensas na busca pela competitividade, contando com as
pessoas para impulsionar seu desempenho. Assim, a visao estratégica e
integrada da Gestdo de Pessoas atua e da suporte as estratégias
organizacionais e se adéqua a uma visdo sistémica, maximizando os
esforcos e resultados na area e agregando valor as organizagdes.

Da mesma forma, para Teixeira, Gubiani e Carvalho Neto (2007)
existe uma tendéncia para a visdo do todo, e ndo apenas das partes,
trazendo como maior beneficio a aproximagdo entre as areas de
conhecimento. Segundo Bertalanffy (1977) é de extrema relevancia a
identificacdo do maior nimero de varidveis possiveis, externas e
internas que, de alguma forma, influenciam em todo o processo
existente na organizacdo. A realidade é feita de sistemas, de elementos
interdependentes que precisam ser analisados nas suas inter-relacdes,
com uma visao interdisciplinar e holistica (MAXIMIANO, 2000).

Lieber (1998) afirma que um sistema ndo € apenas uma cole¢do
de entidades, este agregado assume propriedades que ndo podem ser
encontradas nas entidades isoladas, ou mesmo na mera reunido destas.
Num sistema sociocultural, por exemplo, um individuo dentro de uma
sociedade ndo pode ser compreendido como um ente solitario em sua
biologia. O individuo que age — a pessoa psicolégica — € uma
organizacdo que se desenvolve mantendo continuamente intercambio
simbolico com as demais pessoas.

Senge (2008, p. 399) demonstra uma forma diferente de descobrir
0 pensamento sistémico apontando o exemplo do astronauta Rusty
Schweickart que, ao flutuar no espaco, notou que:

A Terra é um todo indivisivel, exatamente da
mesma forma que cada um de nés é um todo
indivisivel. A natureza (e isso inclui todos nés)
ndo é feita de partes dentro de um todo. Ela é feita
de todos dentro de todos. Todas as fronteiras,
inclusive as nacionais, sdo fundamentalmente
arbitrarias. No6s as inventamos, e depois,
ironicamente, nos vemos presos dentro dela.

Katz e Kahn (1987) reconheceram cinco tipos de subsistemas
genéricos de atividades recorrentes para satisfazer as necessidades
funcionais de uma organizagao:
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e  Subsistema de producdo — é o subsistema técnico
relacionado com o trabalho feito diretamente com o
ganho da empresa;

e  Subsistema de suporte — subsistema preocupado com a
obtencdo de entradas (imputs) e a disposicdo das saidas
(outputs);

e  Subsistema de manutencdo — subsistema cujo objetivo é
assegurar a adequacao do papel das pessoas, através de
selecdo, recompensa e sansdes;

e  Subsistema adaptativo — subsistema preocupado em
assegurar respostas adequadas as variacdes do ambiente;

e  Subsistema de administrativo — subsistema que
direciona, coordena e controla os outros subsistemas e
atividades através de varios mecanismos regulatorios.

O enfoque sistémico como teoria administrativa ou referencial
tedrico de gerenciamento de trabalho, foi proposto por Katz e Kahn
(1987), tomando como base a teoria geral dos sistemas de Bertalanffy
(TRINDADE; CATAO, 1997).

O surgimento da perspectiva sistémica na organizacdo do
trabalho teve grande aceitacdo no sistema empresarial brasileiro, a partir
dos anos de 1980 (CATAO, 1994).

Para trabalhar organicamente com uma empresa, ndo é possivel
apenas se concentrar em pessoas e processos de trabalho, mas é também
necessario ver o coletivo e a organizacdo em sua totalidade
como vivendo em um organismo (LEWIN; REGINE, 2000).

Para Ackoff (1974 apud KASPER, 2000) o conceito de sistema
tem aplicabilidade universal nos diversos dominios de atividade de
conhecimento. Forrester (1994) alerta sobre os riscos da popularizacéo
do ‘pensamento sist€émico’ na 4area da administragdo, sem a
fundamentacdo de uma disciplina sistémica rigorosa, apontando a
importancia da construcédo rigida de modelos de simulacdo, na forma
proposta pela Dinamica de Sistemas.

Para Maximiano (2000) o enfoque sistémico contempla as
organizagdes como sistemas técnicos e sociais, que se influenciam
mutuamente e que sdo influenciados pelo ambiente, tornando primordial
cuidar do desempenho global do sistema.

“O olhar sistémico das organiza¢bes modernas tem como efeito a
percepcdo de que o individuo é o responsavel pela concretizacdo dos
seus planos de agdo [...]” (GIRARDI et al. 20093, p. 155).

Katz e Kahn (1987) caracterizam alguns pressupostos basicos do
sistema organizacional:
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e importacdo de energia (a organizacdo recebe insumos do
ambiente, tais como matéria prima, informacéo, pessoal);

e processamento (processamento de insumos pretendendo
transforma-lo em produtos acabados, decises gerenciais,
pessoal treinado);

e output e input (os sistemas abertos exportam certos
produtos para 0 meio ambiente e recebem também do meio
ambiente informacGes sobre o0 seu principio e
funcionamento);

e ciclos de eventos (composto de input, processamento e
output).

Capra (2005, p. 111) cita que:

Sempre ouvimos que, nas organizagdes, as
pessoas resistem a mudanca. Na realidade, porém,
ndo € a mudanca que elas resistem; resistem, isto
sim, a uma mudanga que lhes é imposta. Na
medida em que estdo vivos, os individuos e as
comunidades sd0 a0 mesmo tempo estaveis e
sujeitos & mudanca e ao desenvolvimento; mas
seus processos naturais de mudanca sdo muito
diferentes das mudancas organizativas projetadas
por especialistas em  ‘reengenharia® e
determinadas pelo chefe supremo.

O autor declara que para resolver o problema da mudanga nas
organizagdes € necessario compreender 0S processos naturais de
mudanca que caracterizam todos os sistemas vivos, ou seja, uma solugédo
sistémica. A partir de uma concepcdo das organizagdes como sistemas
vivos (redes ndo-lineares complexas) é possivel lidar com as
complicagdes do ambiente empresarial.

Para Morgeson, Mitchell e Liu (2015), as organizagdes sdo
entidades dinamicas, hierarquicamente estruturadas. Tal dinamismo é
refletido no surgimento de eventos significativos em todos os niveis da
organizacdo. Os autores sugerem que 0S eventos se tornam salientes
guando sdo novos, perturbadores e criticos (refletindo a forga de um
evento). E importante ressaltar que os eventos podem se originar em
qualquer nivel hierarquico e seus efeitos podem permanecer dentro
desse nivel ou peregrinar por toda a organizacao, alterar ou criar novos
comportamentos, recursos e eventos. A teoria de sistemas aplicada a
eventos fornece uma necessaria mudanca no foco da teoria
organizacional e pesquisa através do desenvolvimento de proposicoes
especificas que articulam a interacdo entre a forca do evento e os
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processos espaciais e temporais por meio do qual os eventos vém para
influenciar as organiza¢des (MORGESON; MITCHELL; LIU, 2015).

Hodgson (1987) ressalta a grande implicacdo da teoria geral dos
sistemas na ciéncia econdmica, como necessidade de ampliar o escopo
da analise econdmica, incluindo fatores "exdgenos", como gostos,
preferéncias, tecnologias e instituicdes. A visdo sistémica direciona
institucionalistas para pressionar questdes sociais, como a excessiva
diferenciacdo socioecondmica, a hegemonia corporativa e relacdes
difusas de poder e coercdo que, tradicionalmente, estdo fora do ambito
da pesquisa econdmica mais ortodoxa. E, em grande parte, em resposta
a estas questdes que a pesquisa sobre o sistema moderno desenvolve
estratégias organizacionais e politicas para a criagdo de bem-estar
humano, garantindo a emancipacdo e inclusdo social e o fortalecimento
da democracia, com especial énfase na gestdo de resolucdo de
problemas (VALENTINOV, 2012).

“Para resolver qualquer problema isolado, precisamos de um
pensamento sistémico, pois todos esses sdo problemas sistémicos,
interligados e interdependentes” (CAPRA, 2008, p. 149).

O pensamento sisttmico € uma técnica pratica para a
compreensdo de questbes complexas, para a acdo e aprendizado. No
entanto, Senge (2008) adverte que 0 pensamento sistémico pode ser
considerado em trés diferentes aspectos: a préatica, os principios e a
esséncia. Todos estes aspectos devem ser  considerados
simultaneamente; além de um conjunto de atividades e ferramentas, é
também um conjunto de principios teéricos que ajuda a entender os seus
fundamentos ldgicos. Mas, para este autor, a esséncia é diferente.
Esforcos empreendidos na esséncia proporcionariam novas visdes de
mundo. No caso do pensamento sistémico, a experiéncia de vivenciar
interligagdes ajudaria a perceber a importancia do todo.

Para Trindade e Catdo (1997, p. 2) através da visdo sistémica
organizacional:

Fica excluida a possibilidade de entender o
homem, as condicdes de trabalho e a organizacéo
de trabalho isoladamente, tanto a pessoa e 0s
coletivos de trabalho, quanto o ambiente interno e
externo a organizagdo de trabalho, devem ser
considerados como elementos indissociaveis,
dentro do sistema trabalho, sendo o processo e o
produto de trabalho resultantes dessa relagéo.
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Senge (2008) descreve que existem muitas deficiéncias de
aprendizagem organizacional em empresas que ndo possuem uma Visdo
sistémica:

. “eu sou meu cargo” — 0S colaboradores enxergam
somente suas proprias atividades, ao invés do propdsito,
objetivos, metas da organizacao que faz parte;

. “o inimigo esta 1a fora” — encontrar uma raz&do externa
para culpar os erros;
. a ilusdo de assumir o controle — ao invés de reagir aos

problemas de forma agressiva, deve-se perceber sua prépria
contribuicdo para os problemas;

. a fixagdo em eventos (principalmente a curto prazo);
° a parabola do sapo escaldado;
. a iluséo de aprender com a experiéncia — ja que nunca

experimentamos diretamente as consequéncias de nossas
decisdes mais importantes;
. 0 mito da equipe gerencial.

Para aumentar e potencializar, a0 méximo, a criatividade e a
capacidade de aprendizado em uma empresa, € primordial que os
gestores e administradores compreendam a interacdo que existe entre as
estruturas formais e explicitas da organizacéo e suas redes informais e
autogeradoras (CAPRA, 2005).

Sdo consideradas estruturas formais as regras e regulamentos
(documentos oficiais da organizagdo) que definem a relagdo entre as
pessoas e as tarefas, determinando a distribuicdo de poder. Existem
limites estabelecidos por acordos contratuais que delineiam os
subsistemas e as fungdes. Ja as estruturas informais sdo redes de
comunicacdo fluidas e oscilantes (verbais ou ndo), através das quais
existe a troca de habilidades, gerando conhecimento tacito.

Assim, as organizac¢@es atuais com uma Vvisao sistémica possuem
mentalidade diferente das outras, no sentido de que se enxergam
conectadas ao mundo. Os problemas deixam de ser causados por algo ou
alguém de fora, as proprias acdes de cada individuo criam os problemas
pelos quais passam, assim as pessoas descobrem continuamente como
criam sua realidade e como podem muda-la (SENGE, 2008).

Também se pode utilizar a Teoria Geral de Sistemas no caso de
psicoterapias, onde o sistema é o individuo e os membros do sistema sdo
as pecas ou componentes do sistema inteligente. O primeiro a utilizar
uma aplicacdo da teoria de sistemas para psicoterapia individual foi
Gray (1975 apud PARITSIS, 2010) e os membros do sistema foram os
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componentes das estruturas cognitivo/emocionais. Na psicanalise, por
exemplo, os componentes sdo o id, ego e 0 superego. Ja a terapia
familiar é a terapia da familia como um todo e ndo a psicoterapia de
seus componentes individualmente. No caso de terapia familiar, o seu
foco sdo as relagbes dos membros da familia, inclusive as de
comunicacao.

Mayer (2015) examina o impacto tedrico do pensamento
sistémico sobre a personalidade e, com base em conceitos da teoria geral
dos sistemas.

De acordo com Soares e Cervelin (2009, p. 83):

[...] o colaborador comega a ser pensado e visto
dentro de suas caracteristicas mais humanas e
tende a ultrapassar a barreira psiquiatrica de que
corpo é separado da mente, compreendendo-o em
sua totalidade. [...] o colaborador ja ndo pode ser
mais compreendido a partir de uma constituicdo
dividida, ele é ‘uno’.

O uso de sistemas de principios gerais tem a potencial vantagem
de ser igualmente aplicavel para diversos sistemas humanos, como 0s
individuos, casais, familias, grupos, redes sociais, organizacdes e
sistemas socioculturais (PARITSIS, 2010).

2.3 DESENVOLVIMENTO DE LIDERES
Aja antes de falar e, portanto, fale de acordo com os seus atos
(Confucio).

2.3.1 Lideranca

Comparando-se as empresas atuais aquelas do inicio da
industrializacdo, nota-se que o mundo organizacional mudou. Wood Jr.
e Picarelli Filho (2008) colocam que as pessoas eram vistas como pecas
substituiveis de uma maquina, e as solugdes combinavam a rigida
supervisdo com sistemas de remuneragao por pecas.

Nos dias atuais, experimentam-se mudangas estruturais sem
precedentes na economia provocada pelas revolugBes nas tecnologias.
Hoje, o mundo estd ligado de formas inimaginaveis em outros
tempos. Um novo tipo de economia esta emergindo, uma mudanca que
rivaliza com o inicio da Revolugdo Industrial, no seu impacto na
sociedade e da forma como o comércio € transacionado. E com essa
mudanca, 0 mundo dos negocios se encontra no meio de uma mudanca
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revolucionaria, onde as empresas estdo conectadas, como atores
interdependentes em uma teia econdmica fluida e vacilante, e seu
destino é afetado pelo comportamento dos outros membros.

A mudanca ndo é apenas real, mas também esta acelerando,
impulsionada pela rapida inovacdo tecnolégica, a globalizacdo dos
negacios, e a chegada do novo dominio do comércio na internet. O
ritmo da inovacdo, de formagdo de aliancas entre empresas, de fusdes
corporativas, 0s mercados emergentes, tudo esta impulsionado por essa
economia conectada e cria um ambiente de urgéncia no local de
trabalho. Consequentemente, os lideres empresariais estdo preocupados
com a mudanga em si, como gera-la, como responder a essas mudancas,
como evitar ser superado por ela.

Na sociedade do conhecimento, onde o talento humano e suas
capacidades sdo vistos como fatores competitivos no mercado de
trabalho globalizado, o novo modelo de gestdo de pessoas € um conceito
amplo que diz respeito a maneira como os individuos se estruturam para
orientar e gerenciar 0 comportamento humano no ambiente
organizacional, incorporando aspectos politicos, ideoldgicos, sociais e
comportamentais (MASCARENHAS; VASCONCELOS; PROTIL,
2004).

Embora o termo lideranca venha sendo usado hd,
aproximadamente, duzentos anos na lingua inglesa, Stogdill (1974)
acredita que ele tenha aparecido por volta do ano 1300 da era crista.
Fiedler (1967) afirma que a preocupacdo com a lideranca é tdo antiga
guanto a histéria escrita: a republica de Platdo constitui um bom
exemplo dessas preocupagdes iniciais ao falar da adequada educagéo e
treinamento dos lideres politicos, assim como da grande parte dos
filésofos politicos que desde essa época procuraram lidar com esse
problema. Isso permite dizer que a lideranca tem sido investigada ha
muito e, como tal, é justo que apresente as mais variadas interpretacdes.
Somente o conjunto de todos esses pontos de vista oferece a
possibilidade de uma visdo mais abrangente a respeito do tema.

Bass (1990, p. 3-4), fazendo levantamento histérico dos estudos
sobre lideranga, diz que o primeiro escrito a mencionar as palavras
lideranca, lider e seguidores remonta aos egipcios e data do ano 2300
AC.

Para Ueno, Antoniolli e Melo (2012) a diferenca entre um estilo
eficaz ou ineficaz de liderangca ndo depende unicamente do
comportamento do lider, mas da adequacdo desses comportamentos ao
ambiente onde ele desempenha as suas fungdes.
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Rost (1990) aponta que existem quase tantas definicGes de
lideranca como existem individuos que estudam o tema.

Cunha et al. (2011) descrevem a sintese de algumas das
abordagens de lideranga, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Abordagens da Lideranga

Abordagem | Caracteristicas

Abordagem Considera que existem atributos universais e intrinsecos que

dos tragos distinguem lideres de liderados. Busca identificar
caracteristicas comportamentais e da personalidade que
caracterizam um lider. O lider ja nasce com essas
caracteristicas.

Abordagens | Ao contrario da abordagem dos tracos, as abordagens

comportame | comportamentais consideram que o lider pode se

ntais desenvolver. Ele ndo precisa nascer lider. Essa abordagem
fundamenta-se no comportamento e na acdo do lider e ndo
em possiveis estados internos. Ela pesquisa como os lideres
usam seu tempo e procuram descrever suas atividades,
papéis e funcoes.

Abordagens | As abordagens contingenciais partem da premissa de que

contingenciai
S

diferentes situagBes demandam diferentes estilos de
lideranca. N&o existe estilo de lideranca que seja o melhor
para todas as situagfes. O sucesso do lider depende de um
conjunto de variaveis, incluindo o estilo de lideranca,
caracteristicas dos liderados e aspectos da situagéo. Ser um
lider efetivo significa ter condicfes de adaptar o seu estilo a
demanda.

Abordagem O lider transformacional é alguém que inspira e estimula o

transformaci | grupo a alcangar resultados extraordinarios e a desenvolver

onal outras liderancas.
A abordagem transformacional trata a lideranga como um
processo que muda as pessoas e reconhece que a efetividade
do lider depende do ambiente organizacional e de outras
varidveis situacionais.

Abordagem | A lideranga auténtica enfatiza a importancia da coeréncia

da lideranca | entre os valores, discurso e acfes do lider. Para alguns

auténtica autores, a lideranga auténtica € o construto basal das
abordagens positivas da lideranca, incluindo a lideranca
transformacional. Essa teoria busca integrar elementos da
lideranca efetiva com temas éticos.

Abordagem A abordagem psicodindmica da lideranga tem suas raizes na

psicodindmic | psicanalise. Duas importantes suposi¢fes fundamentam essa

a abordagem: primeiro, os lideres sdo mais efetivos quando
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conhecem suas caracteristicas psicolégicas; segundo, 0s
lideres sdo mais efetivos quando compreendem as
caracteristicas psicoldgicas dos seus liderados. Assim, uma
importante funcdo do lider é facilitar o processo de
autoconhecimento de si, dos liderados, e o conhecimento
muatuo entre os membros do grupo. Ndo existe um tipo
particular de personalidade que seja 0 melhor para exercer a

lideranca.
Abordagem A lideranca espiritual se preocupa, sobretudo, com o
espiritual processo de influéncia social coletiva que envolve todos e

permite que grupos de pessoas trabalhem juntos, de maneira
significativa. O foco da lideranca espiritual estd em envolver
todos os membros do grupo para satisfazer necessidades
espirituais e reforcar o comprometimento da organizacéo e
melhorar 0 seu desempenho. Um dos componentes centrais
da lideranca espiritual é o amor altruista, que est4 associado
a valores como bondade, compaixao, gratidao, humildade e
confianca nos outros. O conceito de lideranga espiritual de
Fry (2003; 2005) se afasta da ideia de religido, na medida
em que ele distingue espiritualidade de religido.

Fonte: Cunha et al. (2011, p. 145-146).

Drucker (1981) cita que o homem ndo pode ser trabalhado por
um administrador e sim desenvolvido. Esta é a grande chave do sucesso
da gestdo de pessoas, auxiliar no desenvolvimento, crescimento,
aperfeicoamento e aprendizado dos funcionarios. O gestor ou
administrador é fundamental no processo de desenvolvimento de
pessoal, ¢ ele que “convive com as pessoas que administra; é ele quem
determina e dirige o trabalho delas, quem as treina para que possam
executa-lo, quem as avalia e, frequentemente, decide seu futuro”
(DRUCKER, 1981, p. 71). Assim, acontece o envolvimento emocional,
comprometimento do colaborador, inclinando-se mais ao trabalho
intenso para atingir as metas (ULRICH, 2002).

Cunha et al. (2013) consideram a lideranca como um processo
relacional, realizado por lideres e seguidores engajados em uma relacéo
de reciprocidade.

Para Syroit (1996) a lideranca é o conjunto de atividades de um
individuo que ocupa uma posicao hierarquicamente superior, dirigidas
para a conducdo e orientacdo das atividades dos outros membros, com o
objetivo de atingir eficazmente o objetivo do grupo.

Lideranga é um fenbmeno que tem sido anunciado como uma
forca positiva para a mudanca e um foco para o desenvolvimento de
individuos, grupos e organizacdes. A cada ano, as organizacGes gastam
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uma quantidade significativa de tempo e dinheiro na busca de aumentar
a qualidade de lideranca em suas organizacdes.

A lideranca envolve focar as pessoas em crescimento, renovacéo,
oportunidade, criar infraestrutura de informacdo, capacitar pessoas,
estimular a participacdo, a autonomia, distribuir recursos e melhorar
processos (GIRARDI et al., 2009b).

A prética de lideranga € um fendmeno pessoal que ndo pode ser
significativamente compreendida sem levar em conta a singularidade do
lider (ERIKSEN, 2007).

As pressfes implacaveis de ambientes complexos de hoje tém
intensificado a sobrecarga das pessoas no ambiente organizacional.
Como resultado, os lideres passaram a ver as relagdes de trabalho de
colaboragdo como uma forma poderosa e necessaria, para desenvolver
profissionais. O comportamento de lideranca que trabalha com
colaboragdo, estimula e nutre a capacidade de outros individuos. O
comportamento de lideres tem um grande impacto sobre as pessoas.
Criando um ambiente ou cultura que desencadeia a criatividade e a
energia das pessoas, que apoia 0 seu desejo natural de fazer uma
contribuicdo, é um desafio para os lideres (FULLAN, 2000).

Para Costa e Silva (2008, p. 266) a lideranga é necessaria em
todas as atividades e em todos os tipos de organizagdo humana,
principalmente nas empresas. Para os autores, verdadeiros lideres devem
ter conhecimento em varias areas (planejamento, habilidades de
comunicacao, senso de organizacdo, consciéncia de todo o ambiente em
gue a equipe opera etc.).

Apesar de um lider poder se comportar de forma diferente com
cada seguidor, e que cada um desses pode ter diferentes experiéncias
com este lider, ndo é provavel que este lider aja de forma auténtica em
relacdo a um seguidor e ndo auténtica para com 0s outros. Se um
seguidor percebe seu lider como auténtico, mas observa que o lider age
diferente com outros seguidores, nao se deve esperar que o seguidor o
veja, perceba ou descreva como verdadeiramente auténtico. Um lider
gue é "transparente” com um membro da equipe, e ndo com outros
membros, ndo pode ser considerado verdadeiramente transparente, e
pode-se esperar que 0s membros da equipe percebam tal discrepancia e
desenvolvam um modelo mental compartilhado sobre o baixo grau de
transparéncia do lider (REGO; REIS Jr.; CUNHA, 2014).

Pineiro (2008) aponta a importancia de se trabalhar com lideres,
pois suas mudancas atingem resultados mais imediatos e impactantes,
em um efeito cascata (lider-liderados).
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Para Barth (2003 apud SLATER, 2008), a capacitacdo de
colaboradores envolve tocar no reservatorio de talentos subutilizados
dentro de uma organizacdo, proporcionando a oportunidade de “brilhar”,
para compartilhar seu talento e de contribuir para o trabalho da
organizacdo. Lambert (1998 apud SLATER, 2008) se refere a
construcdo da capacidade de lideranga como a base ampla, o
envolvimento habil no trabalho de lideranca. O sucesso dos lideres,
entdo, nao sera medido pelo nimero de seguidores que eles tém, mas
sim pelo ndmero de individuos que eles tém inspirado a tornarem-se
préprios lideres.

Segundo Boal e Hooijberg (2000), a capacidade de absorcéo,
capacidade de mudar e sabedoria gerencial representam a esséncia da
lideranca estratégica. Os autores propdem que a complexidade
cognitiva, inteligéncia social e a complexidade comportamental de
lideres estratégicos afetam positivamente a esséncia da lideranga
estratégica.

Para Allio (2005), perspectivas historicas sobre a teoria de
lideranca, novos paradigmas e as listas de virtudes de lideranga
discorrem que aprender a liderar implica em aprender a se comportar de
forma diferente. Assim como aprender a andar de bicicleta, fazer a barba
com uma navalha, ou executar um curso de golfe, envolve a
experimentacdo e aprendizagem, seguida de uma prética repetida e
dedicada. Fazer um curso sobre os homens sabios pode ajuda-lo a
aprender sobre eles, mas parece pouco provavel que sirva para torna-lo
mais s&bio! Lideranga ndo é diferente. Programas de lideranca formais
podem desafiar ou reforcar a autoestima, mas nao produzem, de forma
confiavel, mudanca em longo prazo na psique ou na conduta. Podem
aumentar a nossa consciéncia dos padrdes de comportamento dos
outros, mas nao podem reproduzir o ambiente em que os lideres devem
exercer seu oficio, nem proporcionar o tempo necessario para remodelar
comportamento. Como resultado, a mudanga de comportamento
fundamental é rara, e graduados geralmente regridem a velhos padrdes
dentro de semanas.

O relatério da ONU (2004) intitulado “Lideranga globalmente
responsavel: um chamado ao engajamento” apresenta que os lideres sdo
pessoas que valorizam o desenvolvimento humano e as riquezas naturais
com igual peso atribuido ao capital financeiro e estrutural. Acreditam
gue as empresas sdo capazes de solucionar os desafios sociais e
ambientais e que, além de gerar valor para seus negocios, devem se
responsabilizar pelo desenvolvimento mais amplo das comunidades nas
quais estdo instaladas. Em relacdo a formacgdo, treinamentos
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convencionais parecem ndo ser suficientes para esta mudanca de
mentalidade, de comportamento, sendo necessario encontrar o equilibrio
entre 0 desenvolvimento pessoal e a visdo da empresa, conectando as
necessidades individuais com o desempenho empresarial.

Os participantes de programas de lideranca, muitas vezes,
conseguem polir certas habilidades, especialmente em comunicagdes, e
podem desenvolver uma maior consciéncia de como eles se apresentam
aos outros. Mas a verdadeira lideranca é muito mais do que uma
embalagem elegante. Lideranga € uma potencialidade, incipiente e ndo
realizada até que seja desenvolvida (ALLIO, 2005). De acordo com o
autor, o comportamento de lideranca eficaz exige caréater, criatividade e
compaixdo, qualidades essenciais ou caracteristicas que ndo podem ser
adquiridas cognitivamente.

Ainda ha um debate consideravel sobre se a lideranca pode ser
ensinada. Alguns autores argumentam que ndo se pode ensinar a
lideranca, embora lideres potenciais podem ser educados (ALLIO,
2005), enquanto outros autores oferecem uma visdo sobre o equilibrio
entre a paixdo e a disciplina como elementos de ser um bom lider
(KELLIHER; HARRINGTON; GALAVAN, 2010).

De acordo com Kelliher; Harrington; Galavan (2010) o
desenvolvimento profissional de lideres requer o aprimoramento da
reflexdo critica, integragdo de habilidades e autoconhecimento,
conforme Figura 1.

Figura 1 — Disseminacdo do conhecimento da lideranga
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Fonte: Kelliher, Harrington e Galavan (2010, p. 117).
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Lapolli et al. (2010a) discorrem sobre o lider coach:
O Lider Coach representa um estilo de lideranca
mais humanizado e mais eficiente em alinhar os
objetivos individuais dos membros aos objetivos
empresariais da equipe, criando um clima
organizacional de apoio e desenvolvimento,
gerando aprendizado e expansdo dos potenciais de
cada colaborador. Ele proporciona
desenvolvimento antes de cobrar performance
(LAPOLLI et al., 20104, p. 35-36).

A compreenséo de lideranga como um conceito abstrato, ja ndo é
suficiente para lidar com a complexidade da vida organizacional atual, o
gue requer uma ponte entre 0s aspectos racionais da vida organizacional
e 0s aspectos ocultos da organizacao dindmica (ERIKSEN, 2007).

Para Kelliher, Harrington e Galavan (2010), as escolas deveriam
estar preparando os alunos tanto para 0s aspectos intelectuais, quanto
para os desafios emocionais que o trabalho com o mais profundo
inconsciente aspectos do sistema organizacional pode trazer.

Os lideres que entendem suas proprias emocfes sdo mais
propensos a estabelecer e manter relagfes de apoio com 0s empregados,
se comportando de uma maneira mais auténtica, promovendo, assim, a
autenticidade dos funcionérios, a confianga e o bem-estar. Sem o
autoconhecimento, os lideres tendem a ser menos cautelosos ao avaliar
ideias de seus colaboradores, além de serem menos capazes de exercer a
autorrestricdo  contra as  emogles  negativas que  estdo
experimentando. Em tais casos, a confianca e o respeito podem ser
prejudicados. Assim, os lideres que entendem suas proprias emogdes
tendem a promover uma maior criatividade dos funcionérios (CUNHA,;
CORREIA; SAUR-AMARAL, 2007). Para os autores, Inteligéncia
Emocional pode ser considerada como um conjunto de habilidades
cognitivas, apesar de outras abordagens combinarem habilidades com
uma ampla gama de caracteristicas de personalidade.

Algumas pesquisas sugerem que a Inteligéncia Emocional possui
quatro dimensdes inter-relacionadas (GARDNER et al., 2011; REGO;
REIS Jr.; CUNHA, 2014; WALUMBWA et al., 2008):

e autoconhecimento (como o lider entende ndo s6 o seu/seus
pontos fortes, fraquezas, e motivos, mas também como 0s
outros veem 0 seu/sua lideranga, e como ele (a) impacta
outros);
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e  processamento equilibrado (analise de dados relevantes,
para chegar a uma deciséo, solicitando pontos de vista que
desafiam posigdes profundamente arraigadas);

e  perspectiva moral internalizada (tomar decisdes e agir de
acordo com seus padrdes e valores morais);

e transparéncia  relacional  (expressando  verdadeiros
pensamentos, sentimentos e agdes, compartilhamento de
informacéo, e cultivo de um ambiente de abertura com os
outros).

Um aspecto chave para a lideranca é a criatividade na resolucéo
de problemas em dominios sociais ou tarefas, principalmente no caso de
lideres de nivel superior. Criatividade envolve tanto o cognitivo, a
personalidade e as variaveis situacionais (LORD; HALL, 1992).

Amabile et al. (2004) propuseram que 0 comportamento do lider
€ uma caracteristica fundamental do ambiente de trabalho para a
criatividade.

Para Hunt e Dodge (2000), a parcela dominante de teorias e
pesquisas de lideranca esta principalmente preocupada com as relagdes
entre lideres e seus seguidores imediatos ou com comportamentos de
supervisdo. Para os autores, a organizagdo e o contexto ambiental em
que a lideranga é promulgada tem sido quase completamente ignorados.
Estudos de lideranca devem considerar as varidveis organizacionais. Se
os efeitos de diferentes estilos de lideranca devem ser desvendados, o
projeto de pesquisa serd necessario tanto para assegurar as variaveis
organizacionais constantes e explorar os efeitos de sua interacdo através
da incorporacédo de varidveis organizacionais e liderangas existentes.

Germano, Pereira e Santos (2011) citam que os lideres podem
direcionar as pessoas para atitudes inovadoras e renovadoras, sendo
importante  transmitir  confianga, tranquilidade e ponderagdo,
possibilitando mudancas organizacionais. Um lider que propicie a
inovacdo deve valorizar seus subordinados por suas ideias, permitir uma
liberdade para exposi¢do e desenvolvimento de ideias, ser parceiro no
desenvolvimento de inovagfes, assumir riscos, compartilhar
conhecimentos e estimular a criagio (BORGES; BOTELHO;
FRANZONI, 2013).

Segundo Vasconcelos et al. (2011), liderar também é lidar com os
conflitos inerentes ao encontro de personalidades e valores diferentes,
com a luz e a sombra dos envolvidos. Cabe ao lider, atuar para trazer a
luz os valores, demandas psicoldgicas ndo manifestas a equipe, dar e
receber feedback e remover ou diminuir todo e qualquer obstaculo ao
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crescimento e aprendizagem social dos individuos, a medida que se
apresentam.

De acordo com Boal e Hooijberg (2000), lideres eficazes
alcangam a transformac&o através dos simbolos que projetam, a forma
como eles respondem as crises, pela forma como modelam suas
expectativas, em como alocam recompensas e como lidam com a
selecdo e demissdo de pessoal. Os autores citam as Teorias da lideranga
carismatica, salientando a identificacdo pessoal dos seguidores com o
lider, e sugerem que h& duas formas de carisma: visionario e crise
responsivo. A primeira forma de carisma resulta de o lider criar um
mundo que é intrinsecamente valido para o seguidor, em que
comportamentos estdo ligados a valores importantes, propdsitos e
significados, por meio da articulagdo de visdo e objetivos. A segunda
forma de carisma resulta da criacdo de um mundo que é extrinsecamente
valido, em que os resultados sdo vinculados aos comportamentos. Em
condicdes de crise essas ligacbes tornam-se amputadas e o papel do lider
é o de restabelecer essa correspondéncia.

Fry (2003) discorre sobre a lideranga espiritual, apontando como
uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para as organizagoes
serem bem-sucedidas. Para o autor, as pessoas precisam de algo para
acreditar, alguém em quem acreditar, e alguém que acredite nelas. Um
lider espiritual € alguém que anda na frente, alguém que pode ser
seguido, que incentiva, leva as pessoas através do discurso intelectual e
do didlogo, pois quando as pessoas estdo envolvidas e devidamente
informadas, podem tomar decisdes inteligentes, assumir a
responsabilidade por essas decisdes que também afetam suas vidas.

Para Regine e Lewin (2000), as organizacOes sdo sistemas
complexos, um sistema interligado, dindmico que requer uma maneira
diferente de ser de seus lideres. Lideranca em um sistema dindmico se
parece com uma danca de improviso com 0 sistema, em vez de uma
forma mecanicista de fazer as coisas para o sistema, como se fosse um
objeto que poderia ser corrigido. Isto lanca o significado da prépria
lideranca em uma luz diferente que dissipa certas crengas e mitos sobre
0 que significa ser um lider em um sentido tradicional.

Regine e Lewin (2000) citam os trés mitos da lideranca, que uma
visdo sistémica dissipa: autonomia, controle e onisciéncia. Como parte
de um sistema complexo adaptativo, os lideres ndo vivem no vacuo. Os
lideres ndo sdo autbnomos, mas interdependentes. Eles néo
estdo separados do sistema, mas sdo parte delee como eles se
comportam tem efeitos de longo alcance nessa rede.
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Na lideranca paradoxal, do ponto de vista da complexidade,
paradoxos ndo sao problematicos como algo que tem de ser
resolvido. Em vez disso, paradoxos criam uma tensdo a partir do qual
solucdes criativas podem surgir (REGINE; LEWIN, 2000):

e Permitindo: paradoxo de direcdo sem diretivas — lideres
paradoxais permitem que seus subordinados se desdobrem,
criem novas solugdes e se auto-organizem. Isso significava
gue permite  experimentacdo, erros, redundancias,
contradi¢cdes. O paradoxo de permitir € que ele incorpora
tanto a necessidade de um lider para ser forte, em termos de
um forte senso de direcdo, um sentido claro de si mesmo, e
os valores definitivos e, também, para ter a capacidade de
deixar ir. Ou seja, para permitir que a organizacdo evolua,
respeita esse desenvolvimento;

o Acessivel: paradoxo do visivel e invisivel — lideres
paradoxais sdo acessiveis, tanto fisicamente como
emocionalmente. Esses lideres utilizam muito tempo
falando com seu povo, seus clientes, e eles reconhecem que
0 tempo gasto no desenvolvimento de relacionamentos ndo é
perda de tempo, mas sim, tempo gasto para fortalecer as
conexdes para um sistema mais robusto;

o Afinado: paradoxo de saber e ndo saber — lideres paradoxais
possuem uma Vvisdo da organiza¢do como um todo e fazem
escolhas no interesse do todo, por estar cientes do nivel
interativo da organizacdo, isto é, em sintonia com a
qualidade das interagBes entre as pessoas na organizagao.

Esses lideres paradoxais ficam em sintonia com a sua
organizacgdo através do desenvolvimento da capacidade de empatia, isto
é, sdo capazes de se colocar no lugar dos seus empregados e dos
clientes.

Senge (2008) cita que os lideres devem pensar sistemicamente,
pois estdo cientes da dindmica interativa que ocorre, deixando de apenas
“apagar incéndios” e analisando o padrao mais amplo de eventos. Os
lideres devem entender que fazem parte da rede de eventos que criaram
0 problema, deixando de focar apenas as experiéncias imediatas. Para o
autor, aprender a ver o todo sistémico pode ser revelador. Em suma, a
lideranca deve ser vista como a criacdo de condi¢fes que permitam
interacdes através das quais os comportamentos e direcdo de sistemas
organizacionais  emergem, influenciando o  comportamento
organizacional através da gestdo de redes e interagdes.
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Goleman (2013) destaca que a principal tarefa da lideranca é
dirigir atencdo. Para fazé-lo, os lideres devem aprender a centrar a sua
propria atencdo. Quando se fala de estar focado, comumente significa
pensar em uma coisa, enquanto filtram-se as distragdes, mas uma grande
guantidade de pesquisas recentes em neurociéncia mostra que nos
concentramos de muitas maneiras e para diferentes finalidades, com
base em diferentes caminhos neurais — alguns dos quais trabalham em
conjunto, enquanto outros tendem a ficar na oposicao.

Agrupando estes modos de atencdo em trés grandes grupos —
focando-se, concentrando-se nos outros, e incidindo sobre o mundo,
langa-se uma nova luz mais ampla sobre a pratica de muitas habilidades
de lideranca essenciais. Focando para dentro e se concentrando de forma
construtiva sobre os outros, ajuda os lideres a cultivar os elementos
primarios da inteligéncia emocional. Uma compreensdo mais completa
de como eles se concentram, no resto do mundo, pode melhorar sua
capacidade de conceber estratégias, inovar e gerenciar organizacoes
(GOLEMAN, 2013).

Apesar de a lideranca ser, segundo Bass (1990), uma area de
interesse e um campo maduro da ciéncia, os novos modelos de lideranca
baseiam-se menos na autoridade gerencial, € um novo conjunto de ideias
gue transcende as ciéncias fisicas, biolégicas e sociais: 0s sistemas
complexos (SCHNEIDER, 2002). Para Schneider e Somers (2006), no
mundo organizacional, autossimilaridade esta associada com a
identidade organizacional. De acordo com a teoria da identidade social,
a identificacdo social é a percep¢do de uma pessoa pertencer a algum
agregado humano, refletindo tanto fatores psicologicos e processos
sociais (PRATT, 1998 apud SCHNEIDER; SOMERS, 2006).

Para Lord e Hall (1992), os lideres eficazes sdo aqueles que
possuem capacidade de perceber com precisdo as exigéncias sociais das
situacBes e capacidade para selecionar de forma flexivel as respostas
comportamentais apropriadas. A abordagem de Zaccaro, Foti e Kenny
(1991) postula diferencas individuais que se comportam de forma
diferente daquelas defendidas pelas teorias do traco tradicionais: um
nivel alto de percep¢do social e flexibilidade comportamental. Lord e
Hall (1992) acreditam que a inteligéncia social, na verdade, resulta da
confianga no processamento da informacdo especializada aplicada ao
dominio social. Dominio especifico e experiéncia podem fornecer ao
lider compreensdo da situagdo social e possibilidade de flexibilidade
comportamental, que se refere a capacidade do lider (e vontade) de se
envolver com competéncia em uma variedade de comportamentos em
resposta a situacGes diferentes, flexibilidade comportamental.
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Assim, a lideranca envolve capacitacdo de um conjunto diferente
de comportamentos que sdo dirigidos mais para o desenvolvimento das
capacidades de autocontrole, incluindo: autorregulacdo, autogestdo e
autolideranca de seus seguidores. Para atingir este objetivo, capacitando
lideres para delegar extensa responsabilidade aos seguidores e criar um
ambiente que permita aos seguidores satisfazer as necessidades de
crescimento e autonomia, exercendo autocontrole eficaz e
direcionamento em concordancia com o0s objetivos organizacionais
(COHEN; CHANG; LEDFORD, 1997; MANZ; SIMS, 1987; 1991). Ou
seja, eles oferecem oportunidades aos seus seguidores para tomar
decisdes e realiza-las.

Em um ensaio, explorando a transformacdo da investigacdo
lideranca, Hunt (1999) descreveu um periodo de investigacdo de
lideranca que ele chamou de periodo de melancolia (década 1970 a
1980). Este periodo foi caracterizado pela desilusdo em relagdo ao
desenvolvimento do campo e da emergéncia de criticos que afirmavam
gue a pesquisa em lideranca revelou muito pouco. Criticas especificas
incluiam a crenca de que o nimero de modelos de lideranca
desintegrada, prescri¢des, grande parte das pesquisas fragmentarias,
irrealistas, ou macantes, e os resultados foram caracterizados por
contradicdes e erros. Hunt argumentou que este periodo terminou com
uma mudanca de paradigma no campo, com o advento da nova escola da
lideranca visionaria, transformacional e carismatica.

Segundo Boal e Hooijberg (2000) muitas das novas teorias de
lideranca aparecem em um contexto livre, ou seja, ndo consideram o
contexto ambiental ou organizacional e sua influéncia no processo.

Cognitivamente, os lideres podem compreender e ver as
diferencas de expectativas entre os seus subordinados e superiores, mas
isso ndo significa que os lideres possam agir comportamentalmente de
forma tdo diferenciada, para satisfazer as expectativas de ambos o0s
grupos. Inteligéncia social exige discernimento e acdo de forma
adequada, no momento certo. Os lideres ndo devem se preocupar apenas
com o funcionamento interno da organizacdo, mas também com o
mercado e até mesmo com o papel da organizacdo na comunidade e na
sociedade. Interagir com os membros da comunidade e do governo pode
exigir um conjunto de comportamentos, diferente daqueles necessarios
dentro da organizacdo (BOAL; HOOIJBERG, 2000).

Os lideres transformacionais fornecem a linguagem, os simbolos,
com énfase em objetivos mituos que podem ajudar a levar a correlacéo.
Eles também levam seguidores a comprometer as suas necessidades
pessoais, a fim de acomodar as necessidades dos outros, que é uma
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caracteristica que define a correlacdo (BASS, 1985 apud MARIONA;
UHL-BIEN, 2001).

Além disso, os lideres transformacionais encorajam os seguidores
a questionar ideias e assumir a responsabilidade (por exemplo, delegar e
capacitar) porque eles mostram confianca na capacidade dos seguidores
de assumir atribuicdes, representando um facilitador em vez de
controlador.

A lideranca transformacional propde que a influéncia ocorra em
dupla direco para que se estabeleca o clima de respeito ao outro. E da
convivéncia com o seguidor que o lider retira a maior fonte de
informagBes de que necessita para 0 exercicio do seu papel; portanto,
ndo somente o influencia como também é influenciado por ele, como diz
Burns (1978, p. 4): "Lideres reais, lideres que ensinam e sdo ensinados
por seus seguidores - adquirem muitas das suas habilidades na
experiéncia do dia-a-dia, no treinamento em situacdo de trabalho ao
liderarem com outros lideres e seguidores”. Colocando-se praticamente
no papel de parceiro do liderado, o lider ndo necessita de sua autoridade
formal, o subordinado voluntariamente o segue pelo vinculo tipicamente
afetivo que se estabelece entre os dois.

Bass e Steidlmeier (1999) teorizaram que a lideranca
transformacional é composta de quatro comportamentos:

o A influéncia idealizada - ou carisma, refere-se a um lider ser
um modelo carismatico para os subordinados, de forma
positiva, afetando suas percepgbes e comportamentos;

e Motivagdo inspirada - refere-se a um lider fomentar o desejo
dos funcionarios trabalharem cooperativamente, para
realizar um objetivo coletivo;

o Estimulacdo intelectual - refere-se a um lider que inspira o
guestionamento de pressupostos, reformulando problemas e
estimulando os colaboradores, aumentando a sua curiosidade
intelectual e encorajando a adogdo de novas abordagens;

e Consideracdo individualizada - envolve compreender e
apreciar o desenvolvimento e as necessidades dos diferentes
funcionérios.

