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RESUMO

O objetivo da pesquisa foi investigar, através dos resultados obtidos com a aplicacdo de um
método experimental, as manifestagdes expressas por grupos como resposta a exercicios denominados
“atividades vivenciais’, constituidos de musicas e consignas, a partir das quais sdo desencadeados
movimentos, emogdes ou outras expressoes verbais e ndo verbais.

Os resultados revelam gue a participacdo nessas atividades pode proporcionar a construgéo de
um novo sujeito em relacdo a fluéncia e flexibilidade para mudancas, facilitando a sensibilidade e
abertura a novas experiéncias, desde que o controle por parte da lideranca nasorganizagdes que buscam
tai s resultados esteja coerente com conceitos sobre necessidades humanas, valores, ética e motivacao.

No estudo foram empregadas técnicas como revisdo bibliogréfica, aplicacdo de questionarios,
entrevistas e exercicios, além de observacéo e analise de conteldo.

A pesquisa foi realizada com académicos que, aém de sua atuacdo em sala de aula,
desenvolveram projetos junto a outras organi zagoes.

O estudo permitiu ainda, enfatizar uma forma de aprendizado realizada por meio de atividades
vivenciais, onde o contetido € assimilado através da prépria experiéncia do sujeito, mediante o convite
para se perceber, tanto sob 0 aspecto intra-pessoal, como inter-pessoal e no contato com o todo que o

cercaem seu instante vivido.

Palavraschave: criatividade, flexibilidade, mudanca, vivéncia.



ABSTRACT

The purpose of this research was investigate, through the results of the application of an
experimental method, the manifestations of a group as an answer to exercises called vivid experiences
with intensity (vivencias), made of music and imposed orientations, from which movements, emotions
or any other verbal and non-verbal expressions are simulated.

The results reveal that being part or those activities can provide the construction or a new
citizen about fluency and flexibility for changes, what makes easier the sensibility and opening to new
experiences, if the control by leadership in the companies that search for those results is coherent with
concepts about human needs, values, ethics and motivation.

For this research were used techniques such as bibliographic review, questions application,
interview and exercises, observation and analysis.

The research was made with students that, besides their performance in class, they have
developed projects with other companies.

Besides all that, this study could emphasize away of learning made through living experiences
where the content is absorbed through the person’s self-experience, by the invitation of feeling and
communicating with oneself, with another person and with the whole group getting in contact with
everything that surroundsit in that moment.

Key-words: creativity, flexibility, change, “vivencia’ (vivid experience with intensity).



1. INTRODUCAO

1.1 Flexibilidade para Mudanca e Criatividade nas OrganizacOes

Como se foraalgo inusitado, nos ultimos anos, muito se tem falado sobre mudangas.
Mudar passou a ser, num dado momento, a principal preocupagao NOSs governos, empresas e
instituicdes, envolvendo governantes, empresarios, educadores, estudantes, consultores,
familias, grupos e individuos. Para Capra (2002, p. 109), “a mudanca nas organizactes
tornou-se um dos temas predominantes dos livros de administracéo, e varios consultores
empresariais of erecem seminarios e palestras sobre ‘ aadministracéo da mudanga’.

Essa convergente atencdo para 0 que encerra a expressao “mudanca permanente”

coincide com a experiénciade Wheatley (1996, p. 20), quando escreve:

“Descobertas e teorias da nova ciéncia me afastaram dos detalhes da minha érea de
pesquisa em administracdo e me fizeram evoluir para uma visdo do estado de ordem

inerente ao universo, dos processos criativos e das mudangas dindmicas e continuas que,

no entanto, conservam a ordem. Tratava-se de um mundo em gue a ordem e a mudanga, a
autonomia e o controle ndo eram os grandes opostos que pensavamos que fossem. Era um
universo no qual a mudanga e a constante criagdo assinalavam formas inovadoras de
manter a ordem e a estrutura’.

A compreensdo cientifica decorrente das constatacOes da autora conduz a uma
percepcdo dos sistemas vivos em todos 0s niveis, quer organismos, sistemas sociais ou
ecossistemas. Capra (1997, p. 23), referindo-se a uma “ecologia profunda’, lembra que
“quanto mais estudamos os problemas de nossa época, mais somos levados a perceber que
eles ndo podem ser entendidos i soladamente. S8o problemas sistémicos, o que significa que
estdo interligados e séo interdependentes’.

De Geus (1999, p. 24), ao relacionar a abertura de um individuo aos sinais
exteriores com sua opc¢do de futuro, propde que “a percepcdo, para 0 ser humano, €
envolver-se ativamente com o mundo” . Estudando a possibilidade humana de ligar o ontem
ao amanhd, Ostrower (1987, p. 19), observa:

“Em nossa experiéncia vivencial, estruturam-se configuragdes de vida interior, formas

psiquicas, que surgem em determinados momentos e sob determinadas condi¢des e sdo

lembradas , percebidas’ em configuragdes. De modo similar a0 da percepcéo, pelos

processos ordenados da memodria, articulam-se limites entre o que lembramos, pensamos,
imaginamos e a infinidade de incidentes que se passaram em nossa vida’.
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Para relacionar percepcdo, sensibilidade e sensorialidade humanas, Merleau-Ponty
(2971, p. 132), referiase a uma corporeidade sensivel vivida em um mundo sensivel,
afirmando que o corpo "...é sensivel em s....", portanto, 0 "...sensivel exemplar, que capacita
guem o habilita e o sente para sentir tudo o que deforase assemelha...”.

Na busca de compreender a reagdo de um organismo frente a esforgcos aos quais é
submetido, Franca (1996, p. 20) descreve que "atodo instante estamos fazendo movimentos
de adaptacdo, ou sga, tentando nos gjustar as mais diferentes exigéncias, sgja do ambiente
externo, sgja do mundo interno - este vasto mundo de idéias, sentimentos, desgos,
expectativas, imagens, etc. que cada um tem dentro de si*'. Como conseqliéncia, também, se
evidenciam cada vez mais os limites para aimposi¢ao arbitréria sobre forgas inconscientes,
incluindo os aspectos rel acionados com a carga psiquica do trabal ho.

Sob esse ponto de vista, um papel importante relacionado com a flexibilidade para
mudancas vem sendo desempenhado pelo estudo da relagdo do homem com seu trabal ho.
lida (1998, p.1) argumenta que atualmente, a ergonomia “é bem mais abrangente,
estudando sistemas complexos, onde dezenas ou até centenas de elementos interagem entre
si”, ressaltando a importancia desse estudo para além do equipamento e ambiente, mas na
aplicacdo dos conhecimentos de anatomia, fisiologia e psicologia visando o bem-estar do
trabalhador.

Ainda sob esse aspecto, Grandjean (1998, p. 6), escreve:

“...6 preciso perceber que as questdes fisioldgicas, biomecanicas, do ambiente fisico e da
organizacdo do trabalho constituem-se em raizes centrais para 0 desenvolvimento sélido

de qualquer das abordagens centrais que relacionam-se com a ergonomia...”.

Ao citar que “as vias nervosas conduzem os impulsos da esfera do consciente do
cortex cerebral para o sistema de ativacdo reticular”, o autor explica que isto acontece
guando algum estimulo é disparado pela consciéncia, aumentando a excitacdo dos érgaos
internos (estado ergotropico). Para ele, “0 acoplamento do sistema de ativacéo reticular
com o fluxo de sensagles torna-se assim a premissa para um relacionamento consciente
com o meio ambiente”. Refere-se também a estruturas de efeito contrario, localizadas no
sistema limbico, que diminuem a capacidade de reagdo do organismo (estado trofotrdpico),
colocando o cortex cerebral do cérebro anterior em declinio — os centros de amortecimento
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(mesencéfalo e metencéfalo), afirmando que “estreitas relacdes existem entre o sistema
neurovegetativo (que controla as atividades dos 6rgdos internos) e os sistemas de ativacdo e
de amortecimento” (GRANDJEAN, 1998, p. 140).

O autor preconiza também que ndo temer o fluir incessante das inovagdes €
condicdo fundamental para estabelecer um contexto propicio a criatividade. Referindo-se a
Her &clito, lembra que € "na mudanca que as coisas se repousam”.

Verificase, por diferentes autores que, ao discorrerem sob 0s mais variados temas,
enfatizam a reacdo e busca de adaptacdo do individuo, tanto em relacdo as suas
necessidades internas como em relagdo ao mundo exterior. Tal constatacdo remete a um
desafio sob o ponto de vista educacional, no sentido de identificar propostas que facilitem
as pessoas distintas percepcbes como, por exemplo, da racionalidade a emotividade, do
inconsciente ao consciente e vice-versa, ja que, na opinido de Wheatley (1996, p. 79), "néo
se pode levar as pessoas, com palavras, a entrar na realidade, visto ndo haver de fato
realidade adescrever se elas ndo tiverem sua propriavivéncia'.

Sob esse aspecto, para relacionar experiéncia e vivéncia, ha que se estabelecer
distingcdo entre exercicio "experiencial”, mais voltados para uma abordagem consciente e
vivéncia. Esta Ultima, relacionada a expressao “instante vivido”, conforme descreve Mora
(1984, p. 821), jafora cunhada por Wilhelm Dilthey ao afirmar que as partes integrantes e
complexas da vida psiquica humana ndo sdo inferidas ou investigadas pelo pensamento,
mas simplesmente vividas. Também para Damasio (2000, p. 71), “0 sorriso nascido
espontaneamente de um prazer genuino ou o solugo causado espontaneamente pela tristeza
sdo produtos de estruturas cerebrais | ocalizadas em umaregido profunda do tronco cerebral,
sob controle da regido do cingulo. N&o temos como exercer um controle voluntario direto
sobre 0s processos neurais nessas regioes’.

LeDoux (1998, p. 79), discorrendo sobre o papel do hipotdlamo no controle das
reagdes emocionais, lembra que “surgiu uma teoria explicando a experiéncia subjetiva da
emocao como um fluxo de informagdes que obedecem a um ciclo de conexdes anatdbmicas
entre o hipotalamo e o cortex medial e deste de volta ao hipotalamo. Atualmente ele é
conhecido como circuito de Papez”.

Relacionando a subjetividade com o processo criativo, De Masi (2000, p. 288)

afirma que a criatividade consiste "em um processo mental e pratico, ainda bastante
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misterioso, gragas ao qual uma sO pessoa ou um grupo, depois de ter pensado algumas
idéias novas e fantasiosas, consegue também realiza-las concretamente”. Segundo esse
autor, a criatividade esté relacionada com o nivel consciente (secundério, 16gico), o nivel
inconsciente (primério, conteldos primitivos), a esfera racional (conjunto de
conhecimentos e habilidades) e esfera emotiva (conjunto das opinifes, comportamentos,
emocdes e sentimentos). Esquematizando essas quatro alternativas (Figura 1), teremos as
areas de: emocdes dominadas (emotividade consciente), concretude (racionalidade
consciente), fantasia (emotividade inconsciente) e técnicas introjetadas (racionalidade

inconsciente). A criatividade, segundo o autor, ocorre na sintese da fantasia com a

concretude.
consciente
1 — érea das emogdes 2—areada
dominadas concr etude
emotividade racionalidade
3—-&reada 4 — adreadastécnicas
fantasia introjetadas
inconsciente

Figura 1- Esquema paraidentificar a criatividade (adaptado de De Masi)

Para Toro (2002, p. 42), a coordenacédo entre as funcdes biol bgicas do organismo e
sua adaptacdo as necessidades de sobrevivéncia se da pela articulagdo do neoencéfalo e do

arquiencéfalo, ou sga:

"0 sistema integrador-adaptativo limbico-hipotalamico é estreitamente ligado a expressao
dos ingtintos, das vivéncias, das emocdes e dos afetos. Ele contribui para a consolidacdo
dos modelos de comportamento e influi sobre o cortex cerebral através de suas conexdes
neocorticais. O cortex cerebral (neocértex) tem, por sua vez, fungdes inibidoras que agem
sobre esse sistema e podem modelar o comportamento por meio de estimulos
conscientes'.
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Para esse autor, "a vivéncia é uma experiéncia inevitavel que comunica um
contetdo preciso de sensagoes e de percepcdes, e que anula a distancia entre aquilo que se
sente e a observacdo do préprio sentir”, considerando-a como "uma forma direta de
consciéncia, cuja 'veracidade' ndo passa pela razdo e cujos efeitos envolvem todo o nosso
ser" (TORO, 2002, p. 32). Independente da terminologia empregada por De Mas ao
chamar de fantasia algo que para Toro é o que de mais auténtico pode ser vivido por um
individuo, uma forma direta de consciéncia que ndo passe pela razéo podera estar no
guadrante compreendido entre emotividade einconsciéncia.

Por essas diferentes abordagens, muitos enfoques educacionais tém surgido com o
objetivo de facilitar as pessoas a percepcdo, a motivacdo, a vivéncia e o aparecimento da
inovagdo como acdo decorrente a medida que encontram espaco para mudar e ocasionar
mudancas.

A direcdo para o vivenciar do ponto de vista aqui considerado, tem se constituido,
portanto, em "experiencia® ago, num "continuum' sem a predominancia do
guestionamento racional, isto é sem cogitar necessariamente por uma légica que possa
trazer inferéncias sobre o que esteja ocorrendo no momento seguinte a partir do que fora

vivido até o presente.

1.2 Origem e Problematizagdo

O interesse pelo tema exercicios vivenciais foi se construindo gradativamente a
partir de minha propria experiéncia, umavez gque, por estar ha algum tempo participando de
trabalhos com grupos e estudando sobre a fisiologia das emocoes, aprendi a entrar melhor
em contato com minhas expressoes, a ponto de perceber que algumas delas tém se tornado
particularmente intrigantes. Quando, por exemplo, ao me sentir profundamente envolvido
em alguma situacéo, ora por ndo conseguir compreender muito bem o que acontece, ora
talvez por querer e a0 mesmo tempo, temer o desfrutar pleno do que estou sentindo, por
vezes me percebo, tanto experimentando como sendo observador em relagdo ao
funcionamento de minha propria fisiologia, isto €, entre estar vivenciando plenamente o

fendbmeno eficar fora dele paraobservé-lo.
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Ajudado pel os cerca de quinze anos de experiéncia com dinamica dos grupos, yoga,
bioenergética e vivéncias de biodanca, sinto ter desenvolvido significativamente minha
auto-percepcao. Com tal caracteristica, tenho reconhecido a sensacéo de que quando estou
vivenciando um fato sob emocdo, o cortex pré-frontal ndo parece ser a regido de
funcionamento predominante e muito menos de ter possibilidade de controlar a agdo. A
regido que sinto afetada, quando em atividade, parece ser a denominada regido limbico-
hi potal @mica-hipofisiaria, de onde as sensagdes partem rumo ao tronco-cerebral e dai parao
sistema nervoso. Esta situacdo, no entanto, € apenas sentida, ja que ndo dispunha de recurso
para medicdo. Por outro lado, quando se esta sob emocdo, ndo ha como estar ab mesmo
tempo, como observador pois, mesmo que em situagao intermediariaentre vivénciaplenae
racionalidade se possa “ir e vir’ muito rapidamente, nossa percepcao em uma situacéo, nos
exclui daoutra.

Quando de maneira inesperada ou indesgjada, o envolvimento com a situagéo se
desfaz, a angustia decorrente do fato causa uma sensacdo duvidosa entre a falta de: @)
alguma substancia necesséria ao funcionamento estavel das emocoes, ativada somente com
a existéncia do fenémeno gerador ou: b) a liberacéo involuntaria dessa substancia, a qual,
por ndo ter mais 0 objeto de sua ativagéo, causa desconforto. A verdade € que também agui
0 cortex pré-frontal ndo parece atuar predominantemente.

Essas percepcoes, apesar de suas implicagdes por vezes amargas, tém trazido muito
incentivo para prosseguir na pesquisa, pois, além de enriquecer minha propria experiéncia,
posso estar contribuindo para a discussdo do tema, uma vez que, como resultado dessa
vivéncia, tenho reconhecido a considerdvel flexibilidade para mudancas que vem
caracterizando meu comportamento nos Ultimos dez anos, facilitando a caminhada por
Nnovos rumos, o reconhecimento de alternativas disponiveis a cada situagéo e as diferencas
entre as pessoas com as quais tenho convivido.

Por atuar profissionalmente em organizacGes, sempre procurei observar meu
comportamento pessoa em relacéo ao que ocorria com os demais colegas no trabalho. Ao
me envolver com os programas de Qualidade e Produtividade e mais adiante com 0s
conceitos de OrganizacOes que Aprendem (learning organization), ficava sempre com a

sensacdo de ter encontrado apenas informagdes incompletas na bibliografia, quando tentava
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ir aém das discussdes sobre os conceitos, dos exemplos para aplicacdo de técnicas e da
concepcao dos modelos gerenciais.

Com efeito, constata-se que mudancas cada vez mais rapidas de cenarios séo
reconhecidas mundialmente e tém pressionando fortemente os dirigentes de negdcios a
buscarem alternativas para sobrevivéncia, onde a participagdo de todas as pessoas
envolvidas nos processos organizacionais se faz necessaria. Por conta disto, modelos e
préticas preconizadas nas Ultimas décadas, mesmo com inquestiondvel crescimento
guantitativo, vém sendo reavaliados significativamente quanto ao seu contelido e quanto ao
significado, visando dar sentido a sua permanéncia como foco de atencéo para a maioria
dos profissionais.

Como resultado dessa avaliagdo se destacam o0s conteldos, por enquanto
predominantes, relativos a programas cuja prética, ou enfatiza exercicios ludicos, passando
por dindmicas de grupo mais classicas, até os tao discutidos exercicios “radicais’, tendo
todos a posterior expressao verbal como principal instrumento de compartilhamento. Além
destes, verificaase uma forte tendéncia de crescimento na preferéncia por préticas
fundamentadas em exercicios e dindmicas que utilizam musicas e movimentos, pois
deflagram contelidos emocionais e objetivam simular situacdes individuais e em grupo
correlacionadas com o dia a dia das pessoas, as quais remetem para o tema vivéncia,
exercicios vivenciais ou ainda, atividades vivenciais.

Apesar da procura crescente, os programas de desenvolvimento do potencial
humano cujo conteldo estd fundamentado em atividades vivenciais, tém se tornado
polémicos, uma vez que os efeitos decorrentes dependem, tanto da disponibilidade das
pessoas que deles participam nas organizagdes, quanto da capacitacdo dos profissionais que
atuam como facilitadores.

Nesse sentido, alguns profissionais, conhecedores dos processos relacionados com
o referido tema, o0 aplicam em seu trabalho e tém obtido resultados consideraveis. Outros,
apesar de conhecer os fundamentos, pouco o utilizam e as vezes até o condenam. Ha ainda
pessoas que pouco conhecem sobre técnicas para conducdo de vivéncias e mesmo assim,
conseguem realizar trabalhos muito bons sob o ponto de vista das pessoas que 0S

experimentam, isto €, seus clientes.
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A maior preocupacdo esta centrada nagueles que mesmo ndo conhecendo as
técnicas e tampouco os efeitos que poderdo decorrer dessa abordagem, continuam a aplicé-
la no decorrer de sua caminhada profissional. Especiamente a estes, fica a intencdo de
contribuir na busca por uma adequacéo entre capacitacdo para realizar o trabalho e o
atendimento a necessidade de quem vai recebélo. Em outras palavras, embora a
flexibilizacdo dos programas para desenvolvimento do potencial humano esteja relacionada
a flexibilidade dos préprios profissionais que os executam, tal fato ndo implica
necessariamente, na auséncia de qualquer tentativa de sistematizagdo quanto a sua
metodologia.

Por outro lado, criatividade e capacidade de aprendizado nas organizacdes, podem
ser enfatizados por Capra (2002, p. 138), quando afirma que:

“ ... 0 ambiente empresarial atual, com suas turbuléncias e complexidades e sua énfase no

conhecimento e no aprendizado, também é um ambiente em que a flexibilidade, a

criatiyidacje ea capacida_de de agrgndizado gue sempre acompanham a vitalidade da

organizagao tornam-se mais necessérias.”

Como no presente estudo, sdo avaliados os efeitos de um programa quanto a
capacitacdo paracriar e inovar demonstrada por diferentes grupos de pessoas, considerando
0 grau de participacdo de cada componente nas atividades de grupo, as questdes levantadas
para ainvestigagao sdo, portanto:

- Qual o efeito de um programa, em cujo contelido sdo oferecidas atividades
vivenciais, sobre aflexibilizagdo para mudangas em seus partici pantes?

- Qual arelagéo entre o efeito produzido nas pessoas e 0 grau de participacéo das
mesmas nas atividades propostas?

- Qual o efeito de um programa de desenvolvimento do potencial humano por meio
de atividades vivenciais sobre a flexibilizacdo para mudancgas?

- Que caracteristicas importantes devem constituir um método que vise facilitar a
flexibilizacdo para mudancas e possa ser recomendado para aplicacdo em grupos e

organizagdes, em cujo contetido sejam incluidas atividades vivenciai s?

1.3 Justificativa e Delimitagtes do Estudo



21

Em muitas organizacfes tém sido aplicados recursos consideraveis em programas
para desenvolvimento do potencial humano onde, se por um lado na avaliagéo feita durante
elogo ap0s o treinamento, o que ficade mais significativo para os participantes parece ser a
lembranga das atividades vivenciais, por outro, ha poucas informagdes sobre o surgimento
de mudangas significativas e sobre a disposi¢ao para continuar no mesmo climainstaurado
no decorrer do treinamento, 0 que, em Ultima andlise, atenderia a expectativa inicial dos
participantes e/ou de seus dirigentes.

Além dos aspectos relativos a comportamento, existe a expectativa por resultados.
Muitas organizagdes, tanto do governo, como do setor privado e mesmo do terceiro setor,
tém investido consideravel recurso nessa forma de desenvolvimento para o potencia
humano e, no entanto, poucos estudos tem sido realizados visando verificar se harealmente
algum efeito significativo decorrente dos mesmos para a organizagcdo como um todo e para
asociedade aqual ela destina seus produtos ou servicos.

Muitos desses programas passam também a ser revistos a partir de organizacoes
cada vez mais organizadas virtualmente, as quais tém tornado as fronteiras de tempo,
espaco geografico, unidades organizacionais e acesso ainformacfes tdo importantes quanto
principios como interacdo com o consumidor, cadeia de suprimentos e incentivo ao
conhecimento, em constante mudancga de conceitos, valores e procedimentos na busca
permanente de criatividade e inovagéo.

Essa organizagéo flexivel do trabalho parece estar substituindo gradativamente os
escaldes hierérquicos fabris por sistemas em que o trabalhador, como lembra Antunes
(1996, p. 80-81), “torna-se vigia de s proprio”, embora com isso, a necessidade do
trabalhador disponivel venha descaracterizar muitas conquistas histéricas e possa estar se
instaurando “um processo de enorme fragmentacgao” .

Por conta desse novo contexto, comegam a se esgotar os model os independentes e
com métodos especificos. O sucesso dos programas de desenvol vimento se relaciona, cada
vez mais, com o resgate de convergéncias multidisciplinares, onde cada descoberta recente
ou associacdo diferente de descobertas existentes vao se agregando e se constituindo em um
perfil que serd tdo mais adequado as atuais necessidades quanto mais refletir um instante

vivido, ratificando, cadavez mais aja consagrada expressao “ educacdo continuada’ .
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O presente trabalho ira culminar em uma proposta onde algumas convergéncias
multidisciplinares seréo contempladas visando o desenvolvimento do potencial humano nas
organizacdes, com a finalidade de facilitar aos participantes uma maior flexibilidade para
lidar com as mudancas que se apresentam, tanto no trabalho como na sociedade como um
todo.

Pela extensdo e abrangéncia constatada no decorrer da pesquisa, este trabalho sera
restrito unicamente a abordagem tedrica referente a duas propostas relativas ao
desenvolvimento de pessoas. Dinamica dos Grupos e Biodanca.

Da mesma forma, apesar da diversidade de implicacfes possivel de ser constatada
como decorrente da aplicacdo do método, este estudo se restringira ao tema criatividade e,

mai s especificamente, sobre flexibilidade para mudancas.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

- investigar sobre a constru¢éo de um novo sujeito em relacdo a flexibilidade para
mudancas, a partir de resultados obtidos mediante a aplicacdo de exercicios denominados

“atividades vivenciais'.

1.4.2 Objetivos Especificos

- avaliar a relagcdo entre a flexibilidade para mudancas, mediante a aplicagéo do
método e o grau de participacdo efetiva das pessoas nas “ atividades vivenciais’;

- avaliar os efeitos revelados pelos participantes como decorrentes do projeto
desenvolvido em campo, em relacdo aos temas sobre os quais se referem os itens
pesquisados;

- avaliar as manifestacOes das pessoas em decorréncia das técnicas aplicadas a
grupos sob o nome de “ atividades vivenciais’;

- elaborar uma proposta para desenvolvimento do potencial humano nas
organizacOes a partir de caracteristicas identificadas em decorréncia da aplicacdo do

método experimental.
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1.5 Estrutura

No Capitulo 1, Introducdo, apOs as consideracOes iniciais, a origem e
problematizacdo e justificativa e limitagdes do trabalho, sdo apresentados os objetivos, a
estrutura, a metodol ogia empregada e as hipéteses geral e especificas. O Capitulo 2 contém
a revisao bibliogréfica, onde, partindo de uma abordagem geral sobre os aspectos da
aprendizagem e do conhecimento individual e organizacional, chega-se a diferentes
enfoques sobre criatividade e mudancas e posteriormente, apresenta-se algumas referéncias
sobre aternativas para o desenvolvimento de processos grupais. No Capitulo 3, é
apresentada a andlise dos diferentes resultados obtidos com a aplicagdo de um método
experimental. O Capitulo 4 contem um método proposto para desenvolvimento do potencial
humano em organizagdes e no Ultimo, sdo apresentadas as consideracfesfinais, a énfase em
um novo conhecimento decorrente do emprego de atividades vivenciais como técnica de

aprendizado e as recomendacdes para trabal hos futuros.

1.6 Metodologia

Lewin (1973, p. 216) ao discorrer sobre uma pesquisa voltada a pratica social,
afirma ser necessario "um tipo de pesquisa de a¢do, uma pesquisa comparativa acerca das
condicdes e resultados de diversas formas de acdo social, e pesguisa que leva a agéo
socid".

Na pesquisa realizada para este estudo, ao ser desenvolvida em sala de aula com
académicos de um curso superior de administracdo, foram constatados os seguintes
aspectos fundamentais:

- acoleta de dados foi obtida junto aos participantes, tanto mediante as respostas a
instrumentos de avaliagdo no inicio e ao término do projeto, como sobre a forma como
reagiram ao ambiente no qual atuaram como interventores;

- 0 relacionamento em sala de aula se caracterizou por uma ampla e explicita

interacdo entre académicos e professor;
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- destainterac&o decorreram correcfes de rumo durante todo o desenvolvimento dos
trabalhos, uma vez que, aém das atividades em grupo, cada académico foi assistido
individualmente por telefone, e-mail ou pessoalmente visando desenvolver o trabalho
referente ao desafio por ele escolhido;

- 0 objeto de investigagdo, apesar de ser apresentado inicialmente pelo professor
(pesquisador), foi reconduzido passo a passo de acordo com a situacdo socia encontrada
pelos académicos a partir dos diferentes problemas existentes nas empresas por eles
escol hidas;

- 0 objetivo maior do trabalho consistiu em resolver ou, pelo menos recomendar
acoOes para solucionar os problemas identificados;

- houve, durante 0 processo, 0 acompanhamento de todas as atividades e decisdes
comunicadas e/ou demonstradas pel os participantes,

- ndo houve intencdo de impor uma forma de agdo, mas antes de aumentar o
conhecimento do pesquisador e dos participantes em relacdo ao tema pesquisado, mediante
uma postura de participacao e cooperacdo mutuas;

- a0 término do trabalho, além das respostas a0 mesmo instrumento apresentado
inicialmente, foram coletadas respostas por escrito ou mediante entrevistas, objetivando
avaliar, tanto a nova situagdo (re-diagndstico), como os resultados do método experimental
utilizado.

Esses itens permitem caracterizar o trabalho como uma pesquisa-acéo, umavez que

‘... € um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associagdo com uma agdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual
0s pesguisadores e os participantes representativos da situagdo ou do problema estéo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo” (THIOLLENT, 1986, p. 14).

Quanto aos instrumentos utilizados, considerando que para Trivifios (1987, p. 137),
"todos 0s meios que se usam na investigacdo quantitativa podem ser empregados também
no enfoque qualitativo", a partir de um questionario fechado, foi acrescentado um espaco
para justificativa da resposta escolhida. Com esta ultima informac&o, foram realizadas
investigacdes sobre seu contetido por meio de contatos pessoais, e-mail ou telefone junto

aos académicos. A partir dessas investigacdes, outros caminhos foram percorridos, como
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por exemplo, entrevistas buscando mais detalhes ou mesmo re-direcionamento da tarefa

inicial mente colocada como desafio para 0 académico.
1.7 Hipdteses Gera e Especificas

Com referéncia as hipoteses, ainda Thiollent (1986, p. 33), enfatiza que na pesquisa-
acdo "é dificil, sendo impossivel, formular hipoteses prévias e relacionadas com um
pequeno numero de variaveis precisas, isolaveis e quantificveis'. Para o autor, a pesguisa-
acdo opera com o que chama de instrucdes (ou diretrizes) relativas a conhecimento ou acéo
gue podem ser fortalecidas ou alteradas de acordo com os resultados da pesquisa, o que
pode ser complementado por Capra (2002, p. 110), quando afirma que “ha um sentimento
profundo e difuso entre os gerentes e os administradores de que, por mais que trabalhem,
n&o conseguem ter controle sobre as coisas’.

Neste trabalho, como foram considerados também alguns aspectos quantitativos,
hipéteses foram elaboradas, mesmo sabendo que, em virtude das possiveis mudangas no
decorrer da pesquisa, 0 papel das mesmas ndo vai além de diretrizes, as quais chamaremos

t&o somente de pressupostos.

1.7.1 Pressuposto Geral

- 0s exercicios vivenciais aplicados em trabalhos voltados para a criatividade e

inovacdo, podem propiciar aos participantes maior flexibilidade para mudancas.

1.7.2 Pressupostos Especificos

- as pessoas expressam preferencialmente sua reagdo em relagéo a treinamentos
onde ha dindmicas envolvendo sons, ritmos, movimentos e, em alguns casos, expressao de
conteildo emocional, costumando inclusive, compara-los com agueles cujo contetdo é
predominantemente apresentado por meio de exposi ¢des e/ou exercicios em grupo.

- 0s efeitos decorrentes dos exercicios vivenciais podem ocorrer em qualquer

circunstancia, tanto no decorrer do trabal ho, quanto posteriormente a sua conclusao.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Complexidade e Compreensdo Biopsicossocia

Na opinido de Santos (2001, p. 40), experimentar um paradigma emergente vai além
de concepgbes dualistas como natureza/cultura, natura/artificial, vivo/inanimado,
mente/matéria, observador/observado,  subjetivo/objetivo,  coletivo/individual  ou
animal/pessoa. Esta constatagcdo nos permite perceber, cada vez mais, a possibilidade de
integracéo entre disciplinas, a cooperagdo entre saberes e a constatacdo do que Morin
(1999, p. 122), estabelece como principios de inteligibilidade para a compreensdo em sua
hiper-complexidade: dialégico — “associacdo complexa (complementar / concorrente /
antagbnica) de instancias necessdrias em conjunto a existéncia, ao funcionamento e ao
desenvolvimento de um fendmeno organizado”; autogerativo - “processo em que 0S
efeitos ou produtos sdo, a0 mesmo tempo, causadores e produtores no proprio processo,
sendo os estados finais necessarios a geracdo dos estados iniciais’; hologramatico — “o
todo esta de certa maneira incluido (gravado) na parte que esta incluida no todo”, isto &, “a
complexidade organizacional do todo necessita da complexidade das partes, a qual
necessita retroativamente da complexidade organizacional do todo”.

Maturana & Varela (1987, p. 89), a partir de um ponto de vista bioldgico, ao trazer a
idéia de “organizagdo autopoiética’, enfatizam o fato de serem os seres vivos unidades
auténomas, afirmando que “ o ser e o fazer de uma unidade autopoiética sdo inseparaveis e
esse constitui seu modo especifico de organizacdo”. Refere-se a ontogenia de um individuo
como “uma deriva de mudancas estruturais com conservacao de organizacdo e adaptacao”.
Para ele, a conservagdo da autopoiese e da adaptacéo sdo condigdes necessarias a existéncia
dos seres vivos, cuja evolucdo se da por “uma deriva natural, produto da invariancia da
autopoiese e da adaptacdo”. Em sua busca por entender como se d4 a relagdo entre
experiéncias e histéria biossocial no mundo que vivenciamos, conclui quase poeticamente

que:

“todo mecanismo de geracdo de nds proprios como agentes de descricBes e observacdes
nos explica gue nosso mundo, bem como o mundo que produzimos em nosso ser com
outros, sempre serd precisamente essa mescla de regularidade e mutabilidade, essa
combinagdo de solidez e de areias movedicas, tdo propria da experiéncia humana quando
examinada de perto”.
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Schutz (1989, p. 91), buscando identificar formas de como séo concretizados 0s
principios de verdade e escolha e maturagdo do individuo para o que chama de
completamento, descreve:

"O comportamento humano pode ser percebido como uma série de ciclos de energia. Um

ciclo comega com algum tipo de desequilibrio - incdmodo, desejo, ansiedade, espanto -,

com alguma coisa que serve para me motivar e mudar meu estado, para que eu possa

satisfazer esse desequilibrio, tanto pela reducdo do incomodo ou ansiedade, quanto pela

satisfacdo do desejo ou espanto”.

Por outro lado, Capra (2002, p. 130), ao discorrer sobre os processos de mudanca
em seus diferentes aspectos, afirma:

“Depois do prolongado mergulho na incerteza, na confusdo e na divida, o surgimento
subito da novidade assume facilmente as aparéncias de um momento mégico. Os artistas e
cientistas nos descrevem com freqiéncia esses momentos de perplexidade e
maravilhamento, em que uma situagdo confusa e cadtica cristaliza-se milagrosamente
pararevelar umaidéia nova ou a solugdo a um problema antes indecifravel.”

Desses diferentes autores, nos € permitido perceber, desde uma concepcdo mais
complexa do mundo, da vida e das pessoas, passando pelos processos através dos quais
ocorrem transformacdes, até a condicdo mais intima, quer percebida ou inconsciente
referente a cada fenébmeno ou a cada individuo. Pelas diferentes disciplinas hoje disponiveis
parafacilitar a0 homem entrar em contato com seu eu e com 0 mundo que o cerca, cadavez
mais se configuram enfoques que lhe permitem perceber e perceber-se como um ser
biol 6gico, que tem sentimentos e que interage com seu meio.

Nesse sentido, para Chanlat (1996, p. 35), “o individuo € por definicdo
biopsicossocia”, onde os tracos de carater, a historia pessoa e as origens socioculturais,
isto &, os aspectos bioldgico, psiquico e socia “contribuem cada um a seu modo, para a
edificacdo da ordem individual”. Franca et al (1996, p. 12) apresenta também uma
compreensao psicossomatica do funcionamento do corpo humano, nos remetendo a uma

interacdo biopsicossocial, isto €

"A dimensdo hioldgica refere-se as caracteristicas constitucionais herdadas e congénitas,
incluindo o funcionamento das glandulas, do metabolismo interno e das resisténcias e
vulnerabilidades do corpo.

A dimensdo psicol6gica corresponde aos processos afetivos, emocionais e intelectuais,
conhecidos ou inconscientes, caracterizando a personalidade, a vida mental, o afeto e 0 jeito
de se relacionar com as pessoas € 0 mundo que rodeia cada pessoa.

A dimensdo socia € relativa a incorporagdo e influéncia dos valores, das crengas e
expectativas das pessoas com as quais se convive, dos grupos sociais e das diferentes
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comunidades com as quais entramos em contato durante a vida, desde o nascimento. Inclui
também a influéncia do ambiente fisico e as caracteristicas ergondmicas dos objetos que
utilizamos'.

A contribuic&o de Capra (2002, p. 130) neste sentido, também é notoria:

“Em todo o mundo vivo, a criatividade da vida expressa-se através do processo de
surgimento espontaneo. As estruturas criadas através desse processo — as estruturas
biol dgicas dos organismos vivos ou estruturas sociais de comunidades humanas — podem,

com toda propriedade, ser chamadas ‘ estruturas emergentes' .

Por conta desse olhar em relacdo a vida, Toro (2002, p. 51), ao considerar a
vivéncia como uma experiéncia vivida com grande intensidade por um individuo no
momento presente, aborda a consciéncia como originaria da "vivéncia de estar vivo". Para
ele, "o universo como totalidade pode ser concebido como um organismo criador davida”,
e a estratégia de transformagdo existencial muda com o que apresenta como principio
biocéntrico, onde " os parémetros da vida cdsmica refletem os parametros do nosso estilo de
vida'. Ao mesmo tempo, reconhece algo presente nas células, tecidos e 6rgaos que obedece
a uma tendéncia global a conservagdo presente nos seres vivos, o inconsciente vital - "um
comportamento que gera regularidade e mantém estavel as funcdes organicas; ele possui
uma grande autonomia em relagdo a consciéncia e ao comportamento humano".

Cavalcante (2001, p. 47) complementa com a "educacéo biocéntrica"' que, além de
considerar a cultura, realiza o aprendizado segundo um caminho de "dentro para fora",
onde a pessoa € vista "como um todo, se ocupando, portanto, com a saude do corpo, 0
equilibrio emocional eracional paradespertar e manter osvalores humanos'.

Por movimentos diferentes em busca de uma plenitude para o ser humano, cada vez
mais, as pessoas estdo procurando por experiéncias, vivéncias. Os elementos significativos
e mobilizadores de acdo estdo presentes, quer em contextos fisicos ou ndo, em lugares
presenciais ou em espagos Vvirtuais. Experimentar a vivéncia do processo, do perceber o
intensamente emocional, de algo construido tanto individual como coletivamente, como
uma arte de obter resultados por meio de interacGes que vao além da linguagem verbal,

inclui um didogo abrangente, irrestrito, muito ligado a prépria condi¢do humana.
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2.2 Aspectos Biolgicos e Exercicios Vivenciais

Sob o ponto de vista biolégico, o sistema nervoso humano, herdou caracteristicas
especificas de cada estagio do desenvolvimento (GUY TON, 1988, p. 104). Para este autor,
trés niveis especificos permaneceram com significado funcional especial:

- eixo neural (medula espinhal) - respostas instantaneas ao sinal sensorial que
recorre a padrdes especificos - os reflexos.

- regides basais do encéfal o - controle das atividades subconscientes e dos processos
vitais.

- cortex cerebral - onde se armazenam recordacfes de experiéncias passadas e
muitos padrdes de respostas motoras.

Segundo Spritzer (1995, p. 97), o reconhecimento cada vez maior de um “cérebro
trilnico”, nos permite empreender que no primeiro cérebro (reptiliano) atuam os
“mecanismos de emergéncia’, no segundo (sistema limbico) “sdo processadas as nossas
emocdes’ e no terceiro (neocortex) vao se “processar as informacgoes’.

Para a compreensdo do que acontece no sistema nervoso, encontramos em Guyton
(1988, p 158), aseguintereferéncia:

“uma das diferencas principais entre 0s nervos simpaticos e parassimpaticos é a de que as

fibras pds-ganglionares dos dois sistemas secretam, na imensa maioria das situagdes,

substéncias transmissoras hormonais diferentes. Os neurénios pds-ganglionares do sistema

parassimpético secretam acetilcolina, motivo de serem chamados colinérgicos. Os do

sistema simpético secretam, em sua maioria, a norepinefring, portanto, a maior parte dos

neurdnios do sistema simpético € dita ser adrenérgica, palavra derivada de noradrenalina, o

nome briténico da norepinefrina.

Tanto a acetilcolina quanto a norepinefrina possuem a capacidade de excitar alguns érgéos

internos a0 mesmo tempo que inibem outros. Frequentemente, se um desses hormonios
excitaum 6rgéo, o seu oposto o inibe...”

