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APRESENTACAGO®O

Em decorréncia do consenso de que a
viabilidade das mudangas em curso no setor
produtivo do trabalho depende de agdes
conscientes que orientem estas mudangas, € em
virtude da certeza de que a preparagio de
novos perfis profissionais para o mercado de
trabalho sb é possivel por meio de novas
_praticas educacionais e institucionais, o
Departamento Nacional do SENAI, em
parceria com o Ministério do Trabalho e
Emprego, assume o compromisso com o
desenvolvimento dos profissionais que atuam
ou pretendem atuar no campo da educagdo para

o trabalho, da propria Institui¢do ou fora dela.

Nessa perspectiva, o Programa SENAI
Formagdo de Formadores, desenvolvido na
modalidade de educagfo a distdncia, integra
a proposta do Ministério do Trabalho e
Emprego, através do Convénio MTE/
SPPE/CODEFAT/CNI/SENAI-DN no sentido
de atender aos anseio_s e as expectativas
dos Formadores, contribuindo para o
desenvolvimento dos perfis requeridos para
todos aqueles que participam da nobre missdo

de educar para o trabalho e a cidadania.

JOSE MANUEL DE AGUIAR MARTINS NASSIM GABRIEL MEHEDEFF
DIRETOR-GERAL DO SENAI/DN SECRETARIO DE POLITICAS
PUBLICAS DE EMPREGO






iremos conversar sobre temas que parecem muito
simples, que sdo inerentes ao ser humano, mas que, no dia-a-dia, na convivéncia

com o outro eles se tornam dificeis, complexos e desafiantes.

Vivemos num mundo em que as pessoas aspiram a encontrar-se e comunicar-se com

as outras, porém cada vez mais parecem estar se distanciando.

A queixa generalizada é a de que “Eles ndo me entendem! Eles ndo me aceitam!

1>

Eles ndo me compreendem

Quantas vezes, em algum momento ou situagdo, voc€ ja ndo parou para pensar assim:
“Como ¢ dificil trabalhar bem com os outros! Como entender os outros e fazer-se
entender? Por que os outros nfo conseguem ver o que eu vejo, como eu vejo? Por
que 0s outros interpretam erroneamente meus atos e palavras e complicam tudo?

Por que ndo percebem a clareza das minhas intengdes e agbes?”

A resposta é que as pessoas a0 enfrarem em contato umas com as outras reagem a
sua presenga. '

Vocé deve estar se perguntando: reagem como?
Quando estamos diante de outra pessoa podemos reagir de varias formas:
comunicando-se, sentindo simpatia ou antipatia, sentindo-se atraido ou com aversio,

aproximando-se ou afastando-se.

Essas interferéncias ou reacdes, voluntarias ou involuntarias, intencionais ou ndo
constituem o processo de interagdo humana em que cada pessoa na presenga de

outra pessoa ndo fica indiferente.

Assim, um olhar, um sorriso, um gesto, uma postura corporal, um deslocamento
fisico de aproximagdo ou afastamento constituem formas de interacio entre pessoas.
Mesmo quando alguém vira as costas ou fica em siléncio, isto também ¢ interagéo e
tem um significado, pois comunica algo aos outros. O fato de “sentir” a presencga
do oqutro ja ¢ interagéo.

E por isso que falamos para vocé que o processo de interagdo humana parece simples
e ao mesmo tempo é tio complexo. Ele ocorre permanentemente entre as pessoas,
sob forma de comportamentos manifestos e ndo-manifestos, verbais ou ndo-verbais,

pensamentos, sentimentos e reagdes corporais.

E importante ficar claro que nds, diante da presenca de outra pessoa, podemos reagir

de varias formas e além disso cada um de nds pode reagir diferentemente do outro.