A lideranca transformacional pode influenciar seus funcionarios,
ampliando metas estabelecidas e ajudando a reforgar a confianga no
trabalho, além de fornecer aos funcionarios um feedback Uutil, incentiva-
los a fazer esforgos adicionais para alcangar novas solugdes, e aumentar
a sua motivagdo intrinseca para pensar criativamente (BASS,
1990; SHALLEY; GILSON, 2004; WANG; TSAI; TSAI, 2014). Para
Gong, Huang e Farh (2009), é possivel que a lideranca transformacional
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aumente habilidades de pensamento independentes dos funcionarios
aumentando a sua autoeficacia criativa.

Mariona e Uhl-Bien (2001) citam que as abordagens existentes
para o estudo da lideranga (salvo excegbes) continuam fortemente
fundamentadas na premissa de que a lideranca é influéncia interpessoal
e, portanto, concentram-se nos atributos dos lideres e emogdes de seus
seguidores. Apesar de este ser, certamente, um aspecto critico da
lideranca, ndo pode ser visto como Unico. Além disso, esta énfase pode
estar relacionada a problemas de reducionismo e determinismo no
campo de lideranga como um todo. Para os autores, deve-se abordar o
tema de forma mais holistica, considerando a lideranca como o
fornecimento de ligagdes a estruturas emergentes dentro e entre as
organizagoes.

2.3.2 Desenvolvendo lideres

O lider é uma causalidade da natureza, ndo é dado
por linha genética. Por nascimento, da-se um
potencial, porém, esse potencial, se ndo € ajudado
pelo ambiente, ndo chega a manifestar-se. Fago
seguidamente o exemplo das sementes de uma
grande arvore: as sementes vém tomadas da
mesma arvore, mas quando serdo plantadas no
terreno, em diversos lugares, ndo existirdo duas
arvores iguais, assim como uma &rvore ndo tem
duas folhas iguais. Por isso, é uma dialética entre
natureza e ambiente histérico (MENEGHETTI,
1999, p. 115).

Empresas, escolas e individuos mostram-se cada vez mais
convictos de que ndo se pode falar em competitividade sem abordar a
questdo da lideranca. O desenvolvimento de lideres agrega valor a
organizagdo, além de se constituir em uma poderosa estratégia de
retencdo de talentos (TANURE, 2007).

Para Lacombe (2005), a formacéo de liderancgas deve ser uma das
preocupagdes constantes de qualquer organizagdo, mas nem sempre é
facil calcular o retorno sobre esse investimento, embora seja talvez um
dos que proporcionem maior retorno.

O desenvolvimento de lideres ndo é linear nem mecanicista
(MCCALL; HOLLENBECK, 2010), ¢ uma danga complexa de
aquisicdo de competéncias, ampliando o pensamento e ocorrendo
transformacdo. Day, Harrison e Halpin (2008) reconhecem que a
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experiéncia é um evento multifacetado cruzando varios dominios e que
0 ensino de habilidades e competéncias por si s6 é insuficiente para o
desenvolvimento de lideres em longo prazo.

Segundo Schette (2005), é possivel toda organizacdo ensinar e
capacitar 0s seus empregados, em busca de aumentar o desempenho.
Isto pode ser feito ao proporcionar conhecimentos e informagfes novas
e relevantes, através do ensino de novas habilidades ou mudanca de
atitudes, valores e motivacoes.

Para Wagner 111 e Hollenbeck (1999) o treinamento se beneficia
com a diversidade dos membros da empresa, ja Stoner e Freeman (1999,
p. 286) ponderam sobre programas de treinamento e de
desenvolvimento, afirmando que “os programas de treinamento sio
destinados a manter e a melhorar o desempenho no trabalho atual,
enquanto os programas de desenvolvimento buscam desenvolver
habilidades para trabalhos futuros”.

Segundo Le Boterf (1995), a aprendizagem se da através dos
orgdos dos sentidos, da vivéncia, experimentacdo e erro. As emogdes e
os afetos regulam o aprendizado e a formagdo de memorias,
contribuindo na motivacgéo para a pessoa aprender. O autor aponta duas
vertentes tedricas que sustentam os principais modelos de
aprendizagem: o modelo behaviorista e 0 modelo cognitivista. O modelo
behaviorista possui, como foco principal, 0 comportamento observavel e
mensuravel. A andlise do comportamento significa o estudo das relagcdes
entre eventos estimuladores e as respostas. Planejar o processo de
aprendizagem implica, portanto, estruturar este processo em termos
passiveis de observacdo, mensuracdo e réplica cientifica. J4 o modelo
cognitivo explica os fendmenos mais complexos, como a aprendizagem
de conceitos e a solu¢do de problemas. Procura utilizar tanto dados
objetivos e comportamentais, como dados subjetivos, considerando,
ainda, as crencas e percepcdes do individuo.

Para Tanure (2007), as instituicbes educacionais de negdcio
brasileiras tém baseado seu conteldo formativo em teorias e na
realidade de paises cujas culturas sdo significativamente diferentes das
nossas. Apesar disso, a formacdo em lideranga depende de uma
profunda consideracdo da realidade vivenciada pelas empresas locais. A
formacéo de lideres e gestores, segundo a autora, deveria ser tratada no
contexto brasileiro, e o desenvolvimento de liderancas tem de ser visto
como um processo de longo prazo que caminha lado a lado com o de
gestdo de desempenho.

De acordo com Macneil e Mcclean (2006), o processo de
formagéo ndo € o de fornecer uma grande quantidade de informages
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aos aprendizes, mas criar condi¢Bes para que descubram por si mesmos
e as cologuem em uso. Portanto, aprender a liderar ocorre através da
experiéncia, do envolvimento em oportunidades de praticar as proprias
habilidades, a propria lideranga.

Heifetz (1994) percebeu a importancia de preparar 0s jovens
também emocionalmente para a lideranca e ndo somente
intelectualmente. O autor prop6s, em seu modelo de lideranca
adaptativa, trés ferramentas pedagdgicas na metodologia de educacéao
para a lideranca, entre essas, a experiéncia de exercitar a lideranca na
pratica, o que permite identificar se os sujeitos possuem qualidades
importantes a um lider, como coragem e habilidade de tolerar
emocionalmente circunstancias desconfortaveis por longos periodos.

Luthans e Avolio (2003, p. 243), que criaram e ajudaram a
melhorar a Lideranca Auténtica, e a definiram como:

um processo, que se funda tanto nas capacidades
psicolégicas positivas como num contexto
organizacional altamente desenvolvido, de que
resulta uma  maior  autoconsciéncia e
comportamentos positivos autorregulados por
parte dos lideres e dos seguidores, promovendo o
desenvolvimento pessoal positivo.

Assim, os lideres auténticos sdo pessoas com elevado nivel de
autenticidade: eles sabem quem sdo, em que acreditam, o0 que é que
apreciam e, em interacdo com outros, atuam de acordo com 0s seus
valores e crencas (AVOLIO, 2004; AVOLIO; GARDNER, 2005).

Na lideranca transformacional, mudou o foco de comportamento
para a liderangca como um processo relacional. Esta mudanca apresenta
um desafio para a concepg¢do de programas de liderangca que sdo mais
inovadoras e praticas. Tornar-se um lider é mais do que apenas ser um
bom gerente, as praticas utilizadas no passado tiveram que ser revistas
para inspirar e motivar (HERNEZ-BROOME; HUGHES, 2004).

Avolio (1994) examinou o desenvolvimento de lideranca
transformacional vinculando os eventos de vida e suas experiéncias para
classificacdes de lideranca. Ele descobriu que as experiéncias favoraveis
no ensino fundamental e médio preveem a lideranca transformacional no
adulto. Embora os resultados variem, Waldman, Galvin e Walumbwa
(2012) citam que pesquisas de campo evidenciam que os lideres podem
ser treinados para exibir comportamentos transformacionais:

o Barling, Weber e Kelloway (1996);
. Kelloway, Barling e Helleur (2000);
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. Dvir, Eden, Avolio e Shamir (2002);
) Parry e Sinha (2005).

Lindsey (2010) afirma que pesquisas sobre o desenvolvimento de
lideres sugerem que os individuos tém a necessidade de compreender e
adquirir competéncias intrapessoais e interpessoais, a fim de participar
dos processos de lideranca.

Segundo Kress (2006), para que a lideranca seja desenvolvida, é
necessario se envolver com responsabilidades e a¢des desafiadoras, para
qgue haja a oportunidade de planejar e tomar decisGes. O papel dos
programas de formacdo ndo é moldar os seus participantes, mas fornecer
ferramentas e oportunidades para que descubram suas préprias
potencialidades e genialidades e construam o proprio conhecimento. O
autor faz uma critica as teorias atuais difundidas sobre lideranca que
substituem o conceito de desenvolvimento continuo que transcende as
realizagdes do dia a dia, por um conjunto de habilidades.

2.4 AUTOCONHECIMENTO

E preciso forga pra sonhar e perceber
Que a estrada vai além do que se vé... (Marcelo Camelo).

Somos criaturas com profundezas internas, com
interiores parcialmente inexplorados e sombrios
(TAYLOR, 1997, p. 149).

O conceito de autoconhecimento estd presente na maioria das
grandes tradicbes espirituais, bem como em varias escolas e
pensamentos filosoficos e psicoldgicos (SHAPIRO, 2009). De um modo
geral, o autoconhecimento ¢é destacado na literatura cientifica como um
estado de consciéncia, atencdo de uma pessoa em sua experiéncia
(interna e externa), sem julgamento (KABAT-ZINN, 2003).

Em geral, é definida na literatura cientifica como um estado de
consciéncia quando a pessoa voltou deliberadamente sua atencéo para a
sua experiéncia (interna e externa) que se desenrola ho momento, sem
julgamento (KABAT-ZINN, 2003). Bishop et al. (2004) concordam,
afirmando que o autoconhecimento significa ter plena consciéncia,
regular a atencdo e estar atento as experiéncias imediatas, as emocoes
gue surgem, sensagdes corporais, 0s pensamentos, desejos, medos, entre
outros.
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Segundo Philippot (2007) o autoconhecimento é estar
(totalmente) ciente dos aspectos do estado atual, seja ele positivo ou
negativo, agradavel ou desagradavel.

Hall (2004) faz wuma distingdo entre identidade e
autoconhecimento, dois aspectos importantes do desenvolvimento de
lideres. Identidade diz respeito & forma como um individuo percebe a si
mesmo em relagdo aos outros, no ambiente. A identidade ¢ mais uma
descricdo do que o senso de si mesmo, ao passo que o autoconhecimento
contém mais de um componente avaliativo, referindo-se & qualidade e
precisdo dessa autopercepgéo.

Olivier (1995) afirma que todo conhecimento, e também o
conhecimento de si, passam pelo corpo. No momento em que passa pelo
corpo, 0 conhecimento precisa da consciéncia corporal para se tornar
conhecimento. Assim, o conhecimento ¢ “a apreensio de um
significado: percepgdo, o ato pelo qual o significado se revela em mim”
(OLIVIER, 1995, p. 80-81). A autora acrescenta que cada sujeito pode
alcancar o conhecimento de si mesmo ao ndo fugir da diversidade de
coisas que se sucedem no ambiente onde esta inserido, contudo precisa
voltar-se para o seu interior e, para isso, também necessita ter cuidado
em ndo se apegar demasiadamente as vivéncias exteriores. Neste
sentido, o conhecimento resulta de um processo dinamico em identificar
as coisas do mundo e em dar-lhes um significado.

O autoconhecimento é um caminho para identificar e mudar
modelos mentais ndo condizentes com as agdes desejadas (individuo e
organizacdo). Senge (1990) afirma que, muitas vezes, ndo temos
consciéncia de nossos modelos mentais ou das influéncias que eles
exercem sobre nosso comportamento.

Schlegel et al. (2011) cita que estudos atuais indicam associagdo
do Eu verdadeiro com a salide psicoldgica e o bem-estar.

Germer (2005) apontou que, todos possuem a capacidade para
regular a sua atencdo, mas que, muitas vezes, executam tarefas
automatizadas, sem realmente prestar atencdo as acdes, sem estar ciente
das caracteristicas das situacbes em que se encontram ou como Se
sentem.

Para Pronin (2009) o que os individuos parecem experimentar
mais diretamente do que a informacdo introspectiva é a informacgéo
obtida por olhar para fora, para 0 comportamento ao invés de para
dentro, para pensamentos e sentimentos. As pessoas geralmente ndo
conseguem perceber diretamente sua propria aparéncia e agdes.

Mcfarland e Miller (1990) e Pronin (2009) citam que as pessoas
possuem um foco maior sobre suas proprias introspecgdes, o que os leva
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a pensar que tém uma vida mais rica interiormente do que as outras,
com 0s sentimentos e pensamentos mais intensos.

Kabat-Zinn (2003) cita que se tende a ver mais por pensamentos
e opinides do que com os préprios olhos. Os pensamentos funcionam
como uma espécie de véu que impede de ver as coisas como realmente
sdo, influenciando a percepcdo da realidade. Assim, o que € percebido
(como gestos, pensamentos, emogdes) é quase que instantaneamente
avaliado e classificado como bom, mau ou neutro.

Para Pineiro (2008), cada pessoa tem uma imagem de si mesmo,
e a maneira como vive é determinada por essa imagem. Para a autora, a
nossa autoimagem é construida pela contribuicdo de vérios fatores:
educacdo, estimulos do meio familiar, experiéncias de vida, entre outros.

Lambie (2009) descreve que as emogdes normalmente envolvem
"Impulsos de agdo". Assim, 0 medo envolve um desejo de escapar, a
raiva uma vontade de atacar, 0 amor dos pais um desejo de cuidar, e
assim por diante. O autor coloca que a inibicdo dos impulsos emocionais
de acdo pressupde a consciéncia da emogéo.

Carlson (2013) aponta que existem muitos pontos cegos no
autoconhecimento, e esses pontos cegos podem ter consequéncias
negativas para a propria pessoa e para 0s outros. Carlson (2013) também
cita diversos autores, entre eles: Baumann, Kaschel e Kuhl (2005); Kim
e Chiu (2011); Kim, Chiu e Zou (2010) e, ainda, Schroder-Abe,
Rudolph e Schuz (2007), que explicam que o empobrecimento do
autoconhecimento também esta associado com consequéncias negativas
intrapessoais, como realizacdo e problemas emocionais. Da mesma
forma, a falta de conhecimento sobre como se vai sentir ou comportar-
se, no futuro, tende a resultar na tomada de decisdo pobre, a decepcéao
com os resultados imprevisiveis e menor satisfagio com a vida
(WILSON; GILBERT, 2005).

De acordo com Dunning, Heath e Suls (2004), os pontos de vista
gue as pessoas tém de si mesmos sdo, muitas vezes, falhos. A correlacdo
entre esses pontos de vista e seu comportamento objetivo pode ser
insuficiente e, frequentemente, as pessoas afirmam ter habilidades
valiosas e atributos desejaveis em um grau que ndo o fazem. Ganhar
uma imagem precisa de si é uma tarefa intrinsecamente dificil, para a
qual as pessoas, muitas vezes, ndo tém informacg6es cruciais. Assim, as
pessoas podem tomar medidas para chegar a conclusdes mais veridicas
sobre si mesmos.

Algumas barreiras para o autoconhecimento, segundo Carlson
(2013), sdo:
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e barreiras informativas para o autoconhecimento - refletem
casos em que a quantidade ou a qualidade da informacdo
que esta disponivel interfere no autoconhecimento;

e barreiras motivacionais para o0 autoconhecimento -
refletem casos em que os motivos do ego influenciam a
forma como as pessoas processam e utilizam informacGes
sobre a sua personalidade. Autopercepg¢do parece ser mais
influenciado por dois motivos fundamentais: um motivo de
autoexaltagdo (ou seja, o0 desejo de perceber-se
positivamente) e um motivo de autoverificacdo (ou seja, 0
desejo de confirmar a identidade, verificar a sua identidade
recusando e evitando comentarios que contradizem suas
formas de se enxergar positiva ou negativamente).

Para Wilson e Dunn (2004), uma metafora comum para a
introspeccdo é que ela é como uma escavacdo arqueoldgica, em que as
pessoas tentam se aprofundar em seus estados mentais
escondidos. Alguns aspectos de vida mental estdo perto da superficie e
facil de examinar, enquanto outros se encontram sob camadas multiplas
e exigem escavacao consideravel.

Para Stone (2006, p. 22) a “relagdo mais importante em sua vida ¢
aquela que vocé tem consigo mesmo. Se vocé esta desequilibrado dentro
de si mesmo, como pode ter relacionamentos equilibrados com os
outros?”. Corroborando com esse pensamento, Obregon et al. (2009)
citam que sé é possivel a interacdo satisfatoria com o outro, a partir da
autoconsciéncia.

Devido a motivos pessoais e da arquitetura da mente, pode ser
dificil para as pessoas se conhecerem. Muitas vezes, as pessoas tentam
bloguear os pensamentos indesejados e sentimentos através da supressdo
consciente ou da repressao inconsciente. A fonte mais comum de falha
do autoconhecimento é a inacessibilidade de grande parte da mente para
a consciéncia, incluindo os processos mentais envolvidos na percepcao,
aprendizagem motora, personalidade, atitudes e autoestima (WILSON;
DUNN, 2004). A introspeccdo ndo pode fornecer um canal direto a
esses processos mentais, embora alguns tipos de introspeccdo possam
ajudar as pessoas a construir narrativas pessoais benéficas. Outras
formas de aumentar o autoconhecimento sdo olhar para nés mesmos
através dos olhos dos outros e observar nosso préprio comportamento,
pois observando como as outras pessoas nos veem, e percebendo que
suas opinides diferem das nossas, poderiamos rever as nossas
autonarrativas em conformidade. A descricdo desse processo, chamado
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interacionismo simbdlico, tem uma longa tradicdo na sociologia e na
psicologia social. Estas abordagens podem potencialmente promover o
autoconhecimento, embora existam grandes obstaculos.

Para Silva Filho (2007), o conhecimento e a verdade ndo sdo
acontecimentos que se ddo na soliddo do individuo tomado isoladamente
em relacdo ao mundo e a sociedade. Nossas atitudes proposicionais séo
objetivas, ndo porque foram formadas a luz de alguma evidéncia, mas
porque sdo verdadeiras ou falsas na conversa com os outros. Por isso, a
objetividade é consequéncia da triangulacdo: o contetdo do pensamento
de uma pessoa depende das suas relagbes com outras pessoas € com 0
mundo, de modo que para que se dé tal triangulacéo se requer dois seres
(supostamente racionais) que interagem com um objeto, em um diélogo.

Ao invés de analisar as razGes para uma atitude, Wilson e Dunn
(2004) indicam que as pessoas devem concentrar-se na natureza da
propria atitude. Varios estudos tém pretendido se concentrar em como se
sente (ao contrario de porque a pessoa se sente de determinada forma),
aumentando a acessibilidade dos sentimentos das pessoas e prevendo
seu comportamento posterior, pode-se, entdo, ajudar a agucar e
esclarecer 0s seus proprios sentimentos.

Sinzato (2007) ressalta que a atengdo a si mesmo € um momento
Unico onde a inteligéncia e o coracdo podem estar juntos, mas vem
acompanhado de certos desconfortos, pois quando efetivo, acessa
contetidos do inconsciente, nem sempre faceis de trazer a luz, incorporar
e transcender.

Para Bollich, Johannet e Vazire (2011), o primeiro passo para
melhorar o autoconhecimento é o reconhecimento dos pontos cegos e
organizam as fontes de autoconhecimento em duas grandes categorias:
abordagens intrapessoais (por exemplo, a introspecg¢do) e as abordagens
interpessoais (por exemplo, feedback).

A ideia de que o verdadeiro eu é uma parte importante da
existéncia humana, pode ser rastreada até Aristételes, que acreditava que
a forma mais elevada de exceléncia foi alcangada através de uma vida de
acordo com seu verdadeiro Eu (SCHLEGEL et al., 2011).

Socrates, o fildsofo grego, sugere que "conhecer a si mesmo" € a
base para toda a sabedoria e acéo correta. Um nimero cada vez maior de
pesquisadores na area e desenvolvimento de lideranga tem sugerido que
a melhoria do autoconhecimento deve ser a base de todo o
desenvolvimento da lideranca eficaz (BUTLER; KWANTES;
BOGLARSKY, 2014; PEDLER; BURGOYNE; BOYDELL, 1986).
Betta, Jones e Latham, (2010) citam que a mudanca efetiva vem de
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dentro. O autoconhecimento é um componente vital para o
desenvolvimento de lideres.
Para Drosdek (2008, p. 101) “[...] quem conhece a si mesmo,

consegue compreender e avaliar melhor os outros”.
Um dilema ético se apresenta ao lider na forma de
um conflito entre o cuidado para que seus
liderados sejam valorizados quanto a sua
humanidade, crencas e valores; e que estejam
cientes de suas necessidades e propdsitos, assim
como dos interesses da organizacdo. Perceber o
espectro das respostas emocionais das pessoas as
situacBes ocorridas na relagdo profissional ou, em
outras palavras, conhecer aspectos subjetivos das
relacOes estabelecidas, pode contribuir para uma
relacio  mais  saudavel  profissional e
pessoalmente, e em contrapartida, aumentar
consideravelmente a responsabilidade ética das
decisbes do lider. Conhecer os outros e a si
mesmo e aceitar as diferencas interpessoais
possibilita aprender a conviver com a diversidade
(VASCONCELOS et al., 2011, p. 44).

Lindsey (2010) ressalta que é necessario atingir, em qualquer tipo
de trabalho, uma visdo do que esta acontecendo dentro de nos. London
(2001 apud LINDSEY, 2010) cita a autopercep¢do como um dos trés
processos psicoldgicos subjacentes ao comportamento de lideranca, e
afirma que a autoconsciéncia é a chave para ser um lider agil e eficaz.

2.4.1 Autoconhecimento e Lideranca: Lideranca Auténtica

Torna-te quem tu és! Cancao,
clardo, Crescente... Transcender!
(OTM™)

Para Harter (2002) ser auténtico é como ser fiel a si mesmo,
sendo congruente entre 0s pensamentos, emocdes, crengas, valores e
sentimentos com as agoes.

Erickson (1995) classifica a autenticidade como “relativa”, pois
uma pessoa poderd ndo ser completamente auténtica ou inauténtica. Os
estados de autenticidade dos individuos ndo sdo absolutos, podendo
mudar ao longo de sua vida.

Avolio e Gardner (2005) ressaltam sobre a utilizacdo indistinta
dos conceitos de sinceridade e autenticidade, citando que o que
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distingue a sinceridade da autenticidade é que a primeira necessita da
interacdo com 0s outros para se manifestar, enquanto a segunda nao.
Para Grof (2004, p. 148):

[...] em nossa cultura, uma pessoa média opera de
um modo muito abaixo de seu real potencial e
capacidade. Esse empobrecimento ocorre porque
elas se identificam apenas com um aspecto de seu
ser, o corpo fisico e o0 ego. Essa falsa identificacéo
leva a um modo de vida inauténtico, pouco
saudavel e insatisfatério e contribui para o
desenvolvimento de distarbios emocionais e
psicossomaticos de origem psicolégica. O
surgimento de sintomas que ndo tem qualquer
base organica pode ser considerado como uma
indicacdo de que o individuo que opera com
premissas falsas chegou a um ponto onde ficou
obvio que sua antiga maneira de ser no mundo
ndo funciona mais e tornou-se insustentavel.

O autoconhecimento dos valores pessoais € visto como um pré-
requisito para a lideranca auténtica. Esse autoconhecimento que lhes
permite agir de forma mais intencional e com maior consciéncia de seus
pensamentos cognitivos que sustentam as suas aces (JOPLING, 2000
apud BRANSON, 2007). Além disso, permite que o lider auténtico
reconheca suas limitacBes fisicas e cognitivas, para estar ciente da
propensdo de seus pensamentos a serem influenciados por desejos
pessoais e informagGes imprecisas.

“Quem compromete os seus valores em fun¢do do sucesso, no
final ndo serd capaz de obter bons resultados” (DROSDEK, 2008, p.
106).

Os psicologos humanisticos Carl Rogers (1959) e Maslow (1968)
contribuiram para a clarificacdo do conceito de autenticidade. Estes
autores focaram a sua atencdo no desenvolvimento de individuos que
estdo em equilibrio com a sua natureza e que veem a si proprios com
clareza e exatiddo.

Para Harvey, Martinko e Gardner (2006), os individuos
auténticos alinham as suas a¢fes e comportamentos com os seus valores
e crengas internas. Avolio et al. (2004) definiram a autenticidade como
um processo de desenvolvimento do individuo que promove a
autoconsciéncia e as percepgdes corretas, capacita a autorregulagéo e
alinha o comportamento deste com os seus valores internos, as suas
crencas, as suas emogdes e 0s seus pensamentos.
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Para Goleman (2013), ser auténtico é ser a mesma pessoa para 0s
outros como vocé é para si mesmo. A inteligéncia emocional comega
com a autoconsciéncia, ou seja, entrar em contato com a sua voz
interior. Lideres que acatam as suas vozes interiores podem recorrer a
mais recursos para tomar melhores decisdes e se conectar com seus Eus
auténticos.

Atwater e Yammarino (1992) citam que a autoconsciéncia pode
ser usada para prever a eficicia da lideranca e outros resultados
individuais e organizacionais importantes. Teorias da lideranca
auténtica, por exemplo, afirmam que os lideres eficazes e auténticos sdo
capazes de aceitar a si mesmos pelo que eles sdo e manter-se fiel a este
sentimento ao lidar com os outros.

Os lideres altamente autoconscientes sdo pensados para ser mais
conscientes de suas proprias emogles e compreender o impacto que
podem ter sobre os outros, e para usar esta consciéncia emocional para
desenvolver e tracar metas e objetivos coletivos, desenvolver mensagens
especificas do publico e, ainda, solucionar problemas de maneira
flexivel e com decisdes menos rigidas (GEORGE, 2000). Também de
acordo com o autor, eles influenciam um sentimento de confiancga e de
cooperacdo em seus subordinados, aumentando a sua capacidade de
serem lideres eficazes. Na verdade, tem-se argumentado que a
autoconsciéncia é crucial tanto para o sucesso pessoal do lider e de toda
organizagdo, bem como para 0 sucesso e satisfacdo do subordinado
(BUTLER; KWANTES; BOGLARSKY, 2014).

A lideranca auténtica nas organizacdes pode ser definida como:
um processo desenhado a partir das capacidades
psicol6gicas positivas e de um contexto
organizacional altamente desenvolvido, o que
resulta numa maior autoconsciéncia e num
comportamento positivo autorregulado por parte
dos lideres e dos colegas, fomentando um
autodesenvolvimento  positivo  (LUTHANS;
AVOLIO, 2003, p. 243).

Cooper, Schriesheim e Scandura (2005) afirmam que a lideranga
auténtica € multidimensional e contém elementos de diversas areas,
como tragos, comportamentos e contextos. Eles também afirmam que é
necessario tratar o nivel (individual, equipe, organizacdo) em que se
espera que a lideranca auténtica opere. Além disso, indicam que a
lideranca auténtica deve ser mensuravel e distinguivel de outras teorias
de lideranca existentes, e/ou comportamentos.
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Luthans e Avolio (2003) citam que a lideranc¢a auténtica se traduz
na capacidade de uma pessoa em desenvolver 0s seus proprios
comportamentos positivos, através de um processo de capacidades
psicolégicas positivas. Consentindo com essa visdo, Walumbwa et al.
(2008, p. 94) consideram a lideranga auténtica:

um padrdo do comportamento do lider que
promove tanto as capacidades psicoldgicas
positivas como o clima ético positivo, para
fomentar a autoconsciéncia, a perspectiva moral
internalizada, o processamento equilibrado da
informacdo e a transparéncia relacional no
trabalho dos lideres com os seus subordinados,
fomentando o autodesenvolvimento positivo.

Os lideres auténticos influenciam sucessivamente 0s seus
seguidores através dos seus elevados niveis de autoconsciéncia e de
autorregulacdo. Ao perceberem, os liderados, o profundo
autoconhecimento de seus lideres e ao serem chamados por estes a
participar na tomada de decisdo, confiam no lider, adotando
comportamentos mais abertos e auténticos. Com o passar do tempo,
estes comportamentos ditardo uma cultura de transparéncia, confianca,
compromisso e bem-estar entre os liderados, contribuindo para o seu
desenvolvimento (GARDNER et al., 2005).

A autenticidade aborda, para Rego e Cunha (2011), uma juncédo
de distintas virtudes, sendo que as virtudes sdo as disposi¢fes ou
inclinagbes dos individuos, orientadas para fazer o bem e que se
aperfeicoam com a rotina. Além disso, para os autores, embora as
caracteristicas dos lideres auténticos apontem para um estilo mais
democratico e participativo, a realidade demonstra lideres auténticos de
sucesso assumindo estilos de lideranca mais diretivos. Assim, para Rego
e Cunha (2011), o importante é a sua autenticidade e ndo o estilo que
adotam.

Luthans e Avolio (2003) consideram que o lider auténtico é
verdadeiro consigo proprio e o comportamento positivo que exibe
contribui para que os colegas se transformem também em lideres, ja que
0s seus valores, crengas e comportamentos servem de modelo para o
desenvolvimento dos seus colegas. Os autores definem lideranca
auténtica em organizacbes como um processo com capacidades
psicolégicas positivas e um contexto organizacional altamente
desenvolvido, que resulta em maior autoconsciéncia e comportamentos
positivos autorregulados por parte dos dirigentes e associados,
promovendo o autodesenvolvimento positivo. Por ser fiel a suas crengas
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e valores fundamentais e exibindo um comportamento auténtico, o lider
promove positivamente o desenvolvimento de associados até se
tornarem lideres. Os lideres auténticos também trabalham a partir de
estados psicolégicos positivos que acompanham a autoestima e bem-
estar psicolégico ideal, tais como confianca, otimismo, esperanca e
resiliéncia, para modelar e promover o desenvolvimento desses estados
em outros.

Os lideres devem conhecer o0s seus proprios valores e
predisposicdes éticas, bem como ser sensiveis as orientagdes de valor
dos outros. Nesse sentido, a lideranca auténtica € fundamentada na
compreensdo e interpretacdo dos processos de avaliagdo observados ou
experimentados, bem como, nos processos de tomada de decisdes
éticas. Como ponto de partida, isto implica a adequacdo de um foco
sobre as percepgdes do individuo em um papel de lideranca ou como
participante na empresa, e como o individuo constr6i o seu papel e meio
ambiente (BEGLEY, 2006).

Klenke (2007) considerou a espiritualidade a esséncia da
lideranca auténtica. Para a autora, o0s lideres auténticos sdo
espiritualmente mais maduros, partindo de uma abordagem que nomeia
de estrutura de identidade. A estrutura de identidade integra como
dimensdes:

e 0 sistema de autoidentidade - conhecimento de si mesmo,
ao nivel intrapessoal das aptiddes e capacidades;

e de identidade do lider - relagGes estabelecidas com os
outros;

e 0 sistema de identidade espiritual - engloba os anteriores,
operando como uma configuragdo superior de
comportamentos baseados em atitudes e valores
transcendentes.

Para Branson (2007), o lider auténtico é capaz de analisar e rever
suas proprias motivacdes e valores subjacentes, para confirmar ou
altera-los. Isto significa que os lideres auténticos precisam se engajar em
uma continua busca de autoconhecimento.

No entanto, o autoconhecimento € uma conquista que requer
profunda honestidade pessoal e esforco arduo, fundada sobre uma
propensdo pessoal para 0 autoquestionamento e autoavaliacdo reflexiva
(BRANSON, 2007).

Um lider auténtico deve atingir autenticidade por meio de
autoconhecimento, autoaceitacdo e acfes auténticas. No entanto, a
lideranca auténtica se estende além da autenticidade do lider como uma
pessoa para abranger relagbes auténticas com seguidores e associados.
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Essas relagfes caracterizam-se por transparéncia; abertura e confianga;
orientagdo para objetivos dignos; e uma énfase no desenvolvimento do
seguidor (LUTHANS; AVOLIO, 2003).

De acordo com Kernis (2003) e llies, Morgeson e Nahrgang
(2005), a autenticidade vai além da questdo de ser fiel a si mesmo. Para
esses autores, o ambiente social onde o individuo se insere e as relaces
que estabelece tém influéncia no seu comportamento.

Goffe e Jones (2005) destacam que a autenticidade ndo é produto
de manipulacdo. Ela reflete aspectos da personalidade do lider. Os
verdadeiros lideres auténticos parecem conhecer quais 0s tracos de
personalidade que devem revelar aos subordinados e quando o devem
fazer. Sdo capazes de se adaptarem as situacdes que enfrentam e as
pessoas que lideram, ndo perdendo a sua identidade, durante este
processo. Os lideres usam a sua intuicdo para compreender as
expectativas e preocupacdes das pessoas que eles pretendem influenciar,
mantendo a sua personalidade como individuos distintos e ganhando a
aceitacdo das culturas sociais e organizacionais, para usar 0S Seus
elementos numa mudanca radical.

O desenvolvimento de lideres auténticos é influenciado pelo
autoconhecimento e autorregulacdo, resultando em niveis de confianga,
envolvimento, satisfagdo e entusiasmo para o trabalho de seus liderados
(DIRKS; FERRIN, 2002; HARTER; SCHMIDT; KEYES, 2003;
JONES; GEORGE, 1998), além do bem-estar (RYAN; DECI, 2000).

Kernis (2003) cita que o componente autoconhecimento envolve
ter consciéncia e confiar em seus motivos, sentimentos, desejos e
cognicdes, englobando consciéncia dos pontos fortes e fracos, bem
como a natureza multifacetada do eu. Autoconhecimento ndo é um fim
em si, mas um processo que possibilita a reflexdo sobre os valores,
identidade, emocdes, objetivos, conhecimento, talentos e capacidades,
muitas vezes desencadeados por eventos externos.

Consequéncias positivas do autoconhecimento estdo disponiveis a
partir da literatura da psicologia social. Campbell et al. (1996)
observaram, usando o0 Self-Concept Clarity Scale, que o
autoconhecimento esta associado positivamente com a autoestima,
extroversdo, e quando em niveis baixos com a ansiedade, depressdo e
afeto negativo.

Kernis (2003) cita que a clareza do autoconhecimento é um
determinante importante do bem-estar psicol6gico.

Gardner et al. (2005) prop6em que um dos resultados de uma
lideranca auténtica é o desenvolvimento de seguidores auténticos. Isto é
realizado através da autoconsciéncia e autorregulacdo de um lider
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auténtico. Um componente deste é a transparéncia do lider em lidar com
seguidores. Assim, quando um lider é transparente, sua autenticidade
pode ser mais facilmente visualizada pelos seguidores.

Para Duval e Wicklund (1972) e Hannah (2005) a
autoconsciéncia representa um estado de atencdo em que o individuo
direciona a sua atencdo consciente a algum aspecto do eu, indica se o
individuo € preciso ou impreciso em sua autopercepgao.

A autorregulagdo inclui a regulamentagdo internalizada, o
processamento equilibrado de informagfes, o comportamento auténtico
e transparéncia nas relagdes. No que diz respeito ao sistema de
regulacdo, é o lider auténtico que conduz suas decisfes, levando em
consideracdo o self, ou nacleo do lider, em oposicdo as forgas ou
expectativas externas. Processamento equilibrado refere-se a coleta e
interpretacdo de informaces, o lider ndo distorce, exagera ou ignora
avaliagBes com base externas do eu. Comportamento auténtico refere-se
a agdes que sdo guiadas, refletindo os valores fundamentais, crengas,
pensamentos e sentimentos, ao contrario de contingéncias ambientais ou
pressbes de outros. Finalmente, a transparéncia nas relagdes significa
que o lider exibe altos niveis de abertura, autorrevelacéo e confianca nos
relacionamentos.

Hultman e Gellerman (2002 apud BRANSON, 2007) citam que o
Self é constituido a partir da integracdo do autoconceito, autoestima,
motivacdo, valores, crencas e comportamentos, e a integracdo de todos
estes componentes influencia a forma em que o individuo pensa,
percebe e responde a sua realidade.

O processo de desenvolvimento da lideranga auténtica inicia com
a forma como os individuos interpretam as experiéncias de vida
acumuladas e continua com a sua interpretacdo para os acontecimentos-
chave ao longo do tempo, possibilitando o autodesenvolvimento
(LUTHANS; AVOLIO, 2003).

De acordo com Endrissat, Muller e Kaudela-Baum (2007), o
desenvolvimento dos lideres auténticos serd bem-sucedido se o
treinamento for personalizado, refletindo os valores internos do lider
com o seu trabalho e com a cultura da organizagéo.

Os investimentos que as organizagdes fazem no desenvolvimento
de liderancas é sempre muito volumoso, utilizando como principais
meios os treinamentos e cursos formais. Contudo, cada vez mais se tem
guestionado sobre a eficicia dos mesmos, ainda mais diante das Gltimas
crises mundiais (STARKEY; TEMPEST, 2008). Neste sentido, Kegan e
Lahey (2009) defendem que o desenvolvimento de liderancas deveria



79

ser mais centrado no processo de formacgdo pessoal do lider ao invés do
ensinamento de conhecimentos e capacidades associados a lideranca.

Segundo Delors (2000, p. 67), “o desenvolvimento dos servi¢os
exige, pois, cultivar qualidades humanas que as formages tradicionais
ndo transmitem necessariamente e que correspondem a capacidade de
estabelecer relagdes estaveis e eficazes entre as pessoas”.

Portanto, todas as caracteristicas da lideranca auténtica sdo, mais
do que nunca, reivindicadas para estes novos tempos. As organizacfes
estdo demandando lideres que possuem autoconhecimento, guiados por
padrdes morais internos e valores que se oponham as forcas externas
como pressBes do mercado, colegas e organizagcbes com padrdes éticos
dificeis (VICENTINI, 2015; SANTANA, 2012).

25 0OS QUATRO ASPECTOS DO SER HUMANO: FISICO,
COGNITIVO, EMOCIONAL E ESPIRITUAL

“Inteligente é quem outros conhece;
Sapiente é quem conhece a si mesmo;
Forte é quem outros vence;

PODEROSO é quem domina a si mesmo”’
(filésofo Chinés, Lao Tsé.)

“Se vocé nao age corretamente consigo mesmo,
certamente, ird projetar esse relacionamento errado
em tudo o mais na vida [...]” (STONE, 2006, p. 95).

Neste tdpico serdo apresentados os conceitos dos quatro aspectos
do ser humano abordados na pesquisa.

2.5.1 Conceituando o autoconhecimento do aspecto FISICO

Passamos a vida inteira fazendo malabarismos
com palavras, para que elas nos revelem as razdes
de nosso comportamento. E que tal se, através de
nossas sensagdes, procurdssemos as razfes do
préprio corpo? Nosso corpo somos nés. E nossa
Unica realidade perceptivel. Ndo se opde a nossa
inteligéncia, sentimentos, alma. Ele os inclui e da-
lhes abrigo. Por isso, tomar consciéncia do
préprio corpo é ter acesso ao ser inteiro... pois
corpo e espirito, psiquico e fisico, e até a forca e
fraqueza, representam ndo a dualidade do ser, mas
sua unidade. [...] E importante assinalar que este
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sentido da unidade a ser resgatada através da
consciéncia maior do corpo fisico nos conduzira
sempre & percepcdo da beleza e da harmonia
presentes no universo e em nosso corpo fisico,
gque é um resumo Ou um Microcosmo que nos
permitira sempre sentir a conexao, seja com a
natureza, seja com o outro (ESPIRITO SANTO,
1998, p. 13-14).

A tecnologia disponivel para o ser humano vem tornando-o cada
vez mais sedentdrio e com predisposicdo a doencas, que Sao
desenvolvidas pela falta de movimento. Nesse processo, 0 COrpo vem se
tornando objeto de manipulacdo do individuo e da sociedade, tirando-
Ihes a autonomia e a consciéncia em suas praticas corporais (BRANDL,
2002, p. 2). Assim, 0s movimentos tornam-se mecanicos, automaticos e,
muitas vezes, sem limites e limitagdes.

Para Fonseca (1983) a elaboracdo da nogdo de corpo estrutura-se
nas suas linhas gerais ao longo da infancia e projeta-se numa
permanente evolucdo dialética inacabada, durante toda a existéncia do
individuo.

Barros (2005) acrescenta que 0 corpo é o primeiro e maior
mistério. Para estar realmente presente no mundo, é preciso que a pessoa
reconheca que é um corpo em sua imensidao de processos complexos,
que fazem ricos em sua consciéncia e inconsciéncia desconcertantes e
pragmaticas e em suas atitudes, que sdo sempre corporais (BARROS,
2005). A autora cita que o comportamento €, portanto, comandado por
esses limites, que sdo as percepcOes individuais que criamos e sobre as
quais exercemos certo controle, e que também afetam as relacdes
interpessoais, na medida em que acolhemos uma imagem corporal tendo
em vista a sua mobilidade e transformacdo constante, estabelecendo
uma interface de relacionamentos que se moldam pela nossa prépria
imagem e a do outro, mesclando-se numa troca de informagdes
subjetivas que ira criar novas imagens de corpo e de mundo.

De acordo com Thon (2012), desde o momento de fecundagéo, 0s
fatos que ocorrem conosco definem como serd 0 nosso comportamento e
reacdo para com a vida. Ao longo da vida, todas as situagfes pelas quais
o0 individuo passa estara ligado a consciéncia de si, de seu corpo e a sua
representacdo no mundo em que vive. O decorrer do desenvolvimento
age diretamente sobre fatores formadores do ser, como o0 temperamento,
a personalidade e o carater.

O desenvolvimento motor € um processo continuo e demorado,
gue acontece na primeira infancia, fase em que o conhecimento se torna
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mais crucial e efetivo, e continua na adolescéncia atingindo até o inicio
a idade adulta. Para Pellegrini et al. (1992), o desenvolvimento motor
consiste em uma série de mudancas que ocorrem ao longo do ciclo vital
em termos do movimento de partes do corpo ou de todo 0 corpo no
espago.

Conforme o individuo vai adquirindo experiéncia no decorrer da
sua vivéncia, vai sofrendo influéncias ambientais e sociais, seu
desenvolvimento motor vai adquirindo novos e mais elaborados
movimentos, e de acordo com essa vivéncia da cultura corporal é que se
definird como sera este ou aquele ser humano, com suas caracteristicas,
capacidades e limitagGes no aspecto motor do seu corpo.

Para Haywood e Getchell (2004), o desenvolvimento motor é um
componente do desenvolvimento geral do ser humano, resultado da
integracdo entre 0s componentes genéticos e ambientais.

Castellani Filho (1988) afirmam que a consciéncia corporal do
homem corresponde a compreensdo dos signos tatuados no corpo pelos
aspectos socioculturais de movimentos histéricos determinados. Assim,
0 homem consciente sabe que seu corpo expressa o0 discurso de sua
época, portanto, compreender seu significado é condigdo basica para que
possa participar efetivamente da construcdo de seu tempo.

O autoconhecimento pode ser associado ndo apenas aquele que
faz com que percebamos o proprio corpo durante a pratica de atividades
fisicas, mas sim o reconhecimento que cada um tem de si mesmo, das
suas habilidades e limites. Deve-se associar a introspeccdo, a auto-
observacdo, ao reconhecimento de atitudes, condutas e caracteristicas
pessoais, refletindo sobre todo o processo de autoconhecimento. Assim,
0 autoconhecimento pode melhorar o respeito a si mesmo, ajudar nas
escolhas pessoais e facilitar o relacionamento interpessoal (MINTO et
al., 2006).

Segundo alguns autores, como Angheben (2005), Brandl (2002) e
Medina (1987), a consciéncia corporal pode proporcionar uma escolha
saudavel de estilo de vida. Nesse sentido, a pesquisa da percepcéo
corporal, das sensagdes corporeas e a habilidade de julgar a posicdo do
préprio corpo sdo de grande importancia, trabalhando a conscientizacdo
do corpo, conquistando uma melhora na imagem corporal, consciéncia
do seu préprio corpo e no estimulo na busca de uma melhor qualidade
de vida.

Sébio é o homem que tem consciéncia de que o seu equilibrio
estd no movimento e respeita seus limites. O corpo foi concebido para
desprender 0 minimo de energia para 0 maximo de rendimento. Ele é
um grande livro de registros, que fala, se expressa, chora, sorri e sente
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dor. “A dor nada mais é que um espasmo de defesa, apelo de
reorganizacdo, chamamento a consciéncia do corpo” (BERTAZZO,
1998, p. 34).