No quadro 1, a seguir, apresentamos alguns exemplos que, segundo o autor, servem

para elucidar os efeitos auténomos sobre 6rgdos do corpo.

Estimulacéo
Orgéo Simpética Parassimpatica
Olho (pupila) Dilatagéo constri¢ao
Coracao aumento da atividade diminuicdo da atividade
Bronquios Dilatagéo constri¢éo

Quadro 1 — Estimulagdo simpética e parassimpética (Guyton)
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Damésio (2000, p. 74) se refere a palavra emogao como um termo gque encerra uma
ampla gama de comportamentos e tem como fungdo biologica "a producdo de uma reagdo
especifica a situacdo indutora’ e "a regulacdo do sistema interno do organismo de modo
gue €ele possa estar preparado para a reacdo especifica'. Sobre reagfes decorrentes das

emocdes e ndo percebidas pela visio, escreve:

"Um exemplo € a secre¢do de hormdnio como o cortisol, que altera a composi¢do quimica
do meio interno, ou a secrecdo de peptideos como a beta-endorfina ou a oxitocina, que
influem no funcionamento de véarios circuitos cerebrais. Outro exemplo é a liberagcdo de
neurotransmissores, como as mooaminas noradrenaling, serotonina e dopamina.

Durante as emogdes, neurbnios localizados no hipotalamo, no prosencéfalo basal e no
tronco cerebral liberam essas substancias quimicas em vérias por¢Bes mais rostrais do
cérebro e assim, transformam temporariamente o modo de funcionamento de muitos
circuitos neurais. Entre as conseqiiéncias tipicas do aumento ou da diminui¢éo na liberacdo
desses transmissores inclui-se a sensacdo de que NOSSOS processos mentais sofreram
aceleracdo ou desaceleracdo, sem falar na sensagdo de prazer ou desconforto que permeia a
experiéncia mental. Essas sensacOes fazem parte de nosso sentimento de uma emocao”.

Referindo-se a coordenacdo entre as fungdes bioldgicas do organismo e as
exigéncias ditadas pela necessidade de sobrevivéncia, Toro (2002, p. 42), faz referéncia ao
sistema integrador-adaptativo limbico-hipotal@mico quando afirma que esse sistema
"compreende estruturas diencefdlicas, subcorticais e corticais, que desenvolvem funcdes de
regulacéo do ambiente interno por meio da integracdo com 0s sistemas neurovegetativo e
neuroenddcrino”. Lembra o referido autor que "o sistema limbico-hipotalamico
compreende, ainda, as formagdes neurol égicas correspondentes a esfera do comportamento
flexivel (adaptativo), da ingtintividade, da vivéncia e da afetividade. Estas formacdes
neurolégicas sdo inibidas, controladas e moduladas pelos impulsos do cortex cerebral”.
Ainda em relacd@o a vivéncia sob o ponto de vista da biodanca, Santos (1997, p. 111)
afirma

"... avivéncia é a forte propulsora do projeto existencial. Seu poder organizador se deve a
essa qualidade Unica de surgir como a primeira expressdo afetiva do nosso organismo, com
sensacOes corporais fortes...

Ao estimular vivéncias integradoras, através da muasica e do movimento, estamos
interferindo no processo de crescimento e evolugdo da pessoa em seus multiplos aspectos
como: coragem de viver (noradrenalina, serotonina, acetil-colina), gléria de viver (&cido

gama-amino-butilico - GABA e o &cido glutdmico ou glutamato) e desejo de viver
(hormdnios sexuais)".
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Para o desenvolvimento da vivéncia, situagcbes ritmicas e de sonoridade,
combinadas com movimentos propostos visando vivenciar 0 momento presente tém
permitido as pessoas se conectarem com sua prépria identidade, com a do grupo e com o
todo, experimentando o que em biodanga € chamado de "transe integrativo", cujas
caracteristicas principais sdo:

- progressivo: 0s primeiros exercicios sdo mais leves e sua intensidade segue uma
escala de progressao;

- grupal: énfase no grupo, o qual cumpre uma funcéo de matriz.

- sequencial: os exercicios seguem uma sequéncia determinada.

Uma sesséo tipica de biodanga envolve os seguintes aspectos:

- consciéncia de s - movimentos dirigidos, voluntarios, orientados para a senso-
percepcao (consciénciado movimento);

- regressao - movimentos lentos, continuos, sinuosos, sem intencionalidade, que
conduzem ao que se costuma denominar "vivéncia oceanica’ (Santos, 1997, p. 119);

- potencial genético — potencialidade herdada genéticamente da qual se
manifestam: uma carga genética, a acdo dos sistemas endécrino, nervoso e imunol 6gico;

- integracdo existencial - processo de crescimento em que 0s potenciais genéticos
se organizam em sistemas cada vez mais amplos anivel organico (Tangari, 1995, p. 8).

Este mecanismo de acdo auxilia a ativaga@o hipotalamica, estimulando os impulsos
vitais, instintivos e emocionais, permitindo processos de integragdo em niveis profundos.

Dessa forma, as propostas alternativas para motivacdo serdo mais eficazes na
caminhada para além da racionalidade, na medida que contiverem recursos para facilitar o
surgimento da emocao correspondente a acéo mediante a participacao do diencéfalo, isto &,
daintegracao do sistemalimbico-hipotal amico com o cortex.

Juntamente com a psicologia e a pedagogia, a fisiologia das emogdes parece ser
fundamental na compreensdo do comportamento das pessoas por parte de quem pretende

facilitar seu desenvolvimento.
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2.3 Desenvolvimento Humano, Aprendizagem e Conhecimento

Maturana & Varela (1987, p. 258), buscando compreender como se da o fenbmeno
do conhecer, apontam que o explicar e o explicado pertencem a um mesmo dominio, sem
nenhum ponto de referéncia independente de nds mesmos que garanta a estabilidade de
nossas descricdes. Dessa constatacdo, comenta:

"a suposicao de um mundo objetivo, independente de nds como observadores e acessivel ao

nosso conhecimento por meio de nNosso sistema nervoso, ndo permite entender como esse

funciona em sua dinamica estrutural, pois exige que 0 meio especifique seu operar. Mas, se

ndo afirmamos a objetividade do mundo, parece que estamos propondo que tudo € pura

relatividade, que tudo é possivel, que negamos toda legalidade. Sendo assim, ficamos

diante do problema de entender como nossa experiéncia esta acoplada a um mundo que
vivenciamos como contendo regularidades que resultam de nossa historia biossocial”.

Nesse sentido, afirma que "de nossas herancas linguisticas diferentes surgem todas
as diferencas de mundos culturais que podemos viver como seres humanos e que, dentro
dos limites biolégicos, podem ser tdo diversas como se queira’, concluindo gque "ao tentar
conhecer o0 conhecer, acabamos por nos encontrar com nosso proprio ser” (MATURANA
& VARELA, 1987, p. 260).

Comparando nocdes de biologia com informagdes provenientes de pesquisas
relativas as fungbes cognoscitivas, Piaget 1973, p. 102), refere-se a0 que denomina
desenvolvimento psicogenético como algo que se da por uma organizagao progressiva, ao
afirmar:

"sabemos hoje que esta organizagdo consiste na construgdo de estruturas operatorias, a

partir da coordenacdo geral das agdes, e que esta construcdo se efetua gracas a uma série de

abstracdes reflexivas (ou diferenciacdes) e de reorganizacdes (ou integragdes). Julgamos

saber, além disso, que estes processos sao dirigidos por uma auto-regulacdo ou equilibracdo

progressiva e que supdem claramente a interagdo continua entre o sujeito e os objetos, isto
€, 0 duplo movimento de assimilagdo as estruturas e de acomodagdo destas ao rea".

Para esse autor, tal organizacdo "€ indissociavel da adaptacéo, porque um sistema
organizado € aberto para 0 meio e seu funcionamento supde assim trocas com o exterior,
cujaestabilidade define o carater adaptado que possui” (PIAGET, 1973, p. 198).

Segundo Frankl (1994, p. 92), “a busca do individuo por um sentido € a motivagéo
primariaem suavida’, pois, segundo esse autor, "viver ndo significa outra coisa que arcar

com a responsabilidade de responder adequadamente as perguntas da vida, pelo
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cumprimento das tarefas colocadas pela vida a cada individuo, pelo cumprimento da
exigéncia do momento-.

Por outro lado, Capra (1997, p. 40) se refere a uma concepcao sistémicalembrando
gue "as propriedades essenciais de um organismo, ou sistema vivo, sdo propriedades do
todo, que nenhuma das partes possui” e ao citar a teoria de Santiago de Maturana, lembra
gue na relagdo mente-cérebro, a mente é o processo de cognicdo, identificado com o
processo de vida, sendo o cérebro uma estrutura especifica por meio da qual a mente opera.
Dessa forma, o processo de conhecer vai aém da concepcao de pensar, por envolver
percepcdo, emocao e agdo, enfim, todo o processo davida.

JaparaToro (2002, p. 35), 0 que denomina reaprendizado das funcdes originais da
vida, "consiste na sensibilizagcdo dos instintos bésicos, que constituem uma expresséo da
programacdo bioldgica’. Reconhece que "existe uma tendéncia cultural de associar o
instinto a irracionalidade”, mas lembra que, "ndo obstante, a fungdo instintiva revela um
tipo de sabedoria bioldgica da espécie que tem a sua propria légica'. Prossegue afirmando
gue "a auto-regulacdo dos instintos tem uma base organica congtituida por uma infra-
estrutura neuroenddcrina de notavel precisdo: por esta razdo, a liberacdo dos instintos ndo
representa um perigo, ao contrario, resgatar no proprio estilo de vida uma coeréncia com
esses impulsos inatos € um modo natural de responder harmoniosamente as necessidades
organicas...".

Para esse autor ainda, "o fendmeno da aprendizagem envolve todo o organismo e
ndo apenas as funcdes corticais'. Ensina que a aprendizagem, se processa "em trés nives. o
cognitivo, o vivencia e o visceral, que estdo neurologicamente relacionados, e podem
condicionar-se reciprocamente, embora possuam uma forte autonomia’ (TORO, 2002,
p.30). Completa afirmando que a consciéncia vai aém da manifestacéo intelectual ou das
fungdes l0gicas, tendo raizes na forma de estruturar emocionamente o mundo e a relacéo
com outros seres humanos. Assim, a aprendizagem da linguagem, da literatura, da poesia,
daarte em geral, possui uma génesis afetiva.

A partir da afirmacéo de Vygotsky (1996, p. 70), que “a capacidade que tem nosso
corpo de se constituir em excitante (através de seus atos) de st mesmo (e diante de outros
novos atos) constitui a base da consciéncia’, e que “...a consciéncia é a vivéncia das

vivéncias’, podemos perceber a consciéncia como manifesta a seguir da vivéncia



preconizada por Toro. E o préprio Vygotsky (1996, p. 72), quem afirmaser “... consciente
0 gue se transmite a outros sistemas na qualidade de excitante e provoca neles uma
resposta. A consciéncia é sempre um eco, um aparelho de resposta’.

A vivéncia concebida por Toro pode entdo, desencadear excitacdo e apos seu efeito,
ocorrer uma reorganizagdo da consciéncia. Neste sentido, Moscovici (1995, p. 158),
estabel ece as fases de descongel amento (desestruturacéo), incorporacao (decisdo por novas
formas) e congelamento (estabilizagdo) quando se refere a um processo psicossocial para
mudangas.

Na busca de informagdes sobre conhecimento nas organizagoes, conceituado como
"a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, disseminé-lo na organizacéo e
incorporé-lo a produtos, servicos e sistemas’, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 25) em uma
pesquisarealizadal, apresentam algumas referéncias histéricas como:

Platdo - seres humanos aspiram “idéias’ eternas, imutéveis e perfeitas que ndo se
podem conhecer através da percepcao sensorial, mas sim apenas através da razao pura.

René Descartes - verdade definitiva deduzida a partir de um “eu pensante’, este
independente do corpo e da matéria.

Aristételes - conhecimento das formas sempre ocasionado pela percepcao sensorial.

John Locke - mente humana como uma tabula rasa (folha de papel em branco),
onde sO as experiéncias podem proporcionar idéias a mente, sendo possivel adquirir
conhecimento por indugéo, a partir de experiéncias sensorias.

Immanuel Kant - conhecimento partindo do pensamento |6gico do racionalismo e
da experiéncia sensorial do empirismo, onde a mente humana é tabula rasa ativa que ordena
as experiéncias sensoriais no tempo e no espaco, suprindo-se de conceitos como
ferramentas de compreensao.

Georg W. F. Hegel - conhecimento comegando com a percepcao sensorial, que ao
se tornar mais subjetiva e mais racional através da purificacdo dial ética dos sentidos chega,

por fim, ao estégio do conhecimento do espirito absoluto.

! Utilizada pesquisa j& efetuada pelos autores: 1) por consideré-los confidveis, 2) por néo ter como objetivo
principal a abordagem histérica e 3) por conta da ética em ndo seguir sua linha de pesquisa ao invés de cité-
los.
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Edmund Russerl - colocados de lado conhecimento factual e pressupostos
analisados sobre um fendmeno, permitindo assim a anélise daintui¢&o pura de sua esséncia.

Jean-Paul Sartre - ser como ato definido por uma intencdo, a qual é escolha do
fim, mas, como o mundo se revela pela nossa conduta, é a escolha intencional do fim que
revelao mundo.

Maurice Merleau-Ponty - percepcdo como acdo cognitiva corporal que almeja
alguma coisa, iso €, percepcado das coisas através do corpo.

Ludwig Wittgenstein — linguagem como um jogo de interacdo dos quais varias
pessoas participam seguindo determinadas regras, onde saber é uma agdo corporal com o
desgjo de proporcionar mudancas no estado das coisas...

Tradicao intelectual japonesa (1) unidade do homem e da natureza - Vvisdo

circular e momentanea, onde tudo aparece e desaparece ocasionalmente e a realidade

definitiva é confinada ao “aqui e agora’. Enfase no valor a flexibilidade e em deixar a

existéncia ao fluxo do tempo e a transi¢cdo do mundo; (2) unidade do corpo e da mente -
conhecimento significando sabedoria adquirida a partir da perspectiva da personalidade
como um todo e proporcionando uma base para a valorizagado da experiéncia pessoal e

fisica em detrimento da abstracdo indireta e intelectual; (3) unidade do eu e do outro -

mensagem geralmente comunicada através do uso do contexto, ndo apenas pelo cddigo
gramatical emsi.
Segundo Capra (2002, p. 111), lidar com mudangas em organizagoes, implicaem:

“... compreender os processos naturais de mudancas que caracterizam todos os sistemas
vivos. Munidos dessa compreensdo, poderemos comegar a projetar de acordo com ela os
processos de mudanga organizativa, e a criar organizagdes humanas que reflitam a
versatilidade, a diversidade e a criatividade da vida.”

Por esta razdo, esse autor tem defendido que ir além de recursos naturais, capital e
trabalho como fontes de riqueza, significa munir o trabalho com novas habilidades

baseadas em conhecimento novo.
Referindo-se a uma compreensdo de que sistemas vivos sofrem mudancas

estruturals continuamente, a0 mesmo tempo que preservam seus padrdes de organizagéo
em teia, prossegue:
“... acriacdo do conhecimento nas redes sociais € uma das caracteristicas fundamentais da

dindmica da cultura. A associacdo dessas duas idéias e a sua aplicacdo ao ‘aprendizado das
organizagdes (organizational learning) nos habilitara a reconhecer claramente as condicdes
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sob as quais o aprendizado e a criagcdo de conhecimento efetivamente ocorrem e a formular
importantes diretrizes para a administragdo das organizagGes humanas de hoje em dia, que
s8o fundamental mente orientadas para a criagdo do conhecimento” (CAPRA, 2002, p. 113).

Ao avaliar as dificuldades existentes nas organizagOes para se lidar com mudangas,

constata nelas uma natureza dual:

“Por um lado, elas so institui¢des sociais criadas em vista de objetivos especificos, com os
de ganhar dinheiro para os acionistas, administrar a distribuicdo do poder politico,
transmitir conhecimento ou disseminar uma fé religiosa. Ao mesmo tempo, as organi zagdes
sd80 comunidades de pessoas que interagem umas com as outras para construir
relacionamentos, gjudar-se mutuamente e tornar significativas as suas atividades cotidianas
num plano pessoal” (CAPRA, 2002, p. 111).

Também os planos educacionais tém procurado refletir maior plenitude do homem e
de suarelacdo com o meio, 0 que parece culminar com o relatério de Delors (1996, p. 36),
sobre os pilares nos quais se baseia a educagéo para o terceiro milénio:

"Aprender a conhecer, combinando uma cultura geral suficientemente ampla com uma
possibilidade de aprofundar os conhecimentos em um pequeno nimero de matérias. O que supde, além disso:
aprender a aprender para poder aproveitar as possibilidades que oferece a educagdo ao longo da vida

Aprender a fazer. A fim de adquirir ndo s6 uma qualificagdo profissional, mas, mais amplamente,
uma competéncia que capacite o individuo para fazer frente a um grande nimero de situagdes e a trabalhar em
equipe. Mas, também, aprender a fazer no ambito das diferentes experiéncias sociais ou de trabalho que se
oferecem aos jovens e adolescentes, sgja espontaneamente devido ao contexto social ou nacional, seja
formalmente gragas ao desenvolvimento do ensino por alternancia

Aprender a viver juntos, desenvolvendo a compreensdo do outro e a percepcdo das formas da
interdependéncia - realizar projetos comuns e preparar-se para tratar os conflitos - respeitando os valores de
pluralismo, compreensdo mdtua e paz.

Aprender a ser, para que floresca melhor a prépria personalidade e se esteja em condicbes de atuar
com crescente capacidade de autonomia, de juizo e da responsabilidade pessoal. Com tal fim, ndo
menosprezar na educacdo nenhuma das possibilidades de cada individuo: meméria, raciocinio, sentido
estético, capacidades fisicas, aptidao para comunicar ...".

Na opinido do referido autor, 0s sistemas educativos precisam ir aém da aquisicéo
de conhecimentos para conceber a educagdo como um todo.

Com base nos autores citados, pode-se verificar, tanto a importancia de
percebermos a coexisténcia entre ambiente interno e externo das organizagdes, como a
interdependéncia entre 0s seres vivos e as redes organizacionais e sociais. Com essa
passagem permanente por diferentes caminhos, possibilidades se concretizam, novas
alternativas sdo descobertas e 0 aprendizado decorrente of erece flexibilidade para atuar em

contextos mutaveis.



37

2.4 O Ambiente e a Aprendizagem

Vygotsky (1996, p. 82), ao defender a socializagdo da consciéncia, afirma que
“temos consciéncia de nGs mesmos porque a temos dos demais e pel o mesmo procedi mento
através do qual conhecemos os demais, porque nés mesmos em relacdo a nés mesmos
SOMOS 0 mesmo que os demais em relacdo ands’.

Para Toro (2002, p. 30) € avivéncia que se constitui “naexperiéncia original de nos
mesmos, da nossa identidade, anterior a qualquer elaboracéo simbdlica ou racional”. Para
esse autor, a identidade é o mais intimo do que vivemos, sendo a0 mesmo tempo
consciéncia e vivéncia de ser, mas que se manifesta somente por meio do outro e possuli
uma essénciavariavel que se transforma constantemente.

ParaBock et al (1999, p.135), do encontro social surgem os conceitos de percepcao
social, comunicacdo, atitudes, mudanca de atitudes, processo de socializagdo, grupos
sociais e papéis sociais e da socializacdo decorre 0 conjunto de crencas, valores e
significacBes. Propfe estudar o psiquismo humano buscando compreender como se da a
construcdo desse mundo interno a partir das relagdes sociais vividas pelo homem, uma vez
gue o mundo subjetivo passa a ser visto ndo como fator de influéncia para o
desenvolvimento da subjetividade, mas como fator constitutivo.

Busca, ainda, compreender o permanente movimento de transformagdo do homem a
partir dos contetidos que vém do mundo externo, adotando como conceitos basicos de
andlise: (1) aatividade - unidade basica fundamental davida do sujeito material, através da
gual o homem se apropria do mundo, ou sgja, € a atividade que propicia atransicao daquilo
gue esta fora do homem para dentro dele; (2) a consciéncia - expressando a forma como o
homem se relaciona com o mundo objetivo, sendo, portanto, produto das relacfes sociais
gue os homens estabelecem e a identidade - denominagdo dada as representacOes e
sentimentos que o individuo desenvolve a respeito de si proprio, a partir do conjunto de
suas vivéncias.

Considera que had mudanca nas situagdes sociais e que a identidade do individuo
deixa de ser algo estatico e acabado, para ser um processo continuo de representactes de
seu "estar sendo” no mundo e que nossas atitudes podem ser modificadas a partir de novas

informacdes, novos afetos ou novos comportamentos e situacdes, pois 0 homem é um ser
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social que constréi a si proprio, a0 mesmo tempo gue constroi, com os outros homens, a
sociedade e sua histéria(BOCK et al, 1999, p. 146).

Nesse sentido, Pichon-Riviere (1982, p. 69) lembra que é importante “identificar
basicamente o0 ato de ensinar e aprender como o ato de inquirir, indagar ou investigar”, indo
além das técnicas e seguindo a direcdo de uma préxis onde ha continua realimentacdo da
teoria, através de sua confrontagdo com a prética e vice-versa (tese-antitese-sintese).
Afirma também que "a mudanca pode se produzir em todos 0s campos, mas tem sua
estrutura organizada no social, que cria as condi¢cOes necessarias para isso”. Paratanto leva
em consideragdo “ os processos de interacdo grupal em fungdo darelagdo dos integrantes do
grupo com atarefa" (PICHON-RIVIERE, 1982, p. 139).

Sob o0 ponto de vista das organizagdes, a construcdo destas se dé pela associagdo
com os outros homens, onde, conforme Morgan (1996, p. 251), a medida que “ sedimentam
as suas identidades, podem iniciar transformagdes mais amplas na ecologia social a que
pertencem...”, criando, “..as condi¢des que permitirdo a €elas evoluirem junto com o
ambiente”. Para esse autor, um grande desafio consiste em compreender como as

organizagdes mudam e se transformam em conjunto com seu ambiente. Afirmaassim, que:

“@é possivel compreender a maneira pela qual uma organizagdo da sentido ao seu ambiente
como um processo de reinterpretacdo social. As organizagdes escolhem e estruturam o seu
ambiente através de um conjunto de decisdes interpretativas. O conhecimento que tém e as
relagdes com o ambiente sd0 extensdes de sua cultura, desde que se chegue a saber e a
compreender o ambiente a partir dos sistemas de crengas que guiam as interpretacdes e as
actes’ (MORGAN, 1996, p. 141).

Sob o ponto de vista da criacdo do conhecimento e da cultura organizacional,
novamente Nonaka e Takeuchi (1997, p. X11)?, apresentam como referéncias histéricas para
0 conhecimento:

Karl Marx - percepcdo como interagdo entre conhecedor (sujeito) e conhecido
(objeto), em um processo continuo e dialético de adaptacdo mutua, explicando o

relacionamento dinamico e interativo entre o homem e seu ambiente.

2 Utilizada pesquisa j4 efetuada pelos autores: 1) por consideré-los confidveis, 2) por ndo ter como objetivo
principal a abordagem histérica e 3) por conta da ética em ndo seguir sua linha de pesquisa ao invés de cité-
los.
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Martin Heidegger — pessoas como um “ser no mundo” “relacionados com alguma
coisa’ como “produzir algo” ou “fazer uso de algo”. Investigagcdo da existéncia humana
individual e da experiéncia de viver, enfatiza-se o relacionamento entre conhecimento e
acdo, surgindo o movimento filosofico e literario denominado existencialismo.

John Dewey - idéias com valor somente quando passam para as agdes que
rearrumam e reconstroem de alguma forma, em menor ou maior medida, o mundo no qual
vivemos.

Alfred Marshall —...conhecimento como motor mais poderoso da producéo...

Frederich von Hayek — mercado como processo através do qual o conhecimento
individual é mobilizado socialmente.

Joseph A. Schumpeter — mudanga econdmica partindo do conhecimento singular
de cada agente econdémico e ndo do conhecimento em comum compartilhado pel os agentes
econdmicos.

Edith P. Penrose — conhecimento na empresa a partir dos modelos mentais criados
pel os que desenvolvem o planejamento empresarial.

Herbert Simon— modelo computacional do processo de pensamento humano, com
0 conhecimento partindo de "estruturas de significado" das informagdes, a partir da entrada
de dados pelos 6rgaos sensoriais.

Edgar H. Schein — cultura aprendida de uma experiéncia de grupo segundo uma
visdo compartilhada a partir de experiéncias por tempo suficiente para ser assumida como
certa e setornar um processo inconsciente.

J. Pfeffer — cultura organizacional como crencgas e conhecimentos compartilhados
pel os membros da organizag&o.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 50), lembram, ainda, que apesar dos estudos sobre
cultura organizacional destacarem a importancia de fatores humanos como valores,
significados, compromissos, simbolos e crengas, ndo |hes foram dados seu devido lugar,
uma vez que: (1) a maioria desses estudos néo prestou atencéo suficiente ao potencial e a
criatividade dos seres humanos; (2) o ser humano, na maioria dos casos, foi visto como
processador de informagdes, ndo como seu criador; (3) a organizacdo é representada como
bastante passiva em suarelagdo com o meio, sendo negligenciado seu potencial de mudar e

criar.
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Para esses autores, as abordagens cientifica e humanista das organizactes estéo
Sintetizadas por seus respectivos pensadores nas seguintes correntes de literatura
especializada:

1 — conjeturas sobre a “sociedade do conhecimento”- produc&o, servigos e

informagdes realizados por organizagfes de negdcios criadoras de conhecimentos de muitas
formas. Destacam a recomendacdo de Peter Drucker para desenvolver praticas
sisteméticas administrando a autotransformacao, segundo: (a) a melhoria continua de
todas as atividades; (b) o desenvolvimento de novas aplicacfes a partir de seus proprios
sucessos: e (C) ainovagdo continua como um processo organizado. Lembram, entretanto,
gue pela ndo interacdo humana no processo de conversdo do conhecimento ou do
compartilhamento do conhecimento entre um grupo de pessoas, talvez no fundo, Drucker
se aproxime mais do campo “ cientifico” do que do campo “humanista’.

2 — teorias de aprendizado organizacional: - aprendizado como resolugdo de

problemas por premissas existentes ou substituindo-as por novas (circuito simples e circuito
duplo de Argyris e Schon), onde a criacdo do conhecimento envolve interacéo entre esses
dois tipos de aprendizado, formando uma espécie de espiral dindmica. Os autores citam
ainda Peter Senge, para 0 qual a “organizacdo que aprende’ tem a capacidade de
aprendizado gerativo (ativo) e adaptativo (passivo) como fontes sustentaveis de vantagem
competitiva. Nela, os gerentes necessitam adotar um “raciocinio sistémico”, estimular o
“dominio pessoal” de suas proprias vidas, trazer a superficie os “modelos mentais’
predominantes e questiona-los, desenvolver uma “visdo compartilhada’ e facilitar o
“aprendizado de equipe’, enfatizando a importancia do “raciocinio sistémico” como
disciplina que integra as demais. Tal abordagem funde-se em um conjunto coerente de
teoria e prética e pode ser a chave para aintegracdo daraz&o e daintuicao.

Afirmam também que Senge raramente usa a palavra conhecimento e ndo apresenta
nenhuma idéia sobre as formas nas quais o conhecimento pode ser criado. Para os
referidos autores, a literatura sobre “aprendizado organizacional” apresenta algumas
limitacBes: (1) carecem basicamente da “visao de que o desenvolvimento do conhecimento
constitui aprendizado”. (2) usam geralmente a metafora do aprendizado individual pela
falta de uma visdo ampla sobre o0 que constitui 0 aprendizado “organizacional”. (3) ha um

consenso geral de que o aprendizado organizacional é um processo de mudanca adaptativo
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influenciado pela experiéncia passada, pelo desenvolvimento ou modificacdo de rotinas e
apoiado pela memdria organizacional, ndo se conseguindo conceber umaidéia de criacdo
do conhecimento.(4) em relacdo ao conceito “aprendizado de circuito duplo” ou
“desaprendizado”. Parte-se do pressuposto que alguém de dentro ou de fora da organizagdo
sabe “objetivamente” qual o0 momento e 0 método certo para colocalo em pratica,
revelando uma visdo tipicamente cartesiana por tras desse pressuposto. Na opinido dos
autores, o aprendizado de circuito duplo é "uma atividade cotidiana para a organizacéo”
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 54).

3 — abordagens baseadas em recursos (competéncia essencial ou capacidade

essencial) a gestdo estratégica — vé competéncias, capacidades, habilidades e ativos
estratégicos como a fonte da vantagem competitiva sustentével paraaempresa. Entre outras
referéncias, citam Prahalad e Hamel, para os quais competéncia essencial consiste em
aprendizado coletivo na organizagdo, principalmente no como coordenar diversas
habilidades de producéo e integrar diversos fluxos de tecnologia.

Finalmente, apresentam umateoria, cujo nucleo é o aparecimento de uma espiral do
conhecimento (Figura 2), a partir da interagdo entre conhecimento técito (incorporado a
experiéncia individual e dificil de ser articulado na linguagem formal) e explicito
(facilmente incorporado na linguagem formal) mediante fases como socializagdo,
externalizagéo, combinacdo e internalizacéo.

Segundo os autores, em primeiro lugar, 0 modo de socializagdo normalmente
comeca desenvolvendo um campo de interacdo que facilita o compartilhamento das
experiéncias e modelos mentais dos membros. A seguir, 0 modo de externalizacdo é
provocado pelo “didlogo ou pelareflexdo coletiva’ significativos, nos quais o emprego de
uma metafora ou analogia significativa ajuda os membros da equipe a articularem o
conhecimento técito oculto que, de outraforma, é dificil de ser comunicado. Em terceiro, o
modo de combinacdo é provocado pela colocacdo do conhecimento recém-criado e do
conhecimento ja existente proveniente de outras secdes da organizagdo em uma “rede”,
cristalizando-os assim em um novo produto, servico ou sistema gerencial. Por fim, o
“aprender fazendo” provocaainternalizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80).
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Dialogo

Socializagcao Externalizagéo

Compartilhamento Reflexdo coletiva
Organizagéo do

“aprender fazendo” conhecimento em
rede

Internalizacéo Combinacéo

Aprender fazendo

Figura 2 - Espiral do conhecimento conforme Nonaka e Takeuchi

Como condi¢Oes capacitadoras da criagdo do conhecimento organizacional, 0s
autores preconizam:

Intencdo — “o elemento mais critico da estratégia da empresa € a conceitualizacéo
de uma visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e a
operacionalizacéo desse conhecimento em um sistema gerencial de implementacao”.

Autonomia - em um sistema autopoiético, os membros de uma organizacdo devem
agir de forma autbnoma conforme as circunstancias.

Flutuacdo e caos criativo — Flutuagdo: atitude aberta em relagdo aos sinais
ambientais, ambiguidade, “colapso” nas rotinas, nos habitos e nas estruturas cognitivas.
Caos criativo: gerado por umacrisereal ou por simulagao.

Redundéncia — existéncia de informagbes que transcendem as exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizagdo - superposi¢ao intencional de

informag6es e compartilhamento do conhecimento técito.
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Variedades de requisitos — diversidade interna da organizagéo correspondendo a
variedade e a complexidade do ambiente para enfrentar os desafios impostos. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 94)

As implicacBes tedricas por eles apresentadas implicam em ir aém das fasas
dicotomias como: (1) tacito / explicito — interacdo que levou aos modos de
conversdo:socializacdo, externalizacdo, internalizacéo e combinacdo; (2) corpo / mente —
contrariando o dualismo cartesiano, onde 0 corpo ou matéria tem uma extensdo que
podemos ver ou tocar, mas ndo pensa, engquanto a mente ndo tem extensdo mas pensa, para
a sintese da criagdo do conhecimento, a experiéncia pessoal e fisica é téo valiosa quanto a
abstracdo indireta, intelectual. (Idem, p. 280). Afirmam que “o maior aprendizado vem da
experiéncia fisica’; (3) individual / organizacional — “a criagdo do conhecimento
organizacional deve ser entendida como um processo que amplia organizacionalmente o
conhecimento criado pelos individuos e o cristaliza no nivel do grupo através do didlogo,
de discussbes, do compartilhamento de experiéncias ou da observagéo”; (4) top down /
bottom-up — omodelo top-down (hierérquico classico, piramide), adequado para se lidar
com o conhecimento explicito e model o bottom-up (autonomiaem lugar da hierarquiaonde
o conhecimento €, em grande parte, criado e controlado a partir da base). Para os autores,
"no estilo top-down, os gerentes de nivel médio processam muita informagdo, mas
raramente participam da criacdo do conhecimento. No estilo bottom-up, o criador do
conhecimento € certamente o individuo de mentalidade empreendedora na linha de frente
da organizacdo, enquanto os gerentes de nivel médio desempenham um papel
minimo."(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 281).

Em funcdo dessa Ultima dicotomia, recomendam o processo gerencial que
denominam middle-up-down, onde "...0 modelo middle-up-down é uma sintese para as
duas extremidades da dicotomia. Neste modelo, o conhecimento € criado pelos gerentes de
nivel médio, que muitas vezes sdo lideres de uma equipe ou forca-tarefa, em um processo
gue envolve umainteracdo em espiral entre os funcionarios do topo e dalinhade frente... O
model o coloca os gerentes de nivel médio no centro da construcdo da sintese.” (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997, p. 281).

Acreditam que “a organizacdo de negicios deve ser uma estrutura ndo-hierarquica e

auto-organizada funcionando em conjunto com sua estrutura hierérquica formal, pois, para
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complementares e ndo como mutuamente excludentes. A metafora mais apropriada para
essa estrutura vem de hipertexto, um conceito desenvolvido originalmente nainforméatica.”

(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 193). A caracteristica essencia de um hipertexto

consiste na capacidade de “entrar” e “sair” de diferentes textos ou niveis.

Para operacionalizar um programa de criacdo do conhecimento organizacional,
apresentam ainda as seguintes diretrizes: (1) crie uma visdo de conhecimento; (2)
desenvolva uma equipe de conhecimento; (3) construa um campo de interacdo de alta
densidade na linha de frente; (4) pegue carona no processo de desenvolvimento de novos
produtos; ) adote o modelo gerencial “middle-up-down”; 6) adote a organizacdo em
hipertexto; (7) construa uma rede de conhecimento com o mundo exterior. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 265).

VON KROGH et a (2001, p. 316), apresentam um modelo para desenvolvimento
daempresa nacriagéo do conhecimento (Figura 3), de acordo com as seguintes fases:

- Minimizadoras de riscos — com programas de conhecimento buscando localizar
e captar os conhecimentos organizacionais valiosos. Geralmente concentrados no contedido
do conhecimento, no que é conhecido pelos individuos ou grupos, enfatizam o
conhecimento existente, utilizando-o para execucdo das atividades operacionais como
marketing, finangas, fabricacdo e assim por diante, empregando como ferramentas. paginas
amarelas, auditorias de conhecimento, sistemas de informagOes gerenciais, balanced
scorecard e outros.

- Prospector as de €eficiéncias — prospectam tanto 0s conhecimentos existentes entre
individuos e grupos como novos conhecimentos em desenvolvimento, visando transferir
experiéncias e melhor es préticas em toda a organizagdo com alguma vantagem de custos.
Buscam como ferramentas: internet, intranet, organizacdo em rede, workshop de
conhecimento, transferéncia das melhores préticas, benchmarking, cultura de
compartilhamento de conhecimento, pensamento sistémico, etc

- Inovadoras - ingressam resolutas na trajetéria de capacitacdo para 0
conhecimento, continuamente envolvendo e motivando pessoas, desenvolvendo um

contexto capacitante geral paraa criagéo desses novos conhecimentos.
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As organizacbes que vém empreendendo a jornada para a criagdo do
conhecimento, na opinido dos autores, pelo rumo certo, ndo apenas enfatizam o valor do
conhecimento explicito, mas também reconhecem o verdadeiro potencial do conhecimento
tacito para o avango a longo prazo e o0 sucesso dos negocios. Segundo eles, "essas
organizagtes fomentam o conhecimento técito, criam condic¢des para seu compartilhamento
e uso, extraem-no das mentes das pessoas, inserem-no no ambiente social e convertem a
criatividade individual em inovag&o paratodos.” (VON KROGH et al, 2001, p. 321)

Foco no
processo Inovador as
Prospectivas
de€ficiéncias
Minimizadoras
deriscos
Foco no
Conteudo
Foco nos conhecimentos Foco em novos
existentes conhecimentos

Figura 3 - Modelo de desenvolvimento da empresa na criacdo do conhecimento segundo Von Krogh et al.

Apesar das recomendacdes serem bastante significativas sob o ponto de vista
tedrico, no sentido de entender como as organizagdes criam conhecimento, da mesma
forma que a maioria dos autores, também NONAKA, TAKEUCHI ou VON KROGH néo
apresentam qualquer alternativa sobre o que fazer para encontrar uma razdo de ser,
sentir avontade de agir e desfrutar de forma compartilhada os resultados dessa agéo.

Enquanto isso, a partir de temas e termos como motivacdo, participacdo, qualidade
de vida, compartilhamento, holismo, globalizacdo, sistemas dinamicos, aprendizagem

organizacional, gestédo do conhecimento, consciéncia ecoldgica, auto-conhecimento, auto-
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gjuda, espiritualidade e muitos outros, tém sido buscado as mais diversas alternativas de

processo na tentativa de resolver questdes complexas em organizagoes.

2.5 Criatividade e Inovacéo

Do ponto de vista da fisica, Bohm (1992, p. 199) afirma que “uma ordem total esta,
num sentido implicito, contida em cada regido de espaco tempo”. Para entender matéria e
consciénciaem termos dessa ordem implicada e apontando um pequeno espaco de tempo (o
momento) como base comum entre as mesmas, 0 tempo € visto por ele como uma
segiéncia de momentos e como uma abordagem criativa para esclarecer a esséncia mais
profunda e mais interna da vida. Neste contexto, afirma ainda que a criatividade é "a
iniciacdo de um novo contetdo, que se desdobra numa seqiiéncia de momentos que €
completamente derivavel do que veio antes nessa seqiiéncia ou conjunto de tais sequéncias’
(BOHM, 1992, p. 278).

ParaWechsler (1998, p. 25), "a abordagem tedrica que explica a criatividade como
produto prioriza a originalidade deste para o individuo ou a sua relevancia para 0 meio
social. O produto criativo pode ser avaliado sob diversas formas, principalmente pelo
impacto que causa em é&reas especificas do conhecimento, ou pelo preenchimento de
necessi dades sociais existentes”.

Para essa autora, uma melhor compreensdo da criatividade pode se dar quando

conhecemos sua evolugéo, ou sgja:

2.5.1 Abordagens Filosoficas

Platdo - criatividade como algo proveniente de inspiracéo divida, quando o artista,
perdendo o controle de si mesmo, passa ao dominio de um poder superior. Haviatambém a
tendéncia de associar a criatividade com alguma forma de loucura.

Descartes - criatividade como intui¢do (idéias inatas daama, dom especial).

3 Utilizada pesquisa ja efetuada pela autora: 1) por consideré-la confidvel, 2) por néo ter como objetivo
principal a abordagem histérica e 3) por conta da ética em ndo seguir sua linha de pesquisa ao invés de cité-la.
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Também Ostrower (1987, p. 56), afirma que "aintuicéo esta na base dos processos
decriagdo"
Prosseguindo na abordagem de Wechsler (1998, p. 27), temos.

2.5.2 Abordagens Bioldgicas

Darwin - forga criadora inerente a vida. A evoluc&o organica € criadora, estando
sempre a gerar novas espécies.

Edmundo Sinnot - vida criativa por si sd. Se auto-organiza e se auto-regula,
gerando novidades continuamente.

