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EPiIGRAFE

“‘Nenhum bem é perfeitamente conhecido
se nao for perfeitamente amado.”

Santo Agostinho

O sorriso do gato

Eu sonhei que lia e estudava numa tarde de
sol, defronte a janela. E o sol banhava a minha
sala. A luz do sol refletida no vidro do meu
relégio de pulso, movimentava-se rapidamente
pela sala quando, ao ler, eu fazia pequenos
movimentos com o braco. O matreiro do meu
gato entrou pela sala e, percebendo esse
frenético movimento, pulou sobre o pequeno
ponto de luz refletida. E, como os gatos fazem,
rapidamente o agarrou com as duas patas
habeis e balangou, convencido, o seu rabo
felino. Eu, com prazer, desloquei logo a frente o
ponto de luz. Ele ficou sem entender como
aquilo que havia agarrado tdo bem tinha
escapado-lhe. Pulou novamente com o0 mesmo
pronto interesse e com toda a atencdo do
mundo dos gatos. E, novamente, eu fiz com
que a luz escapasse. E, assim, ficamos
brincando durante um longo tempo, até que me
dei conta de que eu, a luz e o gato éramos uma
unica coisa. Nesse momento o gato parou, veio
em minha direcdo e sorriu o sorriso que
somente o0s gatos sabem dar. E,
telepaticamente, me disse: - se queres
encontrar sentido em alguma coisa, deves te
dispor a fazer coisas que parecem nao ter
sentido.

Francisco Carlos da Veiga,14.06.2004 - 1:30am



RESUMO

Este projeto esta relacionado com o processo de comunicagao nas relagdes inter e
intrapessoais e procura analisar a pratica da autenticidade na comunicagao
organizacional, partindo do pressuposto de que a emocgdo, a congruéncia e a
empatia ndo podem ficar a sombra da organizagdo. Por meio de uma abordagem
participante, que considera o ser humano em sua totalidade e valoriza a sua
subjetividade, esta pesquisa relata as experiéncias vivenciadas pelos empregados
de uma empresa do setor de software, onde foi implantado um novo modelo de
gestdo empresarial que, ha cerca de dois anos, tem na autenticidade dos
relacionamentos interpessoais o seu principal foco. A realizacdo da pesquisa contou
com a participacédo efetiva dos diretores da empresa. O projeto de pesquisa esta
fundamentado em pesquisa qualitativa do tipo estudo de caso, tendo como objetivo
investigar como acontecem na pratica os relacionamentos intra e interpessoais em
um grupo de pessoas previamente selecionadas, sujeito e objeto do processo. A
pesquisa contou com um planejamento minucioso para possibilitar a analise de
causas que permitam inferir os objetivos propostos pela empresa, quando da
implantacdo do modelo de gestdo, considerando as situagbes vivenciadas no
cotidiano do espaco social do ambiente pesquisado. Para a participagao no grupo de
pesquisa foram selecionados treze empregados considerados representativos do
valor humano da empresa. Como estratégias foram utilizados questionarios e a
técnica da observacéao participante no local de trabalho, entrevistas e dez encontros
nos quais foram desenvolvidas dinamicas dos grupos. Nesta etapa houve a
participacdo de uma profissional especializada em Psicologia Social. Foi constatada
uma teia de situacdes no processo de relacionamento interpessoal que tanto pode
resultar em condigdes desfavoraveis quanto em momentos propicios de
aprendizagem. Os resultados obtidos mostram que a autenticidade nas relagdes
entre as pessoas pode tornar um ambiente de trabalho prazeroso, minimizando ou
até mesmo rompendo com a cultura social e historicamente construida para
conceituar o trabalho - cuja origem etimoldgica é “tripalium” - com significados de
acoite, violéncia, dor, desconforto.

Palavras-chave: Autenticidade. Relacionamento interpessoal. Trabalho. Grupos.



ABSTRACT

This project is related to the communication process of interpersonal and
intrapersonal relationships and seeks to analyze organizational communication
authenticity practice, having as its starting point the premise that emotion,
congruence and empathy can not be disassociated from the organization itself.
Through a participant approach that considers the individuals in their totality and
takes into consideration their subjectivity, the present study reports the experiences
of a group of employees of a software company, where a model of organizational
management was implemented two years ago, focusing the authenticity of
interpersonal relationships. The organization directors had effective participation in
the study. The project was based in a qualitative research, case-study type, aiming to
investigate the practice of intra and interpersonal relationships in a group of people
previously selected, subject and object of the process. The study was based on a
detailed planning that permitted to analyze the causes that enabled the inference of
the proposed objectives during the management model implementation, considering
situations that the group lived in the social space of the researched environment.
Thirteen people considered to be representative in the human value of the
organization were selected to be part of the group. Questionnaires, observation
techniques in the work place, interviews and ten meetings, which included group
dynamics activities, were used as strategies. A professional specialized in Social
Psychology was included in this step of the study. A web of situations in the
interpersonal relationship process was found as a factor that may either result in
negative conditions or in adequate learning opportunities. The results show that
authenticity in relationships among people working together may transform the work
place into a pleasant environment, decreasing or even eliminating the social and
historically constructed culture to define work — which etymological origin is
“tripalium” — meaning violence, pain, discomfort.

Key words: Authenticity. Interpersonal relationship. Work. Groups.
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1 INTRODUGAO

Um dos acontecimentos mais dramaticos vividos pela humanidade, no
século passado foi a Segunda Guerra Mundial. Na década de trinta, do século XX,
utilizou-se a palavra mundial para adjetivar a guerra, o que ja era indicio da
globalizagdo. A propésito, a histéria da humanidade esta mais pontuada de dramas
como a guerra do que de conquistas, de vitérias e da construgdo do bem comum.

Apesar dos prejuizos de toda monta, tanto a guerra quanto a globalizagao
proporcionaram o aparecimento, o desenvolvimento e o aperfeicoamento do
conhecimento de um modo geral e, especificamente, das ciéncias, da técnica, da
tecnologia, das habilidades, dos inventos e das descobertas. Durante a Segunda
Guerra, as industrias e as universidades, assim como as organizagdes militares, ao
engendrarem a guerra, também se transformaram em incubadoras para todo tipo de
invencao, descoberta e aperfeicoamento. Todos sofreram essa influéncia, homem e
maquina, método e técnica, até mesmo as intrincadas relagdes sociais.

A Engenharia de Produgado, enquanto area de conhecimento que busca,
com o planejamento e controle da produg¢ao de bens e servigos, a melhor integragao
entre a administracao dos recursos humanos e materiais por meio das tecnologias
disponiveis, igualmente beneficiou-se dessa incubadora. Também a Ergonomia, que
oferece uma metodologia de agdo para compreender o trabalho e transforma-lo,
assim como a Psicologia Social, que procura desvendar a dindmica de
funcionamento dos pequenos grupos, sao filhas dessa incubadora.

Com efeito, Montmollin (1990), na obra “A Ergonomia”, afirma que grande
parte das intervengcbes dos profissionais de Ergonomia realiza-se a partir da

perspectiva classica homem-maquina, mesmo no caso em que a maquina é outro
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homem. O autor chama a atencéo para as caracteristicas particulares do trabalho,
quando este acontece em grupos e onde se desdobram aspectos da organizagao da
equipe, assim como estratégias coletivas que nao podem ser consideradas
simplesmente como a soma das estratégias individuais. Em seguida salienta que a
comunicagao, especialmente a verbal, que engendra a organizagao coletiva, deve
ser analisada como instrumento especifico de uma regulagéo interativa, ndo apenas
como uma maneira de atuar sobre o ambiente.

A propdsito, a inspiracdo e o fato encorajador da presente pesquisa
partem da assertiva de que:

Quando se trate de grupos de trabalho é imperiosa a necessidade de
que os estudos de ergonomia relacionem as atividades analisadas
com as tarefas a realizar. Diferentemente da psicologia social em
que as variaveis privilegiadas sado as influéncias, as percep¢des
reciprocas e a reparticdo dos poderes, mas sera necessario que um
dia a ergonomia integre esse tipo de variaveis (MONTMOLLIN, 1990,
p.126).

Os pequenos grupos tendem a aproximar as pessoas e esta aproximagao
tem caracteristicas fisicas, psicolégicas e funcionais que influenciam a estrutura
organizacional e o cumprimento das tarefas.

As relagdes humanas importantes, especialmente as interpessoais tipicas
de pequenos grupos, ndo sao somente as que dizem respeito aos objetivos da
organizagao, trabalho e tarefa. Abrangem também as que estruturam e mantém o
sistema interno da organizagdo, dos grupos e das relagdes, a adaptagdo ao
ambiente, sendo também responsaveis pela qualidade.

Historicamente, com importantes excecdes, o tema tem sido tratado no
sentido de que a eficacia nas relacbes humanas aumenta a medida que o

comportamento se torna mais racional, légico e formalmente tratado, ficando

comprometida na razéo direta do aparecimento do fator emocao.
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A emocgao, a congruéncia e a empatia sdo do mundo pessoal, informal,
situado a sombra das organizacbes, ndo merecem muito crédito e atrapalham a
consecugao dos objetivos.

O tratamento dado as relagdbes humanas tem sido marcado por uma
expressiva diregdo, autoridade e controle rigidamente definidos e com foco quase
que exclusivo nos aspectos racionais e de realizagao dos objetivos. Recompensas e
punicbes muitas vezes tém sido escolhidas para mediar conflitos, incrementar
projetos ou simplesmente para administrar, por parecerem mais viaveis, praticas e
causarem sensacao de garantia e seguranca.

Todos os aspectos sdo relevantes: o formal, o informal, o racional, o
l6gico, o técnico, os emocionais e afetivos e os de relacionamento intra e
interpessoal. Estas forcas da dimensao humana estdo sempre presentes nas
relagbes, aparecendo muitas vezes como necessidades a serem atendidas. A
medida que estes componentes, mais esquecidos ou rejeitados, se tornam
conscientes, discutiveis, controlaveis e legitimos, todos ganham. Os resultados se
refletem para as pessoas, a saude e a produtividade, os objetivos e o processo, a
organizacéao e a sociedade.

Esta pesquisa € um estudo de caso com um grupo de uma empresa de
software de Blumenau (SC), realizada durante o periodo de um ano, com encontros
mensais, objetivando diagnosticar, implementar, observar, interpretar, analisar e
avaliar o exercicio da autenticidade nas relagbes, na comunicagao interpessoal,
porém no ambiente de grupo. Os processos e aspectos relevantes e reveladores
apreciados foram os seguintes:

O estilo decisorio;

O regras do grupo;
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objetivos;

comunicacgao;

julgamento das competéncias;
integracéo e comprometimento;
ética;

conflito;

controle;

exercicio do poder e autoridade;

lideranca;

o o o o o oo o o d

rotatividade de papéis.

Se por um lado é reputada importancia para o aspecto de como as
pessoas vivenciam intencionalmente e diretamente o cotidiano, com compreensao
através da observacédo, da motivacdo e da interpretacdo subjetiva e objetiva, por
outro lado, é assentada na pratica e em todos os ferramentais de dindmica dos

grupos.

1.1 Saindo da sombra para o palco: o problema

A rigor, os aspectos que motivaram a escolha da empresa foram as
mudancas que estavam sendo vivenciadas, concernentes a questdes de
relacionamento, agdes de gestdo e necessidade de manter a qualidade de vida, a
dimensao humana, com todos os seus atributos, inclusive os de ordem emocional.

Com a mudanca da razao social “Oficina de Software” para “Totall.com”,

em setembro de 2001, foi criado um conselho administrativo, para que as decisdes
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estratégicas de todas as areas da empresa e todas as politicas de gestdo pudessem
ser partilhadas.

Referido conselho administrativo foi composto por sete colaboradores,
que passaram a avaliar, compreender e decidir sobre questdes surgidas do
ambiente administrativo e operacional, algumas complexas, outras vitais para
garantir a competitividade e o posicionamento da empresa e seus produtos no
mercado.

O convivio freqiente em um pequeno grupo aproximou as pessoas,
exercendo fortes influéncias sobre a comunicacao, liderangas, regras e objetivos.
Conforme o tipo de avaliagdo e o0 momento em que ela era feita, os resultados
variavam entre desejaveis e oportunos, até inapropriados. Este fato atraiu o
pesquisador como um ima, posto que identificou nos fenédmenos do conselho o
problema objeto da pesquisa.

Todos os instrumentos, recursos e 0 expertise da empresa anterior, ja
haviam sido transferidos para equipe da Totall.com, em setembro 2001. Era
necessario tdo-somente estuda-los na condicdo em que se encontravam naquele
momento. Havia a impossibilidade de se trabalhar com todos os colaboradores da
empresa ao mesmo tempo e também de determinar uma oportunidade especifica,
no proprio ambiente de trabalho. Em razao disso, combinou-se com os interessados,
no inicio treze, um dia por més, em horario determinado, para a realizacdo da

pesquisa.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Geral
O objetivo geral da presente pesquisa consiste em desenvolver um

estudo sobre a autenticidade nas relacdes interpessoais.

1.2.2 Especificos

Em um plano mais detalhado, pretende-se alcangar os seguintes objetivos
especificos:

o criar condicoes para a efetividade da comunicacdo em processo de
grupo;

o permitir o afloramento das emocgdes, por meio de interagcbes de
inclusao, controle e afeig¢ao;

o analisar influéncias sobre o grupo pesquisado e sobre o grande grupo
da empresa,;

o avaliar, por meio de entrevistas, apos e periodo pré-definido, os efeitos
da autenticidade sobre as pessoas pesquisadas;

o incentivar o autoconhecimento e auto-estima;

o realizar o feedback sobre as observagdes e os insights.

1.3 Delimitacao da pesquisa

A pesquisa ficou circunscrita a uma empresa criadora de software,

sediada na regiao do Vale do Itajai, com vinte e trés colaboradores. Deste universo
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vivenciaram a autenticidade, em média, dez pessoas, durante dez encontros de
duas horas e meia, uma vez por més. O levantamento de dados ateve-se aos
momentos em que o0 grupo se encontrava, oportunidade em que a observadora e o
coordenador registravam os comportamentos de autenticidade.

Os instrumentos utilizados nesta observacao foram focados na atmosfera
grupal, nas atividades de interagdo, na expressao de idéias e sentimentos, no estilo
de decisdo. Houve pouco acesso ao grande grupo da empresa.

A pesquisa teve como foco os processos de grupo e as relagdes
interpessoais, por isso ateve-se menos a questdo formal e de gestao, ja conhecidas
e articuladas. As reunides iniciaram com um grupo de treze pessoas e terminaram
com oito componentes. Este numero é considerado significativo em relagdo aos vinte
e quatro colaboradores da Totall.com, entretanto, pouco representativo para fazer
comparacoes.

A pesquisa limita-se a fazer um recorte na realidade da empresa,
buscando a efetividade nas relacbes humanas auténticas. Desta forma, os
resultados se restringem a sugestdes de adogdo de agbes para melhorar a

qualidade de vida da empresa e das pessoas.
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2 SOBRE UM TERRENO FIRME: FUNDAMENTOS

O termo anglo-saxao “feedback”, para o qual a lingua portuguesa nao tem
uma expressao equivalente, € mal compreendido e mal utilizado em nossa cultura,
especialmente no sul do Brasil, onde é entendido no sentido de critica,
aconselhamento, desabafo carregado de emogao ou oportunidade de demonstrar
inteligéncia e habilidade de observagao. Porém, o feedback pode ser traduzido como
retroalimentacdo, uma espécie de mecanismo de revisao.

No controle de sistemas eletrbnicos, onde este termo nasceu, significa
qualquer procedimento em que parte do sinal; de saida de um circuito € injetado no
sinal de entrada para: diminui-lo, amplia-lo, modifica-lo ou controla-lo.

Nas relagdes interpessoais e na dindmica de grupo, o feedback € um
processo de ajuda para mudanca, € uma forma especifica e especial de
comunicagdo a determinada pessoa ou grupo, fornecendo-lhe informacdes sobre
como sua atuacao esta afetando outras pessoas.

O feedback é um termo dos nossos tempos. Surgiu com o controle de
sistemas e a eletrénica, designando mecanismos como o dos amplificadores, que
utilizavam a retroalimentacdo para aumentar seus sinais de entrada. Entretanto, a
idéia ligada a palavra ndo é nova. Ja no século XVIII, quando James Watt criou a
maquina a vapor, equipada com um regulador centrifugo, aparece neste mecanismo
o conceito de retroalimentagao. O objetivo deste regulador era suspender um pistao
para diminuir a passagem de vapor toda vez que a velocidade de funcionamento da
maquina aumentasse. Era um regulador do tipo lago de realimentagao, acionado por

causalidade circular (CAPRA, 1999).
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Por volta de 1920, entre os estudiosos do circulo de Viena, destaca-se
Ludwig Von Bertalanffy que, repensando os métodos tradicionais das ciéncias
fisicas, corporifica um novo pensar com a teoria geral dos sistemas, sendo sua
primeira preocupagao a Biologia.

Contudo, no estudo e explicagdo dos fendmenos bioldégicos, Bertalanffy
(1968 apud CAPRA 1999) contesta a concepgao cartesiana de que em qualquer
sistema complexo o comportamento do todo poderia ser analisado em termo das
propriedades de suas partes. Ele aponta para um dilema que parecia sem resposta
para os cientistas do século XIX, posto que a concepc¢ao cientifica usada, até entao,
para explicar crescimento, desenvolvimento, desdobramentos era a “Segunda lei” da
termodinamica classica, a lei da dissipagao da energia.

De acordo com Carnot (1824 apud CAPRA 1999), matematico francés,
para as maquinas térmicas ha uma tendéncia nos fendmenos fisicos de ordem para
desordem. Esse caminhar espontaneo, sempre crescente, em diregcao a desordem,
denominada entropia, ndo conseguia explicar as constatagbes dos bidlogos que
observavam um universo vivo em evolucdo da desordem para a ordem, em direcéo
a estados de complexidade sempre crescentes. Bertalanffy (1968 apud CAPRA
1999), por sua vez, chamou esses sistemas de “abertos”, porque precisam
alimentar-se de um continuo fluxo de matéria e energia extraidas do seu meio
ambiente, para permanecerem vivos.

No ano de 1946, em Nova York, nas conferéncias Macy, Norbert Wiener,
John Von Neumann e Warren McCulloch apresentaram um conjunto de novas idéias
cujo centro era a concepgao de realimentagao.

Wiener (1950) criou uma nova palavra para designar o novo conjunto de

conhecimentos — Cibernética (do grego Kybernetes que significa timoneiro), cujas
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principais realizagdes surgem das comparagdes entre organismos € maquinas, de
maneira que, num sentido mais geral, isto significa que a realimentagéo consiste no
transporte de informacdes presentes nas proximidades do resultado de qualquer
processo, ou atividade, de volta até sua fonte (CARNOT, 1824 apud CAPRA, 1999).

Quase que paralelamente as conferéncias de Macy, entre os anos de
1939 e 1947, Lewin faz os estudos mais significativos sobre a dindmica dos
fendmenos de grupo. Nasceu na Prussia e, em 1926, tornou-se professor titular da
universidade de Berlim. Em 1933 foi obrigado a abandonar a Alemanha, pois era
judeu. Emigrou para os Estados Unidos e la trabalhou nas universidades de
Stanford, na Califérnia e de Cornell, em Nova York. Em 1940 tornou-se professor da
universidade de Harvard e, em 1945, fundou, a pedido do Massachusetts Institute of
Technology (MIT), um centro de pesquisas em dindmica de grupo, o “Research
Center For Group Dynamics”. Com isso surge o primeiro “T-Group” ou Training
Groups (grupos de treinamento) (SCHUTZ, 1978).

As universidades de Michigan e de Chicago desenvolveram estudos na
mesma diregcdo. Em Chicago tais estudos ficaram sob a orientagcdo de Carl R.
Rogers. Os alicerces conceptuais de todo este movimento inicial sdo, por um lado, o
pensamento Lewiniano e a psicologia gestaltiana, e, por outro, a teoria centrada no
cliente, da universidade de Chicago (ROGERS. 1970).

A idéia central do T-Group era o treino das capacidades em relagdes
humanas e desenvolvimento da comunicacédo. A definicdo de T-Groups, segundo
Rogers (1970, p. 13), é a seguinte:

Os T-Groups eram os grupos de treino das capacidades das
relagdes humanas, nos quais se ensinavam as pessoas a observar a
natureza de suas interagdes reciprocas e do processo de grupo, com
0 objetivo de serem mais capazes de compreender a sua proépria
maneira de funcionar num grupo e no trabalho, bem como o impacto
que tinham sobre os outros, adquirindo competéncia para lidar com
situacoes interpessoais dificeis.
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Lewin (1965) nao é apenas o pioneiro neste ramo da Psicologia Social € o
criador do termo dinamica de grupo, como também é sua a importante contribuigéo
da Teoria de Campo. Esta teoria propde que o comportamento pode ser explicado
por campos criados na relagao dindmica de pessoas, grupos, for¢cas e necessidades
psicolégicas A pessoa € vista, neste caso, como o resultado da realidade interna
mais a representacao espacial determinada pelas suas relagoes.

Na avaliagcédo de Lewin, citado por Ribeiro (1985, p.97):

O espaco vital (resultado do universo interno da pessoa mais o meio
psicolégico onde ela se relaciona) funciona como um mapa, que
encerra todas as condigdes para se compreender como funciona
uma cidade ou regido. Assim como nao basta conhecer uma rua
para se conhecer uma cidade, do mesmo modo ndo basta conhecer
um problema para dizer que se conhece uma pessoa.

A teoria de campo de Lewin e a Cibernética, mais os trabalhos dos
“seguidores” de Lewin, como Willian Carl Schultz, que identificam as necessidades
interpessoais langam luz sobre processos de grupo, relacionamentos interpessoais e
movimentos de feedback.

A rede hipertextual de Lévy (1998) ajuda a entender o padrdao de
organizacao de um grupo e o feedback como um dos determinantes deste padrao de
organizacdo. Um grupo, no exercicio pleno de feedback, apresenta um tipo
especifico de padrao de organizagao, semelhante as descritas por Lévy como sendo
as metaforas do hipertexto. Destacam-se as caracteristicas que contribuem para
entender a configuragao destas relagdes.

A rede estda sempre em constante constru¢ao e renegociacdo. Estao
envolvidos nesta construgdo: seres humanos, palavras, tragos de imagem ou de
contexto, objetos e componentes destes objetos. Entre dois temas ou duas pessoas
podem ser estabelecidas diversas conexdes, sendo que a complexidade das partes

nao é inferior a do todo.
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Neste padrao de rede tudo se encontra por proximidade e vizinhanca de
significagdes. Esta rede ndo possui um centro, mas uma mobilidade de centros. Por
fim, ela ndo esta no espaco, ela é o proprio espaco. Se antes era preciso recorrer a
representacao linear de um mapa sugerido por Lewin (1973), para entender o ser
humano e os seus processos em grupo, agora se pode identificar estes processos
através do padréo de rede que organiza a vida de grupo, sem desconsiderar sua
complexidade.

A caracteristica-chave de uma rede viva é que ela produz continuamente
a si mesma. Deste modo, ser e fazer sdo inseparaveis, ou seja, 0 grupo produz os
seus membros e os seus membros produzem o grupo. Esta autocriagao identifica-se

plenamente com as caracteristicas do feedback.

2.1 Contextualizando os tipos de grupos

Na classificagao tipica usada em dindmica de grupo existem dezenas de
grupos diferentes. Destacam-se os grupos de percepgdo sensorial ou corporal,
grupos de criatividade, grupos de desenvolvimento organizacional, grupos de
formagao de equipe (muito usado na industria), grupo gestaltico (de caracteristicas
terapéuticas), grupo synanon (para tratamento de drogados) e, finalmente, os dois
que sao os mais importantes para o objeto deste trabalho: o grupo de encontro
basico e o grupo centrado na tarefa, ou, segundo nomenclatura de Lewin (1975), o
sdcio-grupo e o psico-grupo.

Apesar das semelhangas entre o grupo centrado na tarefa e o sécio-
grupo, existem diferengas importantes que se destacam; o objetivo constitui uma

destas diferengas. No grupo centrado sobre si mesmo (ou ainda grupo de encontro)
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o objetivo é de crescimento pessoal, desenvolvimento e aperfeicoamento da
comunicagao e das relagdes interpessoais. Utiliza uma metodologia que prioriza a
experiéncia, sem um roteiro ou planejamento rigido, e trata com as coisas que
surgem no grupo, mantendo somente uma pausa. No grupo orientado para a tarefa,
além da tarefa, também a razdo de ser do grupo é a sua meta. Em regra, tudo gira
em torno da execucao da tarefa.

As regras e normas sao o segundo ponto onde ha divergéncias. No grupo
centrado na tarefa as normas sao rigidas. De um lado, porque este grupo esta
imerso na cultura de uma empresa ou industria, que normalmente tem normas e
regras rigidas e engessadas pela hierarquia, autoridade e métodos repetitivos de
producdo. De outro lado, porque grupos de tarefas sdo praticos, tém estrutura
orientada para o cumprimento da tarefa, sendo freqlente, entre os membros, a
crenca de que é irrelevante o aspecto de competéncia para lidar com situacoes
interpessoais.

Além da diferengca dos objetivos e da estrutura dos grupos, também
aparecem diferencas na énfase dada para métodos, tipo e finalidade da
comunicagao e avaliagdo. O grupo centrado sobre si mesmo, que Rogers (1987)
chama de encontro basico, Schultz (1978) chama de encontro aberto e Lewin (1970)
de psico-grupo, € uma pequena reunido ou associagao de pessoas que cria um
ambiente peculiar, através de um método de relacionamento humano. Tal ambiente
caracteriza-se pela abertura e honestidade, consciéncia de si mesmo,
responsabilidade sobre si mesmo, percepcao alerta do corpo, atencido aos
sentimentos e énfase ao aqui e agora. Este grupo tem um componente terapéutico,
se for considerada sua funcdo de remover bloqueios para melhor desempenho

pessoal. “Também tem caracteristica educacional (andragogia) e espiritual,
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enquanto procura criar condigdes que proporcionem exploragao mais satisfatéria das
capacidades e potencialidades humanas’(MOSCOVICI, 1995, p. 24).

O grupo centrado na tarefa (para Faucheux e Moscovici simplesmente
grupo tarefa, e para Lewin sécio-grupo) € um grupo que esta “plantado” com fortes
raizes dentro de conjuntos mais amplos, uma organizagdo (empresa), uma
instituicdo (escola, fundacédo etc.), e, por isso, a sua estrutura, organizagao,
finalidade e valores estao fortemente influenciados pelo contexto em que vivem. A
tarefa em que este grupo se consagra € quase sempre o motivo de vida do grupo e,
via de regra, o grupo deixa de existir se findada a tarefa ou se o grupo nao logrou
sucesso em executa-la. Neste grupo também estdo presentes os aspectos de
relacionamento interpessoal e todas as questdes ligadas a esta dindmica, porém
mais como pano de fundo, porque quase todo o tempo, energia e esfor¢co estao
voltados para a tarefa e o status do grupo na organizacgao.

A partir destas caracteristicas e conceitos sabe-se para o qué dirigir a
atencdo. E preciso escolher uma teoria, entre as ja concebidas e provadas, para
compreender as leis, a organizagao, o funcionamento, o mecanismo e os fendmenos

de grupo.

2.2 A teoria de campo

A teoria de campo de Lewin (1970) apresenta-se como um dos mais
adequados estudos sobre a dindmica dos pequenos grupos, inspirado na
Matematica Topoldgica e na Psicologia da Gestalt. O autor propde que 0s grupos
sejam apreendidos como “totalidades dindmicas” que resultam das interagcbes entre

0s membros e que a explicacdo dos fendmenos de grupo nao deve ser procurada na
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natureza de cada um de seus elementos ou de seus componentes, mas nas
multiplas interacdes que se produzem entre os elementos da situagao social onde se
situam, no préprio momento em que sao observados e interpretados.

Nao obstante a importdncia das questbes da dindmica de grupo é
fundamental citar como Lewin (1970) entende o individuo, o elemento singular, a
personalidade, para finalmente entender suas concepgdes. Assevera ainda que a
personalidade também é uma totalidade dindmica, na medida que pode ser um
complexo de sistemas, formas e processos psiquicos. Seguidor da corrente
gestaltista, o0 mencionado autor vincula seus estudos do individuo e do grupo ao
“‘dogma” principal da Gestalt, que afirma que a pessoa pode ser vista como um todo,
ou seja, que seu comportamento sé se torna compreensivel a partir da visdo dentro
de um determinado campo com o qual ele se encontra em relacéo. E, ainda, dentro
desta perspectiva nao pode haver fronteiras imutaveis entre consciéncias individuais
e um determinado meio.

Para Lewin (1970), a dicotomia entre as pessoas e 0 meio, introduzida
pelos Behavioristas, é arbitraria. Esta concepcdo de campos atuando uns sobre os
outros € mais facilmente entendida a partir de uma estética, de uma representagao

espacial, conforme se demonstra na figura 1: Espaco vital, a seguir.
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Figura 1: Espaco vital

Numa interpretacdo da supramencionada figura pode-se caracterizar: o
ponto 1 como 0 espacgo intrapessoal; o ponto 2 perceptiva e motora; o ponto 3 o
meio psicolégico; o ponto 4 o meio nao-psicologico (mundo fisico, fatos sociais).
Ainda, o conjunto dos pontos 1, 2 e 3 correspondendo ao espaco vital.

Lewin (1970) descreve com uma terminologia propria as inumeras
combinagdes entre todos os campos. A interdependéncia dentro de cada regido do
sistema, as locomogdes de regido para regido, a permeabilidade entre regides e
entre o “eu intimo” e 0 meio psicoldgico.