Existem inGmeras atividades que buscam desenvolver a
consciéncia corporal e/ou autoconhecimento através do movimento.
Para isto, € preciso que se tenha uma visdo da pratica do conhecimento
do corpo como terapia e educacdo do/pelo corpo, que poderd ser
desenvolvida através de inUmeras técnicas, como a danca, a yoga, 0O
pilates, o alongamento, a bioenergética, a meditagdo, o relaxamento, a
teoria de Reich, entre outros. Pensando nisto, deve-se questionar qual a
melhor forma de praticar estas atividades para que haja, realmente, uma
conscientizacdo corporal.

A bioenergética se apoia no fato de que cada ser é o0 seu corpo.
Segundo Lowen (1982), nenhuma pessoa existe fora do corpo vivo,
voceé € seu corpo e ele é vocé, ele expressara quem vocé &, sua forma de
estar no mundo. O movimento existe para manter, equilibrar e atualizar
a forma do homem (BERTAZZO, 1998). Para o autor, 0 movimento
pode fazer com que a matéria ndo se deteriore, para que ela mantenha
sua integridade. Toda a forma de vida se mantém pelo continuo
exercicio do movimento. Até mesmo nossos 0ss0s, percebidos
falsamente como estaticos, conttm movimento: a matriz 0ssea é
continuamente moldada pela agcdo dos musculos e pela gravidade para
ndo se descalcificar, para ndo perder sua funcdo na organizagdo de nosso
corpo, para nos permitir ficar em pé etc.

A massagem consiste em técnicas de manipulacdo (deslizamento,
amassadura, friccdo) de tecidos corporais (pele, misculos, 0ssos) e
movimento corporal (automassagem, alongamentos e exercicios). Sdo
técnicas utilizadas com fins profilaticos e no combate ao estresse,
promove o bem-estar e o autoconhecimento, que acarretam um melhor
desempenho pessoal, profissional e uma melhor qualidade de vida
(DARIDO; SOUZA JUNIOR, 2007).

Diversos objetivos podem ser relacionados a essa pratica corporal
alternativa, tais como: a melhora da circulagdo sanguinea e linfatica, o
aumento da flexibilidade dos musculos, a melhora na capacidade
respiratoria, efeitos psicoldgicos, como a melhora da autoestima e a
diminui¢cdo da “tensdo”, relaxamento fisico e aumento da percepcdo
corporal (CESANA; DRIGO; LORENZETTO, 2004; DARIDO;
SOUZA JUNIOR, 2007).

Segundo Espirito Santo (2007), o autoconhecimento é
fundamental para que o ser humano desperte do sono, ou seja, acorde e
viva sua realidade, encare e supere 0s obstaculos que surgirem, mas tal
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transformacdo é dificil e demorada. O autor afirma que, se estiver
somente preocupado com o universo externo, a crianga crescentemente
perdera o caminho em direcdo a si mesma, e afirma, também, que sé na
adolescéncia torna-se  possivel o desenvolvimento de um
autoconhecimento, pois antes desse periodo seria inviavel o surgimento
da consciéncia profunda de si mesmo.

De acordo com Tavares et al. (2002), a pessoa deveria ser
naturalmente  flexivel, aberto, criativo, livre, inteligente,
emocionalmente equilibrado, auténtico, capaz de resistir as mais
variadas situacdes sem perder o equilibrio. A resiliéncia é a capacidade
pessoal para enfrentar a adversidade, de modo néo s6 a resistir-lhe ou
ultrapassd-la com éxito, mas a de extrair uma maior resisténcia a
condicdes negativas subsequentes.

O comportamento sedentario do homem contemporaneo tornou-o
um individuo automatizado, mediante suas atividades diérias, como os
afazeres do lar e do trabalho. Além disso, as atividades de lazer sdo
tarefas com menor trabalho muscular, que consequentemente levam ao
sedentarismo. Diante dessa situacdo, 0 homem sente a necessidade de
procurar a pratica de alguma atividade fisica, seja por indicacdo médica,
ou por estética corporal. Dependendo da atividade fisica que o individuo
se proponha a praticar, obterd maiores beneficios em uma ou outra
valéncia: For¢a, Resisténcia, Velocidade, Flexibilidade e Coordenagdo.
Bompa (2002) cita que podemos compreender que a relacdo da
coordenacdo, ou consciéncia corporal esta intimamente ligada as outras
guatro valéncias.

O ser humano necessita desenvolver esta capacidade de conhecer-
se, autorregular-se, de perceber qual o caminho seu corpo esta
mostrando para que seja capaz de enfrentar as adversidades e
desequilibrios da vida com naturalidade e salde.

2.5.2 Conceituando o autoconhecimento do aspecto COGNITIVO

Conhecer é um tipo de atividade que envolve trés
elementos: um "sujeito capaz de conhecer", o "ato
de conhecer" e a "coisa conhecida”. Embora a
capacidade e o ato de conhecer pertencam a
mesma pessoa, ha fortes razdes para pensar que
estas duas coisas nao se confundem. A capacidade
de conhecer é uma caracteristica adquirida pelos
homens ao longo da sua historia social e cultural.
Neste sentido, é de origem filogenética,
perpetuada pela memdria genética da espécie
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humana. Ela é independente do ato de conhecer,
mas é sua condicdo necessaria, embora ndo
suficiente. Quanto ao ato de conhecer, ele resulta
da combinagdo da acdo do sujeito e das condigdes
sociais e culturais que tornam possivel esta acéo
(PINO, 1995, p. 33).

O desejo do homem de medir o intelecto é antigo, dado que os
testes de inteligéncia surgiram na China do século V, tendo comegado a
serem usados cientificamente no século XX na Franca. O conceito de
inteligéncia é muito utilizado para avaliar resumidamente o qudo bem os
aspectos cognitivos do individuo operam. H& autores que a definiram
como uma capacidade geral de compreensdo e raciocinio, enquanto ha
outros que a descreveram como envolvendo diversas capacidades
mentais relativamente independentes uma das outras (WOY CIEKOSKI,;
HUTZ, 2009).

A cognicdo, em termos restritos, se refere a um tipo especifico de
representacdo dos objetos e fatos e, num sentido lato, a qualquer tipo de
representacdo da informagdo proveniente do meio, incluindo todos os
tipos de representacdes multidimensionais (KUHL; KRASKA, 1989).

A cognicdo pode ser vista como o conhecimento do individuo,
corresponde a uma série de informac@es assimiladas e estruturadas pelo
individuo, que lhe permitem “entender o mundo”, ou seja, diz respeito
ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida (DURAND, 2000
apud BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007).

Para Borges (2005, p. 77-78):

[...] ndo existe o mundo objetivo da concepcédo
tradicional sobre a cognicédo. Isso significa que o
ser humano ndo cria representa¢des “do mundo”,
mas vive nele numa dindmica de interacGes
individuo e meio. Ndo ha, entdo, simbolos que
representam o mundo objetivo, mas sim o viver
experiencialmente no meio. Nesse processo, 0
conhecer ocorre a todo instante e ndo somente
para se resolver problemas, tal como também
preconizado pelas teorias tradicionais sobre a
cogni¢do humana.

Davenport e Prusak (1998) explicam que o conhecimento deriva
da informagdo, que, por sua vez, deriva de conjuntos de dados. Os
dados sdo séries de fatos ou eventos isolados; informagdes sdo dados
que, percebidos pelo individuo, tém significado e relevancia; e
conhecimentos sdo conjuntos de informacdes, reconhecidas e integradas
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pela pessoa em um esquema cognitivo preexistente, que causam impacto
sobre seu julgamento ou comportamento.

A ciéncia cognitiva € uma area de estudos interdisciplinares que
se inter-relaciona com psicologia cognitiva, ciéncia da computacao,
sistemas de informacdo, inteligéncia artificial, neurociéncias e
linguistica, entre outras (LIMA, 2003). As pesquisas desenvolvidas
sobre a cognicdo humana tém buscado apreender o modo como as
pessoas pensam, interpretam e percebem o mundo. Estudos sobre a
natureza e o desenvolvimento cognitivo dos seres humanos estdo
voltados para quatro teorias principais do desenvolvimento cognitivo: a
de Piaget, a neopiagetiana, a de Vygotsky e a abordagem do
processamento da informac&o.

Para Piaget (1983), a cognicdo humana é uma forma de adaptacao
bioldgica na qual o conhecimento é construido aos poucos, a partir do
desenvolvimento das estruturas cognitivas que se organizam de acordo
com o0s estagios de desenvolvimento da inteligéncia. Assim,
desenvolvimento cognitivo esta ligado aos processos de assimilacdo e
acomodacdo que promovem o equilibrio que varia de acordo com a
idade.

Os tedricos neopiagetianos, tomando por base as teorias de
Piaget, ddo énfase as habilidades cognitivas, como o processar e
coordenar elementos que possibilitam a diferencia¢do de informacdes na
determinacdo de sub-objetivos para atingir uma meta. Também incluem
0 conceito de mediacdo e interagdo na solucdo de problemas
(FLAVELL; MILLER, P. H.; MILLER, S. A., 1999; STERNBERG,
2000).

Para Vygotsky, o conhecimento é construido durante as
interacbes entre os individuos em sociedade, desencadeando o
aprendizado (VYGOTSKI; LURIA; LEONTIEV, 1998). Assim,
processo de mediacdo se estabelece quando duas ou mais pessoas
cooperam em uma atividade, possibilitando uma reelaborag&o.

A teoria do processamento da informacdo deu origem a grande
numero de estudos investigando detalhadamente os processos cognitivos
envolvidos na resolugdo de problemas. Tal abordagem vem
gradualmente se integrando aos estudos da neurologia, dando origem a
neurociéncia cognitiva. Os tedricos do processamento da informacao, de
origem mais recente, relinem diversas abordagens que estudam a mente
e a inteligéncia em termos de representagcGes mentais e seus processos
subjacentes ao comportamento observavel. Estes pesquisadores
consideram o conhecimento como sistema de tratamento da informacéo
(HUNT, 1980; NEWELL; SIMON, 1972; STERNBERG, 2000).
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Ja em relacdo ao autoconhecimento cognitivo no processo de
aprendizagem, diversos autores, entre eles, Brown (1978), Flavell e
Wellman (1977) e Weinert e Kluwe (1987), citam que, além das
capacidades cognitivas e dos fatores motivacionais, uma terceira
categoria de varidveis tem sido extensivamente estudada, a dos
processos metacognitivos que coordenam as aptiddes cognitivas
envolvidas na memdria, leitura, compreensdo de textos etc. Pressley
(1986), no seu modelo de Bom Utilizador de Estratégias (Good Strategy
User), realca que, em termos de realizacdo escolar, para além da
utilizacdo de estratégias, € importante 0 conhecimento sobre quando e
como utiliza-las, sobre a sua utilidade, eficacia e oportunidade. Assim,
deve-se compreender a finalidade da tarefa, planificar a sua realizacéo,
aplicar e alterar conscientemente estratégias de estudo e avaliar o seu
préprio processo de execucdo (FLAVELL; WELLMAN, 1977).

Segundo Brown (1978), o reconhecer a dificuldade na
compreensdo de uma tarefa, ou tornar-se consciente de que ndo se
compreendeu algo séo habilidades que parecem distinguir os bons dos
maus leitores. Os primeiros sabem avaliar as suas dificuldades e/ou
auséncias de conhecimento, o que lhes permite supera-las, recorrendo as
inferéncias feitas a partir daquilo que sabem. Esta autora chama a
atencdo para a importancia do conhecimento, ndo sé sobre aquilo que se
sabe, mas também, sobre aquilo que nédo se sabe, evitando, assim, o que
designa de ignorancia secundaria: ndo saber que nao se sabe.

2.5.3 Conceituando o autoconhecimento do aspecto EMOCIONAL

Porque a gente mexe tanto no que estd fora da
gente e ndo atenta para o que esta dentro da gente?
Vai nos fazer mais felizes, vai nos fazer ganhar
mais, vai nos fazer gastar melhor, vai nos fazer ter
mais sa(de, € bom para todo mundo. Porque as
pessoas responsaveis pela educacdo ndo estdo
mais atentas para isso? (VIEIRA, 2007, p. 11).

O aspecto emocional pode ser compreendido como: “a
capacidade de uma pessoa reconhecer e lidar com as emogdes — em si
propria e nas relagdes com as outras” (MAXIMIANO, 2007, p. 171).

A emocdo pertence a esfera afetiva da funcdo mental, que inclui
as emocdes em si, o humor, as avaliagbes e outros estados de
sentimento, incluindo fadiga ou energia (MAYER; SALOVEY, 1997).
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De acordo com Engelhart (1998), a Inteligéncia Emocional
também conhecida como Quociente Emocional € a capacidade de ler os
préprios sentimentos, controlar os impulsos, organizar o raciocinio, ficar
calmos e otimistas diante das provas com que nos defrontamos e,
sobretudo, escutar o outro. O autor cita que pode ser desenvolvida pelas
pessoas através de ferramentas especificas, ou que podem ser
emocionalmente alfabetizados.

Santos (2000, p. 46) elucida que:

A Inteligéncia Emocional envolve a capacidade de
perceber acuradamente, de avaliar e de expressar
emocdes; a capacidade de perceber e/ou gerar
sentimentos quando eles facilitam o pensamento;
a capacidade de compreender a emogdo e 0
conhecimento emocional; e a capacidade de
controlar emogBes para promover 0 crescimento
emocional e intelectual.

Dutra (2001) apoia a ideia de que cada individuo faca planos de
acbes para melhorar ainda mais seus pontos fortes, tendo como
consequéncia um desenvolvimento profissional. Para isso, € necessario
conhecer suas forcas, conforme Goleman (2001) e Gardner (1993)
explicam: o autoconhecimento como a capacidade de reconhecer o
sentimento no momento de sua ocorréncia; compreensdo das proprias
forcas, fraquezas, necessidades e impulsos; e compreensao dos proprios
valores e objetivos.

Maximiano (2007) cita que saber como se lida com as situagdes e
como cada um ¢é percebido pelo outro, ajuda a posicionar-se melhor
perante a equipe, pares, gestores e a instituicdo. Steiner e Perry (2001)
afirmam que a pessoa emocionalmente educada é capaz de lidar com as
emocdes de modo a desenvolver seu poder pessoal e a criar maior
qualidade de vida. Para os autores, a Educacdo Emocional amplia os
relacionamentos, cria possibilidades de afeto entre pessoas, torna
possivel o trabalho cooperativo e facilita o sentido de comunidade.

Como caracteristicas de pessoas que tém a educacdo emocional
desenvolvida, Goleman (2001) destaca, entre elas: capacidade do lider
em organizar grupos ou rede de pessoas, talento que se vé em diretores e
chefes de organizacdes; capacidade do mediador que negocia soluges e
acordos, evitando conflitos e disputas, talentos dos diplomatas, arbitros
ou gerentes, entre outros; dominio da arte do bom relacionamento, que
facilitam o conviver das familias, amigos e colegas de trabalho;
capacidade para analise social, a partir dos sentimentos e preocupacoes
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das pessoas, talentos reconhecidos, principalmente, nos terapeutas,
conselheiros, lideres naturais e escritores.

A competéncia emocional é uma capacidade passivel de
aprendizado que esta baseada na inteligéncia emocional e que resulta em
um desempenho superior no trabalho (GOLEMAN, 1998).

As emocdes demarcam fatos importantes em nossa vida e
influenciam a forma como reagimos a estas experiéncias. Elas sdo um
meio natural de avaliar o ambiente que nos rodeia e reagir de forma
adaptativa. Por vezes, avaliamos o objeto que nos causa a emocao, mas
também a sua relagdo com outros objetos e a sua ligagdo com o passado
e a mente avalia também. Como resultado desta coavaliagcdo, Damasio
(2009) menciona que podemos modular as nossas respostas emocionais.
Essa modulacdo é uma tentativa de acomodar as nossas respostas
emocionais aos ditames da cultura. O conceito de competéncias
emocionais e sua aplicabilidade estdo a servico deste “trabalho
emocional”, pois o ser humano ¢ essencialmente social e precisa deter
habilidades para adaptar-se ao ambiente, onde certamente as emogdes
possuem um papel fundamental no comportamento social inteligente.

2.5.4 Conceituando o autoconhecimento do aspecto ESPIRITUAL

O termo espiritualidade vem do latim spiritus ou spiritualis, que
significa sopro, respiracdo, ar ou vento (KARAKAS, 2010).

Para entender o termo espiritualidade, é necessario distingui-lo de
religido.

O conceito de religido refere-se ao aspecto institucional e
doutrinario de determinada forma de vivéncia religiosa. Define-se por
determinadas crencas e ritos referidos ao transcendente e entendidos
como meios que oferecem salvacdo. As religides tém como base a
experiéncia com uma realidade misteriosa e fascinante que se apodera
do ser humano, manifestando a presenca de algo transcendente que é
sentido no cotidiano da existéncia humana e com grande capacidade de
transformar a vida (BOFF, 2006; LIBANIO, 2002).

A espiritualidade refere-se a essa experiéncia de contato com algo
que transcende as realidades normais da vida. Significa experimentar
uma forca interior que supera as proprias capacidades (BOFF, 2006).

Espiritualidade estd associada a questdes de natureza pessoal:
resposta a aspectos fundamentais da vida, relacionamento com o
sagrado ou com o transcendente, o qual pode (ou ndo) levar ao
desenvolvimento de rituais religiosos e a formacdo de comunidades.
Para Hill e Pargament (2003), a espiritualidade esta ligada aos aspectos
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pessoais e subjetivos da experiéncia religiosa e a uma busca pelo
sagrado, processo através do qual as pessoas procuram descobrir e, em
alguns casos, transformar aquilo que tém de sagrado em suas vidas.

De acordo com Guillory (2002, p. 43), a “espiritualidade ¢ uma
maneira de ser que predetermina como vamos reagir as experiéncias da
vida, ao passo que a religido implica incorporar sistemas de crencas
organizados”.

Arruda (2005, p. 51) afirma que “a espiritualidade ndo é
ritualismo, ndo tem, necessariamente, a ver com praticas religiosas, que
podem ser um dos caminhos. Espiritualidade é a esséncia do homem, é o
seu ser, é a maneira de se comportar, agir € pensar”.

A espiritualidade manifesta-se como religiosa, quando essa
transcendéncia repercute de tal forma na transformacdo da vida da
pessoa que 0 experimentado ndo se explica apenas por forcas contidas
na interioridade da pessoa, mas é sentido como a presenca de um
absoluto, identificado como Deus. Essa forma de espiritualidade foi
também chamada de mistica (VASCONCELOS, 2006).

Segundo Moggi e Burkhard (2004), espiritualidade é uma so6. As
religides sdo caminhos diferentes para desenvolver a espiritualidade.
Para os autores, o conceito de espiritualidade se caracteriza por possuir
elementos comuns a todas as grandes religiées, como: 0 amor, 0 respeito
a vida em todas as suas manifestagdes, o livre-arbitrio, a esperanga, a fé,
a honestidade, a integragéo, a verdade, a bondade, a beleza, igualdade, a
fraternidade e a liberdade.

Para Chalegre (2003), a espiritualidade é a superacéo do pequeno
e poderoso ego particular e a compreensdo interna de que a vida tem um
intuito mais alto do que obter tudo para si.

Ja Pandey e Gupta (2008) definem espiritualidade como
equilibrio dindmico de trés fatores: harmonia consigo mesmo; harmonia
com o ambiente (social e natural); e transcendéncia. No primeiro fator,
“harmonia consigo mesmo”, estariam incluidos aspectos como a busca
por significado e proposito, a vida interior e autorrealizagdo; profundo
sentimento de bem-estar e alegria, dentre outros. O segundo fator,
“harmonia com o ambiente”, se manifesta em comunidade, se sentindo
confortavel com o mundo, est4 associada a integracdo no ambiente de
trabalho/atividades e a conectividade, compaixao, respeito, humildade e
coragem, levando em consideracdo a incluséo e interconectividade das
pessoas. A transcendéncia, terceiro fator apontado pelos autores, é um
aspecto subjacente da espiritualidade, se refere a um elevado estado de
consciéncia e é a experiéncia direta de se estar conectado a existéncia,
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despoluido da emocdo e intelecto. Pode ser entendida como a
transcendéncia ao ego.

Os esforcos pioneiros da gestdo de recursos humanos e da
melhoria industrial continham fortes motivagdes religiosas. A visdo
espiritual do trabalho foi ampliando com o passar dos anos, através da
crescente preocupacdo com a felicidade e a pressdo crescente para que
as organizagOes adotem préaticas produtivas ambientais. A busca pela
espiritualidade ocorreu desde a psicologia humanista de Abraham
Maslow ao budismo zen, passando pela corrente de autoajuda e por
praticas como o feng shui (CUNHA; CUNHA; MENDONCGCA, 2010).

Sinzato (2007) e Zohar e Marshall (2002) concordam que
vivenciar o “espiritual” significa estar em contato com um todo maior,
mais profundo, mais rico, uma realidade social mais profunda, uma rede
social de sentido ou um senso de inteireza mais profundo, cdsmico, um
senso de que atos humanos sdo partes de algum processo universal mais
amplo. Os autores afirmam que sem a espiritualidade, a visdo escurece,
a vida parece mondétona e sem sentido.

A espiritualidade transcende o individuo e o remete, sobretudo, a
um conjunto de valores, a¢Ges e praticas ligados ao coletivo. Trata-se,
portanto, de uma tentativa de se reconectar individualmente ao mundo
(MITROFF; DENTON, 1999).

O Quadro 2 apresenta algumas defini¢des de espiritualidade no
local de trabalho.



Quadro 2 - Diferentes definicbes de espiritualidade no local de trabalho

Definicées de Espiritualidade

Fonte

A preccupacio com a forma de expressdo pessoal

Emmons (1993)

Envolve findamentos e crencas pesseais

Wong (1993). P. 364

Forma como o individuo vive em relagio as mais profimdas verdades do
IVETse

Brezmamm and
Thierman (1993). P.
149

Nossa resposta a um anse1o himano profimdo e nusterioso para a aute-
transcendéncia, para encontrar nosso higar

Benner (1989). . 20

'ma maneira de ser e de experimentar o que vem da consciéncia de uma
dimensio transcendental e que & caracterizada par determinados valores
identificavels com respeito a propna vida e o que quer que se considere
ser o final.

Elkms ET AT
(1988). P. 10

Uma dimensio transcendente dentro da expenéncia humana. . .
descoberta nos momentos em que ¢ individuo questiona o significado da
existéncia pessoal e tenta se colocar denfro de um contexto ontolégico
mas amplo.

Shafranske and
Gorsuch (1984) P
231

Umia experiéncia subjetiva do sagrado

Vanghn (1991). P.
105

Um principio pessoal de vida que foca uma qualidade franscendente do
relacionamento com Deus

Frblen (1997 P 55

O reino vasto do potencial hmano que trata os fimdamentos finais com
as entidades mais elevadas, com Deus, com a vida, com a compaixio,
COM O proposite.

Tart (1975). P. 5

O esforgo humano para o poder de transformacio atual na vida- € a
alragdo e o movimento da pessoa humana para o divine.

Dale (1991). P.

[

Pertence 4 uma capacidade propria e tendéncia inatas:busca
transcender ultrapassar o foco atual da excenmcidade, o que val além e
envolve o aumente do conhecimento e amor.

Chandler e Holden
(1992

ma forga mierior que mspira propositos que vio alem de si propro e
que ddo o significado e os sentidos da vida

Mcknight (1984). P.
142

Fonte: Marschke, Preziosi e Harrington (2008).
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Para Betto (1997), a espiritualidade ndo é uma questdo
simplesmente religiosa, € uma questao de educagdo, de subjetividade, de
interioridade. E uma forma de reeducar-se para a comunh3o conosco
mesmos, para a comunhdo com a natureza, para a comunhdo com o
préximo e com Deus.

Também para Pauchant (2002), a espiritualidade no contexto do
trabalho ndo esta ligada a um sistema religioso, nem mesmo a uma
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ritualistica organizada ou a um proselitismo nas organizagdes. Por esse
motivo, ndo envolve rituais, doutrinas ou crencas religiosas
institucionalizadas (ainda que carregue valores comuns a maioria das
tradicdes religiosas).

Para Cavanagh (1999), as empresas tém adotado cada vez mais
uma axiologia transcendental, ligada a valores como paz interior,
verdade, respeito, honestidade. Trata-se de uma busca crescente por
significado, equilibrio, humanizacéo da organizacdo, ambiente ndo mais
centrado no controle, na hierarquia, no individualismo, na obediéncia,
mas, antes, em maior desenvolvimento pessoal, na utilizacdo da
intuicdo, na valorizacéo da criatividade, humanizacdo e autorrealizagédo
no trabalho, maior integracdo da empresa com a sociedade.

Para Moggi e Burkhard (2004), a espiritualidade nas
organizagdes pode ser entendida como a pratica, por parte das empresas
e seus lideres, do entendimento de que os colaboradores possuem uma
vida interior e sdo seres integrais, que desempenham outros papéis em
suas vidas. O trabalho, realizado com um sentido de comunidade,
influencia e é influenciado pelo desenvolvimento dos aspectos da vida
dos individuos.

Wolman (2001) aponta a relevancia da dimensdo moral na
espiritualidade. Para o autor, a sensibilidade moral é a base da
compreensdo clara de que qualquer acdo que perturbe a conexdo
harmoniosa entre as pessoas ou inflija sofrimento desnecessario a
inocentes ou ao meio ambiente é ndo s6 imoral, como também um sinal
de inteligéncia espiritual distorcida e desviada. O autor descreve que as
pessoas utilizam sua consciéncia espiritual para fazer escolhas morais.

Para Nash e McLennan (2003), ela oferece empowerment, via
“picos de experiéncia®, “fluxo”, quadro transformacional de
consciéncia, bem-estar emocional, novas habilidades cognitivas.

Segundo Goldim (2007, p. 12) “no processo de tomada de
decisdo o sistema de crengas de uma pessoa tem papel fundamental...
afetam a sua percepcéo e leitura do mundo... a reflexdo bioética assume
carater plural da discussdo € ndo uma posicao sectaria”.

No aspecto da lideranca, Cacioppe (2000 apud REGO; SOUTO;
CUNHA, 2007) enfatiza que os lideres de empresas bem-sucedidos do
século XXI serdo lideres espirituais, confortdveis com a sua propria
espiritualidade, e sabendo como nutrir o desenvolvimento espiritual dos
outros.

A inteligéncia espiritual é “aquela por meio da qual acessamos
nossos valores mais profundos, que nos faz usa-los nos processos
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mentais, nas decisdes que tomamos e nas realizagdes que valem a pena”
(ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 15).

Entre os beneficios de um cultivo correto e assiduo da
inteligéncia espiritual esta o equilibrio interior. O trabalho espiritual
produz uma transformacdo interior, tanto das capacidades e do nivel de
consciéncia, como dos comportamentos e atitudes (TORRALBA, 2012,
p. 220).

O autoconhecimento espiritual, ou Inteligéncia espiritual,
cultivado torna as pessoas mais audazes, comunicativas e capazes de
realizar projetos, tomar decisdes acertadas e suas aspiracdes sdo altas em
busca da felicidade e do sucesso (NUNES; FREITAS, 2014).

Com relacdo a compreensdo dos prdprios valores, Dutra (2001)
acredita ser fundamental que a empresa e seu colaborador compartilhem
valores semelhantes, porque s6 assim, o funcionario estara predisposto a
esforcar-se pela organizacdo. Assim, as pessoas passariam a buscar os
objetivos organizacionais como algo pessoal. Nem sempre as pessoas
tém consciéncia dos seus objetivos. Para Hersey e Blanchard (1986, p.
17) “nossa mente nem sempre v€ conscientemente a razdo das nossas
acbes. Os impulsos que determinam nossos padres comportamentais
sdo, em grande parte, subconscientes, o que dificulta a sua analise e
avaliacao”.

Wolman (2001, p. 111) cita que a “inteligéncia espiritual ¢ a
capacidade humana de formular as perguntas fundamentais sobre o
significado da vida e simultaneamente experimentar a conexdo perfeita
entre cada um de nds e 0 mundo em que vivemos”. O autor assinala que
a inteligéncia espiritual combina habilidades, talentos, dons e uma
interconexdo transcendente do espirito humano individual com um
universo maior, “luminoso”, que é fonte do nosso ser, que funciona
como energia focada em uma direcéo.

Para Emmons (2000) a inteligéncia espiritual possibilita ao ser
humano estabelecer um contato intimo ndo s6 com o que as religides
chamam de divino, mas consigo mesmo e com o0 mundo e os fatos da
vida, encontrando nisto uma forma de realizacéo cognitiva que merece o
adjetivo de espiritual. A experiéncia de compreensdo da realidade,
propiciada por essa inteligéncia, permite fazer um link e integrar em um
todo, as motivacdes, as emoc0es e a inteligéncia.

De acordo com o autor, a formagdo espiritual consiste,
fundamentalmente, na construgdo de uma base de conhecimentos e
informacdes relacionados ao sagrado, ensinando como 0s interesses e
aptidGes espirituais podem ser processados no sentido de um
conhecimento que transcende e confere significado.
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Emmons (2000) indica cinco habilidades como sendo os
componentes operacionais que caracterizam a inteligéncia espiritual: a
capacidade de transcendéncia; a habilidade de entrar em estados
espiritualmente iluminados de consciéncia; a capacidade de investir em
atividades, eventos e relacionamentos carregados com senso do sagrado;
a habilidade de utilizar recursos espirituais para resolver problemas na
vida e a capacidade de ser virtuoso e de se comportar efetivamente
como tal.

Em relacdo ao autoconhecimento, Emmons (2000) sugere que a
humildade, caracteristica de quem tem uma vida espiritual cultivada,
facilita uma avaliacdo real de suas forcas e fraquezas, habilidade na
manutencdo e realizacdo dos talentos de alguém, adequado senso de
autoaceitacdo, visdo de si préprio integrada e, também, diminuindo a
baixa autoestima.

A inteligéncia espiritual € um componente importante na
lideranca voltada para os valores necessarios para gerenciar e mobilizar
significado em organizagdes empresariais, com base no entendimento de
guestdes existenciais, senso de proposito, e uma chamada para o servigo
(BASS, 1990, 1997; BENNIS, 2007; FRY, 2003; KOUZES; MUSSIG,
2003; POSNER, 1992; SMIRCICH; MORGAN, 1982).

Para Ashmos e Duchon (2000), a espiritualidade no local de
trabalho pode ser definida como o reconhecimento de que o0s
empregados tém uma vida interior que alimenta e é alimentada por um
trabalho significativo a ter lugar no contexto de uma comunidade.

Os seres humanos sdo racionais, mas também emocionais e
espirituais, sendo que um depende do outro (ASHMOS; DUCHON,
2000). Pava (2003) argumenta que todas as atividades humanas sdo
espirituais em algum grau. Se os seres humanos, entre outras coisas, sao
seres espirituais e estdo em busca de trabalho e uma vida significativa,
realizados em um contexto de comunidade, entdo organizacGes que
desencorajam a realizacdo destas necessidades podem ser adversamente
afetadas. Assim, precisa-se incluir a espiritualidade na gestdo. A
espiritualidade é uma experiéncia profundamente pessoal. As pessoas
vivem de maneiras muito diferentes, portanto, é necessario alimentar a
espiritualidade a partir de diferentes fontes. Se as organizacgGes lhes
permitir obter esses recursos espirituais e satisfazer as suas necessidades
espirituais, € provavel que as pessoas tragam, em contrapartida, todo o
seu self (fisico, mental, emocional e espiritual), assumindo o trabalho
como uma missdo, desenvolvendo todo o seu potencial e se tornando
mais afetivos e ligados as suas organizaces, resultando em beneficios
individuais e organizacionais.
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A espiritualidade nas organizacGes parece exigir uma mudanca de
paradigma no pensamento de gestdo. Como Gull e Doh (2004) sugerem,
€ necessario que 0s gestores sejam capazes de examinar seu sistema
subjacente de orientagdo de um foco exclusivo em critérios econdémicos
e financeiros, para uma compreensao da empresa como comunidade de
espirito.

Lideres inteligentes se envolvem espiritualmente em seu trabalho
motivados por recompensas que vao além de consideracdes financeiras e
de status, enxergam seu trabalho através de um proposito e uma
chamada para o servigo. Esse propoésito e/ou chamada se relacionam
com os elementos de motivacdo da teoria transformacional de lideranca,
em que os lideres fornecem significado para os seguidores através de
objetivos compartilhados (BASS, 1990). Para Kouzes e Posner (1992), a
lideranca envolve a pratica de inspirar uma visdo compartilhada. Young
(2002) argumenta que os lideres serdo mais eficazes através de
resolucdo de problemas de forma mais holistica, utilizando a intuicdo e
modos transcendentais mais elevados de conhecimento.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, foram apresentados os conceitos abordados, de
acordo com diversos autores. No entanto, torna-se necessario realgar os
conceitos de  Autoconhecimento  FISICO;  Autoconhecimento
COGNITIVO; Autoconhecimento EMOCIONAL e Autoconhecimento
ESPIRITUAL.

e Para os autores Angheben (2005), Brandl (2002) e Medina

(1987), a consciéncia corporal pode proporcionar uma
escolha saudavel de estilo de vida. Assim, a pesquisa da
percepcao corporal, das sensacdes corpéreas e a habilidade
de julgar a posicdo do proprio corpo sdo de grande
importancia, trabalhando a conscientizacdo do corpo,
conquistando uma melhora na imagem corporal e no
estimulo na busca de uma melhorar qualidade de vida.
A definic8o desses autores culmina com a adotada nesta
tese: Autoconhecimento Fisico é a capacidade de
conhecer-se, de autorregular-se, de perceber qual o
caminho seu corpo estd mostrando para que seja capaz de
enfrentar as adversidades e desequilibrios da vida com
naturalidade e sadde.

e Os autores Brown (1978), Flavell e Wellman, (1977) e
Weinert e Kluwe (1987) citam que, além das capacidades
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cognitivas e dos fatores motivacionais, também tem sido
estudada a capacidade dos processos metacognitivos que
coordenam as aptiddes cognitivas envolvidas na memoria,
leitura, compreensdo de textos etc. Pressley (1986) realca
gue € importante o conhecimento sobre quando e como
utilizar as capacidades cognitivas, sobre a sua utilidade,
eficacia e oportunidade.

Com base nestes autores, para esta tese, adotou-se o
conceito de Autoconhecimento Cognitivo como sendo a
consciéncia das capacidades cognitivas, através da
percepcao, atengdo, associa¢do, memodria, raciocinio, juizo,
imaginagdo, pensamento e linguagem.

e O aspecto emocional pode ser compreendido como: “a

capacidade de uma pessoa reconhecer e lidar com as
emogOes — em si propria e nas relagdes com as outras”
(MAXIMIANO, 2007, p. 171).
A partir dessa definicdo, adotou-se reconhecer seus
proprios sentimentos e dos outros, como e quando eles
ocorrem e a habilidade de lidar com os mesmos, como
conceito para o Autoconhecimento Emocional.

e Para Pandey e Gupta (2008), a espiritualidade é definida

como o equilibrio dindmico de trés fatores: harmonia
consigo mesmo; harmonia com o ambiente (social e
natural); e transcendéncia. Mitroff e Denton (1999), Zohar
e Marshall (2002) e Sinzato (2007) concordam que a
espiritualidade significa estar em contato com um todo
maior, mais profundo, mais rico, uma realidade social mais
profunda, uma rede social de sentido ou um senso de
inteireza mais profundo, césmico, um senso de que atos
humanos sdo partes de algum processo universal mais
amplo.
Para esta tese, adotou-se como definicdo de
Autoconhecimento Espiritual a capacidade de tomar
consciéncia do seu eu espiritual, de sua ligagdo com o
coletivo, de sua transcendéncia, tornando claros seus
valores e sentidos na préatica do dia a dia.

Baseado na crenca de que qualquer mudanca no individuo pode
ocorrer de dentro para fora e de fora para dentro, o foco inicial é o
autoconhecimento, onde o individuo representa o protagonista da sua
jornada. Assim, ganha-se 0 mundo externo na medida em que cada um
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ganha a si mesmo interiormente e perde-se 0 mundo externo na medida
em gue se perde a interioridade. Cristo nos deixou: "a fim de que todos
sejam um; como és tu, 6 Pai, em mim e eu em ti, também sejam eles em
no6s" (Jodo, 17: 21).

E importante realcar que esta tese trabalha com uma visdo
sistémica, portanto serdo trabalhados os aspectos de forma integrada,
guando um (ou mais) aspectos nao é desenvolvido ou integrado, tem-se
como resultado um desequilibrio funcional, uma falta de inteireza e uma
relativa ineficacia em certas areas da vida pessoal e/ou profissional.



98



99
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia é um instrumento de conducdo da pesquisa, bem
como da sua validagéo por parte de terceiros interessados nos resultados
alcancados. Demo (1987) afirma que a metodologia € uma disciplina
gue cuida dos procedimentos, ferramentas e caminhos destinados ao
tratamento da realidade teoricamente e praticamente.

Assim, este capitulo tem o objetivo de apresentar e sustentar os
procedimentos e ferramentas utilizadas para, ao seu final, mostrar o
caminho planejado e executado para a presente producdo intelectual.

31 ETAPAS DE TRABALHO DOS PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Os procedimentos metodol6gicos adotados nesta pesquisa sdo
apresentados no fluxograma de trabalho (Figura 2).



Figura 2 — Fluxograma de Trabalho
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Para melhor elucidar os processos adotados na elaboragdo dessa
pesquisa, é relevante nesse momento, explicitar o transcorrer das etapas

percorridas durante a investigacao proposta.



101

3.1.1 Caracterizac¢ao da pesquisa

De acordo com Gil (1999, p. 26) a investigacdo cientifica
depende de um “[...] conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos
[...]” para que, através desses, seus objetivos, ou seja, os métodos
cientificos possam ser alcancados.

A pesquisa é considerada por Minayo (1993, p. 23) como:

[...] atividade basica das ciéncias na sua indagagdo
e descoberta da realidade. E uma atitude e uma
pratica teorica de constante busca que define um
processo intrinsecamente inacabado e permanente.
E uma atividade de aproximacdo sucessiva da
realidade que nunca se esgota fazendo uma
combinagdo particular entre teoria e dados.

Para os fins a que se propde este estudo, o procedimento
metodoldgico seguira a linha da Pesquisa Quantitativa e Qualitativa, de
cunho Exploratério e Descritivo (quanto aos objetivos).

Quanto a natureza, a pesquisa é quantitativa, por evidenciar a
coleta de dados junto a um nlmero de pessoas, por meio de questionario
estruturado do tipo fechado e qualitativa pois, a partir de questionario do
tipo aberto, os entrevistados podem expressar suas ideias, pensamentos e
sentimentos.

Marconi e Lakatos (2003, p. 201) definem questionario como
“um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada
de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador”.

A parte quantitativa foi utilizada porque era necesséria a redugdo
e posterior comparacao entre as variaveis para o alcance de um objetivo
(VERGARA, 1998), em razéo da escala de variaveis utilizadas.

A pesquisa qualitativa “considera que ha uma relagdo dindmica
entre 0 mundo real e o sujeito, isto &, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido
em numeros” (SILVA; MENEZES, 2001, p. 20). Segundo Richardson
(1989), os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de
determinado problema, analisar a interacdo de determinadas variaveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos
sociais, contribuir no processo de mudanga de determinado grupo e
possibilitar o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos. Segundo Figueiredo (2004), a pesquisa qualitativa surge
diante da impossibilidade de investigar e compreender por meio de
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dados estatisticos alguns fendémenos voltados para a percepcdo, a
intuicdo e a subjetividade.

Por meio das etapas do fluxograma de trabalho, obtiveram-se
dados perceptiveis a respeito do autoconhecimento, lideranca e Teoria
Geral de Sistemas, com o objetivo de criar estratégias no processo de
autoconhecimento de lideres, fundamentadas nos aspectos fisico,
emocional, cognitivo e espiritual, utilizando como base a Teoria Geral
de Sistemas.

A caracterizacdo das praticas de lideran¢a, autoconhecimento e a
Teoria Geral de Sistemas como ferramenta no processo de
desenvolvimento de lideres serd tratada quantitativa e qualitativamente,
enquanto processo de melhoria organizacional. Serdo descritos os
aspectos referentes ao autoconhecimento, visando uma analise do
comportamento deste processo de forma sisttmica no contexto
empresarial.

3.1.2 Revisao Bibliogréafica

Para a realizagdo da Revisdo Bibliografica, apresentada no
capitulo 2, fez-se uso dos resultados encontrados na revisdo sistematica
da literatura a partir das palavras-chave (Lideranca; Autoconhecimento;
Teoria Geral de Sistemas), bem como dos resultados da Pesquisa
Bibliografica.

3.1.2.1 Revisao Sistematica da Literatura

A revisdo sistematica da literatura foi realizada no més de janeiro
de 2014 e, posteriormente, atualizada em outubro de 2015. A busca se
deu nas bases de dados Scopus e Web of Science, pelo fato de serem as
maiores bases de resumos e referéncias bibliograficas de literatura
cientifica, revisadas por pares. Permite uma visdo multidisciplinar da
ciéncia e integra todas as fontes relevantes para a pesquisa basica
aplicada e inovacdo tecnoldgica através de patentes, fontes da web de
conteldo cientifico, periddicos de acesso aberto, memorias de
congressos e conferéncias; identifica e indexa as principais revistas
especializadas nas areas das ciéncias, ciéncias sociais, artes e
humanistica. Abrange todos os tipos de documentos relevantes nessas
revistas especializadas.

A revisdo sistematica da literatura encontra-se no Apéndice 1,
deste trabalho.



103
3.1.2.2 Pesquisa Bibliogréfica

A pesquisa bibliografica buscou delimitar o tema e localizar as
fontes de informagdo ndo mencionadas na etapa anterior. Foram
consultados autores referenciados nos artigos selecionados nas bases de
dados Scopus e Web of Science, livros, teses, dissertacfes, trabalhos
disponiveis em outros bancos de dados (Scielo, Portal Capes etc) e
documentos encontrados na Web.

3.1.3 Desenvolvimento do questionario CONEXAO FCEE - tipo
fechado

Com o objetivo de permitir comparacGes e gerar um estudo dos
niveis de realidade, programou-se uma fase quantitativa. Essa fase
possibilitou a identificacdo e apresentacdo de dados e tendéncias
observaveis. Assim, com base na revisao bibliografica, foi desenvolvido
um questionario com questdes fechadas.

3.1.3.1 Pré-teste e ajuste do questionario — tipo fechado

O pré-teste é uma fase da pesquisa, onde sdo selecionados
entrevistados com o mesmo perfil da amostra, possibilitando ao
pesquisador verificar se a tradugdo da escala pode ser entendida e
interpretada corretamente pelos sujeitos, permitindo ajustes e detec¢do
de incoeréncias e assim, aumentando a validade do instrumento
(WINDELFET et al., 2005).

Nesta pesquisa, 0 questionario de tipo fechado foi enviado para 3
(trés) participantes para pré-teste e, apés comentarios e sugestdes,
considerando a compreensdo das respostas da escala; layout do
questionario; dificuldade de responder as questdes, instrucdes dos
guestionarios e também o grau de atencdo dos respondentes, foram
feitos ajustes no questionario (Apéndice 2), evitando o retrabalho e
proporcionando maior qualidade a pesquisa.

3.1.4 Aplicagéo do questionario CONEXAO FCEE - tipo fechado

A aplicacio do questionario CONEXAO FCEE foi realizada com
um grupo de lideres formais (gerentes, executivos, empresarios e
gestores, que exercam um cargo de lideranca dentro da empresa em que
atuam) e outro de pessoas que ndo exercem cargo de lideranga (neste
trabalho denominados como nao lideres). O questionério foi enviado por
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meio de mailing (listas de e-mails) especificos, para 120 (cento e vinte)
participantes. Dos 120 questionarios enviados, retornaram 73 (setenta e
trés), sendo que 15 (quinze) deles ndo foram utilizados na pesquisa, por
estarem incompletos, resultando em 31 (trinta e um) questionarios
utilizados de pessoas que exercem cargo de lideranca e 27 (vinte e sete)
de pessoas que ndo exercem cargo de lideranca, totalizando 58
(cinquenta e oito) respondentes.

3.1.5 Anélise de resultados do questionario CONEXAO FCEE —
Dados quantitativos

Os resultados dos dados quantitativos foram apreciados por meio
de andlise estatistica. Verificaram-se os valores de média e desvio
padrdo dos itens avaliados e esses valores foram contrastados entre si
através do teste ndo paramétrico Correlagdo de Spearman, com o
objetivo de verificar se havia relacdo da variacdo de medidas entre o0s
itens (variaveis).

Os testes estatisticos foram realizados através do Software SPSS".
Seguindo a convencdo em pesquisas sociais, estabeleceu-se como nivel
de significancia o valor de 5%, sendo considerados significativos
valores de p < 0,05.