Toro (2002, p. 88) refere-se a criatividade como estando relacionada ao instinto de
exploragcdo e aos impulsos de inovagdo presentes nos organismos vivos, fazendo parte
inclusive, dos campos da imunologia e da biologia celular, quando afirma que "os
complexos celulares ndo sdo sistemas mecanicos, mas reagem a cada momento da vida de
modo inovador e com uma coeréncia absoluta diante das transformacdes do ambiente

externo. Este processo de adaptacéo e de integragdo é decididamente criativo”.

Aindasegundo Wechsler (1998, p. 28):

2.5.3 Abordagens Psicol 6gicas

a) associativas, comportamental e gestaltista

Empirismo - idéias oriundas de experiéncias e representando objetos reais. Dai 0
associacionismo (paralelo entre sensacOes e idéias) pela repeticdo e pelo inter-
relacionamento corpo e mente.

Skinner - linha comportamental - funcionamento humano como uma relagéo de
estimulo resposta. Criatividade resultando de variagbes de comportamento selecionadas
pelas consequiéncias reforgadoras.

Para a autora, a criatividade como associacdo apresenta falhas por ndo explicar
como idéias brotam espontaneamente da mente, sem nenhum arranjo ou associacdo
aparente. Afirma também que ndo explica como pensamentos julgados irracionais

anteriormente e sem l0gica, se tornaram, posteriormente, de grande originalidade e
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utilidade para a sociedade ou por que pessoas criativas continuam na busca para comprovar
suas idéias, mesmo quando ndo tém reforgo por parte do ambiente.

Visdo gestaltista - criatividade vista como procura de solucéo para uma gestalt, ou
forma incompleta, onde o individuo criativo perceberia as forcas e tensdes dentro da
dinamicado problema e tentaria achar a solu¢éo mais el egante pararestaurar a harmoniado
todo.

b) teorias psicanaliticas

Freud - processo criativo como uma sublimacdo dos instintos sexuais primitivos,
em atividades artisticas ou cientificas, socialmente aceitas.

Jung - processo criativo como ativagdo do inconsciente coletivo ou pessoal para
tornar imagens arguetipicas como trabalhosfinais.

Kubic - importante papel da sociedade na represséo sobre a criatividade ao impor
pensamento rigido e convencional conseguindo apenas associagbes com elementos
preestabel ecidos.

Otto Rank: tipologia humana para o estudo da criatividade: adaptado -
normalmente encontrado na sociedade - aceita e segue as regras impostas pelo seu meio;
neurético - conflituado e angustiado, perdido nos problemas e criativo - consegue se
afirmar nos desegjos, é corgjoso e se expressa através das artes ou de qualquer outra forma,
de maneiracriativa

C) teorias humanistas

Carl Rogers - potencial criativo desabrochando a partir da abertura as experiéncias,
daavaliacéo interna e da habilidade para viver o presente, segundo caracteristicas como (1)
tolerancia as ambiguidades; (2) auséncia de rigidez nos comportamentos e pensamentos; (3)
confianga nos sentimentos e percepgoes, (3) procura da auto-realizagdo, desfrutando o
momento presente e adaptando-se a0 meio e (4) busca de organizacdo continua da
personalidade.

Rollo May - criatividade como encontro intenso com umaidéia, uma imersdo total
em alguma coisa ao redor, ou com um pensamento.

A. Maslow - totalidade pessoal e auto-realizacdo: talentosos-criativos - pessoas
gue se caracterizam por um ato desenvolvimento intelectual, mas ndo necessariamente

pessoal e auto-realizadores criativos - individuos que se auto-realizaram de forma
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integral, tanto a nivel pessoal como intelectual, sendo possuidores, portanto, de boa salide

mental.

d) teorias desenvolvimentais

Piaget - imaginacdo criadora proveniente de um processo de assimilagdo em estado
de espontaneidade.

Gowan - criatividade depende de amar e receber amor.

Lesner & Hilmann - criatividade desenvolvida em trés estagios: enriquecimento
criativo interno (da infancia a adolescéncia) - aquisicdo de habilidades basicas,
desenvolvendo o senso de identidade: direcionada para o eu; enriquecimento externo (da
adolescéncia até a idade madura) - utilizagdo do sentimento de identidade para enriquecer
tanto o outro como asi proprio, colocando os val ores de seus produtos criativos além do eu;
auto-avaliacdo criadora (inicia-se na velhice e vai até a morte) - criatividade retornando a
sua fase mais narcisista, voltada para o enriquecimento interno ou auto-realizacéo (voltado

para a satisfacdo com o ciclo de vida e aceitacdo da morte).

2.5.4 Abordagens Psicoeducacionais

a) teoria cognitivista

Guilford - visBo tridimensiona da mente humana OPERACOES (C -
cognicao:discernimento, consciéncia, compreensdo; M - memdria: fixacdo e arquivo da
informacdo adquirida; N - producédo convergente: formulagdo de conclusdes ldgicas a
partir de informacfes e procura da melhor resposta para o problema; D - producédo
divergente: formulagcdo de alternativas variadas a partir da informagdo dada, procura de
diferentes solucfes para o problema; E — Avaliacdo: julgamentos e emisséo de juizos a
respeito de qualquer critério). CONTEUDOS (F — figural — informag&o apreendida ou

evocada em forma de imagens visuais ou auditivas; S— simbdlico - informag&o integrada
sob aforma de codigos e simbolos; M — seméntico — informag&o sob a forma de palavras
ou frases;, B — comportamental — informagdo representando agles, situacOes de
relacionamento interpessoal, motivagéo e emogdes). PRODUTOS (U — unidade — itens

isolados dainformag&o, como figuras, simbolos, idéias ou palavras; C — classes — conjunto
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de itens agrupados por qualquer caracteristicaem comum; R —relacdes— ligacéo entre dois
itens da informagdo em funcdo de pontos de contato; S — sistema — agregados de itens da
informagdo de forma complexa, organizada e reestruturada; T — transformagdes —
mudancas na informagdo, substitui¢des, modificagoes, redefinicbes, | — implicagdes —
conexdes circunstanciais entre itens da informac&o em funcdo de sua proximidade e suas
expectativas). Das 120 combinacdes diferentes para a formula OPERACAO +
CONTEUDO + PRODUTO, a criatividade esta na producgio divergente. Ex.: De quantas
maneiras vocé pode agrupar (OPERACAO: producdo divergente) informagdes
(CONTEUDO: seméntica) sobre osrios do Brasil (PRODUTO: classes)? (DM C). Producio
divergente avaliada por: fluéncia (capacidade de gerar grande nimero de idéias);
flexibilidade (mudanca no significado ou interpretacdo de algo); originalidade do
pensamento (producdo de respostas que sdo diferentes das comuns) e elaboracdo
(habilidade necesséria para planejamento e organizagdo), tendo como caracteristicas mais
importantes da personalidade criativa a abertura a novas experiéncias, a tolerancia as
ambiguidades e a sensibilidade a novas informaces.

Para Gardner (2000, p. 144), a criatividade esta vinculada a um julgamento, pois
para este, "as pessoas Sd0 criativas quando conseguem solucionar problemas, criar
produtos, ou levantar questdes numa &rea de uma forma nova mas que acaba sendo aceita
em um ou maiscenériosculturais’.

Comparando inteligéncia e criatividade, mediante estudo da ciéncia cognitiva
combinada com outras ciéncias como afilosofia, alinglistica, aantropologia, ainteligéncia
artificial e aneurologia, este autor reformula um conceito de inteligéncia como dominio de
um conjunto de habilidades para plangjar, resolver ou encontrar problemas, estabelecendo
bases para aquisicdo de novos conhecimentos, desde que valorizados em pelo menos um
meio cultural. As sete inteligéncias que chamade originais, séo:

- inteligéncialinglistica: "sensibilidade paraalingua faladae escrita’.

- inteligéncia | 6gico-matemética: " capacidade de analisar problemas com légica, de
realizar operagdes mateméaticas e investigar questdes cientificamente”.

- inteligéncia musical: "habilidade na atuag&o, na composicdo e na apreciagcdo de

padroesmusicais’.
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- inteligéncia fisico-cinestésica: "potencial de se usar 0 corpo (como a mao ou a
boca) pararesolver problemas ou fabricar produtos’.
- Inteligéncia espacial: "potencial de reconhecer e manipular os padrdes de

espaco...".
- Inteligénciainterpessoal: " capacidade de entender as intengdes, as motivagoes e 0s

desgjos do préximo...".

- Inteligéncia intrapessoal: " capacidade de a pessoa se conhecer, de ter um modelo
individual de trabalho eficiente - incluindo ai os proprios desejos, medos e capacidades - e
de usar estas informag6es com eficiénciapararegular apropriavida'.

O autor ensaia ainda, estudos sobre inteligéncias adicionais, tais como:

- Inteligéncia naturalista: " capacidades essenciais para reconhecer exemplos como
membros de um grupo (mais formalmente, de uma espécie); para distinguir entre os
membros de uma espécie; para reconhecer a existéncia de outras espécies préximas; e para
mapear as relagdes, formal ou informalmente, entre as vérias espécies’.

- Inteligéncia existencialista: "capacidade de se situar em relacéo aos limites mais
extremos do cosmos - o infinito e o infinitesimal - e a capacidade afim que € a de se situar
em relacdo a elementos da condi¢do humana como o significado da vida, o sentido da
morte, o destino final dos mundos fisico e psicolégico e experiéncias profundas como o
amor de outra pessoa ou atotal imersdo numa obra de arte”, e também o "potencial de uma
espécie para se envolver com questdes transcendentais, uma capacidade que pode ser
despertada e desenvolvida sob determinadas circunstancias’.

- Inteligéncia moral: "como as pessoas devem se tratar mutuamente, que regras
devem governar a harmonia e a discérdia numa comunidade”.

Estd sendo proposto por Machado (2001, p. 1), a inteligéncia pictérica —
constituindo-se na capacidade para desenhar.

Ainda para Gardner (2000, p. 145), ha paralelos e diferencas entre as definicdes de
inteligéncia e criatividade, umavez que, "...ambas envolvem a resolucéo de problemas e a
criacdo de produtos. A criatividade inclui a categoria adicional de propor novas perguntas -
algo que ndo se espera de alguém que sgja 'meramente’ inteligente...", pelo menos, de
acordo com os termos por ele estabelecidos. Afirma também que "a pessoa criativa esta

sempre operando em alguma area, alguma disciplina ou algum oficio" e que "o individuo
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criativo faz algo inédito, mas a contribui¢cdo ndo termina com a novidade". Refor¢cando sua
opini&o: "o que define o ato ou o ator criativo é aaceitagdo Ultimadaquelanovidade; e mais
umavez, o teste definitivo da criatividade é seu efeito documentado sobre o dominio ou os
dominiosrelevantes'.

Ao avaliar se os tipos de criatividade decorrem dos tipos de inteligéncia, concorda
"que as pessoas criativas se destacam em termos de determinadas inteligéncias, mas, na
maioria dos casos, exibem um amalgama de, no minimo, duas inteligéncias, uma das quais,
pelo menos, mostra-se de alguma forma inusitada para aquele dominio”. Considera ainda
gue pessoas capazes de relacionar seus progressos aos esforgos de outros, podem ser
consideradas sabias.

AindaparaWechsler (1998, p. 40):

b) teoria educacional

Paul Torrance — criatividade como processo para: ampliar a conceituagéo do
problema ou redefini-lo; formular hipéteses (pensamento divergente); testar as hipoteses
(pensamento convergente) busca da melhor solucdo; comunicagdo dos resultados e
feedback (avaliacdo pelos demais). Criatividade estudada também por fatores cognitivos
(fluéncia, flexibilidade, originalidade, elaboracdo) e caracteristicas emocionais
(movimento, perspectiva interna, fantasia, analogias, combinagdo, riqueza e colorido de

imagens, humor, abertura de idéias e extensao dos limites).

2.5.5 Abordagens Psicofisiol 6gicas

Tucker & Williamson / McCallum & Glynn - hemisfério esguerdo processa
melhor as informacdes de maneira seqiencial, 16gica, linear, detalhista, organizada e
analitica (aprendizagem referente as expressdes verbais, leitura, escrita, matematica,
computacdo) ou aritmética e o hemisfério direito processa a informacdo de maneira global,
emocional, ndo-linear ou sem légica (apreensdo de idéias globais e principais dos
problemas, intuicdo sobre fatos e situacfes de modo simultéaneo, aprendizado através da
experiéncia e do contato direto com o material, resposta a apelos emocionais, uso de
analogias e metéforas, interpretacdo de linguagem corporal, improvisagdo, humor e

sintetizacdo de imagens).
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2.5.6 Abordagens Sociol dgicas

Amabile - ambiente social com regras e imposi¢des, exercendo diversos efeitos
sobre a criatividade: estimulador, recompensador, repressor ou punidor e tendo como
fatores determinantes a motivacdo intrinseca (pessoas controladas internamente, cuja
energia e vontade de criar derivam de fatores internos, os quais, por decorrer da propria
tarefa a ser realizada, tem mais chances de permitir que a criatividade aflore) e a motivacéo
extrinseca (pessoas controladas por influéncias externas, cuja vontade de criar deriva do
desejo de obter sucesso ou de serem reconhecidas).

Csikszentmihalyi - criatividade vista como "um julgamento de valor atribuido a
certo tipo de trabal ho, feito pelos especiaistasda érea’.

2.5.7 Abordagens Psicodélicas

Criatividade obtida por estados alterados que visam a expansao da consciéncia,
mediante processos de incubacdo como relaxamento, meditacdo ou hipnose, ajudando na
abertura de novas fontes de inspiracdo. Segundo a autora, embora o termo psicodélico
esteja associado ao uso de substéncias alucindgenas, o uso de drogas para desenvol vimento
da criatividade é questionado, uma vez que, apesar de abrir novas sensacdes perceptivas de
inicio, pode acarretar, |ogo a seguir, total descontrole do sujeito sobre seu processo criativo,

além de ser acompanhado de dependénciafisica e psicoldgica.

2.5.8 Abordagem I nstrumental

Sternberg & Lubart - teoria da criatividade como investimento, investiga o
processo através de suas finalidades e identifica quatro fatores basicos. (a) processos
intelectuais e suas representacdes; (b) caracteristicas de personalidade; (¢) motivacéo e (d)
contexto ambiental.

Até sob um aspecto conceitual, Alencar (1996, p. 15) afirma que, embora
criatividade e inovagdo sejam dominios intimamente relacionados e as vezes, tidos como
sinbnimos, a criatividade pode ser considerada como o componente conceptual da

inovagdo, enquanto que ainovacao englobaria a concretizacdo e aplicacdo das novasidéias,
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o termo criatividade ao nivel dos individuos ou grupo de individuos.

2.5.9 Relacionando Abordagens

O tema criatividade e inovagdo se relaciona, assim, com a filosofia, a fisica, a
biologia, apsicologia, apedagogia, aadministracéo e com todas estas associadas.

No relacionamento da criatividade com os tipos de inteligéncia, a medida que uma
pessoa se desenvolve em suas diferentes formas de perceber o mundo, se disponibiliza para
mudancas e se torna mais aberta a expressao de seu potencial criativo. Os resultados dessa
expressao se fardo presentes, de acordo com o meio onde amesma estiver se verificando.

Do ponto de vista da percepcéo da realidade e entrega para o ato de criar,
Csikszentmihalyi (1990, p. 36), em sua psicol ogia da experiénciaideal, constituida por uma
completaimersdo na atividade, apresenta o conceito de "experiéncias de fluxo" como sendo
aquelas utilizadas “por muitas pessoas para descrever a sensacdo de acdo sem esforco
experimentada em momentos que se destacam como os melhores de suasvidas’.

A esse conceito, Golemann (1995, p. 103) complementa:

"a capacidade de entrar em fluxo € inteligéncia emocional no ponto mais ato; o fluxo
representa, talvez, a Ultima palavra na canalizago das emoges a servigo do desempenho e
aprendizado”.

Para esse autor, a inteligéncia emocional se apresenta como uma série de
capacidades relacionadas com conhecimento de emocOes, controle de emocdes e
sensibilidade para os estados emocionais préprios e de terceiros.

Também Zohar & Marshall (2000, p. 76), afirmam que, embora programados pelas
regras aprendidas e habitos profundos formados por associages de toda a vida, as pessoas
conservam o livre-arbitrio. A essa capacidade de extrair sentido, contextualizar e
transformar, os autores déo o nome de "inteligéncia espiritual”.

Toro (2001, p. 6) considera todos os tipos de inteligéncia como provenentes de uma
fonte comum: a afetividade. Por essa razdo, define como "inteligéncia afetiva’, a
capacidade "de estabelecer conexdes com a vida e relacionar a identidade pessoal com a

identidade do universo".
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A partir dessas diferentes concepcdes elaboradas por diferentes autores sobre o0 ato
decriar einovar, o autor descreve:

"os impulsos de inovagdo inerentes aos sistemas biolégicos culminam na criatividade

humana. Se o ato de viver é uma sutil manifestacdo do prodigioso movimento de um

universo biologicamente organizado e em criagdo permanente, a criatividade humana pode

ser considerada uma extensdo dessas formas biocésmicas que se exprimem por meio de

cada individuo. N6s somos a0 mesmo tempo, a mensagem, a criatura e o criador" (TORO
(2002, p. 88).

Tendo como base diferentes teorias sobre aprendizagem e conhecimento, tanto do
ponto de vista do individuo, como dos grupos, das organizacdes e do contexto social, 0s
temas relacionados com processos que visam facilitar a expressdo da criatividade e
inovagdo parecem convergir, sob alguns aspectos, para um rumo semelhante : cada vez
mais, métodos para capacitacdo envolvem o individuo como um todo, indo aém de
aspectos relacionados com raciocinio légico e linguistica, para incluir enfoques como a
linguagem do corpo, a percepcédo e sentimento de emocgbes pela compreensdo de sua

fisiologia e a énfase navida como um significado genuino e essencia acondic¢do humana.

2.6 A Disponibilidade para Mudar

Para Alencar (1995, p. 7), "a mente humana resiste a uma nova idéia, da mesma
forma como 0 nosso organismo enfrenta um elemento estranho, rejeitando-a com igual
intensidade”, significando que, sob esse aspecto, ha dois grandes desafios a serem
trabalhados no contexto organizacional: como introduzir uma inovagdo e como facilitar o
processo de adaptacdo dos individuos a mudanca:

"com o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, em seu sentido amplo, o conhecimento

tem se tornado obsoleto em um periodo muito curto de tempo, exigindo uma aprendizagem

continua e permanente. Como € impossivel prever o conhecimento que seré necessario no

futuro, torna-se indispensavel o desenvolvimento de habilidades que ajudem o individuo a

se adaptar com facilidade ao novo e as circunstancias marcadas pela mudanca, pela
incerteza e pela complexidade" (ALENCAR, 1996, p. 5).

Sob o ponto de vista das organizagoes e do trabalho, Dejours (1994, p. 135), afirma
gue "a validacdo da invencdo passa pelo reconhecimento, que funciona em dois registros:
1) reconhecimento pela hierarquia, 2) reconhecimento pelos pares'. Para ele, os dois modos

n&o sdo equivalentes, pois:
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"0 primeiro € um reconhecimento da utilidade, o segundo é um reconhecimento de
habilidade, de inteligéncia, de talento pessoal, de originaidade, até mesmo de beleza. S6
os pares tem condicBes de avaliar plenamente a qualidade da inovagdo técnica. Mesmo se
€ um fato fundamentalmente reconhecido pelos pares (coletivo ou comunidade de
pertenca), é também no registro do ser que o sujeito o capitaliza. O reconhecimento traz
também um beneficio no registro da identidade, isto &, naquilo que torna este trabal hador
um sujeito Unico, sem nenhum igual”.

Ainda na elaboragéo de principios reguladores do sofrimento no trabalho, escreve:

“0s processos psiquicos mobilizados pelos sujeitos na invengdo, imaginacdo, inovagao,
criatividade, ajustamentos, bricolagem, etc. podem ser ligados a uma forma especifica de
inteligéncia, raramente levada em conta nas andlises cientificas. Trata-se, com efeito, de
uma inteligéncia heterondmica, por oposicdo a tentativa candnica de construcdo dos
conhecimentos cientificos. Trata-se especificamente de uma inteligéncia que tem raiz no
corpo, nas percepcdes e na intuicdo sensivel: inteligéncia do corpo sobretudo, ela é
também uma inteligéncia em constante ruptura com as normas, regras, € uma inteligéncia
fundamentalmente transgressiva’. (DEJOURS, 1994, p.133

Dejours (1994, p. 136), ao discorrer sobre o conflito entre a organizagdo do trabalho
e o funcionamento psiquico, refere-se a estratégias defensivas que funcionam como regras
para dar conta do sofrimento no trabalho, o qual classifica em "sofrimento patogénico"
(exploracao de todos os recursos defensivos com destruicdo mental do aparelho psiquico do
sujeito, causando descompensacdo mental ou psicossomética) e "sofrimento criador”. Sob
este Ultimo, comenta:

"0 desafio real na prética, para a psicopatologia do trabalho, é definir as agBes suscetiveis de

modificar o destino do sofrimento e favorecer sua transformagdo (e néo sua eliminagéo).

Quando o sofrimento pode ser transformado em criatividade, ele traz uma contribuicdo que

beneficia a identidade. Ele aumenta a resisténcia do sujeito ao risco de desestabilizacdo
psiquica e somética. O trabalho funciona entdo como um mediador para a salde".

Também do ponto de vista da ergonomia, considerando que para Wisner (1987, p.
188), “... situacOes de trabalho em que a sobrecarga cognitiva, as relagdes entre a incerteza
e 0 perigo e os contatos inter-humanos dificeis determinam um risco real para a saude
mental”, o aprendizado para atuar em diferentes contextos, ora com uma consciéncia
intensificada, ora diluida, pode facilitar o individuo na gestdo da prépriavida.

Por outro lado, criatividade e capacidade nas organizacOes, sdo enfatizados por

Capra (2002, p. 138) quando afirma que:

“... estd sendo reconhecido por aguns lideres empresariais visiondrios, que estdo
reformulando suas prioridades para incluir entre elas o desenvolvimento do potencial
criativo dos empregados, a melhoria da qualidade das comunidades internas da empresa e
a integragdo dos desafios da sustentabilidade ecoldgica do plangjamento estratégico
empresarial. Em virtude da necessidade de uma continua administracdo da mudanga no
ambiente turbulento de hoje em dia, as ‘organizagtes aprendizes gerenciadas por essa



57

nova geracdo de lideres empresariais tém obtido muito sucesso, apesar das atuais
restrigdes econdmicas.”

Outro aspecto importante sobre mudancas, parece ser discutido por Chanlat (1996, p.
35), quando afirma que "o conformismo ou arevolta, a aceitacdo ou a critica, a resisténcia
ou a autodestruicdo tém suas raizes em grande parte no arcabouco biopsicossocial de cada
um, ou seja, 0 eu € indissociavel da propria historia, da propria experiéncia e das
vivéncias'.

Moscovici (1995, p. 160), ao descrever sobre mudancas do ponto de vista
psicoldgico, afirma:

"os fatores de personalidade terdo influéncia decisiva sobre as percepcdes, sentimentos e
maneira de reagir & mudanga. Nota-se uma primeira grande diferenca entre pessoas mais
seguras e outras mais inseguras. A caracteristica de auto-confianga ou confianca bésica no
mundo e nos outros, juntamente com atributos de flexibilidade, iniciativa, autonomia,
resisténcia a estresse e coragem para correr riscos contribuem para possibilidades maiores
de aceitar e lidar mais realistica e construtivamente com as mudancas”.

Também Wechder (1998, p. 72), buscando compreender quais as atitudes, os
comportamentos e 0s sentimentos que podem conduzir a uma alta produtividade criativa na
vida adulta, aponta algumas caracteristicas como significativas, tais como: fluéncia e

flexibilidade de idéias - capacidade para gerir muitas idéias ou solugdes frente a uma

situacao especifica; alta sensibilidade externa e interna - condicéo para perceber, tanto a

existéncia de falhas nas informagdes disponiveis como a percepcado de nossos sentimentos

de desconforto interno; abertura a novas experiéncias, independéncia de julgamentos e

inconformismo - visdo diferente dos fatos considerados verdades inquestionaveis,

independéncia quanto ao julgamento alheio e coragem para ser diferente e uso de analogias

e combinagBes incomuns - construgdo de novas associagies, construindo justaposicoes

improvaveis.

Por essa razdo, podemos avaliar flexibilidade como uma resultante de varios
contextos, desde a capacidade para extrair sentido e contextualizar os fendmenos
percebidos, passando pelas crencas adquiridas pelo sujeito a partir de sua vivéncia e a de
seus pares, até considerar a postura profissional predominante nas fungdes de lideranca das
organizagoes.

Torna-se assim, importante a estratégia de Wheatley (1996, p. 79), quando afirma
gue “ndo se pode levar as pessoas com palavras a entrar na realidade, visto ndo haver de

fato realidade a descrever se €las ndo tiverem sua propriavivéncia’. Isto nos conduz auma
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liberdade para aprender através da experiéncia, o que significa, em outras palavras,
disponibilidade para mudangas, ab mesmo tempo que se revela a capacidade para seguir em
frente, isto € com "a coragem necesséria para que o homem possa ser e vir aser” (MAY,
1975, p. 11). Paraeste mesmo autor:

"a razdo funciona melhor quando a emocdo esté presente; a pessoa vé com maior clareza e
precisdo quando as emocdes estdo comprometidas. Na realidade, s6 podemos ver realmente
um objeto se estivermos emocionalmente ligados a ele. Talvez por isso a razéo funcione
melhor no estado de éxtase" (MAY, 1975, p. 48),.

Sob um outro ponto de vista, Lowen (1984, p.14), sustenta que “um
comprometimento total com o que se esta fazendo € uma das condicfes bésicas para o
prazer”. Para esse autor, a auto-realizagdo parece seguir alguns passos como “identificacéo
com o corpo”, o “reconhecimento do principio do prazer como a base das nossas atitudes
inconscientes”, a “aceitagdo dos proprios sentimentos’, a “compreensdo da
interdependéncia de todas as fungdes da personalidade” e a humildade para viver a vida
plenamente.

Cabe lembrar também aimportancia da"nogdo de renovacéo constante do potencial
criador" citada por Ostrower (1987, p. 27), sob a denominacéo de tensdo psiquica, o0 que
parece concordar com Csikszentmihalyi (1999, p. 114), quando se refere a uma
“personalidade autotélica’ e afirma que uma atividade autotélica é “realizada por si mesma,
tendo a experiéncia como meta principal”. Para ele, individuos criativos sdo geralmente
autotélicos, uma vez que “muitas vezes chegam &s suas descobertas porque possuem
energia psiquica de sobra para investir em objetos aparentemente fitels’. Reforca esse

ponto de vista, lembrando ainda que:

“se existe uma qualidade que distingue os individuos autotélicos, é sua aparentemente

inesgotével energia psiquica. Embora eles ndo tenham uma capacidade de atengdo maior

do que qualquer outra pessoa, ... prestam mais atencdo ao que acontece ao redor deles,

percebem mais as coisas e estdo dispostos a se dedicar a determinadas atividades por €las

mesmas sem esperar um feedback imediato” (CSIKSZENTMIHALY, 1999, p. 120).

Assim, para flexibilizar-se & mudanca, 0 homem conecta-se com uma percepgdo do
todo que dependera de sua sensibilidade, mas que, reciprocamente, para se transformar em
capacidade criativa real, dependera dessa mesma visdo global, a qual pode ser obtida a
partir de intermediacbes e aplicagbes como suporte ao aprendizado, por meio da

experimentacdo do instante vivido e de um ato espontaneo para entregar-se a vivéncia.
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Nessa mesma direcdo, Toro (2002, p. 89), enfatiza: “a atividade criadora € o
desenvolvimento natural de uma fungéo bioldgica. A concepcdo bioldgica da criatividade €
proxima ao tema da inocéncia criadora: €la favorece a aparicdo em um nivel individual do
génio daespécie”.

Pessoa (1997, p. 15) busca retratar essa concepgao em um de seus poemas, com as

seguintes estrofes:

“O meu olhar é nitido como um girassol.
Tenho o costume de andar pelas estradas
Olhando para a direita e para a esquerda.
E de vez em quando olhando paratraés...
E o que vgjo a cada momento

E aquilo que nunca antes eu tinha visto,

E eu sel dar por isso muito bem...
Sei ter 0 pasmo essencial

Quetem uma crianca se, ao nascer,
Repar asse que nascer a deveras...
Sinto-me nascido a cada momento

Para a eterna novidade do Mundo...”

2.7 Integrando em Busca de um Processo

Com a fundamentacdo até agora apresentada, podemos conceber uma abordagem
integrada, partindo de uma percepcdo da complexidade e culminando com a disponibilidade
para mudar, conforme Figura 4.

Complementando o que foi referenciado, desde o ponto de vista da fisica, atratores
estranhos revelam auto-semelhanca e repetitividade infinitas em alguns sistemas dinamicos,
a0 mesmo tempo que a incerteza leva pequenas variagdes de entrada a resultados
imprevisiveis. Por esse caminho, Wheatley (1996, p. 76), afirma gque "quando resolvemos
fazer experimentos acerca de um dado aspecto, perdemos a capacidade de perceber outros’

e quando o fazemos, interferimos, determinando o fator que decidimos observar. Em outras
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palavras, 0 universo € um processo inter-conectivo, no qual criamos, Ndo apenas o presente
com nossas observagdes, mas também o préprio passado.

Ainda na busca de uma interagdo com o outro, May (1975, p. 49) enfatiza que "o
mundo € um conjunto organizado de relacfes significativas, no qual a pessoa existe, e de
Cujo projeto a pessoa participa. Tem realidade objetiva, mas ndo se limitaaisso. O mundo
inter-relaciona-se com a pessoa a todo o0 momento. Uma dialética continua processa-se

entre o mundo e o individuo e um ndo pode ser compreendido sem a presenca do outro”.

Figura 4 — Caracterizacdo do Processo Integrado para Compreenséo da Flexibilidade para M udangas.

Referindo-se ao que denomina processo psicossocial de mudanca, Moscovici (1995,
p. 158) propde uma fase que denomina descongelamento onde ocorreriam alteragtes de
percepcdo, introducdo de novas idéias, sentimentos, atitudes e comportamentos,
representando "certo grau de desestruturacdo, divida das certezas anteriores, ansiedade e
motivacdo para examinar o novo, o diferente, o contraditorio”. Como fase seguinte, refere-

se a incorporacdo, na qual ocorre a decisdo pela mudanca e sua implementacdo e pela
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aprendizagem de novos padrdoes de percepcdo, conhecimentos, atitudes e acles, para,
finalmente, propor a fase de estabilizagdo ou congelamento, caracterizada pelo exercicio
continuo dos recentes padrdes de conduta, quando, aos poucos, a nova estruturacdo
prevalece sobre a anterior, alertando que a Ultima fase precisa de reforco externo para que
as atitudes e comportamentos antigos ndo se manifestem novamente.

Schutz (1978, p. 11), ao fundamentar seu trabalho no encontro, considerado-o
como “um método de relacionamento baseado em abertura e honestidade, consciéncia de si
mesmo, responsabilidade por si mesmo, percepcao alerta do corpo, atencéo aos sentimentos
e énfase no agui e agora’, identifica trés necessidades interpessoais que se manifestam em
comportamentos e sentimentos para com outras pessoas e estao arraigadas em nosso auto-
conceito: inclusdo, controle e afei¢do.

A inclusdo refere-se a sentimentos quanto a ser importante, ter significado ou
mérito. O controle relaciona-se a sentimentos de competéncia (inteligéncia, aparéncia,
praticabilidade e habilidade para enfrentar o mundo). A afeicdo esta relacionada com o
fato de uma pessoa sentir-se amada, isto €, de sentir que, se for revelada a totalidade de sua
esséncia pessoal, sera vista como plena de amor. Posteriormente, esse autor passou a
utilizar, para aplicacdo em organizagoes, a palavra "abertura" em lugar de afeicdo
(SCHUTZ, 1994).

Entre os temas abordados em dinémica dos grupos, podemos considerar: coesdo do
grupo (condi¢cbes necessarias para sua manutencdo); pressdes e padrdo do grupo
(argumentos reais ou imaginarios, manifestos ou velados que seus membros utilizam para
garantir a fidelidade dos demais aos objetivos do grupo e ao padrdo de conduta
estabelecido); motivos individuais e objetivos do grupo (elementos que garantem
fidelidade e que estdo relacionados com a escolha que cada individuo faz ao decidir
participar de um grupo); lideranca e realizagdo do grupo (for¢ca de convencimento -
carisma- exercida por um ou maisindividuos sobre os outros e o tipo de atividade exercida
por um ou mais individuos sobre o0s outros e o tipo de atividade exercida pelo grupo);
propriedades estruturais dos grupos (padrées de comunicacdo, desempenho de papéis,
relagdes de poder, etc.). Sob o ponto de vista do processo grupal, "néo existe grupo abstrato

mas, sim, um processo grupal que se reconfiguraa cada momento”. (BOCK, 1999, p. 224).
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Toro (2002, p. 33) propde um sistema de integragdo humana, de renovagao
organica, reeducacdo afetiva e reaprendizagem das fungbes origindrias da vida, cuja
metodologia consiste em articular a integracéo entre a misica, 0 movimento e a vivéncia.
Segundo ele, "esses trés elementos formam uma unidade em sentido estrito, ou sgja, um
‘conjunto organizado' cujos componentes sdo insepardveis, pois a funcionalidade do
conjunto requer a participacdo simulténea de cadaum deles’ (TORO, 2002, p. 121).

As propostas citadas, apesar das divergéncias, tém em comum o objetivo de
proporcionar a0 homem seu contato com a realidade, isto €, com seu momento presente,
enquanto facilitam o aparecimento de um processo, através do qual, se verificam as
transformagoes desejadas por individuos e grupos.

Um processo com esse objetivo, se verificaapartir de exercicios que sdo oferecidos
aos grupos mediante critérios de progressividade, isto €, a medida que iniciantes forem se
expressando daforma descrita nas fases de inclus&o, controle e abertura, distintas propostas
gue combinem movimentos, ritmos, musicas, consignas e situacdes de vivéncia em grupo
podem ser gradativamente apresentadas.

Como exemplo para algumas situacdes de grupo, cujas caracteristicas devem ser

bem conhecidas “apriori”, podemos citar:

2.7.1 Exercicios para Inclusdo

Antes de serem mencionadas propostas para inclusdo propriamente ditas, é
importante alertar para a necessidade de exercicios que cologuem 0s participantes em
condi¢des de contato entre suaregido cortical e hipotalamica.

Para esse resultado, situacOes ritmicas e de sonoridade, combinadas com
movimentos propostos visando vivenciar 0 momento presente tem permitido as pessoas se
conectarem com sua propria indentidade, com a do grupo e com o todo, experimentando o
gue em biodanca é chamado de "transe integrador”, o qual, segundo Toro (2002, p. 105),
"se desenvolve no interior de um grupo estruturado, permissivo e intensamente acolhedor”.

Esse mecanismo de ac&o auxilia a ativagdo hipotal@mica, estimulando os impulsos
vitais, instintivos e emocionais, razdo pela qual, geralmente os resultados sdo positivos
guando a maioria dos coordenadores de grupo inicia os trabalhos colocando uma musica

suave e convidando as pessoas a andarem pelo ambiente onde se encontram, propondo que
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entrem em contato com Seus movimentos, sua respiracaéo e demais sensacoes que estejam se
fazendo presentes no momento. Propde também que essas pessoas comecem a fazer
contato com as Coisas que 0S cercam, Como objetos, paisagens, sons e vozes e a seguir, que
sejam observadas as demai s pessoas presentes e se estabel eca alguma forma de contato.

Em outras circunstancias, de acordo com aproposta pretendida, colocam-se musicas
alegres e com ritmo bem marcado, para que, mesmo de forma lUdica, as pessoas adquiram
mais vitalidade e possam, posteriormente entrar em contato com o grupo mediante misicas
e movimentos mais lentos, onde, pela atividade colinérgica (sistema parassimpatico), as
transformagdes desej adas pel os participantes possam ser facilitadas.

Estas sequiéncias sdo apenas exemplos das vivéncias mais basicas, cabendo a um
coordenador habilitado efetuar leitura permanente da condi¢cdo em que se encontra o grupo
para adequé-las, visando permitir que as pessoas fiquem abertas as propostas seguintes.

Entre os exercicios de inclusdo propriamente ditos, encontramos 0os mais conhecidos
como de pedir que as pessoas se apresentem dizendo 0 nome e outras caracteristicas suas,
conforme desgjarem ou for importante para a proposta que o coordenador pretenda
desenvolver a seguir, até exercicios mais estruturados, como disposicdo em circulos
concéntricos onde cada pessoa apresenta a outra, ou em trabalhos mais avancados, quando
uma pessoa de cada vez se apresenta aos outros mediante o desempenho de papéis

propostos ou por elaescol hidos.

2.7.2 Exercicios para Controle

Os exercicios de controle requerem muito cuidado por parte de quem coordena um
grupo, umavez gue a partir da inclusdo, muitos participantes estabelecem preferéncias em
relacdo as pessoas do grupo, que podem ser reais ou apenas esteredti pos, mas que tém nessa
etapa a mesmaimportancia. Assim, brincadeiras do tipo" que muasica cantariamos para o
participantey?" ou um certo exercicio chamado "berlinda", onde alguém é colocado ao
centro e fica exposto as manifestacdes do tipo ‘tomo é a pessoa x?", tém, a nosso ver,
unicamente o papel de julgar e(ou) desqualificar as pessoas, sem qualquer contribuicdo que
vise construir algo significativo para o relacionamento interpessoal. De alguns anos para ca,
vimos aplicando em consultorias, em salas de aula e demais trabalhos com grupos, uma

técnica de "feed-back" fundamentada unicamente e fatos e sentimentos. Assim, se



alguém tem um fato concreto pararelatar sobre sua convivéncia com alguém, podera, apos
relaté-lo, expressar tdo somente como se sentiu ou se sente em relagdo ao ocorrido. Mesmo
assim, sdo observados alguns aspectos visando a preservacao de principios éticos e morais,
dentre eles, a condicdo de que o "feedback" sO se verifica se a pessoa se manifestar
disponivel pararecebé-lo.

Sob esse aspecto, Vazquez (1983, p. 260), referindo-se a uma ética psiquiétrica e
psicoldgica freudiana, lembra que “se o ato propriamente moral é aquele no qua o
individuo age conscientemente e livremente, os atos praticados por uma motivacéo
inconsciente devem ser excluidos do campo moral” Afirmaassim que a ética deve “mostrar
gue é imoral julgar como moral o ato que obedece a forgas inconscientes irresistiveis’, e
este principio € vélido também para “aguelas normas que sdo impostas a0 sujeito de
maneira autoritaria’.

Observadas as condigdes morais e éticas em movimentos de grupo, o papel do
facilitador consiste, antes de tudo, num “dar-se conta” e num “propiciar a explicitagdo” do
gue esta ocorrendo, para, a medida que o grupo for avancando na fase de controle, propor
exercicios onde sub-grupos possam se reunir paratrocar informagfes sobre si mesmos, uns

com os outros e mais adiante, com todo o grupo.

2.7.3 Exercicios para Abertura

Considerando-se que para a maioria dos componentes do grupo 0s "espagos'
reservados a cada um ja foram, em principio, estabelecidos na fase de controle, é na
abertura que os exercicios propostos visam permitir a aproximagdo entre as pessoas.
Basicamente, nesta fase, os trabalhos sdo de contelido participativo, isto €, colocam-se
desafios onde o trabal ho de equipe se faz necessério.

Os quebra-cabegas com cartolinas, as apresentacOes teatrais a0 grupo, os jogos de
empresa e as obras de arte realizadas de modo compartilhado sdo bons exemplos de
exercicios para o inicio dafase de abertura.

Conforme a maturidade do grupo, pode-se iniciar trabalhos com maior

aproximagao, tais como toques, rodas de afetividade e grupos compactos.
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E importante ressaltar que as fases de inclus3o, controle e abertura podem ocorrer de
forma simulténea, isto €, uma pode estar acontecendo enguanto as outras estdo se
manifestando, uma vez que nem todos os aspectos relativos ao conteido de
desenvolvimento esta presente no mesmo momento em todos os componentes do grupo.
Além disso, o préprio movimento do grupo estabel ece situacdes novas a serem incluidas,
novos limites a serem estabel ecidos e novas condi¢des para manifestagdo de abertura entre

0s participantes.

