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Primeira Vista

Quando néo tinha nada, eu quis
Quando tudo era auséncia, esperei
Quando tive frio, tremi

Quando tive coragem, liguei
Quando chegou carta, abri
Quando ouvi Prince, dancei
Quando o olho brilhou, entendi
Quando criei asas, voeli
Quando me chamou, eu vim
Quando dei por mim, tava aqui
Quando me achei, me perdi
Quando vi vocé, me apaixonei

(Chico César)



RESUMO DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo é composta de duas secles e objetiva a compreensdo dos processos grupais
na gestdo de equipes em ambiente organizacional privado, na intengéo de dar visibilidade aos
fendmenos subjetivos e objetivos que convivem no trabalho contemporaneo. Na se¢édo I, A
Caverna Platonica dos Processos Grupais na Gestdo de Equipes fazemos uma discussdo
tedrica, embasada nos pressupostos do paradigma da complexidade de Edgar Morin. Para
tanto, trazemos conceitos de processos grupais e gestdo de equipes e propomos reflexdes
sobre os fendmenos implicitos que estdo presentes nas relagdes profissionais ao mesmo tempo
em que estratégias de gestdo de equipes sdo desenvolvidas para o atingimento de resultados
organizacionais. Esta secdo também conta com conceitos da Sociologia e do Pensamento
Sisttmico como contextualizagdo do tema e sugere as formas de conhecimento pela
compreensdo e explicacdo como modo de visibilidade da relacdo entre as dimens@es objetiva
e subjetiva no trabalho. Na secéo Il da dissertacdo, (In)visivel e concreto, gestdo de equipes
enguanto processos grupais apresentamos o resultado de uma pesquisa empirica que teve
como objetivo geral compreender como o tema dos processos grupais na gestdo de equipes é
entendido por gestores de equipes, instituicdes que formam coordenadores de grupo e
consultores organizacionais que trabalham com desenvolvimento de equipes. Para isso,
langamos méo de algumas certezas para enfrentar as incertezas da complexidade social com o
posicionamento do pensamento complexo e o triptico: dialdgica, hologramética e recurséo
organizacional. Para compreensdo dos dados utilizamos a estratégia da Analise Textual
Discursiva para avancar no método da pesquisa social complexa. Os resultados da pesquisa
indicam para (I) o ambiente organizacional e a gestdo de equipes enquanto espacos de
resultados objetivos e experiéncia de vida, em que (Il) gestores cuidam de processos grupais
e gestao de equipes mais embasados em sua histéria/intuicdo do que preparo formal para tal e
que ha espaco para (111) compreender a aspiragdo do si (autorreflexdo) enquanto sujeitos do
trabalho, participantes de equipes que vivem processos grupais. Estes sdo entendidos como
capitais humanos imateriais com efeitos nas construgdes intra e interpessoais e carecem de
maior compreensdo e aceitagdo para que seus efeitos convirjam na direcdo do
desenvolvimento humano, integrando as diferentes dimensdes natureza-vida-trabalho que nédo
podem ser isoladas. Incorporar a dicotomia a dialogica, a linearidade a recursdo
organizacional, ao uno a hologramaticidade € um caminho que possibilita expansdo ao homo
sapiens-demens-faber em todos os outros papéis que esse tem na vida.

Palavras-chave: processos grupais. gestdo de equipes. pensamento complexo. ambiente

organizacional.



DISSERTATION ABSTRACT

This dissertation is composed by two sections and intends to understand group processes in
team management that take place in the private organizational environment, with the intention
of highlighting subjective and objective phenomena that exist in the contemporary work
environment. In the section I, The Platonic Cave of Group Processes in Team management,
we discuss the theory, based on the presuppositions of the complexity paradigm from Edgar
Morin, where we bring the concepts of group processes and team management, proposing
reflections about the implicit phenomena present on professional relationships while team
management strategies are developed to achieve organizational results. This section also has
Sociology and Sistemic Thought concepts to contextualize the topic and suggests the
knowledge forms through comprehension and understanding as a way to visualize the
relationship between the objective and subjective dimensions of work. In the section Il of this
dissertation, (In)visible and concrete, team management while group processes, we present
the results of an empiric research that has the general objective of comprehending how the
subject of group processes in team management is understood by people managers,
institutions that train group coordinators and organizational consultants that work with team
development. In that sense, we forget temporarily our beliefs to face the uncertainties of
social complexity with the complex thought positioning plus the three principles: dialogic,
hologramatic and organizational recursion. In order to understand the data, we used the
Textual Discursive Analysis. The results of the research indicate that (I) the organization
environment and team management while a result oriented space and life experience, where
(I1) managers take care of group processes and team management based vastly on their
history/intuition instead of their preparation to (I11) comprehend the self aspiration (self-
reflection) while work subjects, team members that live the group processes. These are
understood as immaterial human capital with effects of the intra and interpersonal
construction, and lack more comprehension and acceptance so that their effects converge
towards the human development, integrating different dimensions of nature-life-work that
can’t be isolated. To incorporate dialogic into dichotomy, organizational recursion into
linearity, hologramatic into unicity is a path that allows the expansion to the homo sapiens-
demens-faber in other roles that he has in life.

Key Words: group processes. team management. complex thought. organizational

environment.
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INTRODUCAO DA DISSERTACAO

No Livro Sétimo d’A Republica, Platdo (2006) propde a Glaucon uma reflexdo:
imaginar uma caverna em que, dentro dela, pessoas nasceram e viveram com pescogos e
pernas sob grilhdes, de forma que s6 viam uma parede diante de si. As suas costas havia uma
fogueira cuja luz, somada a luz natural advinda de fora da caverna, fazia reproduzir nesta
parede diante deles as sombras dos transeuntes que passavam fora da caverna. Sem nenhuma
outra informacdo, os viventes da caverna viam as imagens refletidas na parede como reais,
sequer pensavam que seriam sombras.

Platdo e Glaucon dialogam a respeito do que poderia ocorrer se um desses moradores
da caverna fosse dali retirado e exposto a vida fora da mesma, tendo acesso as pessoas que
faziam sombras; ou, se pudesse retornar a caverna. Certamente seria tomado por uma cegueira
aterrorizante, quica conversar com seus parceiros sobre a experiéncia vivida fora da caverna.
Essa passagem entre as realidades que até entdo eram inimaginaveis causaria dor e duvida aos
moradores da caverna, ndo s6 pela mudanca da claridade, mas pela confusdo mental sobre o
que é real, 0 que é verdade, no que acreditar, enfim, como compreender tudo que se passa em
nossa realidade, mente e em nosso corpo.

Com esta historia, conhecida como Alegoria ou Mito da Caverna, Platdo trata sobre as
percepcdes que a humanidade tem a partir do que vé e do que estd acostumada a conhecer
como certo, verdadeiro ou Unico. Esta reflexdo nos faz pensar sobre a capacidade humana de
conviver com verdades que lhes sdo apresentadas ou questiona-las, ter disposicdo (e
humildade) para aceitar conhecer outras realidades que talvez se componham com tantas
outras. Também sugere pensarmos no enquanto — pois ndo é somente dentro ou fora, mas
dentro e fora — ao mesmo tempo. Talvez essa seja a contribuicdo capital que vai acompanhar o
desenrolar desta dissertacao.

Assim, 0 tema desta pesquisa S80 0S processos grupais, especialmente nas equipes e
sua gestdo, em ambiente empresarial privado, sendo considerada a complexidade como
principal operador tedrico.

Como Platéo discutiu de que forma os viventes da caverna conheciam o seu mundo,
fazemos uma discussdo sobre nossa forma de conhecer o que transcorre nas equipes de
trabalho na atualidade e nos dispomos a encontrar outras compreensdes possiveis, além das
que, rotineiramente, sdo feitas. Propomos pensar 0 que mais pode coexistir no contexto, do
gue seja (in)visivel e concreto que perpassa a gestdo de equipes. Quer dizer, além dos fatos e

dados identificaveis em situagfes ou resultados de trabalho, ainda h& os sentimentos, as
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fantasias, os medos, as expectativas, os fatores propulsores ou inibidores de todo tipo de acéo
em relacdo aos sujeitos que compdem as equipes. Numa analise rapida, poderiamos relacionar
ao concreto, os fatos e dados que podem ser depreendidos de uma equipe e que sentimentos
sdo da ordem do (in)visivel. No transcorrer desta pesquisa, tal relacdo serd discutida, mas
antecipamos que o prefixo (in) ja da sinais de que pretendemos ir além do que foi possivel ver
até entdo nesta tematica; com isso, auxiliar o publico desta dissertacdo, na possibilidade de
ver e pensar diferentemente sua profissionalidade®, uma vez que todos os processos ligados ao
trabalho marcam e constituem sua subjetividade.

De um ser pensante em Descartes a um ser pensado em Freud, os sistemas humanos, e
por conseguinte, 0s organizacionais, possuem, no contemporaneo, maiores possibilidades para
compreender e explicar seus processos e funcionamentos, desde que aceitando revisita-los e
revisitarem-se. Assim, nesta dissertacdo tem-se como objetivo geral da pesquisa compreender
0S processos grupais na gestdo de equipes em ambiente organizacional, a partir do paradigma
sistémico-complexo. Como objetivos especificos, dar visibilidade aos processos grupais na
gestdo de equipes no ambiente organizacional e também conhecer 0s pressupostos em que 0s
gestores se apoiam na tematica de processos grupais e de gestdo de equipes no ambiente
organizacional. Este exercicio tedérico-metodoldgico comporta um duplo: ao mesmo tempo
que quer pensar 0 uso das teorias sobre processos grupais na gestdo de equipes, também quer
— num interesse maior — contribuir para que os leitores pensem seu fazer profissional.

Durante a discussdo téorica, consideramos a contribuicdo de autores enquanto
construtores do campo de saber sobre grupos (LEWIN, 1965; MORENO, 1974; PICHON-
RIVIERE, 2005; BION, 2006; LANE, 2004; BARROS, 2007; FERNANDEZ, 2006) e
aqueles que olham para a tematica de grupos e equipes conectando a abordagem sistémica-
complexa (CABRAL, ROCHA e SEMINOTTI, 2008; SEMINOTTI e CARDOSO, 2007;
ALVES e SEMINOTTI, 2006). Compdem esta pesquisa as producdes sobre as equipes e sua
gestdo (MOSCOVICI, 2005; GONZALEZ, 1996; HARRIS & SHERBOM, 1998; PARKER,
1995) e o entendimento da equipe como uma disciplina organizacional (KATZENBACH,
1994 e 2001; KATZENBACH & SMITH, 2001; SENGE, 1998 e 2007).

Além dos conhecimentos advindos da Administracdo e da Psicologia Social, adotamos
nesta pesquisa o posicionamento do pensamento complexo, em Morin, e a partir de seus

principios — dialogica, hologramatica e recursdo organizacional — com o que pretendemos

Altet, Paquay e Perrenoud (2003, p. 235) esclarecem que o termo “profissionalidade” foi criado do modelo italiano
professionalita, que significa “carater profissional de uma atividade” e que recupera as “capacidades profissionais,
saberes, cultura e identidade” de uma profissdo, dando énfase “a capacidade de enfrentar exigéncias profissionais reais no
ato”.
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propiciar a emergéncia de outros entendimentos para nossa tematica. Propomos, a partir de
Morin (2008) que as formas de conhecimento por compreensdo (da subjetividade) e
explicacdo (da objetividade) podem constituir uma outra forma de conhecer 0s processos
grupais na gestdo de equipes no zeitgeist? novo-paradigmatico em que nos encontramos.

Entendemos que a proposta inclusiva que o pensamento complexo faz atende a
necessidade de compreender as diferentes I6gicas que operam nos ambientes de trabalho na
contemporaneidade, que também entendemos pds-moderno. Por um lado, percebemos um
discurso que reifica demandas por produtividade, competitividade, qualidade, resultados
positivos, inovacdo constantes (PARKER, 1995; DEMING, 1997; PETERS, 1994; SENGE,
1998); porém, de outro, um diminuto espaco para pensar 0 si — engquanto seres humanos em
relacdo de vida no trabalho, ainda que existam movimentos que alertam para a
sustentabilidade global diante das praticas empresariais atuais (CAPRA, 2005; GEUS, 1998;
BAUMAN, 2001; DE MASI, 2000).

Nos diferentes tipos de organizacdes do trabalho, em empresas publicas e privadas e
nas demais instituicbes, h& um senso comum sobre a importancia do desenvolvimento
humano, de préaticas de gestdo de pessoas, anteriormente definidos como recursos humanos,
pois as mesmas entendem a criticidade do humano no atingimento de seus objetivos. Fazemos
esta inferéncia a partir da incidéncia de publicacGes cientificas, bem como veiculagcbes em
toda a midia sobre a importancia da gestdo do capital humano.

Tal abordagem ndo se trata de um movimento recente. Ao longo do século passado,
varios estudos e varias metodologias foram desenvolvidos, seja no aprimoramento da
captacdo da pessoa para o trabalho, seja na medicdo do desempenho através de metas e no
estabelecimento da remuneragéo impulsionadora (RUZZARIN, 2006), na preocupagdo com a
saude fisica e mental do trabalhador (DEJOURS, 1992), e autores atentos ao humano no
trabalho. Mais recentemente, especialmente na década de 80, nota-se o estabelecimento da
metodologia de equipes de trabalho (DUHA e SEMINOTTI, 2006), como estratégia para o
incremento de desempenho organizacional (ULRICH, 1998).

Apbs a discussao tedrica sobre o tema, relatamos uma pesquisa sobre grupos e equipes
construida no aporte da Complexidade de Morin e da ATD - Analise Textual Discursiva de
Moraes (2007). Estas duas estratégias vao ao encontro do posicionamento desta pesquisa, pois
possibilitam a emergéncia de compreensfes que nao se tém de antemao, assim como nédo se

tem o caminho prévio para o estudo, pois o caminho ndo é sabido ou linear, ainda que se

2 Espirito de cada tempo, espirito de uma época.
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tenha alguns marcos que demarcam nossa trilha, como, por exemplo, os operadores teoricos e
0s objetivos. O método/caminho é construido ao percorrer 0s passos da pesquisa, no debrucar-
se sobre a caminhada, na reflexdo, na busca de sentido, isto €, na incerteza, mesmo que com
algumas certezas que demarcam o caminho, iluminando as questdes prévias e as que surgem.

Entendemos este estudo como um reflexo que se visibiliza no momento atual, mas traz
em si histdrias, encontros e o desejo da pesquisadora em compreender o0 ser humano — o ser
(natureza) humano (cultura) — no trabalho, buscando, continuamente, compreensées nas
ciéncias sociais, humanas e da salde, em mais de dez anos de vivéncia em ambientes
empresariais privados, a formagdo em Administracdo de Empresas e as questdes que surgiram
na préatica, desde os Recursos Humanos, que hoje é Gestao de Pessoas.

Querer ajudar a entender, buscar razdes além do visivel-dado, questionar as certezas
que se fazem em detrimento da consideracdo de outras possibilidades, conferiram-nos a
identificacdo como psicologa e as vezes como ‘louca’... por pensar coisas ‘tdo estranhas’
sobre coisas ‘tdo naturais’. Uma postura de estranhar movimentos e fluxos e de questionar o
que se apresenta como dado, encontra-se nesta dissertacdo, entendendo que é na reflexdo
critica que podemos alcar entendimentos mais abrangentes; e a partir dai, entranhar diferentes
modos de vida. Mas o entranhamento s6 pode ser posterior ao estranhamento e ao
distanciamento®, ou seja, perceber, questionar, analisar, compreender e entdo decidir pela
incorporacgdo de qualquer pratica.

Com o convite que o Mito da Caverna nos faz a ver o novo, a ver a mais, nos
disponibilizamos a pensar 0s processos grupais na gestdo de equipes nos ambientes

organizacionais e em ver sua (in)visibilidade e concretude.

8 MACHADO, Juremir. Comunicacéo oral, Jornada de Pés-graduacéo em Psicologia, PUCRS, 2008.
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SECAO | - A CAVERNA PLATONICA DOS PROCESSOS GRUPAIS NA GESTAO
DE EQUIPES

RESUMO

Nessa secdo, fazemos um exercicio tedrico para discutir como se relacionam os saberes entre
processos grupais e gestéo de equipes, tendo a mediagdo do pensamento complexo de Edgar
Morin. Aludimos ao dentro ou fora do Mito da Caverna de Platdo para pensar o impacto e a
influéncia dos modelos de gestdo de equipes na sociedade contemporanea, onde ha um jogo
de forcas entre o individual e o coletivo, entre a I6gica classica e a dialdgica, entre o capital, a
vida e o trabalho nos conceitos de Administragéo, Psicologia e Sociologia, entre a carreira e 0
si (autorreflexdo). No ambiente empresarial a preocupacdo com resultados, competitividade e
sobrevivéncia reifica uma ideologia sobre equipes verdadeiras, das quais se espera eficiéncia e
eficacia de resultados, porém parece haver pouco espaco para incluir, concomitantemente, a
reflexdo sobre a relagdo de vida no trabalho e com isso um prejuizo a subjetividade neste
espaco. Assim, vamos p6r em discussdo 0s encontros possiveis entre processos grupais e
gestdo de equipes em ambiente organizacional privado, com o posicionamento do pensamento
complexo. Com essa perspectiva, a Alegoria da Caverna da lugar a Fita de Moebius, pois
aceitamos a dialdgica — dentro e fora — entre 0s conceitos de gestdo de equipes, processos
grupais e seus contextos, complementando-se. Objetividade e subjetividade, explicito e
implicito se constituem, mas também duelam, momento em que a objetividade deixa pouco
espaco para 0 humano em relacdo de vida, para incluir humanidade na dimensao profissional,

ja que a busca de resultados objetivos € tonica no trabalho p6s-moderno.

Palavras—chave: processos grupais. gestdo de equipes. pensamento complexo.
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ABSTRACT

In this section, we conduct a theoretical exercise to discuss how the knowledge of group
processes and team management relates to each other, mediated by Edgar Morin Complex
Thought. We allude to in or out from Plato’s The Cave to think about the impact and
influence of the different team management models in the contemporaneous society, where
there is a power game between the individual and collective, between the classic logic and
dialogic, between the capital, life and work in the concepts of Business Administration,
Psychology and Sociology, between career and the self (self-reflection). In the business
environment, the concern with results, competitiveness and survivorship reify an ideology
about true teams, from whom it’s expected efficiency and effectiveness of results, but where it
seems to be very little space to include concomitantly a reflection between the relationship of
life at work, and with that, a loss of subjectivity space. Therefore, we discuss the possible
links between group processes and team management in the private organizational
environment, with the positioning of the Complex Thought. In this perspective, the Cave
Allegory cedes space to Mdebius Strip, as we accept the dialogic — in and out — among the
concepts of team management, group processes and their contexts, complementing
themselves. Objectivity and subjectivity, explicit and implicit constitute, but also duel, in the
moment when the objectivity leaves little space to the human in relation to life, to include
humanity in the professional dimension, since the look for results is the tonic of post-modern

work.

Key Words: group processes. team management. complex thought.
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1 INTRODUCAO

Inspira esta revisdo tedrica o pensamento do filésofo Baruch de Spinoza (1632-1677)
em que a liberdade é a consciéncia de nossas vontades, mesmo que ndo estejamos plenamente
conscientes de suas causas (1950, p. 5). Assim, fazemos um convite para que sejam pensadas
varias desacomodacdes e desnaturaliza¢des seguindo o modo em que esta revisao da literatura
se constituiu. Inicialmente, ao buscar livros que tratam de processos grupais e de gestdo de
equipes, vemos em livrarias e bibliotecas que ndo se encontram na mesma sec¢ao; ao consultar
as fichas catalograficas destes livros, hd uma classificacdo disjuntiva, sdo autores e areas de
conhecimento diferentes a tratar desses assuntos, logo, expressam visdes de mundo diferentes.
Desacomodamos algo que poderia estar junto ou préximo, ja que a gestdo de equipes se
desenvolve com pessoas que, reunidas, produzem e vivem processos grupais. Talvez este
distanciamento entre os temas ja configure um ponto para reflexdo, pois que, de todas as
estratégias organizacionais, implantadas nas ultimas décadas na reestruturacdo produtiva
(CATTANI, 2002), a gestdo de equipes assume relevancia uma vez que pode ser entendida
como um microcosmo da sociedade, ou do que Antunes (2000) refere como o mundo do
trabalho. Ao afastarmos a lente de pesquisa, entendemos que a gestdo de equipes reflete a
sociedade que a reflete, também reflete 0 ambiente empresarial e assim nos encontramos,
refletindo e em reflexdo, sucessivamente.

Por pensarmos 0S processos grupais na gestdo de equipes como uma relagdo
hologramética, em que partes e todo possuem — gravadas em si — informacGes de outras
dimens6es (MORIN, 2006a), esta pesquisa também possibilita pensar o individuo e o coletivo
na vida e na sociedade contemporaneos. Deste modo, construimos este trabalho (e nos
construimos nele como pesquisadora) conscientes de diferentes aspectos que o acompanham
tais como: os modos de subjetivacdo no trabalho (NARDI, 2006), a desfiliacdo social
(CASTEL, 2008), a psicodinamica do trabalho (DEJOURS, 1999; LANCMAN &
SZNELWAR, 2004), o taylorismo sofisticado (TATIM & GUARESCHI in STREY, 2008), a
lideranca situacional (HERSEY & BLANCHARD, 1986), a lideranca com inteligéncia
emocional (CARUSO e SALOVEY, 2007) entre outros conceitos e outras crencas que
constituem o trabalho contemporaneo. Com isso, oferecemos este exercicio tedrico para que
profissionais possam pensar e significar a dimensdo trabalho em suas vidas,
independentemente do papel que ocupem, momento profissional pelo qual passam, tipo de
vinculo de trabalho que tém ou atividade que exercem. Também esperamos que 0 exercicio

realizado — de aproximar &reas de conhecimento como a Administracdo, a Psicologia, e a



21

Sociologia — possa convergir para um entendimento complexo, ndo disjuntivo; como refere
Lane (2004), do homem em movimento.

E relevante demarcarmos que esta ndo é uma pesquisa ontoldgica, mas epistémica; nio
buscamos definir o que sdo grupos e equipes, MesmMo gue repensemos Seus conceitos em
algum momento. Ainda que 0s processos grupais sejam “da ordem do imaterial ou abstrato e
somente podem ser observaveis, descritiveis e analisaveis quando sdo organizados segundo as
ideias e palavras dos participantes” ou de observadores que operam segundo pressupostos
(SEMINOTTI e CARDOSO, 2007, p. 26), podemos pensar onde e como se encontram com a
gestdo de equipes (MOSCOVICI, 2005). Também onde e como se distanciam, se falam do
mesmo mas com linguagens diferentes e que diferencas ai se produzem. Varias reflexdes
pedem passagem neste exercicio, como pensar as implicacdes e 0s usos que a sociedade atual
faz desse tema e quais as consequéncias, tanto na dimenséo coletiva quanto individual.

Etimologicamente, entendemos processo [do latim: pro-cedere] como algo em curso,
que avanca; relativo a procissao, em movimento (CUNHA, 1986, p. 636). Com 0s conceitos
de Pichon-Riviére (2005, p. 226) sobre a verticalidade, a histéria individual de cada sujeito, a
sua individualidade e a horizontalidade, o compartilhado, o denominador comum entre 0s
participantes, entendemos 0S processos grupais, que aqui sao estudados junto a gestdo de
equipes, como 0s movimentos e funcionamentos explicitos e implicitos prdprios de cada
coletivo.

Segundo esse autor: “sente-se a atividade grupal quando um individuo capta o geral
que esta dado em todo o grupo” (p. 286). Muitas vezes, porém, 0S processos grupais Sao
inefaveis e ndo podem ser captados e traduzidos em palavras tdo facilmente; considerar um
processo grupal é contemplar o acontecer, o que se da no encontro, o relacional e situacional,
dando lugar a incerteza. Estamos falando do que é possivel sentir e que faz sentido, trazer a
tona e nomear 0 que vive um grupo/uma equipe, seja no ambiente de trabalho, seja nas
instituicdes em geral e/ou na sociedade.