Considere o exemplo apresentado a seguir:
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Duas pessoas s3o apresentadas a uma terceira que nio conhecem, elas podem:

acha-la simpatica e trata-la cordialmente

considera-la esnobe e trata-la formalmente ou

acha-la antipitica e tratd-la friamente e

achi-la uma pessoa interessante e cumprimenta-la com sorrisos.
Vocé agora vai concordar conosco ao dizer que nossos comportamentos, nossas acoes
estdo pautadas na forma como percebemos o outro, a realidade. E assim, como a
percepcdo dessa realidade é individual, baséada em crencas e valores que adquirimos
ao longo da nossa vida, tendemos a considerar a nossa percepgdo como sendo a
Unica e verdadeira e esquecemos que o outro também percebe de forma diferente.

Dai a importincia do fendmeno da percepgdo no processo de

comunicacdo.
S6 podemos compreender as outras pessoas se formos capazes de compreender

diferentes percepgOes da realidade.

A intencdo aqui é que vocé considere que, no processo de comunicacio entre a
emissdo da mensagem e a recep¢do da mesma, ocorre o fendmeno da percepgio.

Isto ¢, a pessoa so6 recebe aquilo que percebe.

O tema abordado nesta unidade foi organizado em trés itens, com a intengiio de que
possa compreendé-lo melhor. Sdo eles (1.1) Processo de Percepgido; (1.2)

Comunicagéo Interpessoal e (1.3) Feedback nas Relagdes Interpessoais.

PROCESSO DE PERCEPI;AD
Perceber é conhecer, através dos sentidos, os objetos e as sitnagdes.
Inicialmente vamos explicar para vocé o fendmeno da percepgio sob o ponto de
vista neurofisiologico. Sob esse dngulo, um principio orientador é:
Néo ha percep¢io sem sensacdo, mas pode haver sensaciio sem
percepcio.
A sensagdo € o mecanismo neurofisiolégico que possibilita a conducio do estimulo
a0s centros nervosos.
Vamos dar um exemplo: aumentou a temperatura do ambiente em que vocé se
encontra. O seu organismo responde ao estimulo térmico imediatamente. Sabe como?
Os receptores térmicos do seu organismo s3o excitados ¢ o impulso nervoso
resultante chega aos centros nervosos, de onde é desencadeado o funcionamento
dos mecanismos termorreguladores (suor, dilatagdo dos vasos sangiiineos, etc.).
Isto tudo acontece e vocé pode ndo perceber o aumento da temperatura. Neste caso

hd sensa¢do, mas néo ha percepgio.
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S6 ha percepcdo quando vocé toma conhecimento do aumento da temperatura, ou

seja, quando vocé se da conta de que esta fazendo muito calor.

Sendo assim, a percepgdo se caracteriza pela limitagdo informativa. E a experiéncia do

“aqui e agora”. Ela se impde ao organismo ¢ se impde de acordo com determinadas leis.
E quais sfio essas leis?

Sdo leis estabelecidas pelo chamado “Principio da Boa Forma”, estudado por Max

Wertheimer, uma das principais figuras da escola gestaltista (Psicologia da Forma).

O principio da Boa Forma ¢ condicionado pela economia fisiolégica (lei do “menor
esforgo”).

E importante que vocé perceba que o organismo tende a se comportar despendendo

o minimo possivel de energia, ou seja, os estimulos que possibilitam a economia

fisiolégica (Boa Forma) séo percebidos com maior facilidade.
Se vocé estiver se perguntando: “Mas, afinal, que leis sdo essas?”
N#o se preocupe... vamos a elas?’

Observe a figura apresentada a seguir:

0]0]0]10]10]0101010,
000000000
0]0]0]0]0101010]0,
O0O000O0000
0]0]01010]0101010,
0]0]01010]0101010,
O00000000O0

Fig. 1

O
O
O
O
O
O

O que vocé percebeu primeiro? Cada circulo isoladamente ou o grupo de circulos

que formam um conjunto?

Se vocé percebeu circulo por circulo, vocé € uma excec¢do a regra, pois os estudos a
esse respeito concluiram que as pessoas tendem a perceber, como. um conjunto,

objetos que estdo proximos uns dos outros.