2.7.4Vivéncia

Além do processo que se verifica pelas diferentes fases de desenvolvimento
preconizadas pela dindmica dos grupos, ha que se ir aém de uma abordagem
predominantemente psicossocial para investigar o que ocorre com as pessoas quando
experimentam as chamadas “ atividades vivenciais’. Em outras palavras, ha necessidade de
umarevisdo sob 0 ponto de vista epistemol 6gico no desenvolvimento dos processos grupais
para dar conta de uma abordagem biopsicossocial.

Para Dilthey (1970, p. 139), “o0 homem encontra-se determinado pela natureza. Esta
engloba tanto o seu proprio corpo como 0 mundo exterior. E justamente a afetividade do
proprio corpo, os poderosos impulsos animais que 0 governam, determinam o seu
sentimento vital”. Referindo-se a sensibilidade e ao processo do conhecimento, esse
filosofo afirma que “o sensualista ndo nega nem o fato da experiéncia interna nem o da
conexdo pensante do dado, mas encontra na razdo fisica a base de todo o conhecimento da
conexdo legal do real, e as propriedades do pensar tornam-se para ele de uma maneira 6bvia
ou por meio de umateoria, parte de experiéncia sensivel”. Poderiamos, entdo, dizer que em
meio as condicBes, delimitacbes e restricbes relativas a0 pensamento diltheyano, a
realidade confunde-se com avivéncia, isto €, o que éreal €vivenciado e o que € vivenciado
érealidade.

Segundo LeDoux (1998, p. 19), ...“quando nos dedicamos a analisar as emogdes no
cérebro, verificamos que as experiéncias emocionai s conscientes constituem apenas um dos
aspectos, e ndo necessariamente a funcdo principal dos sistemas que as produzem.”
Segundo €ele, esse fato “significa tdo-somente que, se quisermos entender de onde vém as

vivéncias emocionais, teremos de reorientar nossa busca.” Em seu trabalho, interpreta a
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psicoterapia como “um processo por meio do qual Nosso neocortex aprende a exercer 0
controle sobre sistemas emocionais ancestrais, do ponto de vista evolutivo” (LeDOUX,
1998, p. 20). E justamente sobre o tema relativo & predominancia das cognigdes
neocorticais sobre 0s sistemas emocionais que consiste a contestagcdo de Toro (2002, p. 30),
guando caracteriza a vivéncia como método e afirma que "as terapias cognitivas que
trabalham em nivel verbal se baseiam no percurso gque vai dos significados as emocdes'.

Para este, portanto:

"a vivéncia tem prioridade metodol6gica, ainda que ndo se excluam a fungdo cognitiva, a

consciéncia e 0 pensamento simbdlico: os exercicios sdo destinados primordialmente a

induzir vivéncias e, sO posteriormente, cabera a consciéncia registrar e denotar os estados

internos evocados. A vivéncia tem um valor intrinseco e um efeito imediato de integracéo,

razdo pela qual ndo é necessario que seja posteriormente analisada no nivel da consciéncia'.

Assim, em lugar de procurar compreender ou controlar qualquer sistemaemocional,
0 processo consiste em preservar a ética, deixando que cada participante se disponibilize
para as vivéncias de acordo com sualiberdade de escolha.

Também Santos (1997, p.111), complementa que a vivéncia “¢é a fonte propulsora do
projeto existencial, seu poder organizador se deve a essa qualidade Unica de surgir como a
primeira expressdo afetiva do nosso organismo, com sensagcdes corporais fortes,
manifestacdo do mais intimo, anterior a elaboracéo simbdlica ou racional (protovivéncia)”.

Para Toro (2002, p. 84) "as potencialidades genéticas se expressam seja por meio das
estruturas organicas e das funcdes vitais, seja mediante aforma e a constituicdo corporais”.
Isso se d& sem a participacdo predominante do pensamento logico-racional, pois, "a
vivéncia tem prioridade em relacdo a consciéncia na expressao psicologica da
potencialidade genética e no processo de integracdo daidentidade”.

Buscando diferenciar as modalidades de expressao do potencial genético humano, ao
reunir os resultados em relagdo as afinidades entre diversos grupos de pessoas, identificou
as seguintes linhas de vivéncia:

"Vitalidade - salide, impeto vital, alegria de viver.

Sexualidade - prazer sexual, reproducgéo, vinculo sexual.

Criatividade - inovag8o, construgdo, imaginagéo.

Afetividade - amor, amizade, altruismo, empatia.
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Transcendéncia - ligagdo com a natureza, sentimento de pertencer ao universo”

Para esse autor, "todos os aspectos da vida humana, considerados tradicionalmente
como integrantes da esfera psiquica, tém uma origem biologica. Eles sdo gerados no
coracdo dos processos celulares, e chegam por diferenciacdo a qualidade de impulsos, de
pulsbes e deinstintos, e se transformam, no homem, em vivéncias, emocdes e sentimentos.

Quando se refere as experiénciasiniciais do individuo, caracterizadas pelas primeiras
respostas aos estimulos internos e externos, as quais chama de protovivéncias, afirma que
"deixam uma impressdo sobre a qual se desenvolvem as vivéncias posteriores’. Segundo
ele, a cada protovivéncia corresponde umalinha de vivéncia, com as respectivas sensagoes,
emoc0des, sentimentos sociais e experiéncias evol utivas, o que pode ser resumido no Quadro
2.

Toro (2002, p. 93) propde assim um método para provocar vivéncias integr adoras
capazes de expressar a identidade, modificar o estilo de vida e restabelecer a ordem
biologica, ja que existem inimeros elementos constitutivos do mundo primitivo (pré-
reflexivo) e todos eles sdo potentes em um processo de facilitagdo da vivéncia, sustentada
sobre grandes significados gerais tais como o valor do contato na relacdo humana e a
expressao de potenciais criativos.

Por serem préprios da vida instintiva, arquetipica e natural, 0 som, a musica, 0
mover-se, adanca, o canto, o grito, o contato, acaricia, o rito, apintura, aargila, aimagem,
as arvores, 0srios, 0 vento, aagua, o ar, o fogo, aterra, as nuvens, 0s passaros, a montanha,
oS animais e apresenca de outros seres humanos, podem se tornar poderosos “instrumentos
metodol6gicos’ paraa facilitacdo de uma vivéncia, uma vez que a identidade € permeavel
ndo sO ao contato, como a musica e ao movimento.

Ainda para Toro (2002, p. 31), a vivéncia se caracteriza por determinados aspectos

gerais, resumidos a seguir:

"Anterioridade a consciéncia - a vivéncia é uma manifestacdo do ser que precede a
consciéncia: a conscientizacdo da vivéncia pode ser imediata ou vir num segundo momento.
No processo de integracdo da identidade e de expressdo das potencialidades genéticas, a
vivénciatem, por isso, prioridade sobre a consciéncia.

Espontaneidade - como a agua que brota de uma fonte, a vivéncia surge com espontaneidade
e frescor; possui a qualidade do original. A vivéncia ndo estd sob o controle da consciéncia:
pode ser 'evocada, mas néo dirigida pela vontade.



Subjetividade - a vivéncia é subjetiva:ela se manifesta a partir da identidade. As vivéncias
gue cada pessoa experimenta sd0 Unicas, intimas e, portanto, incomparaveis.

Intensidade variavel - a intensidade da vivéncia pode variar conforme o nivel de conexéo
consigo mesmo e a qualidade do estimulo que o produz. A medida que diminui a atividade
consciente de controle e de vigilancia, aumenta a intensidade da vivéncia

Temporalidade - a vivéncia é passageira. Ela se manifesta no momento presente e constitui-
se em uma experiéncia de 'génese atua'...(continua criagdo de vida que se verifica nos
organismaos vivos).

Emocionalidade - freqlientemente a vivéncia da origem a emogoes.

Dimensdo cenestésica - a vivéncia € sempre acompanhada de sensagdes cenestésicas e
envolve todo o organismo...

Dimensdo ontoldgica - a vivéncia constitui a conexdo intima absoluta, ligada ao ser e a
percepcdo de estar vivo. E, portanto, uma qualidade ontol dgica.

Dimenséo psicossomética - a vivéncia € um ponto de conjungdo da unidade psicossomética,
gue esta relacionado ao processo de transmutacéo do psiquico em organico e do organico em
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psiquico”.

Protovivéncia Linha de vivéncia Emocéo e sentimento Experiéncia evolutiva
Alegria
Movimento ; =
o Vitalidade Impeto vital Autonomia
Energiavital )
Entusiasmo
Contato Desgjo Fus8o orgastica
_ Sexualidade & g-
Caricias Prazer Voluptuosidade
Liberdade o
o o Criagéo artistica
Expressao Criatividade Exaltagdo criativa oL
Criacdo cientifica
Curiosidade
. Ternura
Protec&o (seguranca)
o ] Afetividade Amor Altruismo
Nutric¢éo (alimento) ]
Amizade
Harmonia
relagdo harménica
(relag ) ) Beatitude R
com o ambiente Transcendéncia . Extase
) Serenidade
circundante)
Respiragdo livre

Quadro 2 - A protovivéncia e seu desenvolvimento evolutivo, segundo Toro.
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Quanto aos aspectos fisiol 6gicos envolvidos, o autor afirma que as vivéncias possuem
um valor organizador em si mesmas e tém suarepresentacao fisiol 6gicano sistemalimbico,
centro regulador da conduta flexivel dos instintos e emocdes, o qual abarca as fungdes do
hipocampo, amigdala cerebral e hipotdlamo. Este regula a hipéfise, a qual, por sua vez,
influi sobre o sistemaenddcrino.

Tais funcBes cerebrais sdo, por suavez, retroalimentadas por circuitos de retorno que
conduzem os estimulos nervosos provenientes da atividade vivencia. Assim, uma
estimulacdo do sistema simpético (adrenérgica) produz mais ativagdo no grupo, engquanto
gue uma estimulagdo do sistema parassimpatico (colinérgica), tende a produzir mais
regressao.

E ainda Santos (1997, p. 112) quem afirma ser possivel, através da masica e do
movimento, ocorrer acBes sobre o processo de crescimento e evolugdo da pessoa como:
coragem de viver (noradrenalina, hormonio tireoidiano), prazer de viver (endorfinas,
serotonina, acetil-colina), gléria de viver (&cido gama-amino-butirico ou GABA e 0 &cido
glutémico ou glutamato) e desejo de viver (hormdnios sexuais).

Conforme citado em 2.2, a vivéncia sob o ponto de vista da biodangca tem como
objetivo trabalhar a regulacéo vivencial / bioquimica do organismo. Para a autora, uma
sessdo tipica apresenta uma curva caracterizada pela pul sagéo consciéncia de si - regressdo
- consciéncia de s (Figura 5), a qual pode ser mais ou menos acentuada, conforme o
objetivo da secdo ou de acordo com caracteristicas do grupo, como por exemplo, se de

iniciacdo, intermediario ou de aprofundamento.

Consciéncioadesi (ativacao)

ALTA
MODERADA
SUAVE
Potencial genético I ntegracao
SUAVE
MODERADA
PROFUNDA

Regresséo

Figura 5 - VariagBes na curva da vivéncia
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No Quadro 3, apresentamos alguns exemplos de exercicios a serem oferecidos
durante avivéncia, conforme a pulsagéo referida

Cabe sdlientar que os exercicios citados sdo oferecidos apos uma seqiéncia de
outros que permitem a disponibilidade do grupo. Da mesma forma, mais exercicios sao

apresentados posteriormente para promover preparacao para a fase seguinte da curva.

Para cada exercicio existe uma ou mais musicas recomendadas, escolhidas segundo critérios
constantes no que em biodanca se conhece como seméntica musical, isto €, o estudo dos elementos béasicos da
musica (harmonia, melodia e ritmo) de acordo com a condi¢do para facilitar e mobilizar conteldos, pois,
ainda conforme Santos (1997, p. 110), "a harmonia vai estimular a vinculagdo da pessoa consigo mesma; a
melodia € caminho para a vinculagdo com o semelhante e o ritmo conduz a vinculagdo com a natureza e a

totalidade cosmica’.

Com o componente vivencial, um processo de desenvolvimento do potencial
humano pode se dar segundo as percepcoes oferecidas pela biodanca (TORO), enquanto o
grupo se desenvolve segundo as fases de inclusdo, controle e abertura recomendadas no
movimento da dindmica dos grupos (SCHUTZ). Essa percepcdo ampliada desde a acéo
consciente até a sSituagdo de transe pode propiciar consideravel flexibilidade no

comportamento da pessoaem relacdo asi mesma e ao mundo que a cerca.



Tipo de curva Exercicio Descricao Palavras ger adoras da
consigna

Ativacdo suave Caminhar Movimento sem pressa, contato profundo consigo, | Plenitude, encontro consigo.

solitério olhar indiferenciado, despreocupacdo com a O que quero? A quem
coordenacao motora. guero? O que faco? O que
fazer?
Ativacdo moderada Caminhar Olhos abertos, passos firmes com poténcia, andar no Rumo, sinergismo,
sinérgico ritmo da musica com sinergismo, alternando bracose | coordenagéo, integracéo.
pernas (braco direito com perna esquerda), integragéo
do movimento das pernas com o corpo todo.

Ativagdo alta Rodavertiginosa| Segurando os punhos das pessoas que estdo ao lado, Estabilidade, seguranca,
flexionando levemente os joel hos einclinando o corpo movimento, entrega,
levemente parafora, girar progressivamente até atingir percepcéao global.

velocidade.
Regressdo suave Rotacéo do Relaxando os muscul os da face, entreabrindo abocae | Desblogueio, harmonizacéo,
pescoco flexionando levemente osjoel hos, girar lentamente o abandono.
pescogo com os ol hos fechados.
Regressdo moderada | Elasticidade Giro lento sobre o chéo, estirando-se e contraindo-se Desfrute, flexibilidade,
integrativa com movimentos flexiveis permitindo a participacéo prazer. desacel eracéo.
detodo o corpo.
Regressdo profunda | Renascimento Escolhendo duas pessoas para serem pais e seis Renascer, reeducacgéo,
pessoas para formarem um Utero. As pessoas que reparentalizacao,
formam o Utero, dispdes-se de trés em trés, o primeiro transmutacao.
grupo deita, o segundo deita alternadamente em cima
do primeiro com a cabega virada para os pés das
pessoas do outro grupo. Passos: passagem ao Utero,
acolhimento pelos pais, apresentacéo ao mundo e
celebracdo no circulo.




Quadro 3 - Exemplos de exercicios conforme a curva da vivéncia.
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3. OSGRUPOSESTUDADOS

3.1 O programa desenvolvido

Em uma disciplina intitulada Criatividade e Inovagdo, pertencente a um curso
noturno de administragéo, oferecido por uma universidade particular, foi desenvolvido um
contetido com abordagem de aspectos tedricos, com propostas de tarefas préticas a serem
desenvolvidas em campo e oferecidos exercicios vivenciais. A intencdo foi envolver o
académico nos seguintes aspectos, simultaneamente:

- compreensdo da fundamentacdo tedrica, na qual se apdiam 0S processos
relacionados a criatividade e ainovacéo (aprendendo a conhecer);

- aprendizagem prética de uma resolugdo criativa de desafios, mediante aplicacéo
em campo da metodol ogia apresentada em sala de aula (aprendendo a fazer);

- percepcéo e ampliacdo de seu potencial criativo, tanto individualmente como em
grupo, objetivando, inclusive, o resgate de um sonho pessoal, a partir do qual podera
desenvolver seu proprio empreendimento (aprendendo a ser);

- possibilidade de trocar informagfes com os demais participantes com afinalidade
de compartilhar necessidades e solugbes, promovendo o crescimento de todos pela
interacdo (aprendendo aviver juntos);

Um processo onde esses quatro grandes aspectos foram abordados simultaneamente
se constituiu de cinco itens (ver Quadro 4), os quais foram revelando ao longo de sua
implantacdo, o crescimento pelas vivéncias e as fases de desenvolvimento dos grupos, tais
como inclusdo, controle e abertura, além de etapas relativas ao projeto de pesquisa.

Em paradelo com o contelido relativo ao processo de grupo, também foi
desenvolvida a ementa da disciplina, cujo contelido era: processo de criatividade /
inovacdo; abordagens tedricas sobre criatividade e inovagdo; plangjamento, ambiente e
implicagbes socio-organizacionais para a criatividade / inovagdo; metodologia para
identificac@o e resolugdo criativa de desafios. Neste tltimo item, foram apresentadas etapas
para desenvolvimento de um processo para resolucao criativa, umavez que cada académico

teria de desenvolver um trabalho em umaempresa por ele escolhida.
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Além desses processos, outros foram ocorrendo a medida que se revelavam
circunstancias referentes aos individuos, a relagdo destes com o grupo e com o ambiente
externo ao contexto das aulas e ainda do grupo como um todo interagindo para a obtencéo

de ajuda mutua.

ITEM OBJETIVO

I Facilitar ao participante a auto-percepcdo, o conhecimento dos demais
participantes, a distincdo de caracteristicas pessoais e 0 encontro de seu lugar

no grupo.

I Propiciar aexpressao das percepcdes arespeito das organizacdes (instituicoes),
dafuncdo a ser desempenhada e de sua participacdo no contexto.
" Facilitar o surgimento de escol has, o contato com mudangas e com a existéncia
de normas e regulamentos.

v Facilitar adistingdo e ainteragdo entre o potencial individual eo
compartilhamento (equipe)
\% Facilitar aelaboracdo de planos, o comprometimento mutuo e a preparacéo
paraagir.

Quadro 4 — Programa desenvolvido para os grupos estudados.

Os objetivos e os aspectos citados, por envolverem a agéo dos pesquisadores e dos
grupos interessados e ocorrerem nos mais diversos momentos, sao de dificil plangamento
por fases ordenadas temporalmente, ocorrendo, segundo Gil (1987, cit. p. 126), "um
constante vaivém entre fases', podendo-se apresentar, tdo somente, "aguns conjuntos de
acoes que, embora néo ordenados no tempo, podem ser considerados como etapas...”, quais
sejam: fase exploratoria, formulacdo do problema, construcéo de hipéteses, realizacdo do
seminario, selecdo da amostra, coleta de dados, anadlise e interpretacdo dos dados,
elaboracéo do plano de agéo e divulgagéo dos resultados.

3.2 Fase Exploratoria

Nesta fase, segundo Gil (1987, p. 127), objetiva-se "determinar o campo de
investigacéo, as expectativas dos interessados, bem como o tipo de auxilio que estes
poderdo oferecer ao longo do processo de pesquisa’.

Assim, esta fase, teve inicio muito antes do primeiro dia de aula da disciplina, uma

vez que ja havia um programa mestre para condugdo dos trabalhos, considerando uma
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ementa e uma expectativa da organizagéo promotora do processo, ou seja, a universidade a
qual pesquisador e pesquisados estavam direta ou indiretamente vinculados. Entre os
pesquisados estavam, com vinculo indireto a disciplina, todas as pessoas que trabalhavam
nas organizagdes escol hidas pel os académicos e que participaram total ou parcialmente do
desenvolvimento do trabal ho.

O levantamento dos dados relevantes para a pesquisa, tem inicio logo apods breve
explanago sobre a disciplina. E que, sem muita apresentacdo formal, foi colocada uma
musica suave, propicia para meditacdo e feito o0 convite para que as pessoas se
acomodassem da forma mais confortdvel que pudessem nas cadeiras. Reduziu-se a
luminosidade da sala e pediu-se para que fechassem os ol hos.

Mediante uma “fantasia guiada’, foi proposto aos participantes que entrassem em
contato com seus sucessos, suas preferéncias (aquilo que gostam de fazer) e as situagfes de
trabalho que |hes so agradaveis.

A seqguir, foi distribuido o formulario constante no Anexo I, no qual, apés identificar
0s itens que o académico mais gostava de fazer (coluna 1), foi solicitado para que
escolhesse aquele, cuja realizagcdo gostaria que tivesse conotacdo profissional, isto €, pela
gual pretende ser remunerado (coluna?2).

A partir dessa informagéo, foi pedido para que identificassem quais as diferentes
maneiras conhecidas para realizar o item escolhido na coluna 2 e as descrevessem na
coluna 3. Com base nesta Ultima, deveria ser assinalado na coluna 4 aguela modalidade
gue, além de beneficiar o académico individuamente, poderia beneficiar mais pessoas ou
situacOes. Este exercicio tem facilitado as pessoas a escolha do desafio que pretendem
enfrentar nas respectivas organizacfes as quai s estao viculados.

A seguir, foi aplicado um questiondrio que, segundo Robbins (2000, p. 457),
permite avaliar como as pessoas tém lidado com a mudanga associada ao trabal ho.

De modo geral, o questionario abordou temas como cargo em mudanca (funcoes) e
situacdes de emergéncia; necessidade de conhecimento para a fungdo; autoridade,
responsabilidade, subordinacdo e hierarquia; medidas para avaliacdo do trabalho;
promogoes; reunifes (tempo e horérios); comunicacdo (correspondéncia e contatos com

pessoas); relacao salario x desempenho.



76

No preenchimento do formulario, composto de 24 questdes (Anexo Il), onde em
cada uma foram enfatizadas algumas caracteristicas de trabalho segundo os itens acima, a
tarefa consistiu em escolher a opgcdo que indicasse como reagiriam a uma condicdo
hi potéti ca segundo as cinco opgdes seguintes:

A - Eu gostariamuito disso. E totalmente aceitével.

B - Isso seriaagradavel e aceitavel namaior parte do tempo.

C - Tanto faz. Seriaiguamente agradavel e desagradavel.

D - Essa caracteristica seria um pouco desagradavel paramim.
E - Essa caracteristica seriamuito desagradavel paramim.

Segundo o autor, o avaliado se revelaria com mais flexibilidade para mudangas, a
medida gue escolhesse a opcéo A. Neste estudo, escolhemos a alternativa A como sendo de
peso unitério (um). Assim, quanto menor o indice, maior a flexibilidade para mudancas o
avaliado estaria revelando. As demais dternativas, B, C, D e E, receberam,
respectivamente, ospesos 2, 3,4 e5.

A aplicacdo do questionario se verificou em duas situacfes: no inicio dadisciplinae
ao final de seu conteldo, por quatro semestres seguidos. A quantidade de académicosfoi de
20 no primeiro, 19 no segundo, 29 no terceiro e 32 no quarto, com um total de 100
académicos. Além de escolher a opgdo descrita pelo autor, era solicitado que o académico
justificasse sua escolha com a primeira resposta que | he viesse a mente.

A seguir, foi pedido que cada um escrevesse, sem trocar informagdes com os demais
colegas, 0 que esperavam da disciplina e s ap0s terem escrito, pediu-se para que fosse
apresentado verbalmente. Este critério foi adotado tendo em vista que, se for interrogado
abertamente sem um contato prévio de cada um com suas expectativas, alguns participantes
tendem arepetir 0 que outros ja disseram.

As expectativas expressas pelos académicos puderam ser agrupadas segundo sua
busca pelo aprendizado, ou sgja:

- aumentar conhecimentos; entender o que realmente se precisa para ser inovador;
aprender algo novo, para crescer profissionalmente; conhecer algo totalmente novo; visao
abrangente do futuro quanto a inovagéo e criac8o nas empresas, mudar conceitos, novos
horizontes; aula diferenciada (busca pelo conhecer);

- inovar e tornar as mudancas favoraveis a0 bem estar comum; ajuda para

transformar algo; acangar objetivos com inovagéo e criatividade; inovar arotina; como ser
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diferente e inovar mercados futuros; estar capacitado a mudar, criar e inovar, quando
necessario (busca pelo fazer);

- descobrir a propria capacidade de criar e inovar; acreditar no proprio potencial e
estar preparado para inovar; descobrir o que pode dar certo para obter sucesso; trabalhar
bloqueios e medos; adquirir coragem para criar e inovar; livrar-se de inibi¢es; aprender a
ousar; aprender a lidar com as mudancgas e ser muito mais criativo em certas ocasi 0es;
aprender a lidar com o inesperado; aprender a criar; saber ser independente; quebrar
paradigmas; driblar obstacul os; perder o medo de ser diferente (busca pelo ser);

- aprender a despertar a criatividade, as habilidades e os talentos de cada pessoa;
compartilhar conhecimentos; algo novo que integre o pessoal (pusca pelo trabalhar
junto).

Cabe ressaltar que a maior incidéncia de expectativas fica em torno do aprender a
ser, isto €, revela-se uma busca bastante significativa dos participantes pelo seu proprio
desenvolvimento, como ponto de partida para acdo, para 0 conhecimento e para o

relacionamento interpessoal.

3.3 Formulagdo do Problema

Considerando que a disciplina apresentada aos académicos teve como caracteristica
basica o desenvolvimento de um trabalho visando solucionar o desafio por eles escolhido
junto a empresa onde atuaram, priorizou-se 0 objetivo pratico, cujo éxito culminou com um
plano de acdo e um cronograma para implantacdo, simbolizando o compromisso com uma
atividade transformadora da situacéo. Sob esse aspecto, Gil (1987, p. 127), afirma que
"enquanto na pesquisa classica os problemas referentes a como fazer as coisas tendem a ser
rechacados, na pesquisa-agdo sdo privilegiados'.

Na busca de conhecimento mais profundo em relacéo ao contelido da disciplina, a
fim de estimular mais amplamente, uma competéncia que capacite o individuo para fazer
frente a um grande numero de situacfes (aprender a fazer), foi adotada uma metodol ogia
conhecida como Resolugéo Criativa de Desafios — RCD, a qual, segundo Carvaho (1988,
p. 37), seinicia com a identificacdo de um desafio. Para esse autor, um desafio nasce de
situagbes que estdo realmente exigindo intervencdo, isto &, trata-se de uma situagdo

existente que requer uma agao, um desgjo or ganizado de transformagdo. Em sua opinido,
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pra que um grupo se lance a acdo, o desafio identificado deve ter as seguintes
caracteristicas:

a) se aplicar aresolucdo de algo que justifique o esforco;

b) permitir resolver de forma plenaa situacdo que se esta querendo enfrentar;

c) estar revelando algo inédito;

d) facilitar o desenvolvimento do processo criativo de forma critica, analitica e
guestionada.

Assim, a primeira etapa do trabalho proposto aos académicos como atividade
curricular, consistiu em conquistar espaco e equipe de trabalho em uma organizagdo para,
juntamente com essas pessoas, identificarem um desafio a ser enfrentado.

Do ponto de vista dos académicos entdo, a acdo resultante do projeto foi importante
para sua avaliacdo na disciplina e para a organizacdo por eles escolhida para atuar, a
importancia consistiu na resposta ao que fora proposto como desafio.

Para este trabalho, entretanto, a maior importancia consistiu em trabalhar o
problema proposto inicialmente, isto €, relacionar os efeitos do programa aplicado e a
participacdo de cada um em seu conteldo, com a capacitacdo para criar e inovar,
demonstrada pelos mesmos em seu término, sobretudo em relacéo a flexibilidade para
mudancgas.

A partir das informagdes obtidas e da avaliagdo dos instrumentos de pesquisa,
pretendia-se identificar caracteristicas importantes na construgdo de um método a ser
recomendado para aplicacdo em grupos e organizagdes, em cujo conteldo estivessem
incluidas atividades vivenciais.

Como exercicios vivenciais para esta etapa, foram oferecidos desafios onde os
participantes se confrontam com obstécul os, podendo perceber de que forma lidariam com
essas situagoes.

Foram também apresentados exercicios cuja solucdo sO poderia ser conseguida

guando compartilhada, para que tivessem a oportunidade de trabal har em equipe.

3.4 Construcédo dos Pressupostos

Embora Gil (1987, p. 127), afirme que em pesquisa-a¢ao, geralmente, "as hipoteses
sd0 de natureza qualitativa e na maioria dos casos ndo envolvem nexos causais entre as
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variaveis', ao estabelecer relagdo com o item 1.7, enfatizamos que nossa busca se refere a
flexibilidade para mudancas revelada pel as pessoas a partir de exercicios vivenciais por eles
experimentados em trabal hos voltados para criatividade e inovagéo.

Buscamos ainda, conhecer a reacdo das pessoas em relacdo a treinamentos onde ha
dindmicas envolvendo sons, ritmos, movimentos e, em alguns casos, expressao de conteido
emocional. Da mesma forma, verificar se os efeitos decorrentes dos exercicios vivenciais
podem ocorrer em qualquer circunstancia, isto €, tanto no decorrer do trabalho, quanto
posteriormente a sua conclusao.

Considerando-se que, em relacdo a metodologia RCD, nesta fase sdo buscados o0s
objetivos para cada trabalho a ser desenvolvido, 0s exercicios vivenciais consistiram em
proporcionar aos participantes entrar em contato com a forma como vem lidando com seus
proprios objetivos. Experiéncias como caminhar com decisdo ao som de musicasderitmo e
melodiafortesforam oferecidas.

Ao mesmo tempo, se desenvolveram dindmicas visando compartilhamento de
movimentos emocionados, constituicdo de subgrupos para encontrar propostas comuns, as
quais, de acordo com sua progressividade, culminam com uma Unica proposta desenvolvida

por todo o grupo.

3.5 Seminarios para Debates

Nesta fase, dois aspectos foram considerados. 0 ambiente interno de sala de aula
(interacdo com o pesquisador-professor) e o ambiente escolhido pelos pesquisados
(empresas), onde os seminarios foram por elesrealizados.

A primeirafasefoi distribuida em quatro momentos ao longo da disciplina, umavez
gue tinha conotagao de atividade curricular. Em cada um desses momentos, revelava um
estagio de desenvolvimento do processo.

Como consistia em apresentar o trabalho em desenvolvimento aos demais colegas e
muitos deles se manifestavam em suas expectativas que necessitavam desenvolver sua
expressao, basicamente falar em publico, muitos exercicios vivenciais se caracterizaram por

oferecer desafios nesse sentido.
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Assim, expressdes de movimentos individuais e em parceria, convite para se
expressarem em meio a uma roda, tanto com movimentos como por expressdo verbal,
foram técni cas mais comumente utilizadas nesta etapa.

Na interacdo por Internet ocorrida por ocasido de seus contatos com o pessoal da
empresa escolhida, foi reforcada a utilizagdo de técnicas como “brainstorming”, a qual fora
apresentada em sala de aula como uma das “ferramentas’ basicas para desenvolvimento da
metodologia RCD. Também durante esses contatos, foi orientado para que recolhessem
opinides de todas as pessoas significativas para o processo, pois, conforme Gil (1987, p.
128), “de sua discusséo e aprovacdo, € que sdo elaboradas as diretrizes de pesquisa e de

acédo”.

3.6 Selecao da Amostra

Ainda segundo Gil (1987, p. 128), “quando o universo de investigacdo é
geograficamente concentrado e pouco numeroso, convém que sejam pesquisados todos 0s
elementos’. Por serem 0s pesquisados pertencentes a uma mesma turmaem um unico local,
optou-se pelainclusdo de todos, isto &, trabalhamos com a popul agéo.

Dos académicos que passaram pela disciplina, alguns desistiram antes de sua
conclusdo, ndo podendo participar da avaliagdo final. Por essa razdo, de um numero de
cento e seis participantes, apenas cem puderam ser avaliados integral mente.

Um aspecto bastante enfatizado pelos académicos se referiu ao sigilo em relacdo as
respostas, razédo pela qual, ndo foi feita identificacdo de sexo, cargo ou idade dos

académicos e muito menos 0s nomes das empresas por eles pesquisadas.

3.7 Coleta de Dados

A coletade dadosfoi feita pelo questionério (anexos |11 a XXV1), pelas entrevistas,
pelas mensagens via e-mail e pelos encontros informais, cujo contelddo € avaliado nositens
3.10.1a3.10.4.

Quanto ao trabalho desenvolvido, os exercicios oferecidos com o objetivo de
facilitar aidentificac@o dos fatos, consistiram em facilitar ao académico entrar em contato
com seu “agui e agora’. Assim, propostas como sair em duplas e registrar fatos percebidos

no “campus’, ou exercicios vivenciais em que a consigna foi para que percebessem



81

detalhes a sua volta, relativos ao ambiente, pessoas ou a s mesmos, fizeram parte do
conteiido desta fase.

Caminhadas em pares, observando fatos ao redor, mostrando ao outro sem se
comunicar verbalmente ou registro de fatos para posterior compartilhamento também foram
oferecidos.

Cabe sdlientar que todos esses exercicios eram propostos apds um pProcesso
preparatério, que consistia em uma série de outros que o antecediam, na sequéncia
consciéncia de s — regressio — consciéncia de s e que de aguma forma facilitavam aos

participantes aceitarem o desafio pretendido.

3.8 Andlise e Interpretacéo dos Dados

Enquanto os académicos interpretavam os dados obtidos nas respectivas empresas,
seu aprendizado também era observado, uma vez que nessa etapa, a comunicacdo com
todos os participantes se tornou intensa, onde a maioria interagiu por e-mail, tanto
debatendo sobre o trabalho que estavam realizando, como informando sobre seu préprio
processo em relacdo adisciplina

A medida que estabeleciam contato, sua dificuldade para definir problemas, por
exemplo, ia sendo resolvida. Os questionamentos feitos a partir de suas davidas, iam
facilitando perceber o foco da questdo e a partir dos dados coletados, diagnosticar
corretamente o0 obstéculo a ser vencido em seu projeto.

Por se tratar de uma etapa em que € necessario compreender definitivamente o
problema existente na empresa em relacdo ao desafio escolhido, os exercicios apresentados
em sala de aula estavam relacionados com a percepcao sobre a forma como lidavam com
obstéculos e sobre o potencial para propor aternativas.

Assim, os exercicios vivenciais tiveram por finalidade facilitar a disponibilidade
paraidentificar problemas e gerar idéias.

Desde exercicios individuais ou em grupo para resolucdo de problemas até
vivéncias visando perceber a forma como cada um vinha lidando com obstéculos foram

apresentados nesta etapa.
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Além dos exercicios para identificacdo de problemas, pode-se afirmar que nesta
etapa, foram desenvolvidas as atividades mais importantes de todo o processo: 0s
exercicios relacionados com a geracdo deidéias.

Nesta fase, os académicos se confrontam com muitos de seus valores pessoais e
com arelacdo que mantém na organizagdo. Sob este aspecto, ja Osborn (1965, p. 300), se
referia aos aspectos emocionais relativos aideacdo, afirmando que ao longo da vida, nossa
criatividade depende de aspectos ndo emocionais como habito e curiosidade e emocionais
como medo, raiva, amor, dor, 6dio...”. Para o autor, a criatividade pode ser aumentada
guando atrelada a nossas vontades.

Também De Bono(1994, p. 291), ao recomendar uma avaliacdo preliminar para
idéias como parte de um processo criativo, afirma que “... no final, todas as decisdes sdo
emocionais. As informagdes e a l0gica somente nos colocam em posicdo melhor para
exercer nossas emogoes”.

Em conjunto com técnicas ja citadas como, por exemplo, o “brainstorming”, foram
oferecidas vivéncias para que 0s académicos pudessem perceber sua propria
disponibilidade para mudangas. Em pontos criticos das curvas de vivéncia, foram
oferecidos exercicios que sugerem a realizacdo de movimentos ndo convencionais, de
forma que possam ocorrer novos arranjos na capacitacdo fisico-cenestésica dos
participantes.

Questdes relacionadas com a imagem gue tém de s mesmos, da disponibilidade
para realizar algo novo e a duvida quanto a aceitacéo de seu trabalho por parte de quem
dirige aempresa, sdo geralmente os principais temas geradores de argumentos que revelam
a inseguranca dos académicos para apresentar idéias com a finalidade de desenvolver os

processos de resolucao criativa.

3.9 Elaboracdo do Plano de Acéo

Em relagdo ao trabalho desenvolvido pelos académicos, esta etapa consistiu na
aplicacdo de métodos que permitissem escolher entre as diferentes alternativas, aquela que
fosse mais adequada para vencer o desafio proposto inicialmente. Técnicas como avaliagdo
por notas atribuidas a cada solucéo encontrada ou estabelecimento de critérios para que as

mesmas possam ser submetidas, fizeram parte do trabal ho.
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Do ponto de vista da pesguisa, esta foi uma das fases mais complicadas para os
académicos. Percebia-se uma constante necessidade de obter solugdes prontas por parte do
professor. A dificuldade em aceitar que para cada sSituacdo pode haver muitas
possibilidades foi por vezes, muito dificil para eles. Com o argumento de que trabalham a
noite e de que ndo tém tempo para pesquisa, demonstram dificuldade para entrar em
contato com a condi¢do comoda a qual estéo habituados: aulas expositivas, contelido bem
definido, questBes tedricas, respostas prontas e a crenca de que, uma vez respondido
corretamente as questdes formuladas, o aprendizado se concretizou.

No decorrer da elaboragéo dos planos de acdo para implementar a mudanca, foram
oferecidos exercicios nos quais os participantes se percebiam em seus planos pessoais.
Exercicios como, por exemplo, uma “fantasias guiada’, enfocando as a¢des priorizadas no
diaadia, precederam o preenchimento do anexo XXVI1.

Este mesmo formulario era, em outro exercicio, empregado para elaboracdo do

plano de agéo paraimplantagéo do projeto na organizagéao escol hida pelo académico.

3.10 Resultados

O trabalho experiencial / vivencial foi realizado aternadamente, isto € em aguns
Casos 0S exercicios eram experienciais, mais voltados para uma abordagem consciente e em
outras ocasi0es, eram vivenciais, onde a abordagem buscava a pulsagdo consciéncia de si -
regressao - consciéncia de si.

As manifestagbes e informagBes sobre resultados atribuidos aos exercicios

oferecidos, podem ser enumeradas segundo diferentes enfoques:

3.10.1 Avaliando caracteristicas para mudanca

Tanto as opgdes de resposta ao questiondrio, quanto as justificativas pela opgéo
escolhida, que foram apresentadas no inicio da disciplina, podem ser comparadas com as
respostas e justificativas apresentadas por ocasido das novas escolhas, verificadas ao
término do programa.

Para isto, foi feito uma avaliagdo sobre a percentagem do total de encontros nos

guais uma determinada percentagem de participantes esteve presente, associando-se a



contagem de opgdes com a percentagem de presenca do académico e, portanto, de sua
participagdo no programa.

A relacdo entre as respostas ao questionario (letras de A a E) e a fregiiéncia de
participagdo no programa, obtida antes e depois de ser apresentada a disciplina, estéo

resumidos conforme aTabela 1 aseguir:

Respostas as opcdes
Fa'):ritﬁ: ?rceng(l;f;r\l]ode Percentagem de
P pagao no participantes em No inicio da disciplina Ao término da disciplina
programa experiencial / ~
; . relacdo ao total
vivencial
E D C B A E | D C|BJ|A
Neo participa-ram 5 B| 28| 20|20|10|24|0]x|22]10
Ate20 3 8 | 15| 16| 18|15 4|10|21|25]12
entre 21 e 40
10 25 57 55 49 | 54 | 21| 37| 44| 68| 70
entre 41e 60
20 150 | A4 0 78 | 68 108 98 | 77| 9 | 98
entre 61 e 80
30 221 | 126 | 147 | 125| 101 | 83 |116|113( 172|231
acima de 80
32 175| 167 | 198 | 140 | 88 | 60 | 79 | 106| 202|321
100 612 | 487 | 535 | 430 | 336 | 305|370| 394|587 | 744
2400 2400

Tabela 1 - Relagcdo entre Respostas ao Questionério e Frequiéncia de Participacéo
Legendaletras A a E: conformeitem 3.2.

Tais resultados indicam um sensivel acréscimo nas escolhas pela op¢do A do
guestionario a medida que diminui a percentagem de falta as aulas, 0 que pode ser
constatado pela Tabela 2.

Para avaliagdo dos movimentos relativos as opgdes, foi adotado um critério visando

classificadlos como sendo positivos ), isto € proximos ou em diregdo a opgao A,
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indicando maior flexibilidade para mudancas e negativos (N), distantes de A ou em direcéo
a opcdo E, indicando menor flexibilidade para mudangas. Essa escolha dos movimentos
positivos ou negativos, foi feitade acordo com aTabela 3.