Incluimos, neste conceito, a perspectiva socio-historica (LANE, 2004; BARO, 1998) e
sociologica uma vez que, 0 que € vivido por um grupo esta permeado pelo que 0 mesmo vive
em sociedade. Instituicées como Tavistock na Inglaterra, NTL* nos Estados Unidos, SBDG e
o Instituto de Psicologia Social Pichon-Riviére no Brasil, também oferecem conceitos sobre
0S processos grupais para que sejam compreendidos na gestdo de equipes, com isso,

entendemos que diferentes autores e estudos podem ser evocados, e que a compreensao se

4 National Training Laboratory for Group Development, posteriormente denominado NTL Institute for Applied Behavioral

Science.
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dara segundo a teoria utilizada e a interpretacdo de quem a utiliza.

Este estudo poderia partir do aporte tedrico da Psicologia dos pequenos grupos e olhar
a gestdo de equipes no ambiente empresarial, também poderia partir do aporte tedrico sobre
equipes, na Administracdo, e fazer o caminho inverso, mas seria de uma estratégia cujo
resultado apontaria para as auséncias e as fronteiras de cada saber: teriamos pouco mais do
que as evidéncias da partida. Entendemos 0s conceitos classicos como expressdo de marcas na
historia, sdo contribui¢Bes provenientes de cada contexto sdcio-histérico, fazendo parte de um
zeitgeist®, principalmente Lewin (1965) e a totalidade dindmica e a pesquisa-acdo, Moreno
(1974) e o teatro espontaneo, Pichon-Riviére (2005) e o grupo operativo, Bion (2006) e a
mentalidade de grupo, Lane (2004) e o grupo enquanto processo grupal. Neste caminho
tedrico, também encontramos producfes inovadoras, constituindo um outro zeitgeist, como
Barros (2007) e o devir-grupo, Fernandez (2006) e a tensdo singular-coletiva, e aqueles que
olham para a temética de grupos e equipes conectando a abordagem sistémica-complexa
(CABRAL, ROCHA e SEMINOTTI, 2008; SEMINOTTI e CARDOSO, 2007; ALVES e
SEMINOTTI, 2006). Acompanham esta pesquisa autores que discutem as equipes e sua
gestdo (MOSCOVICI, 2005; HARRIS & SHERBOM, 1998) e 0s que colocam a equipe como
uma disciplina organizacional (KATZENBACH, 1994 e 2001; KATZENBACH & SMITH,
2001; SENGE, 1998 e 2007).

Trazemos esses autores enquanto construtores desse campo de saber, mas fazemos a
opcao de pesquisa pelo pensamento complexo e, a partir dos principios da dialdgica,
hologramatica e recursdo organizacional, propiciar a emergéncia de outros entendimentos
para a tematica. Partimos de uma reflexdo sociol6gica sobre o contexto do trabalho
contemporaneo e seguimos a tessitura, buscando, no pensamento sistémico,
(VASCONCELLOS, 2002; MORIN, 2005b) como os conceitos e as propriedades dos
sistemas vivos auxiliam na compreensdo dos processos grupais na gestdo de equipes, a saber:
a interacdo, a interdependéncia, a autonomia-dependéncia, a organizacéo e a producdo-de-si.
Por fim, acompanhando Morin (2008), propomos as formas de conhecimento por
compreensdo e explicacdo, dialogicamente complementares, considerando outro modo de
conhecer 0s processos grupais na gestdo de equipes no zeitgeist novo-paradigmatico em que
nos encontramos.

A compreensdo ¢ um modo de conhecimento pelo concreto (experiéncia), pela

analogia e pela conjungdo, com implicacdo do sujeito, em que ha o pleno emprego da

®  Espirito de cada tempo, espirito de uma época.
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subjetividade. J4, com a explicacdo, conhecemos utilizando a logica e a abstracdo, em
processos analiticos, disjuntivos e objetivos em que a dessubjetivacdo estd presente. Estes
dois modos de conhecimento estdo embasados em processos de computacdo e cogitacao, ou
seja, cognicdo e reflexividade em unidualidade. A proposta inclusiva que o pensamento
complexo faz atende a necessidade de compreender as diferentes l6gicas que operam nos
ambientes de trabalho. Ainda que a Administracdo tenha a misséo de desenvolver métodos e
sistematicas para o atingimento de metas e resultados organizacionais (DRUCKER, 1993) —
compor um conjunto de pessoas como unidade formal e funcional para produzir e entregar um
produto — essa € uma logica que deve operar concomitantemente a outras inscritas na
dimensdo subjetiva e intersubjetiva do trabalho humano na sociedade, entendimento este que
sempre foi mais proximo da Psicologia.

O que nos moveu até aqui foi a inquietacdo durante nossa experiéncia profissional a
respeito da dicotomia entre objetividade e subjetividade contemporaneas no trabalho; mais
especificamente, os usos que podem ser feitos dessa dicotomia. Desde a separacéo do local do
trabalho, que era feito em casa pelo artesdo e sua familia até a chegada na fabrica (CASTEL,
2008), vemos a producédo crescente de um paradoxo em que aspectos subjetivos tém pouco
espaco no trabalho, ainda que se discuta a centralidade — ou ndo — deste na vida
contemporanea (OFFE, 1991; GORZ, 1989), mas 0 mesmo segue com um carater objetivo
muito forte, tomando para si 0 espaco de varios setores da vida. Poder pensar subjetividade e
0S processos grupais, da vida no coletivo profissional dialogando com os processos objetivos
do trabalho, sdo as questdes mais amplas que norteiam esta pesquisa tedrica. Por isso,
focalizamos na gestdo de equipes, epicentro de objetividade e subjetividade, como ponto para
olhar a relacdo de vida no trabalho.

O século XX assistiu ao advento de novas espécies na Terra — o das grandes
instituices, sobretudo as corporac@es globais (GEUS, 1998) na p6s-modernidade e no pos-
capitalismo (DRUCKER, 1993). Vivemos numa época de instantaneidade, principalmente na
fragilidade dos vinculos de trabalho, com pouca garantia de permanéncia nos empregos, de
troca constante de atividades, em que o capital é o conhecimento e ndo mais 0s bens
materiais, fazendo com que seja renovada a maxima de Marx, quando se referia a
Modernidade, de que “tudo que € solido desmancha no ar” (1998, p. 20). Neste contexto, a
gestdo de equipes surge como uma tecnologia humana nos ambientes organizacionais,
estratégia com crescente adogdo desde a década de 80, consagrando-se como uma associacao
eficaz no engajamento dos profissionais para o atingimento de resultados organizacionais
(DUHA e SEMINOTTI, 2006). Trata-se entdo, de um modelo de trabalho contemporaneo,



24

cujo objetivo pleno € o atendimento de diferentes requisitos empresariais (KATZENBACH,
1994) delegados a um coletivo, nele coexistindo — e compondo a gestdo — metas operacionais,
financeiras, legais, sociais e ambientais.

E necessario desnaturalizar também o prdprio termo gestdo, percebendo a relevancia
gue o mesmo adquiriu na contemporaneidade, seja para equipes, para resultados. Nota-se uma
preocupacdo com a efetividade da gestdo, que pode ser participativa, ambiental, escolar,
publica, das cidades, do desenvolvimento regional, de redes sociais, gestdo clinica, sistemas
de gestdo, gestdo integrada. Ouve-se 0 termo gestdo nas mais variadas aplicacOes e areas de
atuacdo e conhecimento. Talvez possamos pensar no uso mais frequente do termo a partir de
uma légica capitalista®: como uma nogédo de manejo, de um processo ativo de determinacéo e
orientacdo do caminho a ser seguido para realizacdo de objetivos, de planejamento e
estratégias, de alavancagem, um pensar amplo e a0 mesmo tempo metddico sobre a
comunicacéo, a lideranca, a motivacao, a avaliagdo e o controle social (ANSOFF, 1981). Em
Geus (1998, p. 143) temos a ideia de que a “arte da gestdo” é a estratégia, ndo como
substantivo, mas como verbo, no sentido de conduzir, sendo atividade diaria de um gerente
rumo ao pleno desenvolvimento organizacional.

Outra desnaturalizacdo possivel é pensar que a gestdo de equipes é feita por sujeitos
para sujeitos, sob organiza¢des — privadas ou publicas, de qualquer nacionalidade, natureza de
operacdo ou porte — sendo, em Ultima instancia, organizacGes de sujeitos para sujeitos
possuidores e construtores de cultura, histéria e humanidade. Este posicionamento, ao incluir
cultura, historia e humanidade, faz pensar em outra possibilidade de rela¢do profissional
(CATTANI, 2002) em termos de poder, dominacdo e subordinagéo, exigéncias, requisitos, o
que também leva a pensar em outra relacdo social. Neste estudo, entendemos gestdo como um
processo em que ha interdependéncia entre a dimensao objetiva e a subjetiva, o poder formal
e o informal na cultura e na praxis organizacional (CABRAL, 2008).

Entendemos que esta pesquisa é reverberacdo de outras histdrias vividas por outras
pessoas em outros momentos econdmicos e sociais, que produziram transformacdes no
trabalho e na sociedade. Assim, este estudo é produto a0 mesmo tempo em que é produtor, é

influenciado e pretende influenciar historias de individuos e da sociedade em que se encontra.

® Ao longo deste trabalho, usamos légica capitalista, ndo no sentido do sistema econdmico, mas seguindo Fonseca (2003)

“um operador semiotico que age no registro coletivo de formacao e socializagdo”.
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2 DESDE A SOCIOLOGIA

Entendemos a contribuicdo da Sociologia como construcdo teorica que traz em si 0s
atravessamentos politicos, macroeconémicos e sociais do contexto do qual faz parte nosso
tema e mantém uma interacdo. Bauman (2001) traduz a instabilidade e a obsolescéncia
instantanea que vivemos com o codinome liquidez, seja na individualidade, no tempo/espaco,
no trabalho, na comunidade e elucida esta transicdo comparando Rockfeller e Bill Gates.
Enquanto o primeiro relacionava o capital com a propriedade (fabricas, estradas de ferro e
torres de petroleo altas e volumosas), o segundo ndo sente remorso de abandonar aquilo de
que ontem Ihe orgulhava. “E a velocidade atordoante da circulacdo, da reciclagem, do
envelhecimento, do entulho e da substituicdo que traz lucro hoje” (BAUMAN, 2001, p. 21).

Ao que Bauman refere como modernidade fluida, fazemos uma analogia com a pos-
modernidade, um momento histérico e um modo cultural que “questiona verdade, razédo,
identidade e objetividade, progresso, sistemas unicos, grandes narrativas, fundamentos
definitivos de explicagao” (EAGLETON, 1998, p. 7). Vale ponderar “um outro ponto de vista
em que a auséncia, ou a mera falta de clareza das normas — anomia — € 0 pior que pode
acontecer as pessoas em sua luta para dar conta dos afazeres da vida” (BAUMAN, 2001, p.
28).

Para Morin, “ganhar a vida pode também significar perdé-la” (2007b, p. 134), uma vez
que satisfacGes materiais e bem-estar exterior ndo trazem completude; ao contrario, surge um
vazio que pode ser entendido como falta de harmonia e sabedoria. Neste cenario de mercado
de trabalho liquido, encontram-se memdrias de um tempo em que trabalho ja foi demérito,
escraviddo, condicdo a que eram submetidos os sem cultura. Depois disso, foi fonte de
progresso, identidade, projeto duradouro para construgdo de uma vida social:

“A ascensdo repentina, espetacular, do trabalho, passando do Gltimo lugar,
da situacdo mais desprezada, ao lugar de honra e tornando-se a mais considerada das
atividades humanas, comecou quando Locke descobriu no trabalho a fonte de toda
propriedade; prosseguiu quando Adam Smith afirmou que o trabalho é a fonte de
toda a riqueza; atingiu seu ponto culminante no sistema de trabalho de Marx, em que
o trabalho se tornou a fonte de toda produtividade e a expressdo da propria
humanidade do homem” (ARENDT apud CASTEL, 2008, p. 230).

Hoje o trabalho flexivel isolou a vida a uma subcondicao, estabeleceu-se como uma

poderosa forga individualizadora, onde h4 um duelo entre o estimulo as estratégias coletivas

" Usamos a citagio indireta por ndio termos acesso a obra completa Condition de L’Homme Moderne, somente as paginas

citadas por Castel, porém percebemos que as paginas indicadas pelo autor nao referem o texto citado.
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na ex-sélida organizacdo hierarquizada dos ambientes de trabalho; nela se encontram equipes
vivendo processos intersubjetivos com a premente necessidade de reflexdo sobre certezas e
incertezas para compreender seus caminhos feitos e a fazer. Morin, ao referir-se as “nossas
vidas mentais, afetivas, morais, ¢ tudo isso tem consequéncias em cadeia” (1995, p. 71),
afirma que o crescimento econdémico causa degradacdo da biosfera e também da psicosfera.
Para o autor (1995), a economia mundial funciona com regula¢@es parciais, muitas vezes as
custas de prejuizos humanos, culturais, morais e sociais como o desemprego. Martin-Baro
(1998) refere que a perda do emprego tem como consequéncias nocivas o impacto familiar
pela dificuldade econémica, a perda de identificacdo grupal e os conflitos de valores e
aspiracdes; o autor vai além, perguntando o que ocorre entdo com aqueles que sequer
chegaram a ter um emprego. “La ausencia de una ocupacion socialmente reconocida y
remunerada, malamente compensada por ‘trabajitos’ ocasionales (...) hace un asfixiante
‘lumpen’ de marginacion social” (MARTIN-BARO, 1998, p. 307).

“Nao caricaturemos”, diz Castel (2008, p. 517), pois 0s novos modos de estruturacao
do emprego, a drastica diminuicdo dos contratos de trabalho por tempo indeterminado, a
sombra lancada pelas constantes reestruturacdes industriais, as exigéncias da competitividade
e da resposta imediata as flutuagfes do mercado sdo imperativos categoéricos, o que nos faz
pensar as influéncias nas questdes objetivas e subjetivas na gestdo de equipes. O trabalho se
encontra em transformacdo (TONI, 2003). E um trabalho que sugere novos lugares e modos
de se colocar no fazer laboral; ao mesmo tempo, sdo trabalhadores que imprimem sua
subjetividade ao trabalho. Para Morin, assim como ndo se pode pensar o individuo separado
da sociedade, também a empresa convive com seu diagrama, seu programa de producao, seus
estudos de mercado e os problemas de relagdes humanas, de pessoal, de relagcdes publicas
(2006b, p. 87), sendo processos inseparaveis e interdependentes.

Neste contexto sociolégico amplo, nos apoiamos principalmente em Bauman e Morin,
ambos socidlogos da contemporaneidade, porém reconhecemos as especificidades e
contribuicdes da obra de cada um. Enquanto que na obra de Morin nos abastecemos de
entendimentos desde o individuo-sujeito até o sistema planetario, tendo os operadores tedricos
como método de trabalho; com a de Bauman fazemos entendimentos sobre os movimentos
entre as diferentes forcas que operam nas esferas econdémica e social em torno do trabalho.
Da mesma forma, destacamos construcdes tedricas e metodologicas feitas por autores que se
dedicaram a entender grupos e processos grupais, com conceitos que ddo sustentagdo para
praticas existentes na atualidade. Grupos, times, equipes, setores, departamentos, varios sdo 0s

termos atribuidos a um conjunto de pessoas no ambiente de trabalho. Inspirando-nos em
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Lewin (1965, p. 61), que define espaco de vida como tudo o que envolve a pessoa — 0 que ela
entende como sendo sua existéncia — podemos refletir, primeiramente, sobre o seguinte
conceito para equipes no ambiente organizacional: equipe é um conjunto de pessoas com um
espaco da vida em comum, o trabalho.

Esta desnaturalizagdo nos remete a reflexdo do ser — humano — integral, que ndo é
apenas mdao-de-obra ou conjunto de competéncias para o trabalho. Se para o ambiente
organizacional ¢ dificil apropriar-se das teorias psicologicas sobre os grupos, uma vez que se
encontra voltado para o atingimento de objetivos dos seus stakeholders®, h& que se pensar,
independentemente da terminologia escolhida que grupos, times e equipes sdo constituidos
por seres humanos em relacdo de vida; e também, em relacdo de trabalho com toda a

representacdo social que este Ihes confere.

®  Partes interessadas, envolvidas em um processo organizacional, por exemplo, clientes, empregados, investidores,

fornecedores, comunidade.
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3 OS PRINCIPIOS DA COMPLEXIDADE NOS PROCESSOS GRUPAIS E NA
GESTAO DE EQUIPES

Encontrar teorias para pensar nossa pratica junto a equipes e grupos, por si so, ja é
uma tomada de posicdo relativa a realidade que vamos pesquisar. 1sso, em outras palavras,
significa definir um marco estratégico. Os grupos foram tratados desde a Medicina (a
psicoterapia de grupos para fins terapéuticos); a Pedagogia (os procedimentos de ensino) e a
Sociologia (a comunidade, o trabalho). Essa diversidade enriquece e nos permite ver o tema a
partir de diferentes epistemologias, como a psicanalitica com Freud, a fenomenoldgica-
existencial com Sartre, o psicodramatismo com Moreno, 0 gestaltismo com Kurt Lewin
(BAREMBLITT, 1986). Identificamos em Seminotti, Moraes e Jotz (2008) uma continuidade
ao que disse Baremblitt, pois que Lewin e Rogers trataram 0s grupos do ponto de vista do
autodesenvolvimento de seus participantes; portanto, a capacidade das pessoas de dar um

destino ao grupo de forma que faga sentido para elas.

Os estudos ja feitos se constituem como pressupostos do que hoje é conhecido sobre o
humano no coletivo, inclusive no ambiente de trabalho e com eles tentamos avancar no
conhecimento incluindo o paradigma da complexidade nas producGes de Edgar Morin e suas
aplicacbes aos grupos e equipes a partir das contribuicdes de Alves e Seminotti (2006),
Seminotti, Scarparo, Moraes e Alves (2006), Sallin e Seminotti (2007), Seminotti, Moraes e
Jotz (2008), Cabral, Rocha e Seminotti (2008). De Morin, trazemos os trés principios da
complexidade, que servem a discussdo da organizacdo humana como sistemas sociais, para
pensar relacdes entre a gestdo de equipes e 0s processos grupais, bem como suas relagdes com
a sociedade e 0 ambiente organizacional.

O principio dial6gico pode ser definido como “a associagdo complexa (complementar,
concorrente, antagdnica) de instdncias necessarias em conjunto a existéncia, ao
funcionamento e ao desenvolvimento de um fenémeno organizado” (MORIN, 2008, p. 110).
Este principio nos permite entender 0s processos grupais e a gestdo de equipes como
diferentes logicas comungando, compartilhando e se complementando, mas também
concorrendo. Para que existam, funcionem e se desenvolvam as atividades de trabalho entre
profissionais, é preciso levar em conta o que é explicito: a tarefa, a objetividade, o resultado a
ser alcangado — e a0 mesmo tempo — 0 que € implicito: o subjetivo, o relacionamento, 0
‘como fazer em conjunto o que precisa ser feito’. O principio dialégico nos mostra que

diferentes ldgicas dialogam, sem necessariamente exclusdo ou sintese.
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Os antagobnicos constituem e mantém um sistema em funcionamento, ainda que ndo
percebamos: “as vezes, nos espantamos de ver mamiferos comerem seus filhotes e
sacrificarem sua progenitura para sua sobrevivéncia” (MORIN, 2006b, p. 73). Com isso,
podemos pensar a subjetividade nas equipes de trabalho, o sentimento de pertenca entre os
participantes, os receios e as fantasias desde a cultura e a historia que os perpassa a0 mesmo
tempo em que convivem com as exigéncias objetivas no trabalho, a busca de metas e
resultados, a implantacdo de tecnologias, a expanséo.

O principio hologramatico, em que “cada ponto do objeto hologramado é memorizado
pelo holograma inteiro e cada ponto contém a presenca da totalidade, ou quase, do objeto”
(MORIN, 2008, p. 113) nos faz pensar a gestdo de equipes trazendo em si 0 ambiente
organizacional e a sociedade. “O holograma demonstra, pois, a realidade fisica de um tipo
surpreendente de organizagdo, em que o todo esta na parte que esta no todo, e a parte poderia
estar mais ou menos apta a regenerar o todo” (MORIN, 2008, p. 113). Partes explicam o todo
que explica as partes, fazendo um resultado maior (emergéncias, qualidades novas) ou menor
(coagdes) que a soma das mesmas; ou ainda um resultado em que o todo é mais que o todo
(dinamismo organizacional) (MORIN, 2005a, p. 261).

As partes computam e carregam — cada uma — a informagéo do todo; este, tem as
partes que tém o todo, sendo que a compreensdo e explicacdo de um passa pelo outro. O
holograma esta em toda a parte: na Biologia, na Historia e com Pascal pode-se entender que
“ndo posso conceber o todo sem as partes e ndo posso conceber as partes sem 0 todo”
(MORIN, 2006b, p. 75). Vejamos a seguinte relacdo: a sociedade e 0 ambiente organizacional
estdo presentes através dos gestores e das equipes, quando estudamos 0s processos grupais
que nelas ocorrem. O ambiente organizacional esta na sociedade, que esta nos gestores, que
vivem processos grupais, que estdo na sociedade e assim por diante. A cultura de uma
organizacdo, seus costumes, suas regras e a forma de lidar com elas, sdo vividas e vistas numa
equipe de trabalho e ainda no discurso de cada participante. Olhar para um ou para outro nos
permite compreender e explicar aspectos de ambos.

O principio recursivo vai para além da retroacdo, efeito gerando causa, em “um
processo em que os efeitos ou produtos sdo, ao mesmo tempo, causadores e produtores do
proprio processo, sendo os estados finais necessarios a geracao dos estados iniciais” (MORIN,
2008, p. 112). Isso nos faz entender o quanto a convivéncia profissional produz objetividade e
subjetividade, que vdo gerar outros estados cognitivos, possibilitando outros entendimentos
objetivos e subjetivos, de forma que os sujeitos profissionais se desenvolvem e desenvolvem

o trabalho como autoproducéo e auto-organizacéao.
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Se 0 humano é uno e é multiplo (MORIN, 2005b, p. 149) — comportando varios papéis
e Varios saberes — podemos pensar que a recursdo € um processo espiral de desenvolvimento
humano e organizacional, onde a gestdo de equipes e 0S processos grupais se autoproduzem e
se auto-organizam, numa espiral explicito-implicito, objetivo-subjetivo, fazer-ser. No
interjogo entre partes e todo, o proprio holograma nos coloca diante da recurséo
organizacional: quando a equipe experiencia o atingimento de metas, fortalece seu espirito
coletivo o que estimula a busca e o atingimento de outros éxitos. Numa situacdo exigua de
tempo, recursos e tantas outras dificuldades para confeccdo e entrega de produtos, por
exemplo, uma equipe opera “um milagre”. Recursivamente, o atingimento de uma meta por
uma equipe pode ser explicado e compreendido pela experienciagéo do éxito. Os sujeitos em
questdo se compdem, se complementam, se produzem uns aos outros, se constituem e geram
organizacdo entre si e para si. Como em um turbilhdo de &gua ou de vento, como na
reproducdo animal, como nas relagdes sociais, 0s sujeitos constituintes dos sistemas coletivos
séo produzidos e produzem efeitos.