Esta representagdo da figura 1 traz um conceito de campo social,
conforme Mailhiot (1976, p. 54), sob inspiracéo de Lewin (1970), como sendo:

Totalidade dindmica, constituida por entidades sociais coexistentes,
nao necessariamente integradas entre elas. Assim podem coexistir
no interior de um mesmo campo social, grupos, subgrupos,
individuos separados por barreiras sociais ou ligados por redes de
comunicagdes. As posi¢cdes destes componentes no campo social
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sdo determinadas tanto pela estrutura do grupo como por sua
génese e sua dinamica.

Com esta nogao de campo social e usando a figura 1 para explicar como
a pessoa € vista na teoria de campo, é proprio afirmar que o campo intrapessoal ou
o “eu intimo”, somado ao espaco vital - campo este onde ocorre 0 comportamento
(que para Lewin tem a dimensdo do “eu social’) mais a regiao periférica do meio
psicolégico, ou o “eu publico” formam um todo. Desta forma, a pessoa sempre é
vista dentro de um espago maior que ela. Entre todas estas dimensdes, 0 espacgo
vital funciona no sentido de revelar a pessoa que nele se movimenta, assim como a
regido perceptiva e motora funciona como um espago entre uma parte mais intima,
inconsciente, e uma regiao mais periférica na pessoa, responsavel pelo contato com
0 mundo, através do meio psicologico.

Com a dinamica natural destas relagdes, a figura 1, com seu desenho
simétrico, lembrando uma forma proporcional bem definida, praticamente n&o existe.
A sua verdadeira configuragdo estaria mais proxima de uma forma cadtica amorfa,
bem ao gosto das formas da natureza, como, por exemplo, os 6rgaos internos do
corpo humano, a formagao das nuvens, ou ainda a costa litoranea de um continente.
Os campos estdo sempre sendo criados e vao desaparecendo em continua
transformagao e movimento; assim também sao os processos de grupo.

Estes movimentos e agdes momentaneas dentro dos campos (como uma
Gestalt, onde figura e fundo se sucedem e se sobrepbem) acontecem em virtude de
forcas - que Lewin (1973) chama de vetores -, de tensdes, da rigidez ou fluidez das
regides fronteiricas de cada campo.

Ao se fotografar o fenbmeno em um dado momento, aparecerao multiplos
campos funcionando como sub-regides do espaco vital, contudo estes “subcampos”

se orientam no sentido de uma totalidade significante. A delimitagdo de uma regiao
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nao é nem estatica nem igual. E por isso, é preciso saber observar, num grupo, esse
processo em que se vao sucedendo “fatos e acontecimentos”.

De acordo com Lewin (1973), a interacdo de varios fatos gera um
acontecimento. Por exemplo, um boi é um fato, um boi pastando é um
acontecimento. Dessa maneira entende-se a relagcdo que se estabelece entre as
diversas partes do espaco vital, e, se caso também estiver presente, a do meio nao-
psicolégico. O numero de regides, na pessoa ou no campo, depende do numero de
fatos relacionados com ela. Os fatos importantes da regido intrapessoal séo
chamados de “necessidades” e os fatos do meio nao-psicolégico sao “valéncias”.

Quando duas regides estdo intimamente ligadas e sdo acessiveis uma a
outra, influenciando-se mutuamente, ocorre a “locomoc¢ao”, que ndo € um movimento
fisico no espago, mas a relagao dinamica de dois fatos em interagao, ou seja, toda
“locomocao” € um “acontecimento”, mas nem sempre em um “acontecimento” existe
uma “locomocao”. Isto por causa da rigidez de algumas zonas fronteiricas, sendo as
propriedades de rigidez e fluidez - juntamente com as tensdes entre os campos
(estado alterado de uma regido para com outra, porém no sistema intrapessoal) e os
vetores ou forgas que ocorrem no meio psicoldgico - os principais fatores que
determinam os processos e “acontecimentos”, seja na pessoa Oou noO grupo
(RIBEIRO, 1985).

Trés principios estao ligados a interagcao entre fatos e acontecimentos. A
conexao que é a interagdo entre dois fatos, ou seja, sempre que houver um
acontecimento havera conexao entre fatos. A concrecdo que descreve como efeitos
no espaco vital somente os produzidos por fatos concretos, e a contemporaneidade,
segundo a qual os fatos presentes podem criar um comportamento atual.

Necessidade e tensao estdo ligadas. A necessidade surge quando uma tens&o no
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campo intrapessoal altera a relagao entre regides deste campo, como por exemplo,
uma lembranga, uma emog¢ao, um conflito, uma energia psiquica qualquer. A
necessidade tem caracteristicas de desejo, motivo, fome, sede, sexo etc., e a
valéncia € o valor que se da a cada uma das necessidades. Pode ser positiva
quando reduz a tensdo em alguma regiao, ou negativa quando produz nova tensao.
As positivas atraem um campo, grupo ou comportamento e as negativas se repelem.
Mas a valéncia ndo é forca, somente indica e sinaliza caminhos. E preciso forca para
as mudancas.

A forca também tem trés propriedades, assim como os principios da
interacao entre fatos e acontecimentos. A direcdo da forca que é sempre do meio
psicolégico sobre a pessoa, seja esta forga de natureza socialmente induzida, ou
criada a partir dos préprios desejos e esperancgas (sonhos) do individuo. Aqui infere-
se que a forgca ou vetor existe sempre no meio psicolégico e a tensao no sistema
intrapessoal, e que a tensdo incomoda, perturba e cria valéncias. Entretanto,
movimento, mudancas, querer realizador s6 sdo possiveis com atuagao de forca ou
do resultante de um conjunto de forgas.

A outra propriedade é da energia da forga, o tamanho e a intensidade da
forca que atua sobre a pessoa, grupo ou campo, fazendo-os movimentarem-se
naquela direcdo, ou quando existem muitas forcas e com intensidades diferentes,
sua locomocao, seu modo de ser e de estar serdo determinados pela relacdo destas
forgcas no meio.

A ultima propriedade da forgca € o ponto de aplicacdo e, neste caso, a
forga que atinge o intimo da pessoa passa sempre primeiro por sua regiao periférica,
que é a perceptiva e motora. A forgca pode atuar sobre seus sentidos perceptivos ou

até mesmo sobre o corpo através das tensbes musculares, dores de cabeca,
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diarréias, sonoléncia etc. Neste sentido, diz-se que uma pessoa pode ser puxada
tanto por uma forga negativa, quanto por uma forga positiva, embora seja arrastada
de modo diferente por cada uma delas.

Um recurso criado por Lewin (1973, RIBEIRO, 1985) ajuda a entender a
complexidade desta dinamica, especialmente nos pequenos grupos. O autor afirma
que o grupo constitui o terreno sobre o qual o individuo se mantém e, segundo os
casos, o terreno pode ser firme, fragil, movel, fluido, ou elastico. "Sempre que uma
pessoa nao consegue definir claramente sua participagdo social, ou nao esta
integrada em seu grupo, seu espaco vital ou sua liberdade de movimento no interior

do grupo sao instaveis e ambiguos” (MAILHIOT, 1976, p. 54).

2.3 As necessidades interpessoais

No rastro das teorias esbogadas provisoriamente por Lewin (1965) sobre
a relacido existente entre solidariedade das relagdes interpessoais, produtividade e
eficiéncia do grupo de trabalho, Schultz (1978), com seus estudos, consegue
identificar como fundamentais trés necessidades interpessoais: A inclusdo, o
controle e a afeicdo. Ao longo de sistematicas e demoradas pesquisas, o autor
identifica que cada membro de um grupo somente ird se integrar depois do
movimento em que certas necessidades fundamentais sédo satisfeitas pelo grupo.
Estas necessidades todo ser humano experimenta em ambiente de grupo, ainda que
em graus diversos.

Dito desta forma pode-se interpretar que estas necessidades nao tém
carater de grupo, por parecerem necessidades individuais, porém, somente em

grupo e pelo grupo elas podem ser satisfeitas adequadamente. Todo grupo vive e
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manifesta estes trés ciclos de forma natural, independentemente do conhecimento
ou consciéncia destas fases de inclusdo, controle e afeigao.

O comportamento ou necessidade de inclusdo todos os membros do
grupo experimentam quando este se constitui, inicia suas atividades, ou ainda
quando um novo componente passa a fazer parte do grupo. A necessidade de
inclusdo refere-se a associacdes entre pessoas, exclusdo, aceitagcdo, posse,
companhia. Manifesta-se pelo desejo de receber atencdo e efetuar interagdes,
sentir-se e perceber-se aceito, integrado, totalmente valorizado por aqueles aos
quais se junta.

Outra caracteristica da fase de inclusdo é o fato de as pessoas
escolherem facetas que acham agradaveis para apresentar ao se relacionarem com
0 grupo, ou de o membro ser singularmente diferenciado de outras pessoas, porque
isto implica que alguém esta interessado nele, para descobrir suas caracteristicas
inconfundiveis. Também ha o fato de permanecer em siléncio, porque a pessoa nao
estd segura de que as demais se importem com o que ela tem a dizer. Estes
acontecimentos todos terdo caracteristicas variaveis em fungdo do componente ser
uma pessoa subsocial ou introvertida, supersocial ou extrovertida e sociavel ou sem
problemas de inclusao (SCHUTZ, 1978).

A necessidade de controle, via de regra, aparece mais ou menos no meio
do tempo de duragao de vida do grupo. Refere-se ao processo de tomar decisdes
em conjunto em areas de poder, de influéncia e de autoridade. A necessidade de
controle varia, num processo que vai do desejo da pessoa de ter autoridade sobre
os outros e seu proprio futuro, até a necessidade de ser controlado e ndao assumir

responsabilidade.
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O controle manifesta-se também por comportamentos dirigidos aqueles
que procuram controlar. Por exemplo, a expressao de independéncia, rebeldia,
relutancia, assim também a condescendéncia, a submisséo, a obediéncia as ordens,
com relagdo aos diversos tipos de lideres e influenciadores do grupo. Os temas
centrais, nesta fase, sdo a discussao das regras, normas e objetivos do grupo, a luta
pelo poder, a competicdo e a influéncia num clima de grupo de confronto, debate e
conflito. A pessoa com postura social introvertida tende, no controle, a submeter-se
aos que paregam mais carismaticos e competentes, abdicando de qualquer poder,
assumindo um comportamento chamado por Schultz (1978) de abdicrata.

O extrovertido, por sua vez, comporta-se como autocrata, ou seja, um
dominador e competidor ao extremo, que nao receia influir sobre os outros, e, se
preciso for, assume sozinho o controle do grupo. Tanto o abdicrata quanto o
autocrata sofrem de um sentimento de nao ser capaz de cumprir satisfatoriamente
suas obrigagdes, ndo ser suficientemente competente, com uma diferenga: para o
abdicrata este sentimento leva-o a subordinagdo, enquanto que, para o autocrata
este sentimento € movel para fazé-lo tentar provar freqientemente que é capaz,
assumindo muitas responsabilidades.

Para o sociavel, o poder e o dominio nenhum problema apresentam,
sente-se bem dando ordens ou nao, recebendo ordens ou n&o, dependendo tudo do
que for mais adequado a situagdo. Ao contrario do abdicrata e do autocrata, nao
cultiva temores sobre sua propria inutilidade, estupidez ou incompeténcia, sente-se
competente e esta certo de que as outras pessoas confiardo em sua habilidade de
tomar decisao (SCHUTZ, 1978).

O comportamento de afeicdo geralmente € o ultimo aspecto a emergir no

desenvolvimento da relagdo em grupo. Refere-se aos lagos emocionais préprios do
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contato estreito entre duas pessoas, tem sua ocorréncia mais forte entre pares. Esta
fase se identifica quando o grupo se aproxima do término das atividades como
grupo, quando estdo no fim da vida. Porém, nesta fase, o relacionamento
interpessoal néo se transforma num processo calmo e tranquilo, exatamente porque
as pessoas nao tém mais duvidas sobre serem aceitas ou amadas, sobre suas
competéncias ou poder, e elas sdo francas e diretas, mostrando todos os aspectos
da sua personalidade. E comum o grupo viver um misto de reciprocidade amorosa e
confrontos abertos, em que feedback, avaliacdes limites e ética sdo discutidos e
vividos com intensidade e forca. O abraco literal ou simbdlico é expressdo comum
desta fase.

Segundo Schultz (1978), assim como nas fases anteriores, aparecem
trés atitudes basicas, conforme o amadurecimento social. O subpessoal, que
expressa e recebe pouquissima afei¢do, que evita lagos intimos com os outros (ele
considera a area de afeigdo bastante dolorosa, porque ja foi rejeitado, por isso evita
relacbes pessoais intimas). O superpessoal que também viveu experiéncias
dolorosas, mas quer tentar novamente e por isso procura aproximar-se dos outros e
quer que os outros se aproximem. E, por fim, o tipo pessoal, que durante sua historia
resolveu com sucesso as relagdes de afeto e sente-se bem, tanto em uma relacao

pessoal intima, como em uma situagao que exija distancia emocional.

2.4 A comunicagao auténtica e a reformulagao empatica

Assim como as pesquisas de Schultz (1978) absorvem, desenvolvem,

completam e explicam as premissas de Lewin (1965) sobre o “aprendizado da

autenticidade”, Rogers (1987) firma a teoria de Schultz por meio da experimentagao
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vivida nos grupos de encontro e na terapia centrada no cliente, junto ao centro de
aconselhamento da universidade de Chicago.

Rogers (1987), diferentemente das concepgdes Freudianas do psiquismo,
nao considera as pulsdes de morte, nem a ambivaléncia de sentimentos, nem a
irracionalidade. Para este autor a base do homem é positiva, racional e realista.
Todo individuo é dotado de capacidade de autodire¢ao ou crescimento (Growth),
gue se manifesta no organismo como uma tendéncia universal de busca dos fins
que lhe sao proprios. Soma-se a isto um sistema de auto-regulagéo que permite a
pessoa avaliar sua experiéncia, em fungdo dos objetivos desejados, e orientar a
experiéncia futura. Neste caso, o progresso do individuo, para os fins que Ihe séao
préprios, sofre de um desenvolvimento alienado, ou seja, acha-se mais ou menos
entravado, por causa da experiéncia total do individuo (sua histéria, que € unica), e
de deixar-se guiar pelas aspiracbes de outrem (das interagdes com o outro).
(ROGERS, 1997).

A comunicagdo auténtica concebida pelo retromencionado autor é o
conceito de comunicacido que apresenta maior afinidade com os conceitos de teoria
de campo, com o trabalho em pequenos grupos e tipo de feedback escolhido para
ser usado neste trabalho. A proposta € de uma comunicagao livre das mascaras
comumente usadas quando se fala das experiéncias subjetivas. Para isto a
comunicagao deve ter as seguintes qualidades.

e Ser congruente, ou seja, ser auténtico, estar presente em sua
relacdo, estar aberto e nado defensivo em relagdo aos préprios
sentimentos para com o outro.

e Dar uma aten¢ao positiva incondicional ao outro é estar pronto

para aceitar qualquer manifestagdo do outro sem querer julga-la.
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e Ser empatico, ou seja, perceber o quadro de referéncia interno de
uma outra pessoa com exatiddo e com os componentes emocionais e
as significagbes a ela ligados, como se vocé fosse a outra pessoa,
mas sem jamais perder a condicdo de “‘como se”. Este conceito de
empatia é do filésofo alem&o T. Lipps (1815-1914) para quem, sé
pode compreender o outro, em sua sensibilidade profunda, aquele

que é atingido pelo que descobre no outro.

A reformulacdo empatica é uma intervencdo que consiste em dizer de
novo, em outros termos, de um modo muitas vezes mais conciso e mais explicito,
0 que acaba de ser expresso em nivel triplice:

e conteudo manifesto: o que acaba de ser dito explicitamente;

e conteudo latente: o que acaba de ser dito implicitamente, o que é

subentendido;
e conteudo ndo-verbal: o que acaba de ser dito através de posturas,

mimicas, o tom.

Todavia, ndo basta dizer de novo o que acaba de ser expresso para fazer
uma reformulacdo correta. Para tanto é preciso que o interlocutor se reconhega
realmente nesta reformulacéo, de tal modo que diga a si mesmo: “Foi isso mesmo
que eu disse”; “é exatamente o que eu queria dizer’, “é isso mesmo que eu
sinto”. Quando se reformula, deve-se considerar, segundo Amado e Guitet (1982):

e tudo o que é expresso deve ser considerado a priori como estando em

relacdo com o problema e de natureza a esclarecé-lo: tudo tem

sentido;
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e toda mensagem pode ser compreendida de varias maneiras, conforme
a pessoa seja sensivel a um ou outro dos trés niveis: manifesto, latente
e ndo-verbal;

e certas informagdes sao mais significativas do que outras e mais aptas a
esclarecerem o problema;

e 0 entrevistador, o conselheiro ou o animador podem ou n&o ser o Unico
a determinar a pertinéncia das informagdes com respeito ao problema;

¢ todo entrevistador, conselheiro ou animador €, antes de qualquer coisa,
um homem com suas capacidades limitadas de memorizacdo, seu
ponto de vista proprio sobre o problema tratado, seu sistema de
valores, sua psicologia singular. Portanto ele sempre corre o risco de

deixar de lado, ou distorcer certas informagdes importantes.

2.5A janela de Johari

Luft e Ingham (1950) criaram uma representacdo em forma de janela,
usando quatro retangulos para ajudar a conceituar e a mensurar o processo de
percepc¢ao de um individuo em relagao a si mesmo e aos outros.

A janela de Johari identifica, com cada um de seus quadrantes, uma das
areas da personalidade da pessoa, especialmente enquanto ela vive relagcdes
interpessoais. Assim como a reformulagdo empatica, a janela de Johari € um
instrumento fundamental para executar e avaliar o feedback em pequenos grupos.
Ambas reforcam e completam a teoria de campo e a concepgao das necessidades

interpessoais de Schultz.
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Figura 2: Janela de Johari

conhecido pelo eu nao conhecido pelo eu
Eu Aberto Eu Cego
nao
conhecido
pelos
outros Eu Secreto Eu Desconhecido
v

Fonte: Adaptado de Noogenesis (2004)

l Movimento da pessoa no grupo ao falar de si mesma e de dar Feedback

_> . . ~ .
Movimento da pessoa no grupo ao ouvir o que os outros tém a dizer sobre

ela, e de receber feedback.

De acordo com Moscovici (1995), o quadrante Eu Aberto constitui o
comportamento conhecido pela pessoa e por qualquer um que a observe. Estdo
nesta area as caracteristicas pelas quais, normalmente, a pessoa € conhecida nos
grupos dos quais ela faz parte, da sua maneira de falar, de fazer as coisas, das
atitudes sociais mais expressivas.

O quadrante Eu Cego contém as caracteristicas de comportamento que
sao faceis e claramente percebidas pelos outros, mas das quais a pessoa nao esta
ciente, ou plenamente ciente. E nessa area que a pessoa é freqiientemente mais

critica com o comportamento dos outros, sem perceber que se comporta da mesma
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forma. Exemplos comuns sao as reacgdes agressivas em relagao a subordinados,
desprezo pelos que discordam de seu ponto de vista, manifestacdo nervosa em
situacdes sob tensao.

O quadrante Eu Secreto representa as coisas sobre a pessoa, que ela
conhece, mas que esconde dos outros. Quando o foco é o relacionamento
interpessoal, estas coisas constituem-se de juizo de valor sobre ela mesma e os
outros, julgamento de comportamento e de uma infinidade de coisas que o membro
do grupo esconde e dissimula dos demais, podendo variar de assuntos banais até
os de grande importancia para a “aprendizagem da autenticidade” e desempenho do
grupo. Numa situacéo autoritaria ha um grande numero de aspectos nessa area da
personalidade.

O quadrante Eu Desconhecido inclui todas as coisas das quais a pessoa
nao esta cbnscia e nem os outros estdo. Sdo as memodrias da infancia,
potencialidades latentes e questbes desconhecidas da dinamica interpessoal.
Algumas estdo muito escondidas e nunca emergiram, outras, com feedback e
abertura no grupo, poderao tornar-se conscientes.

A mudanca de um dos quadrantes implica mudancas nos demais, de
maneira que as linhas que dividem a janela se deslocam horizontal ou verticalmente
toda vez que a pessoa, pela relagdo com o outro, aumentar um dos quadrantes. Por
exemplo, se o Eu Aberto ocupar um maior espagco na relacdo, através do
reconhecimento e aceitacdo do que os outros dizem sobre seu comportamento,
diminuindo o Eu Secreto, a linha vertical se move diminuindo também o Eu
desconhecido.

As modificacbes que se podem obter intencionalmente nos campos da

pessoa e do grupo sao especialmente as ligadas ao Eu secreto e Eu cego, por
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meio de comunicagao auténtica, feedback, reformulacdo empatica e sobretudo, com

consciéncia da estrutura, dindmica e necessidade pessoal do grupo.

2.6 Um tipo de feedback

Esses comportamentos que a janela de Johari tenta clarear e classificar
sdo os mesmos produzidos pelas forgas e necessidades no espaco vital, sujeitos a
valéncias positivas e negativas da teoria de campo. Tornam-se o objeto para o qual
se dirige o feedback, porém com dois aspectos distintos: a busca de feedback e a
auto-exposicao. A busca de feedback (refere-se a seta horizontal localizada fora da
janela de Johari) materializa-se pela solicitacdao e recebimento das reacdes dos
outros, verbais ou ndo-verbais, para conhecer como o comportamento da pessoa
que pede feedback esta afetando os outros. Pode-se dizer “ver-se com os olhos dos
outros”. (MOSCOVICI, 1995)

A busca de feedback, a partir da arquitetura dos campos, pode ser
identificada ao mesmo tempo como locomogao e acontecimento. A tensao e
necessidade geradas pelos ciclos de inclusdo, sobretudo controle e afeigao,
conforme a histéria do grupo, locomovem-se pela fluidez das zonas fronteiricas do
intrapessoal para a regido periférica da pessoa, ou motora e perceptiva e
subsequentemente para o meio psicologico. Dai para frente ndo s6 por locomogao,
mas por valéncias e vetores gerados pela locomog¢ao e pela interagcdo dos fatos
(acontecimentos) que atuam sobre as pessoas (e também sobre o grupo) produzem
mudangas a ponto de a pessoa comunicar que deseja saber como suas atitudes

estdo sendo sentidas pelos outros.
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O processo descrito acima seria 0 mais l6gico ou mais simples, porém,
como essa dindmica obedece a um padrao de rede ou teia, ela pode se dar de
inimeras formas, com causas diversas e percorrendo rizomas diferentes quando
forem diferentes as pessoas e os grupos, mas sempre envolvendo for¢gas que atuam
do meio psicolégico sobre a pessoa como acontecimentos e valéncias,
necessidades e tensdes.

A auto-exposicdo € o movimento da pessoa em dar feedback aos outros,
revelando pensamentos préprios e originais, percepg¢des e sentimentos de como o
comportamento dos outros esta afetando o membro que pronuncia o feedback.

O dar feedback ou auto-exposigao (refere-se a seta vertical localizada fora
da janela de Johari), concretiza-se quando uma valéncia positiva alivia as tensdes
entre campos do espaco vital e atrai a pessoa ou a conduz a falar de si mesma,
expondo como se sente quando atingida pela atitude dos outros.

Contudo, também atuam vetores do meio psicolégico sobre a pessoa,
especialmente nas zonas fronteiricas de campo aonde, pela historia pessoa-grupo, a
rigidez vai diminuindo, e por forca da pressdo do grupo, que constréi lagos de
comunicacdo auténtica e precisa certificar-se quanto ao clima de confianga, a
pessoa € “arrastada” para a auto-exposicao.

Novamente todos estes processos estdo associados a locomocéo entre
campos € interacao entre fatos e mais intensamente entre acontecimentos, podendo
todo fendbmeno ter origem, sequéncia e dire¢do inusitadas, porém formando uma
totalidade significante.

O feedback adequado para pequenos grupos sujeita-se aos trés
principios Lewinianos ligados a interagcéo entre fato e acontecimento. O feedback

tem que respeitar a “conexao” entre dois fatos ou entre fatos e acontecimento. Para
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isso, deve ser coerente, mostrando as ligagcdes entre atitude — impacto — sentimento
— retorno — vontade de receber.

O feedback s6 deve ser trocado sobre fatos concretos, conforme o
principio da “concre¢ao”, para que a pessoa que o receba possa manter ou modificar
o comportamento. Se o feedback for gerado sobre uma fantasia ndo é possivel ao
que o recebe mudar ou manter sua atitude. Também, ndo surte o efeito de
exposicao auténtica para quem o formula, sendo provavelmente um inicio de fuga do
processo.

De acordo com o principio da “contemporaneidade”, o feedback deve
privilegiar o aqui e agora. A energia, assim como o contexto, € mais forte e visivel no
proprio momento em que o comportamento acontece, e o feedback é mais efetivo e
utiil quando aproveita a oportunidade no seu tempo certo, para criar fatos e
acontecimentos presentes. O feedback pode ser positivo, quando encoraja a
manutencdo do comportamento, ou negativo, quando reprova a atitude e estimula
sua corregao.

O feedback tera uma férmula, uma receita para viabilizar, num tempo
relativamente curto, a sua pratica adequada sera: Eu me sinto... (a pessoa que esta
dando o feedback diz qual é o sentimento) toda vez que vocé... (diz o0 nome da
pessoa) faz... (diz qual € a atitude que causa o sentimento).

Referida formula esta associada a um padrdo que define, segundo
Moscovici (1995, p. 54), como ele deve ser:

e Descritivo e ndo avaliativo: ndo ha julgamento, apenas relato de um

acontecimento visivel por todos, o que reduz as reagdes de defesa
(aquele que recebe o feedback pode sentir-se livre para usa-lo como

julgar conveniente).
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e Especifico e ndo geral: quando se diz a alguém que “ele é... isto” tem
menos significado do que dizer como nos sentimos diante de um
comportamento numa determinada ocasiéo.

e Compativel com as necessidades do comunicador e do receptor: nao
deve satisfazer apenas as necessidades de um.

e Dirigido: para comportamentos que o0 receptor possa, se quiser,
modificar.

e Solicitado ao invés de imposto: sera mais util quando o receptor tiver
formulado perguntas e os que observam possam responder.

e Oportuno: logo apés o comportamento em questao.

e Esclarecido: a comunicacdo deve ser precisa, n&do permitindo
interpretacdo indevida, e procurar verificar se € uma impressao

individual ou compartilhada por todos.

2.7 A metafora do hipertexto

Lévy (1998) propde a rede de significados hipertextuais (inspirado no
hipertexto tdo comum nas redes digitais), para reformular a comunicagdo, as
arquiteturas cognitivas, especialmente as com caracteristicas de redes semanticas,
afirmando ser esta uma metafora valida para todas as esferas de realidade em que
significagcdes estejam em jogo.

Existe um “padréo de organizacdo” imanente, escondido nos fenébmenos
da dinamica, assim como na propria teoria de campos Lewinianos.

As seis caracteristicas do hipertexto sdo valiosas decodificadoras da

configuragcao de relagdes que determina as caracteristicas essenciais do sistema e,
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também, da atividade envolvida na incorporagao continua do padréo de organizagao
pelo sistema. Estas cadeias conceituais (principios), o hipertexto e as teorias da
dindmica de grupo, conforme Levy (1998), mantém entre si intima relagédo, abaixo
sintetizada:

¢ O principio da metamorfose descreve a rede em constante construgao e
reconstrucdo. Ela pode permanecer estavel por um tempo, mas sua
composicdo e desenho estdo permanentemente mudando para os
atores envolvidos, sejam eles humanos, palavras, imagens, contextos,
forcas etc. E exatamente esta a idéia dos campos dinamicos de Lewin,
quando em metamorfose continua. E assim também, a partir de
renegociagao e construgcdo dindmica, que a janela de Johari deixa de
ser um grafismo morto para se tornar um calidoscopio capaz de dar
sentido ao feedback e a reformulagdo empatica.

e Pelo principio da heterogeneidade os ndés e conexdes da rede sao
diferentes, heterogéneas, juntam emocgdes, valores, fatos,
acontecimentos, forgas, interpretacbes, modelos, fases, principios.
Ainda, as conexdes estabelecidas podem ser diversas (l6gicas, afetivas,
técnicas etc). Neste processo interagem pessoas, grupos, forgas
naturais de todos os tamanhos e com todos os tipos de associag¢des que
se pode imaginar. E exatamente assim num grupo; as pessoas sdo
diferentes e todos os elementos que se combinam nas recorrentes
interagbes sdo essencialmente diferentes.

e O principio da multiplicidade dos encaixes comprova que a
complexidade das partes ndo ¢é inferior a complexidade do todo.

Qualquer né ou conexdo pode revelar-se como sendo composta por
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toda rede. Um campo, uma zona fronteirica, uma valéncia, um feedback,
uma palavra, um gesto, podem conter um universo que se encaixa com
outros tantos em perspectiva fractal.

No principio da exterioridade ou abertura a rede ndo possui unidade
organica, nem motor interno. Nela tudo depende de um exterior
indeterminado. Para o hipertexto e para o grupo faz sentido afirmar-se
que o grupo esta aberto para o fluxo de matéria, de energia e
comunicagdo, mantendo uma estabilidade dindmica comum aos
sistemas vivos (propriedades homeostaticas). Para o espacgo vital, o
nucleo intrapessoal provavelmente é fechado em si mesmo. Por este
motivo, Lewin colocou como uma espécie de perisperma, protegendo a
pessoa do meio, a regido perceptiva e motora (figura 1), que trabalha
conectada estruturalmente ao meio psicologico e lida com fatos e
acontecimentos (representagdes), enquanto a regido intrapessoal lida
com energia psicoldgica e tensdes.