Percentagem de itens com escolha pela opcéo A
Faixa percentua de Percentagem de No inicio da indice de
participagéo no participantes em o No término da disciplina| cresci-
. . ~ disciplina
programa vivencial relacdo ao total mento
N&o participaram 5 0,42 0,50 0,20
ae 20 3 0,63 0,50 -0,20
entre 21 e 40 10 2,25 2,92 0,30
entre 41 e 60 20 2,83 4,08 0,44
entre 61 e 80 30 421 9,63 1,29
acima de 80 32 3,67 13,38 2,65
Total Geral 100 14,00 31,00 1,21

Tabela 2 — Evolugéo Percentual das Opcdes pela Alternativa A.

)
m

PARA | MOVIMENTO
N

)
m

PARA | MOVIMENTO
=)

RlR|kkrlR NN [N N |w
RN w[slalk|Nvw[s|ole
v(Z2(Z2|Z2|2|T0|0)|12|Z2(Z2]|T

WIWlw ([~ jOT|OI|[OI|[OT|OT
WA [(P|INW[A|[O|RP|IN[W[~ O
ZZ|Z2|0|T0|Z2|1Z2(Z2|0|0(Z(Z2

Tabela 3 — Critérios para avaliagdo dos movimentos como positivos ou negativos.

O resultado do movimento para cada questdo, a partir das cem opgoes de resposta
no inicio e as cem opcdes de resposta no término do programa, bem como a participacéo

média dos académicos no conteido do programa apresentado, conforme contelido do
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Anexo |11 ao Anexo XXV1*, esta resumido na Tabela 4 e pode também ser visualizado

conforme Figura6.

% Mov. % Mov. % Participagéo % Participagéo
ITEM Positivos Negativos Positivos Negativos
1 70,00 30,00 77,71 60,67
2 90,00 10,00 77,33 30,00
3 35,00 65,00 73,85 70,29
4 85,00 15,00 76,24 52,00
5 3,00 97,00 72,99 60,00
6 93,00 7,00 75,70 31,43
7 86,00 14,00 77,91 40,00
8 21,00 79,00 74,29 72,15
9 79,00 21,00 76,96 56,19
10 78,00 22,00 77,44 55,45
11 43,00 57,00 79,07 67,72
12 91,00 9,00 76,26 35,56
13 30,00 70,00 76,00 77,14
14 74,00 26,00 79,19 53,85
15 49,00 51,00 83,67 61,96
16 45,00 55,00 85,33 62,18
17 46,00 54,00 80,43 65,93
18 28,00 72,00 81,43 69,17
19 14,00 86,00 65,71 73,72
20 16,00 84,00 68,75 73,33
21 49,00 51,00 86,53 59,22
22 79,00 21,00 78,73 49,52
23 88,00 12,00 75,23 53,33
24 3,00 97,00 72,37 80,00
Média 53,96 46,03 77,05 58,78

Tabela 4 - Resumo do movimento e participagdo média dos pesquisados por questdo.

Avaliando os dados constantes na Tabela 1 e na Figura 6, se pode perceber que a
0Opcao por movimentos positivos ocorreu com agueles académicos que tiveram a maior
participagdo no programa. Quando a participagdo foi ata e as opgbes apresentaram
movimentos negativos, as respostas eram relativas a questdes que dissociam rel agdes como

responsabilidade e autoridade, reconhecimento e desempenho. Da mesma forma, quando se

4 O contelido dos Anexos Il a XXVI esta limitado em dez linhas por intervalo de participacéo, pois além
dessa quantidade, a freqliéncia se mostrou irrelevante. Por essa razéo, em algumas questdes, a soma das
freqliéncias no intervalo apresenta quantidade inferior ao nimero de participantes.
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tratava de tarefas macantes ou de exposi¢ao a situacdes que impliquem em desqualificacéo

para o individuo os movimentos se revelaram predominantemente negativos.

Distribuicdo percentual

100,00
90,00 ~ 7
. | AT * AFA } " M
80,00 f/_ - p (AW A4 lg A -/‘ -\ L[]
o 70,00 & T [ 1[4 A
S e000de| LMK \ VAP N
s , ' g "‘ 1 ‘ i Ve /I—-/ . |L@
5 90,001 o | ' ! .
£ 40004 [’ r| 8 X B
& 30,00 -\ ’ ]/ \.\ \l
20,00 -
10,00
0,00
1 2 345 6 7 89 101112131415161718 192021222324
Questbes
—e— % Mov. Positivos —m— % Mov. Negativos
- A - % Participacao Positivos - @ - % Participacdo Negativos

Figura 6 - Movimento e participacdo média dos pesquisados por questao.

Além da avaliacdo as opcdes do questionario, as cem justificativas obtidas no inicio
e as cem justificativas obtidas ao término da disciplina, permitem distinguir entre questfes
cujos resultados apresentaram maior flexibilidade para mudancgas, daquelas questdes que
apresentaram alguma flexibilidade e as que apresentaram pouca flexibilidade, conforme se
pode verificar pel os comentarios a seguir:

a) Questdes cujos resultados apresentaram maior flexibilidade para mudancas:

Ao serem interrogados sobre sua disposi¢do para“Ocupar cargo gue ha um ano e
meio ndo existia e vir basicamente reinventando-o a medida que for trabalhando”, o
argumento dos académicos antes do programa foi de que seria complicado trabalhar em
cargo novo ou desconhecé-lo e que seria necessario treinamento adequado. Por vezes

admitiram que é importante aceitar desafios, mas que tal procedimento exige conhecimento
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dafuncéo, que é necessario muito cuidado e muita responsabilidade por parte do ocupante.
Pelas respostas ao término do programa, verificou-se que a medida que foram participando
do contetido, foi crescendo a preferéncia pelo aperfeicoamento do cargo, pelo crescimento
profissional, pela oportunidade para contribuir, paracriar e mudar continuamente.

Em relac@o ao movimento das opgdes por respostas ao questionério, as escolhas em
direcdo aopcéo A (maior flexibilidade), foram de 90 %, com uma participacdo médiade 77
% do conteldo e as escolhas contrérias, isto €, em direcdo a opcéo E (menor flexibilidade),
foi de 10 %, com participacdo média no conteido de 30 %, permitindo inferir que, a
mediada que sua participacéo no programafoi crescendo, houve uma mudancga significativa
pelas escolhas em direcdo a opcdo A e maior a disposicdo para aceitar a reinvencdo de
fungGes em um cargo novo.

Quanto a “Ter no cargo, a qualquer momento, en meédia uma duzia de
telefonemas para fazer ou e-mails para mandar”, ajustificativa para as escolhas passou
de uma simples aceitacdo por fazer parte do trabalho, para chegar a uma preferéncia no
contato com pessoas e no reconhecimento da comunicacdo como necessaria ainovacao.

As opcdes de resposta que levaram a movimentos positivos foi de 85 %, com uma
participacéo média de 76 % do conteldo e as escolhas por movimentos negativos foi de 15
%, com participagdo média no contetido de 52 %, permitindo inferir que, a mediada que a
participacdo no programa foi crescendo, percebeu-se alguma mudanca nas escolhas em
direcdo a opcdo A e maior a disposicdo para aceitar a necessidade de comunicagdo como
aspecto importante para afuncéo.

Em relagdo a ‘Haver necessidade para o cargo, de aproximadamente duas
semanas por ano para treinamento gerencial”, apesar de inicialmente alertarem para a
necessidade de selecionar o contelido dos treinamentos, admitiram que a atualizagdo é
necessaria. Houve, entretanto, significativas manifestacdes de preocupacdo quanto a
disponibilidade ou perda de tempo.

Apesar das ressalvas citadas anteriormente, 0 movimento positivo chegou a 93 %,
com uma participacéo média de 76 % do contelldo e 0s movimentos negativos ficaram nos
restantes 7 % e com uma participagao de apenas 31 %, indicando significativa abertura para

os programas de desenvolvimento gerencial.
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Sob a questdo de “Estar constantemente em contato com pessoas de muitas
racas, grupos étnicos, nacionalidades e de ambos os sexos’, surgiram justificativas
surpreendentes. as pessoas que pouco participaram do programa, mantiveram seu
argumento em torno da necessidade de aprendizado conforme as atribui¢cdes do cargo,
engquanto que aquelas que mais participaram, tiveram suas opinides mudadas de dificil,
tolerével, para algo importante no sentido de conhecer novas pessoas, trocar experiéncias e
aprender.

Coerentemente com as justificativas, no movimento das opgdes por respostas ao
questioné&rio, as escolhas em direcdo a opcdo A (maior flexibilidade), foram de 86 %, com
uma participacdo meédia de 78 % do contelido, enguanto as escolhas contrarias, isto € em
direcdo a opcdo E (menor flexibilidade), foram de 14 %, com participagdo média no
contetido de 40 %, isto €, a mediada que sua participacéo no programafoi crescendo, houve
uma mudanca significativa pelas escolhas em diregdo a opcdo A e maior a disposicdo para
aceitar o conhecimento de pessoas diferentes como oportunidades de crescimento no
trabal ho.

Sobre a condicdo de “Haver subordinacéo a trés chefes difer entes para aspectos
diferentes do cargo, onde os votos de cada um tém o mesmo peso na avaliacdo de
desempenho”, o argumento antes do programa foi de que seria indiferente ou de que
haveria dividas sobre o trabalho a ser realizado. Pelas respostas ao término do programa,
verificou-se que a medida que foram participando do contetido, foi crescendo a aceitacdo de
gue opinides variadas sd0 aconselhaveis e que propiciam maiores possibilidades de
aprendizado.

Em relacdo ao movimento das opcdes por respostas ao questiondrio, as escolhas em
direcdo a opcéo A foram de 79 %, com uma participacdo média de 77 % do contetido e as
escolhas contrérias, isto €, em diregéo a opcéo E foram de 21 %, com participagdo médiano
contetido de 56 %, permitindo inferir que, a mediada que sua participacdo no programafoi
crescendo, houve uma mudanga significativa pelas escolhas em diregdo a opgdo A e maior
a disposicdo para aceitar a presenca de mais de um chefe como algo que permite maior
aprendizado ou, pelo menos, € indiferente em relagdo ao desempenho.

Quanto a sua disposicdo para “Gastar, em média, cerca de um terco do tempo

com emergéncias inesperadas que obrigam o adiamento de todo o trabalho
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programado”, o argumento antes do programa foi de impedimento ao bom andamento do
trabalho, prejudicando sua qualidade e também de indiferenca julgando que dependeria do
tipo de trabalho a ser executado.

Ao término do programa, verificou-se que a medida que foram participando do
conteddo, foi crescendo a aceitacdo de emergéncias, o reconhecimento da flexibilidade e a
busca do exercicio da criatividade como desafio.

Tais argumentos ficam comprovados pelo movimento das opgdes por respostas ao
guestionério, com as escolhas de 78 % em direcdo a opcdo A com uma participacdo média
de 77 % do conteldo e as escolhas contrarias, isto é, em diregdo a opgcdo E com 22 %,
apesar da participacdo média no contetido ter sido de 55 %.

Na hipétese de “Haver necessidade de formacgdo universitaria especifica para
melhor desempenho da funcéo e sua graduacéo estiver obsoleta, devendo voltar logo a
estudar”, o argumento antes do programa foi de que seria algo plenamente aceitavel,
mediante algumas ressalvas como pagamento dos custos pela empresa, desconfianca na
formagdo tedrica e desconforto por imposicdes. A medida que foram participando do
contetdo, foi crescendo a opcdo por beneficios como melhor qualificacdo e valorizagdo das
pessoas e por aceitacdo a desafios.

Em relac@o ao movimento das opgdes por respostas ao questionério, as escolhas em
direcdo a opcéo A foram de 91 %, com uma participacéo média de 76 % do contetdo e as
escolhas em direcéo a opcdo E foram de apenas 9 %, com participacdo média no contelido
de 35 %.

Sob a hipétese de “Ser necessario viajar toda semana e passando, pelo menos
uma noite fora de sua cidade”, 0 argumento girou em torno de relutancia quanto a vigjar
com freguiéncia ou sentir-se desmotivado ou de aceitar passivamente se as atribuic¢des do
cargo assim o determinarem.

Pelas respostas ao término do programa, verificou-se que a medida que foram
participando do contetido, foram se explicitando preocupacGes com a familia, a0 mesmo
tempo em que se revelava uma maior disposicdo para conhecer lugares, pessoas novas e
aceitar desafios.

Essa postura € comprovada pelo movimento das opcbes por respostas ao

questiondrio, pois as escolhas em direcdo aopgéo A foram de 74 %, com uma participagdo
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media de 79 % do contelido e as escolhas em direcdo a opcéo E foram de 26 %, com
participacdo médiano contelido de 54 %.

Quanto a“Estar a empresa sendo acusada em algum processo e, se 0 caso for a
julgamento, provavelmente vocé terd de testemunhar sobre decisdes que tomou ha
alguns anos atras’, o argumento antes do programa consistiu em aceitar, se necessario e
de acordo com a situagdo, mas com uma forte dose de constrangimento. Dentre 0s que mais
participaram posteriormente do programa, ja havia uma consciéncia de que, uma vez tendo
pertencido a umaempresa, € parte do trabal ho responsabilizar-se pelos préprios atos.

Pelas respostas a0 término do programa, verificou-se que a medida que foram
participando do conteldo, foi crescendo a responsabilidade acima citada e o argumento de
gue buscariam justi¢a na apuracéo dos fatos.

Essa mudanca é confirmada pelas opcdes de resposta ao questionario, umavez que
as escolhas em direcéo a opgéo A foram de 79 %, com uma participagdo média de 79 % do
contelido e as escolhas em direcdo a opgdo E foram de 21 %, com participagdo média no
contetido de 49 %, permitindo inferir que, a mediada que sua participacdo no programafoi
crescendo, houve uma mudanga significativa pelas escolhas em direcdo a opgdo A e maior
a disposicdo para responder pelos atos praticados nas organizagdes as quais tenham
pertencido.

Quanto a serem interrogados sobre “Estar sendo implantado constantemente em
sua divisdo, trabalhos com computadores avancados e outras tecnologias eletronicas
de escritério, exigindo aprendizagem constante de sua parte’, o argumento, tanto antes
como depois do programa foi de que é plenamente aceitavel, uma vez que a atualizacdo
tecnol dgica e ainovagdo sdo fundamentais a qual quer funcao.

Este argumento se confirma com as opgdes por respostas a0 questionario, onda as
escolhas em diregdo a opgdo A foram de 88 %, com uma participagdo média de 75 % do
contelido e as escolhas em direc8o a opcéo E foram de 12 %, com participagdo média no
contetido de 53 %, permitindo inferir que, a mediada que sua participagdo no programa foi
crescendo, houve uma mudanca significativa pelas escolhas em direcéo a opcéo A e maior

adisposicdo para aceitar o aprendizado decorrente de inovagdes tecnol 6gicas.
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b) Questdes cujos resultados apresentaram alguma flexibilidade para mudancas:

Ao serem interrogados sobre sua disposicéo para “Passar regularmente de 30% a
40% do seu tempo em reunides’, os académicos argumentaram antes do programa que tal
procedimento era cansativo e significava perda de tempo, mas que se conformavam se fosse
necess&rio e até admitiram a possibilidade de facilitar uma visdo geral do trabalho. Ao
término do programa, a medida que foram participando do contetido, foram respondendo
gue reunides fazem parte do trabalho e que sdo importantes para planejamento.

Quando ao movimento das opcdes por respostas ao questionario, independente de
julgamento sobre qual percentagem seria ideal para um executivo passar em reunido, as
escolhas em direcdo a opcdo A (maior flexibilidade), foram de 70 %, com uma
participacdo média de 78 % do contelido e as escolhas contrarias, isto € em direcdo a
opcao E (menor flexibilidade), foram de 30 %, com participagdo média no contetido de 61
%, permitindo inferir que, quanto mais participaram do contelido do programa, maiores
foram as escolhas pela opgéo A e maior aaceitagdo do tempo de um executivo em reuni0es
como parte de suas atribuicoes.

Sob a condicdo de “Ter de fazer reunifes nas quais todas as pessoas que se
reportam ao cargo tenham de estar presentes durante toda reunido, levando quase um
diainteiro para encontrar um horario em que todos estejam disponiveis’, 0 argumento
antes do programa foi de que seria impossivel trabalhar dessa forma e que, além de ser
muito chato, haveria perda de tempo.

Pelas respostas ao término do programa, verificou-se que a medida que foram
participando do conteldo, foi crescendo a preferéncia pelo plangamento e pelo
estabel ecimento de horério para todos até culminar com uma opcéo mais flexivel, onde as
opiniBes s80 necessarias, sem deixar claraanecessidade de presenca.

Nesta questdo, as escolhas em direcdo a opcdo A foram de 43 %, com uma
participacdo média de 79 % do contelido e as escol has contrarias, isto é, em direcéo a opcéao
E foram de 57 %, com participacdo média no contelido de 68 %, indicando que, apesar do
argumento, ndo foi revelado qualquer satisfacdo em lidar com reunides de dificil
convocagao.

No caso de “Pertencer a um departamento tdo inter dependente de varios outr os

na empresa, a ponto de as atribuicbes desses departamentos serem apenas
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arbitrarias’, o argumento antes do programa por parte das pessoas que menos
participaram, foi de que, embora dependendo do tipo de trabalho, demonstraria
desorganizagdo e seria muito “ruim”. A serem entrevistados sobre o significado desse
“ruim”, predominou a preocupagd0 com o0 desconhecido e o medo ndo conseguir
corresponder as expectativas. Quanto aos académicos que mais participaram, alguns ja
eram indiferentes a arbitrariedade de atribuicdes e outros preferiam trocas de informacdes
com outras éreas.

Pelas respostas ao término do programa, verificou-se que a medida que foram
participando do contetido, foi crescendo a preferéncia pela participagdo e cooperacdo, pela
convergéncia de esforgos e até pela oportunidade para crescimento profissional .

Quando ao movimento das opgdes por respostas ao questionario, as escolhas em
direcdo a opcéo A foram de 49 %, com uma participacéo media de 84 % do contetdo e as
escolhas em direcéo a opgdo E foram de 51 %, com participagdo média no contelido de 62
%, permitindo inferir que, apesar do argumento favoréavel, as opcBes permaneceram
indicando desconforto com a arbitrariedade de fungdes entre areas interdependentes.

Para a questdo “Haver possibilidade de, no préximo ano, ocorrer promogao
para um cargo em outra divisido cujas caracteristicas sdo quase as mesmas de seu
cargo atual”, o argumento antes do programa foi de que, se necessario, seria indiferente,
embora uma quantidade significativa de académicos condicionou sua aceitagcéo a existéncia
de umaremuneragdo maior.

Pelas respostas ao término do programa, verificou-se que a medida que foram
participando do conteldo, foi crescendo a aceitacdo para a mudanga como parte do
trabalho, para obtencdo de mais conhecimento e até para a aceitacéo de desafios como algo
motivador. Também nesta quest&o, as opgdes por respostas ao questionario mostraram que
as escolhas em direcdo a opcdo A foram apenas 45 %, com a significativa participacdo
média de 85 % no contelido, enquanto as escolhas em direcdo a op¢do E foram de 55 %,
com participacdo média no contetido de 62 %, permitindo inferir que, apesar da aceitacdo
para a mudanca, tal postura ndo implicou em se tornar uma situacdo agradavel para os
pesquisados.

Quanto a “Haver anualmente uma reestruturacdo na empresa inteira ou, pelo

menos, na divisdo a qual seu cargo pertence’, o argumento antes do programa ficou
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dividido entre indiferenca e em achar que o desempenho seria prejudicado ou que se tudo
esta indo bem, ndo é necessario mudar. Apenas alguns dos que mais participaram ja
argumentavam antes do programa que eraimportante estar preparado para mudanca.

Pelas respostas ao término do programa, verificou-se que a medida que foram
participando do contetdo, foi crescendo a preferéncia pela preparacdo para as mudancas,
pelo re-estudo das funcdes e a consideracdo dainovacéo como algo importante.

Ainda nesta questdo, o movimento das opgdes por respostas a0 questionério
demonstrou que as escolhas em direcdo a opcdo A foram de 46 %, com uma participacdo
meédia de 80 % do contelido e as escolhas em direcdo a opgdo E foram de 54 %, com
participacdo média no contelido de 66 %, demonstrando que, apesar dos argumentos no
sentido de aceitar o inevitével, a perspectiva de reestruturagdes pode causar desconforto as
pessoas envolvidas.

Para a questéo “Ter sido implantado recentemente um " centro de avaliacéo"
onde voceé e todos os outros gerentes sdo obrigados a passar por uma extensa bateria
de testes psicoldgicos para avaliacdo de potencial”, o argumento antes do programa se
dividiu entre os que posteriormente menos participaram, 0S quais consideraram uma
situacéo constrangedora, indicando desconfianca por parte dos dirigentes da organizacéo e
0S que mais participaram, para os quais a avaliagdo seria tolerével e até importante, se
necessario.

Pelas respostas ao término do programa, verificou-se que a medida que foram
participando do conteido, foi crescendo a concordancia de que seria aceitavel, se
necessario, enfatizando porém que o interesse estaria condicionado a eficécia dos testes,
umavez que poderiam corrigir distor¢bes. Houve um auge em gue as opinides convergiram
para a possibilidade de mostrar competéncia e ter seu potencial de trabalho reconhecido.

Apesar dos argumentos, as opgles por respostas ao questionério se dividiram, pois
as escolhas em direcdo aopcdo A foram de 49 %, com uma participacdo média de 86 % no
contelido e as escolhas em direcdo a opgdo E foram de 51 %, com participagdo média no
contetido de 59 %, permitindo inferir que, apesar das perspectivas visualizadas a partir dos
testes psicol 6gicos, os académicos ndo se mostraram confortavei s com a possibilidade de se

submeterem a essa condi ¢ao.
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c) Questdes cujos resultados apresentaram pouca flexibilidade para mudancas:

Ao serem interrogados quanto a possibilidade de “Assumir responsabilidades que
ultrapassam a autoridade concedida para cumpri-las’, o argumento predominante foi
de que responsabilidade sem autoridade ndo é desgjavel, tanto pelo aspecto ético como
pelos riscos decorrentes de erros cometidos. Apds o programa, alguns reconheceram a
oportunidade para mostrar seu trabalho e até a necessidade de decisdo quando o superior
ndo estiver presente, porém, em nenhuma circunstancia mostraram conforto em “ quebrar as
regras’ como foi descrito sob formas diferentes.

Em relac@o ao movimento das opgdes por respostas ao questionério, as escolhas em
direcdo aopcéo A (maior flexibilidade), foram de 35 %, com uma participacdo médiade 74
% do conteldo e as escolhas contrérias, isto €, em dire¢do a opc¢éo E (menor flexibilidade),
foi de 65 %, com participacdo média no contetido de 70 %, permitindo inferir que, mesmo
com a participagdo no programa, ndo ha movimento predominante em direcdo a um
comportamento que traga riscos por decisdes sem autoridade para tal. Ao contrario, 0s
resultados indicaram que, com a maior participagdo no conteldo, os académicos
mostrariam maior fidelidade no cumprimento das fungdes para as quais viessem a ser
designados.

A condicéo de “Encontrar no trabalho muito pouca relacéo entre a qualidade
do desempenho e o salario e beneficios adicionais* ndo foi bem aceita pel os pesquisados.
Os argumentos de que era algo desmotivador, ou que a relacdo sal&rio x desempenho é
fundamental, se fez presente, independente da participacéo dos académicos no programa.

Também o movimento se apresentou positivo em apenas 3 %, com uma participacdo
média de 73 % no conteldo e o0 movimento negativo em 97 %, com participagdo média no
contedo de 60 %, o que nos permite inferir uma significativa coeréncia com as
justificativas, pois, quanto maior a participagdo no programa, maior o discernimento sobre
0 que é bom para as pessoas na relacdo desempenho x reconheci mento.

Quanto a ‘Faltar na empresa um méodo objetivo para medir eficacia no
trabalho”, considerado pelos académicos como significativamente desmotivador, apds o
treinamento houve uma manifestaco isolada quanto a compreender a eficacia como ago
gue aparece sem precisar de medida, expressa pelos que participaram em até 40 % do

programa. Para 0s que tiveram participacéo acima de 80 %, permaneceu a predominancia
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de justificativas como algo desmotivador, enquanto aparece um argumento significativo em
defesa de que nem tudo pode ser medido quando se trata de avaliar desempenho.

A questéo, entretanto, ndo foi aceitacomo agradavel, umavez que o movimento das
opcdes por respostas ao questiondrio em direcdo a opgcdo A foram de 21 %, com uma
participacdo média de 74 % do contelido, enquanto que as escolhas contrarias, isto €, em
direcéo aopcao E foram de 79 %, com participacdo médiano contetido de 72 %.

Quando a funcdo “Requerer semanalmente a assimilacdo de 100 a 200 péaginas
sobre assuntostécnicos’, o argumento preferido antes do programa foi de que se perderia
e consumiriamuito tempo e ndo haveria aprendizado.

Pelas respostas ao término do programa, verificou-se que a medida que foram
participando do contetdo, foi crescendo alguma toleréncia a situacdo proposta sem,
contudo, demonstrar que poderia se tornar algo agradavel.

Essa postura é também revelada pelas respostas ao questionario, onde as escolhas
em direcdo a opcao A foram de apenas 30 %, apesar da participacdo média de 76 % do
contetido, enquanto as escolhas em direcdo a opcdo E foram de 70 %, com participacdo
média no conteldo de 77 %, isto € a mediada que sua participagdo no programa foi
crescendo, foi sendo reforcada a rejeicdo por leituras técnicas sistematicas necessarias ao
desempenho dafuncgéo.

Sobre a questdo “Haver varias promocfes previstas, mas vocé ndo dispor de
nenhum plano real e objetivo de carreira’, o argumento antes do programa se dividiu
entre se sentirem excluidos, injusticados, inseguros e desmotivados ou simplesmente,
indiferentes.

Pelas respostas ao término do programa, verificou-se que a medida que foram
participando do contetido, foram argumentando que seria ruim ndo terem um plano de
carreira e ndo seria interessante ficarem estagnados e descomprometidos. Alguns até se
expressaram de forma proativa respondendo que todos deveriam ter estratégias e metas e
gue nas circunstancias citadas, estabel eceriam imediatamente seu plano de carreira.

Apesar da proatividade, a condicdo se revelou extremamente desconfortavel para os
pesquisados, 0 que pode ser verificado pelo movimento das opgbes por respostas ao

guestionario. As escolhas em direcdo a opcdo A foram de 28 %, apesar da participagéo
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meédia de 81 % no contelido do programa e as escolhas em direcdo a opcéo E foram de 72
%, com participagdo médiano contetido de 69 %.

Quanto a “Existir varias promocdes previstas, mas vocé ndo contar com
nenhuma chance realista para ser promovido”, o argumento, tanto antes como depois do
programafoi de que seria desanimador, desmotivador, injusto ou, no méximo indiferente.

Poucos esbocos de proatividade foram revelados nessa questdo ja que a pergunta
colocava implicita uma disposicdo da organizacdo e ndo do empregado quanto a
inexisténcia de chances para promogao.

Também o movimento das opc¢les por respostas a0 questionario confirma as
justificativas. as escolhas em direcdo a opcdo A foram tdo somente de 14 %, com uma
participacdo média de 66 % no contelido e as escolhas em dire¢do a opcéo E foram de 86
%, com participacdo médiano contetdo de 74 %.

Ao serem interrogados se “Apesar de ter muitas idéias sobre como fazer as
coisas funcionarem melhor, vocé ndo ter nenhuma influéncia direta nas politicas da
empresa ou nas politicas de recursos humanos que governam sua divisio”, 0s
académicos argumentaram, tanto antes como ao término do programa que se sentiriam
desmotivados, frustrados, excluidos e desgualificados. Muitos explicitaram seu desgjo de
compartilhar idéias e poucos assumiram uma posi¢cdo de indiferenca.

Aqui também o movimento das opcdes por respostas ao questionario confirma os
argumentos, pois as escolhas em direcdo a opcéo A foram de 16 %, com uma participacéo
meédia de 69 % do conteldo e as escolhas em direcdo a opcdo E foram de 84 %, com
participacdo médiano contelido de 73 %.

Quanto a possibilidade de “Poder o terminal de computador de seu escritério ser
monitorado nos escritorios de seus chefes sem seu conhecimento”, em nenhuma
circunstancia o argumento foi favorével. Justificativas como falta de privacidade,
constrangimento, falta de ética foram os principais, aém de achar que mais importante do
gue essa monitoracdo sao os resultados obtidos no trabal ho.

Coerentemente, 0 movimento das op¢oes por respostas ao questionério revelou que
as escolhas em direcéo a opcdo A foram de sometne 3 %, com uma participacdo média de
72 % do contetdo e as escolhas em direcdo a opcdo E foram de 97 %, com participagéo

meédia no contetido de 80 %, permitindo inferir que, & mediada que sua participagdo no
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programa foi crescendo, mais intensas foram as escolhas em direcdo a opcéo E, isto &,
maior a rejeicdo dos terminais monitorados pelos chefes sem o conhecimento dos
empregados.

Tais resultados lembram o conhecido estudo de Maslow, parao qual a cadainstante
os individuos apresentam uma necessidade predominante constante de um ciclo composto
por necessidades Fisiologicas (integracdo bio-psico-social) Seguranca (conhecimento e
capacitacdo para o exercicio de um trabalho com auto-estima), Sociabilidade
(compartilhamento, disseminacdo e aprofundamento de conhecimentos e experiéncia), de
Auto-estima (criagdo de novos métodos e técnicas de acdo)), de Auto-Realizacdo
(consolidagao do processo de alcance de objetivo de uma etapa evolutiva de vida) e de uma
preparagdo para um novo nivel de crescimento com a experimentacdo das Meta-
Necessidades (busca de Verdade, Justicae Amor) Bertoni (1994, p. 60).

Também Herzberg (1968, p. 6 e 7) ao defender que motivagéo esta relacionada aos
niveis das necessidades humanas, identificou os fatores que se atendidos propiciariam
nenhuma insatisfacdo (higiénicos) e agueles que se retirados teriam como resultado

nenhuma satisfagdo (motivadores), conforme Quadro 5 a seguir:

Fatores higiénicos Fatores motivadores
Politica e administracdo da companhia Redlizagéo
Relagbes com a Superviséo Reconhecimento
Condicdes de Trabalho O proprio trabalho
Sal&rio Responsabilidade
RelacOes com pares Progresso

Vida Pessod Desenvolvimento
Relagbes com Subordinados Seguranca

Quadro 5 — Fatores higiénicos e motivadores de Herzberg

Relacionando o estudo de Herzberg com o ciclo das necessidades de Maslow, pode-
se inferir que os fatores higiénicos se referem as necessidades fisiol 6gicas, de seguranca e

sociais e os motivadores as necessi dades de estima e auto-realizacéo.
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Comparando os resultados apresentados com tais argumentos, se pode perceber que
a flexibilidade para mudangas, tanto est4 relacionada as necessidades preconizadas por
Maslow como aos fatores higiénicos e de seguranca defendidos por Herzberg.

Argumentos apresentados no inicio do programa como justificativa para a escolha
de opcdes no teste, apresentaram mudancas bem sensiveis ao término do contelido e essas
diferencas puderam ser identificadas também em funcdo do grau de participagdo do
académico, isto &, segundo a percentagem representativa de comparecimento as aul as.

Opinides do tipo “ndo gosto de mudancas’ ou “prefiro mais certeza e
previsibilidade para os acontecimentos’ foram substituidas pela mesma pessoa avaliada por
novas posicoes do tipo “prefiro precisar me adaptar permanentemente a ficar * mergulhado’
em rotina’ ou “gosto de desafios, pois eles me fazem crescer”.

Quando solicitada a responder um questionario institucional da Universidade sobre
adisciplina, uma académica escreveu:

“Esta matéria nos faz descobrir instintos e pensamentos, 0s quais achamos que estariam
perdidos. ... ela nos faz conseguir enxergar onde estamos nos retraindo e errando... nos
auxilia a pensar no EU interior, na empresa em que trabalhamos, nos colegas, nos nossos
medos em busca da peca chave para a solugdo dos nossos problemas. Com uma simples
reflexdo, uma forma diferente de pensar e reagir, conseguimos detectar tudo o que nos
empurra para tras, tentando organizar a nossa vida. A matéria Criatividade e Inovagéo
nos faz pensar em desafios — problemas — convergéncias / divergéncias...”

3.10.2 Avaliando expectativas

As expectativas pessoais e profissionais mais comuns levantadas no primeiro dia de
aula e as respectivas avaliagbes por parte dos académicos no ultimo encontro, estdo
apresentadas, respectivamente nos Quadro 6 e Quadro 7 aseguir:

Em resposta a um questionario, onde foi perguntado se ao longo das aulas as
expectativasiniciais haviam sido atendidas e como justificaria sua resposta, uma académica
respondeu:

“Com certeza posso responder afirmativamente a esta questdo e dizer que
minha satisfac8o foi aém de minhas expectativas. O ser humano tem uma necessidade
intrinseca de expressar sentimentos embora especialmente no ocidente, esta é uma
questdio um tanto polémica e até muito dificultada pela nossa cultura e educagdo,
principalmente, académica. O fato de ter uma disciplina no mundo académico que faca a
ponte entre o intelectual e a expressdo de sentimentos € muito importante e de grande
utilidade para nosso dia a dia e para sermos mais felizes.”
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Expectativas Pessoais

Avaliacoes

Alcangar objetivos, inovar, criar, mudar
conceitos,

Criatividade, ser criativo, €& caracteristica de grandes
empreendedores. Temos de buscar ir mais aém; criatividade €|
inovagdo € algo que esta presente no nosso dia a dia. Todos
SOmMOS criativos;

Criar e inovar sem medo; descobrir a
crigtividade em si mesmo; acreditar no
proprio potencial; transformar; ampliar a
capacidade pessoa de elaborar coisas
novas, de acreditar no que pensa; mudar
habitos como querer fazer tudo com muita
rapidez e perfeicdo; perder blogueios,
medos e preparar-se  para  inovar,
compartilhar  conhecimentos;  conseguir
“coragem” e principalmente “vontade” para
fazer as coisas de um modo certo e ao
mesmo tempo, inovador.

Abrir novos horizontes, novas descobertas,
obter mais autoconfianga, especiamente
perder o “medo” de falar em publico; ®r
algo para agregar consideravelmente em
nossas vidas, algo totalmente novo, que me
cative a querer conhecer.

Adquirir o propésito de aprender e
compartilhar 0 conhecimento; Eu espero
gue essa disciplina traga um espirito mais
alto e confiante para inovar e tornar as
mudancas favoraveis ao bem estar comum.

Criar e inovar ndo depende apenas de conhecimento, mas
também do estado psicoldgico de cada individuo;

Acredito que posso mudar conceitos, mas deve partir de mim
mesma;

Gosto de brincar, participar... Desta aula, pude levar comigo
gue é importante arriscar, acreditar em nés mesmos, ainda que
para 0s outros n&o seja téo importante. E por ai que se comega,
metendo a cara, sem medo;

Aprendi na disciplina de criatividade e inovagdo que posso
mudar e fazer com que as coisas acontecam de uma maneira
diferente comigo e com quem estiver ao meu redor;

Para falar em publico, onde antes ficava nervoso do comego
ao fim, hoje, depois que comego a falar, este nervosismo vai
passando, principalmente quando domino o assunto sobre o
qual estou falando;

Minha expectativa era transformar algo. Penso que o objetivo
foi alcancado e que a transformagdo se operou em mim
mesma. Eu pensava que tinha desenvolvido um método
bastante satisfatério de resolver problemas, mas, com atécnica
aprendida percebo que meu campo de consciéncia foi
ampliado;

Apesar de ter tido pouco tempo para aplicar o que aprendi,
acho que foi muito vélido, além de ser uma aula relaxante, em
gue tivemos a oportunidade de conversar e viver novas
experiéncias;

Acredito sinceramente que poderia ter me empenhado mais €
participado mais.

Quadro 6 - Expectativas Pessoais e Respectivas Avaliagdes
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Expectativas Avaliacoes
profissionais
Aumentar As empresas estd0 a procura de pessoas criativas e inovadoras. E importante ir se

conhecimentos; crescer
profissionalmente;

Trazer novas idéias,
objetivos, ser diferente ¢
inovar mercados
futuros;

Trazer criatividade e
uma visdo abrangente
do futuro quanto a
inovagdo e  criagdo
dentro de uma empresa.

descobrindo;

Penso que consegui aumentar 0 meu conhecimento criativo e inovador. Quanto ao
conteldo estudado e o projeto realizado, para mim foi muito positivo e
importante;

Consegui expor minhas idéias e as mesmas foram aceitas. Agora estou ha
expectativa de conseguir implantar na organizacdo o que foi proposto no projeto.
A modificacdo ndo é simples, mas sou otimista e vou chegar na meta pretendida,
sem medir esforgos de minha parte;

Passados estes encontros que tivemos até agora, com certeza posso dizer que
foram muito interessantes e atingiu todas as expectativas onde tirei proveito e
procurei na medida do possivel, aplicar na Empresg;

Esta disciplina fez eu definir desafios, algo que eu busque para fazer, sem ficar
constrangida e com medo dos obstaculos. Hoje eu sei tragar os objetivos e metas
que fago chegar a soluces e resolver os problemas que vem surgindo. além disso,

sempre surge idéias para inovar, ndo s6 na Empresa como na vida das pessoas
também;

Penso que a disciplina me ajudou a entender melhor 0 ambiente empresarial, além
de desenvolver muito mais o meu lado investigativo, ou sgja, ir mais fundo nas
tarefas a serem realizadas por mim na empresa e até na vida pessoal .

O conteldo ministrado nesta disciplina foi bem assimilado, onde pude
desenvolver uma metodologia nova na minha empresa, com isto melhorando
meus conhecimentos.

Com certeza ocorreu acimulo de conhecimentos e incentivo a criar e inovar,
reforgcar meus dons de criatividade e inovagdo. N&o que ndo soubesse fazer o que
fiz de novo na empresa, mas me incentivou a por em prética.

Aprendi que para fazer determinadas coisas ndo basta querer e sim aprender as
técnicas necessarias sobre aquilo.

A disciplina criatividade e inovagdo me ensinou a ter cama e tranqguilidade na
hora de resolver alguma situacéo.

Consegui resolver alguns problemas na minha Empresa com as técnicas
aprendias.

E se tudo correr conforme estou planejando, vou conseguir alcancar e resolver o
meu desafio que é como vamos conseguir controlar melhor 0 nosso estoque.

Com certeza a disciplina mostra uma maneira criativa sobe resoluces de
problemas.

Penso que seria necessario mais tempo e situagfes reais para firmarmos mais os
conceitos e conhecimento.

Como eu ndo possuo muita experiéncia dentro da Empresa, a matéria me fez ver
gue é importante mudar, tentar fazer diferente, ndo s6 na Empresa como ha vida.

Nés devemos sempre lutar pelo sucesso. Nunca desistir, pois com persisténcia
chegaremos la.

E uma disciplina muito importante para o curso de administrac&o e para os alunos.
Aprendi muitas coisas novas. Gostaria apenas de ter tido mais éxito no meu
trabalho com a Empresa;

Resisténcias sempre ocorrem, porém, alguma coisa fica conquistada e com um
pouco mais de motivagdo e insisténcia, as pessoas poderdo participar com mais
afinco neste projeto.

Quadro 7 - Expectativas Profissionais e Respectivas Avaliagoes.
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3.10.3 Buscando conceitos

Com aintencéo de conceituar e compreender o que fora vivenciado, alguns relatos
foram encaminhados, como a seguir:

“... Vivéncia é experiéncia vivida com grande intensidade por um individuo no
aqui e agora. Se vocé esta no aqui e agora vocé esta vivendo a experiéncia (vocé ndo esta
fora dela ou longe dela). Se vocé colocar intensidade (emog&o) vocé tem uma vivéncia.
Vocé de fato vive se estd envolvido pela emocdo, seu corpo sua cenestesia. Isto é
importante para vocé se definir como pessoa ou quem vocé é (identidade).