Até este momento, em nossa pesquisa — que é tessitura — contamos com 0 contexto
sociologico do trabalho e da sociedade contemporaneos, e com a perspectiva do pensamento
complexo como fios condutores que complementam o entendimento das relagdes humanas no
trabalho. Ainda entendemos necessario tecer um outro fio: olhar os processos grupais € a
gestdo de equipes sob o ponto de vista dos sistemas, e assim pensarmos esse coletivo ndo
somente a partir de estratégias empresariais, mas também como estratégias humanas para lidar

com as demandas e os sentidos do trabalho e da vida.
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4 O INDIVIDUAL, O COLETIVO E OS SISTEMAS

“Nossos pais ndo tinham a palavra individualismo, que inventamos para
nosso uso porque no tempo deles ndo havia nenhum individuo que ndo pertencesse a
um grupo e que pudesse se considerar absolutamente s6. Porém cada um dos
milhares de grupinhos compondo a sociedade francesa s6 pensava em si proprio.
Era, se assim posso exprimir-me, uma espécie de individualismo coletivo, que
preparava as pessoas para o verdadeiro individualismo que conhecemos”.
(TOCQUEVILLE, 1982, p. 116).

O pensamento de Tocqueville, em 1856, prenuncia o que Bauman afirma sobre a
Sociologia, cabendo a esta desnudar a diferenca que faz para nds e sobre nds, humanos,
vivermos em sociedade, sabida e fortemente individualista, assim como esclarecer as redes e
0S mecanismos sociais que permitem ao individuo tirar suas conclusdes sobre o que determina
sua situacdo (Zero Hora, Cad. cultura, 11 de abril, 09). Pensar em processos grupais na gestao
de equipes é pensar sempre a dimensdo coletiva do homem, pois os primeiros sé acontecem
no conjunto, no encontro humano e a segunda s6 acontece numa relacdo entre profissionais
com um objetivo em comum. Tudo que temos a dizer passa pela compreenséo das relagoes
entre partes e todo — equipes, empresas, individuos, porém entendemos relevante incluir
alguns aspectos da dimensdo individual que se encontram neste coletivo, 0 homo sapiens —
faber — economicus — consumans — ludens — demens (MORIN, 2007b).

Lideres ou gestores e participantes de equipe trazem em si a razdo (sapiens) e a técnica
que fabrica instrumentos (faber); sdo dotados de utilidade e interesse (economicus), e iSSo 0s
faz capazes de construir as mais diversas areas de trabalho e conhecimento, metodologias
locais/globais e crises financeiras mundiais. Talvez o desafio mais dificil para os ambientes
organizacionais é lembrar que, para além da economia, esta também o homem do consumo
(consumans) de energia, de vida, que é totalmente irracional, a um passo de ganhar ou perder
tudo nos jogos (ludens) de competicdo, de azar, nas fantasias e na vertigem que estdo
presentes em todas as sociedades. “Como se 0 homo ludens quisesse, desde dentro, rasgar a
mascara do homo sapiens” (MORIN, 2008, p. 130) é preciso reconhecer em todas as esferas
da sociedade que o homem que a habita é demens tanto quanto sapiens, dialogica,
hologramaética e recursivamente. Ndo ha assepsia que se possa fazer numa equipe de trabalho
para que essa transponha a agressividade, o conflito, a afetividade para fora da vida dos que a
compde.

Desde valores morais ensinados na familia até as regras estabelecidas no ambiente
profissional, todas as faces do humano se fazem presentes no trabalho; por aqui se coloca o

aspecto coletivo na gestdo de equipes. Coletivo que ndo pode ser pensado apenas como
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quantidade de pessoas e 0 que se produz nesta juncdo, mas também, pelo principio recursivo;
pela coletividade historica, cultural, social, biolégica que acompanha o humano profissional;
pelos seus modelos mentais e pelas respostas ao ambiente. Assim pelo principio da recurséo,
podemos pensar 0s sujeitos que produzem e sdo produzidos nos processos grupais e na gestao
de equipes. Também entendemos os individuos, as organizacdes e a sociedade como
diferentes sistemas, adotando o conceito de Morin em que “todos 0S objetos que conhecemos
sdo sistemas, ou seja, estdo dotados de algum tipo de organizac¢do” (1996, p. 278).

Os sistemas vivos possuem algumas propriedades que 0s caracterizam e 0s tornam
inteligiveis desde “a embriologia, o sistema nervoso, a cognicao, a psicologia, a ecologia, a
economia, as ciéncias socioldgicas, a organizacdo administrativa, 0s processos de
urbanizacdo, os negocios, o governo, as politicas internacionais, etc.” (VASCONCELLOS,
2002, p. 196) e assim também pensamos 0s sistemas desta pesquisa, 0s individuos, 0s grupos,
as equipes e a sociedade. A interacdo ou relacdo, segundo Vasconcellos (2002), € a primeira
propriedade a destacar em um sistema social, uma vez que a interagdo distingue um sistema
do que seja um aglomerado de partes, assim como qualifica 0 mesmo a cada relacdo que
estabelece.

Esta nocdo converge com a de Zimerman (2002) sobre a diferenciacdo de grupo e
agrupamento. A partir das interagdes que um sistema (individuo/grupo/equipe) realiza, é
produzida coesdo, que lhe confere a caracteristica fundamental de totalidade ou globalidade —
relacdo todo/partes, também compreendida em Lewin (1965) com a nocdo de totalidade
dindmica no estudo de grupos e Morin (2006b) no entendimento da sociedade pelo principio
hologramatico, no pensamento complexo.

A interdependéncia é entendida como as relagBes entre os elementos de um sistema,
gue ndo sdo apenas unilaterais ou bidirecionais (VASCONCELLQOS, 2002), mas circulares,
retroalimentando o sistema de informacdo, interferindo nos efeitos e nas causas, logo,
produzindo recursdo. Este efeito de retorno também é chamado de alca de retroacdo pelos
estudos em Cibernética, mais comumente conhecida como feedback, inclusive em estratégias
empresariais, podendo ser positivo (gera o efeito de aumentar uma amplitude) ou negativo
(faz a correcdo, reduz um desvio). A interdependéncia nos coloca diante da propriedade de
autonomia e dependéncia, uma vez que 0s sistemas vivos, como sistemas, sao dependentes de
outros sistemas e do ambiente (também entendido como sistema), onde buscam informagéo e
energia para operar sua organizagéo; paradoxalmente possuem autonomia para decidir como
operar. “Toda a vida humana autdbnoma é uma trama de dependéncias” (MORIN, 2005a, p.

282) ja que dependemos de vérias instancias do meio ambiente para construirmos nossa
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autonomia desde psicoldgica a social, por meio das relacdes. A interacdo, a interdependéncia,
a autonomia-dependéncia sustentam-se em movimentos recursivos de abertura e fechamento,
guando um sistema se abre para fazer trocas materiais, energéticas e informacionais com o
exterior (MORIN, 2005b, p. 245), e se fecha para processa-las, constituindo assim a
propriedade de organizagdo. A organizag&o, ao contrario do ideario moderno da ciéncia, se da
por movimentos de desordem-ordem-organizacdo, de onde surgem emergéncias, qualidades
novas que o sistema é capaz de produzir pelas interagdes entre partes e o todo, em abertura e
fechamento com o meio e assim produz a si: procede uma auto-organizacdo, que €
autopoieses, que também €é auto-eco-organizacdo porque leva em conta o ambiente (MORIN,
2005a).

A producéo de si nos inspira poesia, mas também explica uma propriedade importante
dos sistemas. Todas as propriedades dos sistemas vistas até aqui podem estar presentes nos
sistemas artificiais, porém a producdo de si é capital nos sistemas vivos nos sentidos genésico
(assegura 0 nascimento), genérico (assegura a especificidade) e generativo (assegura a
existéncia) (MORIN, 2005b, p. 229), sendo que a partir de circuitos de retroacdo e recursdo é
que acontece a producdo de si. De acordo com Morin (2005b), ao pensar em circuitos ndo
pensamos em algo morfico, mas em processos, sejam retroativos ou recursivos, que
asseguram a existéncia e a constancia de um sistema. Por ser retroativo, o circuito re-insere
informacdes, materiais e energia no sistema, produz uma reorganizacdo permitindo que o
mesmo “continuara sua existéncia no e pelo fechamento” (MORIN, 2005b, p. 230).

A ideia de circuito vai para além do esforco retroativo do sistema sobre si mesmo, pois
que em recursdo, os produtos e efeitos finais se tornam elementos e caracteristicas que
produzem/interferem nas causas iniciais. Assim, a producéo de si pode ser exemplificada pelo
sistema circulatdrio no corpo humano, que faz um circuito retroativo (reinserindo informacéo
para manutencdo da vida) e recursivo (assegurando a existéncia). Se pensarmos nos ambientes
de trabalho, ao produzir conhecimento e resultados operacionais esperados, as equipes
produzem a si — enquanto um sistema equipe — mas também sdo producdo de si — sistema
empresarial — ja que operam circuitos retroativos e recursivos que mantém e regeneram a
organizacdo empresarial.

As propriedades vistas aqui fazem cada sistema ser Gnico; de uma forma unica. Assim,
qguando o sistema € o individuo, faz com que as escolhas de trocas/relacfes ocorram
egocentradamente pela qualidade fundamental de sujeito que somos: “Eu, s6, posso dizer eu
para mim” (MORIN, 2005a, p. 323) e mudamos quando estabelecemos conexdes, ou

acessamos novas informacOes (afetos, logicas, entre outros) que estdo no ambiente e
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produzem outras compreensdes e significados dos fendmenos. Assim, entendemos como
sistemas complexos os participantes das equipes que vivem e produzem gestdo e processos
grupais entre si: de sapiens a demens é participante de uma empresa, de uma comunidade, de
uma cultura, tem sua historia constituida a partir da realidade que conhece “em sua caverna
platonica”. Ele € um individuo bio-l16gico, que ocupa o centro do seu mundo (egocentrismo),
mas € aberto, pois tem autonomia e troca com meio e é fechado, porque processa em si e para
si a energia e a informacdo trazida do meio, tendo dependéncia deste.

Este sujeito € semelhante e dessemelhante do outro (colega de trabalho, gestor,
empregador, e também familiares, amigos, vizinhos), pois que sua “abertura produz a
organizacdo do fechamento que produz a organizacgao da abertura” (MORIN, 2005b, p. 260).
Este outro se assemelha ao sujeito por ser um humano (que sente dor e felicidade) e se
desassemelha por todas as singularidades que os constituem. Nosso individuo-sujeito-sistema,
complexo, aberto-fechado, autbnomo-dependente possui sua consciéncia — si — que explica-
compreende 0s demais sistemas complexos ao seu redor: sua equipe de trabalho, sua familia,
sua empresa, sua sociedade, que sdo suas, e dos outros. Assim, 0s processos da vida em grupo
dao ao sujeito a possibilidade da auto-exo-referéncia, a capacidade em que o sujeito refere-se

a si, a0 mesmo tempo em que se refere ao que Ihe é exterior (MORIN, 2008, p. 55).
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5 PROCESSOS GRUPAIS NA GESTAO DE EQUIPES

Angariamos 0s conhecimentos do contexto sociologico, da complexidade e do
pensamento sistémico pois transversalizam e constituem nosso tema, uma vez que processos
grupais e gestdo de equipes estdo no entre — politico, social, historico, econdmico — contendo
e sendo contidos. Ainda que nosso objetivo ndo seja o de estabelecer uma ontologia de grupos
e equipes, em alguns momentos é necessario buscar 0s conceitos existentes para se ter uma
compreensdo complexa — estabelecer pontes — dos processos grupais na gestao de equipes, no
ambiente empresarial. Com isso, queremos respeitar e incluir um pouco da histéria de cada
saber.

Desde muito tempo a influéncia dos grupos nos ambientes de trabalho foi pesquisada;
como em 1924, a experiéncia de Elton Mayo, na Western Eletric Company (FERNANDEZ,
2006). Ja Lewin iniciou pelo campo industrial, pouco antes de sua morte, em 1947; seus
alunos deram continuidade as pesquisas com os Trainning Groups ou T-Groups com
diretores, administradores, profissionais na perspectiva do trabalho em geral. De acordo com
Rogers (2002) o motivo pela escolha destes grupos foi por ser o Unico campo com
possibilidade de bancar os custos envolvidos em tal experimento. Mas a rapida profusao
social foi fortemente atacada e o afastamento entre o estudo de grupos no ambiente de
trabalho se deu, por um lado “porque 0s grupos conduzem a uma maior independéncia
pessoal, a menos sentimentos escondidos, maior interesse em inovar, maior oposicéo a rigidez
institucional” (ROGERS, 2002, p. 15). Por outro, também houve uma questdo ideoldgica: a
proposta do trabalho com grupos foi entendida como “simultaneamente uma conspiracéo
comunista e uma manobra nazista” (ROGERS, 2002, p. 13) por parte da sociedade.

Nesta trajetoria, no periodo p6s 2% Guerra, a recuperacdo da industria japonesa fez
emergir novas técnicas de trabalho, que estimularam o aparecimento do movimento da gestdo
pela qualidade total, que visava ao aprimoramento de custos e processos (LARANJEIRA in
CATTANI, 2002). Esta concepgdo de trabalho foi seguida mundialmente. A otimizagdo do
trabalho so se daria pela qualidade que esta em quem o faz; dai o advento do desenvolvimento
de equipes em que o chefe passa a ser lider, e 0 empregado passa a ser um colaborador, que é
participativo e opina. Este posicionamento de gestdo participativa e qualidade total trazem
consigo uma ideologia de que € nas equipes que se encontra “sinergia positiva por meio do
esforco coordenado” (ROBBINS, 2004, p. 107); o foco, entdo, passa a ser o desenvolvimento
das equipes no trabalho.

A seguir, discutiremos alguns conceitos nos saberes de grupos e equipes. Percebemos
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que os primeiros partem de dentro e se voltam para a producédo de si; os segundos focam nos
aspectos importantes para alcancar um resultado externo a si — 0 objetivo empresarial — ainda
assim, entendemos que também estdo produzindo a si, nem sempre de forma consciente ou
sistematica. Ao considerarmos a logica capitalista vigente e os efeitos do individualismo neste
tempo pds-moderno, defendemos que, como numa alca de retroacdo, a gestdo de equipes
pode se beneficiar dos saberes de processos grupais, como forma de produzir a si, ou seja, de
pensar sua subjetividade e profissionalidade no trabalho, que transcende a operatividade que

dele é esperada.

5.1 PROCESSOS GRUPAIS

Em varios momentos historicos o tema dos grupos pode ser encontrado e fornece
entendimentos da relagdo humana. Destacamos duas contribui¢fes que recuperam — cultural e
historicamente — a presenca dos grupos na humanidade: na Grécia, em 1510 a.C., 0s
atenienses criaram foruns de debate; na Praga da Agora as pessoas conversavam em pequenos
grupos sobre diferentes assuntos sem que houvesse uma voz dominante (SENNETT, 2008). Ja
na América Pré-colombiana, na regido ocidental do México, nos timulos datados de 400 a.C.
/ 400 d.C, foram encontradas estatuetas que reproduziam cenas de danca em grupo
denominadas ‘La danza de la humanidad®. “Segundo se pode ver no museu de arqueologia de
Guadalajara, México, essa estatuetas eram colocadas juntos aos corpos das pessoas enterradas
para que elas, ao ingressar noutro mundo, mostrassem como era sua vida antes da morte”
(SEMINOTTI, MORAES e JOTZ, 2008).

A nocao de pequeno grupo adotada neste estudo € oriunda de Alves e Seminotti em
que destacamos dois aspectos: ... nele é propiciado aos individuos/sujeitos que todos se
vejam e se ougam simultaneamente, conhegam-se em suas singularidades e diversidades,
devido ao numero reduzido de participantes” e “... mais importante do que o numero de
pessoas é 0 modo em que se organizam para se ver e se ouvir” (2006, p. 121, grifos nossos).

Para que seja possivel aos participantes conhecerem-se na dimenséao citada € preciso
convivéncia e interacdo, sendo que esta ideia também remete ao conceito de pertencimento,
fazer parte de um nés, citado como uma caracteristica relevante nos grupos (PICHON-

RIVIERE, 2005). Ao ler em Alves e Seminotti sobre um modo de organizagdo, entendemos

® Réplica pode ser encontrada no grupo de pesquisas "Processos e Organizacdes dos Pequenos Grupos”

http://www.pucrs.br/psipos/pequenosgrupos/
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que h& muitas relagdes e movimentos entre os participantes, ou seja, hd processos grupais.

Constatamos uma grande producdo teorica sobre o que sdo grupos, modalidades,
aplicacdes e técnicas de como desenvolvé-los, porém em relacdo aos processos grupais ndo
contamos com a mesma facilidade. As explicacdes sobre o que sdo grupos tém em Zimerman
uma comparagdo com uma orquestra: uma melodia, que € mais do que a soma de notas
musicais, é combinacdo e arranjo entre elas (2000, p. 84), dai podemos tanto abstrair o
acontecer do processo grupal, um continuum, como entender a hologramatica e a recursdo no
contexto da complexidade. De acordo com Marra e Fleury (2008) pelas praticas grupais
encontramos o saber local para construcdo do saber coletivo, pois “a reflexdo €
desencadeadora do conhecimento uma vez que propaga uma ressonancia no espago e cria um
movimento de desenvolvimento da consciéncia” (MARRA; FLEURY, 2008, p. 16).

Em Lane (2004), compreendemos processo grupal pela referéncia de que o grupo, so
existe enquanto tal quando, ao produzir algo, transforma as relagdes entre 0s sujeitos a partir
de circunstancias como pressdo exterior ou um forte compromisso entre oS membros. A
autora faz um alerta sobre os esforcos da sociedade para que ndo haja conscientizacdo grupal,
pois essa € tida como algo perturbador (p. 97).

Partindo de aportes vygotskianos, Zanella e Pereira escrevem sobre contextos
interpsicoldgicos que se caracterizam tanto por “aspectos que dizem respeito aos encontros
face a face quanto sdo atravessados por dimensdes historicas, econdmicas, politicas e culturais
que constituem os sujeitos em relagdo e sdo por estes (re)produzidos/transformados” (2001, p.
106). Alves e Seminotti, ao fazerem a discussdo sobre processo grupal a luz da complexidade

escrevem:

Na perspectiva do pensamento complexo, sujeito, pequeno grupo e contexto
maior sdo constitutivos uns dos outros a um so tempo, produzindo-se mutuamente,
pois cada um abre-se ao outro. Essa interferéncia reciproca caracteriza uma relagéo
dialogica, sistémica, hologramica e complexa, onde sujeito, pequeno grupo e
sociedade constroem aberturas para ir além dos proprios limites da compreensao
humana, onde nos deparamos com a incompletude, com a instabilidade, com a
incerteza, com o caos e com o complexo (ALVES; SEMINOTTI, 2006, p. 129).

Pensar um processo grupal é olhar para o entre, que ndo meramente entre corpos, entre
assuntos, mas que é sentimentos-entre. “Singularidade e coletividade que s sustentando sua
tensdo tornardo possivel pensar a dimensdo subjetiva no atravessamento do desejo e da
historia” (FERNANDEZ, 2006, p. 56). Também em Barros temos um entendimento a partir
do devir-grupo “naquilo que se pode experimentar de composi¢do com outros modos de

afeccdo, outros modos de existencializagdo” (2007, p. 293), de tal forma que se possa
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transformar um conjunto de pessoas para além de representacGes internas e totalizagoes.
Complementamos com a contribuicdo de Rogers (2002) que afirma que: para atingir o
objetivo de encontrar os caminhos para a relacdo com 0s outros e consigo mesmo, € preciso
examinar, vivendo um grupo, 0s sentimentos e as atitudes que perpassam a cada um e ao
outro, e os entendimentos que fazem sentido para o grupo.

A poesia nos ajuda nessa reflexdo contemporanea sobre 0s grupos, para ndo pensar so

no prosaico:

O pensamento oriental ndo sofreu deste horror ao “outro”, ao que é e nao é
ao mesmo tempo. O mundo ocidental é o do “isto ou aquilo”. (...) “Tu és aquilo”.
Toda a histéria do pensamento oriental parte desta antiquissima afirmagdo, do
mesmo modo que a do Ocidente se origina da de Parménides. (...) Todas estas
doutrinas reiteram que a oposi¢do entre isto e aquilo é, simultaneamente, relativa e
necessaria, mas que ha um momento em que cessa a inimizade entre 0s termos que
nos pareciam excludentes (PAZ, 2005, p. 41).

Ainda do autor:

No processo dialético pedras e plumas desaparecem em favor de uma
terceira realidade, que ja ndo é nem pedras nem plumas, mas outra coisa. Mas em
algumas imagens — precisamente as mais altas — continuam sendo o que sdo: isto é
isto e aquilo € aquilo; e ao mesmo tempo isto é aquilo: as pedras sdo plumas sem
deixar de ser pedras. O pesado € o leve. (PAZ, 2005, p. 39).

Numa perspectiva de visibilizar os processos grupais, como um eterno vir-a-ser
(CARLOS, 2003) entendemos que 0 seguinte exercicio possa ajudar nesta compreensao:
“pensar 0 que acontece no enquanto, durante a experiéncia grupal”. Propomos que neste
exercicio ndo tenhamos cada um falando de si, enquanto individuo, mas falando da producao
enquanto coletivo. Dito de outra forma, é pensar a relacdo que acontece no encontro deste
coletivo, quais 0s sentimentos, as atitudes e movimentos que podem ser percebidos e
experimentados por estarem juntos, como percebem a realizacdo do objetivo que os une, que
l6gicas estdo operando/presentes neste coletivo, como percebem o uso coletivo do que é
individual (hologramaticidade).

Este exercicio € producgdo de si, € a alca de retroacdo e os principios da complexidade
gerando dois efeitos: se objetivar (MORIN, 2006a) e olhar o acontecer. E devir-grupo
(BARROS, 2007) que olha para si enquanto uma producdo de sentidos, que s6 faz sentido
para quem os vive. Ao propormos visibilidade ndo nos referimos a iluminar ou descobrir algo
gue esta 14, mas produzir sentidos ao olhar pra si, elucidar/compreender o que esta aqui, no

entre de um coletivo humano.
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5.2 GESTAO DE EQUIPES

Em suas origens etimologicas escandinava [skip: barco] e francesa [equipage:
tripulacdo] (CUNHA, 1986, p. 309; GONZALEZ, 1996), a palavra equipe faz referéncia a
algo feito em comum por um conjunto de pessoas com vinculo entre si, realizando um
objetivo em comum, assim, demarcamos a presenca do subjetivo como constitutivo das
relagdes humanas, o vinculo, desde a concepcéo da palavra equipe.

Marx estudou o processo de cooperagdo em O Capital: “¢ a forma de trabalho onde
muitos operarios trabalham lado a lado e em conjunto, ap6s um plano geral, num mesmo
processo de producdo, ou em processos diferentes, mas combinados” (1982, p. 58). Marx
estaria falando em equipes? Neste conceito, ha um planejamento/estudo prévio, o que talvez
possamos chamar gestao no vocabulario contemporaneo, sendo que as pessoas trabalham em
combinacéo, o que relacionamos com a interdependéncia nas equipes. Continua ele: “a soma
de forcas mecénicas dos operarios isolados difere da forca social que se desenvolve quando
muitos bragos colaboram simultaneamente para a mesma operagdo conjunta” (p. 59). E a
seguir: “nao se trata aqui do aumento da forca produtiva individual pela cooperacdo, mas da
criacdo de uma forca produtiva funcionando essencialmente como forca coletiva” (p. 59).
Associamos a esta forca coletiva os entendimentos sobre a hologramaticidade das relacoes,
como vimos anteriormente.

A gestdo de equipes é um saber empresarial que se desenvolveu fortemente nas
ultimas décadas, uma vez que as equipes sdo tomadas como um componente essencial de
administracdo. Encontramos uma vasta literatura a respeito de equipes — campeas, de alto
desempenho, eficazes — porém, algumas vezes, ndo fica clara qual a epistemologia que as
sustentam ou suas implicacdes politicas (em nome do que legislam); isso desfavorece este
campo de saber, uma vez que se pulverizam conceitos que acabam sendo tomados como
modismos.