Se vocé percebeu um grupo estruturado; vocé concretizou uma das leis da Boa Forma:

a lei da proximidade.

HESKETH, Jos¢ Luiz. Criatividade para administradores. Petropolis, Vozes, 1983. p. 83.
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Por essa lei, o organismo tende a construir grupos estruturados, a partir de objetos
situados proximos. Assim, na figura 1, tendemos a perceber um grupo de pontos €
nfo pontos isolados. Para perceber pontos isolados é necessario um esforgo extra

do perceptor.

O que vocé percebeu primeiro? Cada circulo isoladamente ou o grupo de circulos

que formam um conjunto?

Se vocé percebeu circulo por circulo, vocé é uma excecéo a regra, pois os estudos a
esse respeito concluiram que as pessoas tendem a perceber, como um conjunto,

objetos que estdo proximos uns dos outros.

Se vocé percebeu um grupo estruturado, vocé concretizou uma das leis da Boa Forma:

a lei da proximidade.

Por essa lei, o organismo tende a construir grupos estruturados, a partir de objetos
situados proximos. Assim, na figura 1, tendemos a perceber um grupo de pontos €
ndo pontos isolados. Para perceber pontos isolados ¢ necessario um esforgo extra

do perceptor.

Agora observe esta outra figura:

0]0]0]01010]0101010.
0000000000
0]0]0]101010)01010)0.
0000000000
0]0]0]1010]010101010.

Fig. 2

O que vocé percebeu ao observar essa figura: linhas horizontais ou linhas verticais?

Imagino que vocé automaticamente reuniu os objetos semelhantes, formando um
conjunto de pontos brancos ¢ um conjunto de pontos pretos, logo, na sua percepgao,
devem ter predominado as linhas horizontais. Certo? Isto ¢ o-que diz a lei da

semelhanca.

Por essa lei objetos semelhantes tendem a constituir grupo ou classes mais ou menos
automaticamente, perdendo-se a nog¢éo do objeto e refor¢ando-se os conjuntos.
Assim, na figura 2, tendemos a perceber linhas horizontais de pontos brancos e

linhas horizontais de pontos pretos, e ndo linhas verticais de pontos brancos e pretos.

149



Fig. 3

E na figura 3, o que se destaca para vocé?
Sdo as figuras geométricas escuras ou as letras I e T que se formam no fundo branco?

Imagino que tenham se destacado os objetos pretos, porque segundo a lei do contraste

os objetos de cores escuras tém propensdo a se destacar de um fundo claro. Assim, na

figura 3, tendemos a perceber as figuras geométricas isoladas e nflo as letras [ e T.
Este mesmo fenémeno se aplica a lei do movimento que diz o seguinte:

Os objetos em movimento tendem a se destacar de um fundo estético. E esse principio

que permite, por exemplo, a observagdo militar nas manobras de infantaria.

Agora veja a figura 4, que estd exemplificando a lei de clausura ou fechamento.

ICICIC].

Imagino que vocé tenha percebido 3 quadrados e ndo 7 linhas isoladas. Certo?
Sabe por qué? Porque é o que diz a lei.

As linhas que tendem a envolver uma superficie sdo tomadas pelo observador como
se realmente encerrassem essa superficie, destacando-se, com maior facilidade, a
figura‘ fechada do que as linhas, individualmente. Dai o nome da lei ser clausura ou
fechamento. E na figura 5?7 Pelo mesmo motivo provavelmente vocé deve ter visto

primeiro a letra B e em seguida o nimero 13.

3

Fig. 5
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Com a lei da clausura ou fechamento encerramos o assunto Leis da Boa Forma, que
abordou algumas facetas da percepgfo humana. No entanto, precisamos nos deter
em outro aspecto da percepgio, de forma a ampliar nossa compreensdo. Esse aspecto
diz respeito as suas propriedades.