Vivéncia se refere a algo a partir do modo de existir a realidade para certo
sujeito.

Experiéncia pode resultar vivéncia quando vocé tem espaco para expressar tudo
0 que esta acontecendo dentro e fora de vocé. No agora e no projeto do amanha
Aceleramos com emogdo. Aceleramos nossas mudangas com mais emogdo e 0 modo de
processar o pensamento. Olhar também para fora. Perceber a cada instante o que esta
ocorrendo dentro e fora de nos.

Usando os dois hemisférios, o sistema limbico e o corpo todo. Se vai todo para
dentro ndo esta mais no aqui e agora (Transe). Se fica todo fora sem ir para dentro ndo se
descobre. Processo simulténeo. Estar dentro e estar fora. Todo. Integrar-se ao fora,
integrar-se ao dentro. Integrar-se ao outro além do limite corporal. Vivéncia de profunda
harmonia. Percebe-se 0 mundo como uma unidade mais ampla. Como um grande corpo
indiferenciado de nossa mente. N&o é mais o outro que estd la. Somos nés que estamos
no outro. Nao héa outro. Apenas nés. E ndo ha nés, apenas o entre. Entre nés. Emocéo
com outro. Emocdo consigo. Aprendendo junto. Mudando junto. Transitar junto do
racional para a emocgdo. Sem diferenciagdo. Encontro comigo e depois caminho com o
outro. De méos dadas. Sou indiferenciado e autdbnomo. Encontrei !!!”

A0 comparar exercicios vivenciais com experienciais, um académico
escreveu:

“A meu ver, ha menos possibilidade de competicdo do que no outro tipo de
exercicio.

Parece-me que a construcdo grupal realizada via musica € mais profunda, vocé
se despe mais facilmente, talvez pelo fato de que ndo precisa dar explicagdo aos seus
gestos, atitudes e posturas. Menos espaco para julgamentos’.

3.10.4 Compartilhando emocgdes

A medida que a disciplina foi sendo desenvolvida, alguns académicos foram se
aproximando para conversar e, em alguns casos, enviando e-mail para compartilhar suas
vivéncias:

“Ao terminar nosso encontro senti vontade de dizer-lhe algumas coisas, entre
elas 0 que escrevo abaixo.
Sinto-me muito gratificada por ter podido fazer esta disciplina. Confesso que

fui para o primeiro dia um tanto ansiosa — serei aceita ou ndo, muito embora muito

confiante...

...0s temas, 0s colegas, 0s exercicio vivenciais e experienciais me fizeram muito

bem, mas muito bem mesmo. Consegui dar vazéo a muitas das minhas emocdes e
sentimentos e em alguns casos, compreendé-los melhor.
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Fiquei muito feliz com o didlogo que mantive comigo mesma, hoje no inicio do
exercicio. Minha auto estima e confianga cresceram surpreendentemente no decorrer do
curso.”

“Oportunidade de contatos como estes deveriam ser como direito a férias e
décimo terceiro. Todo ano deveriater um, quem sabe todo més. A questéo do afeto foi a
gue mais me emocionou. De uma forma descontraida, sinto-me a vontade para abracar
aqueles com quem consegui interagir... Enfim, este trabalho é uma doce loucura, que da
maneira como esta sendo conduzido vai nos deixar marcas felizes no coragdo.”

Alguns chegaram a cogitar a possibilidade de continuarem se reunindo apds o

término dadisciplina, o que fica evidenciado pela col ocagéo desta académica:

“Ao final das atividades, alguém falou mais ou menos assim;" ja vamos nos
separar?’. E aresposta foi algo parecido: ndo necessariamente. Existe uma perspectiva
neste sentido, um grupo que dialoga com o cognitivo e as vivéncias? Estou interessada.”

Alguns meses depois, ao receber uma mensagem pelo correio eletrénico, uma
participante do trabalho a encaminhou para nos e para seus colegas, com um bilhetinho que
dizia: "Pensei em vocés e resolvi enviar essa mensagem que recebi de uma amiga. Um grande abrago”. A

mensagem se intitulava "caminhando” e continha uma gravura com duas criangas andando
abracadas. Junto afiguraestava escrito:

“Quem caminha sozinho pode até chegar mais rapido... mas aquele que va
acompanhado, com certeza chegard mais longe...”.

As manifestaces recebidas provenientes dos participantes foram mostrando
possibilidades até entdo ndo visualizadas:

“Possibilitou uma experiéncia real ao longo das aulas, trouxe-me mais
liberdade para expressar meu sentimentos em outros grupos, e sobretudo deu-me mais
seguranca no que fago e no que sou.”

“... sinto falta de que os encontros tenham mais tempo e que possamos ter mais
espacos de interagdo livre, com quem ainda n&o interagimos.

De qualquer maneira j& d& para sentir um vinculo bem intuitivo e manifestactes
de apreco honesto e descontraido. O contato com nossas préprias emocgdes "faz" o
contato com 0 outro. Também parece que quanto menos nos explicamos e mais
manifestamos 0 que sentimos, somos melhor entendidos e aceitos. A aceitagdo € um
contrato de transparéncia reciproca.”

“Para mim os exercicios realizados com musica chegavam ou me atingiam
mais rapidamente e com maior intensidade fluilam emocGes, sentimentos, diria até
mexiam muito rapidamente com meu inconsciente. Ao realizar exercicios com musicas
mais rapidas possibilitavam-me extravasar mais minhas emogdes e sentimentos, quando
mais calmos, principalmente quando individuais, me proporcionavam maior didogo
comigo mesma.

Exercicios de duplas ou grupais ajudavam-me a estar "inteiramente" tavez
melhor dizer sentir mais o outro e o grupo. Sentir prazer em estar juntos, sentir como é
bom sermos seres de relagdo e sentir também a grande necessidade que temos uns dos
outros, romper com alguns preconceitos e acolher coisas de que ndo gosto, mas que nao
tem porque ndo acolher... N80 sou maior hem menor que ninguém, mas também sou
Unica. Esta interdependéncia que temos.
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Em uma vivéncia, na qual os exercicios propostos simularam todo o ciclo do
programa em um curto espaco de tempo, a sequiénciafoi: partir do intrapessoal, entrar em
contato com o outro, escolher um grupo simulando uma familia e depois, partir para outras
familias. A seguir, soltar-se dos grupos para entrar no indiferenciado, de la retornando para
a familia novamente e despedir-se. ApOs sentarem-se e responderem a perguntas como
"Onde quero estar?', "Com quem quero estar?' e "O que quero fazer?', foram convidados a
compl etar sozinhos sua propria caminhada.

Apds essa vivéncia, um académico compartilhou:

...me proporcionou um didlogo muito gostoso e feliz comigo mesmo. Percebi
me agradecendo por eu ser eu mesmo, por estar vivendo, por ser como sou, por aquilo
gue estou conseguindo redlizar, por ndo ter me acomodado, por buscar. Senti que minha
auto estima havia crescido. Ao mesmo tempo o estar com a familia foi muito importante,
e igualmente com o mundo. Senti necessidade de um mundo maior, mas também muita
alegria ao voltar para a minha familia e ver que todos os membros estavam la.: foi um”
ir evir” muito importante. Esta situacdo ficou muito evidenciada na hora de responder a
primeira questdo escrita, bem como sabia muito bem com quem queria estar e o que
queriafazer.”

A partir destes resultados, foram reunidas informagdes e tendéncias revel adas pelos
participantes visando construir um método para ser aplicado a grupos com o proposito de

facilitar suaflexibilizac&o paramudancas.



4. BASESPARA O METODO PROPOSTO

Visando propiciar a expressao da criatividade, facilitar o contato de cada pessoa com sua
realidade, com a realidade do grupo e com a do todo, foi desenvolvido um método onde o
trabalho poderia ser desenvolvido simultaneamente no sentido do topo para a base (aspectos
relacionados com convergéncia e com a direcao a ser dada para as atividades na organizagdo) e
da base para o topo (quando se referir a caracterizacdo de um sentido para 0 que estiver sendo
realizado, isto €, no desenvolvimento de pessoas partindo do intrapessoal, passando pelo
interpessoal e deste para a vivéncia social) — Figura 7. O desenvolvimento da base para o topo
pode ser espontaneo, enquanto que, do topo para a base, 0 programa podera ser institucional
(MACHADO, 1996, p. 60).
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Figura 7 - Representacdo Esguemética da M etodol ogia Proposta na Dissertacéo
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No método citado, os caracteristicos de direcéo (desde a missdo da organizacdo até
o detalhamento das tarefas) e os aspectos apresentados como caracteristicos de sentido
(desde a auto-percepcdo até a percepcdo do todo), tém sua expressdo explicitada pelos
caracteristicos de agdo (estrutura composta pel os fatores chave de sucesso, procedimentos e
indicadores e dos mecanismos de facilitagdo para mudancas).

Da mesma forma que o método completo, cada parte a ele pertencente contém as
mesmas caracteristicas basicas, porém, com conteido cada vez mais especifico, cuja
aplicacdo em sala de aula, permitiu constatar que: (1) de modo semel hante aos processos de
resolucdo criativa, € necessario a aternancia entre divergéncia e convergéncia, implicando
em consideravel flexibilidade para mudancas por parte dos componentes das equipes; (2)
como 0 ato de procurar uma informagdo ndo garante a observagdo simulténea de outras
possibilidades, o processo parecia se dar de forma imprevisivel, facilitando uma evolucéo
naforma como Maturana & Varela (1987, p. 148), preconizam para 0s seres vivos quando
se referem a deriva natural .

Por outro lado, sob o ponto de vista dos caracteristicos de diregdo, ha que ser
percebido um todo, onde se verifica um tipo de lideranga citado por Capra (2002, p. 132),
como tradicional, onde uma pessoa “... é capaz de reter na mente uma visao, de formulé-la
claramente e de comunicé-lacom paixéo e carisma’. Ja para os caracteristicos de sentido, &
importante uma disposicdo para o imprevisivel, onde o tipo de lider esta entre os que
permitem “... facilitar o surgimento de novidade. Consiste portanto, mais em criar
condic¢des do que em transmitir instrugdes, consiste em usar o poder da autoridade para
capacitar, fortalecer e dar poder aos outros.”

Para o referido autor, ambos os tipos de lideranca tém relacdo com a criatividade,
pois segundo ele, “ser lider é criar uma visdo; é ir onde ninguém jamais esteve. E também
habilitar a comunidade como um todo a criar alguma coisa nova. Facilitar o surgimento
espontaneo de coisas novas é facilitar a criatividade’.

Sobre os caracteristicos de acdo, pode ser feito referéncia ao que o autor recomenda
para facilitar o surgimento eficiente do novo, afirmando que “os lideres das comunidades
precisam compreender os diversos estagios desse processo vital fundamental. Como ja
vimos, para que haga surgimento espontaneo, € preciso que haja uma rede ativa de

comunicagdes com multiplos el os de realimentacdo” (CAPRA, 2002, p. 133).
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O presente trabalho parte de um detalhamento do método inicial para investigacao

sobre os Caracteristicos de Sentido, o que pode ser esquematizado conforme aFigura 8.

Figura 8 - Detalhamento Esguematico dos Caracteristicos de Sentido

Ao operacionalizarmos os referidos caracteristicos, colocamos seu contelido em
contextos semel hantes aos do método original, isto €, também como ordem, sistema e caos,
representando, respectivamente, convergéncia, foco (escolha de elementos), didlogo
(convivénciaentre deriva e foco) eimprevisibilidade (derivagéo, transmutagéo).

Desse modo, exercicios que ampliam a percepcao do todo, como por exemplo, osda
linha de transcendéncia trabalhados na biodanca, podem facilitar as escolhas e a
convergéncia para uma disponibilidade em experimentar a natureza como ecossistema.

Ainda sob o ponto de vista das organizagtes, Capra (2002, p. 136), afirma:

‘... avalorizagdo da vida e da auto-organizacdo fortalece e capacita o individuo. Cria

ambientes de trabalho sadios dos pontos de vista mental e emocional, nos quais as

pessoas sentem-se apoiadas na busca de realizagdo dos seus proprios objetivos e ndo

tem de sacrificar a propriaintegridade a fim de atender &s exigéncias da organizagédo”.

Os exercicios relacionados com o campo da vitalidade e afetividade, por resgatarem

os ingtintos de conservacdo, a solidariedade e o vinculo, auxiliam a capacitacdo do
individuo paraaconvivéncia e o dia ogo.
Tal procedimento permite reafirmar a concepcéo de sistemas bioldgicos e sociais

complexos, onde segundo Capra (2002, p. 272), “perturbacbes significativas podem
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desencadear multiplos processos de realimentacdo que podem produzir rapidamente o
surgimento de uma nova ordem”. Para esse autor, uma estrutura conceitual integrando as
dimensbes hioldgica, cognitiva e social, nas perspectivas da forma, matéria, processo e
contetido, permite como compreensado unificada davida:

“que as redes metabdlicas dos sistemas bioldgicos correspondem as redes de
comunicagdes dos sistemas sociais; que 0S processos quimicos que produzem estruturas
materiais correspondem aos processos de pensamento que produzem estruturas
semanticas; e que os fluxos de energia e matéria correspondem aos fluxos de
informagdes e idéias’. (CAPRA, 2002, p. 267)

Exercicios especificos voltados para a criatividade séo bons exemplos de a¢es que
lidam com o imprevisivel, visam favorecer a manifestacdo do instinto exploratério e do
impulso de inovacao, facilitam a busca de novas solucdes a antigos problemas e promovem
aevolugao.

Um dos aspectos importantes considerados no desenvolvimento de um grupo refere-
se ao que em biodancga se denomina progressividade, significando, principamente que ha
um crescimento gradativo por parte dos participantes quanto a disponibilidade para aceitar
determinados desafios que |he sdo oferecidos.

Este aspecto é também observado pela dindmica dos grupos, razéo pela qual, seu
significado sera de fundamental importancia neste estudo, pois, o desenvolvimento dos
grupos no método proposto se da pela integracdo entre os exercicios experienciais e
vivenciais of erecidos aos participantes.

Considerando os exercicios experienciais como um aprender por descoberta e acéo,
onde o individuo se depara com situacfes e desafios, devendo os mesmos ser solucionados
em grupo ou individuamente, aplicando raciocinios e utilizando conhecimentos e
representacdes ja internalizados através de uma sequéncia de agoes, trata-se de umtrabaho
constituido por um conjunto de exercicios onde a pessoa atua todo o tempo de forma
consciente. Ja os exercicios vivenciais, conforme citado no item 2.7.4, sdo caracterizados
como atividades orientadas para a busca da pulsacdo consciéncia de si - regressao -
consciéncia de si.

Assim, observando a necessidade de integrar as referidas propostas, recomenda-se
gue as atividades sejam conduzidas de formaa enfatizar mais 0s exercicios experienciais no
inicio do trabalho e a medida que o0 grupo se desenvolve, desde que conhecidas as

possibilidades dos participantes, atividades vivenciais possam ser oferecidas com mais
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freqUéncia e/ou profundidade.
O movimento do grupo a ser observado pelo facilitador de forma a promover um
desenvolvimento integrado, pode ser esquematizado conforme aFigura 9.

nivel de encontro

todo

outro

eu

intensificada diluida
nivel de consciéncia

Figura 9— Método Proposto para uma Abordagem Integrada

Independente do tempo, mas em situacdes diversas no desenvolvimento dos grupos,
um movimento livre entre consciénciaintensificada e diluida vai se verificando no decorrer
do trabalho, facilitando, como prop&e De Masi (2000, p. 288), a sintese entre fantasia e
concretude, a0 mesmo tempo em que expande sua percepcdo, partindo do individuo,
passando pela convivéncia com os demais componentes da equipe até chegar a uma
percepcao mais plenadatotalidade.

Cabe ressaltar que, dependendo da situagdo em que se encontra 0 grupo, ou da
finalidade para a qual o trabalho estiver sendo proposto, a trgjetéria do desenvolvimento
pode ser dar, por exemplo, do eu para o todo na transmutacdo (imprevisibilidade) e do todo

para o outro e deste para 0 eu na escol ha de elementos (convergéncia).
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Tanto o nivel de encontro (enfatizado pela dindmica dos grupos) como o nivel de
consciéncia (enfatizado pela biodanca), estéo presentes o tempo todo. A diferenca de um
grupo para outro ou mesmo de uma situagcdo para outra N0 MesMo grupo esta relacionada
com a disponibilidade predominante revelada pelos participantes e percebida pelo
coordenador ou facilitador.

Nos grupos iniciantes, gerdmente se parte de uma consciéncia bastante
intensificada do eu, avangando mais para a diregdo do outro do que para a "diluicdo" de
consciéncia, pois, para agueles o encontro ainda se da de forma predominante segundo
necessidades interpessoais de incluséo ou de controle, nd havendo, portanto,
disponibilidade suficiente para entrega. Nesta situacdo, recomenda-se uma atuacdo mais
voltada paraaconsciénciaintensificada, conforme figura 10.

A medida que um grupo comega a sair da fase de controle, as vivéncias podem ser
oferecidas com maior amplitude na pulsaco consciéncia de s - regressao - consciéncia
de si. O trabalho pode ser desenvolvido com mais adequag&o ao sistema da biodanca, onde
se comega a perceber, de forma completa, arealizacdo da curvadavivéncia. Nesta situacéo,
de acordo com 0 modelo proposto, o trabalho ocorreria mais voltado para a “diluicado” da
consciéncia, conformefigurall.

Considerando que o desenvolvimento do modelo se da por uma progressividade ao
longo do tempo, se registrarmos a sequéncia dos trabalhos e os efeitos com eles
pretendidos, o movimento real pode ser verificado conforme se apresentanafigura 12.

Cabe salientar que o método apresentado nafigura 12 contém uma abordagem geral.
Assim, de acordo com o tema desenvolvido, atrajetéria do trabalho poderd mudar. Como
exemplo, podem ser citados os trabal hos especificos para os quai s a proposta como um todo
sedirige.

Quando o trabalho esta direcionado para a consolidagéo de estratégias e objetivos,
as atividades sdo predominantemente experienciais, uma vez que para as organizagoes, tais
temas envolvem conhecimento do processo, da tecnologia e do estilo pessoal de cada
colaborador na conducéo do negocio.

No entanto, € a partir da identificagcdo do estilo que se revelam formas de
comportamento e o resgate da identidade, da disponibilidade para cooperacdo ou do

potencial criativo de cadaindividuo.
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nivel de encontro

todo

outro

eu

intensificada diluida

nivel de consciéncia

Figura 10 — Abordagem Progressiva com Enfase na Consciéncia I ntensificada

nivel de encontro

todo

outro

eu

intensificada diluida

nivel de consciéncia

Figura 11 — Abordagem Progressiva com Enfase na Consciéncia “ Diluida’
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nivel de encontro

outro

eu

intensificada diluida
nivel de consciéncia

Figura 12 — Método Proposto para uma Abordagem Progressiva

Por essa constatacdo, comecam os desafios vivenciais e nesse ponto, 0 movimento
de “ir e virm num “continuum” caracterizado pelos eixos consciéncia-transe e
individualidade-totalidade.

O roteiro geral sugerido no Quadro 8, contém atividades que podem permitir a
abordagem de alguns temas basicos, no decorrer dos quais, os exercicios poderdo ser
experienciais ou vivenciais de acordo com o desenvol vimento do grupo.

Por se tratar de um roteiro base, 0 mesmo admite variacbes de acordo com as
caracteristicas dos grupos para os quais for aplicado. Maior énfase em uma ou em outra das

fases apresentadas € bastante fregiiente em funcéo de necessidades especificas percebidas.
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ROTEIRO GERAL

1- Faseintrodutéria

Contratos e expectativas;
Auto-percepcao;
Formas de apresentacao (escrita, desenho, figura, gesto);

Resgate de sonhos de vida (razdo de ser) - divertimentos, ganhos, maneiras, socializacao;
Caminhadas, escolhas (afilhado/padrinho), expressdo ndo verbal;
Compartilhamento (duplas)

Compartilhamento (grupo), apresentacoes;

Escolha de grupos (familias)

2 - Fase especifica
Tarefas em grupo

para ou para
elabor acao/definicao/consolidacao de: expressao de
Missao lideranca
Estratégias interesses
Perspectivas (0 que, quem, cOmo) identidade
- objetivos comprometimento

- processos flexibilidade
Avaliadores estilos pessoais
Cadeias de derivacéo aptiddes (dons)
Sistema criatividade
- monitoramento sociabilidade
cooperacao

3 - Fase concrescivel
Sentimento em rel acéo aos outros baseado em fatos (feedback)
Expressdo do nivel de confianca
Desafios para a confianca em grupo
Facilitacdo para a abertura (exercicios de aproximacao)
Percepcao do indiferenciado
Facilitag8o para a afetividade
Preparacdo para planos pessoai s e parcerias (planos, prazos, compromissos)
Celebragéo e despedidas
Avaliagéo

Quadro 8 — Roteiro Geral para o Método Proposto



5. CONSIDERACOESFINAIS

5.1 — Resgatando a Propostalnicia

As atvidades vivenciais, neste trabalho, sdo compreendidas como uma
denominacdo genérica de exercicios que atuam desde um convite ao participante para
estabelecer contato consigo mesmo, passando por agueles que sugerem sua relagdo com a
outra pessoa, até os que facilitam uma percepcdo mais abrangente do contexto como um
todo. Ao mesmo tempo, tais exercicios oferecem condi¢des para que o individuo vivencie
diferentes niveis de entrega, desde sua consciéncia intensificada, onde percebe tanto a si
mesmo, como ao outro e ao todo de forma controlada até uma“ diluicdo de consciéncia’, na
gual vai aém dos limites de sua identidade, experimentando a sensacéo de pertencer a
construcéo do mundo que o cerca e do qual faz parte, mediante a percepgdo, cada vez mas
plena, de seu ato de viver.

Tais efeitos podem ser constatados quanto alguém consegue escrever, t8o poética e
profundamente:

“Se vai todo para dentro ndo esta mais no aqui e agora (Transe). Se fica todo fora sem ir
para dentro ndo se descobre. Processo simultaneo. Estar dentro e estar fora. Todo. Integrar-
se ao fora, integrar-se ao dentro. Integrar-se ao outro além do limite corporal. Vivéncia de
profunda harmonia. Percebe-se 0 mundo como uma unidade mais ampla. Como um grande
corpo indiferenciado de nossa mente. Nao € mais o outro que estd la. Somos nés que
estamos no outro. Nao h& outro. Apenas nds. E ndo ha nds, apenas o entre. Entre nés.
Emocgdo com outro. Emocgéo consigo. Aprendendo junto. Mudando junto. Transitar junto do
racional para a emocdo. Sem diferenciagdo. Encontro comigo e depois caminho com o
outro. De maos dadas. Sou indiferenciado e autdbnomo. Encontrei!!!”(e-mail de um
académico conforme citado no Item 3.10.3).

Por depoimentos como esse se pode constatar a percepcao dos participantes para 0s
tipos de consciéncia ou experiéncia cognitiva que Capra (2002, p. 55), distingue como
“consciéncia primaria’ (percepcdo, sensacdo, emocao) e “consciéncia reflexiva’ (valores,
crengas, objetivos e estratégias).

Colocando-me agora, aém de pesquisador e observador, mas também como sujeito
da acdo em todo o processo desenvolvido neste trabalho, posso testemunhar, pela minha
propria vivéncia, que ao distinguir sensacfes e emogOes como pertencentes a um campo
distinto daquele onde se elaboram as crencas e as estratégias, me percebo, de algum modo,

rompendo o conceito de rede para cair numa armadilha cartesiana de me sentir observador
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de mim mesmo como sujeito observado, quando entédo poderei estar compreendendo o
mapa, mas deixando de sentir o territorio.

Assim, quando o referido autor afirma que “a consciéncia € um tipo especial de
processo cognitivo que surge quando a cognic¢ao alcanga um certo nivel de complexidade”,
vé nesta condicdo, o terceiro e decisivo nivel para explicar a experiéncia consciente,
guando escreve:

“...chegaremos a uma compreensdo plena dos fendmenos biol 6gicos quando
os abordarmos mediante a interacdo de trés niveis descritivos diferentes. a
biologia dos fenbmenos observados, as leis da fisica e da bioquimica e a
dinadmicanéo-linear dos sistemas complexos’ (CAPRA, 2002, p. 56).

Neste sentido, atividades que proporcionem um processo continuo de incorporacéo
para integrar 0 que mais uma vez Capra (2002, p. 83) chama de “padrdes’ e “estrutura’,
parair além da consciéncia, mediante integracdo e reeducacdo afetiva, proporcionando ao
organismo desencadear reacfes de adaptacdo as mais variadas situagfes bioldgicas e
resgatando a matéria com nova forma, de acordo com o que Toro (2002, p. 33), denomina
“reaprendizagem das fungdes originérias da vida’, nos permitem compreender a construgdo
de um novo sujeito em relagdo a mudancas.

Como pesquisa sobre os ef eitos de exercicios vivenciai s em situagdes de stress, cabe
citar como exemplo, o trabalho desenvolvido por Stiick (2003, p. 1), no qual foi constatado
que:

“a biodanca cria, através dos movimentos, uma passagem, sobretudo de vivéncia corporal

de ativagdo e de esforgo. Estados de estresse patogénicos sdo transformados em atividades
proveitosas, construtivamente. Padrdes de comportamento estagnados sd0 tornados cadticos
de imediato através de movimentos, de maneira que a regulagdo prépria do organismo
bioldgico seja estimulada em favor de uma melhor adaptacdo. Salde, motivagdo para o
trabalho e toda capacidade de adaptacdo do individuo nas vivéncias de esforcos (cargas)

relacionadas com crises so, assim, estimulados.”;

Quando uma académica escreve que a disciplina “nos auxilia a pensar no EU
interior, na empresa em gue trabalhamos, nos colegas, nos nossos medos em busca da peca
chave para a solucéo dos nossos problemas’ (conforme item 3.10.1), lembra a seguinte
afirmagao:

“Para resolver o problema da mudanca nas organizagdes, temos, antes de mais nada, de
compreender 0s processos naturais de mudanca que caracterizam todos 0s sistemas vivos.
Munidos dessa compreensdo, poderemos comegar a projetar de acordo com ela os
processos de mudanca organizativa, e a criar organizagdes humanas que reflitam a
versatilidade, a diversidade e criatividade davida’ (CAPRA, 2002, p. 11):.
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Investigacdes junto a participantes em programas cujo contetido incluiu exercicios
vivenciais que deram depoimentos do tipo “ir em busca da peca chave” (item 3.10.1),
permitiram constatar que na maioria das vezes se tratava do que Capra (2002, p. 86),
preconiza como “expressao sintética do mundo interior da consciéncia reflexiva, que
contém uma multiplicidade de caracteristicas inter-relacionadas’ e que para ele constitui a
guarta perspectiva a ser considerada na compreensdo da vida quando aplicada ao dominio
social: osignificado.

No programa empregado para dar suporte a pesquisa aplicada, objeto deste trabalho,
houve mudanca significativa nas justificativas as respostas ao questionario, como por
exemplo, em situag&o de ocupar cargo novo e vir basicamente reinventando-o a medida que
for trabalhando. Para os que pouco participaram do conteldo (até, no maximo 40%),
continuaram achando a alternativa desagradavel, justificando que apesar da necessidade de
um treinamento adequado é preciso muito cuidado. Em entrevista, revelaram que essa
precaucéo se referiaao medo de mudar.

JA os gue tiveram participacdo superior a 50%, admitiram ser uma alternativa
agradavel na medida em que justificavam com palavras como oportunidade para contribuir,
crescer, enfatizando a necessidade de mudar continuamente, culminando com os
participantes de mais de 80% que justificaram por expressdes relacionadas com a
oportunidade paracriar.

Em outros temas, porém, como meddas para avaliagdo do trabalho, promocgdes e
relacdo salério x desempenho, apesar das opcdes por alternativas mais proximas de A, néo
se constatou grandes mudangas nas justificativas apresentadas. Situagbes como, por
exemplo, ter seu terminal de computador monitorado pela chefia foi, quase por
unanimidade, considerado uma agressdo, independente do grau de participacéo no conteldo
do programa.

Sob esse aspecto cabe lembrar Wheatley (1996, p. 151) quando alerta para “uma
visdo muito diferente do que € a administracdo e promete solugdes para muitos dos dilemas
gue nos afetam: controle, motivacao, ética, valores, mudancas’, a qual ela denomina auto-
referéncia, onde “cada parte do sistema tem de manter-se coerente consigo mesma e com
todas as outras partes enquanto muda’. Assim, desde rotinas magantes decorrentes de

leituras técnicas prolongadas, passando por fungdes cuja responsabilidade ndo estd bem
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clara, ou pelas posturas gerenciais onde ha pouca relacdo entre desempenho e
reconhecimento, até a falta de oportunidade para participar do processo decisorio fazem
parte dos temas para 0s quais é importante que gestores e educadores passem a dirigir sua
atencao.

Quanto aos demais temas abordados, em geral, houve algum movimento em relagéo
a uma maior flexibilidade para mudancas, porém, foram itens que apresentaram
transformagdes menos acentuadas, tanto quantitativa quanto qualitativamente.

O estudo revelou, assim, que em alguns aspectos, ha uma mudanca significativa e
em outros, tal mudanca parece se referir a maior toleréncia no convivio com diferentes
situacOes. Neste sentido, flexibilidade para mudancas parece significar, na maioria das
situagbes, uma melhor capacitagdo para conviver com o novo e ndo tanto como condigdo
fundamental para grandes modificagOes nas crencas das pessoas sobre um determinado
tema.

Reitera-se assim, uma alerta a geréncia de organizagdes que buscam flexibilidade
para mudancas, criatividade e inovagdo, se conseguem obter os resultados desejados
enquanto praticam controles nos quais demonstram claramente sua desconfiangca em relacéo
aos colaboradores.

Quanto aos efeitos revel ados pel os participantes, tanto as avaliagdes pessoais quanto
profissionais das expectativas em relacdo a disciplina (item 3.10.2), demonstraram
transformagbes como:

“...Aprendi na disciplina de criatividade e inovagdo que posso mudar e fazer com que as
coisas acontegam de uma maneira diferente comigo e com quem estiver ao meu redor;”
“...Esta disciplina ‘fez eu’ definir desafios, algo que eu busque para fazer, sem ficar
constrangida e com medo dos obstéculos. Hoje eu sei tragar os objetivos e metas que fago
chegar a solugdes e resolver os problemas que vem surgindo.

“...0 fato de ter uma disciplina no mundo académico que faga a ponte entre o intelectual e a
expressao de sentimentos € muito importante e de grande utilidade para nosso dia a dia e
para sermos mais felizes.”

Assim, de modo geral, os resultados apontam para uma consideravel aceitacdo dessa
metodologia pelos participantes. Expressdes como "percebi coisas em mim que serdo
vélidas para a vida toda’, "estou maravilhado(a)", "trabalhos desse tipo deveriam ser uma
constante”, foram revel adas por escrito ou verbalmente por grande parte do grupo quando o

espaco foi aberto paraavaliacéo dos trabal hos.
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Os exercicios vivenciais nos quais sdo utilizadas consignas, musicas e movimentos,
sdo os preferidos. Por detras da brincadeira sobre o "ficar dangando por ai*', principamente
nos grupos com predominancia de participantes do sexo masculino, freqlentemente
ocorriam, ao final do programa, compartilhamentos no sentido de falar de suas descobertas,
damaior facilidade para se expressar em grupo e das amizades que se formavam.

Haja vista que, ao encontrarmos essas pessoas ap0s muitos meses, ou até alguns
anos, geralmente somos apresentados aos demais presentes ou amigos como aquele que
conduziu um "trabalho bem legal” para um grupo do qual participaram, ou entdo nos
apresentarem como “aquele professor do qual te falei naguela vez...”. Ao serem
interrogados parti cularmente nessas ocasides sobre o que foi mais significativo, sempre se
referem as vivéncias como ponto de partida para lembrar do trabalho e consideré-lo algo
importante em suas vidas, fazendo sempre comparagdo com outros treinamentos recebidos,
cujo conteldo era essencialmente técnico e que, por essa razao, pouco contribuiram para
seu desenvolvimento.

Tais depoimentos contém informacBes que reforcam o conteldo vivencia,
demonstrando uma significativa preferéncia por parte das pessoas em relacdo a essas
atividades nos programas que visam o desenvolvimento de seu potencial.

Para melhor perceber tais processos, ha que atentar para os relatos e estimul os ndo-
verbais. Em outras paavras, expressdes ndo-verbais (gestos, movimentos, atitudes,
posturas, etc) parecem ter duplafuncéo:

- permitem experienciar estados diferentes (inéditos) de consciéncia;
- aumentam nossa capacidade e confianga (autonomia) para melhor expressarmos também
verbal mente nossas emocdes (mais conexdes para mais consciéncia).

Cabe citar aqui o cuidado aertado por Chaui (1980, p. 33) em relacdo a Dinamica
dos Grupos como forma sutil de dependéncia reciproca, com énfase na diferenca entre
dirigentes e dirigidos e por criar ainda expectativas frustrantes no sentido de lavar para
além do espaco grupal as experiéncias, considerando-se a dificuldade em reproduzi-las no
macrocosmo social. Sob esse aspecto, a caracteristica dos grupos abertos onde 0s novatos
tem acesso, podendo amenizar 0 impacto entre a vivéncia em grupo e a convivéncia no
meio social (grupos em permanente movimento de inclusdo, isto &, trabalhando as trés fases

simultaneamente) e o desafio deflagrado pelas vivéncias onde o trabalho tem enfoque
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biopsicossocial, parecem evitar que somente as liderangas que coabitam com o “ status quo”
sejam priorizadas.

Também como resultados dos trabalhos apresentados em diferentes semestres nos
quais foi apresentada a disciplina, pudemos verificar algumas tendéncias reveladas pelos
académicos, tanto decorrentes de suas proprias constatacdes como oriundas das
organizacdes nas quais atuaram. Em resumo, essas constatacdes podem ser:

- quanto maior a integracdo e o envolvimento das pessoas no processo de uma
organizacao, maior a possibilidade de identificacdo dos desafios em busca do cumprimento
de umamissdo e da participagdo no contexto social;

- a integracdo dessas pessoas ocorre mais facilmente ao serem disponibilizadas
atividades vivenciais que facilitem o envolvimento das mesmas com O processo
organizacional;

- 0 envolvimento dessas pessoas NOS Processos, gJer organizacionais ou sociais,
cresce com o desenvolvimento pessoal adquirido a partir dos trabalhos que apresentam
exerciciosvivenciais em seu conte(ido;

- 0 desenvolvimento pessoal se d& por um processo que envolve simultaneamente 0s
valores e crencas dos individuos, seus mecanismos de acdo e sua disponibilidade para
vivenciar o momento presente.

Com base nestas constatacoes, foi elaborada uma proposta para desenvolvimento do
potencial humano resgatando conceitos j& apresentados na dissertacdo de mestrado e a
partir dos mesmos, tecer um maior detalhamento para caracterizar os aspectos de sentido de
acordo com o método original, na convergéncia, foco (escolha de elementos), no didlogo
(convivénciaentre deriva e foco) e naimprevisibilidade (derivacgéo, transmutag&o).

Assim, a medida que os participantes do programa forem revelando os elementos
por eles escolhidos como significativos, o programa vai adquirindo foco e com a
progressividade do didlogo, véo descobrindo possibilidades e se flexibilizando para o
imprevisivel.

Essas atividades, embora ndo havendo comprovacdo quanto a possibilidade de
promoverem o desenvolvimento de capacidades (ou inteligéncias), poder&o permitir que as
pessoas entrem em contato com o gque ja foi desenvolvido de cada uma delas, desfrutando

mais plenamente seu potencial, ja gue, além dos métodos convencionais como aintimidade
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verbal (podendo ser um exercicio de linguistica e 10gica), outras propostas estdo presentes
pelos movimentos, pela musica, na possibilidade de sentir emogdes e desenvolver a
capacidade afetiva. Ficam evidentes ainda, expressoes relacionadas com capacidades
cenestésica, espacial, musical, intrapessoal, interpessoal e até naturalista ou existencialista.

Por essa raz&o, ao serem realizadas exposicOes verbais com base na teoria das
inteligéncias multiplas, objetivando fundamentar a criatividade e a flexibilidade para
mudancas, temos observado ser um dos argumentos mais aceitos, uma vez que as pessoas
se identificam facilmente com a necessidade de ir além dalinguistica e dalogica e perceber
outros aspectos rel acionados com suas vidas.

Ficaassim aintencdo, de um lado, para os que trabalham, mas n&o tém formagéo no
tema, mostrar que existem métodos e como eles sao conduzidos e por outro, alertar paraa
importancia de se conhecer os fundamentos nos quais tai s propostas estdo embasadas.

Embora o contelido deste trabalho ainda se revel e distante de uma nova metodologia
de ensino, acreditamos ter identificado uma forma que, ao ser aperfeicoada, podera trazer
significativos resultados para as pessoas, uma vez gque ela consiste em resgatar 0 que cada
individuo esta percebendo em seu instante vivido (aqui e agora), quer sob aspectos

biol 6gicos, psicol 6gicos ou sociais.

5.2 — Questdes e Sugestdes para Futuros Trabal hos

A partir dos resultados encontrados neste trabalho, surgem novas questdes, como
por exemplo, a avaliacdo dos aspectos quantitativos do questionario empregado, pois, sendo
0 mesmo aplicado aos académicos antes e depois do programa em cujo conteldo haviam
exercicios vivenciais, fica em aberto alguma forma de comparacdo com grupos que
recebessem treinamento de conteldo eminentemente técnico. Igualmente, apesar de
inviavel sob o ponto de vista da formagcdo na disciplina, poderia haver uma segunda
avaliacdo com individuos que ndo tivessem recebido treinamento algum.

Fica entdo a sugestdo para que outros programas sgjam desenvolvidos em
organizagbes com afinalidade de avaliar o contelido proposto sob outras situagoes.

Tendo em vista ainda o tempo determinado para 0 contato com os académicos (um
semestre para cada grupo), a avaliagdo posterior ap programa ficou restrita aos contatos

eventuais com 0S MesmoS Por permanecerem NO mMesmo “campus’ em semestres
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posteriores. Acreditamos haver necessidade de acompanhamento por um periodo mais
longo com afinalidade de verificar a permanéncia dos citados efeitos nas pessoas e em que
incidéncia em relacdo ao total de participantes. Afinal, sera a partir desta avaliagdo que
poderemos adotar a metodol ogia preconizada neste trabalho como algo significativo paraos
processos educacionais.

Cabe sdlientar ainda que o estudo foi realizado com académicos de um curso de
administracdo e que, apesar de seu contetdo refletir o que eles puderam perceber junto as
diferentes organizacdes por onde passaram, tal fato ocorreu muitas vezes mediante um
vinculo como estagiarios ou convidados, ficando a necessidade de se verificar quais
resultados obteriamos caso todos fossem empregados permanentes.

Quando Bock (1999, p. 126), referindo-se a Vigotski, afirma ser a educagdo um
processo social sistematico de construcdo da humanidade, nos permite inferir que as
atividades vivenciais poderdo se tornar importante componente para a elaboracéo de
alternativas que visem transformar o ensino presencial, pois, com a crescente oferta de
cursos a distancia, o contetido técnico, hoje passado aos estudantes em sala de aula podera,
cadavez mais, ser compreendido pelos mesmos sem sair de suas casas.

Alguns aspectos relativos ao aprendizado como por exemplo, a afetividade,
entretanto, continuard necessitando do presencial, 0 que acontecera a medida que forem
of erecidas situacdes nas quai s as pessoas possam entrar em conexao consigo mesmas e com
0S outros paraassim construir um caminho compartilhado.

Embora os ativos fisicos tenham perdido importancia para o ativo intelectual, ha que
ficar claro sobre que ativo fisico fazer referéncia. Os que constituem as instalagBes ou
maquinas, por sua otimizacdo e versatilidade, incidem cada vez menos no total dos ativos,
porém, tanto o ativo fisico como emocional humano continua fundamental para que o ativo
intelectual possa fluir de forma ética e saudavel.