O principio da topologia explica que na rede tudo funciona por
proximidade e vizinhanga de significagbes. A rede ndo esta no espaco,
ela é o proprio espaco, um espacgo de representagdes, um espaco vital
onde se estreitam e se multiplicam as conexdes que fomentam o
conhecimento, explicacdo perfeita dos movimentos nas zonas
fronteiricas dos campos e também dos principios de “conexao’,
‘concregao” e “contemporaneidade” dos fatos, acontecimentos e do
feedback.

O principio da mobilidade dos centros que descreve a rede sem um

centro, ou melhor, possui permanentemente diversos centros que séo
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como pontas luminosas perpetuamente mdveis, saltando de um né a
outro. Descricdo idéntica a de figura de fundo, em movimento de
sobreposicao usada na Gestalt, e que também inspirou Lewin para

afirmar a totalidade significante na dindmica de grupos.

2.8 O dialogo e a autenticidade: uma visdo ergondémica

Historicamente, a Ergonomia desenvolveu-se a partir dos anos 40,
durante a Il Guerra Mundial, quando, pela primeira vez, houve uma conjugacao
sistematica de esforgos entre a tecnologia e as ciéncias humanas com o intuito de
melhorar a produtividade e as condigdes de vida da populagdo, em geral, e dos
trabalhadores em particular.

Sobre a Ergonomia IIDA (1993, p. 1) considera que:

E o estudo da adaptacdo do trabalho ao homem. Neste contexto é
importante se considerar, além das maquinas e equipamentos
utilizados para transformar os materiais, também toda a situagédo em
que ocorre o relacionamento entre o0 homem e o seu trabalho, ou
seja, nao apenas o ambiente fisico, mas também os aspectos
organizacionais de como esse trabalho é programado e controlado
para produzir os resultados desejados.

A Ergonomia esta preocupada com os aspectos humanos do trabalho em
qualquer situagao onde este € realizado. Assim sendo, ndo se pode esquecer das
suas duas finalidades basicas: o melhoramento e a conservacdo da saude dos
trabalhadores, e a concepgao e o funcionamento satisfatorio do sistema técnico do
ponto de vista da producao e seguranca (WISNER, 1994).

A base de Ergonomia esta centrada no ser humano, e esta

antropocentricidade pode resgatar o respeito ao homem no trabalho de forma a se
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alcancar ndo apenas o aumento da produtividade, mas, sobretudo, uma melhor
qualidade de vida no trabalho.

Vidal e Nunes (1992) propde um método de conversagao estruturado para
que, nas intervengdes da analise ergonémica do trabalho, o ergonomista possa lidar
com os processos tipicos da dindmica dos grupos, especialmente o conflito, suas
tensdes e a barreira que isto impde a analise do trabalho.

Levando em conta que a metodologia ergondmica se caracteriza por
um processo de esclarecimento progressivo da realidade do
trabalho, do ponto de vista da atividade e, em acordo com Daniellou
(1992), que sustenta a necessidade de construgdo de
representacdes compartilhadas, ou de Sperber e Wilson (1987) que
propdéem a existéncia de ambientes cognitivos compartilhados, nao
nos podemos subtrair a reflexdo quanto ao fato que a grande maioria
das intervencbes ergondbmicas se passa no interior de conflitos
organizacionais e interpessoais, gerando um contexto de cooperagao
com fatores fortemente limitantes. Considerando, juntamente com
Schuman (1987) que as interagbes locais sao contingentes as
circunstancias particulares dos atores (no sentido de sujeitos da acao
comunicativa), uma cooperagao stricto sensu deve ‘comportar uma
sensibilidade as circunstancias e aos recursos locais que permitam
contornar dificuldades que aparecem no curso da compreensao
mutua visada pela comunicagdo (Pavard e Decortis, 1994). Esta
perspectiva etnometodoldgica, se, a leitura de seus principais
autores (Mead, 1934, Schuman, 1987 e Hutchins, 1990), aparece
como a abordagem tedrica mais adequada no que tange a forma de
cooperagao, onde uma identidade de objetivos se estabelece, para o
tipo de interacdo a que nos reportamos é problematica, ja que nao
corresponde aos desejos tacitos dos interlocutores, esta proépria
situagdo devendo ser construida ao longo da interagdo, como
condicdo de prosseguimento e da possibilidade de vir a trazer
resultados em termos da compreensdo almejada da atividade de
trabalho e seus determinantes (sociais, técnicos, organizacionais e
econdmicos) (VIDAL; NUNES, 1992, p. 3).

E nesta direcdo que esta pesquisa aponta, qual seja: a necessidade de se
incluir os fendmenos das interagcbes humanas em pequenos grupos. E isto com um
objetivo proprio, fundamentado e sistematizado cientificamente, tanto pela
Engenharia de Produgdo quanto pela Ergonomia, ainda, com um método,

terminologia e intervengcdo criados ou adaptados pela analise ergondmica do
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trabalho, pois é nestas acbes que tais fendmenos se apresentam, podendo dificultar
ou até impedir a sua realizacao.

Pela intervencdo no processo, esses fenbmenos podem-se transformar
em momentos e condicbes apropriados e, assim, passarem de problemas para
solucdes, tornando-se excelente recurso para avaliar o desempenho do homem no
trabalho. Isto também deve permitir que uma dimensdo humana, que hoje esta a
sombra das organizagdes, responsavel pelas emogbdes, humor, empatia,
congruéncia e autenticidade se torne visivel, desloque-se do mundo pessoal e
informal para ser considerada e trabalhada com o mesmo status das variaveis
antropométricas e da condigdo e organizagao do trabalho, com uma abordagem
prépria da natureza da Ergonomia, diferente de uma abordagem tradicional

exclusivamente psicolégica, sociolégica ou administrativa.
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3 ESTRATEGIAS PARA COLHER, REGISTRAR E ANALISAR DADOS

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A abordagem identificada como a mais adequada a pesquisa foi a
qualitativa, porque os aspectos e fendmenos considerados eram essencialmente
subjetivos e derivados de comportamentos de dificil mensuragéao.

Para melhor compreender e explicar o fenbmeno, foi necessaria a
inclusdo do coordenador no contexto, levando em conta o grupo e também as
pessoas pesquisadas, assim como todo o contexto numa visao integrada. Ainda,
houve a necessidade de se partir de questdbes amplas e que no decorrer da
investigacao se foram tornando claras.

De acordo com GODOQY (1995, p. 21):

O pesquisador vai a campo buscando captar o fendmeno em estudo
a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando
todos os pontos de vista relevantes. Varios tipos de dados sao
coletados e analisados para que se entenda a dindmica do
fenbmeno.

A pesquisa empreendida teve uma caracteristica de desenvolvimento em
interacdo dindmica, retroalimentando-se, reformulando-se constantemente de
maneira que aquilo que foi a observacdo de um encontro, no momento seguinte
tornou-se um documento de analise, como aconteceu, por exemplo, com a janela de
observacado ou a grade de desempenho, servindo como fonte ou diagndstico para
estruturar o proximo encontro.

O material obtido na coleta de dados é predominantemente descritivo,

abundante em relatos detalhados de pessoas, situagdes e acontecimentos. O

interesse maior do pesquisador foi analisar a situagcdo em que se encontrava a
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autenticidade nas relagdes interpessoais, considerando todos os outros processos
que apareceram por proximidade. A preocupag¢ao com o processo foi maior do que
com o produto.

O significado que as pessoas davam as coisas e a sua vida recebeu a
atengao mais dedicada, com acuidade de percepg¢des e grande esforgo de analise.
O trabalho foi de inspecdo de dados em direcdo as abstracbes, “[...] porém
firmemente ancorada no quadro tedrico que orientou a coleta e a analise” (LUDKE;
ANDRE, 1986, p. 11). Por todas estas caracteristicas descritas identificou-se a
pesquisa como qualitativa, com vocacao para estudo de caso.

O grupo estudado representava quarenta e um por cento do universo
maior que era a Totall.com. Analisou-se uma unidade dentro de um sistema maior
procurando saber como aquele grupo unico desempenhava a auto-exposi¢ao, a
comunicacao aberta e a empatia.

Segundo Ludke (1986, p. 11):

O caso se destaca por se constituir numa unidade dentro de um
sistema mais amplo. O interesse, portanto, incide naquilo que ele
tem de unico, de particular. [...] Quando queremos estudar algo
singular, que tenha um valor em si mesmo devemos escolher o
estudo de caso.

O estudo de caso, conforme Trivinos (1999, p. 133):

E uma categoria tipica, poderiamos dizer, de pesquisa qualitativa. A
técnica de coleta de informagbes mais importante dela é a
observagao participante que, lembramos, as vezes, aparece como
sinbnima de enfoque qualitativo [...] as vezes ocorre que as
instituicdes apresentam necessidades especificas e, quando contam
com a presenca de uma pessoa que seja capaz de atendé-las,
reclamam sua cooperacao. Isto quer dizer que o pesquisador deve
entrar em contato com as organizagdes e, talvez, com elas resolver o
que mutuamente se considere importante para trabalhar.

Adjetivou-se este estudo como sendo um estudo de caso observacional,
porque a técnica usada para coletar os dados conduziu o observador ao interior

(&dmago) do grupo, onde ele assumiu uma condi¢ao de participante.
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3.2 Contextualizagao da realidade pesquisada

A empresa pesquisada foi constituida em 1991, com o nome de Oficina
Software Ltda. Em julho do mesmo ano langou na Fenasoft o software “Totall”, um
produto voltado para automagao comercial. Quatro anos depois langou, direcionado
aos pequenos lojistas, o “Totall lite”, que foi identificado como o primeiro sistema de
automacao comercial em ambiente windows do Brasil.

A partir destes dois produtos, a empresa desenvolveu uma série de outros
novos produtos, langando assim os sistemas “Totall photo”, “Totall lite photo”, “Totall
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checkout”, “Fuji totall”, o qual é direcionado exclusivamente para lojistas Fuji Photo
Film do Brasil. O sucesso do projeto Fuji Film do Brasil garantiu a conquista de
novos clientes no segmento de lojas de fotografia. A empresa estendeu a lista de
clientes para outros paises da América Latina. E, assim, surgiu a versdo, em
Espanhol, do “Totall lite photo”.

Em julho de 2000, durante a Fenasoft'2000, foi langado o “Totall 20007,
um produto novo, totalmente desenvolvido em 32 bits, com tecnologia Client-Server,
utilizagao de banco de dados orientado a objetos.

No ano de 2001, a Oficina Software passou por uma mudanca
significativa, estando esta intimamente ligada aos motivos desta pesquisa. A
empresa, antes um sociedade limitada, transformou-se em sociedade anénima e sua
razao social mudou Totall.com S.A.. Referida mudanca ocorreu devido a trés
motivos: a forca do nome Totall, a transformacdo para uma empresa de capital

aberto, com opgao por agdes, ou stock option para os empregados, € a

administragcdo mais adequada do capital intelectual da empresa.
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Isto acarretou grandes mudancas administrativas, que foram planejadas e
discutidas por alguns meses e finalmente deflagradas, num grande encontro. Este
evento aconteceu entre trinta e um de agosto e dois de setembro de 2001, com trés
dias de imersdo em um hotel, envolvendo todas as pessoas que trabalhavam na
empresa, para a apresentagao do novo formato juridico, administrativo e acionario.

Com o objetivo de sensibilizar e comprometer os colaboradores foram
contratados para a realizagdo do evento a psicologa Simone Di Bernardi Samuel
(CRP 12/02386), a pedagoga Carmem Lucia S.Tiago e pedagogo Francisco Veiga,
pesquisador e autor deste estudo.

Na época, o grupo foi instrumentalizado para lidar com a mudanga, o
conflito e a qualidade. Com o foco nas relagdes interpessoais, com um olhar sobre o
individuo como membro do grupo, considerando seu papel, sua personalidade e
atuagao e com os significados ou consequéncias para os demais membros e o grupo
como um todo, pois tanto a Totall como os consultores entendiam que o
desenvolvimento interpessoal € base sobre a qual ocorre o desenvolvimento
organizacional. Neste evento foram apresentados aos participantes a janela de
Johari, o feedback, a reformulacdo empatica e todos os recursos para intervir, inferir
e entender a dindmica grupal.

Alguns fundamentos no nivel organizacional também foram trabalhados,
tendo como foco predominante o sistema e toda a organizagdo. Com o objetivo de
ampliar e aperfeicoar a capacidade de trabalho em equipe, de diagnosticar e
administrar os conflitos intergrupais, a partir da competéncia interpessoal de
comunicacgao interdependéncia e integracédo, foram identificados e analisados as
motivacdes e objetivos individuais, grupais e organizacionais, € a problematica de

diferenciagao e integragao de subsistemas,
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Nao obstante os trés dias terem sido um periodo curto para assimilagao
de tantos preceitos e habilidades, supostamente este encontro - somado a outras
acdes de mudanca e atitude implementadas na empresa - modificou a cultura e o
funcionamento da organizagéo.

Se as afirmagdes de Montmollin (1990) sao forgas inspiradoras para a
realizacao desta pesquisa, a disposi¢cao das pessoas da Totall.com para implantar
uma gestdo com caracteristicas participativas, comunicagcédo aberta e qualidade nas
relacbes interpessoais, somado ao convite que recebido do grupo, foi o que
viabilizou e concretizou a sua realizagao, cujo tema é a autenticidade nas relagdes

interpessoais.

3.3 Modo de investigacao: detalhamento

Para obter éxito na investigacao foi preciso limitar e delinear aspectos,
caracteristicas acerca da natureza do grupo, do processo, das atividades de tarefa,
dos papéis, tanto dos componentes do grupo quanto do coordenador e da
observadora.

A delimitagdo refere-se ao numero de pessoas do grupo, ao tempo de
duracgéao da investigagao, a duragao de cada encontro e ao posicionamento do grupo
na sociedade global. A delineagdo abrange as diferentes fases das necessidades
interpessoais (inclusdo, controle, afeicao), o desenho do encontro, a descrigdo dos
papéis da observacdo e da coordenacdo, o contrato deontolégico, o plano de
atividades para cada encontro, bem como sua avaliacdo e a identificacdo e
utilizacdo da fase mais favoravel ao exercicio do feedback e da reformulacao

empatica.
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Antes de definir os instrumentos propriamente ditos para a investigagao
do fenbmeno e a intervengéo no grupo, foi preciso identificar os pontos referenciais

para compor o grupo e seu funcionamento.

3.4 Tamanho e tempo de existéncia do grupo

O grupo, durante o periodo da pesquisa, obteve uma média de
participacao aproximada de dez pessoas, variando de oito a treze no decorrer dos
encontros. Adiante este fato sera avaliado de acordo com os objetivos e dindmica da
pesquisa.

O numero de dez componentes foi ideal para andamento do trabalho e
para o alcance das metas. Sabe-se que um numero menor do que oito na
composi¢cao do grupo nao € indicado, pois, nesse caso, “[...] existe tendéncia para o
aparecimento de forte componente terapéutico [...] (ZIMERMAN, 1993, p. 93), pois
todos procurariam ser atendidos clinicamente nos seus processos atuais e de
histéria de vida, como numa terapia de grupo, o que atrapalharia o desdobramento
das atividades porque o foco nao é clinico, mas organizacional. Assim, também, n&o
€ apropriada uma quantidade de participantes superior a quinze membros, 0 que
causaria dificuldades de observagéao e registro.

Considerando que o tempo de duracdo de cada encontro foi de duas
horas e meia, 0 mesmo nao seria suficiente para que cada pessoa viesse a se
expressar, agir, ler a si mesmo e ser lido por todos, nas atividades propostas para o
grupo. A duracéo da existéncia do grupo varia de acordo com o tempo transcorrido
entre um e outro encontro. Se esse intervalo de tempo for de quinze dias, ai, entao,

seis meses serao suficientes para que o grupo alcance a fase de controle, clima
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grupal propicio ao exercicio de se dizer qual € o impacto que a atuagao do outro lhe
estad causando (MOSCOVICI,1995). Mas, se esse intervalo for de um més, o ideal
sera um ano, prazo este que foi respeitado nesta pesquisa. A propdsito, intervalo
superior a um ano diminui a sinergia, invalida o processo por esquecimento e
também esvazia energeticamente as questdes relevantes a serem trabalhadas, além

de favorecer o absenteismo.

3.5 Duracao e local do encontro

Na negociagdo com o grupo acordou-se a duragao de duas horas e trinta
minutos para cada encontro. Foi necessario arbitrar um tempo que atendesse a
disponibilidade da populagado pesquisada para estar presente e, concomitantemente,
preservasse um minimo de duas horas para experimentar as tarefas do encontro.
Esse tempo minimo € necessario para que o grupo realize as atividades propostas, e
que cada um se manifeste expressando seu entendimento do conjunto de
fendbmenos de aspectos organizacionais vividos, sua posicdo na dinamica grupal, o
que sentiu, como e por qué, o que aprendeu, juizos de valor e ética, com o que
concorda ou discorda, e outras inumeras questdes, de acordo com o plano para o
encontro e a fase do grupo.

Todos os encontros ocorreram no periodo matutino, entre sete e dez
horas, tendo por local, em nove dos dez encontros, uma sala contigua a sede da
Totall.com. Referido local atendia as necessidades de privacidade, conforto, espacgo
e disponibilidade. O outro encontro foi realizado ao ar livre, nos jardins da sede
recreativa da Industria Téxtil Cremer, vizinha ao prédio da Totall.com, distante

apenas cinquenta metros da sala que foi utilizada para os demais encontros.
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3.6 Posicionamento do grupo na sociedade global

Os treze componentes que frequentaram o grupo durante o periodo de
um ano de trabalho, representando quase cinquenta por cento dos vinte e trés
funcionarios que formavam o total do quadro de colaboradores, ocupavam as
seguintes posigdes na estrutura organizacional da empresa pesquisada: dois
participantes do departamento financeiro, gerente e tesoureiro; quatro, do
desenvolvimento de produto; dois diretores - que eram também sécios majoritarios;
trés, do suporte de atendimento ao cliente; um, da implantacdo e treinamento e
servicos e um, do comercial.

A empresa esta sediada em Blumenau, no estado de Santa Catarina,
regiao conhecida no Brasil e exterior por reunir duzentas e quarenta e quatro
empresas desenvolvedoras de software. Neste universo a Totall.com destaca-se
como uma das mais bem sucedidas, com participagao ativa no Blumenau Pélo de
Software - Blusoft (antiga Comissédo de Desenvolvimento de Software de Blumenau),
o6rgdo com personalidade juridica, responsavel pelo fomento de novos

empreendimentos e suporte a consolidacdo de novas empresas de software.

3.7 Os encontros e os estagios

Convencionou-se chamar “encontro” as reunides mensais de pesquisa,
nas quais estavam presentes todos os componentes da Totall.com, o pesquisador e
a observadora, e onde eram desenvolvidas todas as atividades pertinentes a
pesquisa, conforme o plano de trabalho, observadas as normas contratadas, desde

0 inicio, com todos os participantes.
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Além dessa dimensdo explicita, o encontro teve outras dimensdes
explicadas pelo seu processo, pelo seu funcionamento, fases e climas de grupo,
quando foram experimentados a comunicacdo aberta e o acolhimento de toda
tentativa de expressao e objetivacao de si, assim como o questionamento das
imagens estereotipadas sobre o outro, com um movimento do impessoal para o
pessoal, em que o outro era plural, igual a tantos outros e passa a ser singular,
unico. Isto resultou numa gradativa mudancga de atitudes em todos os participantes,
com relacdo a transparéncia e aceitacdo do outro, porém em intensidades e
velocidades muito diferentes.

Quando o grupo comegou a funcionar, os participantes manifestaram a
premente necessidade de incluirem-se, confirmando assim que faziam parte daquele
grupo, ou que os demais os aceitariam. Repetidas vezes foi expresso, verbalmente
ou ndo, o medo de nao serem aceitos. Especialmente em cinco dos componentes, a
minima ameaca de exclusao produzia claramente atitudes de introversao, recato,
siléncio; esforcavam-se para nao agir e nao falar.

Nas fases subsequentes foi declarado pelos introvertidos subsociais que
0 que os levava a calarem-se era o temor de ndo apresentarem atrativos para que o
grupo os estimasse. Enquanto isso, em trés outros participantes foram gerados
comportamentos de extrema exposigdo; agiam e falavam muito, assumiam
compromissos e tarefas junto ao grupo ou a pessoas influentes no grupo, as vezes
superiores as suas capacidades ou possibilidades. Esses dois comportamentos
polarizados foram mais ou menos intensos durante os quatro primeiros meses, €
tiveram como protagonistas as mesmas pessoas. Esses supersociais
caracterizavam-se por uma extrema agitacao e movimento, falavam muito, contavam

histérias longas e detalhadas, consumindo tempo, energia e atengéo dos demais.
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Além disso, esta fase caracterizou-se por girar em torno de assuntos
quase sempre banais, onde a maioria nao falava aprofundadamente de si. Todos se
vestiam com boas roupas, faziam movimentos corporais calculados e exibiam
aspectos agradaveis ao se apresentarem ao outro ou ao grupo. Neste periodo
ocorreu uma busca por semelhantes e diferentes, formando pares e pequenos
subgrupos, com objetivo de reconhecer territério, as vezes demarca-lo, e confirmar
enquadramento e inclusao.

Entre o quarto e o quinto meses instalou-se lentamente um outro clima. O
grupo comegou a exprimir um tipo diferente de movimentagdo e comunicagao, em
que ndo so o conteudo mudou, mas, principalmente, a forma. Isto foi possivel de se
constatar nas trocas realizadas, tanto entre os componentes como também entre os
pequenos subgrupos que ja despontavam e se delineavam nesta nova fase. Dentro
do grande grupo, estes pequenos grupos variavam quanto ao tamanho. Eram
formados com duas até cinco pessoas e movimentavam-se motivados por fatores
como a mobilizacdo para recontratar o tempo de duragcdo de uma atividade ou do
encontro, para influenciar o coordenador ou a observadora, ou ainda, outra figura de
autoridade entre os participantes. Tal influéncia era direcionada sobre questbes
como objetivos das tarefas, ou mais gerais e abrangentes como: objetivos do grupo,
sobre avaliagdo da competéncia de agao e comunicagcdo de um participante ou de
um subgrupo, que também lutava por poder e espago e poderia potencialmente
representar uma ameaca as intencdes do primeiro. A principal caracteristica que
define este momento é a identificacdo de: quem nesse grupo influencia e quem é
influenciado, quem trabalha para quem, quem comanda e quem se subordina.

Foi possivel verificar que os papéis escolhidos tiveram conexdo com

aqueles vividos na primeira fase do convivio no grupo, ou seja, os introvertidos,
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aqueles que se esforgavam para nao falar, procuraram aliar-se, com pactos de certo
modo explicitos, aqueles que exerciam ou demonstravam forte inclinacdo a
influenciarem outros individuos ou o grupo, incluindo-se aqui os lideres que se
movimentavam em simples tentativa de influenciar e os que realmente tinham
potencial de influéncia. Estes ultimos, por sua vez, vinham de papéis extrovertidos,
supersociais e demonstraram sinais de autoritarismo e lideranga autocratica, se bem
que a intensidade e a cristalizagdao destes papéis ndo foram profundas nem
continuas.

O grupo que vinha até esse periodo usando um estilo de decisdo por
consenso, construido com base na postura de declinar sem muito embate e
discussdo, mudou no quinto, sexto e sétimo meses (respectivamente cada més
corresponde a um encontro). As decisdes passaram a ser guiadas por outras bases
de poder, como convencimento com argumentos detalhadamente elaborados do tipo
especialista e esforcos bem costurados, somado a uma certa forgca coercitiva do tipo
“a desobediéncia podera acarretar puni¢cdes”, como a exposicdo do opositor a
avaliacao publica das suas competéncias, para a tarefa ou para o relacionamento,
ou a execucgao de tarefas desagradaveis.

Houve a sinalizacdo de recompensa como reconhecimento, como
promessa aberta ou velada de nao contrariar e importunar o aliado no seu desejo de
ser controlado e n&o assumir responsabilidade. Com o objetivo de influenciar
decisbes, também foi usada por alguns lideres, em algumas oportunidades e com
certo sucesso, a forca do respeito conquistada pela experiéncia e habilidade ja
reconhecidas pelos demais.

O acesso a informagdes (consideradas importantes pelos outros) e a sua

posse gerou influéncia e caracterizou pontualmente o estilo decisério do grupo. A
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essa altura estavam presentes o conflito e o controle intra e interpessoais. Os
intrapessoais foram assinalados pela contradicdo, pela troca repentina de papéis e
movimentos paradoxais, porém mais dificeis de serem identificados. Os
interpessoais, bem mais explicitos, foram identificados pelos confrontos e
incansaveis discussdes e modificagbes das regras e normas de funcionamento do
grupo e das atividades. Outra evidéncia, neste ponto em particular, foi a
concorréncia com a autoridade e o poder do coordenador, questionado quanto ao
que podia e nao podia ser dito, feito, avaliado, quanto ao tempo de duragao e
profundidade da tarefa e do encontro, os convites para o coordenador ou a
observadora atuarem como juizes, ou entdo a exigéncia para que eles fixassem e
enquadrassem os limites no funcionamento e na estrutura do grupo.

Desse “jogo” brotaram papéis diversificados, mostrando de forma
particular que a configuragdo de um papel envolve duas partes, o que na verdade
gera dois papéis. A medida que aparecia uma vitima, este papel estava vinculado
articulagdo de um outro elemento do grupo que atuava como perseguidor. Essa
funcdo complementar ficou evidente por causa da repeticdo e também pela troca
desses papéis entre as mesmas pessoas, caso contrario nao indicaria
desenvolvimento e jogo de papéis.

Os papéis também foram acionados como uma maneira de evitar
conflitos, respostas desagradaveis, porque, a medida que a autenticidade, a
comunicacao aberta, a reformulacao empatica, o feedback foram estabelecendo a
confianca e permitindo um certo controle do medo, deixaram de ser superlativos e
passaram a dizer respeito a outros aspectos de funcionalidade do grupo. Esta foi a
fase mais rica e intensa vivida pelo grupo, onde todos estavam incluidos, integrados

por meio de lacos de afinidade e afeicao, demonstrados abertamente e oposig¢ao as
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vezes radicalizada. Isto, identificado e comprovado pelo coordenador e pela
observadora, permitiu o uso mais aprofundado e constante dos varios exercicios que
objetivavam a autenticidade, contrapondo o exorcismo aos conflitos e as tensées em
grupo, assim como sutis mecanismos de intelectualizagao e outros tantos de fuga.
Os dois ultimos encontros foram marcados por um clima de despedida,
com promessas de continuidade, de reencontro e de um contato estreito e préximo
entre as pessoas, comprovados pelo abraco, pelo contato fisico e também por
confrontos abertos, porém diferentes no seu aparecimento, no desenvolvimento e
finalidade, e especialmente na sua intensidade e duragado. Era clara a intengao de
resgatar, de retomar aquelas situagbes que nao foram bem resolvidas no estagio
intermediario de vida do grupo. Os poucos comportamentos extremos apresentados
eram, de um lado a procura por aquele com quem o outro se confrontou e tal
confronto resvalou para um desentendimento, uma ofensa, que nao foi possivel
solucionar, na época, e, do outro lado, uma quase evitacdo, um adiamento, mas que

nao impediram, em todos os casos observados no grupo, um desfecho.

3.8 O jornal

Em todos os encontros, sempre ao inicio e com duragcdo média de trinta
minutos, utilizou-se um recurso que foi chamado de jornal. O jornal era o relato de
um ou mais fatos importantes que haviam acontecido com a pessoa, no periodo
compreendido entre um encontro e outro. Todos faziam o jornal, inclusive o
coordenador e a observadora. Cada pessoa utilizava critérios proprios e nao
declarados para escolher o que contar nos eventos do jornal, expondo-se ou

preservando-se, conforme a necessidade e confianga ja adquiridas no grupo.
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De inicio, os jornais eram sobre assuntos formais, superficiais com
conversas amenas, inofensivas e até estereotipadas. Posteriormente tornaram-se
mais profundos, envolvendo fatos e também sentimentos que mobilizavam cada um,
num atestado claro de confianga e abertura. Nesta etapa o grupo procurava alongar
o tempo destinado ao jornal, todos demonstravam necessidade de falar muito de si
mesmos.

Observou-se que quando o tempo para o jornal era curto, ele voltava a
acontecer durante outros momentos do encontro, congestionando o andamento das
demais atividades, porque o participante chamava para si toda a atengao do grupo,
relatando ou voltando a relatar algo ja dito. Ou, ainda, fazia o mesmo, embora nao
com a atengao de todo o grupo, mas pro meio de conversas paralelas com a pessoa
fisicamente mais proxima.

O jornal mostrou-se extremamente util para constatagdo do clima grupal,
nivel de interesse e participagdo, auxiliando no planejamento e na mudanga de
qualquer atividade ou encontro que estivesse em pleno andamento e que, pelos

sinais identificados no jornal, se fizesse necessario.

3.9 O recurso da observacgao e o registro

A observacado detalhada de tudo que ocorreu enquanto as reunides do
grupo aconteciam foi realizada a partir do terceiro encontro, estendendo-se para
todos os demais encontros, até o final da pesquisa.

Para esta tarefa foi possivel contar com a colaboracdo da psicéloga

Simone Di Bernardi Samuel (CRP 12/02386), psicoterapeuta clinica com formacéao
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em Gestalt-terapia, analise transacional, dindmica de grupo, leitura corporal com
abordagem namasté.

A observadora esteve presente e atuando em nove dos onze encontros
realizados, em tempo integral e também em todos os planejamentos e avaliagbes
que antecederam e sucederam os encontros. Essa intervencao foi contratada com o
grupo nado havendo nenhuma restricdo ou recontratacdo durante o episédio do
proprio contrato e também por todo o tempo de atuacdo da observagcdo nos
encontros.