Esta anélise esta apresentada no capitulo 4.

3.1.6 Desenvolvimento do questionario CONEXAO FCEE - tipo
aberto

A partir da andlise dos resultados quantitativos e da revisdo
bibliografica, foi elaborado o questionario do tipo aberto, com o
objetivo de analisar de forma mais profunda o processo de
autoconhecimento de lideres formais em relacdo aos quatro aspectos
trabalhados na tese.

O questionario do tipo aberto é aquele que utiliza questbes de
resposta aberta e da ao respondente maior liberdade de resposta.

Além disso, o questiondrio elaborado foi fundamentado no
método da Entrevista de Eventos Comportamentais (BEI), que ressalta
que aquilo que as pessoas pensam ou dizem sobre seus motivos ou
habilidades ndo é crivel. A finalidade do método BEI é tratar de
encontrar por tras do que as pessoas dizem o que elas realmente fazem.

! SPSS Statistics 17.0 Copyright 1993-2007.
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O objetivo da BEI é obter descrigdes
comportamentais muito detalhadas de como uma
pessoa atua fazendo seu trabalho. O entrevistador
faz outras perguntas, mas estas sdo desenhadas
para alcancar o estdgio desejado ou conduzir as
pessoas a providenciar “estorias curtas” sobre
incidentes criticos. O trabalho do entrevistador é
“puxar” histérias completas que descrevam
comportamentos especificos, pensamentos e a¢des
que o entrevistado tem demonstrado em situagdes
atuais (SPENCER; SPENCER, 1993, p. 7).

3.1.6.1 Pré-teste e ajuste do questionario

Nesta pesquisa, o questionario de tipo aberto foi enviado para 2
(dois) participantes para pré-teste. Posteriormente aos comentarios e
sugestfes, considerando o layout e instrugdes do questionario e
dificuldade de responder as questoes, foram
feitos ajustes no questionario (Apéndice 3).

3.1.7 Aplicac&o do questionario CONEXAO FCEE - tipo aberto

O questionario CONEXAO FCEE - tipo aberto foi aplicado com
um grupo de lideres formais (gerentes, executivos, empresarios e
gestores, que exercam um cargo de lideranca dentro da empresa em que
atuam).

O questionario do tipo aberto foi enviado por e-mail para os 31
(trinta e um) participantes que ja haviam respondido ao questionario
fechado. Dos 31 questionarios enviados, retornaram 30 (trinta), sendo
que todos foram utilizados na pesquisa.

3.1.8 Anadlise de resultados do questionario CONEXAO FCEE -
Dados qualitativos

Os dados obtidos na aplicacdo do questionario do tipo aberto
foram analisados por meio da técnica de analise de conteldo.

A andlise de contelido constitui uma metodologia de pesquisa
usada para descrever e interpretar o conteldo de toda classe de
documentos e textos. Essa andlise, conduzindo a descricdes sistematicas,
qualitativas ou quantitativas, ajuda a reinterpretar as mensagens € a
atingir uma compreensao de seus significados num nivel que vai além
de uma leitura comum.
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Chizzoti (2006, p. 99) complementa argumentando que:

[...] por meio da andlise de contelido, ha uma
reducdo do amplo volume de informagdes
contidas em uma comunicacdo a algumas
caracteristicas  particulares  ou  categorias
conceituais que permitam passar dos elementos
descritivos & interpretacdo ou investigar a
compreensdo dos atores sociais no contexto
cultural em que produzem a informagdo.

Neste contexto, é que foi feita a opcdo pelo uso dessa técnica,
pois ela apresenta a possibilidade de, por um lado, permitir a
identificacdo e categorias de elementos comuns nas respostas dos
entrevistados, por outro, interpretar qualitativamente tais descobertas.

A analise de conteido dos dados qualitativos esta apresentada no
capitulo 4.

3.1.9 Criacdo das Estratégias provisdrias

(...) somos parte de algo muito maior e vasto do
gue nossas mentes individuais. Nossa mente € um
subsistema de um holograma universal, acessando
e interpretando este universo hologréafico. Somos
sistemas interativos ressonantes e harmonicos,
com esta totalidade auto-organizadora indivisivel.
Somos este campo holoinformacional da
consciéncia, e ndo observadores externos a ela. A
perspectiva de observadores externos nos fez
perder o sentido e sentimento da unidade ou
identidade suprema, gerando as imensas
dificuldades que temos para compreender que
somos um com o todo, e ndo uma parte dele (DI
BIASE; SCHWEITZER; ROCHA, 2004, p. 263).

Fundamentando-se nas analises dos dados quantitativos e
gualitativos dos questionarios (fechado e aberto), na revisdo
bibliografica e no conhecimento adquirido pela pesquisadora em sua
vida académica e profissional, foram criadas as estratégias provisorias
para o processo de autoconhecimento em lideres, fundamentadas nos
aspectos fisico, emocional, cognitivo e espiritual, utilizando como base
a Teoria Geral de Sistemas.

As estratégias provisorias estdo apresentadas no capitulo 5.
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3.1.10 Aplicacdo do Método Delphi

Para a validagdo das estratégias provisdrias utilizou-se o Método
Delphi (capitulo 6), que foi desenvolvido na década de 1950,
denominado de método dos especialistas, pela RAND Corporation, em
Santa Ménica, Califérnia (OBREGON, 2011).

Pelas caracteristicas da presente pesquisa, a opcdo pelo uso do
Método Delphi ocorreu pelo fato de permitir estruturar o processo de
comunicagdo entre individuos de um mesmo grupo, de forma a
possibilitar o compartilhamento do debate acerca de um assunto
complexo.

O Método Delphi é adequado em situacGes de decisdo em grupo,
pois se baseia em um processo interativo, que coleta e refina avaliacdes
andnimas de especialistas utilizando questionarios e técnicas de anélise
interligados com feedback (SKULMOSKI; HARTMAN; KRAHN,
2007).

Segundo Wright; Giovinazzo (2000), o Método Delphi procura
um consenso de opiniGes de um grupo de especialistas, por meio de um
guestionario que é repassado diversas vezes até que seja obtido um
consenso nas respostas pelo grupo, representando uma concretizacéo do
julgamento intuitivo dos participantes.

Para Martino (1983), o Método Delphi é aplicado por meio de
guestionarios, ocorrendo em duas ou mais rodadas sucessivas, que
oferecem aos participantes, de posse dos resultados, alterar suas
avaliacOes originais ou manter sua opinido anterior.

Astigarraga (2006) avalia que, na maioria dos casos, é possivel a
aplicacdo do método em duas etapas, ndo afetando a qualidade dos
resultados da pesquisa, pois depende, principalmente, do cuidado
depositado do pesquisador na elaboracdo do questionario e na selecédo
dos especialistas participantes.

De Carli, Delamaro e Salomon (2010) afirmam que o Delphi
pode ser utilizado como instrumento de pesquisa quando ndo h4, ainda,
um conhecimento mais amplo e abrangente sobre o problema ou
fendmeno a ser pesquisado.

Dalkey e Helmer (1963) apontam trés caracteristicas basicas do
método:

e questiona os especialistas individualmente, repetidas
Vezes;

e evita confronto direto entre os especialistas;

o fornece feedback controlado.
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Wright e Giovinazzo (2000) assinalam as seguintes
caracteristicas do Método Delphi:

e anonimato - efetuado pelo uso de questionarios ou
outro canal formal de comunicagéo (e-mail);

e controle do feedback - o exercicio é conduzido em uma
sequéncia de rodadas, entre as quais um resumo dos
resultados da rodada anterior é comunicado aos
participantes;

e estatistica da resposta do grupo - permite utilizar a
estatistica para tabulacdo das respostas do grupo, sendo
essa uma forma de reduzir a pressdo por concordancia.
No final do exercicio, ainda pode haver divergéncias
entre as opinides individuais. Assim, a estatistica da
resposta do grupo é um instrumento para garantir que a
opinido de cada membro do grupo esteja representada
na resposta final;

e uso de Especialistas - é identificado como um critério
importante e que confere credibilidade ao método, por
serem formadores de opinido.

Os questionarios devem ser desenvolvidos com foco nos
problemas, oportunidades, solu¢bes ou previsdes. Cada questionario
subsequente é feito com base nos resultados dos questionarios
anteriormente respondidos. O processo é concluido quando a questdo
pesquisada é respondida: por exemplo, quando o consenso é alcancgado,
uma saturacdo tedrica é conseguida, ou quando informagdes sdo
suficientemente trocadas (DE CARLI; DELAMARO; SALOMON,
2010).

Para esta pesquisa, foram convidados 17 especialistas, sendo que
participaram 12 (doze) especialistas tendo como critério sua
familiaridade com os seguintes temas: Lideranca, Autoconhecimento e
Abordagem Sistémica.

Nesta tese, 0 objetivo da aplica¢do do Método Delphi é: analisar a
importancia e verificar as estratégias estabelecidas para o
desenvolvimento de lideres através de praticas voltadas para o
autoconhecimento nos aspectos fisico, emocional, cognitivo e espiritual
(CONEXAO FCEE).

3.1.11 Estabelecimento das Estratégias finais para a Conexdo FCEE

Posteriormente a aplicacdo do Método Delphi, chegou-se a um
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consenso a respeito do estabelecimento das estratégias finais da
CONEXAO FCEE (apresentadas no capitulo 6) para o processo de
autoconhecimento em lideres, fundamentadas nos aspectos fisico,
emocional, cognitivo e espiritual, utilizando como base a Teoria Geral
de Sistemas.

3.1.12 Conclus@es e Recomendag0es para futuros trabalhos

Apos o termino da pesquisa desenvolvida sdo apresentadas as
conclusdes e recomendacdes para futuros trabalhos (capitulo 7).

3.2 CONSIDERACOES FINAIS

O conjunto de processos descrito nesse capitulo teve o intuito de
corroborar na investigacdo cientifica proposta por este estudo.

Dessa forma, com os parametros metodol6gicos que nortearam
esta pesquisa, alcancaram-se 0s objetivos tragados, desvelaram-se
aspectos de esferas e dimensdes do fendmeno, evidenciando a
relevancia do tema para o mundo cientifico, bem como sua contribui¢do
as organizacbes e pessoas, a partir da criacdo de estratégias da
CONEXAO FCEE.
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4 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Com o objetivo de permitir comparacGes e gerar um estudo dos
niveis de realidade realizou-se uma fase quantitativa. A partir dos
resultados obtidos nessa etapa e da revisao bibliografica, foi elaborado o
questionario do tipo aberto, com o objetivo de analisar de forma mais
profunda o processo de autoconhecimento de lideres formais em relagdo
aos quatro aspectos trabalhados na tese, de forma qualitativa.

4.1 DADOS QUANTITATIVOS

Considerando os objetivos propostos para a presente pesquisa,
aplicou-se um instrumento de coleta para levantamento de dados
guantitativos. Esse instrumento consistiu em um questionario com 25
afirmagdes especificas, em que os participantes julgavam os itens
avaliados com valores entre 1 e 5 pontos, ordenados em ordem
crescente, em uma escala intervalar. A lista de itens avaliados pode ser
observada no Quadro 3. Em total, aplicaram-se os instrumentos de
coleta de dados em 58 participantes, sendo 20 lideres formais
brasileiros, 11 lideres formais portugueses e 27 participantes que nado
exercem cargo de lideranca.

A partir dos dados obtidos na revisao bibliografica, o questionario
foi organizado em cinco fatores (autoestima/assumir risco, fisico,
cognitivo, emocional e espiritual), sendo os quatro de estudo desta tese e
a autoestima (apontada por diversos autores em relagéo a lideranca e ao
autoconhecimento).

Quadro 3 - Itens avaliados

1. Assumi algum risco nos ultimos 6 meses.

2. No desenvolvimento de minhas atividades, procuro agir de forma
consciente e de acordo com 0s meus valores.

3. Presto atengdo no meu estado fisico para entender meus sentimentos.

4. Penso que a pratica de atividades fisicas influencia no bem-estar.

5. Gosto de experimentar comidas diferentes, conhecer novos lugares e
pessoas e ter experiéncias completamente novas.
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6.  Sempre busquei desenvolver minhas competéncias de acordo com as
necessidades pessoais e profissionais.

7. Busco, na internet, livros ou com outras pessoas, respostas para questdes
que desconhego.

8.  Quando estou triste, sei qual é o motivo.

9.  Sei como me portar em pablico, ou com pessoas que ndo conhego.

10. Sei quando estou ficando irritado.

11. Minha moral orienta o que eu fagco como um lider.

12. Pratico esporte.

13.  Sou claro e verdadeiro a respeito dos meus pensamentos, sentimentos e

desejos.

14.  Se sentir dor, sei 0 que fazer para sanar.

15. Minhas agdes condizem com as minhas crencas e convicgoes.

16. Conheco minhas competéncias técnicas e as que ainda necessito

desenvolver.

17.  N&o tenho medo de ser diferente.

18. Pratico ou ja pratiquei atividades que desenvolvem o conhecimento
corporal (yoga, dangas, expressao corporal etc).

19. Sempre penso antes de agir.

20. Conhego bem meu corpo e suas necessidades.

21. Posso identificar meus sentimentos.

22. Participo de cursos, seminarios e/ou palestras.

23. Tenho facilidade de lidar com as emogdes de outras pessoas.
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24. Busco me desenvolver espiritualmente.

25.  Minha vida possui um sentido transcendental (acredito em um propdsito
para minha existéncia).

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1.1 Caracterizacdo dos participantes

Participaram do questionario fechado 58 (cinguenta e oito)
respondentes. Dentre esses 20 (vinte) lideres brasileiros, 11 (onze)
lideres portugueses e 27 (vinte e sete) pessoas que ndo exercem cargo de
lideranca (apontadas como ndo lideres). A faixa etéria varia de 19 a 73
anos, sendo que a maior parte estd localizada entre 31 e 40 anos,
conforme Gréfico 1.



114

Grafico 1- Idade dos participantes

Idade participantes

Oa 21a 31a 41a 51a 6la mai
20 30 40 50 60 70 s70

% Idade Ndo 1 4 11 3 6 1 1
Lideres
M |dade Lideres 3 5 1 1 1 0
portugueses
[ | Idade'Lu?Ieres 0 9 5 3 3 0
brasileiros

B |dade N3o Lideres
M |dade Lideres portugueses
m |[dade Lideres brasileiros

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em relacdo ao nivel de escolaridade dos participantes, 0 maior
ntmero possui graduacdo completa (Gréafico 2).

Gréfico 2 — Nivel de formacéo académica dos participantes

Nivel formacdo académica

4
, ] | ™ Hus

Ensino

Fundamenta En'swp .Gradua;ao Graduacdo Pos- .
| médio incompleto graduago
B FormagZo N3o Lideres 3 8 2 12 2
M Formago Lideres brasileiros 0 1 3 5 1
B Formag#o Lideres portugueses 0 5 1 4 1

B Formagdo No Lideres W Formagdo Lideres brasileiros m Formagdo Lideres portugueses

Fonte: Elaborado pela autora.

Tanto para lideres formais como para ndo lideres, o nivel de
escolaridade com maior incidéncia é a Graduacdo. Ressalta-se que, para
0s ndo lideres, encontrou-se maior discrepancia nesse nivel (Grafico 3).

Gréfico 3 — Formagdo ndo lideres
FORMAGAO NAO LIDERES

Pés-graduagdo
7%

Ensino Fundamental
11%

Ensino médio
30%

Graduacdo
incompleto
7%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em relacdo aos lideres brasileiros e portugueses, 0s primeiros

apresentaram porcentagem de participantes com maior nivel de
formacéo, se comparados aos segundos (Gréafico 4).

Grafico 4 — Formagdo lideres

Formacdo Lideres brasileiros

Pds-graduacdo
10%

Ensino médio
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Graduacdo
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Graduagdo
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FORMACAO LIDERES PORTUGUESES

Pés-graduagao
9%

Ensino médio
46%

Graduacdo

36%

Graduagdo

incompleto
9%

Fonte: Elaborado pela autora
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4.1.2 Analise estatistica

A partir dos dados obtidos com base no questionario, e
organizados de acordo com os cinco fatores de estudo
(autoestima/assumir risco, fisico, cognitivo, emocional e espiritual),
verificaram-se 0s valores de média e desvio-padréo dos itens avaliados,
de acordo com os grupos de participantes: lideres brasileiros, lideres
portugueses e pessoas que ndo exercem cargo de lideranga. Os testes
estatisticos foram realizados através do Software SPSS”.

Aplicaram-se testes de diferencas entre os grupos de participantes
(variaveis independentes), considerando cada um dos itens avaliados
(variaveis dependentes). Primeiramente, os grupos foram comparados
através do Teste de Kruskal-Wallis, adequado para averiguar diferencas
entre trés ou mais grupos independentes, e quando os valores analisados
sdo ordinais (SOLER et al.,, 2011). Para esse teste, valores de
significAncia menores que 0,05 (p<,05) foram considerados
significativos. Em seguida, executaram-se analises post hoc entre os
pares de grupos, utilizando-se o Teste de Mann-Whitney e aplicando a
correcdo de Bonferroni, sendo corrigido o valor critico de significancia
para 0,017 (FIELD, 20009).

Além dos testes de diferencas, aplicou-se um teste de correlacéo,
com o objetivo de verificar se havia relacdo da variacdo de medidas
entre os itens (variaveis). Os valores foram contrastados entre si, através
do coeficiente ry de Spearman. Dessa forma, partiu-se das seguintes
hipoteses: HO (hipétese nula), quando ndo h& correlagdo entre as
variaveis e H1 (hipotese alternativa), quando ha correlacdo significativa
entre as variaveis. Seguindo a convencdo em pesquisas sociais,
estabeleceu-se como nivel de significancia o valor de 5%, sendo
considerados significativos valores de p < 0,05 (BARBETTA, 2008).

4.1.2.1 Fator: Autoestima/assumir riscos

Para avaliar o fator autoestima/assumir riscos, foram
considerados os seguintes itens:
— Assumi algum risco nos ultimos 6 meses.
— Gosto de experimentar comidas diferentes, conhecer novos
lugares e pessoas e ter experiéncias completamente novas.
— Sei como me portar em publico, ou com pessoas que ndo
conheco.

2 SPSS Statistics 17.0 Copyright 1993-2007.
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— Nao tenho medo de ser diferente.

Na Tabela 1, podem-se ver os valores de média e desvio-padréo,
correspondentes a autoestima/assumir riscos. Observa-se que, em geral,
0s grupos de lideres brasileiros e portugueses apresentam valores
médios mais altos do que o grupo de pessoas que nao exercem lideranca.
Ao realizar as comparacdes estatisticas entre os participantes, através do
Teste de Kruskal-Wallis, verificou-se que os grupos se diferem
significativamente entre si, com relacdo a todos os itens referentes a
autoestima/risco, conforme registrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Valores médios e desvios padrdes referentes aos itens
correspondentes a autoestima/assumir riscos.

. Brasileiros Portugueses Nao :
Itens de avaliagdo _ = lideres Teste de diferenca
n=20 n=11 _
n=27
. 4,30 3,64 3,00 =%(2)=8,36,
Risco +087  +1,03  +164 p=,015
A 4.55 4,36 3,52 =%(2)=11,19,
Experiéncias - novas +0.61 +0.67 +1.95 (pi 004
—_2 -
Comportamento - publico :34551 +40‘3561 31’787 - [()2:)625?0
. 3,75 2,09 2,59 =%(2)=10,54,
Ser - diferente +129  +094  +155 b=,005

® n = nOmero de participantes; Teste de Kruskal-Wallis, comparando os trés
grupos; valores significativos em negrito (p<,05).
Fonte: Elaborado pela autora.

Através das andlises post hoc, feitas através do Teste de Mann-
Whitney, apontou-se que o grupo de lideres brasileiros respondeu ao
item “Assumi algum risco nos ultimos 6 meses” com uma pontuagao
média de 4,30 (Tabela 1), que foi significativamente mais alta do que o
grupo de ndo lideres, que apresentou média de 3,00 (Z=-2,73, p=,006).
O valor médio apresentado pelo grupo de lideres portugueses foi de
3,64, ndo havendo diferencas significativas ao ser comparado com 0s
grupos de brasileiros e de portugueses (p>,017).

Com respeito ao item “Gosto de experimentar comidas diferentes,
conhecer novos lugares e pessoas e ter experiéncias completamente
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novas”, verificou-se que o grupo de lideres brasileiros, com pontuacio
média de 4,55 (Tabela 1), se diferenciou significativamente do grupo de
ndo lideres, que teve média de 3,52 (Z=-3,14, p=,002). As comparacdes
entre os demais grupos ndo mostraram diferencas significativas
(p>,017).

Ao observar o item “Sei como me portar em puablico, ou com
pessoas que ndo conhego”, os resultados indicaram que o grupo de
lideres brasileiros apresentou valor médio (4,45) significativamente
mais alto que o grupo de participantes ndo lideres (3,37) (Z=-2,59,
p=,010). Ndo houve diferencas para as demais comparagdes (p>,017).

O aspecto “Nado tenho medo de ser diferente” mostrou ser
significativamente mais alto para os lideres brasileiros, que tiveram
valor médio de 3,75 (Tabela 1), em comparacdo com o grupo de lideres
portugueses (2,09) (Z=-3,14, p=,002) e com 0 grupo de participantes
nao lideres (2,59) (Z=-2,48, p=,013). Os grupos de lideres portugueses e
ndo lideres ndo se diferenciaram significativamente.

Em resumo, os resultados mostram que, em geral, os lideres
brasileiros e portugueses tendem a marcar mesmas pontuagGes com
relacdo aos itens considerados de autoestima/risco, jA que as
comparacdes estatisticas ndo sugerem diferencas significativas. Além
disso, os participantes ndo lideres tendem, em geral, a apresentar valores
localizados numa posicdo mais baixa na escala de pontuacGes, em
comparacao aos valores apresentados pelos lideres. O Gréafico 5 ilustra
0s resultados encontrados para o aspecto Autoestima/risco.

Gréafico 5 — Médias referentes aos itens do aspecto autoestima/assumir risco,
apresentadas pelos lideres brasileiros, lideres portugueses e participantes ndo
lideres.

Autoestima/ assumir risco

M Lideres Brasileiros

M Tideres Portugueses

I Nzo lideres

Risco Experiéncias novas Comportamento  Nio ter medo - ser
piblico diferente

Fonte: Elaborado pela autora.
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A Tabela 2 registra os resultados dos testes de correlagdo entre 0s
itens correspondentes a autoestima/assumir riscos. Observou-se
correlagdo significativamente positiva entre “Gosto de experimentar
comidas diferentes, conhecer novos lugares e pessoas e ter experiéncias
completamente novas” e “Sei como me portar em publico, ou com
pessoas que ndo conhego” (rs = 0,39, p=,002). Esse resultado sugere,
portanto, que na medida em que os individuos vivenciam experiéncias
novas, cresce seu autoconhecimento em comportamento social.

Tabela 2 — Coeficiente de correlagdio de Spearman (ry) entre itens
correspondentes a autoestima/assumir riscos

Experiéncias  Comportamento

Itens de avaliagdo Risco P
novas publico
Risco 1,00 - -
Experiéncias - novas 0,23 1,00 -
Comportamento publico 0,26 0,39 1,00
' p=,002 ’
Néo ter medo ser 0.24 007 0,18

diferente

# Valores significativos em negrito (p<,05); anélises 2-tailed.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.2.2 Fator: Fisico

Para avaliar o aspecto fisico, foram considerados os itens:
— Presto atencdo ao meu estado fisico para entender meus
sentimentos.
— Penso que a préatica de atividades fisicas influencia no bem-
estar.
— Pratico esporte.
— Se sentir dor, sei 0 que fazer para sanar.
— Pratico ou ja pratiquei atividades que desenvolvem o
conhecimento corporal (yoga, dancas, expressdo corporal
etc).
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— Conhego bem meu corpo e suas necessidades.

Na Tabela 3, podem-se ver os valores de média e desvio-padréao,
correspondentes ao aspecto fisico. Verifica-se que, em geral, 0s grupos
de lideres brasileiros e portugueses apresentam valores médios mais
altos do que o grupo de néo lideres.

Ao realizar as comparacGes estatisticas entre os participantes,
através do Teste de Kruskal-Wallis, verificou-se que 0s grupos se
diferem significativamente entre si, com relagdo aos itens referentes ao
aspecto fisico, conforme registrado na Tabela 3, com excecdo do
aspecto “Pratico ou ja pratiquei atividades que desenvolvem o
conhecimento corporal”, que mostrou ser estatisticamente semelhantes
para os grupos de participantes.

Tabela 3 — Valores médios e desvios padrdes referentes aos itens
correspondentes ao aspecto fisico

. Brasileiros Portugueses ’Néo .
Itens de avaliacéo _ = lideres  Teste de diferenca
n=20 n=11 _
n=27
- 3,85 3,45 2,56 =%(2)=11,68,
Estado - fisico +0,88 +0.93 +137 p=,003
4,35 4,18 3,30 =%(2)=12,45,
Bem-estar 059 %075  +1,14 p=,002
. 3,60 3,18 2,37 =%(2)=17,63,
Praticar - esporte +147  #154  +145 p=,022
3,75 3,55 2,38 =%(2)=21,92,
Saber - sanar - dor +055  +052  +1,08 D<,001
. 3,65 3,09 2,52 =%(2)=5,71,
Conhecimento corporal +1.42 +137 +1.76 0=,057.
. 3,95 3,73 2,85 =(2)=18,52,
Conhecer - necessidades +0,69 +0,47 +0,45 D<,001

% n = ndmero de participantes; Teste de Kruskal-Wallis, comparando os trés
grupos; valores significativos em negrito (p<,05).
Fonte: Elaborado pela autora.

Ao serem aplicados os testes post hoc, apurou-se que o grupo de
lideres brasileiros respondeu ao item “Presto atencdo ao meu estado
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fisico para entender meus sentimentos” com um valor médio de 3,85
(Tabela 3), que foi significativamente mais alto do que a média de 2,56,
apresentada pelo grupo de néo lideres (Z=-3,23, p=,001). O valor médio
apresentado pelo grupo de lideres portugueses (3,45) nao se diferenciou
significativamente das médias apresentadas pelos demais grupos
(p>,017).

Observando o item “Penso que a pratica de atividades fisicas
influencia no bem-estar”, foi verificado que o grupo de lideres
brasileiros teve pontuacdo média de 4,35 (Tabela 3), sendo
significativamente maior do que aquela apresentada pelo grupo de néo
lideres (3,30) (Z=-3,22, p=,001). As demais comparagdes nao
mostraram diferencas significativas (p>,017).

Com respeito ao item “Pratico esporte”, as comparagoes
indicaram que o grupo de lideres brasileiros apresentou valor médio
(3,60) significativamente mais alto que o grupo de participantes nédo
lideres (2,37) (Z=-2,67, p=,008). N&do foram encontradas diferencas nas
demais comparag@es (p>,017).

Quanto ao aspecto “Se sentir dor, sei 0 que fazer para sanar”, os
participantes ndo lideres pontuaram esse item com valor médio de 2,38
(Tabela 3), sendo significativamente mais baixo do que os valores
médios pontuados pelos grupos de lideres brasileiros (3,75) (Z=-4,23,
p<,001) e de lideres portugueses (3,55) (Z=-3,19, p=,001). Os grupos de
lideres  portugueses e  brasileiros ndo se  diferenciaram
significativamente.

As comparagles intersujeitos, considerando o item “Conhego
bem meu corpo e suas necessidades”, revelaram que o grupo de lideres
brasileiros pontuou esse item com valor médio de 3,95, que foi
significativamente mais alto do que a pontuagdo media de 2,85,
apresentada pelo grupo de ndo lideres (Z=-3,88, p<,001). As demais
comparacdes ndo mostraram diferencas significativas (p>,017).

Em resumo, as comparagfes dos itens associados ao aspecto
fisico mostram que, em geral, os participantes que exercem cargos de
lideranca representam 0s grupos com as maiores pontuagGes, uma vez
gue as comparagdes estatisticas ndo sugerem diferencas significativas
entre lideres brasileiros e portugueses. Além disso, nota-se que o0s
participantes ndo lideres apresentam suas pontuacdes localizadas em
uma posicdo mais baixa na escala de valores. O Grafico 6 ilustra os
resultados encontrados para o aspecto fisico.
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Gréafico 6 — Médias referentes aos itens do aspecto fisico, apresentadas pelos
lideres brasileiros, lideres portugueses e participantes nao lideres.

Aspecto Fisico
30 H Lideres Brasileiros
M Lideres Portugueses

40 LI Ndo lideres
300 I
200 [
100 [
0,00

Estado-fisico Bem - comunidade Praticar - esporte Sanar- dor Con.corporal ~ Con. necessidades

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 4 registra os resultados dos testes de correlacdo entre os
itens correspondentes ao aspecto fisico. Observou-se correlacdo
significativamente positiva no cruzamento de todas as variaveis
referentes ao aspecto fisico. Os resultados indicam, dessa forma, que 0s
itens analisados estdo relacionados, de modo que na medida em que
aumenta uma capacidade, crescem as demais capacidades manifestadas
pelos individuos.
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Tabela 4 - Coeficiente de correlacdo de Spearman (r) entre itens
correspondentes ao aspecto fisico
ltens E§tgdo Bem-estar Praticar Saber  Conhecimento
fisico esporte  sanar dor corporal
Estado fisico 1
0,65
Bem-estar (p<.001) 1
. 0,39
Praticar esporte (p=,003) 0,15 1
0,65 0,49 0,37
Saber sanar dor (<001) (p<.001) (p=004) 1
Conhecimento 0,51 0,37 0,59 0,45 1
corporal (p<,001) (p=,004) (p<,001) (p<,001)
Conhecer 0,62 0,50 0,56 0,58 0,49

necessidades (p<,001)  (p<,001) (p<,001) (p<,001) (p<,001)

# Valores significativos em negrito (p<,05); analises 2-tailed.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.2.3 Fator: Cognitivo

@) aspecto cognitivo foi avaliado de acordo com os itens:

Sempre busquei desenvolver minhas competéncias de
acordo com as necessidades pessoais e profissionais.

— Busco na internet, livros ou com outras pessoas, respostas
para questdes que desconheco.

— Conhego minhas competéncias técnicas e as que ainda
necessito desenvolver.

— Sempre penso antes de agir.

— Participo de cursos, semindrios e/ou palestras.

Na Tabela 5, podem-se ver os valores de média e desvio-padrao,
correspondentes ao aspecto cognitivo. Observa-se que, em geral, 0s
grupos de lideres brasileiros e portugueses apresentam valores médios
mais altos do que o grupo de ndo lideres. Ao realizar as comparagdes
estatisticas entre os participantes, através do Teste de Kruskal-Wallis,
verificou-se que os grupos se diferem significativamente entre si, com
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relacdo a todos os itens referentes ao aspecto cognitivo, conforme
registrado na Tabela 5.

Tabela 5 - Valores médios e desvios padrdes referentes aos itens
correspondentes ao aspecto cognitivo
- Brasileiros Portugueses ,Nao Teste de
Itens de avaliacéo — = lideres -
n=20 n=11 _ diferenca
n=27
4,30 4,36 315 =%2)=16,44,

Competéncias - pessoal/profis. +0 66 +0 67 +117 0<,001

4,60 4,00 319 =42)=15,89,

Busca - respostas 0,82 078 139  p<,001

4,45 418 315 E%2)=16,08,

Competéncias - desenvolver 10,61 +0.75 +123 0<,001

3,85 3,64 237  E=%(2)=24,97,

Pensar - antes - agir £075  +051 %096  p<,001

4,00 3,45 2,74 %(2)=7,99,
+1,03 +093 20,79 p=,018

[1]

Participar - cursos - palestras

% n = ndmero de participantes; Teste de Kruskal-Wallis, comparando os trés
grupos; valores significativos em negrito (p<,05).
Fonte: Elaborado pela autora.

Considerando o item “Sempre busquei desenvolver minhas
competéncias de acordo com as necessidades pessoais e profissionais”,
verificou-se, através das analises post hoc com o Teste de Mann-
Whitney, que o grupo de lideres brasileiros apresentou pontuacdo média
de 4,30 (Tabela 5), sendo significativamente mais alta do que o grupo de
ndo lideres, que apresentou média de 3,15 (Z=-3,53, p<,001).
Igualmente, o grupo de lideres portugueses mostrou pontuacdo média
(4,36) significativamente mais alta do que a apresentada pelos nédo
lideres (Z=-3,02, p=,003). Os grupos de lideres brasileiros e portugueses
ndo se diferenciaram significativamente (p>,017).

Com relagdo ao item “Busco na internet, livros ou com outras
pessoas, respostas para questfes que desconhego”, apurou-Se que O
grupo de lideres brasileiros, com pontuacdo média de 4,60 (Tabela 5),
diferenciou-se significativamente do grupo de ndo lideres, que teve
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média de 3,19 (Z=-3,82, p<,001). As comparacdes entre os demais
grupos ndo revelaram diferengas significativas (p>,017).

As comparagdes entre os grupos considerando o item “Conheco
minhas competéncias técnicas e as que ainda necessito desenvolver”
indicaram que os lideres brasileiros mostram pontua¢do média (4,45)
significativamente mais alta do que o grupo de participantes nao lideres
(3,15) (Z=-3,78, p<,001). Nao houve diferencas significativas para as
demais comparagoes (p>,017).

O item “Sempre penso antes de agir” mostrou ser
significativamente mais alto para os lideres brasileiros, que tiveram
valor médio de 3,85 (Tabela 5), em comparagdo com o grupo de nao
lideres (2,37) (Z=-4,45, p<,001). Os lideres portugueses também
apresentaram valor médio (3,64) significativamente mais alto do que o
apresentado pelos participantes ndo lideres (Z=-3,50, p<,001). Os
grupos de lideres brasileiros e portugueses ndo se diferenciaram
significativamente.

Olhando para o item “Participo de cursos, seminarios e/ou
palestras”, verificou-se que os lideres brasileiros tiveram pontuacéo
média de 4,00 (Tabela 5), sendo significativamente mais alta do que a
apresentada pelos participantes ndo lideres (2,74) (Z=-2,68, p=,007). As
demais comparagdes entre pares de grupos ndo apontaram diferencas
significativas.

Em resumo, os resultados explicitados anteriormente, com
relacdo aos itens considerados de aspecto cognitivo, mostram que, em
geral, os lideres brasileiros e portugueses marcam pontuagdes
estatisticamente semelhantes, ja que as comparacdes ndo sugerem
diferencas significativas. Além disso, o0s participantes ndo lideres
apresentam as menores pontuagdes, comparando os trés grupos. O
Graéfico 7 ilustra os resultados encontrados para 0 aspecto cognitivo.

Gréfico 7 — Médias referentes aos itens do aspecto cognitivo, apresentadas pelos
lideres brasileiros, lideres portugueses e participantes nédo lideres

Aspecto Cognitivo

= [ideres Brasileiros

i Lideres Portugueses
I | I ‘ 'Nao lideres
= prof.

Fonte: Elaborado pela autora.



127

A Tabela 6 registra os resultados dos testes de correlagdo entre 0s
itens correspondentes ao aspecto cognitivo. Observou-se correlagdo
significativamente positiva no cruzamento de todas as variaveis
referentes ao aspecto cognitivo. Os resultados indicam, dessa forma, que
os itens analisados estdo relacionados, de modo que na medida em que
aumenta uma capacidade, crescem as demais capacidades manifestadas
pelos individuos.

Tabela 6 - Coeficiente de correlagio de Spearman (ry) entre itens
correspondentes ao aspecto cognitivo

Competéncias Busca  Competéncias Pensar -

Itens de avaliacéo . !
pessoal/profissional respostas  desenvolver agir

Competéncias

pessoal/profissional 1
0,48
Busca - respostas (p<.001) 1
Competéncias - 0,68 0,54 1
desenvolver (p<,001) (p<,001)
. 0,53 0,50 0,71
Pensar - agir (p<.001) (p<.001) (p<.001) 1
Participar - cursos 0,52 0,54 0,64 0,63
(p<,001) (p<,001) (p<,001) (p<,001)

# Valores significativos em negrito (p<,05); analises 2-tailed.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.2.4 Fator: Emocional

O aspecto emocional foi analisado de acordo com os itens:
— Quando estou triste, sei qual é o motivo.
— Sei como me portar em publico, ou com pessoas que ndo
conheco.
— Sei quando estou ficando irritado.
— Sou claro e verdadeiro a respeito dos meus pensamentos,
sentimentos e desejos.
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— Posso identificar meus sentimentos.
— Tenho facilidade de lidar com as emoc6es de outras pessoas.

Na Tabela 7, podem-se ver os valores de média e desvio-padrao,
correspondentes ao aspecto emocional. Em geral, ressalta-se que 0s
lideres brasileiros e portugueses apresentam pontuacdes mais altas, em
comparagdo com o0s participantes nao lideres. As comparagdes
estatisticas, realizadas através do Teste de Kruskal-Wallis (Tabela 7),
indicaram que os grupos se diferem significativamente, com relacdo a
todos os itens referentes ao aspecto emocional.

Tabela 7 — Valores médios e desvios padrdes referentes aos itens
correspondentes ao aspecto emocional

. Brasileiros Portugueses Nao :
Itens de avaliagdo — = lideres Teste de diferenca
n=20 n=11 _
n=27
. 3,80 4,00 2,33 =%(2)=31,73,
Saber - tristeza +077 063 0,73 p<,001
—_2 —
Comportamento - pablico :164551 +463561 +31’7é)7 - éZ_)BSlé)O
L 4,25 4,18 2,93 =°(2)=16,79,
Saber - irritagdo 10,55 041  +129 p<,001
. 4,15 4,09 2,89 =%(2)=19,61,
Claridade pens/sent +0.67 +0.54 +1.05 (pl 001
—_2 —
Identificar - sentimentos +3(39f5 +40‘Ofs +21’7107 = (51_(}31’64‘
Emocs 4,10 4,00 2,52 =%(2)=22,33,
MOGOES pessoas 0,79 +0,63 1,16 p<,001

% n = ndmero de participantes; Teste de Kruskal-Wallis, comparando os trés
grupos; valores significativos em negrito (p<,05).
Fonte: Elaborado pela autora.

Aplicando os testes post hoc (Mann-Whitney), foi apurado que,
para o item “Quando estou triste, sei qual é o motivo”, 0 grupo de
lideres brasileiros apresenta pontuacdo média de 3,80 (Tabela 7), que foi
significativamente mais alta do que a média apresentada pelos
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participantes ndo lideres (2,33) (Z=-4,83, p<,001). Da mesma forma, o
grupo de lideres portugueses mostrou pontuacdo média de 4,00, sendo
significativamente mais alta do que a apresentada pelos ndo lideres (Z=-
4,43, p<,001). Os grupos de lideres brasileiros e portugueses ndo se
diferenciaram significativamente (p>,017).

Com respeito ao item “Sei como me portar em publico, ou com
pessoas que ndo conhego”, verificou-se que o grupo de lideres
brasileiros, com pontuacdo média de 4,45 (Tabela 7), diferenciou-se
significativamente do grupo de néo lideres, que teve média de 3,70 (Z=-
2,59, p=,010). As comparagdes entre os demais grupos ndo revelaram
diferencas significativas (p>,017).

Observando o item “Sei quando estou ficando irritado”, as
comparacdes intersujeitos indicaram que os lideres brasileiros tiveram
pontuacdo média (4,15) significativamente mais alta do que o grupo de
participantes ndo lideres (2,93) (Z=-3,60, p<,001). Apurou-se, também,
que os lideres portugueses tiveram pontuacdo significativamente mais
alta (4,18) do que os participantes ndo lideres (Z=-2,87, p=,004). Os
lideres brasileiros e portugueses apresentaram médias estatisticamente
semelhantes (p>,017).

As comparagdes referentes ao item “Sou claro e verdadeiro a
respeito dos meus pensamentos, sentimentos e desejos” revelaram que
os lideres brasileiros tiveram valor médio de 4,15 (Tabela 7), sendo
significativamente mais alto do que o valor médio mostrado pelos nédo
lideres (2,89) (Z=-3,90, p<,001). Os lideres portugueses também
apresentaram pontuacdo média (4,09) significativamente mais alta do
gue a mostrada pelos participantes ndo lideres (Z=-3,20, p=,001). Os
lideres brasileiros e portugueses ndo se diferenciaram significativamente
entre si.

Considerando o item “Posso identificar meus sentimentos”, foi
apurado que os lideres brasileiros mostraram pontuacdo média de 3,90
(Tabela 7), indicada como significativamente mais alta, em comparagdo
com a pontuagdo apresentada pelos participantes ndo lideres (2,70) (Z=-
3,79, p<,001). Do mesmo modo, os lideres portugueses mostraram
pontuacdo média (4,00) significativamente mais alta do que a mostrada
pelos participantes ndo lideres (Z=-3,23, p=,001). A comparagdo entre
lideres brasileiros e portugueses ndo revelou diferencas significativas.

Olhando para o item “Tenho facilidade de lidar com as emogdes
de outras pessoas”, as comparacdes indicaram que os lideres brasileiros
apresentaram pontuacdo média (4,10) significativamente mais alta do
gue a apresentada pelo grupo de néo lideres (2,52) (Z=-4,22, p<,001). A
diferenca também foi encontrada ao comparar-se ao grupo de lideres
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portugueses (4,00) e de nao lideres (2,52), de modo que o valor médio
do primeiro é significativamente mais alto (Z=-3,42, p=,001). Os lideres
brasileiros e portugueses mostraram valores médios estatisticamente
semelhantes.

Em resumo, os resultados referentes ao aspecto emocional
mostram que os lideres brasileiros e portugueses marcam pontuacdes
relativamente altas, ndo sendo indicadas diferencas significativas entre
esses grupos. Ja os participantes ndo lideres apresentam as pontuacgdes
mais baixas, quando comparadas com os grupos de lideres.

O Gréfico 8 ilustra os resultados encontrados para o aspecto
emocional.

Gréafico 8 — Médias referentes aos itens do aspecto emocional, apresentadas

pelos lideres brasileiros, lideres portugueses e participantes nao lideres
Aspecto Emocional
0 H[ideres Brasileiros
i Lideres Portugueses
4,00 ;
'Néo lideres

3.00 —
2,00 —
1,00 —
0,00

Saber-  Comport.-  Saber- Claridade Identificar- EmogBes

tristeza puiblico imitagio pens/sent  sentimentos  pessoas

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 8 registra os resultados dos testes de correla¢do entre os
itens correspondentes ao aspecto emocional. Observou-se correlagdo
significativamente positiva no cruzamento de todas as variaveis
referentes ao aspecto emocional. Os resultados indicam, dessa forma,
que os itens analisados estdo relacionados, de modo que, na medida em
gue aumenta uma capacidade, crescem as demais capacidades
manifestadas pelos individuos.
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Tabela 8 - Coeficiente de correlacdo de Spearman (r) entre itens
correspondentes ao aspecto emocional
Itens de Saber — Comportamento  Saber  Claridade Identificar -
avaliacdo tristeza - publico - irritagdo pens/sent sentimentos
Saber - tristeza 1
Comportamento 0,44 1
- publico (p<,001)

- 0,45 0,39
Saber - irritagdo (p<.001) (p=.003) 1
Claridade 0,66 0,39 0,37 1
pens/sent (p<,001) (p=,003) (p=,004)
Identificar - 0,64 0,52 0,51 0,65 1
sentimentos (p<,001) (p<,001) (p<,001) (p<,001)
Emocdes 0,59 0,47 0,49 0,47 0,66
pessoas (p<,001) (p<,001) (p<,001) (p<,001) (p<,001)

* Valores significativos em negrito (p<,05); analises 2-tailed.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.2.5 Fator: Espiritual

Para avaliar o aspecto espiritual, foram considerados os itens:

— No desenvolvimento de minhas atividades procuro agir de
forma consciente e de acordo com os meus valores.

— Minha moral orienta o que eu faco como um lider.

— Minhas agBes condizem com as minhas crengas e
convicgoes.

— Busco me desenvolver espiritualmente.

— Minha vida possui um sentido transcendental (acredito em
um proposito para minha existéncia).