Propriedades da percepgfo... o que vem a ser isso? S3o as varidveis determinantes

da Percepgdo.
Vamos conhecé-las:

1. Totalidade: vocé apreende estimulos inseridos em determinadas estruturas e nio
isolados.

2. Organiza¢do: vocé apreende sempre estruturas organizadas em figura e fundo.

3. Dinamismo ou reversibilidade: vocé pode reverter a sua percepgdo porque as
estruturas podem apresentar mais de um aspecto (figuras ambiguas).

4. Pessoalidade: o seu sistema de crencas e valores estd presente na sua percepgao.

5. Seletividade: vocé pode destacar somente um aspecto do campo perceptivo, aquele

que lhe chamar mais atengdo (percepgdo seletiva).

As figuras a seguir possibilitam que vocé ao percebé-las identifique essas

propriedades.
Na figura 6, o que vocé percebeu primeiro?
Uma velha horrorosa ou uma moga bonita?

Vocé pode ter percebido ambas ou somente uma delas.

Fig. 6

O mesmo pode ocorrer neste conjunto de trés figuras ilustrado a seguir.

A B C

Fig. 7

16



A figura A tanto pode ser um célice como dois perfis.

Na figura B pode ser um casal se beijando ou um homem enxugando o rosto, € na

figura C um pingiiim ou o rosto de um oriental.

Mais um exemplo para vocé exercitar e ampliar a sua percepgao.

Fig.8

Agora vocé pode concluir que para ampliarmos o nosso campo perceptivo, ou seja,
contrariarmos o principio da Boa Forma, precisamos despender do organismo um
esfor¢o extra e conseqilentemente um maior dispéndio de energia, e isto requer

vontade e flexibilidade.
Veja por que o processo de comunicag¢do ndo é tdo simples.

Se nos pefceb'éss’emos arealidade da maneira como a maquina fotografica percebe,
isto €, registrando fielmente todos os elementos presentes na situag¢io, ndo haveria
problemas; acontece que, no ato da percepgio, selecionamos os elementos presentes
(percepgdo seletiva) que nos convém, que nos chamam ateng¢fo. Quer dizer que
registramos alguns dados, ignoramos outros, alteramos e até mesmo introduzimos

elementos nossos. Vocé acabou de ter esta experiéncia com a percepgéo das figuras.

Entédo podemos dizer que as percep¢des dependem:

* do objeto ou estimulo a ser percebido e

* dosujeito ou pessoa que percebe (condi¢des psicoldgicas, idade, sexo, cultura,
profissdo, desejos, objetivos, experiéncias, aprendizagens, temores e culpas,
expectativas, etc.)

Nés organizamos as nossas percepgdes em sistemas ou conjuntos conforme a

similaridade, proximidade, a experiéncia ou os nossos desejos, ou seja, de acordo

com o nosso sistema de crengas, o que d4 origem as ideologias, aos preconceitos, as

estereotipias.

E sdo esses sistemas que funcionam como filtro para as
comunicacdes. SO percebemos aquilo que é coerente com 0 nosso

sistema, nosso refencial.

17



Sdo esses sistemas de crengas que fundamentam a certeza que temos de que a forma
como percebemos a realidade ¢ a verdadeira.

Lembra quando falamos disso anteriormente?

Na verdade, as pessoas passam a vida coletando dados, situagdes, observando

pessoas, para provarem que suas crengas basicas sdo verdadeiras.

Sugiro uma pausa para vocé refletir sobre quais sdo as suas crengas.

Propomos que vocé faga os exercicios a seguir:

Ha cinco figuras abaixo. Selecione a que for diferente de todas as outras.

Fig. 9

Como foi que vocé se saiu no exercicio das cinco figuras acima? Se apontou a figura
B, parabéns, vocé escolheu a resposta certa. A figura B é a unica que sé tem linhas

retas. Cumprimente-se com uma palmadinha nas costas.