A participagao da observadora aconteceu da seguinte forma em todos os
encontros: no comego do encontro, ela tomava parte ativa, falando e interagindo na
atividade do jornal, que durava em média trinta minutos. Terminado o jornal, a
observadora se distanciava fisicamente do grupo, que em regra estava disposto em
forma circular, sentava-se a poucos metros, donde poderia privilegiadamente
observar a tudo e todos. Este movimento de afastamento da observadora era
comunicado claramente ao grupo, mesmo porque sempre coincidia com o inicio de
uma nova tarefa. Neste instante ela silenciava e ndo tomava mais parte em qualquer
atividade, dedicando-se unica e exclusivamente a observagcdo e ao registro, por
escrito, sobre a maneira de operar do grupo, os comportamentos, o que foi dito
explicitamente, o que ficou subentendido e o conteudo nao-verbal. Nos quinze
minutos finais do encontro, a observadora retornava e entao lia, situava e explicava
as observagdes registradas, devolvendo ao grupo, da maneira mais fidedigna
possivel, uma espécie de retrato do seu funcionamento e de sua estrutura e de
outras caracteristicas organizacionais.

Foram construidos e utilizados dois tipos de roteiros de observagao, os do

tipo formalmente estruturados e os chamados de registro factual. O registro factual é



66

propriamente o que foi descrito acima, ou seja, a anotagao fiel da dinamica do grupo.
Contudo, era intrinseca ao registro factual uma certa demarcagao, uma espécie de
andaime, que guiaria o trabalho da observacgao.

Os pontos para os quais a observadora estava mais voltada para
identificar eram cinco. 1) a atmosfera ou clima social das reunidées, que poderiam ir
de agradavel passando por tensa, monétona até frustrante. 2) As atividades dos
participantes, que poderiam estar sendo dominadas por alguns membros, ou entéo
acontecendo dentro de um clima de formalidade, ainda que com interesse real e
produtividade. 3) A expressdo de idéias e sentimentos, com polidez e
superficialidade ou ampla troca de idéias, ou ainda com sinceridade e confianca nas
manifestagdes pessoais. 4) Quanto as decisdes, se eram arquitetadas por votagao
(maioria), ou consenso (debate, influéncia, convencimento), ou ainda se o grupo,
apesar dos esforgos, ndo conseguia chegar a uma decisdo. 5) As atividades do
grupo como um todo, enquanto interagiam com lideranga, com o nivel de
comunicacgao, estilo de participacgao, fixagcao de objetivos, identificagdo e solugéo de
problemas, criatividade, definicdo e exercicio dos papéis, avaliagao de eficiéncia.

Os roteiros do tipo formalmente estruturados usados foram dois: a janela
de observagao e a grade de desempenho. A janela de observacgéo foi adaptada da
janela de Johari, que € originalmente dividida em quatro quadrantes: “eu aberto”, “eu

” o«

secreto”, “eu cego” e o “eu desconhecido”.

A adaptagao realizada na janela de Johari para transforma-la em uma
ferramenta de prospeccéo foi a seguinte: o quadrante “eu aberto” recebeu treze
pontos de distincdo, que vao desde ouvir atentamente até demonstrar flexibilidade.

O “eu secreto” também recebeu treze pontos de distingdo, que vao desde o omitir-se

até demonstrar-se excessivamente cansado. O “eu cego”, nove pontos de distingao,
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que vao desde a dificuldade em ouvir até demonstrar-se excessivamente
decepcionado e surpreso. O “eu secreto” recebeu sete pontos de distingdo, que vao
desde o dominio inconscientemente da conversagao até os insights sobre si mesmo.

O coordenador registrava, durante e especialmente ao final de cada
encontro, o numero de participantes que se comportava de acordo com as quarenta
e duas distingdes, admitindo que uma mesma pessoa poderia assumir posturas
distintas no tempo de duracao do encontro. Todas essas atitudes observadas seriam
registradas na janela de observagao. Por exemplo, se um participante iniciasse o
encontro perguntando de forma exagerada e, depois, no decorrer do tempo, ele
ainda demonstrasse ironizar e ridicularizar intensamente, e ai mudasse, dando e
recebendo afeto espontaneamente e tendo insignts sobre si mesmo, isto reverteria
em quatro anotagdes na janela de observacdo. Ao final de cada encontro a janela
indicaria o campo em que o grupo estava agindo, de maneira que, se o maior
numero de atitudes registradas estivesse no “eu aberto”, o clima seria de
autenticidade e abertura. Mas, no caso de os pontos se acumularem no “eu cego’,
isto representaria que todos, ou grande parte do grupo estariam agindo muito, mas
nao tinham consciéncia exata do impacto das suas acdes sobre os outros. A soma
maior no “eu secreto” indicaria resisténcia ao processo ou a tarefa, e a énfase no “eu
desconhecido” poderia denotar mecanismos de defesa, ou ainda, transferéncia e
contratransferéncia na relagéo entre os elementos do grupo ou entre elementos do
grupo e a coordenagao/observagao.

A janela de observacao foi muito util no planejamento e avaliacdo dos
encontros, indicando pontos a corrigir e reorientando a pesquisa para os objetivos.

A grade de desempenho foi um recurso adaptado de Moscovici (1995)

para avaliar a eficiéncia do grupo. Era composta de onze pontos a serem
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observados: fixacdo de objetivos; consenso nos objetivos; lideranga partilhada; nivel
de comunicagao; nivel de participacao; identificacdo e solugcdo de problemas;
consenso nas decisoes; criatividade; confianga entre os participantes; organizagao;
controle.

A cada dois ou trés encontros a grade de desempenho era usada,
servindo como um extrato da janela de observacédo e dos registros factuais, posto
que seu principal objetivo era medir, ao longo de um periodo um pouco maior que
um encontro, o desempenho integral da pesquisa. Era preenchida, apos avaliagao,

analise e discussao de todas as informacodes, pelo coordenador e pela observadora.

3.10 O papel, a inclusao e o controle do coordenador

Este ponto foi critico para a pesquisa porque o pesquisador era ao
mesmo tempo o coordenador do grupo pesquisado. Nesse sentido, foi necessario
grande esforgo para manter o rigor nas agdes de prospeccgao e de coordenacéo de
grupo. A medida que o tempo foi passando, o coordenador foi convidado, pelo
processo, a interagir emocionalmente. Com efeito, apaixonou-se pelo grupo e, por
isso, correu o0 risco de passionalidade nas intervengdes, no planejamento e,
sobretudo, na avaliagdo do grupo e da pesquisa. No entanto, o partiihamento de
todas as analises, avaliacbes, sensacdoes e percepgcdes com a experiente
observadora, bem como a distancia de um més entre um e outro encontro, foi tempo
suficiente para o escoamento do torpor emocional, também foram uteis para a
clareza e o rigor cientificos necessarios a investigagao.

Nos primeiros encontros, o grupo solicitava ao coordenador um

comprometimento declarado através de evidéncias como o seu preparo para as
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reunides, pontualidade e seguranca. Na fase de controle, ou seja, ja pelo quinto
encontro, os membros e os subgrupos lutavam com a coordenacédo pelo poder e
influéncia. Isto se manifestou por meio das tentativas de fazer o coordenador
assumir toda a responsabilidade pelas atividades e decisbes do grupo e pela
exigéncia de que ele lhes dissesse, em todas as situagdes, o que fazer.

A coordenacéo tinha como tarefa o planejamento e a avaliagdo de todas
as atividades a serem desenvolvidas com o grupo, que visavam aos objetivos da
pesquisa. Também era incumbéncia da coordenacéao realizar o encontro com todos
0s componentes que aparecem na diregdo de um grupo, mais a observagao
minuciosa de todos os processos e desenvolvimento do grupo. Para tanto, era
preciso que o coordenador se engajasse com profundidade no movimento dindmico
do grupo, porém respeitando o desenvolvimento que a histéria do préprio grupo Ihe

imprimia e também os ditames cientificos da pesquisa.

3.11 O planejamento e a avaliagao dos encontros

Havia um plano geral que estava intimamente ligado com os objetivos da
pesquisa, que era analisar o exercicio da comunicacao aberta e da autenticidade no
pequeno grupo. Este, por sua vez, estava dividido em dezenas de outras agdes com
seus respectivos planos, de maneira a atender a todos os encontros. Nos primeiros
quatro encontros, as atividades foram planejadas e executadas para criar um
ambiente que permitisse a integragao e a inclusdo dos componentes do grupo, fator
fundamental para o aumento do nivel de confianga, seguranga e intimidade no clima

grupal.
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Neste periodo também foi possivel a sondagem e o diagnéstico do grupo
como um todo, em particular de cada participante. Tal diagndstico, juntamente com a
janela de observacao, a grade de desempenho e o registro factual, ajudou a definir
as atividades especificas de cada encontro e de grupos de encontros que tivessem
afinidades especificas entre si, de acordo com os objetivos especificos e também
com oOs objetivos gerais.

Em cinco encontros foi possivel construir condicdes consideradas
suficientes para os primeiros exercicios de comunicagdo aberta, reformulagao
empatica e feedback, que se intensificaram em todos os encontros, até o final da
pesquisa. Por tratar-se da esséncia do trabalho de pesquisa, estes encontros da
fase de controle foram planejados e aplicados com muito rigor e cuidado. Ainda, foi
necessario cuidado redobrado para a leitura fidedigna do processo vivido pelo grupo,
para o uso e o preenchimento dos roteiros formalmente estruturados e os registros
factuais de observagao, evitando-se os riscos de inferéncia despropositada,
contaminacgao, precipitacdo e/ou distorcdo. Contudo, durante os encontros, o risco
maior foi a intervencédo dirigida com distorgcbes quanto aos objetivos, tais como
chantagens ou ameagas inconscientes, fomentadas pelo ideal do ego do
coordenador, ou para o coordenador exorcizar as tensdes geradas pelo conflito,

aspecto muito presente nesta fase de controle.

3.12 O feedback e a reformulagao empatica: a pratica

Em torno de um tergo da existéncia do grupo, instalou-se o clima grupal

caracterizado por conflitos, confrontos, disputa por poder e liderancga,

questionamento e o realinhamento de regras e objetivos, declaragido e rotatividade
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de papéis, isto tudo muito mais desenhado pelo modo sob o qual o processo existia
e se manifestava, e menos pelo conteudo.

Observou-se, entédo, a fase mais produtiva do grupo e, por isso, ela foi
escolhida para a aplicagdo do feedback e da reformulacdo empatica, os dois
recursos responsaveis por criar as condicdbes de manifestacdo da autenticidade, da
congruéncia, da empatia, da intimidade e da transparéncia.

A experiéncia do feedback consistia no uso de uma férmula para o
exercicio, uma espécie de receita para dar e receber feedback. A medida que as
defesas pessoais foram amenizadas ou eliminadas, as resisténcias vencidas, os
melindres e emocgodes tratados e trabalhados pelo tempo e pelo exercicio, e o
aperfeicoamento destas habilidades foram incorporando, internalizando a atitude e o
sentido, a formula foi abandonada como receita, mas foi intensificada como recurso
para comunicacao aberta e a autenticidade.

A férmula usada por quem realizava o feedback foi: “eu me sinto... (a
pessoa que estava dando o feedback dizia qual é o sentimento), quando vocé...
(dizia 0 nome da pessoa que estava recebendo), faz...” (dizia qual era a atitude ou
comportamento, possivel de ser identificado por todos, no grupo, que causava o
sentimento citado). Quem recebia n&o falava nada; poderia, quando muito,
agradecer. Nao eram permitidos subterfugios explicagdes, justificativas, desculpas,
digressoes, evasivas, rodeios, histérias, nem de quem dava nem de quem recebia o
feedback, posto que eram necessarios objetividade, foco, clareza e sentido pontual.
A propria declaracdo “eu me sinto...” era muito dificil de ser questionada,
interditada, contestada, e, por isso mesmo, mais apta para falar do impacto da acao
do outro sobre quem formulava o feedback. Também a afirmacdo “quando vocé

faz...” contribuia para indicar, apontar um fato reconhecido por todos no grupo,
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evitando a fantasia, a subjetividade superlativa, do tipo quando vocé pensa ou
imagina. Por exemplo, foi formulado o seguinte feedback, “eu me sinto indignado,
fulano, quando voceé ridiculariza o meu jeito de me manifestar’. Nesse caso, foi
solicitado, de quem formulou o feedback, que especificasse qual frase, qual
expressao, qual gesto ou comunicagdo subentendida era a agao ridicularizadora.
Esta receita evitava que o feedback e as questbes que topologicamente surgiam
com ele fossem tratados no campo pessoal, onde a énfase é “vocé é!”, mas, sim, no
campo do grupo e da perspectiva das redes de relagdes interpessoais criadas e
vividas no grupo, por isso mesmo como sendo do grupo, onde a énfase é “vocé
estal”

Outros cuidados foram tomados. Nos primeiros encontros e exercicios
desta fase, os participantes ficavam sentados em cadeiras (sabe-se que sentar no
chdao é mais ameagador), numa distancia fisica pessoal que evitava o territério
neutro (longe demais), e também o da intimidade (contato fisico ou poucos palmos
de distancia), segundo Weil e Tompakow (1999).

Porém, com a evolugcdo e o sucesso da atividade, era incentivado o
seguinte ritual: a pessoa que daria o feedback levanta-se do seu lugar na roda,
dirigia-se a quem iria recebé-lo e segurava-lhe a méo, ou entdo se aproximava
bastante, procurando fixar o olhar no olhar do outro, s6 entdo execuva a formula.

Além das questdes de proximidade fisica, no inicio do processo, 0s
primeiros exercicios foram unicamente de feedbacks positivos ou de manutencgao, ou
seja, ligados a sentimentos de bem-estar e que tenderiam a manter o
comportamento do outro. Por exemplo, eu me sinto valorizado quando vocé, fulano,
me ouve atentamente. Isto pressupde que o outro continue ouvindo atentamente

quem lhe dirigiu o feedback. Da mesma forma que aconteceu com a questdo da
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proximidade fisica, que mudou com o tempo, aqui também, com a progressao,
incluiu-se o feedback negativo ou de crescimento, nesse caso ligado a sentimentos
que causam mal-estar; por exemplo, eu me sinto agredido quando vocé levanta o
tom de voz ao falar comigo, o que, por sua vez, poderia modificar o comportamento
do outro. Poderia, porque quem recebia o feedback fazia dele o uso que quisesse,
caso contrario isto teria se transformado num jogo onde, quem quisesse mudar o
comportamento do outro Ihe daria um feedback nesta direcdo, produzindo como
resultado ndo a autenticidade, mas a destruicao da confianca e do clima de abertura,
num jogo perigoso de exposicao e desgaste das pessoas.

A reformulacdo empatica foi intensamente usada e consistia em dizer o
que ja foi dito, de uma forma muito mais compacta e objetiva, considerando para
issO 0 que a pessoa dissera explicitamente, também o que ela dissera nas
entrelinhas e o que fora dito de maneira nao-verbal, através de todas as
possibilidades do corpo. Por exemplo, a reformulacéao feita para aquele feedback “eu
me sinto indignado, fulano, quando vocé ridiculariza o meu jeito de me manifestar”,
foi: “quando vocé diz que se sente indignado com a minha ridicularizacao, vocé esta
se referindo ao momento em que eu ri do seu sotaque?”, tendo entdo a primeira
pessoa confirmado e completado: “sim, foi isso, e vocé tem achado engragado
quase tudo que eu falo”.

Dessa maneira, a reformulagao foi conduzindo as interagdes e os dialogos
Nno grupo para uma conexao entre 0 que as pessoas sentiam, pensavam e
comunicavam, de maneira que o que era pensado e sentido era dito. Isto foi possivel
de ser observado e também foi confirmado verbalmente e de forma explicita,

inumeras vezes pelos participantes.
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Inicialmente acreditou-se que os limites definidos pelo feedback e pela
reformulacdo empatica seriam suficientes para por em pratica e mensurar a maneira
de operar do grupo, com relagao aos acontecimentos, aos padrdes de interagio e as
suas categorias. Porém, a medida que tudo se desenvolvia, foram surgindo
multifaces, reveladoras de aspectos e caracteristicas inesperadas e nao calculadas,
em cada fase, em cada encontro, em cada atividade, em cada dialogo,
apresentando uma paridade de complexidade entre um didlogo simples com cinco
frases e quatro minutos, e cinco encontros inteiros, com centenas de interacoes.
Com efeito, o que pbs a salvo a pesquisa foi a possibilidade de identificagcdo de
padrdes, permitindo entdo o trabalho de distinguir e analisar, localizar e intervir. E,
entdo, o que primeiro espantou e assustou, depois permitiu o aprofundamento e o
descobrimento de caracteristicas, fatos e propriedades de inicio ndo consideradas,
mudando a énfase do exercicio dos aspectos repetitivos, um tanto mecanizado e por
isso mesmo dissonante das primeiras experiéncias com a férmula eu “me sinto...
quando vocé faz...”, para um acontecimento adequado, natural, solicitado e
esperado.

As emocgdes mostraram-se amplificadoras do feedback e da reformulacao
empatica, dando essa polifonia ao processo. Por uma questao de foco e praticidade,
consideraram-se como emogdes, somente medo, alegria, raiva, tristeza e amor.
Sobre as demais manifestagcdes decidiu-se classificar como sendo sentimentos e
disfarce de emocdes. As emocdes auténticas e especialmente os sentimentos
acabaram conferindo um grau profundo de vinculagdo, de envolvimento e de
importancia. Isto aumentou a satisfagcdo dos participantes de estarem no grupo,
porque, apesar do evidente medo causado pela exposicdo durante o exercicio, havia

a caracterizacdo de movimentos e acdes de afirmacao e de pertenca.
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A propdsito, foi a primeira vez o grupo experimentara, na sua histdria, tais
emocgdes e sentimentos com essa configuragdo, modificando significativamente as
avaliagdes das aptidoes e competéncias de cada membro. Essa experiéncia resultou
na alteracdo da auto-estima, o que, por sua vez, levou a novos ciclos de franqueza e

honestidade nas expressodes de idéias e de sentimentos.

3.13 O contrato deontolégico

Os principios deontoldgicos formulados por Daniellou (1992) para atuagao
de ergonomistas serviram de estrutura basica para construgdo do contrato com o
grupo, tanto na orientagcao da relagédo do pesquisador com o grupo como nas agoes
de pesquisa.

Logo nos primeiros encontros, com a presenca de todos, foram
considerados, tratados, discutidos e acordados abertamente os aspectos éticos, de
sigilo, de difus&o de resultados e outros. A medida que um novo participante se unia
ao grupo, estes pontos eram novamente tratados em grupo, o que também permitia
aos demais participantes relembrarem, reavaliarem e, se fosse 0 caso,
recontratarem estes principios de seguranga e ética.

O primeiro ponto considerado foi a transparéncia dos objetivos da
pesquisa e das intervengdes nos processos e na dindmica do grupo, dos métodos e
instrumentos que seriam utilizados, de maneira que para qualquer medi¢cdo ou
observacao foi solicitada respectiva autorizagao.

A difusdo dos resultados seria exclusivamente através deste trabalho,
com as caracteristicas proprias da investigagao cientifica, impedindo com isso que

apenas partes da pesquisa fossem divulgadas, o que poderia contribuir para
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entendimentos distorcidos sobre 0 que aconteceu com as pessoas € com O grupo.
Para tanto, manteve-se o anonimato dos participantes, a discricdo e o sigilo em
relacdo a informagdes de natureza pessoal, assim como o respeito ao segredo
industrial. Por esse motivo os eventos ndo foram filmados nem fotografados. Porém,
alguns encontros foram gravados, para facilitar o relato detalhado, principalmente
aqueles voltados para o exercicio da comunicacdo auténtica. Nao obstante todo
esse cuidado, ficou acordado que, apds a apresentacao e defesa do trabalho no
espaco da academia, as fitas microcassetes deveriam ser destruidas. Com relacao a
estes principios, a orientacdo foi idéntica para todos os atores, ou equanime,
incluindo o coordenador/pesquisador e a observadora.

O retorno dos resultados das observacdes foi dado com prioridade aos
participantes do grupo, em regra, imediatamente apés o encontro. Tomou-se
cuidado especial para que as atividades e seus resultados nao contribuissem para
selecao, promogéao, reprimendas ou outras agdes administrativas e organizacionais,
como forma de ndo expor os participantes.

Além dos principios ja descritos, houve outros, também do dominio ético,
mas que diziam respeito as questdes de grupo. O primeiro foi o “aqui e agora”, ou
seja, todos deveriam aproveitar a oportunidade, 0 momento exato em que o fato ou
o fendbmeno estava acontecendo, para falarem o que estavam sentindo, se
concordavam ou discordavam, avisarem aos outros e ao grupo o que queriam, onde
estavam e quais eram seus limites, suas habilidades, enfim, assumindo a
responsabilidade sobre si mesmos com atengao e atitude. O segundo principio foi o
relativo a assertiva: “o que € do grupo se trata no grupo”, cujo objetivo era
desencorajar as conversas em pares ou subgrupos do proprio grupo fora do

encontro, porque, principalmente na fase de controle, isto esvaziava as tensdes que
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surgiam nos processos de mudanga, de maneira que no proximo encontro nao
haveria nem vetor nem valéncia, ou seja, as pessoas nao sentiriam mais vontade,
nem necessidade de tratarem das questdes que anteriormente estavam no palco.
Cada um deveria demarcar e respeitar o seu proprio limite no que dizia respeito do
‘o que falar”, “o quanto se expor”, “com que profundidade se envolver nas atividades

de objetivagdo de si mesmo e na identificagdo empatica com o outro”. Ainda,

manteve-se o sigilo de tudo quanto se processou durante os encontros.

3.14 Equipamentos e materiais utilizados

Os unicos equipamentos utilizados foram um gravador microcassete
corder modelo m-335 da marca Sony e um compact disc stereo radio cassette
recorder, modelo NO.CSD-ES30LH da marca Aiwa.

O uso do gravador foi frequente do quinto ao décimo encontro Este
equipamento era deixado numa posigao central em relagdo ao desenho do grupo.
Ressalte-se que somente o oitavo e 0 nono encontros foram gravados por inteiro. O
compact disc foi utilizado varias vezes para disponibilizar a musica em atividades de
sensibilizacao, integracao e outras que estao descritas no plano de cada encontro.

Varios materiais foram utilizados, importando destacar papel craft em
rolos de 6m por 1,22m de largura, giz de cera, sucata de tamanho grande, tapetes e

panos coloridos, jornais e revistas para recorte, jogo do eu, barbante, entre outros.
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4 DESCRIGAO DOS ENCONTROS

A tdnica para descricdo dos encontros sera a da objetividade e a
fidelidade a sequéncia de eventos, respeitando-se a ordem cronoldgica dos fatos e
observacgodes, os pontos e aspectos analisados, especialmente comportamentos e
comunicagdo, afinados com o plano e objetivos gerais e de cada encontro,
declinando aqueles que nao interessavam a pesquisa.

As descri¢cdes sao relatos fiéis dos acontecimentos. Uma pequena parte
das frases e narracbes, assim como as descricoes de posturas corporais e
comunicagao nao-verbal que receberam um relevo ou um destaque, sao registro do
coordenador enquanto conduzia o encontro. Contudo, a grande maioria refere-se ao
registro factual produzido pela observadora, e que sempre foi devolvido ao grupo,
via de regra, ao final de cada encontro.

Desta forma é possivel considerar que todas as descrigdes, detalhes e
anotacgdes traduzem a analise e o refino dos registros factuais produzidos em cada
reunido, permeados com a janela de observacao e grade de desempenho. Por esse
motivo os relatorios que abaixo se descrevem sao elaborados sem o destaque ou a
nomeacgao dos roteiros de observagcdo formalmente estruturados e do registro
factual. Porém, a reagao do grupo a devolugao do registro factual, pela observadora,

tera o devido destaque.

Primeiro encontro
A data do primeiro encontro foi vinte e cinco de marco de 2002 e ocorreu
em uma sala, que sera denominada de “sala de encontros”, junto ao edificio onde

esta localizada a Totall.com. O local escolhido proporcionava total privacidade e
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condigdes para trabalho a ser realizado. O encontro, que teve inicio as sete e
terminou as nove horas e quarenta minutos, contava com dez participantes.

Objetivos:

Expor e ajustar o contrato para o consentimento a respeito da pesquisa.
Descrever e esclarecer o tipo de abordagem a ser usada no trabalho em grupo.
Explicar sobre os campos de conhecimentos que se ocupam a Engenharia de
Producéo e a Ergonomia. Criar dialogos e agdes para o surgimento da inclusado, de
interagcdes e para fazermos o diagndstico do grupo.

1° momento:

Nao obstante ja ter sido acordado com os dois diretores, a gerente
financeira e com todos os demais participantes que formavam o grupo, bem antes do
primeiro encontro, neste primeiro dia novamente houve a apresentagdo da equipe
encarregada de realizar a pesquisa, assim como se apresentou a instituicao
académica que se fazia representada. Nesta oportunidade explicitou-se novamente
sobre os campos de estudos da Engenharia de Produgcdo e da Ergonomia, quais
eram os objetivos da pesquisas e os métodos a serem utilizados para a sua
consecugao.

Houve um especial interesse em relacdo a Ergonomia, evidenciado por
uma dezena de perguntas a respeito. Algumas perguntas procuravam uma
explicacéo e ligacao entre os objetivos, método e tema da pesquisa, a Engenharia
de Produgao e a Ergonomia.

As questdes éticas, ja descritas, do contrato deontolégico foram expostas
e detalhadamente discutidas, a fim de se obter o consentimento de todos para o

processo da pesquisa.
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Depois de quarenta minutos foi entdo formalizado o contrato, com todos
os contornos ja expostos no contrato deontoldgico e cujo teor foi registrado e lido em
voz alta para confirmacao de todos.

2° momento:

Foi explanado o que era o jornal e a que se destinava. Também sobre o
que se esperava de cada participante nesse tipo de atividade, sua duracao e outros
detalhes, conforme descrito no subtitulo 3.8. A partir deste instante fez-se o jornal, o
que tomou aproximadamente quarenta minutos.

O grupo dividiu-se ao meio, se considerada a profundidade do que foi dito
no jornal. Cinco relatos falavam de familia, relagcdo com filhos distantes, dificuldades
conjugais, inclusive dores ja transpostas que foram originadas em antigas cisdes
conjugais. A tristeza e uma certa melancolia transpassaram esses relatos. Isso
causou momentaneamente um tipo de siléncio.

Outros dois participantes pouco falaram, chegaram a demonstrar o
esforgo para nao falar ndo verbalmente, ou seja, através de posturas de retengao,
como bracos e pernas cruzados, mao sobre a boca e desvio do olhar. Os demais
expuseram amenidades e assuntos um pouco mais superficiais, falaram na terceira
pessoa e se colocaram ligeira ou levemente fora do circulo de cadeiras que formava
0 grupo.

3° momento:

A penultima atividade foi uma diade, uma situacao de trabalho, em que o
grupo € arranjado em duas filas frontalmente opostas e sentado em cadeiras tao
proximas que as pessoas praticamente encostam joelhos com joelhos, tanto com os

que estdo a frente quanto com os que estdo ao lado. Esta formacao obedece tal
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ordem, de maneira que cada participante constitua par ou dupla com o que esta
sentado a sua frente; dai o nome diade - que quer dizer par.

Depois de dispor o grupo em fila dupla e oposta, o coordenador se
posicionou em pé na ponta da fila, para dar os trés seguintes mandatos, ou seja, trés
frases terminadas em reticéncias: a) quando estou num grupo falo muito de..., b)
uma pessoa com quem tenho dificuldades de me relacionar em grupo, € uma pessoa
gue..., C) uma coisa sobre mim que ninguém sabe nesse grupo € que eu poOSsO
contar é...

Os mandatos foram trabalhados um de cada vez, da seguinte maneira:
proclamado o primeiro, somente as pessoas que estavam na fila a direita do
coordenador poderiam falar, durante dois minutos, com o seu par que estava a sua
frente. Enquanto isso, as pessoas na fila a esquerda ouviriam atentamente, mas sem
falar. Terminados os dois minutos, a fila da esquerda falava e a da direita ouvia,
também durante dois minutos. No mandato seguinte, antes de se comecar a falar, o
coordenador orientou para que a primeira pessoa da fila da direita se levantasse e
fosse ocupar a ultima cadeira da sua fila, enquanto todos desta fila se deslocariam
uma posicdo a esquerda. Essa troca de lugares passava a formar, assim, novos
pares. Assim, sucessivamente, foram procedidas as trocas de lugares e a
alternancia das filas dos que falavam e ouviam, até todas as afirmacdes serem
abordadas.

Posteriormente, o grupo se abriu num circulo e o coordenador solicitou
que uma dupla que tivesse formado um par no primeiro mandato se oferecesse para
contar aos demais que "quando estou num grupo falo muito de...”, com a condigéo
de que quem contaria ao grupo o que fora dito ndo seria propriamente a pessoa

autora, mas quem ouviu, de maneira que todos tinham que lembrar o que ouviram
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do seu par e relatar isso enquanto o grupo ouvia, e assim foi, até que todos falassem
de tudo.

As informacdes deixadas pelos relatos do primeiro mandato foram: num
grupo falo daquilo que todos vao falar, ndo me afasto daquelas coisas que estédo
sendo discutidas; também apareceram gostos pessoais, como esportes, diversao,
viagens e passatempos. Foi possivel percebé-los tateando e tentando entender do
que exatamente se tratava aquilo que estavam fazendo.

A respeito do segundo mandato, a maioria disse, com énfase, ter
dificuldade de se relacionar com quem mente e abre mao da honestidade, mas
também foram incluidas como dificeis de se manter relacionamento as que tem
preguica, as prepotentes, as que querem apagar o brilho dos outros. Foi facil
observar, pelo tom de voz e pela fisionomia, uma certa intolerancia e irritacdo com
esse ponto, mas isto n&o foi dirigido a ninguém ali presente.