Na Tabela 9, podem-se ver os valores de média e desvio-padrao,
correspondentes ao aspecto espiritual. Nota-se, em geral, que os lideres
brasileiros e portugueses apresentam pontuacGes mais altas, em
comparacdo com o0s participantes ndo lideres. As comparagdes
estatisticas, realizadas através do Teste de Kruskal-Wallis (Tabela 9),
indicaram que os grupos se diferem significativamente, com relacdo a
todos os itens referentes ao aspecto espiritual.
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Tabela 9 - Valores médios e desvios padrdes referentes aos itens
correspondentes ao aspecto espiritual
- Brasileiros Portugueses ,Nao Teste de
Itens de avaliagdo — = lideres .
n=20 n=11 _ diferenca
n=27
x . 4,70 4,73 3,63  =%(2)=18,75,
Agao - consciente 0,47 4047 067  p<,001
. . 4,55 4,18 337 E=%2)=15,42,
Orientagdo - moral 061 0,60 +118  p<,001
N I 4,50 4,09 3,11  =%2)=2545,
Agbes - convicgoes 0,61 %070 085  p<,001
—2 —
Desenvolver - espiritualmente :164756 5’1‘6249 +31010 4 = (51'0181’88'
4,80 3,55 341  =%2)=20,90,

Sentido - transcendental +0.41 +1.29 +1,08 0<,001

% n = ndmero de participantes; Teste de Kruskal-Wallis, comparando os trés
grupos; valores significativos em negrito (p<,05).
Fonte: Elaborado pela autora.

Ao realizar as analises post hoc, através do Teste de Mann-
Whitney, verificou-se que, para o item “No desenvolvimento de minhas
atividades procuro agir de forma consciente e de acordo com 0s meus
valores”, os lideres brasileiros apresentam pontuacdo média de 4,70
(Tabela 9), sendo significativamente mais alta do que a pontuacdo média
apresentada pelos participantes ndo lideres (3,63) (Z=-3,77, p<,001).
Houve diferenca significativa, também, na comparacdo entre as
pontuacdes médias apresentadas pelos lideres portugueses (4,73) e
participantes ndo lideres (3,63), de modo que a primeira ¢é
significativamente mais alta (Z=-3,14, p=,002). Os grupos de lideres
brasileiros e portugueses ndo se diferenciaram significativamente
(p>,017).

Avaliando o item “Minha moral orienta 0 que eu fago como um
lider”, verificou-se que os lideres brasileiros, que tiveram pontuacdo
média de 4,55 (Tabela 9), diferenciaram-se significativamente do grupo
de ndo lideres, que teve média mais baixa (3,37) (Z=-3,68, p<,001). As
comparagdes entre 0s demais grupos ndo revelaram diferencas
significativas (p>,017).

Com respeito ao item “Minhas agdes condizem com as minhas
crengas ¢ convicgdes”, as comparagdes intersujeitos indicaram que os
lideres brasileiros tiveram pontuagdo média (4,50) significativamente
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mais alta do que o grupo de participantes nao lideres (3,11) (Z=-4,69,
p<,001). Verificou-se, igualmente, que os lideres portugueses tiveram
pontuacdo significativamente mais alta (4,09) do que os participantes
ndo lideres (Z=-3,23, p=,002). Os lideres brasileiros e portugueses
apresentaram médias estatisticamente semelhantes (p>,017).

As comparagdes referentes ao item “Busco me desenvolver
espiritualmente” indicaram que a pontua¢do média apresentada pelos
lideres brasileiros, que foi de 4,55, conforme registra a Tabela 9, foi
significativamente mais alta do que a pontuacdo mostrada pelos
participantes ndo lideres (3,00) (Z=-4,07, p<,001). As comparagdes
entre 0s demais grupos ndo revelaram diferencas significativas (p>,017).

Ao olhar para o item “Minha vida possui um sentido
transcendental (acredito em um propésito para minha existéncia)”,
constatou-se que os lideres brasileiros apresentaram pontuacdo média
(4,80) significativamente mais alta do que as apresentadas pelos grupos
de lideres portugueses (3,55) (Z=-3,22, p=,004) e de participantes ndo
lideres (3,41) (Z=-4,48, p<,001). Os lideres portugueses e 0s
participantes ndo lideres mostraram valores medios estatisticamente
semelhantes.

Em resumo, os resultados referentes ao aspecto espiritual indicam
que, em geral, os lideres brasileiros e portugueses marcam pontuagdes
relativamente altas, ndo sendo indicadas diferencas significativas entre
esses grupos. Ja os participantes ndo lideres apresentam as pontuagdes
mais baixas, quando comparadas com os grupos de lideres. O Grafico 9
ilustra os resultados encontrados para o aspecto espiritual.

Gréfico 9 — Médias referentes aos itens do aspecto espiritual, apresentadas pelos
lideres brasileiros, lideres portugueses e participantes nao lideres

Aspecto Espiritual

M jderes Brasileiros

i Lideres Portugueses

IN3o lideres

Aciio - Orientacdo - Acdes - Desenvolver - Sentido -
consciente moral convicgdes espiritualmente transcendental

Fonte: Elaborado pela autora.
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A Tabela 10 registra os resultados dos testes de correlagdo entre
0s itens correspondentes ao aspecto espiritual. Observou-se correlacdo
significativamente positiva no cruzamento de todas as variaveis
referentes ao aspecto espiritual. Os resultados indicam, dessa forma, que
os itens analisados estdo relacionados, de modo que na medida em que
aumenta uma capacidade, crescem as demais capacidades manifestadas
pelos individuos.

Tabela 10 - Coeficiente de correlagdo de Spearman (r;) entre itens
correspondentes ao aspecto espiritual

Itens de Acéo - Orientagéo - Acdes - Desenvolver -
avaliacdo consciente moral convicgbes espiritualmente
Acéo - 1

consciente

Orientacéo - 0,56 1

moral (p<,001)

Agoes - 0,63 0,78 1

convicgles (p<,001) (p<,001)

Desenvolver - 0,42 0,54 0,66 1
espiritualmente (p<,001) (p<,001) (p<,001)

Sentido - 0,59 0,53 0,72 0,79
transcendental (p<,001) (p<,001) (p<,001) (p<,001)

# Valores significativos em negrito (p<,05); analises 2-tailed.
Fonte: Elaborado pela autora

4.2 DADOS QUALITATIVOS

A andlise dos resultados das questfes do questionario aberto, que
compdem a parte qualitativa da pesquisa, foi feita utilizando-se o
método de analise de contelido. Primeiramente, foi realizada a leitura
flutuante. A Leitura flutuante consiste em tomar contato exaustivo com
0 material para conhecer seu conteido (MINAYO, 1993).

Em seguida, realizou-se a exploracdo do material do questionério.
Com isso, identificou-se as categorias existentes no discurso dos
individuos, atentando-se sempre para o referencial tedrico. Conforme
discutido neste ultimo, desenvolver uma organiza¢do que atue como
comunidade humana consciente exige condi¢cBes profundas de



135

intervencdo que ultrapassam as técnicas usadas: exige o individuo
trabalhado em nivel interno. Os lideres que buscam o autoconhecimento
percebem que o que esta fora e o que esta dentro se refletem, assim, vé-
se qualidade em uma organizacdo somente quando esta é fruto de
qualidades individuais.

4.2.1 Analise de contetdo

Este trabalho tem como objetivo criar estratégias para o processo
de autoconhecimento em lideres, fundamentadas nos aspectos fisico,
emocional, cognitivo e espiritual, utilizando como base a Teoria Geral
de Sistemas, unindo todos os aspectos e constatando a influéncia que um
exerce no outro. A ideia é exercitar as quatro dimensdes do ser humano,
embasado na Teoria Geral de Sistemas, em uma pratica integral,
exercitando o corpo, a mente, a emocao e o espirito. Assim, estabeleceu-
se para esta etapa da pesquisa as seguintes categorias:

e Autoconhecimento Fisico;
Autoconhecimento Cognitivo;
Autoconhecimento Emaocional;
Autoconhecimento Espiritual;
Exemplos de praticas para o autoconhecimento.

Estabelecidas as categorias, o proximo passo foi identificar a
frequéncia das mesmas e como ocorrem.

Cabe ressaltar que em cada quadro relativo a determinada
categoria, sdo apresentadas respostas com o aspecto especifico daquela
categoria e respostas que abordaram além desse, outros aspectos.
Portanto, a mesma resposta pode aparecer em mais de um quadro, pois
contempla varias categorias.

Em relacdo ao Autoconhecimento Fisico a maioria dos
participantes citou a pratica de atividades fisicas, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Aspectos fisicos apontados pelos participantes

CATEGORIA: AUTOCONHECIMENTO FiSICO

1 | J4 fiz aula de danca, varios tipos, mas sempre por 1 ano no méaximo. No
momento frequento a academia do prédio, sem orientagdo, para alongar,
aproximadamente 2 vezes por semana.

2 | Pratico atividade fisica, tudo o que é possivel fazer num ginasio.

3 | Dos 6 aos 17 anos judd.
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4 | Sempre pratiquei atividade fisica. Pilates e caminhadas ha muitos anos.

5 | Neste momento dedico grande parte da minha vida a andar de skate,
atividade a qual pratico ha quase 9 anos.

6 | Pratiquei e hoje pratico muito pouco. Pratiquei volei, danca, danga cigana
e circular e academia.

7 | Natagdo (uns 15 anos); karaté (uns 5 anos); V6lei (uns 3 anos); além de
Basquete, Futebol, Ginastica olimpica, Handebol.

Na Universidade: Rugby (5 anos); fui presidente da Atlética por um ano, e
membro 7 anos.
Atualmente pratico Yoga faz 1 ano e meio.

8 | Procuro praticar atividade fisica regularmente, seja uma simples
caminhada, corrida ou academia. Fago isso, desde os meus 20 anos.

9 | Adoro dancar e fazer exercicios fisicos.

10 | Jafiz Pilates e hidroginastica.

11 | Vou a academia periodicamente desde 2011. Iniciei a prética de corrida ha
05 meses e tenho me encantado com a vitalidade e o resultado que me
proporciona.

12 | Andar a pé, fisioterapia semanal.

13 | Quando na adolescéncia, Surf e alguma coisa enquanto fazia Faculdade de
Educacdo Fisica.

14 | Nadei por 2 anos consecutivos e atualmente fago caminhadas didrias.

15 | Pratiquei muitos anos de ballet, atualmente faco academia e danga
contemporanea.

16 | Procuro surfar semanalmente, h& alguns anos iniciei com stand up, faco
academia, caminhadas. Sempre que posso pratico algum exercicio, é uma
forma de relaxar e me faz sentir bem.

17 | Pratico jiu jitsu e bodyboard.

18 | Pratico atividade fisica todos os dias, desde de andar de skate, fazer surf,
jogar futebol, jogar ténis, correr, fazer yoga. O tempo varia, mas tento ser
0 méaximo consistente para me sentir bem fisicamente e por sua vez
mentalmente.

19 | Atualmente faco um exercicio permanente de ser eu mesma, de manifestar
minha esséncia 0 maximo de tempo possivel, através da respiragdo,
procuro sempre estar atenta as informac6es que vém do meu peito, isso faz
com que esteja presente o tempo todo. Porém alguns momentos sou mais
presente, como na hora da meditacdo, durante as refeicbes quando
paramos para agradecer antes de saborear, durante as oragdes, enfim
quando sinto que sou eu mesma manifestando o amor pleno, sem qualquer
conceito, livre, acolhedor, aceitando tudo e todos exatamente como a vida
apresenta.

20 | Quando muita gente fica de “cara amarrada” no domingo a tarde, porque

na segunda comega a rotina de trabalho, eu me sinto feliz porque tenho
uma atividade laboral que me rende reconhecimento e uma vida
confortével.
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21

Tenho uma visdo recentemente desenvolvida e que ainda estou colocando
em pratica de que a vida profissional ndo deve ser separada da vida. Vida
¢ trabalho, é diversdo, é familia, é social, é espiritual, é fisico. Nao
concordo com a expressdo comumente usada de “equilibrio entre vida
pessoal e profissional”, pois entendo que quando falamos em equilibrio,
temos dois pesos e a vida deve ser uma danca, uma harmonia de ritmos
entre nossas escolhas, seja pessoal, sejam profissionais. Esta harmonia
tem grande responsabilidade sobre a felicidade. Entdo, a questdo ndo é
equilibrar e separar, mas fazer escolhas que somem e facam da vida um
Unico contexto. Nesta linha, sim, a espiritualidade faz parte da vida e
tenho buscado esta pratica em minhas escolhas.

22

Ao andar de skate sinto que consigo me abstrair de tudo e todos, e as
vezes até entro em estados de concentragdo que nem ougo a musica que
estd a dar nos campeonatos. Considero esses estados um género de
meditacdo. Também me sinto grato por tudo o que a vida me tem dado e
constantemente agradego o que tenho.

23

Sim, a atividade fisica estd presente desde minha infancia e comparo a
frequéncia que pratico em cada momento com a minha persisténcia e
disciplina do momento. Digo isso porque fico tempos sem praticar e isso é
recorrente, acontece sempre que eu estou mais dispersa comigo mesma.
Atualmente faco treinamento funcional, neste més estou fazendo so 2
Vezes por semana.

24

Trabalho 0 meu autoconhecimento através do yoga e meditagéo.

25

Sou eu mesmo constantemente, e acho que das alturas em que mostro a
minha verdadeira esséncia € quando estou a andar de skate, fazer surf,
snowboard, entre outros.

26

Nos Ultimos 10 anos pratico atividade fisica e com a compreenséo que o
bem-estar fisico é essencial na busca do equilibrio pessoal.

27

Durante mais de 10 anos pratiquei Yoga e durante quase trinta anos
pratiquei hidroginastica duas a trés vezes por semana. Atualmente faz um
ano que parei de fazer. Retomei a dois meses exercicios localizados com
personal. Porém tenho como objetivo também retornar a hidroginastica,
me identifico muito com exercicios na agua. Também recebo massagem
chiatsu e reflexologia duas vezes por semana.

28

Sou um sujeito apaixonado e muitas vezes falo sem pensar, exagero nas
emocdes e, logicamente quando o corpo me alcanca, arrependo-me da
forma ou do contelido. Melhorei bastante, mas ainda tenho esta
caracteristica marcante.

Fonte: Elaborado pela autora.

Notou-se que nem todos os participantes (33%) apontam o

aspecto fisico vinculado aos outros aspectos, mas a grande maioria
pratica ou ja praticou atividades fisicas (90 %).
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A tendéncia de separar o todo em partes, por um lado,
proporcionou grandes avancos cientificos, por outro, dificultou o poder
de sintese, a capacidade de entendimento integral. Além disso, vérias
correntes filosoficas e até religiosas estimulam a visdo de que o corpo é
apenas uma maquina, algo que se usa durante a vida, deixando de ser
percebido como sendo parte da pessoa. Tudo isso acaba por dificultar
uma visao sistémica e integral. Assim como a dgua pode manifestar-se
em estados sélido, liquido e gasoso, a pessoa apresenta-se sob diferentes
aspectos, desde a mais densa matéria, até o mais sutil pensamento e
emogéo.

O corpo é o primeiro e maior mistério. Para Barros (2005) o
comportamento é comandado por limites corporais, que Ssdo as
percepcOes individuais que as pessoas criam e sobre as quais exercem
certo controle, e que também afetam as relagdes interpessoais, na
medida em que acolhem uma imagem corporal tendo em vista a sua
mobilidade e transformacdo constante, estabelecendo uma interface de
relacionamentos que se moldam pela sua prépria imagem e a do outro,
mesclando-se numa troca de informacdes subjetivas que ira criar novas
imagens de corpo e de mundo. Percebe-se que esses movimentos sempre
envolvem expressdo, gestos e um processo cognitivo, disparam uma
acdo interna de pensamento ou sentimento.

A maioria dos respondentes apontou que na categoria
autoconhecimento cognitivo que o aprendizado deve ser algo constante,
demonstrando interesse em reciclar seus conhecimentos e atualiza-los,
seja por meio de leituras, de voltar a estudos formais, aprender com as
outras pessoas e em cursos de aperfeicoamento.

O Quadro 5 demonstra as citagbes referentes ao aspecto
cognitivo.

Quadro 5 — Aspectos cognitivos apontados pelos participantes

CATEGORIA: AUTOCONHECIMENTO COGNITIVO

1 Como nunca terminei a Faculdade, e como mesmo antes da universidade
acreditei no meu potencial, acho que até mando bem com a formagao que
tenho. Hoje em dia aceito mais aprender no formato classico (sala de aula
etc..), em relacdo a outros tempos. Talvez volte a estudar assim, com sala
de aula e tudo 0 mais.

2 Tenho varios projetos de vida, para alguns, certamente a formagéo que
tenho sdo suficientes, para outros, ainda ndo, por isso, estou em busca do
meu doutoramento.

3 Minha formacdo ndo é suficiente para executar meu projeto de vida, por
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alguns motivos: com a formagdo vem o conhecimento e preciso de muito
mais para exercer minha atividade.

Considero-me uma eterna aprendiz. Formagdo no meu ponto de vista é
conhecimento. Portanto, nunca serd suficiente.

Sempre busquei aperfeigcoar meus conhecimentos, fazendo cursos de
aperfeicoamento e formacdo profissional. No ambiente de trabalho
ministrei varios cursos referentes ao Desenvolvimento Humano.

A academia é relevante demais, o conhecimento é que nos da a liberdade.

Penso que estamos em constante aprendizagem, apesar de ainda néo ter
tirado um curso superior sinto que tenho aprendido bastante e ja possuo
um know how que ndo aprenderia em nenhuma universidade. No entanto
ainda tenciono voltar a estudar e tirar um curso relacionado com gestéo,
desporto e marketing.

Suficiente parcialmente, ainda h4 um caminho a percorrer na estrada do
conhecimento e da percepgéo.

Busco conhecimento e compartilho também.

10

Minha formagéo ainda ndo é suficiente para executar meu projeto de vida,
mas caminho para isso.

11

Ainda tenho que melhorar em alguns aspectos, mas tenho trabalhado
bastante para superar essas limitagdes em relagdo a minha
formagéo/conhecimentos.

12

Saber antes de fazer, tento sacar a opinido, aconselhar, e juntar a opinido
de cada um, pensando pela minha cabega.
Estamos sempre a aprender com os erros, para melhorar na préxima vez.

13

O projeto de vida também passa por aumentar a formagdo. A
aprendizagem é continua e perpétua.

14

Penso que estou em um bom momento de formag&o profissional e ela me
leva a executar meu projeto de vida, contudo essa visdo ndo faz parar,
desejo sempre evoluir em meus estudos e busca pelo novo.

15

Estou sempre buscando novos conhecimentos, acredito que estamos em
constante aprendizado.

16

Como parei a faculdade para poder me focar nos negdcios e na criacéo de
meus filhos, eu gostaria de voltar e terminar. Mas tento ler bastante e me
manter informada.

17

Decidi ser parte dos que querem transformar melhorando a humanidade,
pela paz contra a guerra, pela igualdade contra a exploracdo, pela
solidariedade contra o egoismo, pela fraternidade contra o 6dio, pela
democracia contra a opressdo. Estudos de Direito, Politica,
Administracdo, experiéncias profissionais nestes campos, leituras,
escrever textos e livros, participar de debates.

18

Sem a base espiritual/emocional ndo ha vida profissional. Na relagcdo com
as pessoas, nas atividades coletivas, na leitura de textos, na energia de
cada acéo.

19

Trabalho meu autoconhecimento com meditacdo, com leituras e com o
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grupo terapéutico.

20 | Trabalho meu autoconhecimento com leitura e boas préaticas, novamente,
tendo como base os valores, bom senso e equilibrio.

21 | Tento ser o mais profissional possivel e acredito que o truque esti em se
achar um equilibrio entre o lado emocional e o intelectual, em tudo na
vida, mesmo no nosso trabalho e nesse sentido que trabalho.

22 | Ademais da minha capacitacdo Profissional, cursos e especializacdo da
area fiz inGmeros cursos na area de autoconhecimento que foram
fundamentais quando assumi o trabalho com formacdo de mulheres e
jovens: Mados de Luz, bioenergética, meditacdo com Osho, Tar0
Mitolégico, cromoterapia, crianga interior, massoterapia, florais
australianos, yoga mais de 10 anos.

23 | A formacéo formal é suficiente para executar meu projeto de vida sim,
mas a espiritual € dindmica e continua sempre evoluindo.

24 | Tento buscar meu autoconhecimento através do contato com os outros,
analisando como acontecem essas relagGes, também procuro perceber
meus sentimentos e acredito que minha formagdo me auxiliou para tudo
isso, mas estamos sempre melhorando, aprendendo. Além das pessoas, as
leituras, seja de material cientifico ou ndo agregam em meu aprendizado.

25 | Sinto vontade de me desenvolver em muitas areas, entdo tento focar de
acordo com o momento que estou vivendo. Acredito que novos
conhecimentos sdo sempre bem-vindos e que se desenvolver nao deve ser
sO através do conhecimento, mas espiritualmente também.

26 | Hoje lido com meus sentimentos e emocdes, de forma muito tranquila,
enfrentando os desafios que se apresentam, e procurando resolve-los.
Assumindo uma postura proativa frente as situacdes que se apresentam.
Avaliando os prés e os contras, tomando cada decisdo de modo
consciente, aceitando perdas e valorizando as conquistas, tudo com muita
tranquilidade.

Fonte: Elaborado pela autora.

Assinala-se que em relagdo aos aspectos cognitivos e outros
aspectos abordados pelos lideres formais, pode-se notar que além de
acreditarem na necessidade de um aprendizado formal continuo, os
respondentes citam a relevancia de se desenvolverem profissionalmente,
mas também em outros aspectos. Corroborando com esse pensamento,
Kress (2006) faz uma critica as teorias atuais difundidas sobre lideranca
gue substituem o conceito de desenvolvimento continuo que transcende
as realizagdes do dia a dia, por um conjunto de habilidades. Para o autor,
para que a lideranca seja desenvolvida, é necessario se envolver com
responsabilidades e acGes desafiadoras, para que haja a oportunidade de
planejar e tomar decisdes. O papel dos programas de formacdo nédo é
moldar os seus participantes, mas fornecer ferramentas e oportunidades
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para que descubram suas proprias potencialidades e genialidades e
construam o préprio conhecimento.

O Quadro 6 apresenta os aspectos emocionais levantados no
questionario pelos lideres participantes. Nota-se em suas respostas que
muitos deles relatam a questdo de trabalhar as emogdes com o outro,
além de suas proprias, demonstrando a importancia do relacionamento
com as pessoas no desenvolvimento do autoconhecimento emocional.

Maximiano (2007) contribui com isso, ao citar que o
autoconhecimento emocional pode ser compreendido como a
capacidade de uma pessoa reconhecer e lidar com as suas proprias
emocgOes e as das pessoas com quem se relaciona. Goleman (2001)
destaca que entre as pessoas que tém a educacdo emocional
desenvolvida estdo os lideres, com sua capacidade em organizar grupos
ou rede de pessoas.

Quadro 6 — Aspectos emocionais apontados pelos participantes

CATEGORIA: AUTOCONHECIMENTO EMOCIONAL

1 | Se h& algo a ser feito, escuto meu sentimento, vou |4 faco, acolho e estou
fazendo o exercicio de falar o menos possivel, apenas para com as
pessoas muito intimas.

2 | Entender que o problema de meus clientes ndo é meu faz parte da
maneira como lido com esses sentimentos alheios, aliviando os meus
préprios sentimentos e emogdes.

3 | Lido com meus sentimentos e emocBGes com doses de boa disposicao,
buscando sempre o equilibrio.

4 | O que percebo é que tenho facilidade de adaptacdo quando necessito
estar em dado contexto, e tenho aprendido muito nos ultimos anos a
procurar apoio emocional nos diversos grupos que participo. Tenho
percebido que fica mais facil transpor os problemas se escutar opinides e
outras perspectivas.

5 | Como Coach, adoro ouvir os sentimentos e as emocgfes dos meus
clientes. Perceber que o que antes era negativo pode se tornar positivo,
que uma visdo distorcida pode ser impulsionadora me faz acreditar que é
muito compensador ajudar pessoas a se desenvolverem. Fatos como
esses me geram sentimentos positivos e emogdes incriveis.

6 | Tentar ver as atitudes e problemas como coisas externas, desatando das
emocgdes quando for pensar em solucdes.

7 | Lido com meus sentimentos e emocdes trabalhando o autoconhecimento
e aprendendo cada vez mais a lidar com os sentimentos (os meus e dos
meus proéximos).

8 | Na maioria das vezes lido com meus sentimentos e emocbes com
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equilibrio e sensatez. Deixando as pessoas se expressarem, ouvindo com
atencdo sem interrompé-las.

Procuro pensar muito antes de tomar uma decisdo, ou expor um
sentimento, procuro entender o outro e me adaptar para atender a cada
expectativa. Por exemplo, ndo posso criticar um funcionario antes de
saber exatamente 0 que aconteceu.

10

Vejo a administracdo das emogdes e sentimentos como um aprendizado e
compartilnamento constantes. Acredito que todos os dias acordamos
diferentes do dia anterior, pois somos um processo evolutivo. Entdo cada
situacdo requer uma forma de administrar e cada momento estamos
preparados diferentes para atuar sobre uma determinada situacéo.

11

Sou um sujeito apaixonado e muitas vezes falo sem pensar, exagero nas
emogdes e, logicamente quando o corpo me alcanga, arrependo-me da
forma ou do conteldo. Melhorei bastante, mas ainda tenho esta
caracteristica marcante.

12

Para lidar com minhas emocdes e sentimentos tento respirar antes de
agir, conversar com outras pessoas, ou mesmo ficar um tempo sé para
pensar.

13

Lido com minhas emoc@es aceitando o que sinto e repensando nas
consequéncias depois para ver se existe algo a melhorar.

14

Lido com minhas emogdes percebendo que o que é do outro, é do outro,
e ndo deve interferir em como me sinto. Saber separar o que é sentimento
do outro e o que realmente é meu é muito dificil, requer atencéo e pratica
diaria.

15

Hoje lido com meus sentimentos e emogdes, de forma muito tranquila,
enfrentando os desafios que se apresentam, e procurando resolve-los.
Assumindo uma postura proativa frente as situacdes que se apresentam.
Avaliando os prds e os contras, tomando cada decisdo de modo
consciente, aceitando perdas e valorizando as conquistas, tudo com
muita tranquilidade.

16

Falar com o sentimento e ndo com a mente tem me ensinado que
acabamos falando menos e com mais sinceridade e auxiliamos muito
mais a nés e ao outro.

17

Sou muito transparente no que penso e sinto, as vezes, até demais, tenho
me policiado sobre isso. Ndo exatamente por mim, mas pelos outros.
Muita gente tem dificuldade em trabalhar com a verdade e preferem
permanecer na mediocridade ou na hipocrisia. Respeito a posi¢do de
cada um, mas também me afasto. Converso com as pessoas que estdo
comigo, tento entende-las e os seus problemas e procuro ajudar a
resolver o que for possivel, seja em nivel pessoal ou profissional.

18

Tenho uma visdo recentemente desenvolvida e que ainda estou
colocando em pratica de que a vida profissional ndo deve ser separada da
vida. Vida é trabalho, é diverséo, é familia, é social, é espiritual, € fisico.
Niao concordo com a expressdo comumente usada de “equilibrio entre
vida pessoal e profissional”, pois entendo que quando falamos em
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equilibrio, temos dois pesos e a vida deve ser uma danga, uma harmonia
de ritmos entre nossas escolhas, seja pessoal, sejam profissionais. Esta
harmonia tem grande responsabilidade sobre a felicidade. Entdo, a
questdo ndo € equilibrar e separar, mas fazer escolhas que somem e
facam da vida um Unico contexto. Nesta linha, sim, a espiritualidade faz
parte da vida e tenho buscado esta pratica em minhas escolhas.

19

Sem a base espiritual/emocional ndo ha vida profissional. Na relagéo
com as pessoas, nas atividades coletivas, na leitura de textos, na energia
de cada agéo.

20

Pratico atividade fisica todos os dias, desde andar de skate, fazer surf,
jogar futebol, jogar ténis, correr, fazer yoga. O tempo varia, mas tento
ser 0 maximo consistente para me sentir bem emocionalmente e
fisicamente e por sua vez mentalmente.

21

Estou numa fase de buscar a meditagdo como recurso para conquistar a
paz e a clareza de sentimentos.

22

Tento ser o mais profissional possivel e acredito que o truque esta em se
achar um equilibrio entre o lado emocional e o intelectual, em tudo na
vida, mesmo no nosso trabalho e é nesse sentido que trabalho.

23

Em meu trabalho lido com meus sentimentos e emogdes sintonizando
com as pessoas, conhecendo e avaliando suas dificuldades e obstaculos a
vencer, na efetivagdo de momentos de troca de afetos, na possibilidade
de ser til e de melhorar a vida dos semelhantes.

24

Tento buscar meu autoconhecimento através do contato com 0s outros,
analisando como acontecem essas relagdes, também procuro perceber
meus sentimentos e acredito que minha formacéo me auxiliou para tudo
isso, mas estamos sempre melhorando, aprendendo. Além das pessoas,
as leituras, seja de material cientifico ou ndo agregam em meu
aprendizado.

25

E através do sentimento e das emocdes que sou capaz de perceber o que
0 outro precisa, e qual o melhor caminho para chegar ao melhor
resultado. Atualmente para fazer qualquer coisa. Se tenho divida,
simplesmente ndo fago. Paro, fecho os olhos, respiro, levo toda a atengédo
para 0 meu peito e vejo qual a informacéo que vém, sé depois volto a
acdo.

26

Sempre fui bem ansiosa e explosiva. De uns anos para cd busquei na
pratica de yoga e em terapia, formas de me equilibrar e agir de acordo
com 0s meus sentimentos verdadeiros, ndo apenas aqueles que aparecem
em momentos delicados.

27

Procuro equilibrar meus sentimentos praticando exercicios, conversando
cOm amigos, etc.

28

A razdo e a emogdo estdo sempre juntas, para mim € muito dificil separar
uma da outra. Tento equilibrar para agir sempre da melhor forma
possivel.

29

Sim, acredito que estou no caminho do autoconhecimento. Sou uma
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mulher que procura sempre ter consciéncia das minhas escolhas, a cada
dia que passa tenho unido o que sinto, penso, com minhas agoes.

30 | Me sinto muito mal quando ndo consigo expressar aquilo que estou
sentindo. Por isso tento dizer e atuar de acordo com o que estou sentindo.
Ja fui muito timido, mas consegui trabalhar bem isso com leituras,
observando meu comportamento, e fazendo aulas de teatro.

Fonte: Elaborado pela autora.

O aspecto emocional também aparece ligado a outros aspectos:
com 0 pensar, com o espiritual e com o se sentir bem fisicamente. Santin
(1987) cita que o homem ndo age por partes, mas age sempre como um
todo. O pensar, as emocdes, 0s gestos sdo humanos, ndo sdo ora fisicos
ou psiquicos, mas sempre totais, isto é, sdo a0 mesmo tempo toda a
adjetivacao que lhe pode atribuir

Fridja et al. (2000) aponta para a conexao entre 0s aspectos
afetivos, cognitivos e crengas. O autor salienta que, enquanto o
pensamento racional ndo é suficiente para a acdo, as emogdes induzem
as pessoas a atuarem de uma determinada maneira e que 0s sentimentos
estdo apoiados pelas crencas, e vice versa.

A categoria aspectos espirituais esta apresentada no Quadro 7.
Todos os respondentes abordaram a questdo da espiritualidade em sua
forma de agir, apesar de que 3 participantes manifestarem ndo conseguir
vincular sua espiritualidade no ambiente de trabalho. Desses, apenas um
apontou que realmente age em sua vida profissional, as vezes, sem
poder considerar seu valores e crencas. Os outros, apesar de citarem a
falta de conexdo da espiritualidade no ambiente de trabalho, em sua fala
mostram que levam em consideracdo seus valores e suas crencas,
demonstrando que mantém essa conexao.

Guillory (2002) mostra estar de acordo com esse pensamento ao
afirmar que a espiritualidade ¢ uma maneira de ser, que predetermina
como vamos atuar em relacdo as experiéncias da vida. Arruda (2005)
também cita que a espiritualidade é a esséncia do homem, é o seu ser, é
a maneira de se comportar, agir e pensar. J& Pandey e Gupta (2008)
definem espiritualidade como equilibrio dindmico de trés fatores:
harmonia consigo mesmo; harmonia com o ambiente (social e natural);
e transcendéncia.

Quadro 7 — Aspectos espirituais apontados pelos participantes

CATEGORIA: AUTOCONHECIMENTO ESPIRITUAL

1 | Aespiritualidade esta envolvida em todos os momentos da minha vida,
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em cada ato.

Em minha vida profissional procuro agir de acordo com minhas
crencas e valores. A espiritualidade esta em tudo.

Quando muita gente fica de “cara amarrada” no domingo a tarde,
porque na segunda comega a rotina de trabalho, eu me sinto feliz
porque tenho uma atividade laboral que me rende reconhecimento e
uma vida confortavel.

Sou muito transparente no que penso e sinto, as vezes, até demais,
tenho me policiado sobre isso. Ndo exatamente por mim, mas pelos
outros. Muita gente tem dificuldade em trabalhar com a verdade e
preferem permanecer na mediocridade ou na hipocrisia. Respeito a
posicdo de cada um, mas também me afasto. Converso com as pessoas
que estdo comigo, tento entende-las e os seus problemas e procuro
ajudar a resolver o que for possivel, seja em nivel pessoal ou
profissional.

Poucos sd0 0s momentos em que Nd0 POSsO Ser eu mesmo.

Minha vida profissional esta incluida na minha espiritualidade tratando
as pessoas com amorosidade e acolhendo, mas principalmente
aceitando suas limitagfes sem julgamento.

Lembrei-me de um caso, quando confio numa pessoa e abordamos um
dado assunto, sempre deixo transparecer minha esséncia na medida que
sinta no outro a mesma entrega

Meu proposito de vida nesses Ultimos anos é usar meu conhecimento
primeiramente comigo procurando ser justa, amorosa, acolhedora. Mas
acho que sou mais eu quando estou atuando num trabalho voluntario.

A espiritualidade vem antes da minha vida profissional. Foi através da
espiritualidade que embasei minha vida, meus valores, meus principios.
Minha vida profissional deve ser reflexo de tudo isso.

10

Principalmente manifesto minha esséncia em meu trabalho voluntario.
Mas, também dentro do meu grupo de pesquisa e ainda buscando isto
na familia.

11

Primeiro, sendo eu mesmo em cada agdo. Segundo, na energia com
acOes com outras pessoas da mesma concepg¢do de vida. Terceiro, na
integralidade entre a proposta e o resultado.

12

A vida profissional esta incluida na minha espiritualidade nas vivéncias
do dia a dia na inter-relages com as pessoas.

13

A espiritualidade faz parte de tudo que vivemos. Estd presente na
minha vida profissional, no meu dia a dia, em cada decisdo, em cada
momento de stress ou comemoracdo. Para mim a espiritualidade tem a
ver com a energia que rege nossos dias, nossas a¢oes, que movimenta o
universo, entdo tudo que faco, procuro canalizar esta energia e
direcionar minhas decisGes e atitudes pessoais ou profissionais para o
melhor lado.

14

Tenho uma postura diante da vida que é estar sempre disponivel para
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auxiliar aqueles que chegam até mim para buscar algum tipo de ajuda.
Acredito que sou uma pessoa humanitaria por esséncia e essa é minha
missdo no mundo, o trabalho que aqui vim fazer, independente de
vinculo empregaticio, lugar e ou tempo. Por isso me sinto feliz por
estar no mundo.

15

Procuro ser e levar um pouco da minha espiritualidade para o meu
trabalho.

16

Na minha compreensdo atual, a espiritualidade esta incluida em todas
as atividades que exerco, seja pessoal ou profissional. Procurando estar
consciente em cada atividade exercida.

17

No momento atual e revendo a forma de conduzir a vida, penso que
minha esséncia, meus valores devem estar expressos em todo e
qualguer momento.

18

A vida profissional estad incluida na minha espiritualidade, ja que que
ndo vejo como separar uma coisa da outra... serve o trabalho para o
exercicio da espiritualidade.

19

Quando crio, sem briefing... Quando escrevo sozinho, sem briefing,
manifesto minha esséncia.

20

Junto com a determinacdo, tenho sempre uma postura positiva sobre o0s
acontecimentos, sempre buscando entender a mensagem, o aprendizado
e a experiéncia que cada etapa da vida nos entrega, seja quando oS
objetivos sdo conquistados, seja quando encontramos as barreiras no
caminho.

21

Hoje observando, minha vida profissional sempre esteve aliada a
minha espiritualidade. Nunca consegui fazer algo que ndo estivesse
aliada ao meu eu, a estar convencida que aquele trabalho estava
proporcionado as pessoas sentirem-se melhores e construindo um
mundo melhor.

22

Procuro conduzir a minha vida e da mesma forma o trabalho com base
em valores, bom senso e equilibrio.

23

O ser Vocé Mesmo estd associado a seu estado de consciéncia
(autoconhecimento). Assim, a manifestacdo de sua esséncia estd
vinculada a esse estado de Ser. Procuro dessa forma aprofundar o
autoconhecimento com o entendimento que assim, cada vez mais, “o
ser vocé mesmo” se manifesta.

24

Conquistei reconhecimento na universidade onde trabalho e tenho
liberdade para agir, expressar as minhas opinifes e colocar em pratica
0 que considero importante para o dia-a-dia da area que coordeno. E a
minha “cara” que estd 14, formei uma equipe de pessoas altamente
competentes que sdo os meus bracos e pernas. Trabalhamos com
poucas regras, mas muita responsabilidade e produtividade. As pessoas
sabem o que tem que fazer, tem liberdade para agir mas sabem que sdo
um elo importante dentro de um grupo e tem que fazer o seu melhor,
caso contrario, ndo ficardo comigo.

25

Acredito que sem a espiritualidade ndo hd como me relacionar e agir
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com o0s outros. Aquilo que acredito como correto e justo interfere
diretamente na minha forma de pensar, agir e sentir.

26

Sinto vontade de me desenvolver em muitas areas, entdo tento focar de
acordo com o momento que estou vivendo. Acredito que novos
conhecimentos sdo sempre bem-vindos e que se desenvolver ndo deve
ser s6 através do conhecimento, mas espiritualmente também.

27

Tenho uma visdo recentemente desenvolvida e que ainda estou
colocando em prética de que a vida profissional ndo deve ser separada
da vida. Vida é trabalho, é diversdo, é familia, é social, é espiritual, é
fisico. N&o concordo com a expressdo comumente usada de “equilibrio
entre vida pessoal e profissional”, pois entendo que quando falamos em
equilibrio, temos dois pesos e a vida deve ser uma danga, uma
harmonia de ritmos entre nossas escolhas, seja pessoal, sejam
profissionais. Esta harmonia tem grande responsabilidade sobre a
felicidade. Entdo, a questdo ndo é equilibrar e separar, mas fazer
escolhas que somem e fagam da vida um Unico contexto. Nesta linha,
sim, a espiritualidade faz parte da vida e tenho buscado esta pratica em
minhas escolhas.

28

Trabalho meu autoconhecimento com leitura e boas praticas,
novamente, tendo como base os valores, bom senso e equilibrio.

29

Estou numa fase de buscar a meditagcdo como recurso para conquistar a
paz e a clareza de sentimentos.

30

Decidi ser parte dos que querem transformar, melhorando a
humanidade, pela paz, contra a guerra, pela igualdade, contra a
exploracdo, pela solidariedade, contra o egoismo, pela fraternidade,
contra o 6dio, pela democracia, contra a opressdo. Estudos de Direito,
Politica, Administracdo, experiéncias profissionais nestes campos,
leituras, escrever textos e livros, participar de debates.

31

Sou eu mesmo em todos os momentos. Através da pratica de yoga,
terapia, aulas de teatro, aprendi a expressar meus sentimentos, minhas
crengas, etc.

32

Sem a base espiritual/emocional ndo ha vida profissional. Na relagéo
com as pessoas, nas atividades coletivas, na leitura de textos, na
energia de cada acdo.

33

Atualmente faco um exercicio permanente de ser eu mesma, de
manifestar minha esséncia 0 maximo de tempo possivel, através da
respiracdo, procuro sempre estar atenta as informagdes que vém do
meu peito, isso faz com que esteja presente o tempo todo. Porém
alguns momentos sou mais presente, como na hora da meditagdo,
durante as refei¢des quando paramos para agradecer antes de saborear,
durante as oraglGes, Enfim quando sinto que sou eu mesma
manifestando o amor pleno, sem qualquer conceito, livre, acolhedor,
aceitando tudo e todos exatamente como a vida apresenta.

34

Ao andar de skate sinto que consigo me abstrair de tudo e todos, e as
vezes até entro em estados de concentragdo que nem ougo a musica que
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estd a dar nos campeonatos. Considero esses estados um género de
meditagdo. Também me sinto grato por tudo o que a vida me tem dado
e constantemente agradeco o que tenho.

35 | Em meu trabalho lido com meus sentimentos e emocdes sintonizando
com as pessoas, conhecendo e avaliando suas dificuldades e obstaculos
a vencer, na efetivagdo de momentos de troca de afetos, na
possibilidade de ser Gtil e de melhorar a vida dos semelhantes.

36 | A formacdo formal é suficiente para executar meu projeto de vida sim,
mas a espiritual é dinamica e continua sempre evoluindo.

37 | Trabalho meu autoconhecimento com medita¢do, com leituras e com o
grupo terapéutico.

38 | Gosto de estar junto das pessoas. Dentro dos processos de meu
trabalho, procuro ouvir, orientar, encaminhar e acompanhar pessoas.
Procuro compartilnar meus conhecimentos sempre que percebo tal
necessidade. Sempre tive a sensacdo de que ao ajudar uma pessoa
também estou sendo ajudada

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 7 aponta também aspectos espirituais e sua relagdo
com outros aspectos abordados levantados pelos respondentes.

Para Zohar e Marshall (2002) vive-se uma cultura espiritualmente
reprimida, que ndo encoraja o ser humano a refletir sobre si mesmo, sua
vida interior e seus motivos. Os autores citam que a autoconsciéncia
exige das pessoas comprometimento com algumas praticas diarias como
meditar, ler um poema, escutar com toda a atencdo uma peca musical,
repensar atitudes que a pessoa teve durante o seu dia, procurando
sutilezas. Mesmo o aparente tempo vazio, o siléncio e a atencdo, séo
exercicios fundamentais para o desenvolvimento do autoconhecimento.

Covey (2004) ao discutir as inteligéncias (mental, fisica,
emocional e espiritual) argumenta que a inteligéncia espiritual é central
e a mais fundamental de todas as inteligéncias porque se torna a fonte de
orientacdo das outras, representando a nossa unidade de sentido e
conexdo.

Por fim, a (ltima categoria a ser analisada foi: Exemplos de
praticas para o autoconhecimento. Esta categoria foi incluida aos quatro
aspectos abordados nessa tese com o objetivo de auxiliar na criagdo das
estratégias para o processo de autoconhecimento em lideres, garantindo
uma leitura mais adequada das praticas e realidade dos participantes.

O Quadro 8 apresenta 0s exemplos de praticas para o
autoconhecimento citados pelos respondentes do questionario aberto.
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Quadro 8 — Exemplos de praticas para o autoconhecimento apontados pelos
participantes

CATEGORIA: EXEMPLOS DE PRATICAS PARA O
AUTOCONHECIMENTO

1 | Atualmente no siléncio, na meditacdo, na respiracdo, na massagem
quando escuto onde esti travando o meu corpo, procuro fazer uma
leitura, observando as mensagens que chegam através de WhatsApp, de
um livro, de um bilhete, de uma mensagem de um amigo, de um sonho,
de uma palavra, um comentario, uma mdsica, um mantra, estou atenta
aos sinais que o universo me envia. Sinto que o siléncio e a meditacéo
me deixam mais alerta para receber informagdes que necessito para me
auxiliar no crescimento.

2 Bioenergética, meditacdo com Osho, Tard Mitoldgico, cromoterapia,
crianca interior, massoterapia, florais australianos, yoga mais de 10
anos.

3 Pratico atividade fisica todos os dias, desde de andar de skate, fazer surf,
jogar futebol, jogar ténis, correr, fazer yoga. O tempo varia, mas tento
ser 0 maximo consistente para me sentir bem fisicamente e por sua vez
mentalmente.

4 Utilizo as ferramentas de auto Coaching para me conhecer sempre mais,
planejar meu futuro. Ja fiz terapia por um tempo e retorno na psicéloga
sempre que preciso.

Melhorar minha autoestima.

Anadlise de cada situacao.

Pratiquei vélei, danga, danga cigana e circular e academia.

N |o|o1

Trabalho meu autoconhecimento com meditacdo, com leituras e com o
grupo terapéutico.

9 | Trabalho meu autoconhecimento diariamente, na relagéo profissional, no
trabalho de grupo, na relagdo interpessoal de modo geral. Percebendo
contrastes e diferengas. Dificuldades e qualidades. Minhas e dos
interlocutores em geral.

10 | Nadei por 2 anos consecutivos e atualmente fago caminhadas diérias.