Dentre as diferentes possibilidades para trabalhos futuros, citamos. (1) do ponto de
vista da neurofisiologia, cabe prosseguir na investigagcdo sobre o que realmente acontece
com as pessoas ao sentirem emocdes. Ha que se encontrar meios para avaliar a regulacdo
do sistema interno do organismo, identificando quais mudancas ocorrem na producéo de

substéncias quimicas e quais dessas substancias sao realmente significativas no processo.
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Paral elamente aos novos trabal hos sugeridos, questionamentos (2), poderdo motivar
o desenvolvimento de pesquisas, como por exemplo: a) sera que, ao ser oferecido espago
para a manifestacdo das emocdes, estas acabam promovendo aprendizado através de
processos cognitivos a ponto de, com certo “grau” de desenvol vimento, emogao e cogniGao
se tornarem tao proximas que a pessoa vai se tornando cada vez mais autbnoma? Em outras
palavras, a atuacao flexivel pelo processo cognitivo, poderarevelar mais autonomia, quanto
mai s experimentactes houverem via funcdes biol bgicas do sistema nervoso (emogdes)? b)
sera que estariamos atuando sobre uma estrutura que esté estabelecida ha muito tempo e
ndo esta preparada ou interessada em mudancgas? ¢) qual momento, lugar e tipo de pessoas
devemos considerar para atuar sem agredir e a0 mesmo tempo, facilitar 0 processo,
evitando deixar que oportunidades ou necessidades sejam ignoradas? Considerando-se que
as pessoas ao resistirem as atividades vivenciais, mesmo sendo e, as vezes, principa mente
aguelas mais desenvolvidas intel ectualmente, esquecem que ndo estdo se expondo apenas
verbalmente. Pelo atual conhecimento da linguagem néo verbal, talvez elas sejam as Unicas
gue desconhecem sua propria exposicdo. Nesse sentido, d) até que ponto os profissionais
como psicélogos, psiquiatras e outros poderiam estar corroborando (fortificando,
fortalecendo) estruturas coercitivas de poder ao desenvolverem seu trabalho, tendo como
pressuposto a aceitacdo de controle por parte daguel es que ocupam posi¢des de comando e
justificando sua postura pelo argumento de gque € preciso evitar 0 "surto” e por isso, néo €
bom "mexer" muito as pessoas? qual a probabilidade de pessoas entrarem em depressao ao
serem, por exemplo, demitidas apds contribuirem até os quarenta anos de idade e sairem
pelavida sem qual quer perspectiva, tendo ainda familiares sob seu cuidado? €) sera que ndo
estaremos privando as pessoas de experimentarem suas emogoes e se auto-conhecerem em
meio aguelas que os tratardo por igual e afetivamente? Esses possivels efeitos danosos
decorrentes, podem ser comparados, por exemplo, a discriminagdo com base no gendtipo
praticada por seguradoras, convénios de salde, organismos do governo, agéncias de adocéo
e escolas. Umavez que 0s “ supervisores’ que comandam o trabalho das pessoas tém acesso
aos resultados obtidos da expressdo ndo verbal, os trabal hadores so “manipulados’ sem o
saberem. Por outro lado, f) que tratamento deveremos dar a questdes como criagéo do
conhecimento, aprendizagem e organizagdes inovadoras? Na condic¢éo de controlado pela

elite, g) o conhecimento sobre comportamento estariaa servigo da coer¢édo ao invés de estar
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em prol da plenitude vivencia do homem? Como ficam ent&o, para este contexto, as
guestdes rel acionadas com a ética?

Por apresentar uma proposta que prioriza a vida, o presente trabalho pretende
contribuir para reforcar a percepcéo das organizagdes como seres Vivos, capazes de
interagir com seus integrantes e com 0 meio ambiente em que se véem inseridas. Além
disso, abre caminho para que de forma progressiva, 0 método proposto ao ser aplicado,
permita, a partir de seus resultados, o desenvolvimento de outras pesguisas no meio

académico.
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Anexo | - Formulario para identificacdo de um projeto pessoal

1 - Liste seus dez (10) divertimentos favoritos.
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3. Liste dez (10) maneiras de realizar um trabalho usando o
divertimento favorito pelo qual gostaria de ser pago.

2. Marque o divertimento do item 1 pelo qual gostaria de ser pago.

4. Das maneiras do item 3 marque SUA melhor maneira de trabalhar para o todo (pessoas e meio ambiente):
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Anexo Il —Questionario para Avaliar a Mudanga Associada ao Trabalho

N Questdes Letra Justificativa
1| Passar regularmente de 30% a 40% do seu
tempo em reunifes.

2| Ocupar cargo que ha um ano e meio ndo
existia e vir basicamente reinventando-o a
medida que for trabalhando.

3| Assumir responsabilidades que ultrapassam
a autoridade concedida para cumpri-las.

4| Ter no cargo, a qualquer momento, em
média uma dizia de telefonemas para fazer
ou e-mails para mandar.

5| Encontrar no trabalho muito pouca relagcéo
entre a qualidade do desempenho e o sal&io
e beneficios adicionais.

6 Haver necessidade para o cargo, de
aproximadamente duas semanas por ano
paratreinamento gerencial.

7 Estar constantemente em contato com
pessoas de muitas ragas, grupos étnicos,
nacionalidades e de ambos 0s sexos.

8| Faltar na empresa um método objetivo para
medir eficicia no trabalho.




Questdes

Letra

Justificativa

Haver subordinagéo atrés chefes diferentes
para aspectos diferentes do cargo, onde os
votos de cada um tém 0 mesmo peso na
avaliacéo de desempenho.

10

Gastar, em média, cerca de um terco do

tempo com emergéncias inesperadas que

obrigam o adiamento de todo o trabalho
programado.

1

Ter de fazer reunifes nas quais todas as
pessoas que se reportam ao cargo tenham
de estar presentes durante toda reuni&o,
levando quase um dia inteiro para encontrar
um horério em que todos estejam
disponiveis.

Haver necessidade de formagdo
universitaria especifica para melhor
desempenho da fungéo e sua graduagéo
estiver obsoleta, devendo voltar logo a
estudar.

13

Requerer semanalmente a assimilacdo de
100 a 200 péginas sobre assuntos técnicos.

14

Ser necess&rio vigjar toda semana e
passando, pelo menos uma noite fora de sua
cidade.

15

Pertencer a um departamento t&o
interdependente de vérios outros na
empresa, a ponto de as atribui¢des desses
departamentos serem apenas arbitrérias.

16

Haver possibilidade de, no préximo ano,
ocorrer promogao para um cargo em outra
divisdo cujas caracteristicas sdo quase as
mesmas de seu cargo atual.
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Questdes

Letra

Justificativa

17

Haver anualmente uma reestruturacéo na
empresa inteira ou, pelo menos, na divisao
aqual seu cargo pertence.

18

Haver vérias promogdes previstas, mas
vocé ndo dispor de nenhum plano real e
objetivo de carreira.

19

Existir varias promogdes previstas, mas
VOCé ndo contar com nenhuma chance
realista para ser promovido.

Apesar de ter muitas idéias sobre como
fazer as coisas funcionarem melhor, vocé
ndo ter nenhuma influéncia direta nas
politicas da empresa ou nas politicas de
recursos humanos que governam sua
divisdo.

21

Ter sido implantado recentemente um
"centro de avaliagdo” onde vocé e todos os
outros gerentes sdo obrigados a passar por
uma extensa bateria de testes psicol 6gicos

para avaliacdo de potencial.

Estar a empresa sendo acusada em algum
processo e, se 0 caso for a julgamento,
provavel mente vocé tera de testemunhar
sobre decisdes que tomou ha alguns anos
atrés.

Estar sendo implantado constantemente em
sua divisdo, trabalhos com computadores
avancados e outras tecnologias el etrénicas
de escritdrio, exigindo aprendizagem
constante de sua parte.

24

Poder o terminal de computador de seu
escritério ser monitorado nos escritérios de
seus chefes sem seu conhecimento.
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Anexo |11

Questdo 1 - Passar regularmente de 30% a 40% do seu tempo em reunides.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participagdo mov.

% Participagdo mov.

positivos negativos
70,00 30,00 77,71 60,67
Partic. % Principaisargumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Quaant. Justificativa Quant. Justificativa
1 Acéo, pouca 2 Chato, muito
) 1 Ambientes fechados, ndo 1 Resol ucio, pouca
Nao gosto
participaram 1 I mpaciente, sou muito 1 Reuni6es, ndo gosto
1 Tempo demais 1 Tempo demais
1 Tempo, perdade
_ i 2 Cansativo 1 Desorganizacéo
Partég. ae 1 Reunides, ndo gosto 1 M enos tempo, necessario
1 Tempo, perdade
5 Tempo, perdade 5 Reuni o&;;ﬁ;eg parte do
2 Cansativo 1 Horério adequado é
Partic. entre fundamental
21 e40 1 Evoluir, necessario 1 Méaximo 10 %
1 I mpaciente, sou muito 1 Paciéncia, ndo tenho
1 Repetitivo 1 Participativa, necessério ser
1 Tempo, perdade
6 Necessario, tudo bem se 12 Reuni6es fazem parte do
for trabalho
5 Cansativo 2 Necessario, tudo bem sefor
_ 4 Evoluir, necessério 1 Assunto, depende do
Paﬁ'l(; g(n)tre 3 Monotonia 1 Desafio, ndo haveria
1 Fazer acontecer, prefiro 1 Desorganizacéo
1 M enos tempo, necessario 1 Remuneracéo: precisa ser maior
1 Rotinaigual: ndo interessa
1 Tempo, perdade
9 Cansativo 12 Necessério, tudo bem sefor
8 Evoluir, necessario 8 Reuni Oeﬁ;zzle'rg parte do
Partic. entre 5 Chato, muito 7 Plangjamento, importante para
oleso 4 Necessari C1):,Ot:.]d0 bem se 2 Evoluir, necessario
4 Plangy amer:g; mportante 1 Assunto, depende do
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. %
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
9 Viséo geral facilitada 19 Planejamento, importante para
8 Planejamento, importante para 2 Reunides fazem parte do trabalho
7 Cansativo 2 Viséo geral facilitada
4 Monotonia 1 Atualizacao, propicia
Partic. acima 3 Chato, muito 1 Avaliagdo permanente, permite
de 80 1 Trabalho: fica prejudicado 1 Convivéncia./.relacionamento
facilitados
1 Compartilhamento, permite
1 Decisdes, importante para
1 Desorganizacao
1 Necessario, tudo bem se for
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Anexo |V

Questdo 2 - Ocupar cargo que ha um ano e meio ndo existia e vir basicamente
reinventando-o a medida que for trabalhando.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacdo mov.

% Participacao mov.

positivos negativos
90,00 10,00 77,33 30,00
) Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quaant. Justificativa Quant. Justificativa
Complicado trabalhar em A
2 cargo novo 1 Cargo, desconhecé-lo é ruim
1 Cargo, desconhecé-lo é 1 Desoraanizacio
NZo ruim 9 ¢
participaram 1 Perigoso extin¢gédo do cargo 1 Energia, consome muita
1 Treinamento qd_equado, 1 Responsabilidade, muita
necessario
1 Trabalho estavel, prefiro
Treinamento adequado, : .
3 Necessario 1 Confianga dos chefes, sinal de
Partic. até 20 1 Crescimento profissional,
oportunidade para
1 Cuidado, precisa muito
Treinamento adequado, . . .
4 Necessario 3 Cuidado, precisa muito
3 Cargo, desconhecé-lo é 3 Treinamento adequado,
ruim necessario
Partic. entre 21 2 Complicado trabalhar em 1 Assunto, desde que dominasse
e 40 cargo novo ’
1 Desafio, devemos aceitar 1 Conhecimento, oportunidade
sempre para
1 Contribuicdo, oportunidade para
1 Rotina, quebra de
7 Complicado trabalhar em 3 Cargo, se existe, importante
cargo novo aperfeicoa-lo
6 Desafio, devemos aceitar > Crescimento profissional,
sempre oportunidade para
5 Treinamento adequado, 1 Autoridade, as vezes precisa ir
necessario além
Partic. entre 1 Cargo, desconhecé-lo é 1 Conhecimento, oportunidade
41e 60 ruim para
1 Perigoso extin¢cdo do cargo 1 Contribui¢do, oportunidade para
1 Criar, oportunidade para
1 Lider, oportunidade para ser
1 Motivador
1 Muidar ~antintiamanta* & nrarien
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — ——
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
13 Cuidado, precisa muito 6 Contrlbu|ga8;§ortumdade
7 Assunto, desde que 6 Mudar continuamente: é
dominasse preciso
6 Perigoso extingao do 5 Gerenciamento, mais facil
cargo
3 Complicado trabalhar em 4 Crescimento profissional,
cargo novo oportunidade para
Partic. entre 61 i . .
e 80 1 Tremarr?:éggszc:ﬁ)quado, 3 Criar, oportunidade para
2 Cargo, se existe, importante
aperfeicoa-lo
1 Confianga dos chefes, sinal de
1 Conhecimento, oportunidade
para
Novidades sdo bem-vindas
Trabalhoso, mas gratificante
15 Cuidado, precisa muito 14 Criar, oportunidade para
12 Treinamento adequado, 6 Contribuigcéo, oportunidade
necessario para
4 Responsabilidade, muita 5 Gerenciamento, mais facil
1 Assunto,'desde que 1 Auto-estima, melhorada
dominasse
1 Cargo, se existe, importante
Partic. acima de aperfeicoa-lo
80 1 Conhecimento, oportunidade
para
1 Desafio, devemos aceitar
sempre
1 Melhorar continuamente é
preciso
1 Mudar continuamente: é
preciso

Nnvidadae ea3n ham.vindac
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Anexo V

Questdo 3 - Assumir responsabilidades que ultrapassam a autoridade concedida para

cumpri las.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participagcdo mov.

% Participagdo mov.

positivos negativos
35,00 65,00 73,85 70,29
Partic. % Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
artic. %
Quaant. Justificativa Quant. Justificativa
1 Confianga, seria trair 1 Arriscado, seria muito
1 Passar por cima dos outros, é 1 Confianca, seria trair
0 que parece
_N.éo 1 Quebrar as regras, € o que 1 Dificil trabalhar assim
participaram parece
Responsabilidade sem Erros, pode haver
1 ) L 1 A
autoridade, dificil consequéncias
1 Responsabilidade, ndo gosto 1 Quebrar as regras, é o que
de assumir parece
Responsabilidade sem . . .
1 autoridade, dificil 1 Arriscado, seria muito
Partic. até 20 1 Responsabilidade, nao gosto 1 Confianca, seria trair
de assumir
1 Responsabilidades, s6 as do 1 Responsabilidade, valoriza o
meu cargo trabalho
Responsabilidades, s6 as do Auto-realizagdo, necessita
9 meu cargo 1 superagéo
Responsabilidade sem
autoridade, s6 em caso de Auxilio necessario de quem
1 emergéncia. sabe mais
Dificil trabalhar assim
Erros, pode haver
1 consequéncias
Quebrar as regras, é o que
Partic. entre 21 1 parece
e40 Responsabilidade implica em
1 autoridade
Responsabilidade implica em
1 conhecimento
Responsabilidade sem
autoridade: necessario as
1 vezes
Responsabilidade, importante
1 para mim
1 Dicrnce tndnce tam Aa ~Arrar
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. %
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
6 Responsabilidades, s6 as 7 Responsabilidades, sé as do
do meu cargo meu cargo
5 Deciséao, é preciso se o 5 Quebrar as regras, é o que
supervisor esta ausente parece
3 Responsabilidade sem 2 Competéncia, bom para mostra-
autoridade, dificil la
2 Limites, caolla.qual nos seus 1 Confianga, daria mais
limites
_ 2 Passar por cima dos outros, 1 Conhecimento, oportunidade
Partic. entre 41e é 0 que parece para testa-lo
60 Responsabilidade sem
2 autoridade, sé em caso de 1 Credibilidade, daria mais
emergéncia.
1 Erros, preferivel ao fazer do que
néo fazendo
1 Limites, cada qual nos seus
limites
Responsabilidade sem
1 autoridade, depende do grau
dessa responsabilidade.
5 Acho uma postura 6 Deciséao, é preciso se o
autoritaria supervisor esta ausente
5 Arriscado, seria muito 5 Responsabilidades, sé as do
meu cargo
4 Confiancga, seria trair 4 Erros, polqu hgver
conseqiiéncias
Responsabilidade sem
3 Dificil trabalhar assim 4 autoridade, depende do grau
dessa responsabilidade.
3 Limites, cada qual nos seus 3 Quebrar as regras, é o que
Partic. entre 61 limites parece
e 80 3 Passar por cima dos outros, 1 Crescimento profissional,
€ 0 que parece permite
2 Responsabilidade sem 1 Desafio, devemos aceitar
autoridade, dificil sempre
Responsabilidade sem
1 autoridade, s6 em caso de 1 Dificil trabalhar assim
emergéncia.
1 al?tgﬁzgg??!gssd:éfiigs 1 Passar por cima dos outros, é o
) que parece
vezes
1 Responsabilidades, s6 as 1 Responsabilidade implica em

AA Al AAvA~A

ArtAaridAAdA
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quaant. Justificativa Quant. Justificativa
Responsabilidade sem
7 Riscos, todos tem de correr 18 autoridade, depende do grau
dessa responsabilidade.
5 Confiancga, seria trair 4 Erros, po,,dAe h.aver
consegléncias
5 Dificil trabalhar assim 1 Comprometido, importante ser
visto como
5 Responsabilidades, 6 as do 1 Compromissos, gosto de assumir
meu cargo
3 Acho uma postura autoritaria 1 Demsap, € pre,mso seo
) imad supervisor esta ausente
Partic. acima de ili
S0 Regponsabl'hdade sem Desafio, devemos aceitar
3 autoridade, s6 em caso de 1
a sempre
emergéncia.
Res_ponsabllldade,s.err} Exposicdo, importante para o
2 autoridade: necessario as 1 f
uturo
vezes
Passar por cima dos outros, é o
2 Riscos levam a imprevistos 1 gque parece
Quebrar as regras, € o que
1 parece
Responsabilidade sem
autoridade, demonstra iniciativa
1 e criatividade
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Anexo VI

Questdo 4 - Ter no cargo, a qualguer momento, em média uma duzia de telefonemas para

fazer ou e-mails para mandar.

. . % Participacdo mov. % Participagao
0, 0
Yo Mov. positivos % Mov. negativos positivos mov. negativos
85,00 15,00 76,24 52,00
) Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quaant. Justificativa Quant. Justificativa
1 Macante 2 Interesse profissional, somente
1 Reso'“‘?af" preﬂro que seja 1 Rotina, demasiada
imediata
N&o participaram 1 Rotina, demasiada 1 Trabalho, fica atrasado
1 Trabalho, fica atrasado 1 Tumulto, ndo %8?:10 de trabalhar
1 Tumulto, ndo gosto de
trabalhar com
Prioridades, devem ser
2 P 3 Trabalho, faz parte do
Partic. até 20 ajustadas P
1 Trabalho, faz parte do
Prioridades, devem ser
7 ajustadas 7 Trabalho, faz parte do
Partic. entre 21 e 1 Compromisso, falta com os 1 Normas para,p.roceder,
40 colegas necessarias
1 Rotina, demasiada 1 Ocupacéo, gosto de ter muita
1 Trabalho, faz parte do 1 Tempo, ajudaria a passar
Prioridades, devem ser
9 ajustadas 9 Trabalho, faz parte do
3 Desempenho, atrapalha 4 Atribuicées, se forem do cargo,
tudo bem
3 Informacgé&o: fundamental 2 Contato combg;ssoas, muito
Partic. entre 41e 1 Compromisso, falta com os 2 Trabalho, fica atrasado
60 colegas
1 Ocupagao, gosto de ter 1 Desempenho, atrapalha
muita
1 Rotina, demasiada 1 Interesse profissional, somente
1 Trabalho, faz parte do 1 Tempo, apenas em parte do
1 Trabalho. fica atrasado
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
16 Atribuicdes, se forem do cargo, 13 Atribuicdes, se forem do
tudo bem cargo, tudo bem
5 Trabalho, faz parte do 10 Contato com pessoas,
muito bom
Partic. entre 4 Normas para proceder, 5 Trabalho, faz parte do
61 e80 necessarias '
3 Informacgéo: fundamental 1 Comunicagéo, importante
Tempo, ajudaria a passar 1 Informacéao: fundamental
1 Tempo, apenas em parte do
13 Atribuicdes, se forem do cargo, 12 Contato com pessoas,
tudo bem muito bom
7 Tempo, apenas em parte do 8 Comunicacéo, importante
5 Normas para proceder, 6 Comunicagéo, necesséria
Partic. acima necessarias a inovacgédo
de 80 ibuics
3 Desempenho, atrapalha 4 Atribuicbes, se forem do
cargo, tudo bem
3 Trabalho, fica atrasado 1 Informacéo: fundamental
1 Tempo, perda de 1 Tempo, apenas em parte

do




Anexo VII

Questdo 5 - Encontrar no trabalho muito pouca relagdo entre a qualidade do desempenho e

o salario e beneficios adicionais.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participagdo mov.

% Participagdo mov.

positivos negativos
3,00 97,00 72,99 60,00
) Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quaant. Justificativa Quant. Justificativa
Desmotivador 2 Desmotivador
_N_éo Desqualificado, me sentiria 2 Injusto
participaram - -
1 Injusto 1 Reconheumentc’),_funC|onaI e
de salario
5 Gostando do que faz, 1 Desempenho x salério,
beneficio é decorrente sincronismo necessario
Partic. até 20 1 Remunera'g'ao, conforme 1 Gosta}n.do ,do que faz,
habilidades beneficio é decorrente
1 Remuneracao, conforme
habilidades
4 Desempenho x salario, 4 Remuneracgao, conforme
sincronismo necessario habilidades
4 Remuneracgao, conforme 3 Desempenho x salério,
habilidades sincronismo necessario
Partic. entre Gostando do que faz ;
1 L ! 1 Desmotivador
21e40 beneficio é decorrente
1 Recompensa, todos merecem 1 Gosta}n.do ,do que faz,
beneficio é decorrente
4 Qesempenho X Sa'af".” 1 Recompensa, todos merecem
sincronismo necessario
9 Remunera_(;_ao, conforme 6 Recompensa, todos merecem
habilidades
8 [?esem_penho X Salat'(.)’ 5 Desmotivador
sincronismo necessario
Desempenho x salario
. 3 Recompensa, todos merecem 4 . . .
Partic. entre P sincronismo necessario
41e60 3 Remunerac&o, conforme
habilidades
1 Gostando do que faz,

beneficio é decorrente

Remuneracgdo é parte, mas

fiindAarmaAntal
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
Desempenho x saléario, .
17 . P . 9 Desmotivador
sincronismo necessério
8 Remunerac¢éo, conforme 8 Desempenho x salario,
habilidades sincronismo necessario
Partic. entre 3 Reconhecimento, funcional 8 Remuneragéo, conforme
61e80 e de salario habilidades
1 Recompensa, todos 4 Recompensa, todos merecem
merecem
1 Trabalho, necessidade para 1 Reconhecimento, funcional e
viver de salério
Desempenho x salario, .
18 . P - 13 Desmotivador
sincronismo necessario
14 Remuneragéo, conforme 6 Desempenho x salario,
. . habilidades sincronismo necessario
Partic. acima R = f
4 80 6 emuneracdo, conforme
habilidades
5 Recompensa, todos merecem
Saléario x desempenho:
2
depende de cada um
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Anexo VI

Questdo 6 - Haver necessidade para o cargo, de aproximadamente duas semanas por ano

para treinamento gerencial.

- — - - — =
% Mov. positivos % Mov. negativos % Pargglspiz(\;/zz mov. % Parrglgép:;%laoosmov.
93,00 7,00 75,70 31,43
Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. %
Quaant Justificativa Quant. Justificativa
1 Conhecimento melhorado, 1 Crescimento profissional,
condicdo para condicéo para
1 Conteldo, fundamental na 1 Disponibilidade de tempo,
N escolha condigcéo para
articiaoaram 1 Crescimento profissional, 1 Resultados imediatos, condicdo
P P condicdo para para
1 D|spon|b|I|d_ane de tempo, 1 Rotina: pode ser evitada com
condicdo para
1 Tempo, perda de 1 Tempo, perda de
1 Conteddo, fundamental na 1 Aperfeicoamento, meio para
escolha P ¢ ' P
Partic. até 20 1 Experiéncia para o trabalho: 1 Conteudo, fundamental na
condicdo para escolha
1 Tempo, perda de 1 Tempo, perda de
5 Atualizacéo constante é 4 Conteudo, fundamental na
necessaria escolha
, Disponibilidade de tempo,
Partic. (Z%tre 21 2 condicio para 3 Tempo, perda de
e
2 Tempo, perda de 2 Treinamentos sdo necessarios
1 Treinamentos sao 1 Atualizag¢éo constante é
necessarios necesséria
Conteudo, fundamental na : ~ L
6 escolha 6 Treinamentos sao necessarios
5 Disponibilidade de tempo, 3 Conteudo, fundamental na
condicdo para escolha
3 Atualizagdo constante é 3 Disponibilidade de tempo,
necessaria condigéo para
Partic. entre 41e 3 Tempo, perda de 3 Tempo, perda de
60 3 Treinamentos sdo 2 Crescimento profissional,
necessarios condigéo para
1 Crescimento, importante por
promover
1 Novidades a aprender: sempre
existem

Resultados imediatos, condi¢cdo

144



Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — ——
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
Contetdo, fundamental na . ~ L
10 6 Treinamentos sdo necessarios
escolha
8 Disponibilidade de tempo, 5 Atualizacéo constante é
condi¢cdo para necesséria
6 Tempo, perda de 5 Troca Qe experiéncias,
importante
3 Atualizagéo constante é 4 Aperfeicoamento continuo,
Partic. entre necessaria fundamental
61 e80 > Tremamen}tqs séo 3 Aprendizado
necessarios
1 Mudanca: preparagdo para 1 Aperfeicoamento: facilitado
1 Conhecimento de pessoas,
importante
1 Conhecimento: bom adquirir e
aplica-lo
1 Informagé&o nova
11 Conteudo, fundamental na 10 Aprendizado
escolha
9 D|spon|b|I|Qa£je de tempo, 7 Saber: sempre bem-vindo
condicdo para
5 Rotina: pode ser evitada 5 Conhecimento: bom adquirir e
com aplica-lo
Treinamentos sdo ;
i ' 3 . 3 Essencial
Part:jc. gg' ma necessarios
e — -
> Atualizacéo cqn§tante é 2 Idéias novas
necesséria
1 Empresa, depende do tipo 2 Novidades sédo bem-vindas
1 Tempo, perda de 1 Aperfeicoamento: facilitado
1 Inovacgéo, fica facilitada

-

Miuidanca: semnre hom
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Anexo | X

Questdo 7 - Estar constantemente em contato com pessoas de muitas ragas, grupos
étnicos, nacionalidades e de ambos os sexos.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacdo mov.

% Participacdo mov.

positivos negativos
86,00 14,00 77,91 40,00
) Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quaant. Justificativa Quant. Justificativa
Dificil lidar com essas -
2 situacoes 1 Desde que necessario
N0 1 Conhecimento centralizado 1 Dificil
participaram 1 Indiferente 1 Dificil trabalhar assim
1 Toleravel 1 Indiferente
1 Toleravel
1 Compartilhar, todos tém algo 1 Pessoas diferentes, bom
para conhecer
Partic. até 20 1 Funcéo, depende da 1 Pessoas, dificuldades em
trabalhar com
1 Toleravel 1 Vida, ndo é sb6 alegria
4 Aprender uns com 0s outros, 6 Pessoas diferentes, bom
interessante conhecer
2 Compartllha;;;?;ios tém algo 1 Aprendizado
Partic. entre 21 — —
e 40 2 Funcéo, depende da 1 Funcéo, depende da
1 Desde que necessario 1 Pessoas, dificuldades em
trabalhar com
1 Dificil I|_dar com essas 1 Preconceito, ndo os tenho
situagBes
. Pessoas diferentes, bom
9 Funcéo, depende da 12 conhecer
4 Aprende_r uns com 0s outros, > Aprendizado
interessante
_ 3 Compartilhar, todos tém algo 2 Indiferente
Partic. entre 41e para
60 Indiferente Amigos, faria mais
Desde que necessario Comunicacao, € melhorada
1 Comunicacéo: nova forma
de ver as coisas
1 Cultura. melhorada com
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. %
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
7 Aprender uns com 0s 8 Pessoas diferentes, bom
outros, interessante conhecer
6 Compatrtilhar, todos tém 6 Comunicac¢éo: nova forma de
algo para Ver as coisas
4 Desde que necessario Indiferente
4 Toleravel 4 Amigos, faria mais
Partic. entre 3 Pessoas, dificuldades em 3 Troca de experiéncias traz
61 e 80 trabalhar com beneficios
2 Funcao, depende da 2 . piyersidade, gngrandece
' individual e profissionalmente
> Indiferente 1 Compartilhar, todos tém algo
para
1 Amigos, faria mais
1 Dificil lidar com essas
situacoes
6 Dificil 10 Pessoas diferentes, bom
conhecer
6 Toleravel 8 Aprendizado
4 Pessoas, dificuldades em 8 Troca de experiéncias traz
trabalhar com beneficios
3 Amigos, faria mais 4 Diversidade, engrandece
Partic. acima ’ individual e profissionalmente
de 80 3 Aprender uns com o0s 1 Aprender uns com 0s outros,
outros, interessante interessante
3 Desde que necessario 1 Unido entre povos,
fundamental
3 Funcédo, depende da

Aprendizado

Cansativo
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Anexo X

Questao 8 - Faltar na empresa um método objetivo para medir eficacia no trabalho.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacdo mov.

% Participacdo mov.

positivos negativos
21,00 79,00 74,29 72,15
Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. %
Quaant Justificativa Quant. Justificativa
1 Desconfortante 1 Complicado
1 Desmotivador 1 Desempenh_o, néo seria
N avaliado
participaram 1 Esfor¢co desperdicado 1 Eficacia:necessario medir
1 Inaceitével 1 Reconhecimento, fundamental
1 Trabalho: fica feito sem 1 Sobrevivéncia, a empresa nao
qualidade teria
Eficacia, ndo precisa medir,
1 Desempenho, atrapalha 1 ela aparece
Partic. até 20 1 Desmotivador 1 Reconhecimento, fundamental
. Trabalho: fica feito sem
1 Esfor¢co desperdicado 1 qualidade
. Eficacia, ndo precisa medir,
3 Desmotivador 5 ela aparece
> Eficacia, ndo precisa medir, 1 Comum, nas empresas hoje
ela aparece
Método, nem sempre mede :
Partic. entre 2 eficacia 1 Desanimador
21e40 5 i
1 Desanimador 1 Desempenh_o, néo seria
avaliado
1 Desempenho, atrapalha 1 Desempenho; Importante
avaliar
1 Esforco desperdicado 1 Fungdo, desde que todos a
exercam...
10 Desmotivador 5 Desmotivador
5 Esforco desperdicado 3 Inaceitavel
2 Comum, nas empresas hoje 2 Comum, nas empresas hoje
1 Desanimador 2 Desempenho, atrapalha
1 Desempenho, atrapalha 2 Esfor¢co desperdicado
Partic. entre 1 Eficacia, ndo precisa medir, > Trabalho: fica feito sem
41e 60 ela aparece qualidade
Comum, nas empresas hoje
1 Desempenho: importante
avaliar
1 Eficacia, ndo precisa medir,
ela aparece
1 Método, nem sempre mede
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
10 Desmotivador 12 Desmotivador
6 Desempenho, atrapalha 9 Eficacia, ndo precisa medir,
ela aparece
6 Eficacia, ndo precisa medir, 2 Desanimador
ela aparece
6 Esfor¢o desperdicado 1 Comum, nas empresas hoje
Partic. entre 2 Método, nem sempre mede 1 Desempenho, atrapalha
61 e 80 eficacia
1 Desempenho: desnecessario
avaliar
1 Desempenho: necessita
dados para avaliar
1 Inaceitével
1 Método, nem sempre mede
eficicia
12 Desmotivador 11 Desmotivador
7 Eficicia, ndo precisa medir, 6 Desempenho: nem tudo
ela aparece pode ser medido
Esforco desperdicado 4 Inaceitavel
Desanimador 3 Desempenho, atrapalha
Eficacia, ndo precisa medir
i ; 2 Desempenho, atrapalha 3 ' '
Partldc. acima P P ela aparece
e 80 A
2 Método, nem ,Se.mpre mede 2 Desanimador
eficacia
1 Desempenho: desnecessario
avaliar
1 Funcéo, desde que todos a
exercam...

Método, nem sempre mede

nfinrAnin
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Anexo Xl

Questdo 9 - Haver subordinacéo a trés chefes diferentes para aspectos diferentes do cargo,
onde os votos de cada um tém o mesmo peso na avaliagdo de desempenho.

%
. . % Participacao mov. Participaca
0, 0,
%o Mov. positivos % Mov. negativos pOSitivos 0 MoV,
negativos
79,00 21,00 76,96 56,19
) Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
1 Chato, muito 1 Agradar a todos: dificil
1 Divergéncias de idéias: dificil 1 Hierarquia jurassica
t.N.éo 1 Etica, contrario a 1 Chefes em demasia
participaram - —
1 Ordens divergentes, dificil de > Chato, muito
trabalhar
1 Trabalho de trés: teria de fazer
2 Indiferente 1 Intrigas, podem ocorrer
Partic. até 20 1 Adaptacdo, questdo de 1 Aprendlzado:_mals
chances com mais chefes
1 Adaptacdo, questdo de
3 Adaptacdo, questio de 3 Trabalho dfe trés: teria de
azer
2 Flexibilidade: a melhor forma 2 Intrigas, podem ocorrer
Partic. entre 21 2 Indiferente 1 Coordenacao: dificil
e 40 . ; A
1 Coordenacao: dificil 1 Aprendlzado.'ma|s
chances com mais chefes
1 Dulvidas sobre o que fazer 3 Adaptacéo, questdo de
1 Intrigas, podem ocorrer
4 Duavidas sobre o que fazer 4 Coordenacéo: dificil
4 Indiferente 3 Adaptacdo, questdo de
3 Adaptacao, questéo de 3 Desgastante
3 Agradar a todos: dificil 2 Intrigas, podem ocorrer
. Opinibes variadas sobre 0
2 Esfor¢o desperdicado 2 trabalho: bom
Partic. entre As- teri
41060 1 Coordenagao: dificil 2 | Trabalho de iés:tena de
1 Incompatibilidade 1 Desafio, devemos aceitar
sempre
1 Opinides variadas sobre o trabalho: 1 Flexibilidade: a melhor
bom forma
1 Processos emperrados 1 OpiniGes: trés € melhor
gue uma
1 Unico chefe: nreferivel
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
7 Duvidas sobre o que fazer 7 OpiniGes varla.das sobre o
trabalho: bom
4 Adaptacdo, questdo de 6 Adaptacao, questéo de
4 Agradar a todos: dificil 5 Indiferente
4 Coordenacéo: dificil 3 Aprendlzado:_mals chances
com mais chefes
Flexibilidade: a melhor ~ o g
Partic. entre 4 forma 3 Coordenagéo: dificil
61e80 Indiferente 2 Intrigas, podem ocorrer
Esforco desperdicado 1 Desgastante
1 Gostando do que faz,
beneficio é decorrente
1 Objetivos, ajuda a manter-
Se nos
1 OpiniGes: trés é melhor que
uma
9 Indiferente 9 Aprendlzadoz_mals chances
com mais chefes
6 Duavidas sobre o que fazer 9 Opinioes variadas sobre o
trabalho: bom
5 Coordenacao: dificil 8 Indiferente
4 Adaptacio, questdo de 5 Persgnahdades d|ferentes,
. . interessante lidar
Partic. acima Flexibilidade: a melhor
de 80 3 Agradar a todos: dificil 1 ’
forma
> Flexibilidade: a melhor
forma
1 Burocracia improdutiva
1 Chefes em demasia
1 Ordens divergentes, dificil

An trahalhar
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Anexo XlI|

Questao 10 - Gastar, em média, cerca de um terco do tempo com emergéncias inesperadas
gue obrigam o adiamento de todo o trabalho programado.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacdo mov.

% Participacdo mov.

positivos negativos
78,00 22,00 77,44 55,45
Partic. % Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
artic. %
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
3 Trabalho, fica atrasado 1 Delegacéo, é necessario
Apressado, ndo gosto de Emergéncias, muito tempo
1 1
trabalhar atendendo
_N_éo 1 Metodico, ruim por eu ser 1 Imprevistos, ndo gosto de
participaram muito
1 Qualidade, nao seria
conseguida
1 Sobrevivéncia, a empresa ndo
teria
2 Funcgéo, depende da 1 Aceitavel
. Emergéncias, muito tempo
Partic. até 20 1 Indiferente 1 atendendo
1 Qualidade, nao seria
conseguida
3 Indiferente Aceitavel
2 Funcéo, depende da 4 Funcéo, depende da
Partic. entre 21 2 Trabalho, fica atrasado
e 40 1 Apressado, ndo gosto de
trabalhar
1 Imprevistos, ndo gosto de
1 Planejamento, é necessario
6 Funcéo, depende da 7 Funcédo, depende da
3 Indiferente 6 Emergéncias: ndo ha como
prever
3 Qualidade, néo seria > Aceitavel
conseguida
Partic. entre 41e 3 Trabalho, fica atrasado 1 Bola de neve, viraria
m ~
2 Apressado, ndo gosto de 1 Dinamismo, obriga a ter
trabalhar
2 Metddico, ruim por eu ser 1 Metddico, ruim por eu ser
muito muito
1 Planejamento, é necessario 1 Planejamento, é necessario
1 Ranide7' nereccaria
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
14 Indiferente 8 Criatividade: é exercitada
5 Funcédo, depende da 8 Desafio
) 5 Qualidade, nao seria 8 Flexibilidade: é necessario
Partic. entre 61 conseguida
e 80 4 Apressado, ndo gosto de 4 Emergéncias: ndo ha como
trabalhar prever
1 Desorganizacdo 2 Funcéo, depende da
1 Metddico, ruim por eu ser
muito
14 Indiferente 12 Criatividade: é exercitada
6 Qualidade, néo seria 11 Desafio
conseguida
4 Funcédo, depende da 8 Flexibilidade: é necessério
2 Apressado, ndo gosto de 1 Emergéncias: ndo ha como
Partic. acima de trabalhar prever
80 2 Trabalho, fica atrasado
1 Delegacéo, é necessario
1 Foco, perda de
1 Frustrante
1 Metédico, ruim por eu ser

miiito
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Anexo XI ||

Questédo 11 - Ter de fazer reunides nas quais todas as pessoas que se reportam ao cargo
tenham de estar presentes durante toda reunido, levando quase um dia inteiro para
encontrar um horario em que todos estejam disponiveis.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participagdo mov.