No caso da terceira afirmacdo houve trés relatos mais intimos e
profundos, novamente, como no jornal, sobre questdes dificeis na familia,
especialmente com relacdo a filhos e como estavam vivendo essa relacdo. As
demais nao foram profundas, porém havia uma seriedade confirmada pela atengao
silenciosa a tudo que era dito e feito. Ninguém se negou a participar e todos se
lembravam de tudo que lhes foi dito pelo outro, ndo tendo dificuldade em contar e
participar da diade.

4° momento:

Neste encontro ainda ndo se contava com a presenca da observadora, de
forma que quem fez as devolugdes ao grupo foi o coordenador. Numa atividade
rapida de encerramento, pediu-se que o0 grupo se mantivesse em siléncio, inclusive,

os que sentissem vontade de fechar os olhos que o fizessem. Solicitou-se que
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mentalmente percorressem tudo que acontecera naquele encontro, vendo do que
conseguiam recordar-se, selecionando aquilo que gostaram e o0 que nao gostaram e
também percebendo como estavam se sentindo naquele momento, e que fossem se
despedindo de tudo que acontecera naquele encontro. Esta atividade durou quatro
minutos.

Apds, foi solicitado aos que estavam de olhos fechados que os abrissem
e dissessem, um a um, numa palavra, como estavam saindo. As palavras foram:
curioso (dita por duas pessoas); com grandes expectativas (por trés vezes); ansioso;
preocupado; com vontade de aprender; motivado e tranquilo. Quatro nao se
restringiram somente a uma palavra e manifestaram que as expectativas eram de
formar uma equipe, aprender a conviver e se relacionar melhor, entender os outros e

entender como o grupo funciona.

Segundo encontro

Realizou-se dia treze de maio de 2002, na sala de encontros, com treze
participantes. Referido encontro iniciou com vinte minutos de atraso e terminou com
trinta minutos apdés o horéario previsto. O grupo se atrasou para o inicio e o
coordenador também se atrasou no desenrolar do encontro. Como havia trés novos
participantes, durante cinco minutos, foram retomados os assuntos deontoldgicos.

Objetivos:

Criar condi¢gdes para intensificar a inclusdo, a auto-revelacdo e as
interagcdes. Compartilhar as historias de vida. Investir no conhecimento reciproco,
respeitando os limites da integridade. Possibilitar a criagdo de confianga, seguranga

e lacos afetivos.
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1° momento:

Um jornal um pouco diferente foi a maneira de comecar este encontro. O
grupo estava na formacao de circulo e quem iria fazer o seu jornal escolhia uma
outra pessoa do grupo, para que, enquanto ela falasse, ao mesmo tempo fosse
jogando e recebendo, sem parar, uma bola de ténis com o participante escolhido,
com a condicado de que somente a pessoa escolhida poderia interromper o jornal
para fazer perguntas ou comentarios.

A duracdo desta atividade foi de trinta e cinco minutos e foi idéntica a do
jornal do primeiro encontro, porém com duas diferengas importantes. A primeira diz
respeito a uma significativa troca de papéis; quem falou pouco no jornal do ultimo
encontro, se expds neste jornal, falando bastante de como lida com o poder e com
as pessoas que representam autoridade, tais como os superiores hierarquicos no
trabalho, pai, mae e outros. Os demais que se haviam aprofundado no ultimo jornal,
falaram de amenidades, porém foi possivel constatar, pela postura corporal, que
estavam atentos e interessados. A segunda diferenga foi um jornal, ao final da
atividade, carregado de emocéao, e que aparentemente nao tinha nenhuma ligagao
com os demais relatos. Foi narrada a lembranga de uma visita, de alguns meses
atras, a um paupérrimo orfanato, de iniciativa de uma senhora honrada, mas de
pouquissimos recursos materiais e intelectuais, de uma pequena cidade no Vale do
Itajai. O relator havia sido convidado a visitar a casa da tal senhora, que também
servia de abrigo aos 6rfaos, para que entao viesse a contribuir financeiramente. Ao
chegar encontrou duas dezenas de criangas, com idades que variavam de meses
até onze anos, necessitadas de tudo, alimentos, roupas, remédios, acomodacdes

adequadas para comer, dormir e brincar. Para agravar a situagcao, muitas criangas
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eram portadoras de HIV, pois que eram filhos abandonados de prostitutas. Enfim, os
detalhes foram muitos e logo todos também manifestaram tristeza e indignacgéo.

Ao término da atividade, quando se haviam diluido as impressdes do
jornal que falou do orfanato, houve ainda comentarios de que, com o uso da bola de
ténis, fica claro o foco de quem fala e o foco de quem ouve e que & mais
interessante mobilizar energia para uma coisa de cada vez.

2° momento:

Foi proposto ao grupo que cada um fizesse uma colagem que pudesse
contar a sua histéria de vida. Antes de iniciar a atividade foram discutidos,
demoradamente, por iniciativa do coordenador, mas com a adesao do interesse dos
demais, os limites de tal atividade, para que os fatos e a maneira com que isso fosse
revelado ajudassem a todos a se conhecerem melhor, mas também se respeitasse a
necessidade de sigilo e resguardo, pois a intengao era a transmissao de noticias e a
revelacdo dos caminhos que haviam conduzido todos até ali. Todos queriam se
assegurar, especialmente o coordenador, de que nao se tratava de terapia ou
analise. Foram usados cartolina, revistas, tesouras, giz de cera etc.

A construcéo foi individual, em siléncio, e durou por volta de vinte e cinco
minutos. Apds todos terminarem, iniciou-se a narracdo de cada historia, e
constataram-se entdo duas histérias carregadas de tristeza no periodo da infancia,
por conta de lagos afetivos traumaticos com o pai, inclusive de sentimentos de
abandono. Isso ressuscitou aquele clima do jornal que relatava a visita ao orfanato,
mas nao durou muito.

Duas outras narragdes contavam histérias ricas e detalhadas, focadas nas
brincadeiras de infancia e nos amigos de adolescéncia, descrevendo os ambientes,

as girias e costumes da época. Como o dia era préximo do dia das maes, outras
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duas histdrias falavam das maes e de como as familias construiam sua estrutura e
funcionamento em torno do papel da mae, as festas de fim de ano, de aniversario e
outras datas significativas, com suas respectivas decoragbes, as visitas e os
parentes, as comidas especiais feitas pela mae.

Foi comum a todas as histérias a escalada profissional, passando pelo
tempo da escola e da universidade, com as diferencas entre profissdo sonhada e
escolhida ou entre sonho e realidade. Ainda, relatou-se sobre o esfor¢co para o
alcance da condigao atual, as experiéncias em atividades profissionais passadas, o
primeiro emprego. Falou-se também dos amigos significativos, dos amores, da atual
familia.

Durante os relatos os participantes foram ligando caracteristicas do seu
temperamento, habilidades, motivagdes para comportamentos, crencas e valores
com seus recortes de historias de vida. O tempo (hora e meia) designado para a
atividade so6 foi suficiente para sete das treze narragdes, o que determinou o
encerramento da atividade e o pacto com todos para continuacdo no préximo
encontro. Novamente, e pela Ultima vez, a observadora estava ausente. O
coordenador devolveu a leitura de que o grupo optou por um encontro com
caracteristicas e componentes emocionais bem marcantes, tendo como reacédo a
confirmacéao de todos.

Para dar remate ao encontro foi proposto um debate em que, de maneira
ficticia se poderiam encontrar os trés icones da nossa ontogenia: a crianga, o adulto
e o velho. Formulou-se o questionamento de que, nesse caso, 0 que ele
conversariam? O que diriam um ao outro? Quando todos exploraram esse inusitado

encontro satisfatoriamente foi encerrado.
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Terceiro encontro

Ocorreu no dia oito de junho de 2002, na sala de encontros, dentro do
horario habitual e sem atrasos, com onze participantes.

Objetivos:

Explorar as colagens das histérias de vida, feitas no encontro passado,
para que todos possam contar do seu caminho até aqui. Avaliar o grupo. Lidar com a
inclusdo, com papéis que ja aparecem, com regras e normas que ja podem ser
sentidas, com o quanto ja estdo se expondo. Preparar para o feedback e a
reformulacdo empatica.

1° momento:

Com o grupo se olhando, em formacgéao de circulo, foi realizada a atividade
do jornal, de maneira livre e espontanea, porém com um tempo predeterminado para
cada participante, o qual foi definido pela escolha aleatéria de pequenos papéis que
continham diferentes tempos em minutos, por exemplo, cinco minutos, trés minutos,
oito minutos, com a soma final de aproximadamente trinta minutos.

As pessoas estavam soltas e descontraidas, isto era perceptivel pela
postura que apresentavam: maos soltas, pernas descruzadas, posicao relaxada ao
sentar, boa fisionomia e tom de voz bem humorada. Houve nove afirmacdes sobre
comprometimento: o que se espera dos outros, o que se pode fazer nesse grupo e o
que nado se pode, de maneira geral isto diz respeito a regras. Algumas frases,
literalmente, foram: "para estar nesse grupo é preciso ser comprometido”, "ja € o
segundo encontro que ele falta, ou melhor, ele sé veio no primeiro, ndo sei se ele vai
poder voltar”, "para mim, a empresa é a extensao da minha casa, nao sei se é para
vocés”, "tenho medo de magoar as pessoas, porque eu realmente falo do que eu

nao estou gostando", "esse grupo gosta de falar, hein... se deixar ultrapassa o
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tempo", “a gente pode dizer o que quiser, mas quando estamos perto da pessoa é
diferente".

Deu-se inicio a arrumagao com relacido aos papéis. Foi possivel identificar
isto por trés rodadas, quase que consecutivas, de didlogos onde foram literalmente
ditas por diferentes atores frases como: "as vezes eu acho dificeis os ajustes no
grupo, por exemplo, as nossas fungdes la dentro da empresa, um s quer vender € 0
outro s6 quer ficar dentro da empresa...", "eu percebo que nos grupos, sempre tem
uns que pegam mais e outros menos”, "eu sou bocuda, eu falo mesmo", "acho que a
reflexdo de um enriquece os outros, gosto sempre de contribuir com minhas
reflexdes", "sei que vocé gosta de falar muito, quer um pouco mais de tempo, quer
trocar o tempo comigo?”. Ainda n&o foi possivel identificar niveis de compreensao e
de comportamento para o objetivo do grupo. Este jornal foi muito diferente dos
jornais ocorridos nos outros dois encontros.

2° momento:

Retomaram-se as narragdes das historias de vida construidas na colagem
no ultimo encontro. Como que por atragdo, de uma maneira topoldgica, a medida
que os contadores foram falando, aqueles que no encontro anterior ja haviam
narrado as suas histérias, passaram a reconta-las. Foi como se, quando alguém
lembrasse de recortes de sua infancia ou juventude, todos lembrassem
imediatamente de muitos eventos das suas historias e ndo podendo conter-se,
tivessem que falar. Mas, ndo num ato simples de repeticdo e sim com novos
aspectos, detalhes e cores, e, em alguns casos, com acontecimentos
completamente novos, mudando muito a imagem que haviam apresentado de si
mesmos para o grupo. Isto, por um lado, atrapalhou o desenrolar da atividade,

especialmente com relacao ao tempo que havia para a atividade. Por outro lado, deu
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tal riqueza, ritmo, empolgacao e naturalidade, que até entdo nao se havia registrado
no grupo.

Apesar de se tratar praticamente da mesma técnica utilizada no ultimo
encontro, o clima grupal deste encontro foi muito diverso daquele. Aconteceu
também que, como a colagem continha de trés a dez ou onze figuras, a medida que
o autor ia contando, apoiado nas figuras, elas, por sua vez, por proximidade, traziam
um universo proprio de lembrancas com histérias que lhes pareciam coladas,
dificultando o registro e a selegdo do que deveria ser analisado. Entretanto, foram
criados marcos em torno dos quais reuniu-se aquilo que foi significativo para o
trabalho e péde ajudar a descrever o processo e a dindmica, assim como revelar a
estrutura e o funcionamento.

As infancias: em cada frase que segue ha um recorte de um dos
narradores. Uma relacédo de crianga com a cachorra de estimagao, que num acesso
de raiva apedrejou e depois se arrependeu. O trabalho no bar aos nove anos,
brincava escondido e o sonho de ser piloto ou jogador de futebol. Uma criancga feliz e
solta pescava, morava em uma casa e por isso brincava em contato com natureza.
Uma grande parte da vida em um caminh&o, pois o pai era caminhoneiro e o irméao
era o unico amigo. Uma infancia solitaria sem criangas da mesma idade, quando as
coisas melhoraram o pai morreu e a familia se separou. Aos quinze anos foi para um
colégio interno, onde fez muitas amizades. Com doze anos ja trabalhava e sentia o
peso da responsabilidade. Na escola tinha bastante dificuldade de aprender, e um
dia atirou uma pedra num colega, por isso se afastou da escola, ndo queria mais
voltar. Quando voltou sabia tudo que ndo sabia antes, se tornou um excelente aluno.
Brincava bastante, mas nao tinha amigos, porque a familia ndo deixava os amigos

se aproximarem.



90

Conquistas e frustracdes: novamente serdo utilizados recortes de varias

narragoes para dar uma idéia de como a atividade se desenvolveu. Decepcionou-se
muito com o casamento, foi frustrante nao ter dado certo. O momento mais feliz que
teve foi o nascimento do filho; tem uma forte ligacdo com ele, mas também se
preocupa muito com ele, porque ele se parece com o pai (ex-marido), ndo toma
rumo na vida. Aos dezessete anos sofreu com a morte do irméo de dois anos, mas
isso causou mudancas importantes e quase todas para melhor dentro da familia. Os
pais sempre foram muito responsaveis, mas eram exagerados e se estressavam
muito. Ha muito tempo atras ocorreu que a sua namorada engravidou, mas como
depois eles se separaram, ela impedia que ele se aproximasse da filha. Foi preciso
que ele apelasse para a justica para o reconhecimento de paternidade, sendo que
recentemente o juiz deu causa favoravel para ele e em muito breve pai e filha irdo se
conhecer. O casamento, no inicio, apresentou momentos dificeis porque a esposa
teve uma crise nervosa, mas depois nasceu a filha, o que foi uma grande alegria. O
pai fumava muito e morreu por causa do cigarro, ainda hoje isso o deixa muito triste,
porque o pai era jovem e poderia estar com ele até hoje. Sua familia, no caso, os
pais, moram em outra cidade e sdo muitos fechados, por isso relutou muito para
levar a namorada para que eles viessem a conhecé-la. Durante a época em que
estudava no segundo grau se tornou um especialista, um jogador de muita
habilidade em bilhar, isso Ihe conferia prestigio e respeito. As vezes se envolve tanto
com o trabalho que é como se estivesse em uma ratoeira. Foi uma longa estrada
com muito trabalho, viagens e muito namoro, principalmente na época da faculdade.

O momento atual: sente que esta na hora de aproveitar um pouco a vida.

Terminou o namoro. Vive em dietas constantes, lutando contra a compulsao por

doces. Ja esta casada a um bom tempo, vive no momento o desejo de ter filhos.
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Sente que as pessoas de um modo geral estdo cegas com relagdo a si mesmas e as
vezes em relagao a vida. Gosta de trabalhar com aquilo que ninguém entende, isso
influenciou as escolhas profissionais. Vé-se escrevendo seu proprio caminho e se
reescrevendo como um todo. Tem vontade de voltar a estudar e gostaria de fazer
Psicologia. Atualmente resolveu pedir ajuda aos irmaos para construir a sua casa.

3° momento:

Quando todas essas descricbes foram bem exploradas e esgotadas
naquilo que tinham de importante para a atividade, para os objetivos e para o grupo,
foi proposto o fechamento do encontro. O exercicio realizado para isso foi, cada um
dizer o que lhe surpreendeu naquilo que ele descobriu no outro e nele mesmo. Os
relatos que melhor resumem esta parte foram; "€ impressionante que, apesar de
trabalharmos juntos alguns anos, a gente desconhecga tanta coisa uns dos outros”,
"como é surpreendente o que se pode lembrar quando se tira um tempo para olhar
para tras, parece que minha memadria remocou". A observadora |é o seu relatério de
observagao, sem nenhuma reacgao significativa do grupo.

Apos, foi solicitado que para o proximo encontro eles deveriam averiguar,
para depois relatarem ao grupo: “o que os outros sabem sobre o comportamento de

vocés, o jeito de vocés se manifestarem e vocés ndo véem, ndo sabem?”

Quarto encontro

O encontro do dia vinte e dois de julho de 2002 aconteceu na sala de
encontros e havia oito participantes. Com excecdo da observadora e do
coordenador, todos os demais chegaram atrasados vinte minutos. Nao obstante, a
chave da sala de encontros ndo havia sido providenciada a tempo, o que colaborou

com o atraso.
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Objetivos:

Compreender e trabalhar com a janela de Johari. Reconhecer o estilo de
funcionamento organizacional do grupo. Aprender a ler de modo primario o que
acontece com cada um e com o grupo, enquanto interagem. Incrementar a inclusao.
Descobrir sinais de controle.

1° momento:

O grupo assumiu a formacgao habitual em circulo e foi iniciado o jornal, de
maneira livre. Apesar do numero menor de participantes, se comparado ao ultimo
encontro, a duragao do jornal foi maior do que os quarenta e cinco minutos, ou seja,
0 grupo ja estava falando mais.

Novamente o clima era de receptividade, atencado e descontragcdo, mas as
fisionomias estavam s6é um pouco mais sisudas. Nao havia sono nem cansacgo
aparentes, nem posturas corporais de retencdo e controle. Somente duas pessoas
lembraram da tarefa do encontro anterior, ou seja, pesquisar “o0 que 0s outros sabem
sobre o seu jeito de se comportar e que vocé nao sabe”. Mesmo assim a quantidade
e a natureza das informacdes que os dois participantes trouxeram ndo foram
significativas para as interagbes que o0 grupo vinha construindo desde o ultimo
encontro, influindo pouco no jornal e nas outras atividades. As informagdes foram do
tipo "todos me véem como amigo", "praticamente tudo que disseram sobre meu jeito
de ser, eu ja sabia".

Os jornais passaram a falar, diferentemente dos primeiros encontros, de
coisas mais profundas e sérias, de sentimentos, daquilo que estava movendo,
comovendo ou consumindo cada pessoa. Essa mudanca de conteudo veio

acompanhada de uma maior homogeneidade, ja era visivel uma abertura do mundo
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intrapessoal e um acordo tacito, que o grupo combinava nas entrelinhas dos
didlogos, sobre confianga e seguranga requeridas para essa nova fase.
Apartaram-se algumas das descricoes de diferentes pessoas, que estao
compactadas nos recortes que seguem. Primeiro: na noite passada teve um
pesadelo, onde lhe roubaram tudo que tinha. Organizou as bodas de ouro dos pais,
e pela primeira vez os viu dangarem juntos, essa festa foi um maravilhoso
reencontro de familia. Segundo: tumulto durante o0 més que passou, se mudou
porque nao suportava os vizinhos, e por causa da ma qualidade dos servigos viu-se
obrigado a trocar a transportadora inicialmente contratada; ainda esta ajeitando
moveis e objetos na casa nova. Terceiro: a esposa engravidou, porém problemas de
saude causaram o aborto. Ele, ainda bastante abalado, diz que se preocupa com o
desanimo e apatia dela. Ultimamente a vida profissional esta sobrecarregada e
conturbada, sobrepondo-se a da familia e a pessoal, e por este motivo ndo esta
fazendo as coisas que gosta de fazer. Quarto: o0 més foi s6 emogéao; depois da luta
na justi¢ca pelo reconhecimento da paternidade, teve o primeiro encontro com a filha,
levou-a para passear, tirou fotos. Levou-a também a casa dos pais, para que
conhecessem a neta, e adorou ndo ser mais o centro das atengdes na sua familia.
Antes, por ser o cagula, era tratado como crianca, agora esse papel é dela. Ela fala
muito, ninguém entende nada, mas ela n&o para de falar, a sua familia gostou muito
de tudo isso, e ele se sente muito feliz. Quinto: é fim da ultima fase na faculdade,
véspera de formatura, entrega de trabalho de conclusdo de curso e as coisas, no
seu dia-a-dia, estdo um pouco torcidas; esta com dificuldade de se organizar.
Quando tudo terminar quer fazer uma parada para nao enlouquecer. Sexto: as
ultimas semanas foram estressantes, no trabalho, por causa do acumulo de coisas a

resolver; na faculdade; por causa do fechamento do semestre. Viajou com a
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namorada para Salvador; isso significou um investimento, falando em todos os
sentidos. Sétimo: durante o més sua méae esteve lhe visitando, mas ficou por um
breve tempo e logo voltou. Isso mudou um pouco a rotina dele e de sua mulher.
Oitavo: depois de um longo tempo, tudo voltou ao clima de paz. Olhando para o que
passou, ele se vé como uma pessoa forte e persistente, mas também fragil quando
ha uma sobrecarga emocional.

2° momento:

Esta atividade foi dividida em trés partes, o estudo da janela de Johari, a
construgdo da janela do grupo e a confeccdo da janela individual ou de cada
participante. A primeira parte foi a exploragao por meio de debates em subgrupos,
de duas ou trés pessoas, de um pequeno texto que trazia informacdes basicas sobre
a janela de Johari e sobre o seu uso. Subsequentemente a esse debate foi feita
mais uma analise do assunto, com todo o grupo disposto em circulo, sua formagao
habitual.

No momento da apresentagcdo da janela de Johari surgiu a necessidade
de explicacdes informais e rapidas sobre o feedback, uma espécie de preliminar do
que seria estudado em profundidade nos encontros subsequentes. Todos
compreenderam rapidamente os quatro quadrantes da janela: “eu aberto”, “eu
secreto”, “eu cego”, “eu desconhecido”, assim como as areas, ou conjunto de
quadrantes que sao conhecidos pelos outros e os que sao conhecidos pelo eu.
Houve dificuldade para entender que, falando de si mesmo e ouvindo o que os
outros tém a dizer sobre eles, isto causaria o movimento das linhas, horizontal e
vertical, que dividem a janela, aumentando e diminuindo os quadrantes, criando uma

dindmica que representaria as interagdes, a transparéncia e a autenticidade.
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Foram fornecidos ao grupo barbantes e cordas diversas, papel crafft,
pincel atbmico, fita adesiva, tesoura e estilete. A partir disto, foi solicitou-se que, com
0 uso daqueles materiais disponibilizados, todos trabalhassem juntos na construgao
da janela de Johari em tamanho grande, um tipo especial de representagcao que
permitisse o deslocamento das linhas transversais dentro da moldura da janela, com
0 mandato de ser usado no momento seguinte. Tal agdo tem o objetivo de exprimir
como estdo as percepgdes sobre si mesmo e sobre os outros. Até que ponto eles
conseguem exprimir como o comportamento dos outros os esta afetando e, também,
qual é a disposicao, perceptiva e emocional para conhecer como a sua conduta esta
afetando os outros.

O resultado foi uma representagdo em que a area do “eu aberto” ficou
com cinquenta por cento da area total da janela, enquanto o “eu secreto” e o “eu
cego” ficaram com vinte por cento respectivamente e o “eu desconhecido” com dez
por cento.

O grupo consumiu trinta minutos neste trabalho, dos quais cinco para
montagem dos barbantes e papéis que concretizaram a figura. O tempo restante foi
consumido discutindo, configurando e reconfigurando os tamanhos dos quadrantes,
tentando aproximar a representacao das suas conclusdes, mas sem um consenso.

Dos oitos participantes trés sentaram-se ao chao e literalmente puseram
as maos no trabalho durante toda a atividade, enquanto outros trés fizeram um
movimento de se envolverem com o trabalho, mas afastaram-se sucessivamente.
Destes ultimos, dois lideraram alternadamente o grupo, dois tiveram participagao
apatica e trés pessoas convidaram insistentemente o coordenador para decidir,

opinar e trabalhar na tarefa.
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Um dos participantes que ja tinha papel de lider, fora deste grupo, ou
seja, no grupo maior, na empresa, mas que até o momento nao tinha se firmado em
papéis de poder e autoridade, passou a intermediar as comunicagdes de subgrupos
e de outros lideres, de maneira incisiva e por longo tempo, traduzindo e
ressignificando o que esses outros estavam querendo dizer sobre a tarefa, inclusive
solicitando a opinidao dos membros do grupo que estavam em siléncio. Este fato
contou com a autorizagao silenciosa e praticamente a colaboracéo de todos.

E importante registrar algumas frases deste periodo: "como é que a gente
participa?" "A gente decide em grupo ou sai fazendo?" "E melhor seguir o esquema
de 14?” (apontando para a janela do texto lido ao inicio da atividade) "E possivel
escolher se a janela vai ser do grupo ou ndao?" "E ai, pessoal, a gente fala mais ou
ouve mais?" "E claro que a gente fala mais!" "Sera que o nosso eu secreto é tio
pequeno assim?" "O eu cego teria que ser maior!" "O grupo esta aberto, mas se
sabe pouco do que os outros pensam".

Na terceira parte desta atividade foi distribuido papel em tamanho A4 e
lapis, para que cada um criasse a sua perspectiva de janela, ou seja, uma janela de
Johari que pudesse revelar o status de cada &area; aberto, cego, secreto e
desconhecido, dentro das dimensdes do seu relacionamento interpessoal. As
pessoas se dedicaram a isto durante quinze minutos, em siléncio, compenetradas e
desta vez sem solicitarem a intervencao do coordenador. Terminados os desenhos,
todos apresentaram suas janelas, explicando as razdes pelas quais as construiram
assim.

Janela cuja maior area foi o secreto: constatou-se somente uma, com a
justificativa da timidez e do medo de que a sua sinceridade viesse a machucar os

outros. Janelas cuja maior area foi o cego: apuraram-se duas; em uma delas o
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motivo seria 0 pouco que a pessoa sabe sobre o que pensamos dela. A outra,
porque a pessoa foi exigente demais na auto-analise, exagerando, por este motivo,
0 quadrante cego. Janelas cuja maior area foi o aberto: apareceram quatro, e em
todos os casos eles acreditam que realmente se encontram nesta condigao, pelos
motivos de falarem abertamente o que querem e o que estdo sentindo, em todas as
oportunidades, e também ouvirem como o0s outros se sentem com o seu
comportamento. Janelas cujas maiores areas foram o desconhecido e o cego: uma
s0, justificada pela seguinte frase, "ndo mantenho segredos, mas tenho muita coisa
na area desconhecida, porém nao vejo meu cego grande assim". Nesse ultimo caso,
a pessoa deixou a linha horizontal mais ou menos ao meio da moldura e deslocou a
vertical a esquerda para aumentar a area do desconhecido; com isso também
configurou um quadrante cego grande.

3° momento:

A observadora devolveu suas anotagdes de tudo que o grupo havia
vivido, inclusive evidenciando certa contradi¢do entre um elevado numero de janelas
individuais com equilibrado desempenho de auto-exposi¢cao (falar de si) e
acolhimento de feedback (ouvir os outros) e as dificuldades que o grupo teve na
construcao da janela do grupo.

O grupo se defendeu dizendo que neste tipo de avaliagdo eles ainda
confundem ou misturam a percepgao deste grupo com o grande grupo da empresa,
onde todos trabalham. Desta forma foi proposto, para encerrar o encontro, um
debate com o objetivo de comparar os papéis de cada um nos dois grupos.

A conclusao unanime foi a de que havia uma diferenga grande dos papéis
assumidos pelas mesmas pessoas nesses dois grupos. Extrovertidos la e

introvertidos aqui, fazedores aqui e estrategistas |a, porém com duas significativas
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excegdes. Uma delas era o caso de uma pessoa que nos dois grupos assumia papel
de lideranga, no grupo da empresa, papel formal e no grupo da pesquisa, informal;
outro papel comum deste participante, nos dois grupos, era o de tradutor ou
negociador entre as liderangas. O outro caso era uma pessoa que tinha muita
influéncia e poder de convencimento e a exercia através da lideranga informal,

sendo que mantinha esses papéis nos dois grupos.

Quinto encontro

O quinto encontro aconteceu no dia doze de agosto de 2002, na sala de
encontros, com dez participantes. O encontro seguiu normalmente dentro do horario
previsto para a sua realizacao.

Objetivos:

Recombinar as posi¢des adotadas por todos no funcionamento do grupo.
Identificar e simplificar a maneira de se exporem e interagirem no grupo. Conhecer
as regras de uso do feedback. Localizar e reconhecer indicio de controle no
desenrolar do encontro.

1° momento:

O grupo todo, de pé e distribuido pela sala, seguia o comando do
coordenador de movimentar-se quando ouvia a musica sugestivamente dangante,
acionada no compact disc, e de parar quando a musica parasse de tocar. No
momento em que nao havia musica e todos estavam parados, era solicitado que
retirassem de si mesmos um objeto de uso pessoal ou uma peca de roupa que
segundo seu julgamento pudesse ser retirada. Isto se repetiu por nove vezes, sendo
gue em cada vez que a musica era interrompida eles retiravam algo, uma coisa por

vez, até que o grupo sinalizasse que nao era possivel retirar mais nada, ou, em
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outras palavras, que esse era o ponto para evitar o constrangimento. Foram
retirados chaves, aderecos e acessorios, cintos, sapatos, meias, blusas, camisas,
porém ninguém ficou de dorso nu ou de roupas intimas.

Todos participaram com entusiasmo, sendo que alguns poucos faziam
movimentos mais timidos e desajeitados, enquanto a maioria mostrava facilidade ao
dancar. Como o limite da quantidade de coisas que cada pessoa iria retirar era ela
mesma quem dava, aconteceu que alguns retiraram pegas em todas as nove
oportunidades, enquanto outros pararam muito antes. Dois tiraram trés pecas, outras
trés pessoas tiraram cinco, ainda outras trés tiraram sete, e as duas ultimas tiraram
nove pecas de roupa e ou acessorios. Ao final, solicitou-se que eles se
recompusessem, mas que escolhessem uma das coisas retiradas para deixa-la
durante o més seguinte sob a guarda de um dos componentes do grupo, escolhido
pelo dono do objeto. Contudo, quem nao se sentisse seguro para fazer isto, poderia
declinar deste pedido, mas teria que avisar ao grupo da sua escolha de nao
participar. Duas pessoas resolveram nao participar. Entre as demais, foram trocados
para o empenho: duas chaves, um relégio, um par de meias, duas camisetas, um
anel, um adereco de pescoco.