11 | Trabalho meu autoconhecimento com leitura e boas praticas, novamente,
tendo como base os valores, bom senso e equilibrio. Fiz grandes amigos
por aqui e essa alegria e jeito de viver mais descontraido do ilhéu ajuda a
entender melhor o ser humano. A alegria de estar junto entre amigos,
celebrando a vida em momentos de descontragdo e boas risadas,
certamente fazem parte desse processo.

12 | Surfe

13 | Ja fiz vérias dinamicas e cursos. Mas no dia a dia, procuro questionar
minhas atitudes. Como agi ou reagi a determinada situagdo e o motivo
que me levou a este comportamento. Reconhecer erros e corrigir é
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construtivo e nos eleva espiritualmente, além de contribuir para o
autoconhecimento.

14 | Adoro dangar e fazer exercicios fisicos na academia.

15 | Dentro dos processos de meu trabalho, procuro ouvir, orientar,
encaminhar e acompanhar pessoas.

16 | Pilates e hidroginastica.

17 | Pensando em minhas atitudes.

18 | De vez em quando percebo que fago novas descobertas sobre mim
mesma, sobre minhas crengas, sobre minhas escolhas e acredito que esse
ponto ja é uma das chaves para meu autoconhecimento: saber que
preciso me descobrir e redescobrir sempre.

19 | Vou a academia periodicamente desde 2011. Iniciei a préatica de corrida
ha 05 meses e tenho me encantado com a vitalidade e o resultado que me
proporciona.

20 | Procuro sempre refletir como estou, onde quero chegar e com quem
quero chegar!

21 | Yoga, reiki, meditac&o.

22 | Yoga e teatro

23 | Procuro conversar com pessoas, ir em feiras, obras, fornecedores,
aprender sempre e estar sempre atualizado.

24 | Andar na praia

25 | Ja fiz um curso de 15 meses chamado Crescimento Pessoal e
Coordenacdo de Grupo, e hoje faco terapia 3 vezes no més.

26 | Andar a pé, fisioterapia semanal.

27 | Sem a base espiritual/emocional ndo ha vida profissional. Na relacéo
com as pessoas, nas atividades coletivas, na leitura de textos, na energia
de cada agéo.

28 | Observando a vida, participando em cada momento das acOes
necessarias nos campos pessoal, profissional e afetivo. Lendo,
escrevendo.

29 | Desde muita leitura, terapias, palestras, etc..., com entendimento que
esse € um processo muito pessoal, e que cabe a cada um realizar.

30 | A fé, o acesso aos fundamentos espiritualistas e praticas de yoga e
meditagdo me ajudam muito a resgatar o equilibrio quando as fungdes
do dia a dia abafam.

31 | Buscando em bons livros e fazendo cursos.

32 | Trabalhando a autoestima

33 | Tenho respirado fundo e refletido mais sobre as coisas, apesar de ndo
realizar nenhuma préatica de forma organizada, tenho procurado me
cercar de pessoas com boa vibracéo.

34 | Sim, a atividade fisica esta presente desde minha infancia e comparo a

frequéncia que pratico em cada momento com a minha persisténcia e
disciplina do momento. Digo isso porque fico tempos sem praticar e isso
& recorrente, acontece sempre que eu estou mais dispersa comigo
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mesma. Atualmente faco treinamento funcional, neste més estou fazendo
sO 2 vezes por semana.

35 | Gosto muito de ler e ajudar as pessoas.

36 | Faco um exame de consciéncia, olhando para o passado para perceber
quais foram as reagdes das minhas acdes.

37 | Sempre pratiquei atividade fisica. Pilates e caminhadas ha muitos anos.

38 | Gosto muito de estar junto ao mar e refletir a minha postura perante a
vida.

39 | Saber, antes de fazer, tentamos sacar a opinido, aconselhar, e juntar a
opinido de cada um, pensando pela minha cabega.
Estamos sempre a aprender com os erros, para melhorar na proxima vez.

40 | Ao andar de skate sinto que consigo me abstrair de tudo e todos, e as
vezes até entro em estados de concentragdo que nem ougo a musica que
estd a dar nos campeonatos. Considero esses estados um género de
meditacdo. Também me sinto grato por tudo o que a vida me tem dado e
constantemente agradego o que tenho.

41 | Trabalho o meu autoconhecimento através do yoga e meditagdo.

42 | Acreditar em mim mesmo, ndo duvidar das minhas ambi¢des e nem
parar de lutar pelos meus sonhos.

43 | Sinto vontade de me desenvolver em muitas areas, entdo tento focar de
acordo com o momento que estou vivendo. Acredito que novos
conhecimentos sdo sempre bem-vindos e que se desenvolver ndo deve
ser sO através do conhecimento, mas espiritualmente também.

44 | Me sinto muito mal quando ndo consigo expressar aquilo que estou
sentindo. Por isso tento dizer e atuar de acordo com o0 que estou
sentindo. Ja fui muito timido, mas consegui trabalhar bem isso com
leituras, observando meu comportamento, e fazendo aulas de teatro.

45 | Lido com minhas emogdes aceitando o que sinto e repensando nas
consequéncias depois para ver se existe algo a melhorar.

46 | Lido com minhas emogdes percebendo que o que € do outro, é do outro,
e ndo deve interferir em como me sinto. Saber separar 0 que €
sentimento do outro e o que realmente é meu é muito dificil, requer
atencdo e préatica didria.

47 | (...) tento ler bastante e me manter informada.

48 | Procuro surfar semanalmente, a alguns anos iniciei com stand up, faco
academia, caminhadas. Sempre que posso pratico algum exercicio, é
uma forma de relaxar e me faz sentir bem.

49 | Pratico jiu jitsu e bodyboard.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresentou os resultados e a analise dos dados
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quantitativos e qualitativos da pesquisa.

Pode-se notar que 0s cinco aspectos abordados dos dados
quantitativos tiveram médias elevadas para os grupos de lideres formais.
Para os lideres brasileiros, a média foi mais elevada que para os lideres
portugueses, mas esse valor ndo representa resultado significativo
estatisticamente. Ja em relacdo aos participantes que ndo exercem cargo
de lideranca, a média nos itens do questionario e aspectos abordados foi
significativamente menor em relacdo aos lideres formais (tanto
brasileiros quanto portugueses).

Os resultados dos testes de correlagdo entre o0s itens
correspondentes em cada aspecto (autoestima/assumir risco, fisico,
cognitivo, emocional e espiritual) apontaram para correlacdo
significativamente positiva no cruzamento de todas as variaveis. Os
resultados indicam, dessa forma, que os itens analisados estdo
relacionados, de modo que na medida em que aumenta uma capacidade,
crescem as demais capacidades manifestadas pelos individuos.

Nesse contexto, tomou-se a decisdo de aprofundar as questdes
sobre o0s 4 aspectos (fisico, cognitivo, emocional e espiritual) em lideres
formais, cujos resultados sdo apresentados no proximo capitulo.

A partir de todas as praticas apontadas pelos lideres formais nos
dados qualitativos, participantes dessa etapa; da analise dos resultados
do questiondrio fechado e do aberto; da revisdo bibliografica e do
conhecimento académico, profissional e mesmo pessoal da autora,
foram elaboradas estratégias provisorias para 0 processo de
autoconhecimento, baseados em uma visdo sistémica e que sdo
apresentados no proximo capitulo.
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5 ESTRATEGIAS PROVISORIAS PARA O PROCESSO DE
AUTOCONHECIMENTO EM LIDERES

Em consonancia com a perspectiva metodolégica proposta na
presente tese, a criacdo das estratégias provisorias FCEE, ocorreu a
partir da congruéncia entre os elementos encontrados na revisdo
bibliografica; nos dados levantados nos questionarios e com o
conhecimento académico, profissional e pessoal da autora.

5.1 CARACTERIZACAO DA CONEXAO FCEE (FisICO,
COGNITIVO, EMOCIONAL E ESPIRITUAL) COMO UM
PROCESSO DE AUTOCONHECIMENTO PARA o}
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

Existe uma prética vigente em grande parte das organizagdes que
buscam solugbes prontas ou modelos ideais que possam solucionar 0s
mais diversos problemas. As pessoas, na verdade, esperam solucdes
externas a problemas internos, seus e das organizacdes. Para solucioné-
los torna-se necessario uma reflexdo mais profunda que parta de uma
andlise das necessidades internas (organizacao e individuo).

Assim, acredita-se que nesse processo a participagdo do individuo
é fundamental para a construgdo de praticas mais condizentes com a
realidade organizacional. Destaca-se que o autoconhecimento individual
é 0 pressuposto basico para o desenvolvimento organizacional, apesar
dessa Ultima ndo se limitar a primeira. Representa uma possibilidade
objetiva de superacdo das deficiéncias nas formas tradicionais de gestéo,
a partir do momento em que procuram trazer para dentro dos espagos da
organizagdo uma visdo mais abrangente e real que permita perceber
relacGes e interligaces.

Contudo, o desencadeamento desse processo de transformacéo
depende, fundamentalmente, da conscientizacdo e da escolha pessoal de
cada individuo e organizagdo. Torna-se necessario para as empresas,
num primeiro momento, rever os seus modelos mentais e ampliar a sua
percepcdo de mundo, buscando conscientizar-se da necessidade de
desenvolver uma visdo de interdependéncia que é possivel através do
desenvolvimento do autoconhecimento.

O momento em que vivemos demanda um conhecimento mais
abrangente de nés mesmos. H&4 muito tempo que o ser humano sabe que
existe 0 autoconhecimento, e este é pesquisado nas mais diversas areas,
mas para que tanto desenvolvimento cientifico se as pessoas continuam
a ndo se sentir bem em suas vidas (pessoais e profissionais)?
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Diversas praticas integrativas tém papel central na construcédo de
novos modos de enxergar 0 ser humano, que respeitam a
individualidade, sem realizar uma massificacdo dos processos de salde
e doenca.

Uma imagem integrada de lideranca e de gestdo que é mais de
acordo com os tempos atuais € uma lideranca com valores informados -
uma forma de lideranca gue reconhece e acomoda, de forma integrativa,
as legitimas necessidades de individuos, grupos, organizacoes,
comunidades e culturas - ndo apenas as perspectivas organizacionais.

Conforme Senge (1990), o autoconhecimento vai além da
competéncia e das habilidades, embora se baseie nelas. Significa encarar
a vida como um trabalho criativo, vivé-la da perspectiva criativa, e ndo
reativa. Implica o esclarecimento continuo do que é importante para nds,
em aprender a ver a realidade atual com mais clareza, em promover a
aprendizagem generativa. Nesse contexto “aprender” ndo significa
adquirir mais informacges, mas sim expandir a capacidade de produzir
0s resultados que realmente se quer. O autoconhecimento capacita para
formar um modelo veridico de nés mesmos, possibilitando a cada um se
conhecer melhor e trabalhar consigo mesmo. A partir disso, o lider
também consegue trabalhar melhor com o outro/sua equipe. Somos
seres de/em interacdo!

A abordagem utilizada nessa tese estd de acordo com o
pensamento sisttmico, levando em consideracdo o0 ambiente
externo/sociedade; mercado; organizacdo; processos; pessoas. Todos
esses sdo subsistemas interligados (Figura 3).
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Figura 3 — Visualizacdo do sistema

Ambiente externo/Sociedade

Mercado

Organizacio

Processos

Pessoas

Fonte: Elaborado pela autora.

Na figura 4 é apresentada a parte central do sistema
detalhadamente.
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Figura 4 — Detalhes da parte central do sistema

Espiritual

Fisico Cognitivo

Emocional

Fonte: Elaborado pela autora.
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A Figura 4 apresenta 0s quatro aspectos, suas interligagdes com
um, com outro ou com todos ao mesmo tempo. O miolo do desenho
representa esse nucleo onde se encontram todos 0s quatro, esse universo
muitas vezes desconhecido de cada pessoa, mas que apresenta tantas
possibilidades e probabilidades de desenvolvimento pessoal e
profissional.

Seagal e Horne (1998) citam trés principios para que as pessoas
trabalhem bem: mental, fisico e emocional, que sdo desenvolvidos e
integrados. Assim, as pessoas sdo capazes de pensar com clareza, se
relacionar com empatia e expressar pensamentos e sentimentos em
acles praticas. Quando um, ou mais, dos principios ndo é desenvolvido
ou integrado, tem-se como resultado um desequilibrio funcional, uma
falta de inteireza e uma relativa ineficacia em certas areas da vida da
pessoa. Neste trabalho corroboramos com o pensamento dos autores e
incluimos o aspecto espiritual.

Fragmentar significa perder, pois ao separar o foco fisico, do foco
emocional, por exemplo, valoriza-se um em detrimento do outro. Toma-
se 0 escolhido e joga-se fora o outro, despreza-se o que ha de
interessante no foco descartado. E preciso repensar as ideias
fragmentadoras da realidade.

“A problematica da afetividade como dimensdo psiquica do
trabalho nega a possibilidade de que uma relacdo com o trabalho seja
estritamente técnica, estritamente cognitiva ou estritamente fisica,
evidenciando o entrelagamento das esferas do trabalho” (FIALHO;
FIALHO, 2000, p. 20).

Nesta tese trabalha-se com a conexdo dos aspectos Fisico,
Cognitivo, Emocional e Espiritual. A ideia é exercitar as quatro
dimensfes do ser humano, embasado na Teoria Geral de Sistemas, em
um processo integral, exercitando o corpo, a mente, a emogdo e 0
espirito.

5.2 DEFINICAO E ANALISE DAS ESTRATEGIAS PROVISORIAS

O Quadro 9 apresenta as estratégias criadas provisoriamente
(definidas a partir da revisdo bibliogréfica, formacdo académica e
profissional da pesquisadora e das analises dos questionarios aberto e
fechado) e a analise das estratégias.
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Quadro 9 - Estratégias provisdrias e sua analise

Estratégias provisorias

1 Definir estrutura local minima que permita dispor de tempo para
producdo intelectual.

De forma geral, os lideres citaram que adquirem conhecimento
através de cursos e palestras oferecidos em locais diferentes de seu
ambiente de trabalho.

Autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Choo (2006), Sabbag
(2007), Angeloni (2008), North (2010), abordam aspectos
relacionados as condic¢Oes que as organizagGes devem criar e oferecer
para que os colaboradores explicitem seus conhecimentos.

2 Oferecer ambiente organizacional que possibilite a equipe criar e
sugerir estratégias para o autoconhecimento.

Com base na revisdo bibliografica e no contetdo das respostas do
questionario, fica evidente a importancia do relacionamento
interpessoal e sua qualidade para o aprofundamento do
autoconhecimento dos lideres.

Bitencourt e Gongalo (1999) citam que o0 autoconhecimento
representa a base para o aprendizado individual e este por sua vez,
condi¢do minima para a aprendizagem organizacional. Assim, remete
a questdes relacionadas a reflexdo e a consciéncia seja do individuo
ou da organizagéo e estimula a busca de solugdes criativas a partir de
cada situagao.

Carlson (2013) aponta que existem muitos pontos cegos no
autoconhecimento, e esses pontos cegos podem ter consequéncias
negativas para a propria pessoa e para 0s outros.

3 Criar ambientes fisicos e virtuais para compartilhamento do
conhecimento.

Com base na experiéncia da pesquisadora, autora da tese, e de sua
formacdo académica destaca-se a importancia da criagdo de
ambientes fisicos e virtuais para a criagdo, a disseminacdo e o
compartilnamento do conhecimento, estimulando o uso desses
ambientes.

Nonaka e Konno (1998), Nonaka e Takeuchi (2008) e Ahmadjian
(2008) mostram a importancia da criacdo do ba em organizagdes,
sendo o ba o local em que as interagdes ocorrem e onde o
conhecimento € criado. Esse local pode ser fisico, virtual, mental ou
a combinacdo entre eles.

4 Participar de programas de aperfeicoamento continuo, incluindo
cursos de pés-graduacao: especializa¢do, mestrado e doutorado.
Muitos dos respondentes do questiondrio aberto citaram a
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importancia dos cursos e formagdes por eles realizados.

Novas realidades surgem a todo o momento exigindo por parte das
empresas, técnicas direcionadas a rapidas adapta¢des, com o intuito
de evitar perda da qualidade e queda na imagem da organizacdo,
assim, os profissionais também precisam se adequar as novas
realidades, buscando aprimorar e atualizar os seus conhecimentos
tedricos e praticos para que possam garantir 0 seu espago no mercado
de trabalho (ARAUJO, 2006).

Lévy (1994) afirma que o aumento da competitividade, aliado ao
continuo avanco da tecnologia, faz com que os conhecimentos
tenham um ciclo de renovacdo cada vez mais curto.

Aprender sempre e estar sempre atualizado.

E necesséario estar sempre aprendendo algo novo para manter-se
atualizado. A formagdo continuada deve ser um processo que ndo
tem um fim, pois ser lider é assumir um compromisso de renovar-se.
O profissional consciente sabe que sua formacdo ndo termina na
universidade. Esta Ihe aponta caminhos, fornece conceitos e ideias, a
matéria-prima de sua especialidade.

Realizar leituras de livros, jornais, artigos, etc.

Os respondentes realgam a necessidade de leituras, de escrever textos
e aprendizados constantes, buscando sempre se desenvolver,
atualizando conhecimentos, tanto para suas atividades profissionais,
quanto para as pessoais.

Para Carvalho et. al. (2006), uma leitura eficiente na sociedade do
conhecimento mostra que o ser humano necessita de leituras
diversificadas e de qualidade para sobreviver na era da globalizacéo.
Santos (2008) corrobora com este pensamento, ao considerar a leitura
relevante na préatica social como a¢do transformadora, contribuindo
para o desenvolvimento do homem, da organizagdo e da sociedade.

Elaborar Linha do Tempo da sua vida e/ou Diério.

Com base nas experiéncias vividas no ambiente clinico de trabalho
da pesquisadora, 0 uso da préatica de elaboracdo da Linha do Tempo e
de Diario tem mostrado eficicia para o autoconhecimento. As
reflexbes que surgem dessas préaticas facilitam a visualizacdo de
problemas, padrdes de comportamento, etc.

Beck, Rush e Emory (1997) e Oliveira (2008) citam que informar o
grau de emocdo para cada atividade registrada proporciona um
autoconhecimento sobre seus sentimentos, valores e crencas.

Realizar autoavaliagbes (eneagrama, testes psicologicos,
assessment, etc).

Para Pronin (2009) o que os individuos parecem experimentar mais
diretamente do que a informagdo introspectiva € a informacdo obtida
por olhar para fora, para 0 comportamento ao invés de para dentro,
para pensamentos e sentimentos. As pessoas geralmente ndo
conseguem perceber diretamente sua propria aparéncia e acoes.
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De acordo com Sprenger et al. (2001) a auto-avaliacdo leva a
compreensdo dos mecanismos de funcionamento da prépria
personalidade permitindo aprimorar o desempenho pessoal nas inter-
relagdes.

Esta estratégia estd fundamentada em diversos autores e também na
experiéncia profissional e formagdo académica da pesquisadora.

Reservar um tempo para si mesmo.

Esta estratégia foi citada por alguns lideres, por sentirem a
necessidade de um tempo para si préprio, para fazer algo que gostem
ou sem fazer nada.

Ao se trabalhar com autoconhecimento, e principalmente com
pessoas que exercem cargos de lideranga, sabe-se que muitas vezes
tém um tempo bastante corrido, com muitas atividades, muitas vezes
esquecendo-se desse tempo para elas.

A experiéncia de 6cio € também o intercdmbio do Ser com o mundo.
Neste processo, 0 sujeito muda e muda o seu entorno, realizando
naturalmente um exercicio de aprendizagem espontanea. Assim, 0
6cio humanista entendido como fendmeno psicossocial e &mbito da
vida, apresenta-se como mais um caminho capaz de aproximar o
homem de seu projeto existencial, podendo beneficiar o homem em
muitos aspectos: autodescoberta, desenvolvimento psicoldgico e
social, satde e qualidade de vida (RODHEN, 2009).

10

Manter-se atento e consciente no aqui e agora.

Segundo os participantes manter-se atento no aqui e agora nem
sempre é tarefa facil, o estar no aqui e agora equivale a uma postura
de conscientizacdo de si. Para Ribeiro (1985) o aqui e agora encerra
tudo aquilo de que o sujeito precisa para se guiar na reestruturagio e
fortalecimento do seu campo perceptivo- existencial.

O aqui e agora é um conscientizar-se sobre suas prdprias capacidades
e habilidades de seu equipamento sensorial, motor e intelectual, é
uma tentativa de integracdo desse sujeito consigo mesmo (PERLS,
1988).

11

No dia a dia, se questionar sobre suas atitudes (como agiu ou
reagiu em determinada situagdo e o motivo que o levou a este
comportamento).

Conforme o posicionamento de alguns participantes é importante
para o desenvolvimento do autoconhecimento repensar sobre suas
atitudes, acbes e reacfes no dia a dia, possibilitando uma maior
compreensdo dos padrbes de comportamento e atitudes.

12

Reconhecer seus erros e corrigi-los.

Para Argyris (2000) o aprendizado eficaz ndo é uma questdo de
atitudes corretas ou motivacdo adequada, € o produto da maneira
como as pessoas raciocinam sobre seu proprio comportamento.
Quando se pede as pessoas que examinem seu proprio papel em
determinado problema organizacional, a maioria se torna defensiva,
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atribuindo a culpa a outrem. Esse raciocinio defensivo impede que as
pessoas examinem de maneira critica 0 modo como contribuem para
0 agravamento dos prdprios problemas que se empenham em
resolver.

13

Refletir sua postura perante a vida.

Na agitacdo cotidiana que se vive atualmente, ndo é raro passar muito
tempo sem parar para avaliar suas atitudes e entrar em contato
consigo mesmo, na busca pela evolugdo. Liga-se o piloto automatico,
tem-se o olhar sempre para fora, e a cabeca tem poucos momentos de
paz diante do turbilhdo que é a vida. Para crescer como ser humano
ou como profissional, é necessario tempo com qualidade para si
mesmo e Visdo critica sobre seu comportamento cotidiano.

14

Avaliar as emoc0es de acordo com as circunstancias da vida.

De acordo com Engelhart (1998) a Inteligéncia Emocional também
conhecida como Quociente Emocional é a capacidade de ler os
préprios sentimentos, controlar os impulsos, organizar o raciocinio,
ficar calmos e otimistas diante das provas com que nos defrontamos
e, sobretudo, escutar o outro.

Goleman (2001) e Gardner (1993) explicam que o autoconhecimento
emocional é a capacidade de reconhecer o sentimento no momento
de sua ocorréncia; compreensdo das proprias forcas, fraquezas,
necessidades e impulsos; e compreensdo dos préprios valores e
objetivos.

15

Participar de palestras e cursos sobre como lidar com suas
emoc0es e sentimentos no ambiente organizacional.

Segundo os lideres pesquisados, participar de palestras e cursos pode
auxiliar na evolucdo do autoconhecimento emocional, no entanto,
eles realcam que nem sempre encontram disponibilidade de tempo ou
lembram-se da importancia dessa pratica.

16

Participar de dindmicas de grupo (para trabalhar valores,
empatia, interacao, integracao, etc).

O psicodrama, como teoria que fundamenta uma prética de acdo, tem
na espontaneidade o seu conceito mais importante. No psicodrama, a
acdo espontanea favorece o desempenho de papéis e de articulacéo
de respostas, conhecidas ou até padronizadas, como se fosse a
primeira vez que as estivéssemos realizando (ROMANA, 1992).

17

Participar de grupos terapéuticos.

Bowen (2008) aponta que a psicoterapia € um processo de
recuperacdo do préprio individuo na medida em que este, no decorrer
do processo, passa a redescobrir os recursos indispensaveis e
essenciais que existem (e que sempre existiram) dentro de si.

18

Fazer aulas de teatro.

O Teatro como um instrumento de acdo e pratica para o
autoconhecimento apresenta resultados efetivos na inser¢do mais
engajada do ator no seu aprendizado. Desenvolve a expressividade, a
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capacidade de se relacionar em grupo, o autoconhecimento, a
consciéncia corporal, a criatividade, experimentando exercicios
dramaticos, improvisagdes e criagdo de cenas; extremamente Util na
pratica das relagbes humanas, mostra a importancia vital do
individuo dentro do coletivo e estimula a criatividade e livre
iniciativa, a consciéncia do todo e criagdo individual.

O palco é um espaco por onde ocorre a agdo dramatica. “O palco é
onde se representa cenicamente a vida social através de personagens,
sendo um local de liberdade de experiéncias e um espago de extenséo
da vida para além dos testes de realidade da propria vida”
(PEREIRA, 2003, p. 21).

19

Incentivar politicas de beneficios na organizacdo em que
trabalha que englobem praticas corporais (bioenergética,
massagem, reiki) exercicios fisicos e terapias.

Ansiedade, preocupagdes e  sedentarismo  blogueiam-nos,
interferindo em nossa forma de ver e de viver o mundo. Exercicios
corporais e laborais desbloqueiam, desinibem, liberam tensdes,
favorecem o autoconhecimento, facilitam o desenvolvimento
intelectual, abrindo portas para um processo de criacdo e
possibilitam perceber 0 mundo de forma diferente e mesmo
melhorar relacionamentos interpessoais.

Alguns dos lideres que participaram da pesquisa apontam as praticas
corporais, exercicios e terapias como facilitadores do
autoconhecimento em seus diversos aspectos (fisico, emocional,
cognitivo e espiritual).

Essas praticas podem ser incentivadas no ambiente de trabalho,
sendo que no decorrer da vida profissional da pesquisadora,
observou-se que algumas empresas de sucesso ja aplicam e percebem
a validade deste investimento.

20

Praticar atividades fisicas como dancas, yoga, pilates, skate,
surfe, futebol, ténis, caminhar, correr, voblei, hidroginastica,
dancas, danca cigana e circular, biodanca, academia, natacéo,
etc.

Dependendo da atividade fisica que o individuo se proponha a
praticar, obterd maiores beneficios em uma ou outra valéncia: Forca,
Resisténcia, Velocidade, Flexibilidade Coordenagdo. Muitos dos
respondentes fizeram link da questdo da préatica de exercicios fisicos
com beneficios para a concentracdo, a paciéncia, estabilidade
emocional, etc.

A danca, por exemplo, segundo Marques (1999), inicia o
conhecimento dos processos internos; estes estimulam o
desenvolvimento, a compreensdo da esséncia do mundo e o existir.
Nanni (1998) afirma que ao controlar seus movimentos, passos e
gestos, é 0 ser humano, com seu corpo capaz de exprimir e transmitir
ao publico receptor, seus anseios, tensdes e sentimentos pela
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linguagem corporal.

21

Escolher uma atividade fisica que seja prazerosa e realiza-la
semanalmente.

O comportamento sedentério do homem contemporaneo tornou-o0 um
individuo automatizado, mediante suas atividades diarias, como 0s
afazeres do lar e do trabalho. Além disso, as atividades de lazer, sdo
tarefas com menor trabalho muscular, que consequentemente levam
ao sedentarismo. Diante dessa situagdo 0 homem sente a necessidade
de procurar a pratica de alguma atividade fisica, seja por bem-estar,
indicacdo médica ou por estética corporal.

22

Praticar técnicas de relaxamento e meditag&o.

Conforme Fadiman e Frager (2002), a meditagdo, psicoterapia e
praticas marciais, permitem ao ser humano chegar a um
conhecimento mais pleno e integro de si.

Colzato et al. (2015) cita o potencial de meditagdo para otimizar o
controle cognitivo em desempenho geral e de atencdo e Crescentini
et al. (2014) pesquisaram sobre os efeitos psicologicos da meditacdo
e suas consequéncias positivas relativas a clareza dos pensamentos e
sentimentos transcendentais, possibilitando também que as pessoas
transformem seus sentimentos intuitivos e suas atitudes.

23

Realizar trabalho voluntario.

Alguns dos lideres pesquisados relataram participar de trabalho
voluntario, o que chamou a atencdo da pesquisadora. Eles néo
apontam para esta prdtica como desenvolvedora do
autoconhecimento, mas chama atencdo pela sua pontuacdo nas
questbes da espiritualidade.

De acordo com Tranjan (2003) ndo ha trabalho comunitario que, para
alcangar objetivos sociais verdadeiramente transformadores, ndo
tenha que passar por reflexfes, autocritica, autoconhecimento,
lucidez social, clareza do entorno e dos posicionamentos sociais
possiveis de serem alcangados, dando-nos conta de quem somos e
guem queremos ser enquanto comunidade.

Nakane, Vieira e Rios (2012) citam que ao analisar as motivacdes
que direcionam ao trabalho voluntario, descobrem-se, entre outros,
dois componentes fundamentais: o pessoal - a doagdo de tempo e
esforco como resposta a uma inquietagdo interior que é levada a
prética; e o social - a tomada de consciéncia dos problemas ao se
enfrentar com a realidade, o que leva a busca por um ideal e ao
comprometimento com uma causa.

24

Aprender/fazer técnicas de respiragéo.

Jonas e Levin (1999), Helman (2003), Elliott e Edmonson (2006) e
Harrington (2008) abordam em seus estudos que o uso de técnicas
baseadas no controle voluntario da respiragdo para promocgdo do
bem-estar biopsicossocial e espiritual tem sua origem em tradi¢oes
médicas remotas, tais como nos rituais e canticos xamanicos, na
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ayurveda e yoga da India, acupuntura da China, nas praticas
espirituais da medicina tibetana e também na medicina hipocrética da
Grécia.

25

Utilizar no dia a dia praticas que tenham como base os valores, o
bom senso e o equilibrio.

Alguns  participantes  ressaltaram  que  trabalham  seu
autoconhecimento com praticas embasadas nos valores, bom senso e
equilibrio.

Entre os beneficios de um cultivo correto e assiduo da inteligéncia
espiritual estd o equilibrio interior. O trabalho espiritual produz uma
transformagdo interior, tanto das capacidades e do nivel de
consciéncia, como dos comportamentos e atitudes (TORRALBA,
2012).

Agindo desta forma, a pessoa pode fazer escolhas mais sensatas e
inteligentes com cautela e equilibrio, lendo determinada situagdo e
tomando a decisdo mais acertada em relacdo a ela. Por exemplo,
avaliar quando uma situacdo pede intervencdo imediata e firmeza ou,
guando pode ser resolvida de maneira mais serena e tranquila.

26

Estar entre amigos.

Estar entre amigos, compartilhar experiéncias, formas de pensar e
sentimentos foi um item abordado pelos respondentes do
guestionario.

Prette e Prette (2001), Callado (2002) e Fritzen (2002) dissertam
sobre interacfes sociais e concordam que estas correspondem as
influéncias mutuas que o0s sujeitos exercem uns sobre 0Ss outros.
Pode-se dizer que é uma troca de experiéncias. Tal troca interfere
sobre os envolvidos, modificando as relagfes. Conforme os autores, é
preciso aprender que, ao se desejar relacionar-se adequadamente com
outro, é necessario relacionar-se bem consigo mesmo, vencendo 0s
obstaculos internos (medos, desconfianca, inseguranga, etc).

Para Ilibio e Neves (2015) a expressao pessoal pode ser trabalhada no
simples fato de ter a necessidade de estar entre amigos.

27

Buscar técnicas que melhorem a autoestima.

Blascovich e Tomaka (1991) definem a autoestima como a avaliagdo
afetiva do valor, apreco ou importdncia que cada um faz de si
préprio.

Alguns dos lideres que participaram da pesquisa apontaram a
importdncia  da  autoestima  no  desenvolvimento do
autoconhecimento. Alguns também colocaram que em momentos que
ndo estavam confiando em si préprios, com baixa autoestima, ndo
conseguiram dar continuidade a determinada tarefa ou nem iniciavam
sua realizacdo, deixando para tras sonhos e expectativas.
Corroborando com isso, Branden (1994) cita que a maneira pela qual
nos percebemos repercute em nossas acgGes, na vida profissional e
pessoal, pois existe uma relagdo entre nossas reacfes e 0 que
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pensamos de nds mesmos. O autor enfatiza que desenvolver a
autoestima é expandir nossa capacidade de ser feliz.

28

Trabalhar as inter-relaces.

A competéncia interpessoal é resultante de percepgdo acurada e
realistica das situagdes interpessoais e de habilidades especificas
comportamentais que conduzem as consequéncias significativas no
relacionamento auténtico e satisfatério para as pessoas envolvidas
(MASCOVICI, 2001). Nessa perspectiva, compreende-se que, para
desenvolver-se integralmente, o ser humano necessita do meio social
(HIDALGO; ABARCA, 2000).

29

Praticar atividades coletivas.

Vaérios participantes citaram a questdo das inter-relacbes em suas
respostas. As praticas de atividades coletivas contribuem para
facilitar esse processo.

Thomas (1983) cita que as modalidades desportivas em grupo
colocam os componentes sociais em primeiro plano. Nesse sentido
pode-se orientar 0 esporte para uma consciéncia cooperativa, que
para Brotto (2001) incentiva a inclusdo de todos, aperfeicoa as
habilidades de rendimento e ajuda a descobrir e enriquecer as
habilidades de relacionamento.

Os jogos também sdo importantes pois facilitam o crescimento
corporal, a forca e a resisténcia fisica, a coordenacdo e percepgéo
motora; levam a socializacdo; colaboram para a vida afetiva, pelo
prazer encontrado na atividade livre e encorajam o desenvolvimento
intelectual, quando estimulam a imaginagdo (CORTE, 2001).

30

Estar em um local com a natureza sempre que houver
possibilidade (Andar na praia, em fazendas, florestas, ver o mar,
estar em contato com animais, etc).

Pode ser um passeio na praia, em um jardim, um piquenique no
parque, etc. Alguns dos lideres citaram beneficios em estar junto ao
mar, ou ainda caminhadas na praia, possibilitando refletir a sua
postura perante a vida.

Indcio (1997) ressalta que as relacbes mantidas entre homem e
natureza ja vém sendo discutidas nos estudos referentes as varias
areas de conhecimento humano.

Bruhns (1997) corrobora com o pensamento dos participantes da
pesquisa, ao levar em conta a importancia de reflexdes sobre a
interacdo humana com o meio ambiente, apontando 0 compromisso
com mudancas de atitudes e valores, que podem interferir
positivamente nessa relacao.

31

Quvir, orientar, encaminhar e acompanhar pessoas.

Um dos participantes da pesquisa apontou que dentro dos processos
de seu trabalho, procura ouvir, orientar, encaminhar e acompanhar
pessoas, compartilhando conhecimentos. Este lider cita que ao ajudar
uma pessoa também sente que estd sendo ajudado.
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Corroborando com este item, Minicucci (1982) afirma que o gestor
eficiente tem de ser capaz de lidar com os problemas econémicos e
técnicos, mas precisa também ser capaz de compreender e de lidar
com pessoas (comportamento interpessoal), conhecendo a si proprio,
sabendo compreender os outros, convivendo em grupo, aceitando
opinides alheias e auxiliando pessoas.
Hunter (2006) mostra que o lider precisa ter uma estratégia, um
objetivo, se perguntar para onde se esta caminhando, influenciando
seus liderados a acreditarem que o que fazem é importante, que serve
a um proposito e que agregam valor ao trabalho, aproveitando o que
cada um tem de melhor.
32 | Analisar o passado para perceber quais foram as reacbes das
suas agoes.
Martiniak, Sanfelice e Nascimento (2010) indicam como ¢é
importante esse movimento de compreensdo: buscar no passado 0s
elementos necessarios para a compreensdo do presente como
processo. Nesse sentido, analisar o passado dos homens e sua
producdo de vida é fundamental como ferramenta analitica para a
concepcao do presente, tomando a historia a partir da sua totalidade.
33 | Ter acesso aos fundamentos espirituais (cristdos, budistas,
espiritualistas, etc).
As religides tém como base a experiéncia com uma realidade
misteriosa e fascinante que se apodera do ser humano, manifestando
a presenca de algo transcendente que é sentido no cotidiano da
existéncia humana e com grande capacidade de transformar a vida
(LIBANIO, 2002; BOFF, 2006). A espiritualidade refere-se a essa
experiéncia de contato com algo que transcende as realidades
normais da vida. Significa experimentar uma for¢a interior que
supera as proprias capacidades (BOFF, 2006).
Segundo Moggi e Burkhard (2004), espiritualidade é uma sb. As
religides sdo caminhos diferentes para desenvolver a espiritualidade.
Para os autores, o conceito de espiritualidade se caracteriza por
possuir elementos comuns a todas as grandes religides, como: o
amor, o respeito a vida em todas as suas manifestacGes, o livre-
arbitrio, a esperanca, a fé, a honestidade, a integragdo, a verdade, a
bondade, a beleza, a igualdade, a fraternidade e a liberdade.
Para Torralba (2012), entre os beneficios de um cultivo correto e
assiduo da inteligéncia espiritual esta o equilibrio interior.
Fonte: Elaborado pela autora.

5.3 CONSIDERAGOES FINAIS

E importante ressaltar que todas as estratégias apontadas fazem
parte de um processo muito pessoal, e que cabe a cada um a forma de
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trabalhar essas estratégias. Assim, o caminho adotado para um lider ndo
fundamentalmente deverd ser o mesmo adotado por outro, cada um
iniciarA em um ponto de partida, que diz respeito ao nivel de
autoconhecimento que se encontra e trilhard caminhos de acordo com
suas necessidades, prioridades etc.
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6 VERIFICACAO DAS ESTRATEGIAS PROVISORIAS
UTILIZANDO O METODO DELPHI

Para a verificagdo das estratégias provisorias, utilizou-se o
Método Delphi, descrito no Capitulo 3, item 3.1.10.

A escolha dos especialistas foi feita com base em seus
conhecimentos a respeito do tema abordado e de sua formagéo
académica, assim permitindo um debate sobre o conteddo das
estratégias, a partir da analise de sua importancia. Além disso, um ponto
importante para o especialista ser escolhido foi ter disponibilidade de
tempo para dedicar-se as solicitagdes da pesquisa.

Foram convidados 17 especialistas para participarem, mas,
devido ao fator disponibilidade de tempo de dedicacdo durante a
pesquisa, ficou consolidada a participacdo de 12 especialistas. Estes
atenderam plenamente a todos 0s requisitos, manifestando interesse em
participar do trabalho. Sua participacéo foi consolidada com a assinatura
do documento Termo de Livre Consentimento Esclarecido (TCLE-
especialistas), apresentado no Apéndice 4.

Respeitando o anonimato dos especialistas, todas as interacfes
destes com a pesquisadora foram realizadas individualmente.

Foi realizado um teste piloto com o objetivo de analisar desde a
redacdo até a pertinéncia das estratégias propostas. Para esse teste,
foram selecionados dois especialistas, sendo enviado a eles o
guestionario com as orientacdes de preenchimento e com o contetido das
estratégias provisorias, contendo 33 itens (mostrados no capitulo 5).

Analisando as sugestdes de alteragdes, a versdo final das
estratégias provisorias ficou consolidada em 28 itens, que estdo
apresentados e analisados no Apéndice 5.

As estratégias foram analisadas pelos especialistas a partir da
variavel Importancia, sendo esta distribuida em quatro opg¢des: sem
importancia, pouca importancia, importante e muito importante. Essas
opcoes foram pontuadas com base na Escala Likert (1, 2, 3 e 4) e, para a
apuracdo dos dados, foram agrupadas em dois grupos (Gl - sem
importancia e pouca importancia; G2 — importante e muito importante).

Para identificar o consenso entre os especialistas sobre cada
estratégia, foram usadas as funcdes estatisticas, Média e Desvio Padrao,
essa (ltima aplicada a distribuicdo de frequéncia (Figura 5).
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Figura 5 - Média e Desvio Padrao

- Xt 2 £ n 2
X = ) e S = );X.f,n.x
n n-—1

Fonte: Barbetta (2008).

As funcBes estatisticas facilitaram a visualizacdo das
concentracBes de opinides, caracterizando consenso entre 0S
especialistas.

6.1 METODO DELPHI: 12 RODADA

Foram enviados aos especialistas o roteiro instrucional, as
estratégias e suas especificacfes e o questiondrio, apresentados no
Apéndice 6.

A Tabela 11 apresenta os resultados da 12 rodada de aplicacdo do
Método Delphi.

Tabela 11 - Resultados da 1% rodada de aplicagdo do Método Delphi

1121314 \vEpia| pp ((f/j) G2 (%)
Estratégias | SI | PI 1 | MI
1 0o lo|3| 9] 35 | 045 | 00 | 1000
2 0| 1|29 367 | 065]| 83 | 917
3 0| 1|29 367 | o065 | 83 | 917
4 0ol 210/ 38 | 03 | 00 | 1000
5 0| 1|5 6] 342 | 067 | 83 | 917
6 02|55 325 | 075 | 167 | 83
7 0| 1]3|8] 358 | 067 | 83 | 917
8 0o |1 ]1] 392 |02 | 00 | 1000
9 0o 11| 392 | 029 ] 00 | 1000
10 0| 1|29 367 | 065 ]| 83 | 917
11 0ol 2]10] 383 | 039 | 00 | 1000
12 0| 1|5 |6 34 | 067 | 83 | 917
13 0o |o| 48] 367 | 049 | 00 | 1000
14 03|45 317 | 08 | 250 | 750
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15 0] 2] 4|6 3,33 0,78 16,7 83,3
16 0] 0 319 3,75 0,45 0,0 100,0
17 0| 2 1 9 3,58 0,79 16,7 83,3
18 0] 2 5 | 5 3,25 0,75 16,7 83,3
19 0|2 |46 3,33 0,78 16,7 83,3
20 0] 0 1 111 3,92 0,29 0,0 100,0
21 0|1 2 9 3,67 0,65 8,3 91,7
22 011147 3,50 0,67 8,3 91,7
23 0]01] 4|8 3,67 0,49 0,0 100,0
24 0|1 5 | 6 3,42 0,67 8,3 91,7
25 0] 2] 4|6 3,33 0,78 16,7 83,3
26 0] 0 3 19 3,75 0,45 0,0 100,0
27 0] 0 1 111 3,92 0,29 0,0 100,0
28 0|1 5 | 6 3,42 0,67 8,3 91,7

Fonte: Elaborada pela autora.

Com base na Tabela 11, pode-se afirmar que, em relacdo ao
aspecto importancia das estratégias de praticas para 0 processo de
autoconhecimento em lideres através dos aspectos Fisico, Cognitivo,
Emocional e Espiritual, existe tendéncia de consenso entre 0s
especialistas em considerar todas as estratégias como importantes pelo
baixo nivel de discrepancia apresentado nas respostas. No entanto, os
dados indicam ser necessaria uma nova consulta aos especialistas, pois
em algumas estratégias foram identificadas discrepancia, mesmo os
percentuais indicando importancia.

Entre as 28 estratégias analisadas, 11 delas (1; 4; 8; 9; 11; 13; 16;
20; 23; 26 e 27) foram consideradas importantes por unanimidade.
Também se realga, no que diz respeito as outras estratégias, que existiu
um maior nivel de discrepancia nas estratégias 6; 14; 18 e 25.

O nivel de discrepancia foi discreto nas demais estratégias,
portanto consideram-se como importantes.

No item sugestdes do questiondrio somente um especialista
sugeriu aglutinar as estratégias 13 e 14 com a 24, passando, entdo, ao
total de 26 estratégias.

E interessante ressaltar que os especialistas ndo levantaram
guestionamentos a respeito das estratégias propostas, assim, pode-se
concluir que o teste piloto foi bem-sucedido e os resultados consolidam
a unido entre os dados coletados na pesquisa bibliografica e no



172
questionario com lideres e ndo lideres.
6.2 METODO DELPHI: 226 RODADA
Iniciou-se a segunda rodada do Método Delphi com a
apresentacdo aos especialistas dos resultados tabulados na primeira
rodada (Tabela 11) e a apresentacéo das estratégias redefinidas (Quadro
10) a partir das sugestdes. Foi encaminhado email incluindo instrugdes
de procedimento e objetivos da nova rodada (Apéndice 7).

Quadro 10 — Estratégias redefinidas na 12 rodada do Método Delphi

Estratégias redefinidas

1 Oferecer ambiente organizacional que possibilite a sua equipe de
trabalho discutir, sugerir e/ou implementar estratégias para o
autoconhecimento.

2 Definir estrutura minima no seu local de trabalho que permita dispor
de tempo para producdo intelectual.

3 Criar ambientes fisicos e virtuais para compartilhamento do
conhecimento de sua equipe.

4 Participar de programas de aperfeigoamento continuo, incluindo
cursos de pds-graduacdo: especializacdo, mestrado e doutorado.
Realizar leituras de livros, jornais, artigos etc.

Elaborar Linha do Tempo da sua vida e/ou Diério.