Para Parker (1995) as equipes variam em propésito (desde desenvolvimento de
produtos até solucdo de problemas), vigéncia (temporarias ou permanentes) e titularidade
(funcional/departamental ou interfuncional/desenvolvimento). Chama a atencdo para as
equipes interfuncionais, assim por ele definidas: “as equipes sédo formadas por pessoas que
ocupam as mais diversas funcbes e que, possivelmente, se conhecem e gostem umas das
outras, ou podem ser inimigas, ou até mesmo estranhas” (PARKER, 1995, p. 4). N0 nos
parece possivel pensar em bons resultados de trabalho, objetivos e subjetivos, onde as

relacbes sejam dessa ordem. Se entendermos o ambiente empresarial acompanhando uma
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visdo sisttmica da vida (CAPRA, 2005) este conceito ndo atende a perspectiva de
sustentabilidade, pois traz um modo de lidar com a subjetividade no ambito profissional que
ndo contribui para relacdes de trabalho integrais.

Parker escreve que “as equipes interfuncionais devem ouvir constantemente a
mensagem de que elas sdo autogerencidveis para agir, desde que em favor dos interesses da
empresa” (1995, p. 70). Ao tentar compreender os principios da complexidade neste conceito
de Parker, entendemos que nos “interesses da empresa” € preciso incluir olhar sobre seu
funcionamento. Com isso, podem-se criticar causas e efeitos que estdo sendo criados pela
adocgdo de cada estratégia de crescimento, inovacdo ou otimizacdo organizacional, seja em
termos micropoliticos como o prazer e o adoecimento no trabalho; seja em termos
macropoliticos, como os conceitos ja abordados de desfiliacdo social (CASTEL, 2008) e os
novos modos de estruturacdo do emprego.

De acordo com Katzembach (2001, p. 12), “um numero excessivo de pessoas ainda
acha que equipe é o nome de uma unidade organizacional ou um conjunto de sentimentos de
companheirismo”. Talvez essa seja uma distingdo importante a fazer ja& que vemos o termo
aplicado indistintamente a todo conjunto de profissionais que trabalham em um mesmo local,
chamando a atencdo também que este conceito coloca a subjetividade entre parénteses. I1sso
nos faz pensar que, em algumas situacdes, a teoria oriunda da Administracdo faz uma relagao
pragmatica e reifica funcionamentos que focam no atingimento de resultados organizacionais
sem considerar impactos da ordem do humano em suas estratégias.

Para este autor, “uma equipe verdadeira € um niumero pequeno de pessoas com
habilidades complementares, comprometidas com objetivos, metas de desempenho e
abordagens comuns pelos quais se consideram mutuamente responsaveis” (KATZEMBACH,
2001, p. 231). Katzembach (1994) desenvolveu um corpo tedrico em que uma curva de
desempenho representa 0 modo de funcionamento de uma equipe, que se inicia no estagio de
pseudoequipe e evolui para grupo de trabalho, equipe potencial, equipe real e equipe de
elevado desempenho. Cada um destes estagios tem uma gradacdo de mistura de habilidades
dos seus participantes, comprometimento com 0s objetivos e as metas significativas, bem
como um comprometimento com a forma de trabalho em comum; por fim, um sentimento
comungado de “noés nos consideramos responsaveis” (p. 132) pelo alcance dos objetivos e das
metas de desempenho. Ainda que o modelo criado por Katzembach seja bastante referenciado
no tema equipes, salientamos que ndo vemos 0 espacgo para a discusséo sobre “como estamos
em relacdo & objetividade/tarefas e a subjetividade/nosso jeito de trabalhar” ou em que

momento a gestdo de equipes promove a reflexdo sobre seu funcionamento. Por outro lado,
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entendemos como muito dificil sustentar uma ideia evolucionista nos estagios de
desenvolvimento das equipes, visto que este ideal moderno vai de encontro com o0s
entendimentos sobre a pos-modernidade (EAGLETON, 1998; JAMESON, 1996) em que o
dinamismo organizacional esta inserido.

Quando Katzembach (1994, 2001), Katzembach & Smith (2001) e Senge (1998)
abordam o tema equipes como disciplinas, surge um outro entendimento, mais proximo de
uma processualidade. Assim, a disciplina de equipes ndo se da no sentido de ordem a ser
cumprida ou forma de puni¢do, mas sim como um corpo de teoria e técnica que sdo
aprendidas por seus participantes e lideres. “Uma disciplina € um caminho de
desenvolvimento para aquisicdo de determinadas habilidades ou competéncias” (SENGE,
1998, p. 44) ou “as disciplinas ndo sdo listas de verificacdo das melhores praticas, mas
implicam conduta e padrdes de comportamento metodicos e determinados”
(KATZEMBACH, 2001, p. 12).

Os autores diferenciam disciplina de dom e citam como exemplo saber tocar piano;
nascendo ou ndo com o dom, a pessoa precisa de disciplina em praticar para adquirir
proficiéncia. Para os autores, participar de uma equipe ou lidera-la envolve dedicacdo,
exercicio e a condicdo de constante aprendizagem, pois ndo existe um estagio de ndo precisar
mais aprender sobre o tema. Por este entendimento de caminho, de algo a ser metodicamente
construido, é que atribuimos o surgimento do termo gestdo de equipes, que remete a ideia de
continuidade.

Para Senge, as equipes de destaque desenvolvem o mesmo tipo de relacionamento —
uma confianga operacional — onde cada membro tem consciéncia dos outros membros e age
em complementariedade aos demais (1998, p. 264). Este conceito de confianca operacional
nos inspira pensar uma relacdo humana importante, pois para confiar é preciso conhecer e se
relacionar, onde vemos a dimensdo de processos grupais presentes, ainda que ndo abordados
explicitamente. Vale ressaltar que, para Senge (1998), a disciplina relacionada a equipe faz
parte de um conjunto de cinco, que propiciam as empresas lidarem com sua propria
aprendizagem, a saber: ter dominio pessoal (compromisso com crescimento e aprendizagem),
ter consciéncia dos modelos mentais que regem os individuos e os ambientes de trabalho,
visdo compartilhada entre os participantes (consonancia de metas e direcdo) e pensamento
sisttmico (importancia de pensar a conexdo de eventos). No desenvolvimento destas cinco
disciplinas as empresas ‘aprendem a aprender’, sendo esta uma competéncia anunciada como
essencial para sobrevivéncia no mercado globalizado e que esta plenamente embasada na

capacidade humana. Talvez para além do foco na sobrevivéncia no mercado, possamos incluir
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a dimens&o de producdo da vida pela aprendizagem, como nos ensina Morin (2008). Ao longo
da teoria de Senge vemos a gestdo de equipes voltada para os objetivos organizacionalis,
abordando topicos subjetivos relevantes, porém nao ha um espaco explicito para pensar no
como as equipes promovem estes processos de aprendizagem, ou seja, espago para a producao
e a reflexdo de si.

Para Schein (2008) a énfase estd no processo, pois “como as coisas ocorrem entre as
pessoas e em grupos € tdo mais importante quanto o que é feito” (p. 23), e assim, refere que
“tomar consciéncia de processos interpessoais, grupais organizacionais e comunitarios, é,
pontanto essencial para qualquer esforco em melhorar o funcionamento de relagdes humanas,
grupos e organizagdes” (p. 23). Na perspectiva da criagdo do conhecimento organizacional,
Nonaka e Takeuchi (2001) consideram a equipe 0 contexto propicio para tal, através do
dialogo e da discussdo. Schein (2008) também utiliza estes dois conceitos e defende o didlogo
apreciativo, incorporando dimensfes como apreciar e valorizar 0 que existe, perceber 0s
modelos implicitos que governam a forma de ver os problemas organizacionais.

Para Senge (1998):

“[...] no diélogo ha a exploracéo livre e criativa de assuntos complexos e
sutis, uma profunda ‘ateng¢do’ ao que o0s outros estdo dizendo e a suspenséo do ponto
de vista pessoal. Na discussdo por outro lado, diferentes visdes sdo apresentadas e
defendidas e existe uma busca pela melhor visdo que sustente as decisdes que
precisam ser tomadas. (SENGE, 1998, p. 265, grifo nosso)

Pensamos que a melhor visdo seja alcancada pela construcao coletiva possivel de se
conseguir num determinado momento de didlogo, entendendo que o ponto de vista pessoal
nunca é suspenso pela condicdo de sujeito que somos, ou seja, conviver no ambiente
organizacional é tomar decisdes com multiplicidade de l6gicas, ainda que nao
necessariamente complementares.

A equipe é, acima de tudo, uma unidade basica de desempenho que busca resultados
organizacionais efetivos (DUHA e SEMINOTTI, 2007). Ao longo de toda a literatura as
equipes precisam contar com comprometimento matuo, o esforgco coletivo, mas sempre estdo
direcionadas para o atingimento de resultados da organizacdo. Em varias teorias ndo aparece o
espaco da acgdo reflexiva, o si da equipe ou dos individuos com espago para questionar suas
I6gicas enquanto sujeitos, coletivo ou também, as do capital.

Neste sentido, ha a contribuicdo de Moscovici (2005, p. 5), em que uma equipe, para
assim ser nomeada, deve ter, necessariamente, “um processo de auto-exame e avaliacdo

continuo, em ciclos recorrentes de percepcdo dos fatos, diagnose, planejamento de acé&o,
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pratica/implementacdo, resolucao de problemas e avaliagao”. Ainda, a equipe “passa a prestar
atencdo a sua propria forma de operar e procura resolver os problemas que afetam seu
funcionamento”, quer dizer, como uma alca de retroacdo que propicia retornar informacao a
um sistema, dobrando-se sobre si. A isso, chamamos pensar 0s processos grupais na gestao de
equipes.

Entendemos que Gonzalez™® (1996) também reconhece a importancia de que equipes e
a gestdo dessas tenham a propriedade de pensarem-se a si, quando descreve doze
caracteristicas de efetividade de uma equipe, em especial destacamos a numero doze:
autoavaliacdo. Em um exercicio de construcdo coletiva com os autores que estudam gestao de
equipes presentes nesta discussdo, apresentamos um quadro de referéncia partindo das
explicacbes de Gonzalez. Refletimos que, no momento em que estas doze caracteristicas estdo

em movimento, acontecem processos grupais na gestdo de equipes.

Ponto Descricao

1. Objetivos e metas | E unanime nas teorias consultadas: para que haja gestdo de equipes é
preciso compartilhamento e conhecimento das metas e objetivos que

lar «
claras sdo esperados da mesma.

2. Clima Gonzélez e Moscovici referem a importancia do clima adequado para
que a comunicacdo flua. Aceitacao e apoio possibilitam realizacdo da
tarefa e a manifestacdo de fatores socioemocionais na interacao
grupal.

3. Participagao Os autores referem a importancia da participacdo como forma de
engajamento dos participantes da equipe. Podemos relacionar com a
interdependéncia que é referida como caracteristica fundamental das

equipes.

4. Abertura Gonzéalez e Moscovici referem a capacidade de escutar o outro como
caracteristica relevante de equipes.

5. Conflito Gonzélez e Moscovici definem como sinal de maturidade quando a

equipe sabe manejar suas divergéncias, o que também entendemos
como a presenca do principio dialégico na complexidade.

6. Tomada de E indicada pelos autores principalmente para equipes
autogerenciaveis ou autbnomas.

decisdes
7. Comunicagéo E unanime nas teorias consultadas: para que haja gestdo de equipes, a
comunicagdo é a dimensao que mais deve fluir entre os participantes.
Gonzalez e Moscovici destacam a importancia de liberdade de
expressdo de sentimentos sobre 0 processo do grupo em clima de
confianca, respeito e apoio.
8. Papéis E unanime nas teorias consultadas que os papéis e as

10 Ainda que no inicio de sua obra a autora faca distingées sobre grupos e equipes, ao longo do trabalho utiliza os termos
indistintivamente.
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Ponto Descricao
responsabilidades de cada participante de equipe devem estar claros
para todos.

9. Lideranca Este topico € tratado pelos autores conforme o tipo de equipe, sendo

mais comum estar relacionada ao cargo formal. E uma competéncia
essencial em gestdo de equipes, pois o tipo de lideranga exercida
influencia o desempenho da mesma.

10. Relagdes E encontrada em Gonzalez e em Parker. Trata do cuidado que a
gestdo de equipes deve ter com a qualidade dos relacionamentos

xtern . . . : " ”
externas interequipes, o que também traduzimos como relagdo hologramatica.

11. Pertenca Gonzélez e Moscovici relatam a importancia da cooperacdo, do
respeito as diferencas pessoais e do apoio mutuo para eficicia da
equipe, o que também traduzimos como relacdo hologramatica.

12. Autoavaliacdo | Gonzélez e Moscovici defendem a relevancia de que uma equipe pare
periodicamente para examinar e avaliar seu funcionamento e sua
eficacia, o que traduzimos como producéo de si a partir do
pensamento sistémico.

Quadro 1 — Caracteristicas de efetividade de equipes. Adaptado de Gonzélez, 1996.

Chama a atencdo que, em algumas teorias, autores referem que equipe € um grupo
aprimorado ou desenvolvido (KATZEMBACH e SMITH, 2001; MOSCOVICI, 2005;
PARKER, 1995; ZANELLI, 1997). Ap6s fazermos o percurso socioldgico, sistémico e da
complexidade, temos o entendimento que grupos e equipes ndo sao sinbnimos, também néo
sdo antbnimos, e ndo sdo evolucbes um do outro. Podemos pensar seus encontros, suas
sobreposicdes, seus afastamentos e dialogos, uma vez que sdo dimensdes e expressdes
diferentes de um coletivo, humano, que falam de relagbes, e por isso entendemos que
processos grupais ocorrem em ambos, conscientemente ou nao.

Sociologicamente, entendemos grupos e equipes como estratégias humanas para
organizar a vida em conjunto, seja no trabalho ou na vida em sociedade. J& pelo pensamento
sistémico podemos entendé-los como sistemas que possuem propriedades e funcionamentos
gue geram resultados para si (partes e todo, ou seja, resultados para si — participantes e para si
— coletivo) e para outros sistemas. No contato com a teoria dos grupos, estes sdo tratados
como uma estratégia para construcdo social (MARRA e FLEURY, 2008; BARROS, 2007;
FERNANDEZ, 2006; MARTIN-BARO, 1998), enquanto as equipes estdo direcionadas para o
atingimento de resultados organizacionais — por isso, um grupo pode nunca ser uma equipe e
0 inverso também ¢é verdadeiro — uma equipe pode nunca ser um grupo, e nao ha nenhum
demérito nessa dialdgica.

Para indiscriminar sem constrangimentos, podemos lancar mao dos termos coletivo ou

conjunto de pessoas. A clareza do atravessamento institucional que perpassa estes coletivos
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(BAREMBLITT, 2002; LAPASSADE, 1983) e dos motivos que possuem para estarem
juntos, para poder auxiliar a pensar que se um coletivo/conjunto estiver em diversos lugares
na sociedade ou em um ambiente de trabalho podera vir a ser um grupo, podera vir a ser uma
equipe. Fato é que em ambos 0s casos apresentam propriedades e funcBes especificas, bem
como precisam de desenvolvimentos especificos para alcangarem os resultados que esperam,
desde a entrega de um produto a produgéo de si.

Para esta reflexdo, partimos do conceito de serializacdo em Sartre (2002) em que
pessoas convivem em soliddo, e incluimos o que Zimerman denomina agrupamento:
“conjunto de pessoas que convivem partilhando de um mesmo espago e que guardam entre si
uma certa valéncia de inter-relacionamento e uma potencialidade de virem a se constituir
como um grupo propriamente dito” (2000, p. 83). Ai incluimos que ha potencialidade de
virem a se constituir como um grupo ou como uma equipe, ja que, conforme Lane (1985), em
um ndo-grupo as tarefas sdo sempre individuais e ndo ha& acBes encadeadas para producdo
conjunta. No Apéndice A fazemos um exercicio tedrico propondo algumas reflexfes a
respeito da relacdo entre grupos e equipes.

Propomos entender equipes, partindo do conceito de agrupamento, como um conjunto
qualificado de profissionais que possui competéncia técnica e subjetiva, interdependéncia
(VASCONCELLOS, 2003), pertenca (PICHON-RIVIERE, 2005), sinergia, auto e hetero
conhecimento e comunhd&o de suas habilidades individuais e coletivas (MOSCOVICI, 2005),
a ponto de conseguir construir os resultados organizacionais esperados. Entendemos que, para
gue uma equipe funcione desta maneira, a gestdo de equipes precisa olhar para o (in)visivel,
para os nao-ditos, para a dimensdo implicita/subjetiva que esta convivendo com a objetiva.
Como na alga de retroacdo, a gestdo de equipes pode possibilitar aos seus participantes
pensarem a producdo de si, 0s atravessamentos politicos, econdmicos, sociais que vivem,
tendo a possibilidade de reflexdo sobre os sujeitos bio-légicos e profissionais que estdo sendo
individualmente e no encontro/pertencimento a equipe, assim como ter a possibilidade de
incluir seu patrocinador e questionar com ele a producgéo objetiva e subjetiva que constroem,
olhar seus processos grupais — tudo que acontece quando pessoas estdo em relagdo —

conseguindo dobrar-se sobre si.
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6 (IN)VISIVEL E CONCRETO

Incluimos neste momento uma outra l6gica para repensar nossa temética. N&o vamos
trabalhar com os conceitos da Psicologia sobre processos grupais, em que prevalece a atencédo
ao subjetivo. Também ndo vamos usar os conceitos da Administracdo, pois prevalece a
objetividade (técnica, do capital). Propomos pensar uma outra logica, que € recursiva e
hologramatica, em que a subjetividade convive com os resultados a serem alcancados, assim
como a objetividade também esté nos sujeitos, constituindo-os.

Iniciamos pela computacdo e cogitacdo que sdo dois processos bioldgicos pertinentes
ao estabelecimento de qualquer pensamento ou conhecimento humano. A computacdo, de
computare: analisar em conjunto, com-parar, com-frontar, com-preender — ndo é restrita a
maquinas artificiais como computadores, mas ocorre nas atividades do espirito humano, sendo
ai uma computacdo viva, a0 mesmo tempo logica, analitica, organizadora e produtora
(MORIN, 2008). Utilizamo-nos da computacdo a todo 0 momento: no pensamento, na
linguagem e nas relagdes, calculando, organizando nosso ser, conhecendo pela separacéo
(oposicao, distincdo, delimitacdo) e pela associacdo (relacdo, identificacdo, sintese) o que nos
cerca. Em um circuito reflexivo indissociavel, a computacdo suporta a cogitacdo, que €
pensamento, sistematizacdo de ideias, acesso a reflexividade — o sujeito capaz de elucidar
conceitos pensando a si, isto é, alcancar correlativamente a consciéncia do que sabe e a

consciéncia de si mesmo.

O ser humano é capaz de considerar racionalmente a realidade que o cerca.
Mas o principio da racionalidade s6 d& uma radiografia da realidade; ndo Ihe da
substancia. A realidade humana é o produto de uma simbiose entre o racional e o
vivido. O racional comporta o célculo, a légica, a coeréncia, a verificagdo empirica,
mas ndo o sentimento da realidade (MORIN, 2008, p. 121).

Estes dois processos cerebrais, biologicos, com influéncias culturais, embasam dois
tipos fundamentais de conhecimento (DILTHEY, 1947; MORIN, 2008) a saber a
compreensdo e a explicacdo. Compreender e explicar a gestdo de equipes e seus processos
grupais no ambiente organizacional € estar aberto para um exercicio objetivo e subjetivo, em
computacio (usando a logica) e cogitacdo (usando o pensamento reflexivo). E transitar por
um caminho em que diferentes pessoas estdo em constante interagdo, em um jogo de forgas,
de visibilidades, de resisténcias e de produgdo de subjetividades, fazendo sua historia e
historias. Nesta pesquisa compreender é a acdo que tem o sentido de implicagdo, conjuncéo,

afeccdo:
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A compreensdo € um conhecimento empatico/simpatico (Einfiihlung) das
atitudes, sentimentos, intencOes, finalidades dos outros; ela é o fruto da mimese
psicolégica que permite reconhecer ou mesmo sentir o que sente outro. A
compreensdo, portanto, comporta uma projecdo (de si para 0 outro) e uma
identificacdo (com o outro), num duplo movimento de sentido contrario formando
um ciclo (MORIN, 2008, p. 159 grifo nosso)

A compreensdo acompanha a explicacdo em unidualidade, complementariedade. A
partir de Morin (2008), entendemos que enguanto a compreensao se faz pelo concreto (do
singular, vivido) com o pleno emprego da subjetividade, é analdgica (por analogias e
metaforas), implica o sujeito em projecdes (de si para 0 outro) e identificacdes (com o outro);
a explicacdo se faz pelo abstrato (universal, racional), pelo logico, dessubjetivando.
Estabelecem-se em ying-yang com a compreensdo contendo explicacdo e a explicacao
contendo compreensdo, conforme a Figura 1. Assim, compreendemos a poesia de Paz
anteriormente citada, em que “as pedras sdo plumas sem deixar de ser pedras”, pensando em
toda ordem e desordem de assuntos que perpassam o trabalho, de pessoas reunidas explicando
resultados, metas e objetivos. Para que se consiga demonstrar um resultado operacional,
entendemos que houve diferentes compreensdes, implicadas pelos sujeitos que construiram o

referido trabalho, em equipe, numa dimensé&o coletiva.

. 4y g

sConcreto
*Analdgico eAbstrato
eApropriagdes globais
ePredominancia da conjung¢do
*Proje¢Ges/identificacGes *Predominéncia da disjungdo
eImplicagdo do sujeito eDemonstracdes

*Pleno emprego da subjetividade «Objetividade

elogico
e ApropriagOes analiticas

eDessubjetivagdo

N <

Figura 1 — Compreensdo e explicacdo. (Fonte: Morin, 2008, p. 164.)

Uma equipe é compreendida por seus processos grupais e explicada por seu
desempenho e suas meétricas organizacionais. Seus participantes sdo empregados,
independente do tipo de contratagdo, mas também sdo sujeitos bio-psico-sociais. A gestdo de
equipes é tomada por assuntos da ordem objetiva (explicacdo) como a produtividade e o
atingimento das metas, bem como é permeada pela subjetividade (compreensdo) das relagdes
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e dos conflitos interpessoais, das mudancas, duvidas, dos medos e de todos 0s sentimentos
que fazem o humano ser humano. Mas ainda ha de se pensar no atravessamento da
compreensdo na objetividade e da explicacdo na subjetividade. Sendo processos
complementares, ndo se pode categorizar a compreensao somente nas questdes subjetivas e a
explicacdo nas objetivas. Ambas estdo presentes, como por exemplo numa situagdo em que
uma equipe participa de uma decisdo sobre implantacdo de uma nova tecnologia: 0s assuntos
técnicos sdo permeados pelas compreensdes de cada sujeito e também pela compreensdo —
significacdo coletiva, que as processam e incorporam, assim como pode ocorrer um momento
de explicacdo, explicitacdo, do impacto desta tecnologia nas relac6es de trabalho para que se

compreenda o que se sente.

“A mentalidade de solucdo de problemas pode ser adequada para problemas
técnicos. Mas pode revelar-se lamentavelmente ineficaz no caso de sistemas
humanos complexos, em que os problemas muitas vezes surgem de prossupostos
ndo-questionados e modos de agir profundamente arraigados.” (SENGE, 1998, p.
60).