O grupo retornou a posi¢gao habitual dos encontros anteriores, todos
sentados em circulo, para entdo se discutir a atividade vivida. O coordenador langou
as seguintes perguntas: Que relacdo cada um de vocés faz desta atividade com o
funcionamento do grupo e com o seu funcionamento no grupo? Como vocé se
sentiu?

Quando as perguntas foram langadas o grupo ainda estava na euforia da
experiéncia anterior, que foi encarada por eles com risos e bom humor. Eles

rapidamente destacaram as seguintes correlagdes: "em muitas situagdes



100

carregamos uma grade quantidade de coisas de que nao necessitamos", "nos
livrarmos de nossas coisas € dificil e as vezes pode ser perigoso", "ainda bem que
tinha pouco tempo para pensar se nao eu nao saberia o que tirar", "quando todos
fazem isso juntos ao mesmo tempo € até gostoso, mas se eu tivesse que fazer isto
sozinho com todo mundo me olhando, eu ndo conseguiria", "é impressionante a
quantidade enorme de coisas que tiramos e que se acumularam nas cadeiras, iSso
me surpreendeu”, "sera que alguém aqui teria a coragem de tirar mais ainda?",
"interessante, alguns de vocés, apesar de terem tirado sete, oito e até nove pegas
nao ficaram com a aparéncia muito diferente da que tinham no inicio, porém outras
ficaram muito diferentes", "nesse grupo alguns param logo no comego enquanto
outros vao até o fim", “eu vejo diferente, acho que tem gente que usa muita roupa e

bijuteria; se eu acompanhasse, acabaria ficando somente de cuecas" "ah, eu adorei
isso que a gente fez", "eu nao, sou timido e envergonhado, s6 fiz isso porque
conhego vocés", "esse exercicio lembra as experiéncias que nds ja passamos nos
outros encontros, que para entendermos melhor a nés mesmos e aos outros é
preciso se livrar de alguns preconceitos, de umas idéias pré-concebidas e
estereotipadas”.

A partir desta ultima afirmagdo, o grupo, com a participagado de todos,
alongou-se por quase trinta minutos falando do quanto é simples, importante, e até
necessaria a abertura e a auto-exposicdo, mas também como pode ser dificil e
problematico, dependendo para isso das circunstancias, do grupo, do assunto e das
caracteristicas particulares de cada um. Todos, de uma forma ou de outra, relataram

seus limites, habilidades e motivagdes para agirem abertamente diante dos outros, e

de também demonstrarem os sentimentos que tém consigo e com os outros.
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2° momento:

Na segunda parte do encontro, iniciou-se mais um desafio. Num canto da
sala, fez-se um amontoado de coisas com trinta sucatas grandes (telefone, raquete
de ténis, calculadora, éculos, capacete etc). No outro lado, estendeu-se um pano
colorido (uma espécie de tapete) com 1,60m por 3m. Na frente do pano distribuiram-
se dez circulos de 0,70m, confeccionados com papel craft e alguns pequenos
montes de jornal. Cada participante foi orientado a escolher um circulo de papel para
sentar e, a partir deste instante, permanecer em absoluto siléncio. Quando todos
estavam acomodados, todos foram convidados para, se quisessem, fechar os olhos.
Se nédo o conseguissem, que permanecessem de olhos abertos mesmo. E deste
ponto partiu-se para "uma viagem pela memoaria, buscando nas lembrangas fatos
importantes que contribuiram para estarmos onde estamos hoje". Isto durou de trés
a quatro minutos, com uma musica adequada ao fundo, em volume baixo.

Quando todos terminaram, manteve-se ainda o siléncio e a orientagao foi
para que se levantassem de dois em dois, dirigindo-se para o0 monte de sucata,
escolhessem uma que Ihes chamasse a atencgao, voltando novamente a sentar em
seu circulo. Depois que todo o grupo apanhou seu objeto e ja estava de volta aos
seus lugares, insistindo ainda no siléncio, foi solicitado que cada um construisse,
com jornal, um caminho do seu circulo até o pano colorido, mas com a condigéo de
que todos os caminhos deveriam ser diferentes. Ao terminarem foi indicado que
todos olhassem com atencdo os diferentes caminhos. Sé entdo, um por vez,
deslocou-se do seu espago até o pano, trazendo consigo o objeto escolhido. Nesse
ponto, ja sobre o tapete, a comunicagao verbal foi liberada, e aos poucos foi-se

costurando com eles uma leitura da atividade.
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Rapidamente o grupo revelou que entendia tratarem-se, os circulos de
papel pardo, do espaco de vida de cada um, espaco ou parte ainda desconhecida
pelos demais. E o pano seria o atual espago comum de convivéncia, conquistado
naquele grupo. Os caminhos de jornal eram os diferentes caminhos que trouxeram
cada um até o grupo.

Na outra etapa, sugeriu-se que o grupo trabalhasse em conjunto e que
construisse uma escultura. Nesta construgcao todas as sucatas escolhidas por eles,
na atividade anterior, teriam que participar, € que ela deveria ficar de pé pelo menos
por um minuto. Imediatamente ao mandato, o grupo inteiro entregou-se a construgao
da escultura. Poucos minutos depois, trés componentes, praticamente ao mesmo
tempo, chamaram a atencdo dos demais para a necessidade de parar para
inventariar e planejar o que exatamente eles iriam fazer. Aqueles que ja estavam
mergulhados na montagem da escultura ndo atenderam ao apelo. Os primeiros,
percebendo que nao foram atendidos, uniram-se aos demais, tentado por ensaio e
erro alcangarem o objetivo, de por de pé a escultura. Depois do quinto arranjo,
terminaram a tarefa e chamaram o coordenador para que ele verificasse que a
escultura ficaria de pé o tempo de um minuto. Na verdade, ela ficou de pé até ao
final da atividade.

Nesta oportunidade relatou-se ao grupo as observacdes a respeito das
escolhas feitas por eles para operarem a construcdo da escultura, sem terem
inventariado materiais e nem habilidades, ndo terem discutido estratégias, nao terem
perguntado o tempo disponivel para a execugao, nao terem perguntado se a
escultura poderia ser horizontal ou se necessariamente teria que ser vertical.

Abriu-se um debate sobre estes e outros pontos do funcionamento do

grupo, o que resultou nas seguintes consideragdes: habitualmente estas pessoas
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trabalham em seus projetos com tempo reduzido, o que as induziu a pér de lado a
etapa de debate e avaliagdo preliminar; elas julgaram que o mandato “pér de pé”
subentendia a posi¢ao vertical e que esse era um grupo que desmontava e fazia de
novo toda vez que entendesse que o aquilo que fora feito nao estava bom.

O grupo e o observador aproximaram-se da escultura e avaliaram as
posi¢gdes ocupadas por cada um dentro do conjunto. A escultura poderia ser descrita
assim: havia uma corda de sisal no chao como base de tudo. Sobre ela, uma cesta
e, dentro desta, uma calculadora, um telefone, um secador de cabelo e um carrinho
de brinquedo. Levantando-se, em pé, de dentro da cesta, uma raquete de brinquedo;
pendurada nela, um chapéu, pedacos de argila e um enfeite de pacote de presente.

Observou-se objeto por objeto, fazendo uma analogia das posicoes
ocupadas por estes, o que cada um representava e, pelas posicoes e papéis que
efetivamente cada um exercia, procurou-se saber se havia coincidéncia entre a
ficcdo da atividade didatica realizada e a realidade vivida pelos participantes neste e
noutros grupos. Perguntou-se a cada participante se o seu objeto havia sido
colocado naquela posi¢cao por outra pessoa do grupo ou por ele mesmo. Com isso
descobriu-se que os papéis, na sua grande maioria, se repetiam nos grupos dos
quais eles faziam parte e que era comum eles se encontrarem numa posi¢ao
indesejada, por terem sido colocados ali por outros, mesmo quando a estrutura

organizacional permitia que eles escolhessem seus papéis, seus lugares.

3° momento:
Foi distribuida ao grupo uma transcricdo com os parametros do feedback.
Todos leram, analisaram e discutiram, primeiro aos pares, depois no grande grupo.

Nesta atividade foram enfatizados pontos como: o feedback devera ser trocado ou
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realizado sobre fatos concretos, evitando-se o terreno da fantasia, da imaginacéo, e
do "eu acho"; devera privilegiar a contemporaneidade, ou seja, o aqui e agora, ser
util para quem da e para quem recebe; no inicio, devera ser feito usando-se a
férmula; “eu me sinto... (a pessoa que esta dando o feedback diz qual é o
sentimento), quando vocé... (diz o nome da pessoa que esta recebendo), faz...” (diz
qual é a atitude ou comportamento possivel de ser identificado por todos no grupo,
que causa o sentimento citado); quem recebe nao fala nada, podera, quando muito,
agradecer, e ainda, ele devera ser descritivo, especifico, compativel, dirigido,
solicitado, oportuno, esclarecido (MOSCOVICI, 1995).

Durante trinta minutos, duvidas foram esclarecidas, acordos foram
construidos e animos encorajados, objetivando criar uma base sdlida e segura para
os encontros futuros. Distribuiu-se um texto sobre as necessidades interpessoais ou
fases de grupo, para que durante o més seguinte eles pudessem familiarizar-se com
o tema do préximo encontro.

A observadora fez seu relato. Ao final, o grupo rebateu alguns poucos
pontos que evidenciavam resisténcias e estilo de organizagdo para trabalhar em
grupo. No encerramento das atividades foi solicitado ao grupo que criasse uma frase
que condensasse 0 que ocorrera de importante no encontro. Em trinta segundos

eles juntaram as maos ao centro da roda, pronunciando "esculpindo o novo".

Sexto encontro

Do encontro do dia dezesseis de setembro de 2002 participaram nove
pessoas, na sala de encontros. Por problemas de disponibilidade de tempo,
manifestado com antecedéncia de duas semanas, em comum acordo, reduziu-se o

tempo deste encontro para uma hora e trinta minutos.
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Objetivos:

Sistematizar as caracteristicas das fases do grupo. Entender em que fase
o grupo esta. Descobrir se o seu comportamento tem colaborado ou embaracado o
desempenho da atual fase do grupo.

1° momento:

Para o jornal, foram distribuidas em pequenos papéis, aleatoriamente,
nove frases. Cada uma continha uma proposta de atitude. As frases eram: tome uma
atitude perseverante; tome uma atitude impecavel; tome uma atitude pragmatica;
tome uma atitude tranquila; tome uma atitude racional; tome uma atitude receptiva;
tome uma atitude decidida; tome uma atitude auténtica; tome uma atitude arrojada.

As pessoas foram convidadas a ler, refletir e depois todos faziam seu
jornal, ou seja, contavam o que havia se passado com eles durante 0 més em que
estivemos distantes, mas considerando a atitude que apanhara da caixa.

As pessoas apresentavam um pouco mais de resisténcia na postura
corporal do que nos ultimos encontros. Era sutil essa mudancga, denunciada,
sobretudo, pela distancia em que estavam sentados uns dos outros, maiores do que
a habitual, e pela inquietude dos bragos, maos e pernas, porém o jornal foi intenso e
significativo. Apareceram trés reclamagbes sobre falta do jornal no encontro
passado, porque eles estavam muito ansiosos para contar sobre a mulher, que
melhorou de saude, a preparacdo para a compra de uma nova casa ou apartamento,
a troca de carro. Esses relatos foram das pessoas que tiraram as atitudes, arrojada,
perseverante e decidida. Foram relatados dois conflitos cotidianos nas relacdes
familiares, e que roubaram a tranquilidade por um periodo. No momento, a situagao
ja estava resolvida, mas o fato revelou que as duas pessoas, cada uma em seu

respectivo conflito, tiveram uma reacdo muito diferente da que costumam ter.
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Atravessaram com lucidez o processo e se sentiam mais capazes por isso: foram as
que tiraram as atitudes impecavel e receptiva. Muitos outros assuntos do cotidiano
apareceram, viagens, festividades, reencontros de pessoas queridas que ha muito
tempo ndo se viam. Decisbes do tipo: voltar a estudar, a conquista de um cliente
importante, mudanca de habitos alimentares, a conquista de tempo para esporte e
lazer.

2° momento:

Explicou-se ao grupo, em detalhes, sobre as necessidades interpessoais,
que cada membro de um grupo somente ira se integrar depois do movimento em
que certas necessidades sao satisfeitas pelo grupo. Estas necessidades parecem ter
carater individual, porém somente podem ser satisfeitas em grupo e pelo grupo. E
que a vida de um grupo tem trés fases, determinadas por caracteristicas proprias e
pelo decorrer do tempo, que definem uma relacdo entre inicio e inclusdo, meio e
controle, fim e afeicdo. Na inclusao, as particularidades sao desejo de dar e receber
atencao, efetuar interagdes, sentir-se aceito, integrado. Nesse caso, as pessoas
apresentam facetas da sua personalidade que sao mais agradaveis. No controle,
como ja nos sentimos inclusos, mostramo-nos por inteiro, expomos o que nos
agrada e o que nao queremos. Iremos viver confrontos, tomar decisdes, lidar com
autoridade, influéncia e poder, discutir regras, objetivos e avaliar competéncias. Na
afeicdo, imperam o contato estreito, proximo das pessoas, a reciprocidade amorosa
e os confrontos abertos; quase ninguém tem medo de perder a amizade, porque
sabe que existe o lago afetivo. As pessoas se conhecem muito bem e o grupo fica
capaz para a realizagao de tarefas. A seguir foram tiradas duvidas, analisadas e

elaborados novos apontamentos sobre o assunto.



107

3° momento:

Com o grupo novamente em circulo, solicitou-se que olhassem os
colegas, procurando, em siléncio e sem se delatarem a respeito de suas escolhas,
qual pessoa naquele grupo era a mais parecida com eles mesmos, e qual era a mais
diferente. Quando todos se decidiram nas escolhas, foi orientado para que
primeiramente fossem ao encontro daquela pessoa que era muito diferente deles.
Aconteceu que as mais rapidas escolheram e as mais indecisas foram escolhidas.

Os pares tiveram dez minutos para identificarem e confirmarem ou nao
as diferengas. Reconstituiu-se o circulo e foi solicitado que agora fossem ao
encontro daquela pessoa que consideravam mais parecida com eles, e que também
dialogassem com a pessoa escolhida por dez minutos. Enquanto dialogavam, uma
faixa de papel pardo foi colada na parede, seu tamanho era de 1,80m de altura por
2m de largura.

Quando todos terminaram, solicitou-se que escolhessem, entre as duas
pessoas com quem conversaram, optando por aquela que l|hes pudesse
proporcionar maior aprendizado ou proveito. Caso alguém fosse escolhido por mais
de uma pessoa, que os trés ou quatro negociassem, para definir quem ficaria com
quem. Com as duplas formadas, distribuiu-se carvao vegetal para desenho artistico
e giz de cera, e fixou-se um projetor de luz proximo do papel, de maneira que
qualquer um que se aproximasse do papel teria sua sombra projetada sobre ele. Foi
solicitado entdo que primeiro um e depois o outro projetasse a sua silhueta de corpo
inteiro sobre o papel, para que o parceiro ou parceira contornasse a sombra com
cuidado e esmero. Logo apés, o dono da projecao deveria preencher o desenho com

as cores que quisesse. Como o papel era (propositadamente) pequeno para todos,
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os desenhos acabaram se sobrepondo uns aos outros, formando no todo, um novo
desenho bastante sugestivo.

Contudo, o que ficou mais visivel foram as posicdes ocupadas por cada
pessoa dentro do aglomerado estampado no desenho. Quem estava perto de quem
e quem estava distante. Quem estava no arranjo com posigéo ou postura de defesa,
de ataque, de apoio, de fuga, escondido, encolhido, em evidéncia, apagada. Que
partes de corpo estavam em evidéncia, as maos que fazem, as cabecas que
pensam, as pernas que apoiam e conduzem, o tronco com o coragao e o estdmago
qgue sentem e se emocionam, a pélvis com 6rgaos sexuais que sao fonte de energia,
particularmente as criadoras, os ombros que carregam e suportam.

Analisaram-se pessoa por pessoa, posicao por posicdo, aspectos
particulares e de conjunto, considerando inclusive a influéncia de quem ajudou na
projecao da sombra, trazendo sempre todos os pontos, questdes e insights, por
analogia, para interpretar o funcionamento do grupo, seus recursos, habilidades,
estilos, fraquezas, cultura, sistema. Também, foram localizados os comportamentos
individuais, mostrando as intrincadas relagbes que ligam cada agao, cada escolha
aos resultados, mas, sobretudo, determinando a estrutura e o funcionamento, e
também influenciando nos objetivos do grupo.

Sendo a reciproca verdadeira, tudo que acontece no grupo impacta o que
Lewin (1970) chama de espaco vital, ou seja, a soma do intrapessoal, com a area
perceptiva motora e 0 meio psicoldgico. Por isso representar, perceber e entender o
gue acontece no corpo é valioso recurso para ser explorado com o grupo. Primeiro o
desenho como figura e o grupo como fundo, depois o grupo como figura e as

sombras como fundo.
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Neste exercicio apareceram observacdes e descobertas que, no comego
de forma acanhada e depois mais ostensivamente, se impuseram, com as seguintes
narragoes: “‘como estou escondido nesse desenho, se vocés nao tivessem
posicionado todos na minha frente eu teria aparecido mais”; “fiquei enorme dentro do
conjunto”; “que belo grupo nés formamos, ficou bonito”; “alguns ficaram bem tortos
para aparecerem, parece que esta sendo muito dificil para eles”; “dependendo de
como se olha, esse grupo muda completamente”; “é, e por causa da mistura e
sobreposicao ele também traz coisas novas que nao existiam antes”; “0 nosso grupo
mudou muito desde o comecgo, essa foto ndo parece nada com o que nds éramos no
inicio e provavelmente nao parecera com o que seremos logo adiante”.

Também surgiram frases a respeito dos papéis, regras e objetivo:
“olhando para o nosso grupo desenhado, parece que ele busca alguma coisa la
dentro das pessoas, mas ao mesmo tempo estao todos olhando para o alto, para a
luz”; “isso pode ser bom, a luz lembra conhecimento, mas nés nao estamos olhando
direito por onde estamos andando”; “ndo gostei do meu lugar, é que nao tive como
escolher, todos estavam na frente do papel ao mesmo tempo, a gente deveria ter
combinado como iriamos fazer”; “as pessoas que mais aparecem no desenho sao
também as que mais falam e influenciam dentro do grupo”.

4° momento:

A observadora fez as devolucbes e todos confirmaram as suas
percepcoes. Encerrou-se a atividade solicitando que cada um expressasse numa

frase como estava se saindo, e repetiram-se as mesmas impressoes que dominaram

0 encontro.
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Sétimo encontro

Este encontro ocorreu dia vinte e oito de outubro de 2002, também na
sala de encontros, com a participacido de dez pessoas, mantida a normalidade de
horario.

Objetivos:

Exercitar a reformulagdo empatica. Experimentar os seus limites e os
limites do grupo. Avaliar os recursos da comunicagao disponiveis no grupo. Abordar
o conflito.

1° momento:

O jornal trouxe expectativas sobre os préximos passos ou lances que o
grupo iria experimentar. Um certo medo ou excitagdo que foi abertamente
confessado. A disposi¢ao, a vontade de participar e as demonstragdes de abertura
tornaram-se freqlientes, o que deu um novo clima, novas idéias a respeito do que é
desejavel que o grupo facga.

Pela primeira vez, o grupo falou abertamente de objetivos: por que o
grupo estava se reunindo, se era para dar e receber feedback, seria interessante
que se comecgasse logo. Afirmagdes que expressavam uma unanimidade: “se todos
querem eu também quero; vamos falar uns com os outros com franqueza”. Este foi
um jornal que, como 0s outros, trouxe as noticias do cotidiano, familia, trabalho,
problemas, sonhos, questdes do relacionamento com outras pessoas fora do grupo.
Nao se comentardo esses aspectos em detalhes, porque as tensdes intrapessoais
tinham diminuido, permitindo o surgimento da necessidade de interagbes mais
auténticas, com uma valéncia positiva, ou energia suficiente para que essa questao

assumisse a prioridade. Logo, todo o grupo estava sendo movido por essa forga
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presente em todas as interagdes, estava na malha de relagdes, estava pulsando em
todo o grupo.
2° momento:

[{pegl)

Dividiu-se o grupo em trés grupos menores, grupo “a”, grupo “b” e grupo
“c”, que ficaram separados em ambientes diferentes. Foi solicitado ao grupo “a” que
criasse uma histéria com as seguintes caracteristicas: pequena, com enredo
simples, com poucos personagens, com comego, meio e fim bem definidos. Quando
a historia estivesse pronta eles deveriam escolher alguém do grupo para conta-la
fielmente. Eles criaram a seguinte histéoria: “Pedro e Lucia ligaram para o tele-pizza,
e pediram uma pizza grande, metade quatro queijos, metade calabresa. O
entregador demorou muito; quando chegou. tinha esquecido o refrigerante e néo
tinha o troco para o pagamento. Eles ndo gostaram, mas como a pizza estava boa,
no final tudo ficou bem”.

No grupo “b”, a pessoa escolhida pelo grupo “a” deveria contar
exatamente a mesma historia. Assim que o grupo “b” confirmou que havia entendido
perfeitamente a historia, solicitou-se que o componente do grupo "a” voltasse para o
seu grupo. O grupo “b” recebeu orientagédo para que realizasse pequenas mudangas
no seu enredo, alterando personagens ou parte da histéria, mas que essas
modificagdes ndo a descaracterizassem completamente, ou seja, que a histéria
ainda pudesse ser reconhecida. Assim que eles terminassem a tarefa, deveriam
escolher um componente do grupo para ir contar esta historia ao outro grupo. A nova
histéria ficou assim: “A sogra de Lucia e mée de Pedro veio fazer-lhes uma visita
sem avisar. Para amenizar a surpresa, ela ligou para o tele-pizza e pediu uma pizza

grande, sabor portuguesa. O entregador demorou muito; quando chegou, tinha

esquecido o refrigerante e nao tinha o troco para o pagamento. Eles ndo gostaram,
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mas como a pizza estava boa e a sogra ndo demorou para ir embora, no final tudo
ficou bem”.

A pessoa escolhida pelo grupo “b” foi conduzida até o grupo “c”, onde ela
contou fielmente a histéria. Em seguida, solicitou-se que ela voltasse ao seu grupo e
gque o mesmo grupo realizasse pequenas mudangas na historia, no seu enredo,
alterando personagens ou parte da histéria, mas que essas modificagbes nao a
descaracterizassem completamente, para que ela ainda pudesse ser reconhecida.
Por fim, a histéria ficou assim: “A sogra de Lucia e mae de Pedro veio fazer-lhes
uma visita sem avisar. Para amenizar a surpresa, ela ligou para o tele-pizza e pediu
uma pizza grande, sabor portuguesa. O Pedro, gostava do sabor portuguesa mas
estava de regime e a Lucia ndo comia cebola. Eles ndo comeram pizza e a sogra
nao demorou para ir embora. No final tudo acabou em conflito”.

Terminada essa etapa, os grupos ainda estavam em salas separadas.
Outra atividade foi a distribuicdo de vendas de tecido escuro e confortavel ao grupo
“a” e lhes foi solicitado que vendassem os olhos e amarrassem a mao direita junto a
coxa, com objetivo de inutiliza-la. Para o grupo “b” também distribuiram-se vendas,
que deveriam inutilizar a méao direita e tapar a boca. E para o ultimo grupo, as
vendas foram usadas para fechar olhos e bocas. Quando todos estavam com seus
limites foram todos reunidos na sala de encontros e estabeleceu-se o seguinte
mandato: agora nado existem mais trés grupos, vocés sdo um unico grupo, com a
tarefa/desafio de descobrir as diferencas das histérias. Para isso vocés terdao o
tempo que precisarem, mas respeitem os limites que todos tém e quando
desvendarem as diferengas as escrevam ou desenhem neste papel grande que esta

aqui no chao e nos avisem.
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No primeiro instante o grupo se alternou entre a apatia e o desespero,
logo depois todos comegaram a se tatear para saber de quem se tratava. Com isso,
também descobriram que os limites eram diferentes de um subgrupo para outro.
Apds esse reconhecimento, todos comegcaram a agir de forma desorganizada,
tentando cada um por si resolver o problema, até que novamente esmoreceram,
quase a ponto da imobilidade.

Nesse momento surgiram quatro liderangas, que atuaram
subsequentemente. Duas delas estavam privadas da fala, com vendas na boca,
mas, usando de sinais e codigos através do tato, descobriram que, da primeira para
a segunda historia, as diferengcas eram o aparecimento da sogra e o sabor da pizza.
Outras duas liderancas, que estavam privadas tanto da fala como da visédo,
apanharam a mao de um dos lideres que ja tinham desvendado as diferencas da
primeira para a segunda histdria, e alternadamente escreviam sobre o papel. Desta
forma, este primeiro lider descobriu trés diferengcas entre a segunda e a terceira
histéria: Pedro e Lucia ndo comeram a pizza, o entregador n&o existia mais, o casal
brigava ao final da histéria. Eles escreveram todas essas diferengas no papel, no
chao, mobilizaram o grupo e avisaram ao coordenador o fim da tarefa. Todo esse
trabalho levou quarenta minutos. Eles s6 ndo conseguiram identificar os motivos que
levaram Pedro e Lucia a ndo comerem - o0 regime e 0 asco por cebola.

Ao final, foi solicitado que “congelassem” na posicdo em que se
encontravam e tirassem as vendas. Com isso eles puderam ver que, apesar de
terem-se esforgado para mobilizar e reunir o grupo em torno da tarefa, as pessoas
se encontravam espalhadas, dispersas, e era evidente, pelos vestigios e relatos, que
os esforgos haviam sido desordenados e dispersos. Reuniu-se novamente o grupo

num circulo e solicitou-se que as trés historias fossem contadas na integra e, depois,
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que eles relatassem como se sentiram com os limites impostos, e quais foram as
estratégias e agdes que utilizaram para resolver a tarefa.

Os primeiros relatos falavam do desconforto de ficar sem ver e sem falar e
de maos amarradas, mas logo perceberam que essa situagao poderia ser transposta
para dindmica de funcionamento do grupo e deles préprios funcionando no grupo.
Mesmo sem vendas nos olhos eles se encontravam cegos para muitos pontos,
aspectos e processos, tanto deles como do grupo. Trés componentes que estavam
de olhos vendados, mas de boca destapada, nao falaram ou falaram muito pouco e
também agiram pouco. Isto provou que a imobilizagdo de um recurso como a viséao,
em alguns componentes, causava a obstrugdo das outras percepgdes e recursos,
assim como os que, com a mao direita imobilizada, desprezaram as possibilidades
da mao esquerda, nao que a mao esquerda nao pudesse ser util, simplesmente ela
nao foi usada. Aqui também, por analogia, o grupo descobriu que em certas
circunstancias “por nao ser possivel fazer-se o 6timo, deixa-se de se fazer o bom”.

Entrementes, também houve conquistas: a descoberta de alternativas de
comunicacao, por exemplo, escrever-se com a mao do outro ou a duas maos; a
convengao de novos cddigos uteis ao entendimento; o grupo ter recorrido ao tato
para reconhecer os limites uns dos outros, o que lhes dava duplo mérito; terem
vencido os preconceitos do toque fisico, rompendo a distancia fisica pessoal e
migrando para distancia da intimidade e terem feito esse importante reconhecimento
logo no inicio da atividade.

Entre os relatos surgiram as reclamagdes, que em trés ciclos de muita
agitagdo, uns machucaram os outros com cotoveladas, esbarrées, e coisas do
género. Quando isto foi explorado em detalhe, eles descobriram que estes ciclos

aconteceram exatamente quando, por pressao de alguns membros, buscou-se o
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resultado a qualquer preco. Isto exposto conduziu ao insight grupal de que a
maneira mais adequada para aquele grupo atingir os objetivos era uma atencao
equilibrada entre os resultados e as pessoas, no caso, os limites das pessoas. Que
essa era também boa férmula para administrar outros conflitos gerados e incubados
no grupo.

3° momento:

Explicou-se que a reformulagao consistia em dizer, de novo, de maneira
mais objetiva, o que foi dito, devendo-se levar em conta na mensagem do outro, o
que foi mencionado explicitamente, o que estava subentendido e o que foi expresso
de maneira nao-verbal.

Para treinar a reformulagdo empatica, aproveitaram-se algumas
declaragbes a respeito do quanto eles se atropelaram (literalmente) enquanto ndo se
enxergavam. Uma afirmacao foi: “mas vocés sabem que quando uma coisa é
importante eu passo por cima de tudo, mas eu consigo alcangar”’. Esta afirmagao
causou indignacado visivel em trés pessoas. Foi entdo solicitado a uma destas
pessoas que tentasse a reformulagdo. Ela entdo se levantou, dirigiu-se a pessoa que
pronunciara a frase e reformulou assim: “quando vocé disse que se o objetivo é
importante vocé passa por cima de tudo, vocé quis dizer que também passaria por
cima de mim?”. Imediatamente a outra pessoa respondeu; “nao foi isso que eu quis
dizer, me desculpe, eu sO queria contribuir com todos para o melhor resultado, é
acho que as vezes me dirijo muito rapido e com muita energia em diregao aquilo que
quero e me esquego que isso € desagradavel para os outros”.