7 Realizar ~ autoavaliagbes  (eneagrama,  testes  psicolégicos,
assessment etc).

Reservar um tempo para si mesmo.

9 Manter-se atento e consciente no aqui e agora.

10 | Questionar sobre suas proprias atitudes (como agiu ou reagiu em
determinada situacéo e o motivo que o levou a este comportamento) e,
seus padrdes de comportamento de acordo com as circunstancias.

11 | Reconhecer seus erros e corrigi-los.

12 | Participar de palestras e cursos sobre como lidar com suas emocdes e
sentimentos no ambiente organizacional.

13 | Incentivar politicas de beneficios na organizacdo em que trabalha que
englobem préaticas corporais (bioenergética, massagem, reiki)
exercicios fisicos e terapias.

14 | Praticar atividades fisicas que sejam prazerosas e realiza-las
semanalmente. Como por exemplo: dancas, yoga, pilates, skate, surfe,
futebol, ténis, caminhar, correr, vélei, hidroginastica, dancas, danca
cigana e circular, biodanca, academia, artes, marciais, natagao etc.

(3}

(o))

0]
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15 | Praticar técnicas de relaxamento e meditagao.

16 | Realizar trabalho voluntério.

17 | Aprender/fazer técnicas de respiragao.

18 | Utilizar, no dia a dia, praticas que tenham como base os valores, o
bom senso e o equilibrio.

19 | Estar entre amigos.

20 | Buscar técnicas que melhorem a autoestima.

21 | Trabalhar as inter-relagdes (relagdes com as pessoas).

22 | Praticar atividades coletivas (exemplos: aulas de teatro; grupos
terapéuticos e/ou dindmicas de grupo; esportes coletivos etc).

23 | Estar em um local com a natureza sempre que houver possibilidade
(andar na praia, em fazendas, florestas, ver o mar, estar em contato
com animais etc).

24 | Ouvir, orientar, encaminhar e acompanhar pessoas.

25 | Analisar o passado para perceber quais foram as reacOes das suas
acoes.

26 | Ter acesso aos fundamentos espirituais (cristdos, budistas,
espiritualistas etc).

Fonte: Elaborado pela autora.

Realga-se que todos os especialistas receberam o material, no
entanto, foi revelado individualmente o posicionamento de cada um, ou
seja, para cada um deles, os resultados das suas opcdes com destaque
para as que se encontravam em posicdo discrepante. Assim, foi
solicitada aos especialistas uma analise de reposicionamento ou
confirmacao em relagéo as op¢des realizadas na rodada anterior.

O especialista | se reposicionou na estratégia 23 e manteve sua
resposta no item 6. O especialista L se reposicionou nas estratégias 16 e
23. O especialista A manteve seu posicionamento em relacdo as
estratégias 6 e 16.

A Tabela 12 apresenta os resultados da segunda rodada.

Tabela 12 — Resultados 22 rodada aplicagdo Método Delphi
L 2 & 4 MEDIA| DP
Questdes| SI | PL | 1 | mi (%)
1 9 3,75 0,45 0,0 100,0
9 3,67 0,65 8,3 91,7
9 3,67 0,65 8,3 91,7
10 3,83 0,39 0,0 100,0
3,42 0,67 8,3 91,7
3,25 0,75 16,7 83,3

Gl | G2
(%)

o (01 (B (W [N

O O[O |O |O |[O
N [P |O |k |k |O
o O INININ W
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7 0 1 3 8 3,58 0,67 8,3 91,7

0 0 1 11 3,92 0,29 0,0 100,0
9 0 0 1 11 3,92 0,29 8,3 91,7
10 0 1 2 9 3,67 0,65 8,3 91,7
11 0 0 2 10 3,83 0,39 0,0 100,0
12 0 1 5 6 3,42 0,67 8,3 91,7
13 0 2 4 6 3,33 0,78 16,7 83,3
14 0 0 3 9 3,75 0,45 0,0 100,0
15 0 2 1 9 3,58 0,79 16,7 83,3
16 0 1 6 5 3,33 0,65 8,3 91,7
17 0 2 4 6 3,33 0,78 16,7 83,3
18 0 0 1 11 3,92 0,29 0,0 100,0
19 0 1 2 9 3,67 0,65 8,3 91,7
20 0 1 4 7 3,50 0,67 8,3 91,7
21 0 0 4 8 3,67 0,49 0,0 100,0
22 0 1 5 6 3,42 0,67 8,3 91,7
23 0 0 4 8 3,67 0,49 0,0 100,0
24 0 0 3 9 3,75 0,45 0,0 100,0
25 0 0 1 11 3,92 0,29 0,0 100,0
26 0 1 5 6 3,42 0,67 8,3 91,7

Fonte: Elaborada pela autora.

Resultados discrepantes apresentados em pesquisas sdo chamados
de outliers. Silva (2004) diz que um outlier € um elemento que desvia
de um padrdo do conjunto de dados ao qual pertence e que ocorrem em
pequenas proporgdes, pois se varios elementos fossem outliers, seria
impossivel caracterizar um padrdo. Para Figueira (1998) e Silva (2004),
os outliers surgem por erros de medicdo; erros de execugdo e
variabilidade prdpria dos elementos da populagéo.

Por fim, ndo houve consenso entre 0s especialistas sobre a
importancia da estratégia 6, ndo ocorrendo a variacdo de
reposicionamento dos especialistas em relacdo a primeira rodada. Como
mencionado, fez-se nova consulta aos especialistas que mantiveram seu
posicionamento discrepante. Nesse caso, a falta de consenso
inevitavelmente direcionou a pesquisadora a tomada de decisdo sobre a
exclusdo dessa estratégia.
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6.3 METODO DELPHI: 31 RODADA

A terceira rodada de verificacdo das estratégias iniciou com o
envio de e-mail (Apéndice 8), com uma mensagem de agradecimento e
as instrucdes para a terceira rodada. Enviou-se, também, a tabela com os
resultados da segunda rodada.

Os especialistas se manifestaram agradecendo a participacdo na
pesquisa, sem observacdes quanto aos resultados apresentados. Assim,
levou-se em consideracdo que a ndo manifestacdo implicou na plena
aceitacdo dos resultados apresentados.

6.4 RESULTADOS DA APLICACAO DO METODO DELPHI

Primeiramente, definiu-se 33 (trinta e trés) estratégias
provisorias.

Iniciou-se a aplicacdo do Método Delphi com 33 estratégias
definidas. Apos o teste piloto, definiu-se em 28 (vinte e oito) itens para a
versdo final das estratégias provisorias.

Entre as 28 estratégias analisadas, 11 (onze) delas foram
consideradas importantes por unanimidade e 4 (quatro) delas obtiveram
um maior nivel de discrepancia. No item sugestdes, na 12 rodada do
Método Delphi, somente um especialista sugeriu aglutinar as estratégias
13 e 14 com a 24, passando, entdo, ao total de 26 estratégias.

Na 22 rodada, todos os especialistas receberam os resultados e
alteracdes relativas a rodada anterior, sendo revelado individualmente o
posicionamento de cada um em relacdo aos que se encontravam em
posi¢do discrepante.

Apo0s reposicionamento ou confirmacdo em relacdo as opgdes
realizadas, ndo houve consenso entre 0s especialistas sobre a
importancia de uma das estratégias, sendo esta excluida, totalizando 25
estratégias provisorias.

A 3? rodada de verificacdo das estratégias iniciou com o envio de
e-mail com os resultados da rodada anterior, uma mensagem de
agradecimento e as instrugcdes. Os especialistas se manifestaram
agradecendo a participacdo na pesquisa, sem observagdes quanto aos
resultados apresentados.

O Quadro 11 apresenta as estratégias consideradas importantes
para o processo de autoconhecimento em lideres, fundamentadas nos
aspectos fisico, emocional, cognitivo e espiritual, utilizando como base
a Teoria Geral de Sistemas, manifestando o resultado final da pesquisa.
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Quadro 11 — Estratégias finais

Estratégias finais

1 Oferecer ambiente organizacional que possibilite a sua equipe de
trabalho discutir, sugerir e/ou implementar estratégias para o
autoconhecimento.

2 Definir estrutura minima no seu local de trabalho que permita
dispor de tempo para producéo intelectual.

3 Criar ambientes fisicos e virtuais para compartilhamento do
conhecimento de sua equipe.

4 Participar de programas de aperfeicoamento continuo, incluindo
cursos de pds-graduagdo: especializagdo, mestrado e doutorado.

5 Realizar leituras de livros, jornais, artigos etc.

6 Realizar  autoavaliagbes  (eneagrama, testes  psicoldgicos,
assessment etc).

7 Reservar um tempo para si mesmo.

8 Manter-se atento e consciente no aqui e agora.

9 Questionar sobre suas proprias atitudes (como agiu ou reagiu em

determinada situacéo e o motivo que o levou a este comportamento)
e, seus padrdes de comportamento de acordo com as circunstancias.
10 Reconhecer seus erros e corrigi-los.

11 Participar de palestras e cursos sobre como lidar com suas emogoes
e sentimentos no ambiente organizacional.

12 Incentivar politicas de beneficios na organizagdo em que trabalha
que englobem praticas corporais (bioenergética, massagem, reiki)
exercicios fisicos e terapias.

13 Praticar atividades fisicas que sejam prazerosas e realiza-las
semanalmente. Como por exemplo: dancgas, yoga, pilates, skate,
surfe, futebol, ténis, caminhar, correr, vOlei, hidroginastica, dancas,
danca cigana e circular, biodanga, academia, artes, marciais,
natagdo etc.

14 Praticar técnicas de relaxamento e meditagdo.

15 Realizar trabalho voluntério.

16 Aprender/fazer técnicas de respiracao.

17 Utilizar, no dia a dia, préticas que tenham como base os valores, 0
bom senso e o equilibrio.

18 Estar entre amigos.

19 Buscar técnicas que melhorem a autoestima.

20 Trabalhar as inter-relacdes (relagGes com as pessoas).

21 Praticar atividades coletivas (exemplos: aulas de teatro; grupos
terapéuticos e/ou dindmicas de grupo; esportes coletivos etc).

22 Estar em um local com a natureza sempre que houver possibilidade
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(andar na praia, em fazendas, florestas, ver o mar, estar em contato
com animais etc).

23 Ouvir, orientar, encaminhar e acompanhar pessoas.

24 | Analisar o passado para perceber quais foram as reacdes das suas
acoes.

25 Ter acesso aos fundamentos espirituais (cristdos, budistas,
espiritualistas etc).

Fonte: Elaborado pela autora.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES PARA FUTUROS
TRABALHOS

7.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa foi estruturada de forma a aproximar a teoria e a
pratica relacionadas com o desenvolvimento do autoconhecimento de
lideres, levando em consideracdo os aspectos fisico, cognitivo,
emocional e espiritual em uma abordagem sistémica. A abordagem
utilizada leva em consideracdo o0 ambiente externo/sociedade, o
mercado, a organizagdo, 0S processos e as pessoas, todos esses como
subsistemas interligados.

Os parametros metodologicos que nortearam a pesquisa
permitiram o alcance dos objetivos tracados, desvelaram aspectos de
esferas e dimensdes do fenémeno, evidenciando a relevancia do tema
para o mundo cientifico e a contribui¢do as organizacdes e pessoas, a
partir da criacdo de estratégias da CONEXAO FCEE.

A participagdo do individuo é fundamental para a construcdo de
praticas mais condizentes com a realidade organizacional. Destaca-se
gue o autoconhecimento individual € o pressuposto basico para o
desenvolvimento organizacional, apesar dessa Ultima ndo se limitar a
primeira. Representa uma possibilidade objetiva de superacdo das
deficiéncias nas formas tradicionais de gestdo, a partir do momento em
que procuram trazer para dentro dos espa¢os da organiza¢do uma visdo
mais abrangente e real que permita perceber relacdes e interligagdes.
Torna-se necessario para as empresas, num primeiro momento, rever os
seus modelos mentais e ampliar a sua percep¢do de mundo, procurando
conscientizar-se da necessidade de desenvolver uma visdo de
interdependéncia que é possivel através do desenvolvimento do
autoconhecimento.

O desenvolvimento do autoconhecimento permite ao individuo
notar que percebe o mundo por meio de seus préprios pontos de vista,
e que eles sdo somente seus e ndo verdades universais; e € essa
consciéncia que abriga a compreensdo das diferencas entre as pessoas,
podendo diminuir o egocentrismo do lider e aumentar a sua capacidade
e a de sua equipe de trabalho.

Objetivando alinhar os argumentos nessa etapa conclusiva,
resgatar-se-a cada um dos objetivos especificos delineados: identificar
a importancia do autoconhecimento para o desenvolvimento de lideres;
pesquisar a relevancia da visdo sisttmica no lidar com o ser humano;
conceituar 0s quatro aspectos do autoconhecimento abordados na
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pesquisa; definir estratégias provisérias para a pratica de
autoconhecimento para lideres; verificar as estratégias definidas
provisoriamente.

O primeiro objetivo especifico foi atendido por meio da
identificacdo da importdncia do autoconhecimento para o
desenvolvimento de lideres a partir da revisdo bibliogréfica (capitulo 2)
e das andlises dos resultados obtidos com os questionarios do tipo
fechado e aberto (capitulo 4). O questionario fechado foi aplicado com
lideres formais e pessoas que ndo exercem cargos de lideranca e o
questionario aberto teve a participacdo somente de lideres formais.

O préximo objetivo, que é pesquisar a relevancia da visao
sistémica no lidar com o ser humano, est4 contemplado no capitulo 2
(revisdo bibliografica) no item 2.2 e no capitulo 5 (estratégias
provisorias FCEE) no item 5.1.

O terceiro objetivo especifico é conceituar os quatro aspectos do
autoconhecimento abordados na pesquisa, e foi alcancado no capitulo 2
(revisdo bibliografica) no item 2.5 e 2.6. Os conceitos foram definidos a
partir da revisdo bibliografica e dos conhecimentos da autora, servindo
para fundamentar e direcionar o trabalho realizado nas etapas seguintes
da tese. Os conceitos sdo:

- Autoconhecimento Fisico: capacidade de conhecer-se,
de autorregular-se, de perceber qual o caminho seu corpo
estd mostrando para que seja capaz de enfrentar as
adversidades e desequilibrios da vida com naturalidade e
salde;

- Autoconhecimento  Cognitivo: consciéncia das
capacidades cognitivas, através da percepcdo, atencéo,
associacdo, memoria, raciocinio, juizo, imaginagéo,
pensamento e linguagem;

- Autoconhecimento Emocional: reconhecer seus
proprios sentimentos e dos outros, como e quando eles
ocorrem e a habilidade de lidar com 0os mesmos;

- Autoconhecimento Espiritual: capacidade de tomar
consciéncia do seu eu espiritual, de sua ligagdo com o
coletivo, de sua transcendéncia, tornando claros seus
valores e sentidos na préatica do dia a dia.

Salienta-se que esta tese trabalha com uma visdo sistémica,
portanto foram trabalhados os aspectos de forma integrada. Assim,
guando um (ou mais) aspectos ndo é desenvolvido ou integrado, tem-se
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como resultado um desequilibrio funcional, uma falta de inteireza e uma
relativa ineficacia em certas areas da vida pessoal e/ou profissional.

O quarto objetivo contempla a criacdo das estratégias provisodrias
para a pratica de autoconhecimento para lideres e estd apresentado no
capitulo 5. Foram delineadas 33 (trinta e trés) estratégias provisorias
definidas a partir da revisdo bibliogréafica, formacdo académica e
profissional da pesquisadora e das analises dos questionarios fechado e
aberto.

Os dados obtidos com a aplicacdo do questionario do tipo
fechado foram analisados estatisticamente e os resultados mostraram
gue o0s aspectos abordados tiveram médias elevadas para 0s grupos de
lideres formais. Percebeu-se que a média dos lideres brasileiros foi mais
elevada que as dos lideres portugueses, no entanto os valores ndo
representaram resultado significativo estatisticamente. Enquanto que a
média obtida dos participantes que ndo exercem cargo de lideranga foi
significativamente menor em relacdo aos lideres formais (tanto
brasileiros quanto portugueses).

Os resultados dos testes de correlagdo entre o0s itens
correspondentes em cada aspecto apontaram para correlacdo
significativamente positiva no cruzamento de todas as variaveis,
indicando, dessa forma, que os itens analisados estdo relacionados:
guando uma capacidade aumenta, crescem também as demais
capacidades manifestadas pelos individuos.

Na analise de conteldo do questionario aberto, os lideres
relataram como lidam com seus sentimentos e emogdes, abordaram
sobre sua formacdo, sobre sua realidade em relacdo a préaticas de
exercicios fisicos e sobre a espiritualidade em sua vida pessoal e
profissional. Em muitos momentos demonstraram, consciente ou
inconscientemente, a interligacdo entre todos os aspectos. Assim, a
pesquisa aproximou a teoria e a pratica, destacando as contribuicGes dos
lideres formais para os exemplos de préaticas de autoconhecimento.

O ultimo objetivo especifico foi atendido com a verificagdo das
estratégias definidas provisoriamente, com a aplicacdo do Método
Delphi, apresentada no capitulo 6. Nessa aplicacdo a saturacdo foi
alcangada na terceira rodada, quando se obteve 0 consenso dos
especialistas sobre os resultados apresentados.

A aplicacdo do Método Delphi iniciou com as 33 estratégias
provisorias criadas. Primeiramente foi realizado um teste piloto com 2
(dois) especialistas com o intuito de analisar desde a redacdo até a
pertinéncia de cada estratégia. Apos essa analise foram definidos 28
(vinte e oito) itens para a versdo final das estratégias provisorias. Apos
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as 3 (trés) rodadas de verificagdo pelos especialistas, foram consolidadas
25 (vinte e cinco) estratégias.

Atendidos os objetivos especificos, materializou-se 0 objetivo
geral, a criacdo de estratégias para o processo de autoconhecimento em
lideres, fundamentadas nos aspectos fisico, emocional, cognitivo e
espiritual, utilizando como base a Teoria Geral de Sistemas; que se
encontram apresentadas no quadro 11 do capitulo 6.

A pesquisa mostrou situacdes que precisam de reflexdo por parte
dos lideres e das organizagfes, como elementos que podem agregar
valor e oferecer a possibilidade de desenvolvimento para ambos. A
abordagem utilizada nessa tese, embasada no pensamento sistémico,
leva em consideracdo que os subsistemas estdo interligados: ambiente
externo/sociedade; mercado; organizacao; processos e pessoas.

Mesmo a mudanca de atitude sendo um pressuposto basico que as
organizagdes e as pessoas devem buscar desenvolver, a consciéncia para
essa necessidade é um processo interno ao individuo que deve buscar
conhecer seus proprios talentos, limites e necessidades. Portanto, trata-
se de um processo de descobrimento, de questionamento, de reflexao
onde o autoconhecimento torna-se ponto central.

O autoconhecimento capacita para formar um modelo veridico de
n6s mesmos, possibilitando a cada um se conhecer melhor e trabalhar
consigo mesmo. A partir disso, o lider também consegue trabalhar
melhor com o outro/sua equipe.

A autoconsciéncia da aptiddo a pessoa para se afastar da rigidez
dos estimulos e reacfes, fazendo uma pausa e avaliando para decidir
qual sera a resposta, tornando-se livre dos padrdes inconscientes para
criar e criar-se a si mesmo.

A tese contribuiu para o processo de autoconhecimento dos
lideres, abordando os aspectos fisico, cognitivo, emocional e espiritual
de forma sistémica, propondo estratégias de praticas para ©
autoconhecimento. No decorrer das etapas desse trabalho, pode-se
observar a importancia de: oferecer ambiente organizacional que
possibilite a equipe de trabalho discutir, sugerir e/ou implementar
estratégias para o autoconhecimento; criar ambientes fisicos e virtuais
para a producdo, disseminacdo e o compartilhamento do conhecimento;
desenvolver-se continuamente, através de programas, cursos de pos-
graduacdo: especializagdo, mestrado e doutorado, leituras de livros,
jornais, artigos, etc; realizar autoavaliacdes e repensar suas proprias
atitudes e padrdes de comportamento, reconhecendo erros e corrigindo-
0S; reservar um tempo para si mesmo e manter-se atento e consciente no
aqui e agora; praticar atividades fisicas, técnicas de relaxamento e de
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respiracdo; meditacdo e praticas corporais; participar de terapias e
palestras e cursos sobre como lidar com suas emoc@es e sentimentos;
realizar trabalho voluntario; trabalhar as inter-relacGes; estar entre
amigos; praticar atividades coletivas; desenvolver a autoestima; estar em
um local com a natureza sempre que houver possibilidade e ter acesso
aos fundamentos espirituais (cristdos, budistas, espiritualistas etc).

Muitas organizac¢des buscam solugdes prontas ou modelos ideais
gue possam solucionar seus problemas. As pessoas esperam solugdes
externas a problemas internos, seus e das organizagBes, mas para
soluciona-los torna-se necessario uma reflexdo mais profunda que parta
de uma anélise das necessidades internas da organizagéo e do individuo.

Destaca-se que 0 autoconhecimento individual € o pressuposto
basico para o desenvolvimento organizacional, apesar dessa Ultima ndo
se limitar a primeira. Representa uma possibilidade objetiva de
superacdo das deficiéncias nas formas tradicionais de gestéo, a partir do
momento em que procuram trazer para dentro dos espacos da
organizacdo uma visdo mais abrangente e real que permita perceber
relacOes e interligagdes.

A pesquisa mostrou que todas as estratégias apontadas fazem
parte de um processo pessoal, cabendo a cada um a forma de trabalhar
essas estratégias. O caminho adotado por um lider néo
fundamentalmente deverd ser o mesmo adotado por outro, cada um
iniciara o processo em um ponto de partida, de acordo com seu nivel de
autoconhecimento, suas necessidades, prioridades etc.

Todo esse processo requer coragem do lider, que emerge da
autoestima, do conceito que a pessoa possui de si mesmo. Assim, o lider
que busca desenvolver seu autoconhecimento nos quatro aspectos
(fisico, cognitivo, emocional e espiritual), lembrando-se que todos sédo
partes de uma mesma “coisa”, que 0 ser humano é um todo vital em
continuo processo de fazer-se e transformar-se, eleva suas capacidades e
potencialidades e da-se conta de que o mundo interior se amplia, de que
nada lhe é alheio e tudo lhe diz respeito, tornando-se parte integrante do
seu contexto.

7.2 RECOMENDAGCOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Uma pesquisa por si s6 nunca é suficiente, tornando-se assim,
necessario 0 seu seguimento. Portanto, ao término deste trabalho
sugerem-se 0s seguintes temas como recomendagOes para futuras
pesquisas e aplicacdes:

- Aprofundar pesquisas sobre as préaticas de autoconhecimento criadas;
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- Realizar o estudo com pessoas que ndo exercem cargos de liderancga,
observando o impacto das praticas no desenvolvimento pessoal e
organizacional;

- Avaliar o estudo implementando as estratégias propostas, como
instrumento de desenvolvimento, de capacitacdo e de qualificacdo
profissional de lideres;

- Ampliar a pesquisa trabalhando com lideres formais e informais;

- Desenvolver uma base de dados e de conhecimentos na empresa,
organizando e armazenando as informacGes referentes as competéncias
essenciais e existentes;

- Utilizar os aspectos fisico, cognitivo, emocional e espiritual, através de
uma abordagem sistémica, em outras pesquisas.
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APENDICE 1

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Consideracdes Iniciais

A pesquisa cientifica objetiva fundamentalmente contribuir para
a evolucdo do conhecimento humano em todos os setores, sendo
sistematicamente planejada e executada segundo rigorosos critérios de
processamento das informacdes. Para a pesquisa cientifica, a busca pela
informacdo é essencial e uma das ferramentas para realizar essa
investigacdo é a revisdo. Esta se¢do tem como objetivo apresentar a
andlise bibliométrica da revisdo sistematica, que se concluira com a
apreciacdo dos artigos e registros e, em seguida, com a elaboracdo das
consideragdes finais sobre o tema pesquisado.

Uma revisao sistematica, assim como outros tipos de estudo de
revisdo, é uma forma de pesquisa que utiliza como fonte de dados a
literatura sobre determinado tema. Esse tipo de investigacdo
disponibiliza um resumo das evidéncias relacionadas a uma estratégia de
intervencdo especifica, mediante a aplicacdo de métodos explicitos e
sistematizados de busca, apreciacdo critica e sintese da informacao
selecionada. As revisdes sistematicas sdo particularmente Uteis para
integrar as informacdes de um conjunto de estudos realizados
separadamente sobre determinado tema, que podem apresentar
resultados conflitantes e/ou coincidentes, bem como identificar assuntos
gue necessitam de evidéncia, auxiliando na orientacdo para
investigacgdes futuras.

A revisdo sistematica de literatura objetiva mostrar qual o
estado da arte de um determinado tema, utilizando uma metodologia
sistémica, na qual sdo determinados os passos que serdo utilizados para
a busca e selecdo das pesquisas, estabelecendo critérios relevantes para
0 pesquisador, considerados como pontos-chave, pois, através deles,
identificam-se quais as publicacBes mais relevantes sobre o assunto
proposto, bem como as publicagdes que evidenciam o tema. Outra
caracteristica da revisdo sistematica da literatura é oferecer subsidios ao
pesquisador para gque ele possa investigar oportunidades em relagdo a
futuros trabalhos referentes aos desvios de resultados encontrados. Vale
ressaltar que a clareza na descricdo da metodologia utilizada no
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trabalho, apresentando-a passo a passo de forma sistémica, permite que
outros pesquisadores avaliem a qualidade e a seriedade da pesquisa e a
executem novamente com o objetivo de chegar aos mesmos resultados.

Para Higgins (2008), a revisdo sistematica da literatura, por
intermédio da reunido de artefatos empiricos previamente enquadrados
segundo critérios de escolha, assegura resultados confiaveis de reducédo
da realidade pesquisada, obtidos por método cientifico transparente.
Seguindo a mesma linha, Transfield, Denyer e Palminder (2003)
afirmam ser tal revisdo um processo reproduzivel, explicito e que segue
o rigor cientifico, onde o autor grava sua conviccao.

Ao viabilizar, de forma clara e explicita, um resumo de todos os
estudos sobre determinado tema, as revisdes sistematicas permitem
incorporar um ndmero maior de resultados relevantes, ao invés de
limitar as conclusdes a leitura de somente alguns artigos (AKOBENG,
2005).

A presente revisao sistematica da literatura tem por objetivos: a)
limitar o escopo da investigacdo da qual a presente tese & peca
resultante; b) demonstrar a importancia do estudo realizado; ¢) pesquisar
0 estado da arte para a ideia central em questao; e d) identificar possivel
lacuna no conhecimento ja& produzido acerca dessa ideia central,
ampliando estudos anteriores (COOPER; SCHINDLER, 2003).
Importante frisar que o titulo funcional escolhido preliminarmente foi
refinado durante o processo em pauta.

A ideia central escolhida antes de considerar a(s) base(s) que
seriam utilizadas neste trabalho, orbitou as relagfes existentes entre a
Lideranca, Autoconhecimento, Teoria Geral de Sistemas e Gestdo de
Pessoas. Tal ideia foi resultante de dialogos ocorridos com a
orientadora, partindo da proposi¢do do “titulo funcional”: Uma
abordagem sistémica para o desenvolvimento do autoconhecimento
de lideres. Segundo Creswell (2007), o titulo funcional converte-se num
farol sinalizador para a pesquisa que, via de regra, sofre mutacOes
durante o seu desenvolvimento.

A partir do “titulo funcional”, alcangou-Se a seguinte pergunta
de pesquisa: ‘Como 0 autoconhecimento, a partir de uma abordagem
sisttmica, pode contribuir para o desenvolvimento de lideres?’. Nesse
contexto, determinaram-se as palavras-chave para a pesquisa: “Teoria
Geral de Sistemas”, “Autoconhecimento” e “Lideranca”.

Cadéncia de conducéo
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Para realizar esta revisdo, foi definida a estratégia de busca, em

cinco fases:

Primeira fase — composta pela definicdo da pergunta de
pesquisa e das palavras-chave.

Segunda fase — Selecdo das Fontes de Producgédo
Cientifica, que teve por resultado esperado a definicao de
base eletrbnica multidisciplinar de resumos e citacdes
agrupadas, que permitiu realizar buscas sistematizadas de
literatura, incluindo sua visualizacdo e analise. Também
foram selecionadas coletaneas de artigos em livros, cujos
conteudos puderam trazer contribuicdo para este estudo.
Terceira fase — elaboragdo da analise bibliométrica com o
resultado das buscas. Por meio do uso das palavras-
chave, aplicadas as bases eletronicas multidisciplinares
pré-definidas, foram localizadas produc@es cientificas
materializadas, especialmente, em artigos.

Quarta fase — analise dos registros selecionados quanto
ao enfoque dos trabalhos, de forma a propiciar ou néo, de
sua selecdo, de acordo com a utilidade e contribuicdo
para o titulo funcional.

Quinta fase — conclusdo da revisdo sistematica com a
elaboracdo das consideragdes sobre o estado da arte do
tema pesquisado com base na andlise dos registros
selecionados, tendo sido encontrada a lacuna que serviu
de objeto de estudo do presente trabalho.

O diagrama exposto na Figura 01 demonstra, de maneira
simplificada, a cadéncia adotada nesta revisdo sistematica, cujos
resultados passam a ser descritos.

Figura 1 - Cadéncia adotada na reviséo sistematica de literatura
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Definigdo da pergunta de
pesquisa e das
palavras - chave

Selecdo das Fontes de
Produgao Cientifica

Andlise bibliométrica

Analise dos registros
selecionados

Revisdo sistematica

Fonte: Elaborado pela autora.

Palavras-Chave

Foram definidas as palavras “Teoria Geral de Sistemas”,
“Autoconhecimento”, e “Lideranca” decorrentes da ideia central (“titulo
funcional”) e da pergunta de pesquisa. Tais palavras foram traduzidas
para o idioma inglés respeitando as variacdes semanticas, ou seja, as
traducGes idiomaticas.

O resultado de tal tradugdo gerou as palavras “General System
Theory”, “self-awareness”/ “self knowledge” e a palavra-chave “lead*”.
Essa estratégia foi utilizada para que a busca do universo pesquisado
abrangesse tanto os registros que utilizaram a palavra “leader” quanto
0s que abordaram as expressdes “lead”, “leadership”, “leading”,
criando, dessa forma, um campo de pesquisa mais abrangente.
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O marco moderno do pensamento sistémico € atribuido a Ludwig
Von Bertalanffy (1901-1972), que influenciou significativamente o
desenvolvimento de uma abordagem na qual destacou a ocorréncia dos
sistemas na fisica, na biologia e nas ciéncias em geral (RIBEIRO, 2003).
Do ponto de vista do pensamento sistémico, o sistema pode ser definido
como uma entidade que mantém sua existéncia através da interacdo
mutua entre suas partes (BELLINGER, 1996). Observa-se que um
sistema ndo pode ser caracterizado apenas pelas partes que o compde,
mas principalmente pelas inter-relagdes entre elas, que seriam
responsaveis pelas caracteristicas do todo. A dindmica de sistemas
procura justamente elucidar as caracteristicas gerais dos sistemas,
partindo dos padrdes de comportamento entre as partes e das estruturas
determinantes destes padrdes.

O autoconhecimento esta associado ao conhecimento de si
mesmo. Vai além da competéncia e das habilidades, embora se baseie
nelas. Significa encarar a vida como um trabalho criativo, vivé-la da
perspectiva criativa, e ndo reativa. Implica o esclarecimento continuo do
gue é importante para nés, em aprender a ver a realidade atual com mais
clareza, em promover a aprendizagem generativa. Nesse contexto,
“aprender” ndo significa adquirir mais informagdes, mas sim expandir a
capacidade de produzir os resultados que realmente se quer (SENGE,
1990).

Para Fabossi (2009), liderar é valorizar o ser humano, é gostar de
pessoas e preocupar-se com 0 bem-estar coletivo; é se comprometer
com uma causa, uma missao e um proposito; é acordar todos os dias
com o simples desejo de trilhar novos desafios de mdos dadas com seus
liderados.

A pesquisa da revisdo sistematica da literatura foi realizada no
més de outubro de 2015. A busca se deu nas bases de dados Scopus e
Web of Science.

Escolha e justificava das bases de dados e dos filtros da pesquisa

Finalizada a identificacdo das palavras-chave, a atividade
seguinte constituiu-se na selecdo das fontes de producédo cientifica. O
foco residiu na possibilidade de realizacdo de buscas sistematizadas de
literatura em base eletr6nica, somadas a busca em coletaneas de artigos
publicadas em livros lidos durante o transcorrer do curso, obtidos das
referéncias bibliograficas das disciplinas ministradas, durante o periodo
de formacdo académica, exigidos para a defesa da presente tese.
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Os livros, dissertacdes e teses foram utilizados, posteriormente,
durante a elaboracdo da fundamentacéo tedrica.

Nesta revisdo sistematica, decidiu-se pesquisar nas bases de
dados Scopus e Web of Science, pelo fato de serem as maiores bases de
resumos e referéncias bibliograficas de literatura cientifica, revisadas
por pares. Permite uma visdo multidisciplinar da ciéncia e integra todas
as fontes relevantes para a pesquisa basica aplicada e inovagdo
tecnologica através de patentes, fontes da web de conteudo cientifico,
periddicos de acesso aberto, memorias de congressos e conferéncias,
identifica e indexa as principais revistas especializadas nas areas das
ciéncias, ciéncias sociais, artes e humanistica. Abrange todos os tipos de
documentos relevantes nessas revistas especializadas.

Como filtro, determinaram-se as areas mais relevantes para a
pesquisa: Multidisciplinar, Indefinido, Psicologia; Ciéncias Sociais;
Ciéncias da Decisdo; Negocios; Gestdo e Contabilidade; Filosofia.
Como segundo filtro, foram pesquisados 0s registros com até cinco anos
de publicagdo, por constatar a pesquisadora que esse espaco temporal
coincide com o0s anos em que houve um aumento no ndmero de
publicacGes sobre 0s temas pesquisados, bem como a busca por registros
mais recentes. Como dltimo filtro, foram selecionados os registros mais
relevantes segundo a base de dados que, para tal, leva em consideragéo
os indices SNIP (Source Normalized Impact per Paper) e o SJR
(SCImago Journal Rank), os quais tém como objetivo medir o impacto
de citagbes contextuais com base no nimero total de citagdes de um
determinado assunto, na qualidade e na reputacdo do periddico
(SCIVERSE, 2011). Contudo, cabe ressaltar que esses critérios nédo
excluem os registros pesquisados em outras areas e considerados
relevantes para a pesquisa.

Em relacdo aos artigos consolidados em livros, foram escolhidas
coletdneas organizadas, lidas durante o processo de formagdo académica
da pesquisadora que, contribuiram para a definicdo da ideia central do
trabalho.

Importante salientar que as bibliografias, em sua grande maioria,
sdo resultantes de pesquisas realizadas pelo Grupo de Pesquisa Inovagdo
em Ciéncia e Tecnologia, registrado no CNPqg e certificado pela
Universidade Federal de Santa Catarina, cujos pesquisadores atuam na
area de Gestdo do Conhecimento e na linha de pesquisa Gestdo do
Conhecimento, Empreendedorismo e Inovacdo Tecnoldgica, o que
consolida o alinhamento do presente trabalho.

As seguintes coletaneas consolidadas em livros foram escolhidas:
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CUNHA, C. J. C. de A. — Gestdo e Lideranca em Unidades
Basicas de Saude, 2011,

GIRARDI, D. — Gestdo de Recursos Humanos: teoria e
casos préaticos, 2008. (v. 1);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B. — Capacidade
Empreendedora: teoria e casos praticos, 2009. (v. 1);
LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B. — Capacidade
Empreendedora: teoria e casos praticos, 2009. (v. 2);
LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; FELICIANO,
A. M. - Capacidade Empreendedora: teoria e casos
praticos, 2011. (v. 3);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B. — Gestéo de
Pessoas em OrganizacGes Empreendedoras, 2009. (v. 2);
LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B. — Gestéo de
Pessoas em OrganizacGes Empreendedoras, 2009. (v. 3);
LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI, J;
BEIRAO FILHO, J. A. — Gestdo de Pessoas em
Organizagdes Empreendedoras, 2010. (v. 4);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI, J;
BEIRAO FILHO, J. A. -~ Gestdo de Pessoas em
Organizagdes Empreendedoras, 2010. (v. 5);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SOUZA, V. A.
B. de. — Gestdo de Pessoas em Organizagdes
Empreendedoras, 2012. (v. 6);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI, J. -
Gestdo de Pessoas em Organizagfes Empreendedoras,

2013. (v. 8);
LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; WILLERDING,
. A. V. — Gestdo de Pessoas em Organizacdes

Empreendedoras, 2015. (v. 8);

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; LAPOLLI, J. -
Intraempreendedorismo: para colaboradores que buscam
empreender, 2013;

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SILVEIRA, R.
M.; NUNES, I. — Empreendedorismo em Organizagdes do
Conhecimento, 2011;

LAPOLLI, E. M.; FRANZONI, A. M. B.; SOUZA, V. A.
B. - Vivéncias Empreendedoras: a préatica de
empreendedorismo em organizagoes, 2012;
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e LAPOLLI, J.; LAPOLLI, E. M. — Gestdo de Pessoas ha
atualidade: investindo no Capital Humano, 2011;

e OBREGON, R. de F. A.; ZANDOMENEGHI, A. L. A. de
O.; VANZIN, T.; ULBRICHT, V. R. — Inteligéncias
Mudiltiplas e Identificacdo de Perfil, 2009.

Pesquisa na base de dados SCOPUS

Utilizou-se como filtro a palavra-chave “Teoria Geral de
Sistemas” (“General System Theory”) no titulo, no resumo e nas
palavras-chave. Como resultados, foram encontrados 811 registros
publicados, dispostos pela data de publicacéo, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Resultado por ano de publicacdo com a palavra-chave “Teoria Geral
de Sistemas”

QUANTIDADE DE QUANTIDADE DE
Ano REGISTROS Ano REGISTROS
PUBLICADOS PUBLICADOS

1950 1 1990 13

1951 6 1991

1957 1 1992

1966 8 1993 14

1968 2 1994 10

1969 5 1995 11

1970 1 1996 16

1971 3 1997 20

1972 3 1998 10

1973 14 1999 19

1974 17 2000 18

1975 9 2001 18

1976 11 2002 27

1977 6 2003 12

1978 16 2004 25

1979 17 2005 25

1980 18 2006 34

1981 18 2007 22

1982 13 2008 29
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1983 15 2009 32
1984 12 2010 33
1985 17 2011 31
1986 2012 41
1987 7 2013 28
1988 10 2014 31
1989 17 2015 27

Fonte: Elaborado pela autora.

Usando o filtro das areas relevantes a pesquisa e excluindo as
demais foram encontrados 149 registros, dos quais foram selecionados
aqueles com até cinco anos, resultando em 37 registros, conforme os
resultados apresentados na Tabela 2, todos analisados.

Tabela 2 — Registros por area selecionados com a palavra-chave “Teoria Geral
dos Sistemas”.

Area de Pesquisa Registros Encontrados
Business, Management and Accounting 3
Social Sciences 16
Decision Sciences 12
Psychology 6

Fonte: Elaborado pela autora.

Vale ressaltar que alguns dos artigos fazem parte de mais de
uma area e por isso sdo numerados em dois ou mais filtros.

A segunda busca foi realizada com o uso da palavra-chave
“autoconhecimento” no titulo, no resumo e nas palavras-chave. Nessa
busca, foram encontrados 1678 registros publicados dispostos pela data
de publicacéo, conforme a Tabela 3.

Tabela 3 — Resultado por ano de publica¢do com as palavras-chave

“autoconhecimento”
QUANTIDADE DE QUANTIDADE DE
Ano REGISTROS Ano REGISTROS
PUBLICADOS PUBLICADOS

1912 1 1989 9

1915 1 1990 14

1928 1 1991 14

1933 1 1992 11
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1948 1 1993 10
1954 1 1994 11
1963 2 1995 16
1966 1 1996 40
1969 1 1997 34
1970 2 1998 34
1971 1 1999 35
1973 4 2000 42
1974 6 2001 40
1975 5 2002 52
1976 5 2003 42
1977 & 2004 56
1978 3 2005 61
1979 4 2006 74
1980 1 2007 89
1981 4 2008 77
1982 6 2009 120
1983 5 2010 116
1984 7 2011 142
1985 10 2012 112
1986 12 2013 121
1987 9 2014 117
1988 11 2015 81

Fonte: Elaborado pela autora.

Usando a metodologia anteriormente definida para filtro, foram
encontrados 573 registros com até cinco anos, apos a exclusdo das areas
ndo diretamente ligadas ao tema, esses foram selecionados, o que
resultou em 221 registros.

Na terceira busca individualizada, utilizou-se ainda a palavra-
chave “lead*” no titulo, no resumo e nas palavras-chave. Essa
estratégia foi utilizada para que a busca do universo pesquisado
abrangesse tanto os registros que utilizaram a palavra “leader” quanto
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0s que abordaram as expresstes “lead”, ‘“leadership”, “leading”,
criando, dessa forma, um campo de pesquisa mais abrangente.

Usando a metodologia anteriormente definida, em um universo
de 2.389.563 registros, ap6s a exclusdo das areas nao diretamente
ligadas ao tema, e 0s registros com até cinco anos, resultando em 48.009
registros, conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Resultado por ano de publica¢éo tendo como palavra-chave “lead*”

Ano QUANTIDADE DE REGISTROS
PUBLICADOS

2015 7911

2014 9892

2013 9961

2012 10089

2011 10156

Fonte: Elaborado pela autora

Dos 48.009 registros, foram selecionados os 20 mais relevantes
de cada éarea (Ciéncias Sociais; Negocios e Gestdo; Psicologia;
Multidisciplinaridade; Indefinido; Ciéncias da decisdo).

O proximo passo da pesquisa foi realizado a partir do cruzamento
das palavras-chave. A primeira busca foi realizada com o cruzamento
dos construtos Teoria Geral de Sistemas (“General System Theory”) no
titulo, no resumo e nas palavras-chave. Dentro do resultado encontrado
foi inserida, como segundo filtro, a palavra-chave autoconhecimento
(“self knowledge™). Essa busca resultou em O registros.

Cabe ressaltar que ndo foram utilizados filtros nos cruzamentos
entre as palavras-chave.

Posteriormente, foi realizado o cruzamento da palavra-chave
Teoria Geral de Sistemas (“General System Theory”) no titulo, no
resumo e nas palavras-chave. Dentro do resultado encontrado foi
inserida, como segundo filtro, a palavra-chave lideranca (“lead*). Essa
busca encontrou 70 registros. Conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Resultado por ano de publicagdo tendo como palavras-chave “Teoria
Geral de Sistemas e autoconhecimento”.
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QUANTIDADE DE QUANTIDADE DE
Ano REGISTROS Ano REGISTROS
PUBLICADOS PUBLICADOS
1971 1 1999 1
1975 1 2000 1
1979 2 2002 1
1980 4 2003 1
1981 3 2004 1
1984 1 2005 3
1985 1 2006 7
1987 1 2007 2
1989 1 2008 8
1990 1 2009 3
1993 3 2010 3
1995 2 2011 4
1996 1 2012 5
1997 4 2013 1
1998 2 2014 1
2015 0
Fonte: Elaborado pela autora.
Conforme metodologia definida, também se realizou o

cruzamento da palavra-chave autoconhecimento (“self knowledge”) no
titulo, no resumo e nas palavras-chave. Dentro do resultado encontrado,
foi inserida, como segundo filtro, a palavras-chave lideranca (“lead*).
Essa busca encontrou 155 registros. Conforme Tabela 6.

Tabela 6 — Resultado por ano de publicacdo tendo como palavras-chave
“autoconhecimento ¢ lideranga”.

QUANTIDADE DE QUANTIDADE DE
Ano REGISTROS Ano REGISTROS
PUBLICADOS PUBLICADOS
1973 1 2001 5
1976 1 2002 6
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1979 1 2003 6
1983 1 2005 10
1984 1 2006 7
1985 3 2007 10
1986 2 2008 4
1990 1 2009 13
1992 1 2010 16
1995 2 2011 12
1997 5 2012 12
1998 4 2013 7
1999 3 2014 8
2000 4 2015 Y

Fonte: Elaborado pela autora.

Realizou-se, ainda, 0 cruzamento das trés palavras-chave, usando
“Teoria Geral de Sistemas” (“General System Theory”),
“autoconhecimento” (“self knowledge”) e “lideranga” (“lead*”) no
titulo, no resumo e nas palavras-chave, e sem a utilizacdo de outros
filtros, sendo que nenhum registro foi apontado pela base.