Com o0 exposto, entendemos que 0S processos grupais na gestdo de equipes séo da
ordem do invisivel por serem feitos de compreenséo e cogitacao, de explicacdo e computacéo.
Sendo da ordem da compreensdo, sdo concretos. Concreto que ndo € feito de algo material,
mas de experiéncia e tensdo singular-coletivo. Sendo da ordem da experiéncia, podem ser
visiveis por quem os vive. (In)visivel e concreto, por serem vividos, 0s processos grupais na
gestdo de equipes sdo visiveis e compreendidos por quem 0s vive ou observa. S6 o que fica
invisivel, temporariamente, é a resposta sobre quando a légica do trabalho contemporaneo vai

aceitar conviver com o concreto, respeitando a relagédo de vida e profissional.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O (in)visivel e o concreto dos processos grupais nas equipes de trabalho podem se
entranhar e, a0 mesmo tempo que sdo estranhos, admitir que a estranheza e incompreensao
estardo sempre presentes em sua caminhada. Os habitantes da caverna platonica viviam
explicando as sombras que viam. No momento em que se depararam com a dialdgica ‘sombra
de algo que é outro’, passaram a compreender, diferentemente sua subjetividade, sua nogdo de
realidade. 1sso nos leva & compreenséo da Fita de Moebius™, uma fita sem comeco e sem fim,
sem lado externo nem interno. A gestdo de equipes € uma estratégia no trabalho
contemporaneo por onde passam objetivos, metas e processos grupais, do humano em relacéo.

Dialdgica, recursiva e hologramaticamente, no zeitgeist da sociedade de consumo, da
liquidez das relacdes que estimulam o individualismo, onde a vida vive um paradoxo de
privatizacdo e exposicdo, encontramos a possibilidade de visibilizar os processos grupais na
gestdo de equipes de trabalho, pela adocéo da compreensao e explicacao.

Equipe e processos grupais. Computacdo e cogitacdo. Explicacdo e compreensao.
Cérebro e espirito. Analitico e sintético. Dia e noite. Diferentes ldgicas antagbnicas e
complementares — dialégica — que se produzem e reproduzem — em recursao organizacional —
em que as partes explicam o todo que explica as partes — hologramatica. A partir de todos os
autores percorridos e reflexdes feitas, consideramos que 0s processos grupais nas equipes de
trabalho sdo 0s movimentos e sentimentos vividos, conscientemente ou ndo, na relagéo entre
participantes e demais sistemas envolvidos (gestores, organizacdo, governo, sociedade),
gerando marcas, histéria e verdades, constituindo subjetividade.

Construimos esta pesquisa, permitindo-nos dar a luz a muitos questionamentos e
muitas reflexBes a partir de nossa pratica, trazendo numa escrita inspiradora o desejo de que
(re)leituras possam ser (re)feitas: é a nossa postura ao escrever e nossa intencdo para com 0s
sujeitos desta pesquisa e demais leitores. Se pudermos com esta escolha implicar cada leitor
no (re)pensar de sua profissionalidade™?, teremos atingido nosso propésito.

Abrir espaco para pensar processos grupais na gestao de equipes, para pensar 0 que se

sente numa relagdo de trabalho, para compreender impactos e influéncias que sentimos e

11 E um objeto topoldgico ndo orientavel: fita que deve ser fechada em circulo e colada apés uma torgdo em uma de suas

pontas, por isso, é uma superficie com um sé lado e uma sé borda.

Altet, Paquay e Perrenoud (2003, p. 235) esclarecem que o termo “profissionalidade” foi criado do modelo italiano
professionalita, que significa “carater profissional de uma atividade” e que recupera as “capacidades profissionais,
saberes, cultura e identidade” de uma profissdo, dando énfase “a capacidade de enfrentar exigéncias profissionais reais no

tH)

ato”.
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causamos em determinado projeto ou em determinadas empresas, é poder pensar em Si
mesmo, é poder pensar os sentidos do que fazemos, do que somos, do que contribuimos
enquanto profissionais.

E o todo e as partes. E a espiral para além da circularidade. E a diferenca que convive,
antagoniza, complementa, constr6i. E a objetividade para lidar com as questdes e a
subjetividade para lidar com as mesmas questdes. E sentimento e razdo. E a subjetividade
objetivada e a subjetivacdo da objetividade. N&o é equilibrio, é desordem-ordem-desordem
em fluxo que ndo é progresso, mas movimento e suspensao, é a espera de quando ainda nédo
estamos no tempo da resposta. SO teremos compreensao e explicagdo do humano aceitando
um processo de inclusdo, computando e cogitando. Na dimensdo do trabalho, que em alguns
casos esta demasiadamente afastado da relacdo de vida, ha um excelente laboratério — para 0s
que querem experenciar além de operar. Trabalho como meio de vida ou de perda. Onus e
bdnus, processo grupal e gestdo de equipes, poderiamos continuar esta se¢do com muitas uni-
dualidades.

A gestdo de equipes que da maior importancia a logica da otimizacdo de resultados
organizacionais, que serializa ou tutela o sujeito-profissional a operatividade estad se
produzindo de forma insustentavel e precisa inverter as prioridades e olhar as pessoas
(CAPRA, 2005). E possivel ver este tema de pesquisa em diversos aspectos da sociedade
contemporanea.

Frente a trajetoria que fizemos, a reflexdo continua é: Como despertar o espaco para
compreensdes sobre 0s processos grupais na gestdo de equipes no ambiente organizacional
contemporaneo? A gestdo de equipes pode incluir na pauta de trabalho, o entendimento sobre
Seus processos grupais, uma vez que ha um coletivo de sujeitos profissionais vivendo um jogo
de forcas desde o significado do trabalho para si (sustento, identidade social) até sua

responsabilidade por atingir resultados que Ihes foram confiados:

“Finalmente, suponho, se capacitaria a ver o sol, ndo seus reflexos na agua
ou em algum outro ponto, mas o proprio sol em seu proprio posto, se tornando capaz
de perscrusta-lo.” (PLATAOQO, 2006, p. 309).
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SECAO Il — (IN)VISIVEL E CONCRETO: GESTAO DE EQUIPES ENQUANTO
PROCESSOS GRUPAIS

RESUMO

Apresentamos nesta secdo um exercicio metodologico que buscou compreensdes sobre 0S
processos grupais na gestdo de equipes, em ambiente organizacional privado, propiciando um
encontro entre diferentes ldgicas: dos operadores tedricos, do material empirico, do ambiente
organizacional e, além disso, as da pesquisadora. Esse relatdrio ensejou visibilizar diferentes
entendimentos inerentes a relacdo de vida no trabalho, os processos grupais, no ambiente
organizacional, espaco em que também se constitui a subjetividade, possibilitando diferentes
modos de pensar e fazer a profissionalidade no contemporaneo. Assim, 0s objetivos deste
trabalho foram compreender os processos grupais na gestdo de equipes em ambiente
organizacional privado, bem como, dar visibilidade a estes processos na gestdo de equipes e
conhecer 0s pressupostos em que 0s gestores se apdiam nesta tematica. Utilizamos uma
abordagem qualitativa de pesquisa em que os dados foram tratados através da Analise Textual
Discursiva articulada com o método complexo em Edgar Morin. Os participantes sdo gestores
de equipes de empresas privadas, representantes de instituicdes de formagdo em coordenacgéo
de grupos, profissionais consultores organizacionais que prestam servi¢co em desenvolvimento
de equipes. Os instrumentos de coleta e producdo de dados foram entrevistas semi-
estruturadas, grupo focal, andlise documental e seminarios do grupo de pesquisa. Os
resultados indicaram uma dial0gica presente entre 0s conceitos de gestdo de equipes e
processos grupais, na qual o uso da teoria figura com pouca relevancia enguanto a experiéncia
de si ganha importancia, sendo o recurso mais utilizado na tematica gestdo de equipes.
Objetividade e subjetividade, explicito e implicito duelam, parecendo que no ambiente
organizacional ha pouco espaco para a existéncia do humano integral — relacdo de vida
enquanto relacdo de trabalho, ja que a busca de resultados objetivos tém suplantado outras
necessidades humanas.

Palavras-chave: processos grupais. gestdo de equipes. ambiente organizacional. pensamento

complexo.
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ABSTRACT

In this section, we present a methodological exercise that had the objective of understanding
the group processes in team management, in a private organizational environment, being a
compilation between different logics, from the theoretical operators, from the empiric
material, from the organizational environment and further, from the researcher. This report
focused in highlighting different comprehensions related with life at work, group processes, in
the organizational environment, space that is also formed by subjectivity, allowing different
ways of thinking and doing professionality in the contemporaneous. The objectives of this
work were to comprehend the group processes in team management in a private
organizational environment and to give visibility to these processes in team management and
to know the presuppositions which managers use in this theme. We used a qualitative research
approach where the data is analyzed through the Textual Discursive Analysis articulated with
the Edgar Morin’s complexity method. Participants in this research are team managers in
private companies, representatives from institutions that train group coordinators, professional
organizational consultants that work with team development. The instruments of data
collection and production were semi-structured interviews, focal group, document analysis
and research group seminars. The results indicated a dialogic present between the concepts of
team management and group processes, where the usage of theory has little relevance while
the self experience gains importance, being the most used resource in the team management
thematic. Objectivity and subjectivity, explicit and implicit duel, leaving the impression that
the organizational environment has little space to the existence of the integral human — life
relationship while work relationship, since looking for objective results have supplanted other

human necessities.

Key words: group processes, team management, organizational environment, complex
thought.
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1 INTRODUCAO

O Mito da Caverna de Platdo é um embasamento que acompanha esta pesquisa, por
favorecer a reflexdo sobre as realidades acessiveis a cada contexto. Se pensarmos somente
gestdo de equipes, ou de outro lado, sO processos grupais estamos presos dentro da caverna
platénica, acessando um unico modo de compreensao da realidade. Assim como um vivente
da caverna poderia experimentar outras realidades ao sair da mesma, abdicando da seguranca
do conhecido, fizemos uma caminhada tedrica-metodoldgica buscando articular os
conhecimentos dos processos grupais na gestdo de equipes em ambiente organizacional
privado.

O ambiente de trabalho a cada tempo, em resposta as demandas de atualizag&o, lanca
méo de diferentes estratégias organizacionais tais como as normas e ferramentas da qualidade,
downsizing, reengenharia e mais especificamente na area de pessoal a gestdo por
competéncias (RUZZARIN, 2006), a remuneracdo varidvel, o desenvolvimento de equipes
(GONZALEZ, 1996; KATZEMBACH 1994 e 2001; KATZEMBACH & SMITH, 2001;
SENGE, 1998; MOSCOVICI, 2005; PARKER, 1995) Muitas dessas estratégias sdo
concebidas a partir de pressupostos da Administracdo e saberes afins, passando entdo a
integrar os saberes e concepg¢des do mundo empresarial. Desta forma, nos dispusemos a
pensar as realidades — dos processos grupais e da gestdo de equipes — de modo geral
abordados pelas disciplinas da Psicologia e da Administragdo, respectivamente, e que
parecem ser um dentro e fora da caverna platbnica, mas que talvez possam ser diferentes
formas de compreender uma realidade: as pessoas enquanto profissionais, em relacdo de vida
enquanto trabalham, ligando as dimensdes humana e profissional.

Temos interesse de contribuir com outros entendimentos para os leitores e atores do
ambiente organizacional, uma vez que esse espaco é constitutivo de suas subjetividades.
Escolher (e ser cativada) pelo aporte tedrico da complexidade traz uma outra inteligibilidade
para a pesquisa, pois 0 objetivo geral € compreender 0s processos grupais na gestdo de
equipes em ambiente organizacional, a partir do paradigma complexo, sendo objetivos
especificos dar visibilidade aos processos grupais na gestdo de equipes no ambiente
organizacional e também conhecer os pressupostos em que 0s gestores se apdiam na tematica
de processos grupais e de gestdo de equipes no ambiente organizacional.

E importante ressaltar que, ao estudar a gestdo de equipes, ndo estamos focados nas
equipes propriamente, mas na sua conducdo, na sua administracdo, isto €, principalmente no

pensamento sobre a sua gestdo. No transcorrer tedrico e empirico desta pesquisa,
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compreendemos 0S processos grupais na gestdo de equipes como toda relagdo, sentimento,
atitude, movimento, influéncia e impacto que ocorre entre pessoas-profissionais que geram
crencas e modos de funcionamento para cada um e para o coletivo, aproximacbes e
distanciamentos, que favorecem, ou ndo, o convivio e o0 atingimento dos objetivos a que se
propdem e dos organizacionais, motivo pelo qual se encontram em conjunto.

Na sociedade atual, tida como p6s-moderna, ou seja, sem narrativas universais ou
fundamentos definitivos, considerando as verdades locais e singulares (EAGLETON, 1998;
BAUMAN, 2001), a gestdo de equipes e 0s processos grupais fazem parte de um contexto
com importantes atravessamentos economicos, financeiros e sociais. De um lado, as
discussdes sobre a centralidade ou ndo do trabalho (OFFE, 1991; GORZ, 1989), sobre o fim
dos empregos (RIFKIN, 1996) e a desfiliacdo social (CASTEL, 2008) trazem influéncias
desconcertantes para os ambientes laborais, tanto objetiva quanto subjetivamente, assim como
produzem sentidos diversos nas relacfes familiares e no modo de organizacdo da vida
contemporanea. De outro lado, a l6gica capitalista® faz prosperar, constantemente novas
técnicas de administracdo, como tantos outros produtos na sociedade do consumo, trazendo
algumas vezes a ideia de modismos e instantaneidade (BAUMAN, 2001). Sob demandas de
um mercado que é planetério, as equipes sdo autogerenciaveis (PARKER, 1995), sdo virtuais
(KATZEMBACH & SMITH, 2001) e também sdo uma disciplina a ser aprendida
(KATZEMBACH, 1994, 2001; SENGE, 1998), sendo que a competéncia é elevada a uma
poténcia de ‘alto desempenho’.

Uma dimensdo para compreensdo dos processos grupais e da gestdo de equipes que
elegemos é pensa-los com apoio no pensamento sistémico (VASCONCELLOS, 2002). Assim
como o0s sistemas vivos, aqueles possuem propriedades de relacdo/interacdo, de
interdependéncia, de autonomia e dependéncia com 0 meio, de organizacdo e producao de si.
Com isso, podemos entender que os resultados da equipe estdo implicados na
profissionalidade de cada sujeito, de modo que somente pelo empenho coletivo o resultado é
atingido. Porém este resultado sempre é um alvo objetivo, definido e demandado por um
sistema financiador (empresarial e/ou dono do capital); assim, entender os processos grupais
na gestéo de equipes, ou seja, a subjetividade que emerge e perpassa as relagdes humanas, ndo
é buscado prioritamente. Para alguns autores (MOSCOVICI, 2005; GONZALEZ, 1996), para
que verdadeiramente tenhamos a pratica de equipe, € preciso “um processo de auto-exame e

avaliacdo continuo, em ciclos recorrentes de percepcdo dos fatos, diagnose, planejamento de

18 Usamos légica capitalista, ndo no sentido do sistema econdmico, mas seguindo Fonseca (2003, p 2-11) “um operador
semidtico que age no registro coletivo de formagao e socializagdo”.
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acdo, pratica/implementacao, resolucdo de problemas e avaliagao” (MOSCOVICI, 2005, p.5).
Morin (2008) sugere que para além do autoexame também precisamos do auto-heteroexame,
ou seja, a critica de outrem sobre nds. Apoiados no pensamento sistémico podemos
acrescentar: ha uma producdo de si, uma vez que, enquanto trabalham, os sujeitos
participantes de uma equipe se produzem, enquanto cada pessoa e enquanto coletivo, e
também produzem resultados. A reflexdo que cabe ao sistema trabalho é se o processo de
diagnose esta virado para dentro — nos produzimos enquanto produzimos algo para alguém —
ou se esta contemplando apenas ‘como nos tormarmos mais eficientes e eficazes’.

Uma vez que este tema inclui subjetividade e objetividade, implicito e explicito,
pessoas em convivio profissional e objetivos e resultados organizacionais, trabalhamos com a
ideia de computacdo (logica) e cogitacdo (pensamento) alinhadas com a compreensédo
(subjetivo) e a explicacdo (objetivo) que, conforme Morin, sdo dois tipos fundamentais de
conhecimento que se complementam. “A explicacdo é um processo abstrato de demonstraces
logicamente realizadas, a partir de dados objetivos” (MORIN, 2008, p. 164) que sacia a
objetividade da sociedade e do ambiente organizacional contemporaneos. A compreensdo
complementa a explicacdo pois “significa captar os significados existenciais de uma situagdo
ou de um fendmeno” (MORIN, 2008, p. 164). Desse modo, (in)visivel e concreto sdo da
ordem da compreensao, da experiéncia, do vivido, do pleno emprego da subjetividade, e com
isso, ainda que ndo se possa objetivamente isolar e colocar numa bancada de laboratorio, 0s
processos grupais e a gestdo de equipes podem ser acessados e mais conhecidos pela postura
de explicar e compreender sua existéncia, seus fendémenos, seus acontecimentos, seus
resultados.

Por entendermos que esta € uma pesquisa social que segue o paradigma da
complexidade, além da compreensao e explicacao, os trés principios do pensamento complexo
sdo operadores tedricos que nos orientam. O principio dialdgico nos mostra que diferentes
logicas dialogam, sem necessariamente exclusédo ou sinteses, os antagdnicos constituem e
mantém um sistema em funcionamento, ainda que ndo percebamos (MORIN, 2006b).
Permitir a fluéncia de diferentes l6gicas numa equipe pode ser dificil quando ha um
imperativo a respeito de um resultado a ser alcangado. Porém o encontro entre 0 humano e o
capital por si so ja faz, pelo menos duas, diferentes logicas operarem em conjunto, uma vez
que ha a logica individual e a coletiva convivendo, assim como a financeira e a social. O
segundo principio é o hologramatico (MORIN 2005a), em que as partes explicam o todo que
explica as partes, fazendo um resultado maior (emergéncias, qualidades novas) ou menor

(coagdes) que a soma das mesmas; ou ainda um resultado em que o todo € mais que o todo
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(dinamismo organizacional). Com este principio, podemos acessar conhecimentos emergentes
sobre o0 todo (ambiente empresarial) olhando para as partes (equipes) e vice-versa,
reconhecendo que néo € privilegiando um ou outro que poderemos alcar esses entendimentos,
mas olhando sua interrelacéo.

O terceiro principio da complexidade é o da recursdo organizacional, “um processo em
que os efeitos ou produtos sdo, ao mesmo tempo, causadores e produtores do préprio
processo, sendo os estados finais necessarios a geracao dos estados iniciais” (MORIN, 2008,
p. 112). O principio da recursdo na gestdo de equipes de trabalho nos permite entender que
ndo ha& simplesmente culpados por erros, que se forem demitidos o problema estara
solucionado, mas que ha uma circulacdo de efeitos entre partes-partes e partes-todo
(hologramaticidade) permitindo que diferentes logicas (dialdgica) propiciem tantos resultados
diferentes quantos sdo passiveis de serem imaginados.

Com isso, queremos registrar que os trés principios da complexidade ndo sdo
estanques, mas que também relacionam-se entre si. Nao operamos com reducdo ou disjuncéo,
mas sustentamos a incompletude do conhecimento como parte (recursiva, hologramatica e
dialdgica) do mesmo. Entendemos que ja ndo cabe somente a hierarquia de saberes, as
certezas a serem descobertas e categorias a priori. Precisamos, também, de afeccdo com a
pesquisa. Nao é apenas olhar para encontrar, mas espirito em interacdo com o que se busca
pesquisar. E como se “deslizdssemos uma seda numa madeira” para compreender suas marcas
e dar visibilidade a existéncia de suas fibras. N&do buscamos saber se ha uma vencedora, se ha
preponderancia da madeira ou da seda, mas justamente, o que se da “no entre”, pensar as
afeccdes, as contribuicdes, as implicagdes, 0s engendramentos, tanto para a pesquisadora
guanto para 0s sujeitos da pesquisa; tanto para a gestdo de equipes quanto para 0S processos
grupais — um momento na sociedade contemporanea. Afastando a postura apenas das
simplificacbes em que automatismos nos fazem querer ver somente 0 que estamos
acostumados — como as sombras na caverna —, adotamos uma estratégia de conviver com as
certezas e as incertezas possiveis, com 0 acaso, 0 novo, permitindo conhecer nosso objeto de
pesquisa no tempo em que estara se dando a conhecer, e desde que possamos respeita-lo,
poderemos aprender com ele, sabendo que ao mesmo tempo ele esta aprendendo sobre si.

Como no Efeito Borboleta (LORENZ, 1993), podemos dizer que esta pesquisa veio se
construindo e tomando forma pela nossa formagéo e experiéncia profissional, Administradora
de Empresas na area de Recursos Humanos/Gestdo de Pessoas, obtida pela relacdo com
diferentes equipes, processos grupais, ambientes de trabalho. Por em analise as verdades que

estdo arraigadas em nosso modo de pensar as relacGes no trabalho e os modelos que temos
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sobre processos grupais e gestdo de equipes € consonante com o convite que o Mito da
Caverna traz, assim como a postura relatada por um participante nesta pesquisa: “olho para as
coisas ao meu redor e pergunto — 0 que é que nds ndo estamos conseguindo enxergar?” Dessa
forma, a questdo que norteou esta pesquisa foi compreender como se da o encontro dos
processos grupais na gestdo de equipes, em ambiente empresarial privado, na

contemporaneidade pds-moderna que vivemos.
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2 METODO

2.1 DELINEAMENTO

Utilizamos uma abordagem qualitativa de pesquisa com a epistemologia da
complexidade em Morin (2005a, p. 338) em que 0 método é o pleno emprego das qualidades
do sujeito pesquisador; a atividade pensante, consciente e reorganizadora necessaria a teoria.
Numa pesquisa social complexa, caminha-se — usando a aleatoriedade para progredir — no
cotidiano do objeto de pesquisa indo ao encontro, e as vezes de encontro e ao redor, buscando
perceber (reflexividade) os processos possiveis num dado momento. “Originalmente, a
palavra método significava caminhada. Aqui, € preciso aceitar caminhar sem um caminho,
fazer o caminho enquanto se caminha” (MORIN, 2005b, p. 36). Isso nos remete a um
farejamento, a uma garimpagem, a uma inspiracdo constante, permear-se e permitir-se afectar
pelo que se estuda. Recorremos como Morin (2005b, p.36) & poesia de Antonio Machado™*:
“caminante, N0 hay camino, el camino se hace al andar” e reconhecemos algumas certezas
nesta caminhada, entre elas o aporte teodrico, para lidar com as incertezas que ja temos e as
gue ainda podemos encontrar. Uma pesquisa social é protagonizacdo, € intervencdo em que
pesquisados e pesquisadores constroem e sdo construidos ao tempo em que marcam a
subjetividade de cada um. Isso, porque “a maneira de pensar complexa, prolonga-se em
maneira de agir complexa” (MORIN, 20054, p. 339).

Associamos o pensamento complexo de Morin a Andlise Textual Discursiva de
Moraes — ATD (2007). Estas duas estratégias vdo ao encontro do tema de pesquisa, pois
possibilitam a emergéncia de compreensdes que ndo se tém de antemdo; ao modo de
pesquisar, pois 0 caminho ndo é sabido ou linear ainda que haja marcos que demarcam nossa
trilha, como os objetivos e os participantes, mas construido a cada reflexdo, a cada sentido
encontrado, iluminando as questdes prévias e as que surgem.

A ATD busca mais a interpretacdo do que a descrigdo, é mais compreensiva do que
critica, assume o desafio de compreender os fendmenos explicitos e latentes, visando a
construcdo ou reconstrucao tedrica a partir das perspectivas de uma diversidade de sujeitos
envolvidos na pesquisa (MORAES, 2007).