Uma outra frase do sexto encontro foi resgatada para ser trabalhada
através da reformulagéo: “acho que perde muito tempo com bobagens”. Ela foi

reformulada assim; “quando vocé disse que perdiamos tempo com bobagens vocé
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quis dizer que esse nosso esforco em sermos verdadeiros, francos ndo tem valor?”.
A resposta; “ndo é isso, s6 acho que poderiamos ser mais diretos e irmos logo ao
ponto”. Nova reformulacao foi feita a partir desta frase, por outro componente; “ao
dizer que deveriamos ir direto ao ponto, vocé quer dizer que nao precisamos explicar
ou justificar do que estamos falando, que € s6 nos dirigirmos objetivamente a pessoa
que ela vai entender?”. A resposta: “sim, caso ela ou o grupo ndo entendam eles
irdo perguntar”.

Muitas outras reformulacdes foram feitas com assuntos deste e dos dois
ultimos encontros. Algumas vezes a reformulagcdo tomou mais o formato de
feedback. Nestes casos voltou-se a explicar as caracteristicas da reformulacao, para
que, se possivel, aquilo fosse dito como reformulagdo, mas, caso nao fosse possivel,
incentivava-se o feedback, cuidando para que ele apresentasse caracteristicas que
Ihe confeririam a qualidade de feedback.

Encerraram-se as atividades solicitando uma avaliacdo sucinta do
encontro. Dita avaliagao pode ser resumida numa das frases usadas por eles: “foi
desafiador, mas muito produtivo”. Apds, foi recomendado que todos relessem o
material sobre feedback, que ja estava com eles, pois no préximo encontro seriam

feitos exercicios de feedback.

Oitavo encontro
Este significativo encontro ocorreu dia treze de dezembro de 2002, com a
presenca de nove pessoas. O local foi alterado e o encontro aconteceu ao ar livre,

numa manha ensolarada, junto a flores e arvores do jardim que foi gentiimente

cedido pela Sociedade Recreativa Cremer.
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Objetivos:

Formular, dar e receber feedback. Usar a reformulagdo empatica.
Entender as relagdes entre janela de Johari, feedback e reformulagdo empatica.

1° momento:

Dos dez jornais, oito deles tiveram como tema central reunides e grandes
festas de familia, com pais, avos e irmaos. Na mesma proporcido, apareceram 0s
cuidados com a velhice e com a saude de outras pessoas. Em um jornal foi relatado
o problema de coluna de um participante do grupo. Em outro a experiéncia de
mudanga dentro da organizagao da empresa, com alteragcéo de cargo e localizagao
fisica nas instalacbes. Os relatos estiveram todos muito parecidos, sobre
reencontros de pessoas que conviveram durante trinta anos e tinham fortes lagos
afetivos e uma atencgao diferenciada as pessoas idosas que fazem parte do circulo
de convivéncia dos integrantes do grupo. Sobre tal assunto, uma das narragdes
assim se referiu: “eu moro faz muito tempo com um casal de idosos, e ja os
considero como meus avos, até minha familia ja veio visita-los. Recentemente o avd
sofreu um derrame, e depois disso ele ndo é mais o mesmo. Precisa de ajuda para
tudo, inclusive comer. Quando eu chego em casa, a noite, vou |4 ver como eles
estdo e fico conversando, acho que estou ajudando. Quando chegar minha vez, um
dia, na minha velhice, alguém também me ajudara, é o reconhecimento da minha
razao e o consentimento do meu coragao que me leva a fazer isso”.

2° momento:

Explicou-se novamente sobre o que é o feedback, sua finalidade e a
formula que seria utilizada. Assim também foi feito com a reformulagdo empatica.
Distribuiram-se alguns bombons e algumas balas de sabor azedo para cada um dos

participantes, explicando-se que ambos seriam um recurso para facilitar a atividade
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de dar e receber feedback. Toda vez que alguém fosse dar um feedback negativo ou
de correcao, ele se levantaria do seu lugar dirigindo-se para a pessoa que ele
mesmo escolheu, daria a bala e naquela posicdo de proximidade fisica, olhando
para o outro e pronunciando seu nome, ele lhe daria o feedback. Com o feedback
positivo ou de manutengdo o procedimento seria 0 mesmo, porém, no lugar da
balinha, seria usado o bombom.

Neste encontro evidenciou-se algo que ja vinha despontando em
encontros anteriores: uma migracdo dos assuntos do foco das relagdes, da
discussdo das regras e objetivos, enfim da dindmica do grupo, daquilo que estava
acontecendo na vida deste grupo, para aquilo que estava acontecendo nas relagdes
destas pessoas dentro do funcionamento organizacional da empresa.

Dos quarenta e quatro feedback realizados, quarenta diziam respeito as
relagdes que eram transadas dentro da empresa, onde os papéis eram formais e
bem definidos e a agenda da empresarial era o que definia as regras, os objetivos,
as avaliagdes de competéncias, o processo decisoério, a coesdo, a dependéncia, a
influéncia, a autoridade e o poder.

Nos feedbacks de numero décimo sétimo, décimo nono, vigésimo quinto,
vigésimo sexto, trigésimo terceiro e trigésimo sexto, foram usadas reformulagdes
empaticas com rigor e adequagao. Os assuntos desses feedbacks eram: relacéo
com autoridade e avaliagdo de competéncia, limites, motivacéo, acordos e regras.

Na atividade do feedback, o medo teve atencdo e tratamento
diferenciados, produzindo insights como os que seguem: “0 que a gente sente afeta
os outros”, “se vocé nao fala nés vamos tratar disso na fantasia”, “vocé recebeu o
feedback que ela se sente incomodada quando percebe as tuas expressdes de

medo, vocé confirmou a veracidade disto, as duas e todo o grupo ficaram sabendo
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do que se trata, isso faz muita diferenga”. “Agora entendi porque o feedback nao
deve ter explicacdo e nem justificativa, porque isso impede a clareza. Se eu me
justifico, vocé também pode fazer isso e ai tera a réplica e a tréplica e isto nao
termina nunca. Mas se houver somente o feedback, quem o recebeu tem a chance
de procurar nela mesmo o ponto, a reformulagédo, uUnica coisa que pode ajudar a
clarear”. “Nao podemos fazer do feedback uma maneira de influenciar e pressionar o
outro, nesse caso ele perde o sentido e ninguém mais vai acreditar nele, as
mudancas ficam por conta de quem recebe”.

No universo dos quarenta e quatro feedbacks foram registrados alguns
mais expressivos: “eu me sinto impotente quando vocé vem reclamar comigo aquilo
que vocé deveria dizer para o outro”. “Eu me sinto muito preocupada contigo,
quando te vejo muito confuso nas tuas coisas, e quando vocé nao consegue se
organizar’. “Eu me sinto preocupada quando vocé demonstra estar desesperada e
nao pede socorro”. “Eu me sinto incomodada quando te vejo com expressédo de
medo”. “Eu me sinto frustrado quando a tua forma de fazer as coisas atropela e
desorganiza todo um processo”. “Eu me sinto triste e chateada quando teu tom de

” o«

voz me agride”. “Eu me sinto indignado quando vocé fica muito teimoso a respeito de

” “*

um ponto”. “Eu me sinto muito feliz quando vocé deixa coisas importantes e vitais da
empresa sob minha responsabilidade”. “Eu me sinto muito fortalecido quando te vejo
com coragem de falar onde eu falhei’. “Eu me sinto chateado quando vocé pede
algo para mim e logo depois, quando eu ja estou fazendo vocé pede a mesma coisa
para outra pessoa”. “Eu me sinto segura quando vocé demonstra que acredita em
mim”. “Eu me sinto feliz quando te vejo cada vez mais aberto e acessivel”’. “Eu me

sinto insegura quando vocés dois ndo se entendem”. “Eu me sinto irritada quando

preciso falar com vocé e vocé nao me da atencgao”.
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Ao final do encontro um dos participantes contou que, em visita a um
cliente, também da area de criagdo de softwares, ficou sabendo que em dada
oportunidade a equipe dele esbarrou em um problema que consumiu dois dias,
sendo que, se nao fosse resolvido no dia seguinte, a industria do cliente final iria
parar as atividades. Na madrugada, quando todos ja se entregavam ao desespero,
um dos técnicos juntou a equipe e sugeriu que eles esquecessem a suposta causa
que nao aparecia e encontrassem um contorno para uma solucdo. Em quarenta
minutos eles criaram o contorno, ou atalho. Somente seis meses depois a verdadeira
causa do problema foi encontrada, e durante esse tempo o contorno foi a solucéo.

Este fato foi aproveitado para encerrar o encontro.

Nono encontro

O penultimo encontro, com sete participantes, ocorreu dia seis de janeiro
de 2003, na sala de encontros, no horario convencional.

Objetivos:

Criar, organizar e funcionar em torno de uma atividade organizada. Avaliar
e usar o feedback.

1° momento:

Este encontro contou com um numero menor de participantes por causa
das férias. O jornal realizado neste evento foi rapido e tranquilo. Os temas versaram
sobre: casamento marcado para o més seguinte; entrega do trabalho de concluséo
de curso na faculdade; festas e encontros de familia; doencas; balango do ano que
acabou e planejamento do que esta iniciando.

Pela descontragdo, postura corporal, assuntos do jornal e numero de

participantes, observou-se que o grupo estava iniciando novo ciclo de inclusdo. Isto
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fazia sentido porque no ultimo encontro eram visiveis o fim de uma fase ou ciclo,
com todos aqueles fechamentos proporcionados pelos feedbacks.

2° momento:

Distribuiram-se ao grupo brinquedos e jogos, como domind, jogo das
varetas, cartas, diversos jogos de montar. A proposta era para que o grupo definisse
quem ocuparia os papeéis na divisdo hierarquica da atividade. Haveria diretor, lider,
controlador e duas equipes operacionais. Deveriam, ainda, definir critérios para o
funcionamento do jogo, o tempo, 0 numero de pessoas por equipe, que recursos
utilizar.

O diretor, o lider e a controladora tiveram muita dificuldade e consumiram
muito tempo para definir os critérios para o funcionamento da atividade. Enquanto
isso, os componentes que haviam ficado com os papéis operacionais iniciaram as
atividades, mas antes comunicaram aos superiores que fariam isto. A rigor, a
atividade ja estava se desenrolando enquanto as chefias planejavam o que deveria
ser feito, sob a reclamacao da controladora e do lider que também queriam envolver-
se com a atividade, abandonado seu posto. Faltou-lhes o inventario dos recursos e
habilidades, assim como o planejamento afastou-se do concreto e realizavel.
Quando, depois de muito tempo, os superiores decidiram o que deveria ser feito, isto
nao ficou claro para os operacionais. Por erro de diregao, os operacionais pararam a
atividade onde que ja haviam alcangado um expressivo sucesso, para tentar realizar
as ordens superiores, 0 que ocasionou 0 caos e queda de produtividade por
significativo tempo. Todos ficaram desconcertados com isso. Ao término do tempo
estipulado pelos superiores nao foi possivel apresentarem nenhum resultado

satisfatorio.
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As frases deste periodo, por parte dos superiores foram: “o lider pode
jogar?”; “isso nao vai funcionar, nos estamos com os papéis invertidos”; “0 que a
gente vai fazer?”; “os chefes estédo trabalhando”. E as frases dos operacionais foram:
“vocés vao vendo o que a gente deve fazer; enquanto isso a gente brinca de
varetas”; “ndés vamos sair daqui deste lugar e montar nossa brincadeira Ia naquele
outro lugar”; “a gente vai matando o tempo enquanto eles decidem”.

Quando se avaliou o desempenho do grupo como um todo, os
participantes logo perceberam que menosprezaram trés pontos importantes: o tipo
de recurso oferecido tinha caracteristicas que naturalmente convidavam ao ludico,
indicavam para um fazer brincando; o clima grupal era de descontragao, muitos
estavam de férias, havia indicadores de que o grupo reiniciava a fase de inclusao; o
mandato do coordenador nao os obrigava a direcionarem-se para atividades formais,
complexamente estruturadas e burocratizadas. Ao trocarem feedbacks, descobriram
que foram conduzidos a esse jeito de funcionar por vicio mental, por habito da
cultura organizacional.

Alguns relatos dos feedbacks foram: “Eu me sinto preocupada quando
vocé, que é lider, fica o tempo todo de costas para o0 grupo que espera por suas
ordens”. “Eu me sinto indignado quando vocé, para nao afrontar a autoridade do
diretor, ndo atende ao chamado para fazermos juntos”. “Eu me sinto prestigiado
quando vocé respeita minha autoridade e o meu papel (diretor)’. “Eu me sinto
preocupado em ver que, se tua autoridade foi respeitada, isso custou os resultados
daquilo que estavamos fazendo”. “Eu me sinto desesperada quando vejo o tempo
passar e eu e vocé nao nos entendemos”. “Eu me sinto incomodado quando vejo

que vocé entende o que esta acontecendo, mas nao consegue falar’. “Eu me sinto
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desprestigiada quando, apesar do esforgo de vocés, todos estavam distantes e nao
nos procuraram”.

Encerrou-se o encontro solicitando aos participantes que dissessem numa
palavra como estavam saindo. As palavras foram: “pensativo”, “confuso”, “otimista”,

LE 11 ” o« LE 11

“tranquilo”, “desafiado”, “comprometido”, “surpreso”.

Décimo encontro

Este ultimo encontro ocorreu no dia quatorze de abril de 2003, na sala de
encontros, com oito participantes. Ocorreu no horario normal, porém como foi o
encontro de despedida e de avaliacdo, ndo teve a mesma consisténcia e ritmo dos
outros.

Objetivos:

Fechar as questbes ainda em aberto para encerrar definitivamente os
encontros. Construir um auto-retrato. Avaliar os ultimos encontros.

1° momento:

Distribuiram-se papel tamanho A4 e lapis apropriado para desenho aos
participantes, solicitando-se que desenhassem o auto-retrato em gravura,
representado por busto e feigées de rosto. Quando todos tinham terminado os seus
desenhos, um de cada vez apresentou a sua gravura e falou a respeito dele para
todo grupo. Ocorreram dois fatos: ao mesmo tempo em que eles falavam do seu
retrato, passaram a fazer o jornal, relatando acontecimentos e insights importantes
que estavam, por proximidade, ligados a avaliagdo que estavam fazendo de si
mesmos.

O encontro desenrolou-se em clima descontraido, mas com a

introspeccédo esperada de uma atividade de auto-retrato. Eles se entregaram ao
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papel e lapis com a intimidade de quem conhece a arte da gravura. A postura
corporal demonstrava prazer e entrega ao que estava sendo feito e um certo
desligamento perceptivo do mundo ao redor. Certo modo, também se tratava da fuga
da despedida, que seria dolorida para a maioria.

Muito mais do que no ultimo encontro, o feedback e o seu exercicio foram
o centro de diversas interagdes, com inumeros convites para um aprofundamento e
continuidade nas praticas de feedback, auto-revelagdo, comunicacdo aberta e
autenticidade.

Novamente sao transpostos relatos da atividade para contribuir com a
veracidade dos registros realizados, a saber: “para me desenhar, primeiro vou fazer
o chao, a base”, “tentei fazer um retrato que me refletisse, uma cara boa, pensando
na casa nova, pois me casei recentemente. Coloquei a cidade como pano de fundo
e também a perspectiva de um livro”, “0 que eu quis expressar foi essa fase que
estou passando de me voltar para mim mesmo, meu casamento tem me ajudado
nisto, estou mais sério e pensativo”, “me coloquei sozinho para ficar mais sereno; no
momento, tanto o mundo pessoal quanto profissional tem ajudado a construir essa
serenidade. Estou comecando a aceitar o tempo de maturagao das coisas”, “meus
bracos estdo abertos porque continuo querendo abragar o mundo. Meu filho disse
que faz um més que eu nao passo uma calga dele, estou comegando a pensar em
mim, meu filho esta saindo de casa aos poucos. Nas férias reencontrei o meu
primeiro namorado”, “0 meu esta pequeno porque sou pequena, do meu lado é meu
filho que tem cinco anos. Nao é bem um auto-retrato porque nao uso vestido. O
baldozinho em cima da cabeca €& porque penso muito. Meu filho esta muito

independente, isso me deixou muito orgulhosa”, “me desenhei na sacada do

apartamento, porque ele foi a minha grande conquista. Tenho ido ver minha filha,
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mas a adaptacao é dificil, as vezes ela me rejeita, mas estou otimista”, “estou
vivendo um momento de mais comprometimento profissional e planejando outras
coisas, por isso me desenhei mais social, a praia e a churrasqueira é porque depois
que terminar a faculdade quero descansar’.

2° momento:

Apds o auto-retrato, todos escreveram o nome num pequeno papel e o
colocaram numa caixa. Depois os nomes foram sorteados, tomando-se o cuidado
para que ninguém pegasse O seu proprio nome. Entdo foi solicitado que se
imitassem os trejeitos que caracterizavam a pessoa cujo nome tinha sido retirado da
caixa. A perfeicao da imitagao e a rapidez com que o grupo identificava quem estava
sendo imitado foi um ponto a se destacar. Esta atividade deixou clara a profundidade
com que eles passaram a se conhecer, e a facilidade de funcionamento a partir das
identificacbes que eles fazem deles mesmos e dos outros. Vale dizer que sera
declinado o relato das imitagdes, pois foram feitas com tdo avancado grau de
perfeicao que seria facil identificar e também expor as pessoas. Ainda, em razéo do
contrato acordado com o grupo, isto é vetado.

3° momento:

Para este final de avaliagdo havia sido planejada a utilizagdo da janela de
observacdo que seria preenchida e discutida por eles. Mas, demonstrando
autonomia, clareza dos seus objetivos, coesao e habilidade em argumentar e
negociar, o grupo resistiu e negociou a troca desta atividade por um momento de
despedida com depoimentos de agradecimento, de afeto e companheirismo,
enaltecendo a importancia e dedicacao de cada um e o esforco de todos.

Episddios importantes foram rememorados, passando as fases de vida do

grupo e os papeéis decisivos ocupados por cada um, com seus méritos e reveses.
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Falou-se acerca das oportunidades perdidas e de investimentos futuros pessoais,

profissionais e grupais.

4.1 Resultados das Janelas de Observacgao

A janela de observacgao, adaptada da janela de Johari pelo pesquisador,
foi um dos recursos de registro formalmente estruturado, utilizado para a coleta dos
de dados obtidos nos encontros.

A seguir sdao apresentados os resultados obtidos e registrados em cada
um dos encontros realizados. Em cada janela de observagdo, denominada de
Quadro para efeito de identificagdo nesta pesquisa, foram considerados os
comportamentos dos grupos, relativamente aos quadrantes “eu aberto”, “eu cego”,

“‘eu secreto” e “eu desconhecido”. Além da pontuagao registrada em cada um dos

comportamentos observados, apresenta-se também uma analise-resumo.



Quadro 1: Resultados do primeiro encontro

Eu aberto

Ouvir atentamente

Falar claramente

Ser participativo

Confiar em si mesmo

Confiar nos outros

Reconhecer a contribui¢dao dos outros
Assumir as suas posi¢coes

Assumir os seus sentimentos

Dar e receber afeto espontaneamente
Dispor-se a iniciar

Contribuir fazendo coisas
Demonstrar paciéncia

Demonstrar flexibilidade

Eu secreto

Omitir-se

Falar pouco

Resistir emocional e fisicamente
Apresentar agressividade exagerada
Nao assumir posi¢oes

Nao revelar sentimentos
Demonstrar medo explicito

Criar alienacdo de resisténcia
Aconselhar em excesso

Perguntar exageradamente

Falar evasivamente

Falar demais

Demonstrar-se excessivamente cansado
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Eu cego

Demonstrar dificuldade em ouvir
Reagir ao que foi dito

Usar palavras e gestos defensivos
Impor seu ponto de vista

Esforgar-se para agradar a todos
Dominar a conversagao

Desculpar-se muito

Ironizar e ridicularizar em excesso
Demonstrar-se excessivamente
Demonstrar-se decepcionado/surpreso

Eu desconhecido

Dominar inconscientemente conversacao
Sentir sonoléncia

Mostrar desinteresse sem causa aparente
Demonstrar raiva sem causa aparente
Distrair-se excessivamente

Demonstrar ndo saber o que esta fazendo
Ter “Insights” sobre si mesmo

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI
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A janela de observacado indica sessenta e cinco comportamentos no

quadrante “eu aberto”. O grupo nao foi surpreendido, pois sabia qual seria o tema

deste primeiro encontro desde as reunides preliminares com o0s interessados em

participar da pesquisa, quando foi explicado sobre o perfil da investigagéo.



Quadro 2: Resultados do segundo encontro

Eu aberto Eu cego

Ouvir atentamente 2 Demonstrar dificuldade em ouvir 0
Falar claramente 3 Reagir ao que foi dito 3
Ser participativo 4  Usar palavras e gestos defensivos 11
Confiar em si mesmo 4 Impor seu ponto de vista 0
Confiar nos outros 2 Esforgar-se para agradar a todos 6
Reconhecer a contribuicao dos outros 0  Dominar a conversagao 0
Assumir as suas posigoes 2 Desculpar-se muito 2
Assumir os seus sentimentos 3 Ironizar e ridicularizar em excesso 0
Dar e receber afeto espontaneamente 1  Demonstrar-se decepcionado/surpreso 0
Dispor-se a iniciar 0 22
Contribuir fazendo coisas 0
Demonstrar paciéncia 0
Demonstrar flexibilidade 0

21

Eu secreto Eu desconhecido

Omitir-se 7  Dominar inconscientemente conversagao 1
Falar pouco 6  Sentir sonoléncia 4
Resistir emocional e fisicamente 12 Mostrar desinteresse sem causa aparente 3
Apresentar agressividade exagerada 0  Demonstrar raiva sem causa aparente 0
Nao assumir posigdes 10  Distrair-se excessivamente 0
Nao revelar sentimentos 18  Demonstrar nao saber o que esta fazendo 0
Demonstrar medo explicito 5 Ter “Insights” sobre si mesmo 13
Criar alienacdo de resisténcia 0 21
Aconselhar em excesso 0
Perguntar exageradamente 0
Falar evasivamente 2
Falar demais 1
Demonstrar-se excessivamente cansado 2

63

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI
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No segundo encontro a janela registra um numero trés vezes maior de
comportamentos no quadrante “eu secreto” em relacdo aos demais. Isto indica que
as pessoas se esforcam para conhecer as outras e, também, serem conhecidas; isto

movidas pela necessidade de inclusao.



Quadro 3: Resultados do terceiro encontro

Eu aberto

Ouvir atentamente

Falar claramente

Ser participativo

Confiar em si mesmo

Confiar nos outros

Reconhecer a contribui¢dao dos outros
Assumir as suas posi¢coes

Assumir os seus sentimentos

Dar e receber afeto espontancamente
Dispor-se a iniciar

Contribuir fazendo coisas
Demonstrar paciéncia

Demonstrar flexibilidade

Eu secreto
Omitir-se
Falar pouco
Resistir emocional e fisicamente
Apresentar agressividade exagerada
Nao assumir posi¢oes
Nao revelar sentimentos
Demonstrar medo explicito
Criar alienacao de resisténcia
Aconselhar em excesso
Perguntar exageradamente
Falar evasivamente
Falar demais

Demonstrar-se excessivamente cansado
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Eu cego

Demonstrar dificuldade em ouvir
Reagir ao que foi dito

Usar palavras e gestos defensivos
Impor seu ponto de vista

Esforgar-se para agradar a todos
Dominar a conversagao

Desculpar-se muito

Ironizar e ridicularizar em excesso
Demonstrar-se decepcionado/surpreso

Eu desconhecido

Dominar inconscientemente conversagao
Sentir sonoléncia

Mostrar desinteresse sem causa aparente
Demonstrar raiva sem causa aparente
Distrair-se excessivamente

Demonstrar ndo saber o que esta fazendo
Ter “Insights” sobre si mesmo

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI
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Com cingquenta e nove pontos no quadrante “eu aberto”, esta janela

demonstra que o grupo volta a intensificar comportamentos que ja sdo conhecidos

tanto pelo “eu” quanto pelos “outros”. A resisténcia para participar e revelar-se aos

outros, natural no primeiro evento, aparece de maneira mais clara neste terceiro

encontro.



Quadro 4: Resultados do quarto encontro

Eu aberto

Ouvir atentamente

Falar claramente

Ser participativo

Confiar em si mesmo

Confiar nos outros

Reconhecer a contribui¢dao dos outros
Assumir as suas posi¢coes

Assumir os seus sentimentos

Dar e receber afeto espontancamente
Dispor-se a iniciar

Contribuir fazendo coisas
Demonstrar paciéncia

Demonstrar flexibilidade

Eu secreto
Omitir-se
Falar pouco
Resistir emocional e fisicamente
Apresentar agressividade exagerada
Nao assumir posig¢des
Nao revelar sentimentos
Demonstrar medo explicito
Criar alienacdo de resisténcia
Aconselhar em excesso
Perguntar exageradamente
Falar evasivamente
Falar demais

Demonstrar-se excessivamente cansado
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Eu cego

Demonstrar dificuldade em ouvir
Reagir ao que foi dito

Usar palavras e gestos defensivos
Impor seu ponto de vista

Esforgar-se para agradar a todos
Dominar a conversagao

Desculpar-se muito

Ironizar e ridicularizar em excesso
Demonstrar-se decepcionado/surpreso

Eu desconhecido

Dominar inconscientemente a conversagao
Sentir sonoléncia

Mostrar desinteresse sem causa aparente
Demonstrar raiva sem causa aparente
Distrair-se excessivamente

Demonstrar ndo saber o que esta fazendo
Ter “Insights” sobre si mesmo

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI
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O regqistro desse encontro indica mudangas significativas, com setenta

comportamentos na area do “eu cego’” e também um grande numero de

comportamentos nas demais areas da janela. O grupo comega a investir na empatia

€ na congruéncia como condutoras da relagao interpessoal.



Quadro 5: Resultados do quinto encontro

Eu aberto Eu cego

Ouvir atentamente 4  Demonstrar dificuldade em ouvir 0
Falar claramente 10 Reagir ao que foi dito 13
Ser participativo 13 Usar palavras e gestos defensivos 8
Confiar em si mesmo 11 Impor seu ponto de vista 2
Confiar nos outros 15  Esforcar-se para agradar a todos 1
Reconhecer a contribui¢do dos outros 18  Dominar a conversagao 1
Assumir as suas posigoes 12 Desculpar-se muito 3
Assumir os seus sentimentos 13 Ironizar e ridicularizar em excesso 2
Dar e receber afeto espontaneamente 6  Demonstrar-se decepcionado/surpreso 7
Dispor-se a iniciar 5 37
Contribuir fazendo coisas 11
Demonstrar paciéncia 0
Demonstrar flexibilidade 7
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Eu secreto Eu desconhecido

Omitir-se 4 Dominar inconscientemente conversagdo 2
Falar pouco 0  Sentir sonoléncia 1
Resistir emocional e fisicamente 5  Mostrar desinteresse sem causa aparente 0
Apresentar agressividade exagerada 2 Demonstrar raiva sem causa aparente 0
Nao assumir posigdes 3 Distrair-se excessivamente 1
Nao revelar sentimentos 2 Demonstrar ndo saber o que esta fazendo 4
Demonstrar medo explicito 2 Ter “Insights” sobre si mesmo 17
Criar alienacao de resisténcia 0 25
Aconselhar em excesso 1
Perguntar exageradamente 13
Falar evasivamente 1
Falar demais 9
Demonstrar-se excessivamente cansado 0

32

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI
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Cento e vinte e cinco atitudes na arena aberta significam que a incluséo ja
estd completa e comega entdo o controle. As pessoas ja ndo tém mais duvidas
sobre se pertencem ao grupo, se sdo aceitas, e passam a se ocupar do esforgo para

influenciar os outros, mudando regras, discutindo competéncias e objetivos.



Quadro 6: Resultados do sexto encontro

Eu aberto

Ouvir atentamente

Falar claramente

Ser participativo

Confiar em si mesmo

Confiar nos outros

Reconhecer a contribuigao dos outros
Assumir as suas posigoes

Assumir 0s seus sentimentos

Dar e receber afeto espontaneamente
Dispor-se a iniciar

Contribuir fazendo coisas
Demonstrar paciéncia

Demonstrar flexibilidade

Eu secreto

Omitir-se

Falar pouco

Resistir emocional e fisicamente
Apresentar agressividade exagerada
Nao assumir posi¢des

Nao revelar sentimentos
Demonstrar medo explicito
Criar alienacdo de resisténcia
Aconselhar em excesso
Perguntar exageradamente

Falar evasivamente

Falar extremamente
Demonstrar-se excessivamente
cansado
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Eu cego

Demonstrar dificuldade em ouvir
Reagir ao que foi dito

Usar palavras e gestos defensivos
Impor seu ponto de vista

Esforgar-se para agradar a todos
Dominar a conversagao

Desculpar-se muito

Ironizar e ridicularizar em excesso
Demonstrar-se decepcionado/surpreso

Eu desconhecido

Dominar inconscientemente a conversacao
Sentir sonoléncia

Mostrar desinteresse sem causa aparente
Demonstrar raiva sem causa aparente
Distrair-se excessivamente

Demonstrar ndo saber o que esta fazendo
Ter “Insights” sobre si mesmo

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI
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O clima grupal é caracterizado pelo controle com disputas abertas pelo

poder de influenciar ou de consentimento para ser influenciado. O quadrante “eu

aberto” registra cento e quatro comportamentos, mas os demais também tém forte

atividade. Este conjunto de acontecimentos causa o surgimento de pares e de

subgrupos. O pano de fundo deste cenario € a comunicagéo aberta.