% Participacdo mov.

positivos negativos
43,00 57,00 79,07 67,72
) Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % . o
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
1 Chato, muito 3 Horério: marca-se e pronto
1 Defender a empresa: ndo 1 Consenso rapido de todos, é
N30 hesitaria melhor obter
participaram 1 Dificil 1 Delegacgéo, é necessario
1 Impossivel trabalhar assim
1 Tempo, perda de
. Convocar todos:
1 Chato, muito 1 desnecessario
Partic. ate 20 1 Depende da situagdo 1 Flexibilidade: é necessario
1 Tempo, perda de 1 Tempo, perda de
3 Horario: marca-se e pronto 3 Horario: marca-se e pronto
> Conser)so rapido de todos, 3 Tempo, perda de
€ melhor obter
Partic. entre 21 2 Depende da situacao 1 Delegacgéo, é necessario
e40 2 Tempo, perda de 1 Flexibilidade: é necessério
1 Impossivel trabalhar assim 1 Horario d|sQon|veI para todos:
ter4 de haver
1 Planejamento, é necessario
7 Impossivel trabalhar assim 8 Planejamento, é necessario
5 Tempo, perda de 7 Horario dlsgomvel para todos:
ter4 de haver
Partic. entre 41e 4 Chato, muito Tempo, perda de
60 2 Horario: marca-se e pronto Opinido de todos: necessario
1 Consenso rapido de todos,
€ melhor obter
1 Depende da situacao
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
9 Chato, muito 9 Planejamento, é necessario
6 Tempo, perda de 7 Horario dlsPonlveI para
todos: ter4 de haver
4 COHSGI:ISO rapido de todos, 5 Flexibilidade: é necessério
€ melhor obter
4 Impossivel trabalhar assim 3 Opinido de todos: necessario
Partic. entre 2 Horario: marca-se e pronto 2 Convocar todos:
61e80 desnecessario
1 Burocracia excessiva 2 Delegacéo, € necessario
1 Cansativo Funcéo, depende da
1 Depende da situacéo 1 Vencedores. buscam
alternativas
1 Improdutivo
1 Planejamento, é necessario
9 Tempo, perda de 12 Flexibilidade: é necessario
7 Impossivel trabalhar assim 11 Convocar to,d‘?S:
desnecessario
Partic. acima 6 Chatf),_muno 6 Opinido de todos: necessario
de 80 4 Conse?so rapido de todos, 1 Delegacéo, é necessario
€ melhor obter
3 Depende da situacéo 1 Funcéo, depende da
3 Horario: marca-se e pronto 1 Horario disponivel para

todos: tera de haver
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Anexo X1V

Questdo 12 - Haver necessidade de formacao universitaria especifica para melhor
desempenho da fungdo e sua graduacéo estiver obsoleta, devendo voltar logo a estudar.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacdo mov.

% Participagcdo mov.

positivos negativos
91,00 9,00 76,26 35,56
Partic. % Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
artic. %
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
5 Graduagéo: ndo mede 3 Pagamento do curso: pela
desempenho empresa
Expectativa pessoal:
5 1 Depende do caso 1 ) .
t_N_ao P determina o caminho
participaram pr—
1 Graduacéo: s6 teoria 1 Graduagao: ndo mede
desempenho
1 Imposigao desconfortavel
1 Graduacdo: s6 teoria 2 Graduagdo: so teoria
Partic. até 20 1 Imposicao desconfortavel 1 Expectgnva pess_oal:
determina o caminho
1 Necessario, tudo bem se for
6 Necessério, tudo bem se for 5 Pagamento do curso: pela
_ empresa
Partic. entre Pagamento do curso: pela Graduacao: ndo mede
21 e 40 4 3
empresa desempenho
2 Graduacéo: so teoria
10 Necessario, tudo bem se for 4 Beneficios a longo prazo
9 Pagamento do curso: pela 4 Conhecimento: necessario a
empresa qualquer cargo
1 Oportunidade 4 Vannzagfio, significa que
Partic. entre esta havendo
' Graduacao: ndo mede
41e 60 ¢

desempenho

Graduacéo: s6 teoria

Imposicéo desconfortavel

R INN w

Pagamento do curso: pela

amnraca




Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
15 Necessério, tudo bem se for 9 Pessoas qua[lf!cadas.
necessario
5 Graduacio: s6 teoria 6 Desafio, devemos aceitar
' sempre
5 Imposicéo desconfortavel 5 Valorlzaggo, significa que
Partic. entre esta havendo
61e80 5 Pagamento do curso: pela 4 Atualizag&o: necessario
empresa
4 Conhecimento: necessario a
qualquer cargo
1 Beneficios a longo prazo
1 Imposicdo desconfortavel
16 Necesséario, tudo bem se for 11 Atualizagdo: necessario
7 Graduagdo: so6 teoria 11 Pessoas qua[lf!cadas:
necessario
6 Imposicao desconfortavel 6 Desafio, devemos aceitar
Partic. acima __Sempre _
de 80 3 Pagamento do curso: pela 1 Conhecimento: necessario a

empresa

gualquer cargo

Incentivo

Mudanca: preparagdo para

Qualidade, aumento de
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Anexo XV

Questao 13 - Requerer semanalmente a assimilacdo de 100 a 200 paginas sobre assuntos

técnicos.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacdo mov.

% Participagdo mov.

positivos negativos
30,00 70,00 76,00 77,14
i Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
1 Aprendizado, nao existe 1 Assuntos técnicos, ndo gosto
1 Assuntos técnicos, ndo gosto 1 Chato, muito
t_N_éo 1 Carga em demasia 1 Desnecessario
participaram : : .
1 Obngatoneqlade. 1 Pratica, prefiro a
desagradavel
1 Tedrico demais 1 Tempo demais
1 Conhecimento: o necessario 2 Eficacia questionavel
Partic. até 20 1 Desnecessario 1 Necessério, tudo bem se for
1 Necessério, tudo bem se for
3 Tempo demais 2 Dinamico, prefiro algo mais
2 Conhecimento: o necessario 2 Eficacia questionavel
2 Necessario, tudo bem se for 2 Pratica, prefiro a
Partic. entre 21 . - .
e 40 1 Aprendizado, nao existe 1 Desgastante
1 Desnecessério 1 Macante
1 Tempo, perda de 1 Necessario, tudo bem se for
1 Tempo demais
4 Tempo demais 7 Pratica, prefiro a
3 Aprendizado, nao existe 6 Tempo demais
3 Tempo, perda de 3 Dinamico, prefiro algo mais
2 Conhecimento, ha outras 1 Aprendizado, necessario para
. formas de obter 0
Partic. entre 41e Atualizagdo constante é
60 2 Desnecessério 1 & .-
necesséria
2 Eficacia questionavel 1 Conhecimento, ha outras
formas de obter
2 Necessario, tudo bem se for 1 Conhecimento, opartunidade

para

Conhecimento: o necessario
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
8 Tempo demais 10 Atualizagéo cqngtante é
necesséria
8 Tempo, perda de 8 Pratica, prefiro a
3 Conhecimento, ha outras 5 Necessério, tudo bem se for
formas de obter
Partic. entre 3 Conhecimento: 0 necessario 3 Conhecimento: 0 necessario
6180 Aprendizado, necessario
3 Eficacia questionavel 2 P ’
para o
3 Obrigatoriedade: 1 Conhecimento,
desagradavel oportunidade para
2 Necessario, tudo bem se for 1 Informagdo: quanto mais,
melhor
Tempo demais Necessario, tudo bem se for
Eficacia questionavel Conhecimento: o necessario
7 Tempo, perda de 7 Atualizagéo cqn_stante e
necessaria
> Conhecimento, ha outras 5 Aprendizado, necessério
formas de obter para o
Partic. acima 1 Assuntos técnicos, ndo gosto 1 Conhecimento,
de 80 oportunidade para
1 Conhecimento: o necessario 1 Informagéo: quanto mais,
melhor
1 Dinamico, prefiro algo mais 1 Retorno, compensa esforgo
1 Ler, ndo gosto de
1 Necessario, tudo bem se for
1 Pratica, prefiro a
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Anexo XVI

Questdo 14 - Ser necessario viajar toda semana e passando, pelo menosuma noite fora de sua cidade.

% Participacdo mov.

% Mov. positivos % Mov. negativos % Participacio mov. positivos negativos
74,00 26,00 79,19 53,85
PrincipaisargumentosANTES PrincipaisargumentosDEPOIS
Partic. %
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
2 Cansetivo 2 Func&o, depende da
N&o participaram 2 Vigar sempre, néo gosto de 2 Vigar sempre, ndo gosto de
1 Necessério, tudo bem se for 1 Necessério, tudo bem se for
2 Familia, ruim paraa 2 Familia, depende da situagdo da
Partic. até 20
1 Vantagens, mais que desvantagens 1 Emergéncia, s6 em caso de
4 Disponibilidade: importante 3 Emergéncia, s em caso de
2 Vigar sempre, ndo gosto de 2 Familia, depende da situagéo da
bartic. entre 21 040 1 Desmotivador 2 Func&o, depende da
1 Imprevistos, ndo gosto de 1 Imprevistos, ndo gosto de
1 Necessario, tudo bem sefor 1 Necessario, tudo bem sefor
1 Vantagens, mais que desvantagens 1 Tempo parands, as vezes € bom
5 Desmotivador 4 Familia, ruim paraa
4 Vigar sempre, néo gosto de 3 Emergéncia, s em caso de
3 Necessario, tudo bem sefor 3 Familia, depende da situagdo da
2 Funcgo, depende da 3 Vigar sempre, ndo gosto de
Partic. entre 41e 60 2 Imprevistos, ndo gosto de 2 Necessario, tudo bem se for
2 Vantagens, mais que desvantagens 2 Tempo parands, as vezes é bom
1 Disponibilidade: importante 1 Desmotivador
1 Emergéncia, sd em caso de Disponibilidade: importante
1 Gostaria
6 Func&o, depende da 7 Familia, depende da situagéo da
5 Vigar sempre, néo gosto de 6 Func&o, depende da
4 Necessério, tudo bem se for 5 Gostaria
3 Desmotivador 3 Vantagens, mais que desvantagens
Pertic. entre 616 80 3 Disponibilidade: importante 2 Desafio, devemos aceitar sempre
3 Imprevistos, ndo gosto de 2 Lugares novos. importante
2 Emergéncia, s em caso de 2 Necessério, tudo bem se for
2 Vantagens, mais que desvantagens 1 Agitacdo € bom
1 Estudos seriam prejudicados 1 Gente e cultura diferente:aprendizado
1 Familia, ruim paraa 1 Viaar sempre, ndo qosto de
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — ——
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
6 Funcgédo, depende da 9 Lugares novos: importante
6 Necessério, tudo bem se for 8 Desafio, devemos aceitar
sempre
5 Desmotivador 7 . Gente e cultu.ra
diferente:aprendizado
Partic. acima de 5 Disponibilidade: importante 4 Vantagens, mais que
80 desvantagens
5 Imprevistos, ndo gosto de 1 Motivador
4 Vantagens, mais que 1 Mudanca: sempre bom
desvantagens
1 Viajar sempre, ndo gosto de Necessério, tudo bem se for

Viajar: adoro
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Anexo XVII

Questéo 15 - Pertencer a um departamento tdo interdependente de varios outros na
empresa, a ponto de as atribuicfes desses departamentos serem apenas arbitrérias.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacao mov.

% Participacéao

positivos mov. hegativos
49,00 51,00 83,67 61,96
) Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
, . Participacdo de todos,
2 Ruim, muito 2 necessario
N3o 1 Integracédo, prefiro mais 2 Ruim, muito
arti ciparam B
p p Liberdade, néo teria 1 Trabalh_o, torna-se pouco
importante
1 Unido de todos, necessaria
1 Coordenacao: dificil 1 Cooperacao: importante
Partic. até 20 1 Dificil trabalhar assim 1 Integracéo, prefiro mais
1 Trabalho, desde que néo 1 Participacao de todos,
interfira no necessario
Convergir esforcos:
2 Assunto, depende do 6 importante
> Trocas com outras areas: 1 Equipe, sé gosto de trabalhar
importante em
1 Dificil trabalhar assim 1 Integragédo, prefiro mais
Partic. entre 21 1 Equipe, s6 goesr;o de trabalhar 1 Sinergia, faltaria
e40 Trabalho, desde que néo
1 Indiferente 1 o q
interfira no
1 Integragéo, prefiro mais
1 Ruim, muito
1 Trabalho, desde que nao
interfira no
3 Desorganizacédo 4 Cooperacao: importante
3 Dificil trabalhar assim 4 Imprevistos, ndo gosto de
3 Ruim, muito 4 Integracgédo, prefiro mais
2 Integracgéo, prefiro mais 3 Conyerg|r esforgos:
importante
> Trabalho, desde que nao > Trabalho, desde que néo
Partic. entre 41e interfira no interfira no
m . .
2 Trabalho: fica prejudicado 1 Desafio, devemos aceitar
sempre
> Trocas com outras areas: 1 Dificil
importante
1 Assunto, depende do 1 Unido de todos, necessaria
1 Coordenacao: dificil

Indifaranta
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % —— —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
4 Dificil trabalhar assim 5 Trabalh.o, dgsde que nao
interfira no
4 Ruim, muito 4 Participacéo de todos,
necessario
3 Assunto, depende do 3 Desafio, devemos aceitar
sempre
3 Coordenacéo: dificil 3 Dificil
o x Trocas com outras areas:
Partic. entre 61 3 Desorganizagéo 3 importante
e 80 i 6
3 Integracéo, prefiro mais 2 Equipe, so goesrt: de trabalhar
3 Trabalhp ' dgsde que nhao 2 Integragédo, prefiro mais
interfira no
3 Trocas com outras areas: > Sinergia, faltaria
importante
2 Indiferente 2 Unido de todos, necessaria
1 Equipe, so6 gosto de trabalhar 1 Convergir esforgos:
em importante
8 Trocas com outras areas: 9 Participacdo de todos,
importante necessario
7 Indiferente 8 Cresument.o profissional,
oportunidade para
4 Dificil trabalhar assim 6 Trocas com outras areas:
importante
. . Desafio, devemos aceitar
i i 3 Ruim, muito 5 ’
Partic. gg ma de sempre
3 Trabalhp, dgsde que nhao 4 Unido de todos, necesséria
interfira no
2 Assunto, depende do
2 Desorganizacgéao
2 Integracéo, prefiro mais

-

Trahalho: fica nreiudicado
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Anexo XVIII

Questdo 16 - Haver possibilidade de, no préximo ano, ocorrer promogao para um car go em outra divisdo cujas
car acter isticas sdo quase as mesmas de seu cargo atual.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacdo mov. % Participagao mov.

Partic. entre 61 e 80

Oportunidade

Sobressair-me: importante

Desafio, devemos aceitar sempre

Fungdo nova: mais conhecimento

positivos negativos
45,00 55,00 85,33 62,18
Partic. 9% Principais argumentosANTES PrincipaisargumentosDEPOI S
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
1 Mudanca: s se estiver descontente 2 Desafio, ndo haveria
1 Promocoes. € sempre bom 2 Remunerag8o: precisa ser maior
N&o participaram 1 Remuneragdo: precisa ser maior 1 Rotinaigual: ndo interessa
1 Rotinaigual: ndo interessa
1 Sobressair-me: importante
1 Desde que necessario 2 Desde que necessario
Partic. até 20 1 Indiferente 1 Conhecimento, é preciso mais
1 Rotinaigual: ndo interessa
4 Indiferente 6 Indiferente
2 Desde que necessario 2 Rotinaigual: ndo interessa
Partic. entre 21 e 40 2 Remuneragdo: precisa ser maior 1 Aceitavel
1 Aceitével 1 Desde que necessério
1 Rotinaigual: ndo interessa
8 Indiferente 6 Desde que necessario
4 Aceitével 5 Aceitavel
Pertic. entre41e 60 4 Rotinaigual: ndo interessa 4 Indiferente
3 Remunerag&o: precisa ser maior 2 Conhecimento, € preciso mais
1 Desde que necessario 2 Rotinaigual: ndo interessa
1 Trabalho, faz parte do
11 Indiferente 8 Conhecimento, € preciso mais
7 Remuneragdo: precisa ser maior 6 Trabalho, faz parte do
5 Rotinaigual: ndo interessa 4 Motivador
4 Desde que necessario 3 Desde que necessario
3 Aceitavel 2 Desafio, devemos aceitar sempre
2
2
1
1
1

Indiferente
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Partic. %

Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Quant. Justificativa Quant. Justificativa
9 Indiferente 10 Desafio, devemos aceitar
sempre
7 Desde que necessario 8 Motivador
6 Remuneragaq: precisa ser 5 Promocdes: é sempre bom
maior
Partic. acima de Rotina igual: ndo interessa 4 Conhecimento, é preciso mais
80 4 Aceitavel 2 Trabalho, faz parte do
1 Func¢do nova: mais
conhecimento
Oportunidade
1 Pessoas diferentes:

aprendizado
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Anexo XI X

Questéo 17 - Haver anualmente uma reestruturagcdo na empresa inteira ou, pelo menos, na
divisdo a qual seu cargo pertence.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participagdo mov.

% Participacao

positivos mov. negativos
46,00 54,00 80,43 65,93
i Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
. . Equipe mexida:
1 Estabilidade, preferivel 2 constrangedor
1 Injusticas: ruim 1 Estabilidade, preferivel
NiZo participaram 1 Mudanca: ,d_esnecessarlo se 1 Mudanca: ,dgsnecessarlo se
esta indo bem esta indo bem
1 Projetos: dificil manter um 1 Reestrutura_gao: desde que
justa
1 Ruim, muito
1 Indiferente 1 Aceitével
] Mudancga: temos de estar ; . i
Partic. até 20 1 preparados 1 Projetos: dificil manter um
1 Reestruturagéo: desde que 1 Reestruturagéo: desde que
justa justa
4 Indiferente 1 Aceitével
2 Mudanga: ,dgsnecessar|o se 1 Projetos: dificil manter um
esta indo bem
1 Identidade da empresa, seria 1 Reestruturagéo: desde que
Partic. entre 21 e perdida a justa
40 1 Mudanca: temos de estar
preparados
1 Projetos: dificil manter um
1 Reestruturacdo: desde que
justa
5 Desempenho:seria prejudicado 8 Estabilidade, preferivel
4 Indiferente 4 Reestruturggao: desde que
justa
4 Mudanca: desnecessario se > Cautela, importante nas
esta indo bem mudancas
Reestruturacdo: desde que . e
Partic. entre 41e 2 justa 2 Projetos: dificil manter um
60 XA
> Ruim, muito > Reestruturagag..sempre
necesséria
1 Identidade da empresa, seria 1 Funcdes reestudadas:
perdida a excelente
1 Mudanca: temos de estar 1 Rotina: bom que seja
preparados mudada

DrAaintnc: Aifinill mantar 1im
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % —— —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
10 Indiferente 8 Mudancga: temos de estar
preparados
7 Mudanca: ,d.esnecessarlo s€ 4 Inovacéo: fundamental
esta indo bem
Identidade da empresa, seria Rotina: bom que seja
4 . 4
perdida a mudada
3 Reestrutura}ﬁzg desde que 3 Necessério, tudo bem se for
Partic. entre 2 Mudanca: temos de estar 3 Reestruturg(;ao: desde que
61 80 preparados justa
2 Projetos: dificil manter um 2 Fungdes reestudadas:
excelente
1 Emocional: ao mexer, gera 2 Reestruturacéo: sempre
inseguranca necesséria
1 Mudanca: freqiiente: algo 1 Aceitavel
errado
1 Competéncia: quem tem nao
teme
1 Indiferente
9 Indiferente 9 Reestruturagaf):.sempre
necessaria
6 Mudanca: temos de estar 8 Func®es reestudadas:
preparados excelente
5 Mudanca: ,d.esnecessarlo s€ 8 Inovacéo: fundamental
esta indo bem
3 Identidade da empresa, seria 5 Mudancga: temos de estar
perdida a preparados
Partic. acima éncia: i
de 80 3 Projetos: dificil manter um 1 Competéncia: oportunidade
para mostrar
3 Reestruturacao: desde que 1 Rotina: bom que seja
justa mudada
1 Conhecimento do trabalho:
prejudicado
1 Desempenho:seria
prejudicado

Mudanca: freqlente:

AR 1 U | S P
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Anexo XX

Questao 18 - Haver varias promocgdes previstas, mas vocé ndo dispor de nenhum plano real e
objetivo de carreira.

. . % Participacdo mov. | % Participacdo mov.
0, 0,
% Mov. positivos % Mov. negativos DOSitivos negativos
28,00 72,00 81,43 69,17
) Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
5 Plano de carreira: ruim ndo os 3 Plano de carreira: significaria
ter que ndo os tenho
Néo 1 Excluido: me sentiria Desmotivador
participaram .
1 Frustrante Indiferente
1 Indiferente
o o Plano de carreira: significaria
1 Excluido: me sentiria 2 que ndo os tenho
Partic. ate 20 1 Indiferente 1 Estratégias: todos devem ter
1 Inseguranca, sentiria
3 Excluido: me sentiria Indiferente
3 Indiferente Comprometido: ndo me sentiria
> Promocgdes: dependem de 2 Plano de carreira: significaria
. mim que ndo os tenho
Partic. entre 21 Plano de carreira: ruim ndo os
e40 1 Desmotivador 1 ter )
1 Injusto 1 Plano de carreira: todos devem
ter
1 Promocdes: fundamental ter
critério
6 Indiferente 7 Plano de carreira: ruim ndo os
ter
5 Inseguranca, sentiria 2 Estagnar, ndo é interessante
3 Desmotivador 2 Estratégias: todos devem ter
3 Excluido: me sentiria 2 Frustrante
] 1 Comprometu;lp: nao me 1 Comprometido: ndo me sentiria
Partic. entre 41e sentiria
60 1 Injusto 1 Desmotivador
Promocgdes: (_:lependem de 1 Indiferente
mim
1 Plano de carreira:
estabeleceria um
1 Plano de carreira: todos devem
ter
1 DroamnrAac: danandam da mim
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Partic. %

Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Quant. Justificativa Quant. Justificativa
9 Inseguranca, sentiria 7 Estagnar, ndo é interessante
6 Excluido: me sentiria 6 Compromet@g: nao me
sentiria
5 Injusto 4 Plano de carreira:
estabeleceria um
4 Promocdes: dependem de 4 Plano de carreira: todos
mim devem ter
Partic. entre 61 3 Desmotivador 3 Meta§: tracaria
imediatamente
e80 Promocdes: dependem de
2 Indiferente 2 Goes.- dep
mim
1 Desqualificado, me sentiria 1 Estratégias: todos devem ter
1 Objetivos: procuro ter
sempre
1 Objetivos: sdo fundamentais
1 Reverter a situacéo:
procuraria fazé-lo
11 Inseguranca, sentiria 7 Estratégias: todos devem ter
7 Desmotivador 6 _Meta_s: tracaria
imediatamente
7 Promocdes: dependem de 6 Plano de carreira:
mim estabeleceria um
Partic. acima de 3 Injusto 6 Promocgdes: dependem de
80 mim
2 Excluido: me sentiria 4 Reverter a S|tuaA(;ao:
procuraria fazé-lo
2 Indiferente 2 Plano de carreira: todos

devem ter

Comprometido: ndo me

cnntirina
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Anexo XXI

Questao 19 - Existir varias promog¢8es previstas, mas vocé ndo contar com nenhuma chance

realista para ser promovido.

. . % Participagdo mov. % Participacéo
0, 0,
% Mov. positivos % Mov. negativos DOSitivos mov. negativos
14,00 86,00 65,71 73,72
) Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
1 Desanimador 3 Frustrante
1 Desmotivador 1 Demisséo: acabaria sendo a
escolha
N&o o - Preparado: significa que néo
participaram 1 Excluido: me sentiria 1 estou
1 Falhas: haveriam em mim ou
na empresa
1 Indiferente
. Competéncia: significa que nao
1 Desanimador 1 a tenho
Partic. até 20 1 Indiferente 1 Desmotivador
1 Preparado: significa que néo 1 Indiferente
estou
4 Desmotivador 2 Desanimador
3 Preparado: significa que néo 2 Indiferente
estou
> Indiferente 1 Demisséo: acabaria sendo a
escolha
. p o Gostando do que faz, beneficio
Partic. entre 21 1 Excluido: me sentiria 1 & de?:orrente
e40 .
Injusto
Mudaria minha forma de agir
1 Preparado: significa que néo
estou
1 Realidade: entraria em contato
com a
6 Desmotivador 5 Injusto
4 Excluido: me sentiria 4 Desanimador
4 Preparado: significa que nédo 3 Realidade: entraria em contato
estou com a
Partic. entre 41e 3 Indiferente 2 ADe_smo_Uva_u_Jlor _
60 > Desanimador 1 Competéncia: significa que ndo
a tenho
1 Demisséo: acabaria sendo a 1 Desempenho: procuraria
escolha demonstrar
1 Excluido: me sentiria
1 Criictranta
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Partic. %

Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Quant. Justificativa Quant. Justificativa
14 Desmotivador 6 Indiferente
5 Desanimador 6 Injusto
4 Demissao: acabaria sendo a 5 Desanimador
escolha
4 Indiferente 4 Realidade: entraria em
contato com a
Partic. entre 61 5 Preparado: significa que nédo 3 Desmotivador
e 80 estou
1 Excluido: me sentiria 3 Excluido: me sentiria
1 Desafio, devemos aceitar
sempre
1 Oportunidades: procuraria
novas
1 Reverter a situacao:
procuraria fazé-lo
12 Desmotivador 9 Desmotivador
9 Indiferente 7 Desanimador
7 Desanimador 5 Excluido: me sentiria
Partic. acima de 2 Excluido: me sentiria 4 Injusto
80 1 Demisséao: acabaria sendo a 4 Realidade: entraria em
escolha contato com a
1 Preparado: significa que nédo > Indiferente
estou
1 Reverter a situacao:

nraciiraria fazé-ln
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Anexo XXI|

Questdo 20 - Apesar deter muitasidéias sobre como fazer as coisas funcionarem melhor, vocé ndo ter nenhuma
influéncia direta nas politicas da empresa ou nas paliticas de r ecur sos humanos que gover nam sua divisdo.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participagdo mov.

% Participacdo mov.

positivos negativos
16,00 84,00 68,75 73,33
Bartic. 9% Principais argumentos ANTES Principaisargumentos DEPOIS
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
2 Desgualificado, me sentiria 1 Comum, nas empresas hoje
1 Desmotivador 1 Excluido: me sentiria
N0 participaram 1 ldéias, todosa%c;stt:dn; deverasua 1 Frustrado, me sentiria
1 Ruim, muito 1 Idéias, se ndo cong:e_guisse mostré-las,
sairia
1 Idéias, todos gostam de ver asua
adotada
1 Desmotivador 2 Indiferente
Partic. até 20 1 Idéias, gostaria de poder compartilhar 1 Idéias, gostaria de poder compartilhar
1 Indiferente
3 Desmotivador 2 Excluido: me sentiria
2 Excluido: me sentiria 2 Indiferente
2 Frustrado, me sentiria 1 Desmotivador
Partic. entre 21 e 2 Idéas, gostaria de poder compartilhar 1 Desqualificado, me sentiria
40 1 Desgualificado, me sentiria 1 Equipe, procuraria participar da
1 Frustrado, me sentiria
1 Idéias, gostaria de poder compartilhar
1 Idéias, procuraria apresenté-las
5 Excluido: me sentiria 4 Desmotivador
3 Desmotivador 3 Excluido: me sentiria
3 Desgualificado, me sentiria 3 Idéias, gostaria de poder compartilhar
2 Frustrado, me sentiria 2 Desqualificado, me sentiria
_ 2 Idéias, gostaria de poder compartilhar 2 Indiferente
Partic. entre 41e — — — —
60 2 Indtil, me sentiria 2 Indtil, me sentiria
1 Angustiado, me sentiria 1 Equipe, procuraria participar da
1 Idéias, todos gostam de ver asua 1 |déias boas devem ser aceitas
adotada
1 Indiferente 1 Idéias, quando questionado, as

apresento

Idéias, se ndo conseguisse mostré-las,

Anivia
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — ——
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
7 Desmotivador 10 Desmotivador
7 Excluido: me sentiria 5 Frustrado, me sentiria
6 Desqualificado, me sentiria 5 Indiferente
Partic. entre 61 e 4 Frustrado, me sentiria 4 Excluido: me sentiria
80 3 Indiferente 3 Desqualificado, me sentiria
> Idéias, gostaria de poder > Idéias, gostaria de poder
compartilhar compartilhar
1 Inatil, me sentiria 1 Equipe, proczr:na participar
9 Desmotivador 9 Desmotivador
9 Indiferente 6 Idéias, gostang de poder
compartilhar
6 Excluido: me sentiria 5 Desqualificado, me sentiria
Partic. acima de - — . o
80 3 Desqualificado, me sentiria 5 Excluido: me sentiria
2 Frustrado, me sentiria 5 Indiferente
2 ldéias, gostarlg de poder 2 Frustrado, me sentiria
compartilhar
1 Inatil, me sentiria
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Anexo XXI I

Questdo 21 - Ter sido implantado recentemente um " centro de avaliagdo" onde vocé e todos 0s outr os ger entes séo
obrigados a passar por uma extensa bateria de testes psicol égicos par a avaliacéo de potencial.

- —— = m—
% Mov. positivos % Mov. negativos % Participacao mov. /6 Participagdo mov.
positivos negativos
49,00 51,00 86,53 59,22
Principais argumentos ANTES Principaisargumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Jugtificativa
3 Constrangedor 2 Constrangedor
N30 participaram 1 Avaliagdo da equipe, preferivel 2 Frustrado, me sentiria
1 Competéncia se verificacom o dia-a- 1 Presséio constante, seria umaforma
dia de
2 Desconfianca 1 Cargo: se ndo for afetado, tudo bem
Partic. até 20 1 Constrangedor 1 Desconfianga
1 Pressdo constante, seria uma forma
de
5 Constrangedor 4 Necessario, tudo bem se for
- Pressdo constante, seriaumaforma
Partic. entre 21 e 3 Necessario, tudo bem sefor 4 de
40 2 Desconfianca 1 Aceitavel
1 Pessoas negativas: formade elimina
los
8 Constrangedor 8 Teste: se eficaz, é interessante
5 Desconfianca Pressdo constantgéseria umaforma
. 4 Necessério, tudo bem se for 2 Correcao de distorgdes, oportunidade
Partic. entre 41e para
60 3 Importante 2 Desconfianca
2 Necessario, tudo bem se for
1 Cargo: se ndo for afetado, tudo bem
1 Constrangedor
11 Constrangedor 11 Teste: se eficaz, é interessante
1 Desconfianca 8 Corregdo de distor¢des, oportunidade
para
5 Necessario, tudo bem se for 3 Cargo: se ndo for afetado, tudo bem
Partic. entre 61 e 3 Importante 3 Reconhecimento de potencial, bom
80 para
2 Competéncia, bom para mostr&la
1 Aprimoramento, forma de
1 Avaliacdo: organiza o grupo
1 Comneténeia aliem atem nin teme
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
11 Necessério, tudo bem se for 10 Corregdo qle distorcGes,
oportunidade para
10 Importante 6 Competenma,, bom para
mostra-la
5 Constrangedor 6 Reconhecimento de potencial,
bom para
Partic. acima de 5 Desconfianga 6 Teste: se eficaz, ¢
80 interessante
1 Pessoas ngggtl}/as: forma 1 Aprimoramento, forma de
de elimina-los
1 Avaliacao: proporia outras
formas
1 Avaliar gerentes, bom para
1 Importante

181



Anexo XXIV

Questao 22 - Estar a empresa sendo acusada em algum processo e, se o0 caso for a
julgamento, provavelmente vocé tera de testemunhar sobre decisdes que tomou ha alguns

anos atras.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacdo mov.

% Participacgao

positivos mov. negativos
79,00 21,00 78,73 49,52
i Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
Cargo: se ndo comprometer,
2 Constrangedor 1 tudo bem
1 Acusacgdo: quem nao deve, 1 Comprometer a empresa, nao
N nao teme gostaria de
a0
participaram 1 Situagéo dificil . 1 Constrangedor
1 Testemunhar_ sqbre_ decisbes 1 Depende do caso
proprias: ruim
1 Perder tudo por decis0es,
seria chato
Cargo: se ndo comprometer,
- 1 Constrangedor 1 tudo bem
Partic. ate 20 1 Depende do caso 1 Depende do caso
1 Necessério, tudo bem se for 1 Honestidade, importante
.- Cargo: se ndo comprometer,
3 Necessario, tudo bem se for 4 tudo bem
2 Constrangedor 4 Honestidade, importante
Partic. entre 21 2 Responde_r pel~os atos: 2 Depende do caso
e 0 obrigacéo
1 Depende do caso
1 Pertenco a empresa, isso faz
parte
1 Situagéo dificil
4 Depende do caso 5 Depende do caso
4 Responder pelos atos: 4 Responder pelos atos:
obrigacédo obrigacédo
3 Necessario, tudo bem se for 3 Necesséario, tudo bem se for
3 Pertenco a empresa, isso faz 2 Honestidade, importante
parte
. 5 Situacéo dificil 1 Comprometer a empresa, n&o
Partic. entre 41e gostaria de
60 1 Constrangedor 1 Defender a empresa: nao
hesitaria
1 Decisdo: ger_almente € 1 Justica; faria sempre
compartilhada
1 Passado: desagradavel 1 Passado: desagradavel
responder pelo responder pelo
1 Relag&o com a empresa: ndo 1 Pertenco & empresa, isso faz
comprometeria parte
1 Citiinnan Aifinil
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — ——
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
9 Necessario, tudo bem se for 8 Justica; faria sempre
6 Constrangedor 7 Responsabmdad.e: apurar e
assumir
5 Depende do caso 5 Necessario, tudo bem se for
_ 5 Pertenco a empresa, isso 4 Responder pelos atos:
Partic. entre 61 e faz parte obrigacao
80 3 Situacao dificil 3 Verdade: sempre é melhor
1 Passado: desagradavel 1 Defender a empresa: ndo
responder pelo hesitaria
1 Responde_r pel~os atos: 1 Honestidade, importante
obrigacdo
1 Verdade: sempre é melhor
11 Pertenco a empresa, isso 13 Responsabilidade: apurar e
faz parte assumir
. . 8 Necesséario, tudo bem se for 7 Responde_r pel~os atos:
Partic. acima de obrigacdo

80

Constrangedor

Justica; faria sempre

Situagéo dificil

Necessario, tudo bem se for

Depende do caso

Verdade: sempre é melhor
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Anexo XXV

Questédo 23 - Estar sendo implantado constantemente em sua diviséo, trabalhos com
computadores avan¢cados e outras tecnologias eletrénicas de escritério, exigindo
aprendizagem constante de sua parte.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participagdo mov.

% Participagdo mov.

positivos negativos
88,00 12,00 75,23 53,33
i Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
Partic. % — —
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
5 Crescimento, (sjgrla uma forma 1 Chato, muito
1 Informacgé&o: fundamental 1 Crescimento, Sgrla uma forma
Néo Mudancas: s6 se forem .
participaram 1 Necessarias 1 Importante, mas muito chato
1 Programas de computador: 1 Mudancas: soO se forem
muito chato necessarias
1 Tempo para adaptacéo,
necessario
1 Aceitavel 2 Aceitavel
Partic. até 20 1 Indiferente 1 Chato, muito
1 Tecnologia: importante
acompanhar
Tecnologia: importante s
4 acompanhar 3 Aceitével
Partic. entre 21 3 Aceitavel 3 Informatlca:.ob.rlgatorla hoje
e40 2 Necessario, tudo bem se for 3 Tecnologia: importante
acompanhar
1 Indiferente 1 Mudangas: S0 se forem
necessarias
7 Tecnologia: importante 7 Tecnologia: importante
acompanhar acompanhar
5 Aceitavel 3 Informatica: obrigatéria hoje
4 Necessério, tudo bem se for 2 Aceitével
2 Trabalho: fica prejudicado 2 Desafio, devemos aceitar
Partic. entre 41e _ _Sempre
60 1 Empregabilidade: depende da > Empregabilidade: depende da
informatica informatica
1 Indiferente 1 Atualizacdo:fundamental
1 Dificil
1 Inovagéo: fundamental

=

Treinamentn fiindamental
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % — ——
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
9 Tecnologia: importante 9 Desafio, devemos aceitar
acompanhar sempre
6 Aceitavel 7 Atualizag&o:fundamental
6 Necesséario, tudo bem se for 6 Inovagédo: fundamental
2 Empregabilidade: depende 4 Avanco tecnoldgico: sempre
_ da informética bem-vindo
Partic. entre 61 2 Indiferente 1 Aprendizado, ninguém nos tira
€80 Empregabilidade: depende da
2 Mudanca: sou contra 1 pregab e P
informatica
1 Mudangas: S(,) s€ forem 1 Necessario totalmente
necessarias
1 Programas_de computador: 1 Possibilidade, gostaria dessa
muito chato
1 Trabalho: fica prejudicado
7 Tecnologia: importante 9 Atualizag&o:fundamental
acompanhar
6 Aceitavel 8 Avancgo tecnolo_glco: sempre
bem-vindo
5 Trabalho: fica prejudicado 8 Inovagdo: fundamental
. . 4 Chato, muito 2 Desafio, devemos aceitar
Partic. acima de sempre
8 4 Empregaplhdade,:.depende 1 Aprender algo novo, 6timo
da informéatica
Indiferente 1 Conhecimento: buscar sempre
Necesséario, tudo bem se for 1 Crescimento: estimulado
1 Futuro, conhecimento para o
1 Necessario. tudo bem se for
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Anexo XXVI

Questao 24 - Poder o terminal de computador de seu escritério ser monitorado nos
escritorios de seus chefes sem seu conhecimento.

% Mov. positivos

% Mov. negativos

% Participacdo mov.

% Participacao

positivos mov. negativos
3,00 97,00 72,37 80,00
Partic. % Principais argumentos ANTES Principais argumentos DEPOIS
artic. %
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
1 Confianga, ndo haveria 3 Privacidade, falta de
1 Indigno de um chefe 1 Informacéo: basta pedir
1 Informagé&o: ndo implica em 1 Vigiado, ninguém trabalha
N&o participaram invasao sendo
1 Ruim, inclusive para a
empresa
1 Vigiado, ninguém trabalha
sendo
1 Constrangedor 1 Desconfianca
Partic. até 20 1 Informacé&o: basta pedir 1 Etica, contrario a
1 Privacidade, falta de 1 Privacidade, falta de
2 Constrangedor 3 Etica, contrario &
2 Desgastante 2 Constrangedor
1 Desprezivel 1 Desconfianca
_ 1 Etica, contrario a 1 Esplonagenl: gquem ndo deve,
Partic. entre 21 e nao teme
40 Informagé&o: basta pedir 1 Indiferente
1 Privacidade, falta de 1 Privacidade, falta de
1 Resultado do trabalho: é o 1 Resultado do trabalho: é o
gue importa que importa
1 Vigiado, ninguém trabalha
sendo
6 Privacidade, falta de 4 Desconfianga
3 Desprezivel 4 Etica, contréario &
3 Resultado d_o trabalho: é o 3 Indiferente
gue importa
2 Constrangedor 2 Privacidade, falta de
. 2 Desgastante 1 Cargos: nao h& como
Partic. entre 41e monitorar
60 2 Etica, contrario & 1 Confianca na equipe:
nenhuma
1 Indiferente 1 Confianga no chefe: nenhuma
1 Informagé&o: basta pedir 1 Constrangedor
1 Criatividade: melhor sem
pressbes
1 Resultado do trabalho: é o
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Principais argumentos ANTES

Principais argumentos DEPOIS

Partic. % —— ——
Quant. Justificativa Quant. Justificativa
6 Constrangedor 6 Etica, contrario a
5 Privacidade, falta de 5 Desconfianga
4 Desgastante 5 Privacidade, falta de
3 Etica, contrério & 3 Resultado d_o trabalho: é o que
importa
) 3 Indiferente 2 Indiferente
Partic. entre 61 — - -
e 80 3 Informacéo: basta pedir 1 Confianga no chefe: nenhuma
2 Desprezivel 1 Constrangedor
> Inadmissivel 1 Criatividade: rpelhor sem
pressoes
1 Resultado d_o trabalho: é o 1 Desmotivador
gue importa
1 Vigiado, ninguém trabalha 1 Desprezivel
sendo
5 Privacidade, falta de 7 Privacidade, falta de
5 Resultado do trabalho: é o 7 Resultado do trabalho: é o que
que importa importa
4 Constrangedor 6 Etica, contrario a
4 Etica, contrario a 4 Desconfianga
4 Transparéncia de todos 2 Indiferente
Partic. acima de i
e > Inadmissivel 1 Capacidade de cada um, bom
para saberem a
2 Indiferente 1 Direito da empresa: tudo bem
2 Informacéo: basta pedir 1 Esplonagerrl: quem ndo deve,
ndo teme
1 Confianca no chefe: 1 Trabalhar sem confianga, ndo
nenhuma ha como
1 Criatividade: melhor sem 1 Transparéncia de todos

NnraccAnac
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Anexo XXVII - Plano de acao
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ACAO

COMO

QUEM

QUANDO

ONDE

POR QUE