A partir de Seminotti (2007), entendemos como agéncias 0s varios participantes

intercessores desta pesquisa, demonstrados na Figura 1. No sentido hologramatico, quase

14 Da obra Antologia Poética, Proverbios y Cantares, XXIX, p. 66.
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todas as informacOes de cada agéncia estdo no conjunto da pesquisa e quase todas
informagdes da pesquisa estdo nas agéncias; no sentido dialdgico, cada agéncia da pesquisa
tem uma ldgica que pode complementar, contradizer, antagonizar com as demais; a recursao
organizacional em que, simultaneamente cada agéncia é produto e produtor, causa e efeito dos

demais e da pesquisa.
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Figura 2 - Agéncias na pesquisa “nas tessituras da complexidade”

2.2 PARTICIPANTES

— Trés representantes de duas instituicGes de formacao de coordenadores de grupo;
— Doze gestores de equipes de trabalho de empresas privadas, e,
— Trés profissionais consultores organizacionais que prestam Servico em

desenvolvimento de equipes.

2.3 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E PRODUCAO DE DADOS/INFORMACOES

Iniciamos as entrevistas individuais, semi-estruturadas, com representantes de
instituicOes de formacdo de grupo reconhecidas publicamente pelo mercado nesta atividade,
com o0s gestores de equipes e com 0s consultores organizacionais que trabalham com
desenvolvimento de equipes. As entrevistas davam privilégio a emergéncia das perspectivas
dos entrevistados, seus modos de ver 0 tema dos processos grupais na gestdo de equipes, suas
experiéncias, crencas e estratégias. Um grupo focal foi realizado com nove gestoras de equipe
de uma empresa privada. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas, compondo assim o

corpus de analise com os demais dados coletados.
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A andlise documental ocorreu, em paralelo, nos programas e relatérios de empresas
que possuem estratégias de desenvolvimento de equipes, bem como as premissas e as
crencas/logicas trasmitidas pelas informacdes disseminadas em péaginas na internet por
consultorias de desenvolvimento de equipes e por instituicbes de formacdo de coordenadores
de grupo. Nestes documentos buscamos entender os objetivos, a caminhada feita e os
resultados alcangados nos programas.

Durante toda a pesquisa, 0s momentos de convivio no ambiente organizacional com
gestores e participantes de equipes, participacdo em reunides, entre outras situacgoes,
trouxeram a agéncia pesquisadora mais uma fonte de contato e integralizacdo dos modos de
pensar esta pesquisa, sendo registradas em diario de campo.

Também utilizamos os seminarios do grupo de pesquisa "Processos e Organizacdes
dos Pequenos Grupos". Uma pesquisa social com método complexo, também se constréi pela
discussao, pela reflexdo, pelas reverberacdes e afeccdes entre os participantes, que reunidos
geram fluxos de significados e sentidos, desde a concepcao, a coleta de dados, sua explicacao-
compreensdo e andalise. Aspectos importantes dos seminarios sdo registrados em diario de

campo e constituem material de pesquisa.

2.4 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE E COMPREENSAO DE
DADOS/INFORMACOES

Ny

(2) Material empirico: constituidos pelos

Figura 3 - Campos na Analise e Compreensao de Dados/Informagdes
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H& muitos movimentos, encontros e desencontros entre estes quatro campos.
Encontramos dial6gica entre os campos de nimero (1) e (2), que se impregnam, se produzem
e se afectam. Os campos (1), (2) e (3) se estranham, se encontram e em recursdo contribuem
para que o (4) tenha o maior aprofundamento possivel. A hologramética esta presente nesta
construcdo e relacdo, pois os campos (3) e (4) contém partes do (1) e (2) sendo parte do (2).
Dialdgica e hologramaticamente, em recursdo, 0s quatro campos significam de si e para si,
isto é, comportam diferencas, se complementam, se produzem nesta pesquisa.

Trabalhamos com a Andlise Textual Discursiva — ATD (MORAES, 2007) para
convergir os diferentes sentidos possiveis de se compreender a partir de todos os dados
coletados, iniciando pela etapa de unitarizacdo, que é a desmontagem dos textos do corpus
composto pelas entrevistas, anotacdes em didrio de campo dos seminarios e analise
documental, captando unidades de sentido. “Unitarizar um texto é desmembra-lo,
transformando-o em unidades elementares, correspondendo a elementos discriminantes de
sentidos, significados importantes para a finalidade da pesquisa” (MORAES, 2007, p. 49). A
etapa de unitarizacdo ndo deve ser entendida como uma fragmentacdo de um material
empirico, mas sim um rearranjo, um movimento de producéo e reconstrucdo de realidades que
se encontram em diferentes materiais empiricos.

Na segunda etapa da ATD, as unidades de sentido foram categorizadas, quando
buscamos relac6es e agrupamento de unidades de sentido comuns. Categorizar “corresponde a
simplificacOes, reducdes e sinteses de informacdes da pesquisa, concretizadas por comparacéo
e diferenciacdo de elementos unitarios, resultando em formacdo de conjuntos de elementos
que possuem algo em comum” (MORAES, 2007, p. 75). Ao organizar conjuntos de ideias, a
ATD propicia 0 respeito aos diferentes sentidos, sendo que em nenhum momento um
material/dado é excluido por ter pouca incidéncia ou por ser antagbnico. O que ocorre
justamente € a visibilidade aos diferentes pontos de vista que constituem um saber, tanto na
dimensdo empirica quanto tedrica. Assim, deu-se inicio a um processo de teorizacdo que se
configura na construcdo do metatexto, a terceira etapa da ATD. Trata-se de um texto que €
mais do que soma de categorias, pois na sua organizagdo emergem outras compreensoes
possiveis de todo o corpus, sendo um processo intuitivo, com o pleno emprego da
subjetividade do pesquisador em relacdo com as demais agéncias da pesquisa.

Durante a garimpagem, na etapa de categorizacdo, no dialogo e convivéncia da
pesquisadora com os dados coletados, as unidades de sentido identificadas na etapa de
unitarizacdo, foram agrupadas em 33 categorias iniciais que posteriormente se transformaram

em treze categorias intermediarias, pois conjugam idéias mais direcionadas ao tema e aos
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objetivos da pesquisa, que por fim, geraram trés categorias finais. A seguir apresentamos as

categorias intermediérias enquanto produto emergente das categorias iniciais e no item

seguinte as categorias finais.

2.4.1 Categorias iniciais e intermediarias em recursao

1.

4.

- -

P 1. Contemporaneo ~ o
- = - .
P 2. Ambiente Organizacional \\\
P 3. Relacdes de Trabalho N
7 AN
PO ok L sk < N
’ -~ ~ s ~ \
’ ot ; \\/' ) \‘\ \

/I '/ 4. A equipe, '/ 5. O que é grupo - \

~ 1 \
I} | suagestdoe | € 0S processos ! \
,' \ desenvolvimento grupais / \
& e Pr 1
i Ba. P =Y e 1
{ 11.Compreendeiiiees___————=" e ______-23 13. Expectativas !
\ 12. Enquanto 3

1 - .
| 6. Diferencas entre grupo e equipe 4
\\ 7. DE com fundamento em PG /
\ 8. Papel do Gestor //
N
S 9. Gestor enquanto coordenador, gestor ou coordenador _“
N s A . . 7 I}
~ 10. Vivéncia e o si como estratégia 3

Figura 4 - Categorias Intermédiarias

Contemporaneo — exp0e aspectos da vida na sociedade atual que estdo presentes nos
ambientes de trabalho, preponderando o individualismo, o sofrimento e a fragilizagéo

nas relacdes humanas.

O ambiente organizacional — é o sistema em que a gestdo de equipes se encontra. E
um espaco cuja prioridade é o atendimento de demandas objetivas, resultados e
superacao de metas, sendo que a tbnica € de pouco espa¢o para uma condi¢cdo humana

integral no trabalho.

Relagdes no Trabalho — ao mesmo tempo em que o ambiente de trabalho é citado
como espago de acolhimento e de satisfagdo, convivem: o medo, a objetividade, a

autonomia e delegacéo, o feedback, o desempenho, o julgamento e valores humanos.

A equipe, sua gestao e desenvolvimento — comporta diferentes conceitos, modalidades

e praticas. O foco preponderante € o objetivo/técnico. Em algumas situagdes o
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desenvolvimento leva em consideragdo 0s processos subjetivos e coletivos para atingir
melhores resultados organizacionais. Ha gestdo individualizada em detrimento da

coletiva e 0 entendimento de que o bom funcionamento da equipe é importante.

O que € grupo e 0s processos grupais — ha diferentes entendimentos, linhas tedricas e
percepcdes sobre 0s grupos e processos grupais nos diferentes espacgos da sociedade e
no ambiente empresarial, sendo que 0s processos grupais sdo compreendidos

subjetivamente mas de dificil explicacdo objetiva.

Diferencas entre grupo e equipe — esta categoria reune diferentes posicionamentos
praticos e tedricos sobre 0s termos grupos e equipes, ora equivalentes, ora antagbnicos

ou com uma linearidade evolutiva entre ambos.

DE com fundamento em PG — demonstra que nos desenvolvimentos de equipe
fundamentados nos processos grupais a gestdo de equipes € preparada para lidar com
processos subjetivos, ndo visiveis, numa perspectiva coletiva nas préaticas

organizacionais.

Papel do Gestor — exprime uma dualidade, pois é a gestdo de processos e a lideranca
de pessoas, sendo uma posicdo profissional que exige muito, objetiva e
subjetivamente, do seu ocupante. Ha valorizacdo da aprendizagem da gestdo e da
lideranca pela experiéncia, pela capacidade de aprender vivendo o tema, privilegiando
a relacdo bilateral gestor-empregado em detrimento de uma gestao coletiva.

Gestor enquanto coordenador de grupos, gestor ou coordenador de grupos — é
contributivo para a gestdo e para o gestor ter percepcdes e conhecimentos sobre
processos grupais, o implicito e o subjetivo, assim como a possibilidade de lidar com o
processo grupal e de gestdo, porém no uso deste saber, 0 gestor ndo atua como

facilitador/coordenador de processos grupais em sua propria equipe.

Vivéncia e o Si como estratégia — revela a valorizagdo das vivéncias e da experiéncia
de si como o recurso mais utilizado pelos sujeitos da pesquisa, inclusive suplantando a

aprendizagem pela teoria: em alguns casos, sO pela vivéncia ha garantia de ter aptiddo
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emocional e técnica para lidar com assuntos profissionais.

11. Compreender — visibiliza o duplo exercicio de dar conta das demandas objetivas de
trabalho e, a0 mesmo tempo, ter atencdo ao subjetivo que estd sendo vivido no
ambiente de trabalho, assim como dar atencdo as singularidades no lugar de regras

universais, porém € tido como muito dificil ter esta dupla atencéo.

12. Enquanto — h& vérios processos acontecendo ao mesmo tempo, com dimensdes
objetiva e subjetiva concomintantes, em uma mesma situacdo, ainda que

prioritariamente a objetividade demande maior atencao.

13. Expectativas — registra a satisfacdo e 0 entusiasmo que 0s participantes expressavam
nas entrevistas, numa experiéncia de afeccdo com o tema da pesquisa e em vé-la
comprovando suas crencas, comprovando que 0S processos grupais fazem parte dos
processos de gestdo. Nestes momentos havia um misto de éxtase e ansiedade pelos
resultados da pesquisa, num desejo de ver as relagdes de vida aparecerem no ambiente
organizacional; sendo tratadas de forma mais acolhedora.

2.4.2 Categorias intermedidrias e finais em recursao

As treze categorias intermediarias consolidaram diferentes perspectivas e emergéncias
do tema, sendo uma organizacéo e recursdo das 33 categorias iniciais (produtoras) e das trés
finais (produto). Hologramaticamente, as categorias trazem em si todo o corpus coletado
assim como trazem cada participante, permitindo que possamos compreender diferentes
I6gicas em um discurso grupal (SALLIN, 2008). Com isso, temos o0 entendimento de que ndo
trabalhamos com categorias a priori ou com deducdo, mas com atencdo a fruicdo, a
emergéncia de sentidos complementares ou antagdnicos, com respeito as diferentes
perspectivas sobre processos grupais na gestdo de equipes.

No convivio entre partes-todo, fazemos um movimento de dar visibilidade as
categorias finais que, juntamente com as categorias iniciais e intermediarias compdem o
metatexto, trazido na Discussdo dos Resultados.

a) O ambiente organizacional e a gestdo de equipes enquanto espagos de resultados

objetivos e experiéncia de vida: Os sentidos do trabalho contemporaneo no ambiente
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empresarial privado convergem mais para objetividade, para o explicito, para o
alcance de resultados objetivos, enquanto que significar o trabalho na dimenséo de
vida, como sujeito e como participante de um coletivo, é uma construcdo feita na
caminhada individual. A aprendizagem sobre como lidar com o subjetivo no trabalho
surge a partir do proprio profissional, uma vez que os assuntos objetivos tomam — ao
menos no discurso — maior relevancia e envolvimento. Assim, as pessoas se
constituem sujeitos do ambiente e sujeitados a ele, vivendo e aprendendo no trabalho,

porém a pauta objetiva tem mais expressividade.

Gestores cuidando de processos grupais e gestdo de equipes. Os processos grupais
ndo figuram como um saber prioritario, plenamente conhecido no ambiente
organizacional, sendo algumas vezes desmerecido, a0 passo que a gestao de equipes,
gozando de boa popularidade nos discursos, apresenta pouca consisténcia teorica,
apresentando tracos comportamentalistas com énfase na relacdo individuo-cargo.
Dialogicamente, nos casos em que a gestdo de equipes € mais bem desenvolvida, esse
processo € construido na e pela fundamentacdo dos processos grupais. Gestores tém
pautas objetivas e também (in)visiveis e concretas, ou seja, tudo que surge na relacgéo,
na vivéncia coletiva. Ainda que ndo caiba aos gestores o papel de coordenadores de
grupo, héa o entendimento de que o conhecimento de processos grupais é contributivo
para sua gestdo, diminui o sofrimento de ambos — gestores e equipes — e fornece outra

possibilidade de exercerem sua profissionalidade.

Compreender a aspiracdo do si. A partir da experiéncia e sem contar muito com uma
teoria explicita, hd uma aspiracdo por compreender a subjetividade. A dimensdo
humana no trabalho é cuidada mais pela intuicdo do que pela sistematizacdo de
conhecimentos tedricos. Ainda que em muitos casos 0 ambiente organizacional ndo
implemente uma estratégia coletiva formal para que se pense o subjetivo no trabalho,
este permeia as reflexdes individuais. Por outro lado, nos casos em que ha gestdo e
desenvolvimento de equipes fundamentados em processos grupais, € relatado outro
nivel de entendimento sobre a dimensdo coletiva e subjetiva entre os profissionais e na

sua relacdo com o trabalho.
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2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O produto que emergiu nesta pesquisa empirica se apresenta na forma de um
metatexto, que pode ser entendido como uma recursdo entre agéncias que compdem este
sistema: 0s sujeitos participantes, 0 método, os operadores tedricos, o trabalho como campo
de saber, o ambiente organizacional, a sociedade e a pesquisadora. E um movimento de
ordem-desordem-organizacdo (MORIN, 2005b) desde as unidades de sentido, a organizagéo
das categorias até a autoria da pesquisadora. As unidades de sentido que apresentamos ao
longo do metatexto fazem presente o principio hologramatico, a relacdo partes-todo. A
dialogica — as diferentes logicas que se fazem presentes na pesquisa — também € trazida ao
longo do metatexto, demonstrando que ha diferentes modos de ver os processos grupais na
gestdo de equipes, complementando-se ou contrariando-se, explicando préaticas atuais no
trabalho contemporaneo.

Concordando ou néo, conscientes ou ndo, 0s participantes da pesquisa vivem ou
relatam préticas no ambiente de trabalho, que sdo contrarias a elevacdo do bem-estar humano.
Isso acontece em nome de uma logica que privilegia o resultado financeiro das organizagoes,
mesmo que os sujeitos dialogicamente relatem que este ambiente figura, em alguns casos,
como a sua segunda familia. Ainda que sejam citadas praticas organizacionais que tém
promovido satisfacdo nos ambientes de trabalho, a percepcdo dos participantes é de que ha
pouco espaco para uma condicdo humana integral, “lugar de negdcios € lugar de lucro e ndo
de beneficiéncia”. O “mundo corporativo™ estd voltado para o atingimento dos objetivos —
“eles estdo ricos!” e talvez esta expressdo dé conta de explicar a continuidade de préaticas que
entendemos como inadequadas ainda na atualidade, pois “pode haver resultado financeiro
positivo e a0 mesmo tempo todos se odeiam na empresa”. Do ponto de vista de Morin, impera
aqui a racionalidade em que ha “visao de um sé aspecto (rendimento, eficécia), a explicagdo
em funcdo de um fator Unico (0 econdmico ou o politico)” (MORIN, 2005a, p. 157).

Ha consciéncia do distanciamento entre os niveis hierarquicos, dos problemas de
comunicacdo, de que as pessoas e as empresas estdo carentes emocionalmente e,
paradoxalmente, “cles sentam na frente do computador, em ilhas de trabalho, estando a 3
metros de distancia e se mandam e-mail porque ndo se olham e ndo se conversam”. H4 uma
visdo de um sistema mecanicista, onde as pessoas sdo nomeadas como pegas ou elementos,
que séo intercambidveis e substituidas quando ndo correspondem as demandas de atualizacédo
(tecnologia, principalmente), desempenho (problemas pessoais, perfil) ou por contingéncia

(crise financeira mundial e as “demissdes necessarias”). “Percebe-se empresas com resultados
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e desenvolvimento, porém na linguagem organizacional o resultado é dinheiro” — 0s
resultados financeiros, técnicos e operacionais sdo quantificaveis, mas “no resultado objetivo
pode ndo aparecer a fadiga e o adoecimento”. E dificil para o ambiente empresarial
contemplar as diferencas e, mesmo sabendo que “o paradigma da producdo em serie ndo se
aplica a pessoas, ndo dé pra ser sempre igual”, se convive com verdades como: “ninguém quer
ouvir seus defeitos, o que acontece € ‘te vira cara, resolve’”. Cita¢cdes do tipo “metralhadora”,
“coisa pavorosa”, “tenho pena das pessoas” falam de um nivel de exigéncia no ambiente
organizacional onde “mostrar-se humano é incompativel com autoridade, imagem e poder”.

As préticas organizacionais sdo frequentemente relacionadas ao modo de vida na
sociedade contemporénea, pois “hoje, 0 sofrimento tem sido muito alto, as pessoas tém
sofrido muito, em relacdo a tudo, as condi¢bes de trabalho, financeiras, a economia, a
incerteza, a inseguranca, a estrutura familiar, a confianca, ao vinculo”. 1sso tudo gera uma
soberania do conhecimento com poder de forca, pois “ndo ha espaco para fazer a moda
antiga”, recaindo sobre 0s empregados a responsabilidade por ser demitido por conta do seu
perfil ou “culpa de ser ‘trocado’ porque ndo aprendeu” ja que “a vida mudou”. No discurso de
gue “o que ndo pode ser medido” pode ser desconsiderado, talvez haja uma tentativa de
objetivar, controlar o subjetivo ou descarta-lo, assim o mercado critica profissionais da area
comportamental e “o significado e o sentido do trabalho, por ndo serem possiveis de medir
quantitativamente, parecem nao ter relevancia”.

Dessa forma, as relaces no trabalho traduzem o que o ambiente organizacional toma
como verdade no contemporaneo, hologramatica e recursivamente. Pode ser entendido que “a
convivéncia no trabalho aproxima mundos que socialmente ndo se conectam social, financeira
e culturalmente” e “na relacdo entre lider e equipe acontecem coisas boas e ruins, que
aparecem, ou ndo, tém aspectos positivos, de forgas e tém as fraquezas da relagdo”. Estdo
presentes nas relacdes de trabalho o medo, a objetividade, a autonomia e delegacdo, o
feedback, o desempenho, o julgamento e os valores.

O medo vai, dialogicamente, ao encontro da objetividade discursada: “medo de expor
a opinido e ser penalizado”, “nao tomar decisdo por medo de assumir 0 risco”, “medo de
delegar e perder o espago”, “medo de ser incompetente”, “medo do poder”, “medo de lidar
com conflitos”. H4 uma verdade de que a objetividade esta plenamente alinhada aos interesses
organizacionais diminuindo a importancia do que é qualitativo; ndo-mensuravel, em nimeros.
Num relato de que “gestdo de equipes demanda tempo” pode-se compreender que o
participante-gestor busca uma dimensdo mensuravel — tempo — para explicar toda a sua

dedicacdo objetiva e subjetiva em ensinar aspectos técnicos e comportamentais para sua
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equipe. A autonomia e a delegacdo podem ser entendidas como propriedades sistémicas de
autonomia-dependéncia (MORIN, 2005b; VASCONCELLOS, 2002), sendo tratadas
diametralmente em estilos de lideranca que vao do autoritario ao democratico. Enquanto um
gestor acredita que “s6 quem fez sabe, quem ndo fez, ndo sabe” — por isso delega tarefas
medindo a complexidade compativel com a maturidade que julga que sua equipe possui —
outro adota a estratégia de autonomia como alavancagem. Esse assim procede porque entende
que “quando a gente tem que tomar decisdo é que a gente cresce” e para isso “o gestor tem
que estar pronto para responder pelos erros da equipe”.

O feedback, como alca de retroacdo que retroalimenta os sistemas (MORIN, 2005b), €
uma estratégia bastante difundida nos ambientes de trabalho contemporaneos. Aparece
dialogicamente simples e dificil, pois esta direcionado para resolver os assuntos profissionais,
mas é “uma relacdo entre humanos com todas as suas querelas por resolver” de forma que
muitas vezes, por todas as implicacOes subjetivas, gestores ndo conseguem dizer ao Seu
funcionario como percebem o seu desempenho. Por outro lado, os que se utilizam do
feedback relatam que é uma ferramenta que “alivia o0 gestor, orienta o funcionario e facilita o
futuro”, trazendo uma satisfacdo de poder dizer “o que esta engasgado e dar a real para a
pessoa”. O conceito de desempenho é um articulador importante na manutencdo do
profissional numa equipe/ambiente organizacional, sendo que a sua medicdo ocorre pelo
atingimento, ou ndo, de metas e resultados esperados do individuo e/ou da equipe. A crenca
de que “o profissional é 100% admitido pela técnica e 100% demitido pelo comportamento”
levaria a presumir maior investimento no desenvolvimento comportamental, mas esta logica
ndo se confirma, sendo auferida culpabilidade ao profissional por ser “excluido”, quer dizer,
demitido. Implicita ou explicitamente o julgamento aparece em todas as relacdes de trabalho
com uma ideologia positivista da dignidade pessoal relacionada ao desempenho no trabalho
que aparece em citagdes como “ndo fica na empresa quem néo é batalhador na vida” ou “as
pessoas como tu séo demitidas e ndo sabem porqué”.

De acordo com Morin (2007) ndo se trata de impedir o julgamento, mas de dar
prioridade a compreensdo, situando no contexto. Valores como a autenticidade, a justica, a
igualdade, a transparéncia, a verdade, a simplicidade séo experenciados com satisfacdo pelos
participantes, por poderem viver estes sentimentos no trabalho. E como se houvesse uma
dimensdo em que os medos, as hierarquias e 0s poderes dessem espaco para valores que 0s
enriguecem enquanto pessoa e profissional. A expressao de valores socialmente construidos
como “vestir a camiseta da empresa”, “quem planta, colhe”, “os inquietos nao se acomodam,

prosperam” sdo traducdes de formas de viver o trabalho.
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As equipes, sua gestdo e seu desenvolvimento, estdo inseridos neste contexto. S&o
entendidas como® um conceito que ndo se mede gquantitativamente, mas pelo que as pessoas
sentem” ja que equipe existe “quando ha sincronicidade, harmonia, consegue definir seus
objetivos, caminho a seguir, responsabilidades e habilidades de cada um, relacionamento com
demais equipes” a0 mesmo tempo em que “a gente chora, briga, se diz as coisas, tem conflito,
pde o dedo na cara, constréi junto, supera, com muita fluidez”. Ainda que técnica e
comportamental, sob a nomenclatura equipe também hé o entendimento de que “as pessoas
estdo ha anos trabalhando juntas e ndo se conversam, ndo trocam, cada um faz o seu pedago”,
pois, “ndo esta reunida para se dar bem, precisa gerar resultado para estratégia” e que “pode
chegar ao resultado com todos demolidos e estressados” ou que “teoricamente, uma equipe é
um grupo mais desenvolvido, faz sua propria diagnose”.