Portal Web of Science

Na pesquisa na base Web of Science
(http://apps.webofknowledge.com/WOS_GeneralSearch_input.do?last_
prod=WOS&SID=2EI5ermYw8t6 CXBCjbN&product=WOS&highlight
ed_tab=WOS&search_mode=GeneralSearch) foi utilizada a mesma
metodologia empregada na base anterior, porém, respeitando as
peculiaridades da base.

Utilizou-se como filtro a palavra-chave “Teoria Geral de
Sistemas” (“General System Theory”) no assunto e no universo total da
base de dados de 134 registros, obtiveram-se 21 registros, conforme
mostrado na Tabela 7.
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Foi realizado refinamento dos Ultimos cinco anos, totalizando 2
registros.

Tabela 7 — Resultado por ano de publicacdo tendo como palavra-chave “Teoria
Geral de Sistemas”.

QUANTIDADE DE REGISTROS

A PUBLICADOS

1995
1996
1999
2000
2002
2004
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015

O |k |k |o|o[d|w -~ vk |k (v Nk ke

Fonte: Elaborado pela autora.

Na busca seguinte, utilizou-se como filtro a palavra-chave
“autoconhecimento” (“self knowledge”’) no assunto, e no universo total
da base de dados de 1.511 registros, obtiveram-se inicialmente 266
registros, conforme mostrado na Tabela 8.

Tabela 8 — Resultado por ano de publicacdo tendo como palavra-chave
“autoconhecimento”
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QUANTIDADE DE QUANTIDADE DE
Ano REGISTROS Ano REGISTROS
PUBLICADOS PUBLICADOS

1969 2 1999 5

1974 2 2000 5

1977 2 2001 5

1980 4 2002 11

1983 2 2003 10

1984 3 2004 9

1986 2 2005 10

1988 3 2006 13

1990 3 2007 9

1991 2 2008 17

1992 2 2009 20

1993 3 2010 17

1994 4 2011 22

1995 5 2012 10

1996 11 2013 12

1997 4 2014 13

1998 4 2015 9

Fonte: Elaborado pela autora.

Realizou-se o refinamento com os Gltimos cinco anos, resultando
em 66 registros.

Continuando a busca, utilizou-se como filtro a palavra
“lideranga” (“lead*”), no assunto, e no universo total da base de dados
de 2.308.394 registros, foram obtidos inicialmente 17.613 registros,
apos filtro. Conforme Tabela 9. Foram utilizados para analise os 30 mais
relevantes de cada area.

Tabela 9 — Resultado por ano de publicac¢éo tendo como palavra-chave
“autoconhecimento”
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e QUANTIDADE DE
REGISTROS PUBLICADOS
Psicologia 11.309
Ciéncias Sociais 4.703
Sociologia 1.601

Fonte: Elaborado pela autora.

Em uma segunda etapa, o refinamento foi realizado entre duas
palavras chaves por vez. Nesta etapa, ndo se utilizou o filtro de area,
nem o de ano (Tabela 10).

Utilizaram-se, ainda, como filtro, as palavras-chave “Teoria Geral
de Sistemas” (“General System Theory”) no assunto e
“autoconhecimento” (“self knowledge”’) também no assunto, obteve-se 0
registros.

Com o filtro as palavras-chave “Teoria Geral de Sistemas”
(“General System Theory”) no assunto e “lideranga” (“lead* ”) também
no assunto, obteve-se 7 registros.

Entre as palavras-chave “autoconhecimento” (“self knowledge”)
no assunto e “lideranga” (“lead*”) também no assunto, obteve-se 68
registros.

Tabela 10 — Resultado entre duas palavras-chave sem utilizagdo de filtros

NO

Palavra-chave Palavra-chave registros
“Teoria Geral de Sistemas” “autoconhecimento” 0
“lideranca” “Teoria Geral de Sistemas” 7
“autoconhecimento” “lideranca” 68

Fonte: Elaborado pela autora.

Finalmente, utilizaram-se como filtro as palavras-chave “Teoria
Geral de Sistemas” (“General System Theory”), “autoconhecimento”
(“self knowledge”) e “lideranga” (“lead*”), no assunto. No universo
total da base de dados, ndo se obtiveram registros.

A Tabela 11 mostra o total de registros encontrados por palavras-
chave nas duas bases de dados pesquisadas.
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Tabela 11 - Total de registros encontrados por palavra-chave nas duas bases de

dados pesquisadas

N. DE
B ARTIGOS
PALAVRAS-CHAVE ARTIGOS TOTAL
SCOPUS REEEl
SCIENCE
Teoria Geral de Sistemas 37 2 39
Autoconhecimento 221 66 287
Lideranca 100 90 190
Teoria Geral de Sistemas e
. 0 0 0
Autoconhecimento
L_|deran<;a e Teoria Geral de 70 7 77
Sistemas
Autoconhecimento e
Lideranca 152 e e
Teoria Geral de Sistemas e
Autoconhecimento e 0 0 0
Lideranca
Total 583 233 816

Fonte: Elaborado pela autora.

Andlise e selecdo dos registros quanto leitura do abstract

Apos a leitura dos abstracts dos 816 registros selecionados, foi
realizada uma selecdo quanto a aderéncia a tese. A Tabela 12 mostra os

registros que foram selecion

ados apo6s a analise.

Tabela 12 — Total de registros ap06s analise do abstract encontrados por palavra-
chave nas duas bases de dados pesquisadas

N. DE
PALAVRAS-CHAVE ARTIGOS sNEEEEc?SIIIAGD%Ss
ANALISADOS

Teoria Geral de Sistemas 39 9
Autoconhecimento 287 28
Lideranca 190 21
Teoria Geral de Sistemas e 0 0
Autoconhecimento

Lideranca e Teoria Geral de 7 14
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Sistemas

Autoconhecimento e Lideranga 223 31

Teoria Geral de Sistemas e
Autoconhecimento e Lideranca

Total 816 103

Fonte: Elaborado pela autora.
Analise e selecdo dos registros quanto a aderéncia a pesquisa

A andlise do enfoque e do conteldo dos 103 registros
selecionados foi realizada quanto a aderéncia a pesquisa. A Tabela 13, a
seguir, mostra 0 ndmero de artigos que foram selecionados apds a
analise do contetido e enfoque.

Tabela 13 — Total de resumos analisados quanto ao contetido nas duas bases de
dados pesquisadas

N. DE ARTIGOS | N. DE ARTIGOS
AALARAEE A ANALISADOS SELECIONADOS
Teoria Geral de Sistemas 9 3
Autoconhecimento 28 5
Lideranga 21 4
Teoria Geral de Sistemas e 0 0
Autoconhecimento
Lideranga e Teoria Geral de
. 14 1
Sistemas
A_utoconhemmento e 31 8
Lideranga
Teoria Geral de Sistemas e
Autoconhecimento e|0 0
Lideranga
Total 103 21

Fonte: Elaborado pela autora.

Através da leitura dos artigos selecionados, foram relacionados os
autores das principais citagdes, que serviram também para a
fundamentacdo tedrica da pesquisa que se realizou, além dos autores
selecionados como decorréncia da formacdo académica e da linha de
pesquisa adotada pela pesquisadora.

Consideracdes Finais
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A revisdo sistematica tem como objetivo mostrar o estado da arte
de um determinado tema, bem como evidenciar quais enfoques estdo
sendo pesquisados na atualidade, na area estudada, quais as publicacfes
relevantes sobre o assunto e identificar as lacunas que porventura
existam, bem como as oportunidades de trabalhos futuros referentes a
elas.

A cadéncia seguida para o processamento da revisdo sistematica
de literatura mostrou-se bastante consistente como método cientifico,
posto ter alcancado elevado grau de objetividade e consisténcia entre as
etapas vencidas, especialmente no que diz respeito ao alcance da reviséo
e dos objetivos esperados.

Ao fazer a juncdo dos constructos, pdde-se observar a
inexisténcia de publicacdes que relnam as areas de interesse desta
pesquisa, assim comprovando a existéncia de um hiato. O enfoque de
uma abordagem sistémica, o autoconhecimento e a lideranga sdo, sem
divida, um viés inédito de pesquisa, como se pode comprovar na
revisdo sistematica realizada. Dessa forma, restou clara a importancia e
o0 ineditismo do topico escolhido, seja pela falta de producéo cientifica
especifica, seja pela pertinéncia e relevancia pratica do estudo que pode,
efetivamente, subsidiar organizagdes e lideres.
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APENDICE 2

QUESTIONARIO FCEE - FECHADO
Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa para elaboragdo de Tese de
Doutorado intitulada CONEXAO FCEE (fisico, cognitivo, emocional e
espiritual): desenvolvimento de lideres, utilizando a Teoria Geral de
Sistemas, do Programa de P6s-graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da UFSC (Universidade Federal de Santa Catarina) e
estagio de doutoramento na Universidade Nova de Lisboa.

E garantido o sigilo absoluto em relagéo as respostas!

Muito obrigada por sua participagéo!
Juliana Lapolli

Doutoranda em Engenharia e Gestdo do Conhecimento

Idade

Naturalidade

Cargo

Tempo em que
esta na empresa

Formacao () Ensino fundamental
académica (' ) Ensino médio
() Graduacdo. Curso:

() Pos-graduacéo. Curso:
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Lembre-se de que ndo existem respostas corretas ou incorretas. O
objetivo desta pesquisa é analisar a realidade dos profissionais em
relacdo ao tema abordado.

Nas questdes a seguir, assinale o grau que se refere ao seu caso em
particular, conforme a legenda:

1 2 3 4 5
Nunca Raramente As vezes Muitas Sempre
Vezes
Nem
Discordo . concordo, Concordo
Discordo nem Concordo
totalmente . totalmente
discordo
(neutro)
Itens 112]3]4]|5
1. Assumi algum risco nos Gltimos 6 meses. 1123|415
2. No desenvolvimento de minhas atividades
procuro agir de forma consciente e deacordo |1 |2 |3 |4 |5
com 0s meus valores.
3. Presto atencdo ao meu estado fisico para
. 1123|415
entender meus sentimentos.
4. Penso que a pratica de atividades fisicas
. L 112(3|4]|5
influencia no bem-estar.
5. Gosto de experimentar comidas diferentes,
conhecer novos lugares e pessoas e ter |1 |2 |3 |4 |5
experiéncias completamente novas.
6. Sempre busquei desenvolver  minhas
competéncias de acordo com as necessidades | 1 |2 [ 3 |4 |5
pessoais e profissionais.
7. Busco na internet, livros ou com outras
pessoas, respostas para questbes que |1 (2|3 |4 |5
desconheco.
8. Quando estou triste, sei qual é o motivo. 1123|415
9. Sei como me portar em publico, ou com
9 112(3|4]|5
pessoas que nao conheco.
10. Sei quando estou ficando irritado. 1123|415
11. %l:rhamoralorlentaoqueeufac;ocomoum 11213lals
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12.

Pratico esporte.

13.

Sou claro e verdadeiro a respeito dos meus
pensamentos, sentimentos e desejos.

14.

Se sentir dor, sei 0 que fazer para sanar.

15.

Minhas a¢des condizem com as minhas
crencas e convicgoes.

R |k - |-

NN NN

W W W (W

o N S S

o1 (o1 o1 O

16.

Conhego minhas competéncias técnicas e as
gue ainda necessito desenvolver.

(BN

N

iSN

ol

17.

Né&o tenho medo de ser diferente.

18.

Pratico ou ja pratiquei atividades que
desenvolvem o conhecimento corporal (yoga,
dancas, expressdo corporal etc).

19.

Sempre penso antes de agir.

20.

Conhecgo bem meu corpo e suas necessidades.

21.

Posso identificar meus sentimentos.

22.

Participo de cursos, seminarios e/ou palestras.

23.

Tenho facilidade de lidar com as emogdes de
outras pessoas.

24.

Busco me desenvolver espiritualmente.

N S R

N N INDNININ

W W (WWwWwwWww

N NE RS

o1l o1 |o1|o1jo1| o1

25.

Minha vida possui um sentido transcendental
(acredito em um proposito para minha
existéncia).
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APENDICE 3

QUESTIONARIO FCEE - ABERTO

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa para elaboracéo de Tese de
Doutorado intitulada CONEXAO FCEE (fisico, cognitivo, emocional e
espiritual): desenvolvimento de lideres, utilizando a Teoria Geral de
Sistemas, do Programa de Pés-graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da UFSC (Universidade Federal de Santa Catarina) e
estagio de doutoramento na Universidade Nova de Lisboa.

E garantido o sigilo absoluto em relagéo as respostas!

Muito obrigada por sua participacgéo!

Juliana Lapolli

Doutoranda em Engenharia e Gestdo do Conhecimento

Idade

Naturalidade

Cargo

Tempo em que
esta na empresa

Formacao () Ensino fundamental
académica (' ) Ensino médio
() Graduacdo. Curso:

() Pos-graduacéo. Curso:
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Lembre-se de que ndo existem respostas corretas ou incorretas. O
objetivo desta pesquisa é analisar a realidade dos profissionais em
relacdo ao tema abordado.

1 - Vocé considera que se conhece? Quem é vocé? (Fale um pouco de si.
Estudos, experiéncias profissionais, hobbies).

2 - Pratica ou ja praticou atividade fisica? Qual? Quanto tempo?

3 - A vida profissional esta incluida na sua espiritualidade? Se sim, de
que forma?

4 - Em que momentos vocé manifesta sua esséncia, ou pode ser vocé
mesmo?

5 - Sua formagdo é suficiente para executar seu projeto de vida? Em
algum momento sentiu necessidade de se desenvolver mais? Se sim,
quando?

6 - Em seu trabalho, como vocé lida com seus sentimentos e emogdes?
Cite exemplos.

7 - Como trabalha seu autoconhecimento?

Sentiu dificuldade em alguma das questdes (cite qual delas) ou gostaria
de deixar alguma observagdo?
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APENDICE 4

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE) Especialistas

Eu, ,
consinto em participar voluntariamente da pesquisa realizada pela pesquisadora
Juliana Lapolli, para fins de pesquisa cientifica, com o titulo, CONEXAO
FCEE (fisico, cognitivo, emocional e espiritual) como um processo de
autoconhecimento para o desenvolvimento de lideres. Concordo que o
material e as informac8es obtidas possam ser publicados, de forma anénima,
para a pesquisa cientifica de Doutoramento e posteriormente tomem a forma de
material didatico, apresentacBes para congressos, eventos cientificos, palestras
ou publicagdes em periddicos cientificos. Estou ciente de que minha
participacdo na pesquisa podera ocorrer mais de uma vez, conforme previsto na
abordagem metodoldgica a mim exposta pela pesquisadora. Sendo assim,
reafirmo meu compromisso de atuar voluntariamente. A pesquisadora se
compromete em prestar todos os esclarecimentos, quando necessario. Deixo
claro que poderei, em qualquer momento, desistir da participacdo na pesquisa,
sem sofrer prejuizo, desde que informe a pesquisadora que nao darei
prosseguimento a mesma. Estou ciente de que poderei solicitar informagdes
durante qualquer fase da pesquisa, inclusive apos a sua publicacdo, mantendo
contato com a propria pesquisadora (doutoranda), pelos canais, telefones: (48)
88432003, e ainda por meio eletrnico através do e-mail: julapolli@gmail.com.

TERMO DE CONSENTIMENTO
Declaro que fui informado sobre todos os procedimentos da pesquisa e que
recebi, de forma clara e objetiva, todas as explicacGes pertinentes ao projeto.
Declaro que fui informado que posso me retirar do estudo a qualquer momento,
sem sofrer qualquer tipo de retaliagdo por isso.
Nome por extenso:
RG:
Local e Data:
Assinatura:

TCLE aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da
Universidade Federal de Santa Catarina em reunido ocorrida em 28 de junho de
2010.

Aprovacdo n° 829 FR 347753
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APENDICE 5

ESTRATEGIAS E SUAS ESPECIFICACOES

APRESENTADAS NA PRIMEIRA RODADA DO METODO

DELPHI

Descricdo das Estratégias

Oferecer ambiente organizacional que possibilite a sua equipe de
trabalho discutir, sugerir e/ou implementar estratégias para o
autoconhecimento.

Com base na revisdo bibliografica e no conteldo das respostas do
questionario, fica evidente a importancia do relacionamento
interpessoal e sua qualidade para o aprofundamento do
autoconhecimento dos lideres.

Bitencourt e Gongalo (1999) citam que o autoconhecimento representa
a base para o aprendizado individual e este, por sua vez, condicao
minima para a aprendizagem organizacional. Assim, remete a questdes
relacionadas a reflexdo e a consciéncia seja do individuo ou da
organizagdo e estimula a busca de soluges criativas a partir de cada
situacdo.

Carlson (2013) aponta que existem muitos pontos cegos no
autoconhecimento, e esses pontos cegos podem ter consequéncias
negativas para a propria pessoa e para 0s outros.

Definir estrutura minima no seu local de trabalho que permita
dispor de tempo para producao intelectual.

De forma geral, os lideres citaram que adquirem conhecimento através
de cursos e palestras oferecidos em locais diferentes de seu ambiente
de trabalho.

Autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Choo (2006), Sabbag
(2007), Angeloni (2008), North (2010) abordam aspectos relacionados
as condigdes que as organizagdes devem criar e oferecer para que 0s
colaboradores explicitem seus conhecimentos.

Criar ambientes fisicos e virtuais para compartilhamento do
conhecimento de sua equipe.

Com base na experiéncia da pesquisadora, autora da tese, e de sua
formag&o académica, destaca-se a importancia da criacdo de ambientes
fisicos e virtuais para a criagdo, a disseminacdo e o compartilhamento
do conhecimento, estimulando o uso desses ambientes.

Nonaka e Konno (1998), Nonaka e Takeuchi (2008) e Ahmadjian
(2008) mostram a importancia da criagdo do ba em organizagoes,
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sendo o ba o local em que as interagdes ocorrem e onde o
conhecimento é criado. Esse local pode ser fisico, virtual, mental ou a
combinagdo entre eles.

Participar de programas de aperfeicoamento continuo, incluindo
cursos de pos-graduacao: especializacdo, mestrado e doutorado.
Muitos dos respondentes do questionario aberto citaram a importancia
dos cursos e formagdes por eles realizados.

Novas realidades surgem a todo o momento exigindo por parte das
empresas, técnicas direcionadas a rapidas adaptagfes, com o intuito de
evitar perda da qualidade e queda na imagem da organizag&o, assim, 0s
profissionais também precisam se adequar as novas realidades,
buscando aprimorar e atualizar os seus conhecimentos tedricos e
praticos para que possam garantir o seu espago no mercado de trabalho
(ARAUJO, 2006).

Lévy (1994) afirma que o aumento da competitividade, aliado ao
continuo avango da tecnologia fazem com que os conhecimentos
tenham um ciclo de renovagdo cada vez mais curto.

Realizar leituras de livros, jornais, artigos etc.

Os respondentes realgam a necessidade de leituras, de escrever textos e
aprendizados constantes, buscando sempre se desenvolver, atualizando
conhecimentos, tanto para suas atividades profissionais, quanto para as
pessoais.

Para Carvalho et. al. (2006), uma leitura eficiente na sociedade do
conhecimento mostra que 0 ser humano necessita de leituras
diversificadas e de qualidade para sobreviver na era da globalizacéo.
Santos (2008) corrobora com este pensamento, ao considerar a leitura
relevante na pratica social como acdo transformadora, contribuindo
para o desenvolvimento do homem, da organizagdo e da sociedade.

Elaborar Linha do Tempo da sua vida e/ou Diario.

Com base nas experiéncias vividas no ambiente clinico de trabalho da
pesquisadora, o uso da préatica de elaboragdo da Linha do Tempo e de
Diario tem mostrado eficacia para o autoconhecimento. As reflexdes
que surgem dessas praticas facilitam a visualizagdo de problemas,
padrdes de comportamento etc.

Beck, Rush e Emory (1997) e Oliveira (2008) citam que informar o
grau de emocdo para cada atividade registrada proporciona um
autoconhecimento sobre seus sentimentos, valores e crencas.

Realizar  autoavaliagbes (eneagrama, testes psicolégicos,
assessment etc).

Para Pronin (2009), o que os individuos parecem experimentar mais
diretamente do que a informagao introspectiva é a informagédo obtida
por olhar para fora, para 0 comportamento, ao invés de para dentro,
para pensamentos e sentimentos. As pessoas geralmente ndo
conseguem perceber diretamente sua prdpria aparéncia e agdes.

De acordo com Sprenger et al. (2001), a autoavaliacdo leva a
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compreensdo dos mecanismos de funcionamento da prdpria
personalidade permitindo aprimorar o desempenho pessoal nas inter-
relagoes.

Esta estratégia esta fundamentada em diversos autores e também na
experiéncia profissional e formagdo académica da pesquisadora.

Reservar um tempo para si mesmo.

Esta estratégia foi citada por alguns lideres, por sentirem a necessidade
de um tempo para si préprio, para fazer algo que gostem ou sem fazer
nada.

Ao se trabalhar com autoconhecimento, principalmente as pessoas que
exercem cargos de lideranca, geralmente, tém um tempo bastante
corrido, com muitas atividades, muitas vezes esquecendo-se desse
tempo para elas.

A experiéncia de écio é também o intercdmbio do Ser com o mundo.
Neste processo, 0 sujeito muda, e muda o0 seu entorno, realizando
naturalmente um exercicio de aprendizagem espontanea. Assim, 0 6cio
humanista entendido como fenémeno psicossocial e &mbito da vida,
apresenta-se como mais um caminho capaz de aproximar o homem de
seu projeto existencial, podendo beneficiar 0 homem em muitos
aspectos: autodescoberta, desenvolvimento psicologico e social, salde
e qualidade de vida (RODHEN, 2009).

Manter-se atento e consciente no aqui e agora.

Segundo os participantes, manter-se atento no aqui e agora nem
sempre ¢é tarefa facil, o estar no aqui e agora equivale a uma postura de
conscientizacdo de si. Para Ribeiro (1985), o aqui e agora encerra tudo
aquilo de que o sujeito precisa para se guiar na reestruturagdo e
fortalecimento do seu campo perceptivo-existencial.

O aqui e agora é um conscientizar-se sobre suas proprias capacidades e
habilidades de seu equipamento sensorial, motor e intelectual, é uma
tentativa de integracdo desse sujeito consigo mesmo (PERLS, 1988).

10

Questionar sobre suas préprias atitudes (como agiu ou reagiu em
determinada situacdo e o0 motivo que o0 levou a este
comportamento) e, seus padrdes de comportamento de acordo com
as circunstancias.

Conforme o posicionamento de alguns participantes, é importante, para
o0 desenvolvimento do autoconhecimento, repensar sobre suas atitudes,
acOes e reacOes no dia a dia, possibilitando uma maior compreenséo
dos padrdes de comportamento e atitudes.

11

Reconhecer seus erros e corrigi-los.

Para Argyris (2000), o aprendizado eficaz ndo é uma questdo de
atitudes corretas ou motivagao adequada, € o produto da maneira como
as pessoas raciocinam sobre seu proprio comportamento. Quando se
pede as pessoas que examinem seu préoprio papel em determinado
problema organizacional, a maioria se torna defensiva, atribuindo a
culpa a outrem. Esse raciocinio defensivo impede que as pessoas
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examinem de maneira critica 0 modo como contribuem para o
agravamento dos préprios problemas que se empenham em resolver.

12

Participar de palestras e cursos sobre como lidar com suas
emocdes e sentimentos no ambiente organizacional.

Segundo os lideres pesquisados, participar de palestras e cursos pode
auxiliar na evolucéo do autoconhecimento emocional, no entanto, eles
realcam que nem sempre encontram disponibilidade de tempo ou
lembram-se da importancia dessa pratica.

13

Participar de grupos terapéuticos e/fou dinamicas de
grupo/psicodrama (para trabalhar valores, empatia, interagdo,
integragdo, emocao etc).

Bowen (2008) aponta que a psicoterapia é um processo de recuperagéo
do proprio individuo na medida em que este, no decorrer do processo,
passa a redescobrir 0s recursos indispensaveis e essenciais que existem
(e que sempre existiram) dentro de si.

O psicodrama, como teoria que fundamenta uma prética de agéo, tem
na espontaneidade o0 seu conceito mais importante. No psicodrama, a
acdo espontanea favorece o desempenho de papéis e de articulagdo de
respostas, conhecidas ou até padronizadas, como se fosse a primeira
vez que as estivéssemos realizando (ROMANA, 1992).

14

Fazer aulas de teatro.

O Teatro como um instrumento de acdo e pratica para o0
autoconhecimento apresenta resultados efetivos na insercdo mais
engajada do ator no seu aprendizado. Desenvolve a expressividade, a
capacidade de se relacionar em grupo, o autoconhecimento, a
consciéncia corporal, a criatividade, experimentando exercicios
dramaéticos, improvisagdes e criacdo de cenas; extremamente (til na
prética das relagdes humanas, mostra a importancia vital do individuo
dentro do coletivo e estimula a criatividade e livre iniciativa, a
consciéncia do todo e criacdo individual.

O palco € um espago por onde ocorre a agdo dramatica. “O palco ¢é
onde se representa cenicamente a vida social através de personagens,
sendo um local de liberdade de experiéncias e um espago de extensdo
da vida para além dos testes de realidade da propria vida” (PEREIRA,
2003, p. 21).

15

Incentivar politicas de beneficios na organizacdo em que trabalha
gue englobem préticas corporais (bioenergética, massagem, reiki)
exercicios fisicos e terapias.

Ansiedade, preocupages e sedentarismo bloqueiam-nos, interferindo
em nossa forma de ver e de viver o mundo. Exercicios corporais e
laborais desblogueiam, desinibem, liberam tensdes, favorecem o
autoconhecimento, facilitam o desenvolvimento intelectual, abrindo
portas para um processo de criacdo e possibilitam perceber o0 mundo
de forma diferente e mesmo melhorar relacionamentos interpessoais.
Alguns dos lideres que participaram da pesquisa apontam as praticas
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corporais, exercicios e terapias como facilitadores do
autoconhecimento em seus diversos aspectos (fisico, emocional,
cognitivo e espiritual).

Essas préticas podem ser incentivadas no ambiente de trabalho, sendo
que no decorrer da vida profissional da pesquisadora, observou-se que
algumas empresas de sucesso ja aplicam e percebem a validade deste
investimento.

16

Praticar atividades fisicas que sejam prazerosas e realiza-las
semanalmente. Como por exemplo: dancas, yoga, pilates, skate,
surfe, futebol, ténis, caminhar, correr, voélei, hidroginastica,
dancas, danga cigana e circular, biodanga, academia, artes,
marciais, natacao etc.

O comportamento sedentario do homem contemporaneo tornou-o um
individuo automatizado, mediante suas atividades diarias, como 0s
afazeres do lar e do trabalho. Além disso, as atividades de lazer, sdo
tarefas com menor trabalho muscular, que consequentemente levam ao
sedentarismo. Diante dessa situacdo o homem sente a necessidade de
procurar a pratica de alguma atividade fisica, seja por bem-estar,
indicacdo medica ou por estética corporal. Dependendo da atividade
fisica que o individuo se proponha a praticar, obtera maiores
beneficios em uma ou outra valéncia: Forca, Resisténcia, Velocidade,
Flexibilidade Coordenacdo. Muitos dos respondentes fizeram link da
questdo da pratica de exercicios fisicos com beneficios para a
concentracdo, a paciéncia, estabilidade emocional etc.

A danca, por exemplo, segundo Marques (1999), inicia o
conhecimento dos processos internos; estes estimulam o
desenvolvimento, a compreensdo da esséncia do mundo e o existir.
Nanni (1998) afirma que ao controlar seus movimentos, passos e
gestos, é o ser humano, com seu corpo capaz de exprimir e transmitir
ao publico receptor, seus anseios, tensGes e sentimentos pela
linguagem corporal.

17

Praticar técnicas de relaxamento e meditag&o.

Conforme Fadiman e Frager (2002), a meditagdo, psicoterapia e
praticas marciais, permitem ao ser humano chegar a um conhecimento
mais pleno e integro de si.

Colzato et al. (2015) cita o potencial de meditagcdo para otimizar o
controle cognitivo em desempenho geral e de atencdo e Crescentini et
al. (2014) pesquisaram sobre os efeitos psicologicos da meditacdo e
suas consequéncias positivas relativas a clareza dos pensamentos e
sentimentos transcendentais, possibilitando também que as pessoas
transformem seus sentimentos intuitivos e suas atitudes.

18

Realizar trabalho voluntéario.

Alguns dos lideres pesquisados relataram participar de trabalho
voluntario, o que chamou a aten¢do da pesquisadora. Eles ndo apontam
para esta pratica como desenvolvedora do autoconhecimento, mas
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chama atencéo pela sua pontuacdo nas questdes da espiritualidade.

De acordo com Tranjan (2003) ndo ha trabalho comunitario que, para
alcancar objetivos sociais verdadeiramente transformadores, ndo tenha
que passar por reflexdes, autocritica, autoconhecimento, lucidez social,
clareza do entorno e dos posicionamentos sociais possiveis de serem
alcancados, dando-nos conta de quem somos e quem gqueremos Sser
enquanto comunidade.

Nakane, Vieira e Rios (2012) citam que ao analisar as motivagdes que
direcionam ao trabalho voluntario, descobrem-se, entre outros, dois
componentes fundamentais: o pessoal - a doagdo de tempo e esforgo
como resposta a uma inquietagdo interior que é levada a pratica; e o
social - a tomada de consciéncia dos problemas ao se enfrentar com a
realidade, o que leva a busca por um ideal e a0 comprometimento com
uma causa.

19

Aprender/fazer técnicas de respiragéo.

Jonas e Levin (1999), Helman (2003), Elliott e Edmonson (2006) e
Harrington (2008) abordam em seus estudos que o uso de técnicas
baseadas no controle voluntario da respiracéo para promogao do bem-
estar biopsicossocial e espiritual tem sua origem em tradicbes médicas
remotas, tais como nos rituais e canticos xamanicos, na ayurveda e
yoga da India, acupuntura da China, nas préticas espirituais da
medicina tibetana e também na medicina hipocratica da Grécia.

20

Utilizar, no dia a dia, préaticas que tenham como base os valores, 0
bom senso e o equilibrio.

Alguns participantes ressaltaram que trabalham seu autoconhecimento
com praticas embasadas nos valores, bom senso e equilibrio.

Entre os beneficios de um cultivo correto e assiduo da inteligéncia
espiritual estd o equilibrio interior. O trabalho espiritual produz uma
transformacéo interior, tanto das capacidades e do nivel de
consciéncia, como dos comportamentos e atitudes (TORRALBA,
2012).

Agindo desta forma, a pessoa pode fazer escolhas mais sensatas e
inteligentes com cautela e equilibrio, lendo determinada situagdo e
tomando a decisdo mais acertada em relacdo a ela. Por exemplo,
avaliar quando uma situagdo pede intervencdo imediata e firmeza ou,
quando pode ser resolvida de maneira mais serena e tranquila.

21

Estar entre amigos.

Estar entre amigos, compartilhar experiéncias, formas de pensar e
sentimentos foi um item abordado pelos respondentes do questionario.
Prette e Prette (2001), Callado (2002) e Fritzen (2002) dissertam sobre
interagBes sociais e concordam que estas correspondem as influéncias
mutuas que 0s sujeitos exercem uns sobre os outros. Pode-se dizer que
é uma troca de experiéncias. Tal troca interfere sobre os envolvidos,
modificando as relacdes. Conforme os autores, é preciso aprender que,
ao se desejar relacionar-se adequadamente com outro, é necessario
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relacionar-se bem consigo mesmo, vencendo os obstaculos internos
(medos, desconfianca, inseguranca etc).

Para llibio e Neves (2015), a expressdo pessoal pode ser trabalhada no
simples fato de ter a necessidade de estar entre amigos.

22

Buscar técnicas que melhorem a autoestima.

Blascovich e Tomaka (1991) definem a autoestima como a avaliacéo
afetiva do valor, apre¢o ou importancia que cada um faz de si proprio.
Alguns dos lideres que participaram da pesquisa apontaram a
importancia da autoestima no desenvolvimento do autoconhecimento.
Alguns também colocaram que em momentos que ndo estavam
confiando em si préprios, com baixa autoestima, nao conseguiram dar
continuidade a determinada tarefa ou nem iniciavam sua realizagéo,
deixando para tras sonhos e expectativas.

Corroborando com isso, Branden (1994) cita que a maneira pela qual
nos percebemos repercute em nossas acgfes, na vida profissional e
pessoal, pois existe uma relacdo entre nossas reacGes e 0 que pensamos
de nés mesmos. O autor enfatiza que desenvolver a autoestima €
expandir nossa capacidade de ser feliz.

23

Trabalhar as inter-relages.

A competéncia interpessoal é resultante de percepcdo acurada e
realistica das situacdes interpessoais e de habilidades especificas
comportamentais que conduzem as consequéncias significativas no
relacionamento auténtico e satisfatério para as pessoas envolvidas
(MASCOVICI, 2001). Nessa perspectiva, compreende-se que, para
desenvolver-se integralmente, o ser humano necessita do meio social
(HIDALGO; ABARCA, 2000).

24

Praticar atividades coletivas.

Vérios participantes citaram a questdo das inter-relagbes em suas
respostas. As praticas de atividades coletivas contribuem para facilitar
€SSe processo.

Thomas (1983) cita que as modalidades desportivas em grupo colocam
0s componentes sociais em primeiro plano. Nesse sentido, pode-se
orientar o esporte para uma consciéncia cooperativa que, para Brotto
(2001), incentiva a inclusdo de todos, aperfeigoa as habilidades de
rendimento e ajuda a descobrir e enriquecer as habilidades de
relacionamento.

Os jogos também sdo importantes, pois facilitam o crescimento
corporal, a forga e a resisténcia fisica, a coordenacdo e percep¢do
motora; levam a socializagfo; colaboram para a vida afetiva, pelo
prazer encontrado na atividade livre e encorajam o desenvolvimento
intelectual, quando estimulam a imaginacdo (CORTE, 2001).

25

Estar em um local com a natureza sempre que houver
possibilidade (Andar na praia, em fazendas, florestas, ver o mar,
estar em contato com animais etc).

Pode ser um passeio na praia, em um jardim, um piguenique no parque
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etc. Alguns dos lideres citaram beneficios em estar junto ao mar, ou
ainda caminhadas na praia, possibilitando refletir a sua postura perante
a vida.

Indcio (1997) ressalta que as relagbes mantidas entre homem e
natureza ja vém sendo discutidas nos estudos referentes as varias areas
de conhecimento humano.

Bruhns (1997) corrobora com o pensamento dos participantes da
pesquisa, ao levar em conta a importancia de reflexdes sobre a
interacdo humana com o meio ambiente, apontando o compromisso
com mudangas de atitudes e valores, que podem interferir
positivamente nessa relacao.

26

Ouvir, orientar, encaminhar e acompanhar pessoas.

Um dos participantes da pesquisa apontou que dentro dos processos de
seu trabalho, procura ouvir, orientar, encaminhar e acompanhar
pessoas, compartilhando conhecimentos. Este lider cita que ao ajudar
uma pessoa também sente que esta sendo ajudado.

Corroborando com este item, Minicucci (1982) afirma que o gestor
eficiente tem de ser capaz de lidar com os problemas econdémicos e
técnicos, mas precisa também ser capaz de compreender e de lidar com
pessoas (comportamento interpessoal), conhecendo a si proprio,
sabendo compreender os outros, convivendo em grupo, aceitando
opinides alheias e auxiliando pessoas.

Hunter (2006) mostra que o lider precisa ter uma estratégia, um
objetivo, se perguntar para onde se esta caminhando, influenciando
seus liderados a acreditarem que o que fazem é importante, que serve a
um propdsito e que agregam valor ao trabalho, aproveitando o que
cada um tem de melhor.

27

Analisar o passado para perceber quais foram as reagdes das suas
acoes.

Martiniak, Sanfelice e Nascimento (2010) indicam como é importante
esse movimento de compreensdo: buscar no passado os elementos
necessarios para a compreensao do presente como processo. Nesse
sentido, analisar o passado dos homens e sua producdo de vida é
fundamental como ferramenta analitica para a concepg¢do do presente,
tomando a histéria a partir da sua totalidade.

28

Ter acesso aos fundamentos espirituais (cristdos, budistas,
espiritualistas etc).

As religides ttm como base a experiéncia com uma realidade
misteriosa e fascinante que se apodera do ser humano, manifestando a
presenca de algo transcendente que é sentido no cotidiano da
existéncia humana e com grande capacidade de transformar a vida
(BOFF, 2006; LIBANIO, 2002). A espiritualidade refere-se a essa
experiéncia de contato com algo que transcende as realidades normais
da vida. Significa experimentar uma forga interior que supera as
proprias capacidades (BOFF, 2006).




257

Segundo Moggi e Burkhard (2004), espiritualidade ¢ uma sé. As
religides sdo caminhos diferentes para desenvolver a espiritualidade.
Para os autores, o conceito de espiritualidade se caracteriza por possuir
elementos comuns a todas as grandes religides, como: o amor, o
respeito a vida em todas as suas manifestacdes, o livre-arbitrio, a
esperanca, a fé, a honestidade, a integracéo, a verdade, a bondade, a
beleza, a igualdade, a fraternidade e a liberdade.

Para Torralba (2012), entre os beneficios de um cultivo correto e
assiduo da inteligéncia espiritual esta o equilibrio interior.
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APENDICE 6

QUESTIONARIO PRIMEIRA RODADA METODO DELPHI
E INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario faz parte de uma pesquisa para elaboracéo de Tese de
Doutorado intitulada CONEXAO FCEE (fisico, cognitivo, emocional
e espiritual) como um processo de autoconhecimento para o
desenvolvimento de lideres, do Programa de Pos-graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UFSC (Universidade Federal
de Santa Catarina).

E garantido o sigilo absoluto em relagéo as respostas!
Muito obrigada por sua participacgao!

Juliana Lapolli
Doutoranda em Engenharia e Gestdo do Conhecimento

A tese tem como objetivo criar estratégias de praticas para o
processo de autoconhecimento em lideres através dos aspectos Fisico,
Cognitivo, Emocional e Espiritual. A ideia é exercitar as quatro
dimensdes do ser humano, embasado na Teoria Geral de Sistemas, em
um processo integral, exercitando o corpo, a mente, a emogdo e 0
espirito. Dessa forma, partindo da analise das respostas de um
questionario fechado (com lideres e nédo lideres) e outro aberto (com
lideres), revisdo bibliografica e conhecimentos adquiridos durante a
formacéo académica e profissional da pesquisadora, foram elaboradas
estratégias provisorias.

Existe uma pratica vigente em grande parte das organizacOes
gue buscam solucbes prontas ou modelos ideais que possam solucionar
0s mais diversos problemas. As pessoas, na verdade, esperam solugdes
externas a problemas internos, seus e das organizac@es. Para soluciona-
los torna-se necessario uma reflexdo mais profunda que parta de uma
andlise das necessidades internas (organizag&o e individuo).
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Assim, acredita-se que esse é um processo muito pessoal, que
cabe a cada lider refletir sobre as estratégias propostas e verificar em
guais ele precisa ser mais assertivo.

Objetivo do questionario:

Analisar a importancia das Estratégias para o processo de
autoconhecimento em lideres, fundamentadas nos aspectos fisico,
emocional, cognitivo e espiritual, utilizando como base a Teoria Geral
de Sistemas.

Escala de Anélise/Importancia

— 1 = sem importancia - 3 = possui
importancia
— 2 = possui pouca importancia — 4 = possui muita
importancia
Importéanc
1a

Estrategias 1121312

1 Oferecer ambiente organizacional que possibilite & sua
equipe de trabalho discutir, sugerir e/ou implementar
estratégias para 0 autoconhecimento.

2 Definir estrutura minima no seu local de trabalho que
permita dispor de tempo para producéo intelectual.
3 Criar ambientes fisicos e virtuais para compartilhamento

do conhecimento de sua equipe.

4 Participar de programas de aperfeigoamento continuo,
incluindo cursos de pds-graduacdo: especializagdo,
mestrado e doutorado.

5 Realizar leituras de livros, jornais, artigos etc.

6 Elaborar Linha do Tempo da sua vida e/ou Diério.

7 Realizar autoavaliagBes (eneagrama, testes psicolégicos,
assessment etc).

8 Reservar um tempo para si mesmo.

9 Manter-se atento e consciente no aqui e agora.

10 | Questionar sobre suas préprias atitudes (como agiu ou
reagiu em determinada situacdo e o motivo que o levou a
este comportamento) e, seus padrdes de comportamento
de acordo com as circunstancias.
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11 | Reconhecer seus erros e corrigi-los.

12 | Participar de palestras e cursos sobre como lidar com
suas emogdes e sentimentos no ambiente organizacional.

13 | Participar de grupos terapéuticos e/ou dindmicas de
grupo (para trabalhar valores, empatia, interacdo,
integracdo, emogdo etc).

14 | Fazer aulas de teatro.

15 | Incentivar politicas de beneficios na organizagdo em que
trabalha que englobem praticas corporais (bioenergética,
massagem, reiki) exercicios fisicos e terapias.

16 | Praticar atividades fisicas que sejam prazerosas e realiza-
las semanalmente. Como por exemplo: dangas, yoga,
pilates, skate, surfe, futebol, ténis, caminhar, correr,
volei, hidroginastica, dangas, dan¢a cigana e circular,
biodanca, academia, artes, marciais, natacdo etc.

17 | Praticar técnicas de relaxamento e meditacao.

18 Realizar trabalho voluntério.

19 | Aprender/fazer técnicas de respiracao.

20 | Utilizar, no dia a dia, praticas que tenham como base os
valores, 0 bom senso e o equilibrio.

21 | Estar entre amigos.

22 Buscar técnicas que melhorem a autoestima.

23 | Trabalhar as inter-relagdes (relagdes com as pessoas).

24 | Praticar atividades coletivas.

25 Estar em um local com a natureza sempre que houver
possibilidade (andar na praia, em fazendas, florestas, ver
0 mar, estar em contato com animais etc).

26 | Ouvir, orientar, encaminhar e acompanhar pessoas.

27 | Analisar o passado para perceber quais foram as reagdes

das suas agoes.

28 | Ter acesso aos fundamentos espirituais (cristdos,

budistas, espiritualistas etc).

Sugestdes:
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APENDICE 7

TEXTO ENCAMINHADO NA SEGUNDA RODADA DO
METODO DELPHI

Segunda Rodada de Aplicacdo do Método Delphi

Prezado(a), essa mensagem inicia a segunda rodada de
aplicacdo do Método Delphi.

Encaminho, em anexo, 0 arquivo que apresenta os resultados da
primeira rodada, que servem de base para a segunda rodada.

O objetivo nessa nova rodada consiste na apresentacdo dos
resultados e solicitar que vocé confirme seu posicionamento ou se
reposicione, quanto as estratégias onde vocé se posicionou distante dos
demais membros do grupo de especialistas.

As estratégias em que vocé se encontra distante dos demais
membros do grupo sdo as seguintes:

X, X, X, X, (estratégias classificadas por vocé como Y, VY, Y,
Y)

Como necessitamos do consenso entre os especialistas e nos
baseamos nos resultados estatisticos, adotamos o0 agrupamento entre as
variaveis como mais uma forma de facilitar sua analise.

Nesse sentido, temos 0s seguintes agrupamentos:

— Grupo 1 (G1) — variaveis agrupadas = sem importancia, pouco
importante;

— Grupo 2 (G2) — variaveis agrupadas = importante, muito
importante;

Ressalto que o relacionamento entre pesquisador e especialista é
individual e
mantém-se resguardado pelos termos de confidencialidade definidos no
documento Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Ao final da segunda rodada, enviarei os resultados.
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APENDICE 8

TEXTO ENCAMINHADO NA TERCEIRA RODADA DO
METODO DELPHI

Terceira Rodada de Aplicacdo do Método Delphi
Prezado(a),

Iniciamos a terceira rodada de aplicacdo do Método Delphi no
€scopo da
minha pesquisa de Doutorado que possui como objetivo criar estratégias
de préticas para o processo de autoconhecimento em lideres através dos
aspectos Fisico, Cognitivo, Emocional e Espiritual.

Agradeco sua participacdo e contribuicBes oferecidas nessa
etapa da
pesquisa. Em anexo encaminho tabela com os resultados da segunda
rodada e arquivo com as 25 estratégias analisadas.

Caso sinta necessidade de manifestar-se, por favor, responda
este email em até 5 dias. Caso vocé concorde com os resultados, ndo ha
necessidade.

Mais uma vez agradeco sua participagdo e colaboracéo.

Juliana Lapolli