Quadro 7: Resultados do sétimo encontro

Eu aberto

Ouvir atentamente

Falar claramente

Ser participativo

Confiar em si mesmo

Confiar nos outros

Reconhecer a contribui¢ao dos outros
Assumir as suas posigoes

Assumir 0s seus sentimentos

Dar e receber afeto espontaneamente
Dispor-se a iniciar

Contribuir fazendo coisas
Demonstrar paciéncia

Demonstrar flexibilidade

Eu secreto

Omitir-se

Falar pouco

Resistir emocional e fisicamente
Apresentar agressividade exagerada
Nao assumir posi¢oes

Nao revelar sentimentos
Demonstrar medo explicito
Criar alienacdo de resisténcia
Aconselhar em excesso
Perguntar exageradamente

Falar evasivamente

Falar demais

Demonstrar-se excessivamente cansado
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Eu cego

Demonstrar dificuldade em ouvir
Reagir ao que foi dito

Usar palavras e gestos defensivos
Impor seu ponto de vista

Esforgar-se para agradar a todos
Dominar a conversacao

Desculpar-se muito

Ironizar e ridiculariza em excesso
Demonstrar-se decepcionado/surpreso

Eu desconhecido

Dominar inconscientemente a conversagao
Sentir sonoléncia

Mostrar desinteresse sem causa aparente
Demonstrar raiva sem causa aparente
Distrair-se excessivamente

Demonstrar ndo saber o que esta fazendo
Ter “Insights” sobre si mesmo

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI
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em média,

permanece o mesmo, sendo que nos demais quadrantes eles diminuem

consideravelmente. O grupo comega a entender como lidar com as resisténcias e os

medos, que sdo marcantes nesta fase de controle. A autenticidade e a comunicagao

aberta tornam-se consistentes, dinamizando as energias das pessoas e o tempo do

encontro.



Quadro 8: Resultados do oitavo encontro

Eu aberto

Ouvir atentamente

Falar claramente

Ser participativo

Confiar em si mesmo

Confiar nos outros

Reconhecer a contribui¢ao dos outros
Assumir as suas posi¢coes

Assumir os seus sentimentos

Dar e receber afeto espontaneamente
Dispor-se a iniciar

Contribuir fazendo coisas
Demonstrar paciéncia

Demonstrar flexibilidade

Eu secreto
Omitir-se .
Falar pouco
Resistir emocional e fisicamente
Apresentar agressividade exagerada
Nao assumir posi¢oes
Nao revelar sentimentos
Demonstrar medo explicito
Criar alienacao de resisténcia
Aconselhar em excesso
Perguntar exageradamente
Falar evasivamente
Falar demais

Demonstrar-se excessivamente cansado

49
44
23
25
28
13
12
21

9
10
7
8
16
265
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Eu cego

Demonstrar dificuldade em ouvir
Reagir ao que foi dito

Usar palavras e gestos defensivos
Impor seu ponto de vista

Esforgar-se para agradar a todo
Dominar a conversagao

Desculpar-se muito

Ironizar e ridicularizar em excesso
Demonstrar-se decepcionado/surpreso

Eu desconhecido

Dominar inconscientemente a conversagao
Sentir sonoléncia

Mostrar desinteresse sem causa aparente
Demonstrar raiva sem causa aparente
Distrair-se excessivamente

Demonstrar ndo saber o que esta fazendo
Ter “Insights” sobre si mesmo

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI
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Este foi o encontro mais significativo de toda a pesquisa e os duzentos e

sessenta e cinco pontos na area aberta atestam isso. O niumero de pontos apurados

foi dez vezes maior do que os comportamentos registrados em cada um dos demais

quadrantes. O feedback e a reformulagcao empatica foram efetivamente trabalhados

neste encontro o que proporcionou o aparecimento da autenticidade.



Quadro 9: Resultados do nono encontro

Eu aberto

Ouvir atentamente

Falar claramente

Ser participativo

Confiar em si mesmo

Confiar nos outros

Reconhecer a contribui¢dao dos outros
Assumir as suas posi¢coes

Assumir os seus sentimentos

Dar e receber afeto espontaneamente
Dispor-se a iniciar

Contribuir fazendo coisas
Demonstrar paciéncia

Demonstrar flexibilidade

Eu secreto

Omitir-se

Falar pouco

Resistir emocional e fisicamente
Apresentar agressividade exagerada
Nao assumir posi¢oes

Nao revelar sentimentos
Demonstrar medo explicito
Aconselhar em excesso

Perguntar exageradamente

Falar evasivamente

Falar demais

Demonstrar-se excessivamente cansado
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Eu cego

Demonstrar dificuldade em ouvir
Reagir ao que foi dito

Usar palavras e gestos defensivos
Impor seu ponto de vista

Esforgar-se para agradar a todos
Dominar a conversagao

Desculpar-se muito

Ironizar e ridicularizar em excesso -
Demonstrar-se decepcionado / surpreso

Eu desconhecido

Dominar inconscientemente conversagao
Sentir sonoléncia

Mostrar desinteresse sem causa aparente
Demonstrar raiva sem causa aparente
Distrair-se excessivamente

Demonstrar ndo saber o que esta fazendo
Ter “Insights” sobre si mesmo

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI
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Entre o oitavo e o nono encontros houve o periodo de festas de fim de

ano e o grupo ja sabia que em breve a pesquisa terminaria. O clima de conflito do

controle ja nao existia, pois o grupo passou da fase de controle para a fase de

afeicdo. As conquistas da abertura e da autenticidade eram usufruidas nas relagdes

interpessoais, modificando substancialmente o clima de grupo.
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Eu aberto Eu cego
Ouvir atentamente 9 Demonstrar dificuldade em ouvir 7
Falar claramente 11 Reagir ao que foi dito 0
Ser participativo 15  Usar palavras e gestos defensivos 0
Confiar em si mesmo 13 Impor seu ponto de vista 0
Confiar nos outros 6 Esforgar-se para agradar a todos 4
Reconhecer a contribui¢ao dos outros 12 Dominar a conversagao 0
Assumir as suas posi¢coes 5 Desculpar-se muito 0
Assumir os seus sentimentos 16  Ironizar e ridicularizar em excesso 0
Dar e receber afeto espontaneamente 23 Demonstrar-se decepcionado/surpreso 0
Dispor-se a iniciar 13 11
Contribuir fazendo coisas 7
Demonstrar paciéncia 2
Demonstrar flexibilidade 9
141
Eu secreto Eu desconhecido
Omitir-se 3 Dominar inconscientemente a conversagdo 0
Falar pouco 0 Sentir sonoléncia 0
Resistir emocional e fisicamente 2 Mostrar desinteresse sem causa aparente 0
Apresentar agressividade exagerada 0 Demonstrar raiva sem causa aparente 0
Nao assumir posig¢oes 0 Distrair-se excessivamente 0
Nao revelar sentimentos 0 Demonstrar ndo saber o que esta fazendo 0
Demonstrar medo explicito 0 Ter “Insights” sobre si mesmo 9
Criar alienacao de resisténcia 0 9
Aconselhar em excesso 0
Perguntar exageradamente 0
Falar evasivamente 0
Falar demais 9
Demonstrar-se excessivamente cansado 0
15

Adaptado de Luft e Ingham (1955) — Janela de JOHARI

Cento e quarenta e um comportamentos significativos na arena do “eu

aberto”, contra onze no “eu cego”, quinze no “‘eu secreto” e nove no “eu

desconhecido”, demonstram a consolidagdo da autenticidade, da empatia e da

comunicacao aberta. Também, é a constatagao da despedida, do fim dos encontros,

da morte daquele grupo que aprendeu uma nova maneira de conviver.
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4.2 Resultados das Grades de Desempenho

A grade de desempenho, adaptada de Avaliacdo da Eficiéncia do Grupo
de Moscovici (1995), foi outro recurso de registro formalmente estruturado, utilizado
para coletar os dados.

A seguir apresentam-se agrupados, em forma de comentario-resumo, os

resultados obtidos:

Grade de desempenho do 1° ao 3° encontros (Apéndice A)

Neste periodo o nivel de comunicacido e de participacdo, a confianga, o
consenso nas decisdes e a emocgao estiveram entre os critérios muito bom e 6timo.
O grupo teve dificuldades com lideranga partilhada, consenso nos objetivos e

avaliagao periddica.

Grade de desempenho do 4° e 5° encontros (Apéndice B)

Esta grade indica que, com excegdo do consenso nos objetivos e da
avaliacdo periodica, em todos os demais pontos avaliados houve um progresso
consideravel no desempenho do grupo, com aumento diferenciado nos aspectos:
criatividade, interacdo e trabalho, identificacido e solucdo de problemas e nivel de
participacdo. Este ciclo de encontro comprova a aptiddao dos componentes para o

exercicio da autenticidade.

Grade de desempenho do 6° ao 8° encontros (Apéndice C)
O critério de 6timo foi registrado para fixagdo de objetivos pela primeira
vez desde o inicio da pesquisa. A confianga entre os participantes veio-se mantendo,

com elevado conceito, durante todos os encontros. O grupo também manteve niveis
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otimos em lideranga partilhada, nivel de comunicagdo, comunicagdo aberta e
organizacgao. Esta grade confirma que a fase de melhor produg¢do do grupo ocorreu

nestes trés encontros.

Grade de desempenho do 9° e 10° encontros (Apéndice D)

Como a pesquisa estava terminando e o grupo se extinguindo, a fixagéo e
0 consenso sobre os objetivos cairam na avaliagdo, assim como 0 consenso nas
decisdes. Os aspectos responsaveis pela qualidade na comunicacao, pela empatia e
autenticidade permaneceram com os critérios muito bom e étimo. O grupo dirigiu
tempo e esforco, antes voltado a condicdo 6tima de funcionamento, para a

despedida e o enceramento.

4.3 Respostas ao Questionario de Avaliagao

O ultimo encontro ocorreu dia quatorze de abril de 2003. No dia seis de
junho de 2004, ou seja, aproximadamente um ano e dois meses depois, realizou-se
uma entrevista com todos os ex-participantes do grupo objeto da pesquisa.

O questionario aplicado foi composto de quatro perguntas que visavam
constatar as mudancas ou permanéncias de comunicacao aberta, autenticidade nas
relacbes interpessoais, incremento de alguma pratica nova ou reformulagéo de
alguma ja existente. Também verificar a influéncia na estrutura e funcionamento da
organizacgao, da pratica, da autenticidade, do feedback e da reformulacdo empatica,
e, especialmente, os registros significativos que os encontros deixaram em cada um,

a avaliagao de valor, de utilidade e de ganho.
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As entrevistas iniciaram-se dia seis de junho, mas somente terminaram
dia dois de setembro de 2004. A seguir apresentam-se as perguntas e as
respectivas respostas. Ressalta-se que os depoimentos foram transcritos fielmente,
porém com objetividade, declinando-se de assuntos que ndo tinham relagédo com a
pesquisa.

12 pergunta: Dos encontros de que vocé participou quais foram os mais
significativos e por qué?

1) “Lembro-me bem de seis encontros; o do feedback, o da escultura de
sucata, o da historia de vida, o da diade, o da mimica, onde tinhamos que descrever
o outro. Mas o mais marcante foi o encontro do feedback, porque aprendi que as
pessoas sao muito mais do que aquilo que a gente vé.”

2) “O encontro da histéria da infancia, a escultura de sucata, aquele
encontro no jardim em que trabalhamos o feedback e os jornais foram importantes.
Lembro-me de uns seis. O da historia de vida foi especial por causa da emocgao, ele
misturou relacionamentos, questdes profissionais, lagos de familia, alegrias e
tristezas.”

3) “O dia do feedback com a balinha e 0 bombom n&o vou esquecer mais.
Os feedbacks azedos sao ruins de engolir, mais sdo os mais importantes, os mais
bem-vindos. E bom poder ouvir e entender melhor os outros, depois disto criei
coragem para falar.”

4) “A histéria de vida marcou por causa da emocgao forte, o da escultura
por causa do problema de ter que ficar em pé. Mas o do feedback foi no ponto,
naquilo que faz diferenga.”

5) “Eu s6 me lembro do encontro do feedback, que foi muito desafiador.”
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6) “O mais marcante foi a construgcdo da escultura de sucata, em que os
nossos objetos juntos construiam um todo integrado. Lembro-me também daquele
da janela de Johari.”

7) “Os mais marcantes foram o do feedback e da reformulagdo empatica,
esse gesto simbdlico da balinha e do bombom propiciou que muitas coisas fossem
ditas com sinceridade e que de outra forma nao seriam ditas.”

8) “O encontro do feedback, porque foi o primeiro momento em que as
pessoas colocaram suas fraquezas, e porque finalmente consegui ver sinceridade
nas pessoas.”

9) “Recordo-me das colagens nas historias de vida e o das balas e
bombons quando usamos o feedback. O encontro em que se trabalhou os
brinquedos com o0s superiores e 0s operacionais, pois deu para ver os papeéis que
reproduzimos e como funcionamos na estrutura da empresa.”

10) Bom, ndo lembro datas, mas o que marcou foi aquele que
mentalizamos uma figura paterna. Lembrei de meu pai que ja faleceu ha muitos anos

€ me emocionei muito.

22 pergunta: De tudo que foi experimentado e aprendido o que vocé se
lembra e usa?

1) “O feedback eu uso bastante com os que faziam parte daquele grupo,
sempre antes de uma reclamagdo se tornar um desgaste eu aplico o feedback,
também uso a reformulagcdo empatica.”

2) “Uso o feedback por causa da espontaneidade e com isso ndo tenho

medo de magoar o outro.”
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3)“Uso a janela de Johari para avaliar como estou no grupo,
especialmente o quadrante eu cego. Mas, também uso o feedback, muito mais com
aqueles que estiveram com a gente I nos encontros.”

4) “As pessoas se intimidam por causa dos cargos. Eu ndo! Eu dou
feedback para todos.”

5) “Sempre procuro utilizar o feedback no dia-a-dia, porém me sinto mais
a vontade com aqueles que sabem do que se trata.”

6) “Foi muito interessante a janela de Johari, porém o que eu mais utilizo
€ o feedback, expressando o sentimento no momento em que o problema ocorre.
Esse feedback funciona muito melhor em casa que no trabalho.”

7) “Acho que tudo foi importante. O que ficou implicito em mim foi
justamente essa troca que deve existir quando se trabalha em equipe. A importancia
que isso tem para o sucesso profissional de cada um e principalmente para a
empresa.”

8) “Eu procuro dar feedback para todos, inclusive para aqueles que nao
participaram do grupo da autenticidade. Mas eu nao era assim antes, quando nao
estava satisfeito eu silenciava.”

9) “O que mais me ajudou foi 0 quanto eu aprendi a me relacionar com as
pessoas do grupo. A entender o papel de cada um no grupo de trabalho e de
amizade. Tendo mais seguranga e certeza no que falar para o grupo e do que
recebo do grupo.”

10) “A conquista da franqueza, porque agora eu sei o terreno onde

piso. Com isso ficou mais facil mexer nas barreiras.”
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32 Pergunta: A empresa, a organizagao sofreu alguma influéncia ou
mudanca por conta da experiéncia dos encontros?

1) “Essa influéncia é impossivel de passar desapercebida, porque as
tensbes baixaram e as pessoas se tornaram mais tolerantes e também mais
afetuosas.”

2) “Melhorou muito a comunicagao, sinto nas relagdes mais afeto e
consideragao. A organizagao contratou mais mulheres, acredito que por influéncia do
gue vivemos naquele grupo.”

3) “O meu modo de ver e interpretar as coisas mudou. A organizagao nao
sofreu nenhuma influéncia. Aqueles que nao participaram perguntaram muito,
estavam curiosos.”

4) “As pessoas passaram a se conhecer e mudaram. Tudo exerceu muita
influéncia, especialmente o feedback, mas ficou praticamente entre os que
participaram do grupo, nao foi difundido.”

5) “Acredito que sim, pois eu mesmo tive o comportamento alterado
depois dos encontros.”

6) “Tive um sério problema com um funcionario que nao estava preparado
para aceitar o feedback negativo. Infelizmente este funcionario faz parte da minha
equipe e por incrivel que pareca a partir deste encontro foi criada uma barreira entre
nds dois, 0 que causou um clima extremamente constrangedor na equipe. Este
problema poderia ter sido minimizado se eu tivesse mais facilidade para tratar destas
situacdoes. De qualquer forma tudo nesta vida € um aprendizado, nem sempre

acertando é que se adquire o conhecimento.”
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7) “Pude perceber mudancgas sim! Os objetivos pareciam mais claros e
esses encontros contribuiriam também para estreitar os lagcos entre os participantes,
e isso foi muito positivo.”

8) “A forma como as pessoas se relacionam mudou bastante, e isso
mexeu em todos os papéis. Depois daquela experiéncia tudo ficou mais claro e nos
podemos entender melhor o que acontece.”

9) “Sim, todas as pessoas que participaram dos encontros criaram lagos
de amizade e confianca.”

10) “Sim, a empresa sentiu, os canais de comunicacao ficaram mais
abertos. Ficou mais facil falar dos limites, sem ameaga pessoal. Mas o uso do

feedback nao é frequente, e s6 ocorre entre os que viveram o grupo.”

42 Pergunta: Olhando o que passou, se vocé pudesse mudar alguma
coisa, 0 que vocé mudaria?

1) “Que esse trabalho tivesse envolvido mais pessoas da empresa. Havia
sempre incerteza quanto ao dia do encontro.”

2) “Um novo grupo juntando antigos e novos participantes, e aumentaria o
tempo do encontro. Eu falaria mais, e ficaria mais atento.”

3) “Nao mudaria nada; dei os feedbacks e aproveitei a oportunidade. Mas
penso que deveriamos ter tido mais encontros para o feedback.”

4) “Os encontros eram muito distantes um do outro. Ndo houve um
encerramento, na verdade houve, mas eu acho que faltou alguma coisa.”

5) “Realmente acredito que tudo contribuiu para que houvesse mudangas.
Mas a grande mudancga deve ser interior e ndo exterior. Assim, gostaria de ver

mudangas nas pessoas que participaram do programa e ndo mudaram.”
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6) “Estes encontros foram interessantes para poder observar as pessoas
que estao diariamente a nossa volta. Acho que no meio empresarial € muito dificil
jogar abertamente. Apds os encontros decidi tomar uma postura mais observadora e
menos critica. O que eu mudaria realmente € a maneira que devemos tratar os
demais funcionarios. Infelizmente a amizade deve ficar de fora na maioria dos
casos.”

7) “Nao sei, acho que ndao mudaria muita coisa. Acredito que todas as
experiéncias sao validas e esse trabalho foi feito com muita seriedade. Eu espero
que todos que participaram dele tenham tirado proveito, ndo sé para a vida
profissional, como também para a vida pessoal. Pois levamos o que somos para o
local de trabalho e ndo ha como negar isso. Portanto, trabalhar em equipe e saber
se relacionar é imprescindivel para a conquista de sucesso.”

8) “Nao fui dindmico como de costume sou nos grupos, talvez eu
mudasse isso0.”

9) “Bom, tenho trabalhado muito para um relacionamento de confianga e
respeito com o grupo. Sou muito desconfiado com as pessoas, tornando, assim,
mais dificil o relacionamento, pois ainda hoje sinto em algumas pessoas que
participaram do grupo, uma falta de ética profissional e moral.”

10) ‘Eu falaria mais, e também gostaria que mais pessoas

participassem.”
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5 CONCLUSAO: O INiCIO DE NOVAS REFLEXOES

Ao término da pesquisa, é possivel concluir que a autenticidade alcancou
niveis de efetividade elevados, durante oito dos dez encontros, conforme registros
da grade de desempenho.

Em todas as quatro grades, ou seja, em todos os encontros, o item nivel
de participagao, que considerava o quanto as pessoas se revelavam ou se omitiam,
esteve entre bom, muito bom e 6timo. O mesmo aconteceu com o item confianca
entre os participantes, que avaliava expressao livre de idéias, opinides e emocao. Os
papéis dos participantes definidos e assumidos receberam critério de regular a bom,
do primeiro ao quinto encontro, mas do sexto ao ultimo encontro manteve-se entre
muito bom e 6timo.

Avaliando as janelas de observacdo constata-se que o numero de
escores por quadrante foi significativamente maior no quadrante “eu aberto”, durante
oito dos dez encontros. Isto significa que os comportamentos registrados de ouvir
atentamente, falar claramente, demonstrar confianga em si e nos outros, assumir
sentimentos e ser participativo foram numerosos, reincidentes e continuos. Também
traduz que em oitenta por cento dos encontros, o grupo se movimentou ou teve
comportamentos dentro da area aberta do relacionamento, na terminologia da janela
de Johari, conhecida pelo “eu” e pelos “outros”.

A propésito, foi possivel observar e registrar o esforco em resistir a
comunicagao aberta e a autenticidade. A grade de desempenho mostra isto com os
baixos niveis de auto-avaliagao periddica, fixagdo e consenso nos objetivos. Isto
estd muito mais aparente nos registros feitos do grupo como um todo, do que dos

individuos.
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Além das duas formas de registro utilizadas, a janela de observagao e a
grade de desempenho, ha o registro factual que foi dividido em modo de
investigacao e descrigdao dos encontros realizados, comprovando que as pessoas
consideraram nas interagdes: as dimensdes humanas como objetivagao de si e do
outro; as emocdes; as tensdes intra e interpessoais; os mecanismos de defesa e os
papéis.

E também nos registros da observacdo factual que aparece a grande
quantidade de insights que foram ocorrendo durante o desenvolvimento da
autenticidade. Pela alegria, comprometimento, vontade de participar, interagir e
revelar-se, observou-se que a auto-estima também foi beneficiada.

Ressalta-se que o mais importante foi a avaliagcdo das entrevistas
realizadas com os participantes, um ano apés os encontros. Esta avaliagao fala por
si, pois sendo tado clara e objetiva quanto a eficacia do uso do feedback leva a
concluir que a autenticidade esta presente nas relagbes cotidianas daquele grupo,
considerado um recorte da empresa analisada Totall.com.

A primeira e a segunda perguntas que questionario de avaliagao aplicado
visavam avaliar o habito da comunicacdo aberta, considerando o tempo decorrido
dos encontros. A confirmacio deste habito esta em dezenove das vinte respostas.
Mas, ha um relato de um mal estar e um conflito declarado gerados pelo uso do
feedback no ambiente de trabalho, que deve ser considerado, mostrando as
impropriedades desta abordagem.

Ha outro fato a ressaltar que é a dificuldade de compartilhamento da
autenticidade experimentada com os que nao estiveram no grupo pesquisado. Isto
se deve as caracteristicas do feedback que €& um recurso restrito ao clima de

pequeno grupo, podendo somente ser usado por um grupo que investiu muito tempo
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e disponibilidade para desenvolver habilidades de relacionamento e perfil
psicoldgico.

E recomendavel que outros pesquisadores retomem o tema da presente
pesquisa, pois o aprofundamento por meios de estudos mais investigativos podera
tornar a autenticidade, considerada nas relagdes interpessoais e em qualquer
processo de comunicacdo, um fator a mais que permite viabilizar a qualidade de
vida, a produtividade e a saude em todos os niveis da convivéncia humana, seja

individual, social ou profissionalmente.
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APENDICE A - GRADE DE DESEMPENHO DO 1° AO 3° ENCONTROS

Pesos atribuidos de 0 a 5 para cada item, segundo os critérios a seguir:
0 = muito fraco; 1 = fraco; 2 = regular; 3 = bom; 4 = muito bom; 5 = excelente.

Eu e o Grupo Pesos (avaliagao)

FIXACAO DOS OBJETIVOS
(claramente definidos) X

CONSENSO NOS OBJETIVOS

2 (todos dirigem esforgos para os mesmos fins) X
3 LIDERANCA PARTILHADA 0 1 2 3 4 5
(emergente, na medida das necessidades) X
4 NIVEL DE PARTICIPACAO 0 1 2 3 4 5
(todos se colocam, ninguém se omite) X
5 NIVEL DE COMUNICAGAO 0 1 2 3 4 5
(falam, ouvem e compreendem os outros) X
6 IDENTIFICACAO E SOLUCAO DE PROBLEMAS 0 1 2 3 4 5
(ha diagnéstico das causas e propostas de alternativas) X
; CONSENSO NAS DECISOES o] 1t 2] 3| 4] 5
(otimizagdo no uso das divergéncias) X
8 CRIATIVIDADE 0 1 2 3 4 S
(uso de alternativas pouco convencionais) X
9 CONFIANCA ENTRE OS PARTICIPANTES 0 1 2 3 4 5
(expressao livre de idéias, opinides, emogdes.) X
10 ORGANIZACAO 0 1 2 3 4 5
(papéis dos participantes definidos e assumidos) X
» CONTROLE o, 1] 2] 3] 4] 5
(o Grupo se auto-avalia periodicamente) X
- 0 1 2 3 5
12 EMOCAO
X

Adaptado de Moscovici (1995)
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Pesos atribuidos de 0 a 5 para cada item, segundo os critérios a seguir:
0 = muito fraco; 1 = fraco; 2 = regular; 3 = bom; 4 = muito bom; 5 = excelente.

Eu e o Grupo Pesos (avaliagao)
, FIXACAO DOS OBJETIVOS 0| 1] 2] 3| 4] 5
(claramente definidos) X
) CONSENSO NOS OBJETIVOS o, 1] 2] 3] 4| 5
(todos dirigem esforgos para os mesmos fins) X
3 LIDERANCA PARTILHADA 0 1 2 3 4 5
(emergente, na medida das necessidades) X
4 NIVEL DE PARTICIPACAO 0 1 2 3 4 5
(todos se colocam, ninguém se omite) X
5 NIVEL DE COMUNICAGAO 0 1 2 3 4 5
(falam, ouvem e compreendem os outros) X
6 IDENTIFICACAO E SOLUCAO DE PROBLEMAS 0 1 2 3 4 5
(ha diagnéstico das causas e propostas de alternativas) X
; CONSENSO NAS DECISOES o] 1t 2] 3| 4] 5
(otimizagdo no uso das divergéncias) X
8 CRIATIVIDADE 0 1 2 3 4 S
(uso de alternativas pouco convencionais) X
9 CONFIANCA ENTRE OS PARTICIPANTES 0 1 2 3 4 5
(expressao livre de idéias, opinides, emogdes.) X
10 ORGANIZACAO 0 1 2 3 4 5
(papéis dos participantes definidos e assumidos) X
» CONTROLE o, 1] 2] 3] 4] 5
(o grupo se auto-avalia periodicamente) X
- 0 1 2 3 4
12 INTERACAO E TRABALHO
X

Adaptado de Moscovici (1995)
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APENDICE C - GRADE DE DESEMPENHO DO 6° AO 8° ENCONTROS

Pesos atribuidos de 0 a 5 para cada item, segundo os critérios a seguir:
0 = muito fraco; 1 = fraco; 2 = regular; 3 = bom; 4 = muito bom; 5 = excelente.

Eu e o Grupo Pesos (avaliagao)

FIXACAO DOS OBJETIVOS
(claramente definidos) X

CONSENSO NOS OBJETIVOS

2 (todos dirigem esforgos para os mesmos fins) X
3 LIDERANCA PARTILHADA 0 1 2 3 4 5
(emergente, na medida das necessidades) X
4 NIVEL DE PARTICIPACAO 0 1 2 3 4 5
(todos se colocam, ninguém se omite) X
5 NIVEL DE COMUNICAGAO 0 1 2 3 4 5
(falam, ouvem e compreendem os outros) X
6 IDENTIFICACAO E SOLUCAO DE PROBLEMAS 0 1 2 3 4 5
(ha diagnéstico das causas e propostas de alternativas) X
; CONSENSO NAS DECISOES o] 1t 2] 3| 4] 5
(otimizagdo no uso das divergéncias) X
8 CRIATIVIDADE 0 1 2 3 4 S
(uso de alternativas pouco convencionais) X
9 CONFIANCA ENTRE OS PARTICIPANTES 0 1 2 3 4 5
(expressao livre de idéias, opinides, emogdes.) X
10 ORGANIZACAO 0 1 2 3 4 5
(papéis dos participantes definidos e assumidos) X
» CONTROLE o, 1] 2] 3] 4] 5
(o grupo se auto-avalia periodicamente) X
- 0 1 2 3 4
12 COMUNICACAO ABERTA

Adaptado de Moscovici (1995)
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Pesos atribuidos de 0 a 5 para cada item, segundo os critérios a seguir:
0 = muito fraco; 1 = fraco; 2 = regular; 3 = bom; 4 = muito bom; 5 = excelente.

Eu e o Grupo Pesos (avaliagao)
, FIXACAO DOS OBJETIVOS 0| 1] 2] 3| 4] 5
(claramente definidos) X
) CONSENSO NOS OBJETIVOS o, 1] 2] 3] 4| 5
(todos dirigem esforgos para os mesmos fins) X
3 LIDERANCA PARTILHADA 0 1 2 3 4 5
(emergente, na medida das necessidades) X
4 NIVEL DE PARTICIPACAO 0 1 2 3 4 5
(todos se colocam, ninguém se omite) X
5 NIVEL DE COMUNICAGAO 0 1 2 3 4 5
(falam, ouvem e compreendem os outros) X
6 IDENTIFICACAO E SOLUCAO DE PROBLEMAS 0 1 2 3 4 5
(ha diagnéstico das causas e propostas de alternativas) X
; CONSENSO NAS DECISOES o] 1t 2] 3| 4] 5
(otimizagdo no uso das divergéncias) X
8 CRIATIVIDADE 0 1 2 3 4 S
(uso de alternativas pouco convencionais) X
9 CONFIANCA ENTRE OS PARTICIPANTES 0 1 2 3 4 5
(expresséao livre de idéias, opinides, emogoes)
X
10 ORGANIZACAO 0 1 2 3 4 5
(papéis dos participantes definidos e assumidos) X
» CONTROLE o, 1] 2] 3] 4] 5
(o grupo se auto-avalia periodicamente) X
0 1 2 3 4
12 MORTE DO GRUPO
X

Adaptado de Moscovici (1995)