Evidenciamos um pluralismo de pensamentos quanto a gestdo de equipes. Esse vai
desde um gerenciamento comportamentalista voltado a adequacéo do individuo ao cargo, até
o entendimento de que fazer gestdo de equipes “é ter metas claras, praticaveis, factiveis,
processos de trabalho claros, tecnologias que sejam adequadas aos processos de trabalho e
resultado”. Inclui ainda, “um processo de recompensa que privilegie as diferencas individuais
e 0 coletivo, um conjunto de situagdes” assim como “¢ ter feedback constantes”. Algumas
estratégias de gestdo de equipes privilegiam o acompanhamento de indicadores de
desempenho, de resultado e a percepcdo do “clima” no ambiente de trabalho. De um modo
geral o olhar € individualizado, aparecendo o olhar para o coletivo quando ha atrito,
discordancia ou interrupcdo do trabalho. E considerado um segredo o que faz as equipes e 0
trabalho irem bem: “poder conciliar os interesses da empresa e dos funcionarios em um
exercicio de parceria, avaliacdo e julgamento”.

J& o desenvolvimento de equipe (DE) é visto como uma “tecnologia educacional quase
artesanal, que se vai modelando a medida do desenvolvimento ou da capacidade de raciocinio,
de cognicgédo, de emocdo do grupo” e esta presente em alguns ambientes de trabalho, porém
muitos gestores e empresas fazem gestdo sem lancar mao desta estratégia, enquanto outros
relatam a experiéncia de, ha mais de oito anos, estarem em um programa continuado de DE.

Em especial, por estarmos pesquisando 0S processos grupais na gestdo de equipes,
procuramos compreender os DE que se utilizam do entendimento dos processos grupais como
estratégia de aprendizagem e desenvolvimento. Contemplamos aqueles onde ha o transporte
desta experiéncia de treinamento para o dia a dia de trabalho, ou seja, olhar para o coletivo,
vivenciar, sentir, se pensar e discutir modos de funcionamento no trabalho. A estratégia da

organizacdo, seu contexto politico e a sua estrutura organizacional sdo considerados no



76

planejamento de um DE, j& que este precisa contemplar os aspectos contextuais e “nunca
desvinculé-lo da questdo da existéncia, da razdo de ser do grupo, que estd numa instituicéo,
com fins lucrativos ou ndo, e tem uma expectativa de ter resultados”.

Ha uma preocupacéo de que “DE néo € s trabalhar sentimentos, também ¢é trabalhar a
tarefa e os resultados” e que também “¢ a integracdo do subjetivo e do objetivo”, e “exige
lider focado na parte de baixo e de cima do iceberg”. Assim, o resultado objetivo também é
uma premissa para o subjetivo, uma vez que “DE ndo € para as pessoas se darem bem, é pra
atingirem melhores resultados”.

Associamos a tenséo complementar entre objetividade e subjetividade (MORIN, 2008)
esta presente no entendimento sobre grupos e processos grupais. A partir de diferentes linhas
teoricas, o entendimento de grupo varia: algumas percepcdes trazem a ideia de grupo como
massa ou série, de que “grupo € um conjunto de pessoas que cumpre tarefa e depois acaba”,
ha enfoque do “eu, eu, individuo” para o alcance de objetivos que interessam a cada um e por
iSSO as pessoas se reunem. Outras percepcles sdo de que grupo como massa € uma Visdo
ultrapassada, pois grupo é movimento, “acontece noO acontecer”, “grupo SO &, sendo”, “antes
ou depois do acontecer ele é uma abstracdo, uma representacdo que cada participante carrega
em si, pois na concretude sdo pessoas reunidas”.

Pudemos constatar que os processos grupais (PG) formam um conceito plenamente
internalizado por quem os estuda e trabalha e ao mesmo tempo séo dificeis de nomear,
explicar objetivamente. PG “é tudo 0 que acontece, 0 como acontece nos grupos, entdo ndo é
0 que acontece somente, mas como as coisas estdo acontecendo, como as coisas sao faladas,
como as pessoas recebem aquilo que foi falado, a reacdo das pessoas, todos 0S processos que
acontecem no grupo”. Entdo, “olhar PG é olhar como as coisas acontecem num grupo, seja no
trabalho, na escola, na comunidade, com adolescentes, etc”. Muitas vezes surge a palavra
‘coisa’ para explicar que algo acontece entre as pessoas num grupo, como relatado acima,
pois 0s PG ndo sdo visiveis, sdo do emocional e do subjetivo desencadeados também pelo
objetivo, pela meta, pelo prazo, porque pessoas estdo reunidas com algum propdsito em
comum.

Como postula Morin (2008) sobre a compreensdo como forma de conhecimento,
alguns dos entendimentos atribuidos ao conceito de PG sdo compreender 0s porqués, entender
a parte de baixo do iceberg, ter consciéncia, clareza, verdade, ter capacidade de lidar com
mudangas, compreender suas crengas enquanto grupo. Invariavelmente surgem organizadores
ou caracteristicas para explicar PG: como se d& a comunica¢do no grupo, como é a decisao

deste grupo, quais sdo 0s papéis assumidos, como devem ser percebidas as transferéncias e
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contratransferéncias, as relacdes de poder, o estabelecimento de normas implicitas e
explicitas. Desta forma, PG é ‘como’ um determinado grupo funciona, que nunca € igual a
outro ou a si mesmo, pois nele acontecem mudancas.

Assim convivem as diferentes percepc¢des, dialdgica, entre grupo e equipe no ambiente
empresarial. Traduz, por um lado, uma riqueza de percepgdes que constroem este saber; por
outro, a pluralidade de conceitos também mostra uma pulverizacdo enquanto &area de
conhecimento aplicado. De acordo com a escolha tedrica, grupos e equipes assumem
conceitos opostos ou complementares, sendo que, nas situacfes em que ndo ha uma clareza
tedrica ambos os termos sdo usados como equivalentes, naturalizados. H& uma outra situacdo
em que o uso dos termos € atribuido a uma tendéncia de mercado, basicamente oriunda dos
esportes e dos programas de qualidade, a partir dos Estados Unidos.

A maior diferenca assinalada entre grupo e equipe é gque esta possui interdependéncia
entre os participantes da equipe, seguida de sentimento de pertenca mais elevado, enquanto
que aquele se encontra num estagio de desenvolvimento anterior ao da equipe. Coexiste 0
entendimento de que a terminologia ndo é o mais importante — seja grupo, seja equipe —; 0
gue importa “é como as pessoas aprendem a lidar com o seu cotidiano, com as adversidades,
com 0s atravessamentos politicos, éticos, sociais, tecnoldgicos, com as interferéncias, com a
condigdo de saude”. Neste aspecto, complementamos que pode haver uma dificuldade pois,
algo que fica sem fronteiras, se totalitariza e precisara de uma conceituacdo que o acompanhe.

Também surgem outras nomenclaturas como setor, time, célula, unidade, mas cada
uma vai precisar ser conceituada em termos de equipe ou grupo, conforme seu escopo, assim
a figura do iceberg aparece fazendo distingdes principalmente entre o que € explicito — de
tarefa — e o que é implicito — do subjetivo. Ha a percepcdo de que existem poucas equipes
‘verdadeiras’ nos ambientes organizacionais contemporaneos. “Talvez a grande diferenca de
grupo e equipe é que nesta tem etapas técnicas, planos de acdo a serem alcancados, coisas do
mundo corporativo” por outro lado. Para uma equipe ser grupo verdadeiro, “precisa se
processar, pensar na dimensao implicita juntos e assim alcancar os objetivos de uma maneira
boa, se sentindo bem”, sendo igualmente entendimentos contemporaneos que “realmente é
uma evolucdo, equipe € uma evolucdo, de forma real, pratica” e que ndo existe uma regra
geral linear, "cada equipe, cada grupo € Unico, cada coletivo é unico, teria que ver como sdo
0s processos de identificacdo entre essas pessoas.

Pelo exposto, o desenvolvimento de equipe (DE) fundamentado nos processos grupais
(PG) elucida os papéis objetivos e subjetivos que existem para cada um e entre 0S

participantes, assim como as crencas vigentes no ambiente, clareando desempenhos e limites
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de desenvolvimento. S&o citados “resultados incriveis” que a0 mesmo tempo escapam de
serem objetivamente nomeados, mas se traduzem em amadurecimento, tranquilidade,
aumento da confianca e da seguranca nas relacdes de trabalho. Ter um férum/espaco de
discussdo em que o grupo faz compreensdes sobre as dificuldades objetivas e subjetivas do/no
trabalho possibilita a experiéncia de compartilhar, em que os individuos se sentem acolhidos,
criando sentimentos de ajuda mutua. “O grupo passa a trazer/fazer mais resultado para a
empresa, entende melhor seu papel objetivo”, pois pessoal e profissionalmente
“desabrocharam”, “foi um divisor de aguas”, “quebrou um modelo”, “foi crucial” sendo que
estas expressdes tentam dar conta das mudancgas percebidas em cada participante e nos
resultados do trabalho, que invariavelmente devem ser de longa duragdo, com mais de um ou
dois anos, para que os resultados possam representar outro modelo de funcionamento.

O DE com fundamento em PG pode ser relacionado com a propriedade sistémica da
producdo de si (MORIN, 2005b) pois € um trabalho que passa pelo si do grupo e dos
individuos, que se pensam, compreendem suas crencas, seus medos, suas fantasias, seu
funcionamento. A partir dai, adquirem a capacidade de se pensar enguanto operam,
construindo, desconstruindo, reconstruindo diferentes modelos apropriados ao que estdo
vivendo. Primeiramente, o DE com fundamento em PG traz a possibilidade das pessoas se
conhecerem melhor e se darem a conhecer, entendendo as diferencas e os jeitos de cada um
para que aprendam e se sintam a vontade de expor suas percepg¢des e sentimentos. Somente
assim, com a sensibilizacdo para o estabelecimento de um vinculo de confianca e
complementariedade, sera possivel conversar sobre o trabalho. Como Morin refere: “a
compreensdo exige que nos compreendamos a nds mesmos, reconhecendo as nossas
insuficiéncias e caréncias” (MORIN, 2007, p. 123).

Dai decorre que 0 “gestor precisa saber planejar, saber definir metas com a equipe, ter
clareza de que é responsavel pelas pessoas e pelos resultados”, sendo que ha relatos em que o
papel do gestor e do lider se equivalem, outras direcionam a gestdo/ao gestor a
responsabilidade por processos e resultados objetivos enquanto as citagBes sobre o lider/a sua
lideranca se focam na equipe e nas pessoas. Assim, cuidar das pessoas figura como uma
dentre as responsabilidades inerentes ao gestor e foco principal do papel de lider. A categoria
‘Papel do Gestor’ faz relagdes com o que é visto nas categorias ‘Ambiente organizacional’ e
‘Contemporaneo’ uma vez que “hoje em dia 0 gestor esta com um custo muito alto de
investimento pessoal e precisa acordar” assim como “o sofrimento dos gestores vem de ter
que cumprir e fazer cumprir determinagdes que vém de cima versus suas crengas e valores”.

H& um entendimento de que “competéncia dos gestores é ambiental, RH, clientes, mercado,
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social — e ndo somente pessoas ou financeiro” e que “o gestor precisa ter escuta verdadeira,
das entrelinhas, do manifesto e latente”. H& uma valorizagdo da aprendizagem da lideranga
pelo tempo de experiéncia, pela capacidade de aprender vivendo o tema, ou seja, “aprender
sobre pessoas, com pessoas, convivendo”. A lideranca ainda privilegia a relacdo bilateral
gestor-funcionario em detrimento de uma gestao coletiva. Servir de modelo, dar exemplo, ser
educador ou coach, lidar com as questdes de relacionamento que estdo no trabalho, “usar a
percepcao para perceber o astral” sdo alguns dos aspectos relacionados ao gestor de equipes,
assim como “ndo ser querido sempre”, saber se posicionar, cobrar e julgar com justica,
“facilitar a reflexdo e a vivéncia da equipe”.

Ha preocupacdo com a estagnacgéo assim como uma postura de nunca se contentar com
0 conhecido, com o ja alcangcado. Pensamentos como “em algum lugar alguém ja deve ter
descoberto um jeito melhor” ou “o que é que nds ndo estamos enxergando” SA0 estratégias
que desafiam para a superacdo de resultados. J& quanto ao conhecimento de um gestor sobre
processos grupais, ha o entendimento de que ele tira muito proveito pois “pode estabelecer
contrato com sua equipe deixando claras as regras de funcionamento, sobre como discutir o
que é da ordem das relagdes”, consegue “olhar o individuo e 0 coletivo”, “respeitar

9 ¢

momentos”, “exercitar a empatia” e “percebe 0 que acontece ao redor que talvez seja do nao-
dizivel ou ndo-visivel” dando “aten¢do ao conteido e aos sentimentos”.

Porém um gestor nem sempre consegue fazer as duas reflexdes — da gestdo e dos
processos grupais — pois tem a incumbéncia de fazer valer o resultado organizacional da
gestdo e por isso, as vezes abdica da construgdo coletiva. “Tu precisa do dia para entender a
noite e vice-versa” traduz uma relagdo de forca entre fazer acontecer um resultado
organizacional e possibilitar o didlogo sobre fragilizagdes, desencontros, resisténcias,
oscilacBes e potencialidades diante de uma meta ou objetivo a ser alcancado. “Saber
compreender o que estd acontecendo emocionalmente no ambiente” fortalece a gestdo. Outro
aspecto que dicotomiza o papel de gestor enquanto facilitador de PG refere-se ao lugar de
membro assimetrico e implicado que o mesmo tem em relacéo a equipe, pois, enquanto gestor
h& pontos cegos proprios do lugar que ocupa tanto em relagdo a equipe quanto ao ambiente
organizacional, j& que ele “sempre € um representante e guardido do capital”.

Buscar a formacdo em coordenacédo de grupos é uma alternativa disponivel para que o
gestor compreenda e saiba lidar com os processos grupais, subjetivos, que encontra em suas
equipes. A aprendizagem se da principalmente pela vivéncia de um grupo, sendo que a teoria
auxilia na sistematizagdo do que é vivido, assim como a troca de experiéncias entre 0S

participantes enriquece a perspectiva de cada um. O resultado maior para o gestor € o
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autoconhecimento, que também é auto-hetero-exame (MORIN, 2008) porque agrega a
percepcdo grupal; a partir dai, ele desenvolve a capacidade de entender o individual e o
coletivo, o processo objetivo e subjetivo, a tarefa implicita e a explicita, sendo que é um
entendimento claramente estabelecido que o gestor ndo atue como coordenador de grupos da
sua propria equipe.

Quanto a teoria que um gestor precisa ter para fazer gestdo de equipes, ha diferentes
entendimentos. E possivel vé-la como “uma escolha, cada um faz a sua” e ha quem escolha
ndo buscar embasamento teorico, valendo-se fundamentalmente da experiéncia e da pratica.
Teorias classicas, de Maslow ou Bion, por exemplo, convivem com novos referenciais como
Capra. H& uma crenca de que teoria ndo substitui ou equivale a vivéncia, mas apds o viver e
sentir, a teoria ajuda a sistematizar um conhecimento — de um entendimento episodico e
pessoal a sistémico — uma vez que 0 aqui-agora (experiéncia) esta inscrito numa légica.

A prética, a valorizacdo do que foi vivido, a sua bagagem, a experiéncia de si
aparecem como importante recurso utilizado pelos sujeitos da pesquisa, “ensaiar € errar, e
aprender com isso”, inclusive suplantando a aprendizagem pela teoria. Também ha aspectos
de sabedoria familiar, ditos populares e a “observacao dos jeitos” das pessoas para aprender a
lidar com elas. Em algumas situa¢des ha o entendimento de que s6 pela vivéncia ha garantia
de ter aptiddo emocional e técnica para lidar com assuntos profissionais. O autoconhecimento,
“ser seu instrumento de trabalho”, conectar os diferentes papéis que se tem na vida, assim
como o emocional ao profissional sdo estratégias que ilustram o uso da experiéncia de si no
trabalho, sendo que a maturidade ndo vem do cronoldgico, mas de saber significar a
experiéncia vivida, sistematiza-la em conhecimento explicito e estar aberto para a reflexdo.

Assim, recursos como a psicoterapia, 0 DE baseado em PG e o coaching séo
identificados como fatores relevantes na ampliacdo da percepc¢éo de si e do si do outro (par,
funcionario) e nas suas relacbes em geral, j& que “o que € vivido e sentido ndo é esquecido
como na teoria”. No dia a dia o piloto automético e a operatividade e a corrida atras do
alcance de metas e da solucdo de problemas dificulta a reflexdo. Cabe salientar que acessar o
si também traz sofrimento porque “a gente é um laboratorio muito vivo” e “aprender a olhar
os erros sem defesas é dificil”, “encarar as fragilidades exige muito”, bem como, “parar de
exigir a mudanca do outro respeitando seu jeito”.

Em alguns momentos a dimensdo profissional implica-se com a pessoal a tal ponto
que “se 0 cara tiver uma dor de barriga a empresa ndo fatura” assim como ha satisfacdo com
experiéncias de crescimento pessoal através do trabalho, pois “as pessoas se sentem bem

fazendo parte de um conjunto, sendo parte” e “formamos uma segunda familia”. Neste
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sentido, nos DE que privilegiam os PG “o participante adquire clareza de quem &, com a ajuda
do outro”, entendendo a profissdo e os demais papéis na vida como integrados, pois “eu
também tenho uma casa, eu tenho filhos, eu tenho cachorro, gato, tenho problema de satde”,
ainda que em outros momentos a dimensdo pessoal se afaste da profissional, num
entendimento de que “se dar a conhecer € psicoterapia e ndo cabe no trabalho”.

Compreender enquanto e compreender o enquanto: “As vezes tu ta olhando, mas n&o
estd enxergando” demonstra o duplo exercicio de olhar o conteido e o que esta sendo vivido
no ambiente de trabalho. A compreensdo aparece elucidando as singularidades, pois “cada
caso € um caso”, ndo sendo possivel no contemporéneo trabalhar com generalizagbes e no
lugar de regras universais ha o sistémico e as conexdes. “Compreender efetivamente é olhar a
fundo uma situagdo, sem regra geral”, isto €, hd um despertar para o que néo esta explicito,
mas que esta existindo na relacdo de trabalho. E “olhar para o técnico e para as relagdes”,
“olhar para cada individuo e junto 0 processo”, “ao mesmo tempo em que a reunido acontece
é preciso olhar o clima”, “ao mesmo tempo em que o gestor tem postura de facilitador, tem
seus pontos cegos” sdo alguns exemplos de que ha varios processos acontecendo ao mesmo
tempo, que ndo ha separacdo entre objetivo e subjetivo, pois sdo faces da mesma situacao.
Talvez este seja 0 ponto capital desta pesquisa: enquanto — e a0 mesmo tempo — compreender
e explicar os varios sentidos e significados que estdo presentes na situacdo humana no
trabalho, dependendo da disponibilidade de quem os vive.

A partir de Morin (2007), compreender ndo € justificar, tolerar, atenuar, inocentar ou
abter-se de julgar, mas sim, é entender o porqué e o como, as raizes, as formas e as

manifestacdes; principalmente, compreender que 0s outros também sdo seres humanos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Interessante observar que o ambiente organizacional foi um assunto muito presente
nesta pesquisa, talvez porque o tema processos grupais na gestao de equipes sucite reflexdes
acerca do ambiente em que as mesmas se encontram: espaco social complexo, controverso e
que abarca questdes objetivas e subjetivas a partir de diferentes interesses e perspectivas
(proprietéarios, dirigentes, clientes, governo, fornecedores, empregados, sociedade em geral).
Neste sentido poderiamos seguir o exercicio feito por Latour (2000), que olhou o espaco do
laboratério como forma de compreender o que se passa na constru¢do da ciéncia, ou seja,
olhar para o ambiente organizacional e melhor compreender o que se passa na sociedade
contemporanea.

Hologramaticamente, o tema desta pesquisa € atravessado constantemente pela
sociedade contemporanea e pelo ambiente organizacional, que também se atravessam
mutuamente, como reflexo (resposta) e reflexdo (pensamento). Como na caverna platonica, o
dentro ou fora precisa ser suplantado pela dialdgica dentro e fora e assim incluir as diferentes
I6gicas existentes: as equipes ndo sdo algo suspenso ou isolado, mas vivem num ambiente
organizacional, e também fazem parte de uma sociedade, de uma histéria, de uma pos-
modernidade, de uma sociedade de consumo para além de produtos, ou seja, modos de vida,
relacionamentos, subjetividade, conhecimento. Assim, ter um espago para que 0S processos
grupais sejam pensados na gestdo de equipes é uma possibilidade para que as pessoas possam
conectar tantos sentidos que vivem no trabalho, também ¢é facilitar, abrir espaco para uma
condicdo humana integral no profissional.

Como se fosse um jogo de quebra-cabeca, a objetividade parece ser uma peca que sO
se une a resultados quantitativos, ao explicito, ao conhecimento técnico, a metas que sdo
mensuraveis, quantitativamente, sendo que as pecas relacionadas ao subjetivo, ao implicito,
da mensuragdo qualitativa sdo excluidas. Agora, compreendendo que a dialdgica faz parte das
relages, podemos pensar nos quebra-cabecas duplos, que possuem figuras em frente e verso,
assim poderiamos compreender que objetividade e subjetividade s&o modos de ver um
assunto e para cada situacao é possivel escolher olhar os dois lados ou um deles.

O material empirico nos mostrou que o modo de fazer gestdo de equipes na atualidade
estd permeado por todas as crencas e todos os sentimentos que os profissionais vivem no
trabalho enquanto sujeitos, ainda que, muitas vezes ndo se tenha um espago/tempo na
organizacao, formalmente constituido, para pensar os seus modos de fazer gestdo. Sistema, e

ao mesmo tempo estratégia organizacional, o conceito de equipe carrega em si Varias crencas.
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A idealizacdo de maturidade, desenvolvimento, verdade, didlogo, convergéncia, harmonia
convivem com a velocidade, falta de tempo, medo, desatencdo ao subjetivo, o que nos faz
pensar sobre um descompasso entre 0s conceitos discursados e a realidade vivida dos
ambientes de trabalho, com isso queremos alertar para a convergéncia entre o que € dito e 0
que é possivel fazer em gestéo.

Foi possivel fazer uma conexao entre o tema desta pesquisa — 0S processos grupais na
gestdo de equipes — e a postura necessaria diante da analise e compreensdo dos dados pela
ATD. Fazemos uma relacdo entre o que é esperado de um gestor, para facilitar emergéncias
de sentidos na gestdo de sua equipe, assim como no processo da ATD, ja que ambos precisam
partir do pressuposto de que existem um denotativo e um conotativo, um manifesto e explicito
convivendo com o latente e implicito. Assim, processos grupais, gestdo de equipes e ATD
passam por alcar sempre mais entendimentos das relagdes por aqueles que estdo vivenciando
um processo, num exercicio de leitura a partir da perspectiva do outro.

Ao mesmo tempo, o0s operadores tedricos da complexidade, a dialégica, a
hologramatica e a recursdo organizacional, trouxeram outra inteligibilidade para lidar com as
questdes que estdo no trabalho e seu contexto. Num dado momento, passam a fazer parte da
nossa forma de lidar com as questfes cotidianas, postulando um modo de se posicionar
abrangente, inclusivo, que olha movimentos recursivos no lugar de causalidades lineares.
Assim, a reflexdo continua é que 0s processos grupais e a gestdo de equipes, hologramética e
recursivamente, sdo reflexos de um sistema maior, seguindo a necessidade de compreender a
dialdgica que estd em operacdo como o ser-humano-profissional no trabalho contemporaneo.

A sociedade do consumo e na extensdo da sua légica, a obsolescéncia instantanea de
produtos, atende a uma necessidade humana, caso contrario ndo estaria em vigéncia, entao,
acessar os modos de conhecimento pela compreensao e explicacdo pode ser um encontro do
resultado objetivo organizacional com a subjetividade, fazendo prosa e poesia, possibilitando
entender o trabalho como uma producéo de vida. Podemos pensar que assumir plenamente a
condicdo humana é manter a autocritica e a critica com comprensao, produzindo a si e ao

outro de forma sustentavel.
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CONSIDERACOES FINAIS DA DISSERTACAO

No prologo de O Processo Grupal, Pichon-Riviére (2005) escreve que uma obra é um
esquema referencial do seu autor, ndo apenas conceitualmente, mas das motivacbes e
experiéncias vividas, sendo assim, autobiografica. Dessa forma, entendemos que esta
dissertagéo se fez em dezoito meses, em que nos constituimos pesquisadora, e vem se fazendo
em muitos anos atraveés de nossa experiéncia profissional. Como o vivente da caverna
platonica, que se saisse dela nunca mais poderia compreender o mundo somente com o
pensamento anterior, hoje olhamos a nossa volta também com um pensamento diferente,
compreendendo a dialdgica, a hologramatica e a recursividade que fazem parte do cotidiano,
com as incompletudes e incertezas na caminhada, entendendo a partir de Morin, que “a
maneira de pensar complexa, prolonga-se em maneira de agir complexa” (MORIN, 2005, p.
339).

A secdo teorica nos trouxe a possibilidade de entrar em contato com diversos
pressupostos, 0s quais nos remeteram constantemente a reflexdes sobre a vida no trabalho e
sobre o significado que este assume na profissionalidade contemporanea em favor da logica
capitalista. Afora as questbes teoricas, que discutem a centralidade ou ndo do trabalho,
poderiamos pensar a sociedade atual fora da tutela deste? Isso porque entendemos, seja em
Kafka em O Processo, seja em Castel (2008), com a desfiliacdo social, que todos estdo presos
a esta condicdo, tanto por ter como nao ter trabalho. Nosso posicionamento é de que muitos
conceitos de administracao sdo criados para otimizacdo de resultados organizacionais; muitas
estratégias de gestdo sdo estabelecidas, mas é premente pensar como e quando a dimenséo e a
condicdo humana serdo significativamente consideradas na pauta de planejamentos
estratégicos. Por exemplo: entendemos como fundamental que as metas sejam estabelecidas
considerando as possibilidades de quem as vai tornar resultado, e ndo somente a légica do
resultado a ser alcangado. Muito desta reflexdo se fez presente na secdo empirica, em que 0s
participantes expressaram seus sentimentos e dificuldades em lidar com exigéncias, demandas
de superacdo, eficacia e desempenho do trabalho. Serd que podemos, numa relagédo
profissional, olhar para o outro e buscar compreender se ele esta bem? Podemos olhar para 0s
processos de trabalho e pensar que resultados objetivos e subjetivos estdo sendo produzidos?
Podemos também pensar isso em relagéo a nds?

Os resultados encontrados para a questdo desta pesquisa — 0S pProcessos grupais na
gestdo de equipes — justificam esta caréncia, uma vez que pudemos perceber, de modo geral,

que existe pouco espago no ambiente empresarial privado para lidar com assuntos subjetivos.
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Frequentemente, busca-se 0 encaminhamento para os desajustes nas relagdes de trabalho pela
via individual (gestor-empregado); ndo pela via coletiva, em que a gestdo de equipe poderia
produzir entendimentos sobre seus funcionamentos de trabalho.

O estudo da empiria foi uma oportunidade de ver o quanto os profissionais forjam a si
mesmos por sua experiéncia e seus aprendizados, ainda que algumas vezes néo haja uma agao
reflexiva sistematizada deste processo. A preparacdo técnica para o trabalho suplanta a
preparacdo subjetiva sobre as relagdes de trabalho; os profissionais possuem mais conceitos
sobre o que fazer tecnicamente na sua profissdo do que de como fazer, subjetivamente; a
abertura de espacgo/tempo para participar desta pesquisa e pensar o subjetivo da esfera
profissional foi relatada pelos participantes como uma experiéncia gratificante. 1sso nos faz
inferir que um espaco continuado para compreender a subjetividade no trabalho e os
processos grupais na gestdo de equipes, pode trazer beneficios para os profissionais e,
hologramatica e recursivamente, para tantos outros atores sociais implicados nestas relagdes.

Dai decorre que, de certa forma, esperavamos encontrar durante a pesquisa empirica
um maior conhecimento sobre processos grupais na gestdo de equipes, sobre como lidar
coletivamente com o que é coletivo, como lidar subjetivamente com o que é subjetivo nas
questBes da vida do trabalho. Encontramos mais mondlogos do que redes de conversacgao para
troca de percepcdes, experiéncias e conhecimentos, ou seja, os efeitos do individualismo que
Tocqueville (1982) anunciou em 1856, estdo no pds-moderno. Surpreende pensar que no
momento em que vivemos com tantas opcles para o auto-heteroexame, das mais ortodoxas as
mais alternativas, ainda haja pouca disponibilidade para o aprendizado subjetivo. Neste
sentido, fica o desejo de ver o ambiente organizacional; hologramaticamente, a sociedade
mais afeitos ao que € da ordem da ética da vida.

Aspiramos ainda conduzir uma pesquisa social complexa similar a esta, analisando e
compreendendo ambientes empresariais que tém conseguido fazer o encontro do (in)visivel e
concreto com a logica do mercado, nos quais seus sujeitos profissionais sentem-se vivendo e
trabalhando numa condi¢cdo humana integral. Morin (1995) refere algumas tomadas de
consciéncia neste fim de milénio, para algumas questdes importantes na era planetéria.

Hoje somos porta-vozes de que as equipes, 0 ambiente organizacional e a sociedade,
precisam de mais poesia, compreensdo e atengdo aos processos grupais que vivem. Nas
palavras de Morin sdo duas as normas permanentes: “trabalhar a favor de tudo o que €
associativo [...] e visar a universalidade concreta” (1995, p. 150). Desde 0 senso comum até o
conhecimento cientifico, temos o entendimento de que 0 homem perde-se de si cada vez que

ha degradacdo das relacGes pessoais, alimentando um mal subjetivo, que tambeém se traduz
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em doencas ja que “a diversdo moderna mantém o vazio que ela busca evitar” (MORIN, 1995,
p. 89).

Neste exercicio tedrico-metodoldgico, a subjetividade esteve presente em cada teoria
estudada, se fazendo angustia, se fazendo prazer, ora desencontro ora encontro, e junto esteve
a objetividade, no cumprimento dos prazos, no método-caminho, sendo muitas vezes, a
objetividade sentida e a subjetividade administrada.

De tudo, fica um convite: selecione algumas teorias em alguns livros, sobre algum
tema, sente-se confortavelmente (com um chimarrdo, se for do seu agrado) e comece a
observar os ditos e ndo-ditos, as visibilidades, os argumentos, a politica, as possiveis verdades
que cada uma traz em si, 0 que produzem/contribuem para a sociedade. Observe também ao
seu redor como estas teorias sdo vividas. Antecipamos uma reflexdo: isso é o que se diz de
“ser anjo de uma asa s6”, pois incompletude e complementariedade possibilitam encontros, e
assim cada vez mais 0s conceitos de gestdo de equipes e gestdo empresarial podem incorporar
humanidade e subjetividade como forma de producéo de resultados objetivos e de si.
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Grupo em relagcdo a uma equipe de trabalho

Equipe de trabalho em relagéo a grupo

A possibilidade
de um conceito

Grupo é uma estratégia™ social que retine um conjunto de pessoas
em ndmero que permita que todos possam se ver e se ouvir'®, em
constancia de tempo e de espaco, para o atingimento de resultados
de auto-desenvolvimento ou sociais e por isso 0s seus participantes
obtém alguns retornos subjetivos (satisfacdo pessoal pela participacéo,
ocupagcdo, identidade).

E responsavel por tarefas individuais (auto-desenvolvimento, alcance
de objetivo pessoal que paradoxalmente sé é alcancado pela vivéncia
grupal) e coletivas, com interacéo e interdependéncia entre pessoas
para que o grupo seja um método/dispositivo de producao social.

Equipe é uma ESTRATEGIA organizacional'’ que retine um conjunto de
pessoas em nimero definido pelo objetivo a ser atingido (ocorrendo
aumento/diminuicdo de pessoas decorrente do objetivo), em consténcia de
tempo mas n&o necessariamente de espaco’®, para o atingimento de
resultados de um sistema financiador e por isso 0s seus participantes
obtém alguns retornos objetivos (como financeiro) e subjetivos (satisfacdo
pessoal pela participacdo, ocupacéo, identidade).

E responsavel por tarefas coletivas, que se desenvolvem em sintonia, com
interacdo e interdependéncia entre as pessoas para o resultado final.

Algumas E esponténeo, é acontecer, & movimento. E objeto e também é método™. | E estratégia de trabalho contemporaneo. N&o é denominacao de conjunto de
caracteristicas empregados que trabalha num mesmo setor de forma isolada.
Foco E o si, o implicito e explicito: é a producéo de si. Atingimento de metas e objetivos pertences ao sistema financiador do qual a

“Como estamos enquanto fazemos”.
O foco esta no como.

equipe faz parte.
O foco esta no que deve ser feito: o produto esperado pelo sistema financiador
da equipe.

Razdo de ser

E processar-se, compreender-se e desenvolver-se, considerando o
contexto social e histérico em que se encontram®.

Atender metas e resultados do sistema financiador a que pertencem.

Caracteristicas
comuns

Possuem processos grupais, visiveis ou ndo, por serem, antes de tudo,
sociais, culturais, econémicos. Diferem de agru

pessoas em relacdo de vida: sujeitos-individuos bio-l6gicos™, historicisados,
pamento®. Produzem a si, conscientemente ou néo.

Propriedades
sistémicas®

Possui relacdo e interacdo entre os participantes e com o meio.

Possui relacéo e interacdo entre os participantes e com o meio.

A autonomia e a dependéncia caracterizam o grupo como dispositivo™
social, que depende do meio e tem autonomia para pensa-lo.

A autonomia é uma propriedade limitada, em fungéo do sistema financiador.
A dependéncia caracteriza a equipe como dispositivo organizacional, que
depende do meio e do sistema financiador.

¥ MORIN, E. Método 1: A natureza da natureza. Porto Alegre: Sulina, 2005.
6 ALVES, M C.; SEMINOTTI, N. O pequeno Grupo e o Paradigma da Complexidade em Edgar Morin. Psicologia USP. S&o Paulo/SP: USO-IP, v. 17, n. 2, p. 113-133, 2006.
7 No sentido deste trabalho s&o entidades com fins lucrativos pablicas ou privadas.
8 PARKER, G M. O poder das equipes: um guia pratico para implementar equipes interfuncionais de alto desempenho. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

¥ SEMINOTTI, N. ; MORAES, Maria Licia Andreolli de. ; JOTZ, C. B. e Rocha. A Invencéo dos Pequenos Grupos, as teorias que os explicam / compreendem e a Complexidade Sistémica. In:
XI1I Encontro Regional Sul ABRAPSO - As Praticas da Psicologia Social com(o) Movimento de Resisténcia e Criacdo, Chapeco, SC, 2008.

2| ANE, Silvia T M.. Psicologia social: 0 homem em movimento. Sao Paulo: Brasiliense, 2004
2L MORIN, E. A Cabeca Bem-Feita: repensar a reforma, reformar o pensamento. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2006
22 7ZIMERMAN, D. Fundamentos Basicos das Grupoterapias. Porto Alegre: Artes Médicas Sul, 2000.
2\ ASCONCELLOS, Maria José Esteves de. O Pensamento Sistémico: O Novo Paradigma da Ciéncia. Campinas/SP: Papirus, 2002.
% DELEUZE, Gilles. O que € un dispositivo? In: Michel Foucault, filésofo. Barcelona: Gedisa, 1990, pp. 155-161.
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Grupo em relagcdo a uma equipe de trabalho

Equipe de trabalho em relagéo a grupo

A interdependéncia se da porque o grupo s6 vive na participagdo de
cada participante e de todos, sustentando a tensio singular-coletivo®.

A interdependéncia se da porque na equipe o resultado sempre depende de
todos os participantes realizarem a parte que lhes foi incumbida.

A organizagao é produzida no grupo, que se produz nela, em fluxos de
ordem-desordem-organizagio, considerando seu contexto.

A organizacdo é produzida na equipe, que se produz nela, considerando as
necessidades do sistema financiador. Fluxos de ordem-desordem-
desorganizacdo sdo pouco tolerados pelo comprometimento com resultados.

A producdo de si é recursao, alca de retroacdo em que o grupo se produz
continuamente: genésica, genérica e generativa®’.

A producdo de si mais frequentemente é retroacdo: realimentar o sistema de
informacdo. Também pode ser recursdo, quando tiver a possibilidade de
questionar todas as I6gicas que a compde.

latentes.

Principios da Convivem com a dialdgica, a hologramatica e a recurséo organizacional®, conscientes ou nao.
complexidade
Auséncia de Significa um hiato no contelido subjetivo, a auséncia é tdo vivida quanto | Significa um deficit objetivo e produz uma marca subjetiva.
participantes a presenga.
Imagem D4 atencdo a parte visivel (questdes explicitas, objetivas) e ndo-visivel Prioritariamente, precisa dar conta da parte visivel do iceberg, ainda que se
ilustrativa: (implicitas, do funcionamento) do iceberg: interessa-se pelo que ha por saiba que se a equipe ndo conhecer/souber manejar a parte nao-visivel do
Iceberg fazer e também como funciona para fazer®, seus significados aparentes e | iceberg, podera ter dificuldades em realizar a parte visivel*.

Métodos usados

Metodologias vivenciais podem ser utilizadas como disparadores para a
experiéncia do processo grupal. Em seguida hé o processamento,
signifcacéo, entendimento do que foi vivenciado em termos de auto e
hetero conhecimento da dimensao individual e coletiva.

Treinamentos técnicos (ferramentas de trabalho) e treinamentos
comportamentais (desenvolvimento intra e interpessoal e de equipes®’)

% FERNANDEZ, A M. O Campo Grupal: notas para uma genealogia. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2006
% MORIN, E. Método 1: A natureza da natureza. Porto Alegre: Sulina, 2003.
2 MORIN, E. Método 1: A natureza da natureza. Porto Alegre: Sulina, 2003.
% MORIN, E. A Cabega Bem-Feita: repensar a reforma, reformar o pensamento. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2006
2 pICHON-RIVIERE, E. O Processo Grupal. S&o Paulo: Martins Fontes, 2005.
% Devido a este fato, varios sistemas financiadores tem procurado a teoria e o conhecimento em processo grupal para suas equipes.
31 MOSCOVICI, F. Equipes d&o certo: a multiplicagdo do talento humano. 72 ed. Rio de Janeiro : José Olympio, 2005.
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APENDICE B - ENTREVISTAS INDIVIDUAIS SEMI-ESTRUTURADAS

Abaixo se encontra a estrutura das entrevistas semi-estruturadas apresentadas as (I)
instituicbes que preparam coordenadores de grupo, (1) aos gestores de equipes e (1) aos
consultores organizacionais que trabalham com desenvolvimento de equipes. Estas questdes
orientaram a abordagem da pesquisadora aos participantes da pesquisa, sendo que cada
entrevista seguiu as reflexdes e a organizacdo do discurso do participante. Questdes
especificas surgiram em cada entrevista, respeitando os saberes do participante, sucitadas pelo

tema geral da pesquisa.

) Entrevista com o0s representantes das instituicdes que preparam

coordenadores de grupo

A minha pesquisa do mestrado, sdo 0s processos grupais na gestdo de equipes, no ambiente
organizacional, privado, a partir do paradigma sistémico-complexo.
Os objetivos especificos sdo: (1) dar visibilidade aos processos grupais na gestdo de equipes
no ambiente organizacional e (I1) conhecer os pressupostos em que 0s gestores se apdiam na
tematica de processos grupais e de gestdo de equipes no ambiente organizacional.
1. Como esta instituicdo compreende o tema “processos grupais na gestdo de equipes”?
2. O que esta instituicdo entende por processo grupal e gestdo de equipe?
3. No entendimento desta instituicdo, qual a preparacao que gestores de equipe precisam

ter em se tratando de “processos grupais na gestdo de equipes”?

) Entrevista com Gestores

1. Como Gestor, como vocé trata o assunto gestdo de equipes?

2. Como gestor, o que Ihe chama atencao, o que vocé considera importante na gestéo de
equipes? VVocé pode referir a sua equipe atual e também na sua trajetdria, nas equipes
gue vocé ja teve.

3. Tem alguma teoria ou autor que vocé se embasa no tema gestdo de equipes? Vocé

possui alguma formacéo especifica em gestdo de equipes? Qual é o embasamento?
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(111)  Entrevista com Consultores Organizacionais de Desenvolvimento de Equipe

A minha pesquisa do mestrado, sdo 0s processos grupais na gestdo de equipes, no ambiente
organizacional, privado, a partir do paradigma sisttmico-complexo.
Os objetivos especificos sdo: (I) dar visibilidade aos processos grupais na gestdo de equipes
no ambiente organizacional e (11) conhecer 0s pressupostos em que 0s gestores se apdiam na
tematica de processos grupais e de gestdo de equipes no ambiente organizacional.

4. Como consultor(a) organizacional, como vocé vé o tema “processos grupais na gestao

de equipes™?
5. O que vocé entende por processo grupal e gestdo de equipe?
6. No seu entendimento, qual a preparacdo que gestores de equipe precisam ter em se

tratando de “processos grupais na gestdo de equipes”?
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APENDICE C - GRUPO FOCAL

O grupo focal foi uma estratégia utilizada na pesquisa para produzir uma reflexdo e
discussdo entre nove gestores de uma empresa privada de Porto Alegre - RS. Foi mediado
pela pesquisadora, cuja funcéo foi fazer a abertura, propor a questéo principal a ser discutida
e, ao longo da reunido, construir algumas questdes consensuais entre 0s integrantes do grupo e

propor que a discussdo se desenvolvesse focada no tema.

O objetivo foi compreender:

1) como os gestores lidam com o tema gestdo de equipes, 0 que consideram
importante no tema, o que mais demanda sua atencdo ao gerir suas equipes de
trabalho,

2) quais as teorias que embasam sua gestdo no tema equipes.

A técnica do grupo focal propde que cada integrante reflita e fale o que quiser sobre o
tema proposto, sem interrupcdes ou criticas por parte da pesquisadora. Os participantes vao
colocando suas percepcBes e construindo um discurso que é de todos. Concordancias e
discordancias vao tendo visibilidade e ajudando a construir o conjunto de percepcoes.

Teve a duracdo de 1h e 30min.



APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

(entrevista individual semi-estruturada)
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Porto Alegre, 8 de Dezembro de 2008.

Sr )

Sou mestranda no curso de poés-graduacdo na Faculdade de Psicologia da Pontificia

Universidade Catélica do Rio Grande do Sul — PUCRS, na linha de pesquisa Praticas
Contemporéneas: sujeito, comunidade e comunicacdo social. Participo do grupo de pesquisa
Processos e Organiza¢cdes dos Pequenos Grupos ( www.pucrs.br/psico/pos/pequenosgrupos ).

Nesta data, estou realizando uma pesquisa sob supervisdo do professor Dr. Nedio Seminotti,

cujo objetivo é compreender 0s processos grupais na gestdo de equipes, no ambiente organizacional.

Escolhi este tema por considera-lo relevante, uma vez que tudo o que cerca o trabalho traz

impactos para a subjetividade humana.

A sua participacdo nesse estudo é voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser

desistir de continuar em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.
Sua participacdo envolve participar de entrevista, que sera gravada se vocé permitir.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade ser4 mantida no mais rigoroso

sigilo. Serdo omitidas todas as informagfes que permitam identifica-lo(a).

Com sua participacdo vocé estara contribuindo para a compreensdo do fendmeno dos

processos grupais nas equipes de trabalho e para a produgéo de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pela pesquisadora, pelos
telefones (51) 9943-8637 e (51) 3023-7038 ou pela entidade responsavel — Comité de Etica em
Pesquisa da PUCRS, fone (51) 3320-3345.

Atenciosamente

Magda Capelldo Kaspary Dr Nedio Seminotti
Matricula: 08190817-0 Matricula: 19764
() Euy, , participante desta pesquisa, estou ciente deste termo e concordo em

participar desta pesquisa conforme instru¢des acima mencionadas.



http://www.pucrs.br/psico/pos/pequenosgrupos
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (grupo
focal)
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Porto Alegre, 8 de Dezembro de 2008.

Sra )

Sou mestranda no curso de poés-graduacdo na Faculdade de Psicologia da Pontificia
Universidade Catélica do Rio Grande do Sul — PUCRS, na linha de pesquisa Praticas
Contemporaneas: sujeito, comunidade e comunicacdo social. Participo do grupo de pesquisa

Processos e OrganizagBes dos Pequenos Grupos ( www.pucrs.br/psico/pos/pequenosgrupos ).

Nesta data, estou realizando uma pesquisa sob supervisdo do professor Dr. Nedio Seminotti,

cujo objetivo € compreender 0s processos grupais na gestdo de equipes, no ambiente organizacional.

Escolhi este tema por considera-lo relevante, uma vez que tudo o que cerca o trabalho traz

impactos para a subjetividade humana.

A sua participacdo nesse estudo é voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser

desistir de continuar em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.
Sua participacdo envolve participar de um grupo focal, que sera gravado se vocé permitir.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais rigoroso

sigilo. Seréo omitidas todas as informagfes que permitam identifica-lo(a).

Com sua participacdo vocé estard contribuindo para a compreensdo do fenbmeno dos

processos grupais nas equipes de trabalho e para a produgdo de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pela pesquisadora, pelos
telefones (51) 9943-8637 e (51) 3023-7038 ou pela entidade responsavel — Comité de Etica em
Pesquisa da PUCRS, fone (51) 3320-3345.

Atenciosamente

Magda Capelldo Kaspary Dr Nedio Seminotti
Matricula: 08190817-0 Matricula: 19764
() Eu, , Gestora na Empresa XXX Ltda, estou ciente deste termo e

concordo em participar desta pesquisa conforme instru¢fes acima mencionadas.



http://www.pucrs.br/psico/pos/pequenosgrupos
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ANEXO A - APROVACAO DO COMITE DE ETICA PARA A REALIZACAO DA
PESQUISA.

Pontificia Universidade Catodlica do Rio Grande do Sul
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
COMITE DE ETICA EM PESQUISA

OF.CEP-1138/08 Porto Alegre, 15 de outubro de 2008.

Senhor Pesquisador,

O Comité de Etica em Pesquisa da PUCRS apreciou e aprovou
seu protocolo de pesquisa registro CEP 08/04389 intitulado: “O
(in)visivel e o concreto: dialdgica, recursividade e
hologramaticidade dos processos grupais na gestiao de equipes”.
~ Salientamos que sua investigacdo estd autorizada a partir

desta data.
Os relatérios do andamento do protocolo devem ser
encaminhados a este CEP.

Prof. Dr. : erto Goldim
Coordenador, CEP-PUCRS

Ilmo. Sr.

Prof. Dr. Nedio Seminotti
Faculdade de Psicologia
N/Universidade
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