18




Pode ser, porém, que vocé tenha escqlhido a figura C, por ser a Gnica assimétrica.
Se for isso, também esta certo. C é a resposta eerta. A figura A também ¢ defensavel,
pois ¢ a inica sem pontos de ruptura. Portanto, A é a resposta certa. E que tal a D?
S6 ela tem uma linha curva e uma linha reta. Portanto, D também € a resposta certa.
E a figura E? Entre outras coisas, ela é a inica que parece a projegdo de um tridngulo
nio-euclidiano sobre o espago euclidiano. Também é a resposta certa. Em outras

palavras, dependendo do seu ponto de vista, todas estdo certas.

Quase todo o0 nosso sistema educacional, porém, objetiva ensinar as pessoas uma
unica resposta certa. Na época em que a média das pessoas termina a faculdade, o
rapaz ou a moga tera feito mais de 2.600 testes, exames e provas muito semelhantes
a0 exercicio que vocé acabou de fazer. E dessa maneira que a abordagem da “resposta
certa” fica profundamente enraizada em nossa maneira de pensar. Isso pode ser
6timo em alguns problemas de matematica, que realmente s6 tém uma resposta certa.
O problema é que a vida geralmente nfio ¢ assim. A vida é ambigua. Nela, existem
muitas respostas certas — e todas dependem do que vocé estd procurando. Mas se
pensar que s6 existe uma resposta correta, ¢ 6bvio que vai parar de procurar outras

e, portanto, s6 vai encontrar uma.>

Exercicio 2 »

A Histéria ‘de Miguel Otoni

Instrugodes:

Leia a hist6ria e faga de conta que tudo é verdadeiro. Ndo é preciso decora-la, pois
vocé podera voltar a ela a qualquer momento. A seguir, leia as afirmag¢des numeradas
abaixo sobre a historia e decida se cada uma é verdadeira .ou falsa, ou ainda
questionavel. Se estiver seguro de que a afirmag¢do ¢ definitivamente verdadeira,
faca um circulo em volta do “V”. Se se convencer de que ¢ falsa, circunde o “F”. E
se fo; questionavel, marque a interrogagéo “?”.

Hist/c')ria

— Miguel Otoni, gerente da PTC em Recife — Pernambuco, telefonou para o gerente

de Distrito PTC, Pedro Josias.

No decorrer desse telefonema, Otoni discutiu a possibilidade de Josias admitir um
cidadio de nome Arnaldo como estagiario de vendas. Otoni informou a Josias que
lhe haviam dito que Arnaldo tinha se formado recentemente. Josias garantiu a Otoni

que Arnaldo seria entrevistado.

Exercicio extraido do livro de OECH, Roger Von. Um “toc” na cuca. Séo Paulo, Cultura, 1988. p. 32.

19



Afirmacéo sobre a histdria

1+ Miguel Otoni telefonou para Pedro Josias.
2 » Otoni e Josias estavam em cidades diferentes.

3 « Josias iniciou a conversa sobre Arnaldo na sua discussio telefénica

com Otoni.

4« A historia nfo afirma se Arnaldo foi qualificado como estagiario

de vendas.
5+ Arnaldo é recém-formado.
6 * Josias prometeu entrevistar Arnaldo.
7 » Josias é responsavel pela venda de equipamento PTC no seu distrito.
8 » Miguel Otoni é um gerente de filial PTC na divisdo DP.

9 » Na sua conversa Josias e Otoni discutiram sobre um jovem de nome
Arnaldo.

10+ Otoni ndo disse nada a Josias do que tinha ouvido sobre Arnaldo.
11+ Otoni assegurou a Josias que ele entrevistaria Arnaldo.

12+ O teor da histéria é que um homem telefonou para outro para

recomendar um terceiro.

13« Josias e Otoni discutiam sobre um recém-graduado de universidade

chamado Arnaldo.

14+ Embora Otoni tenha recomendado Arnaldo, a histéria ndo diz
claramente se Otoni tinha reservas sobre as qualificagdes de

Arnaldo como estagiario de vendas.
15+ Miguel Otoni é um gerente PTC.

16+ O proposito do telefonema de Otoni era discutir a possibilidade

de Josias admitir Arnaldo como estagiario de vendas.

17+ Josias e Otoni ndo discutiram a possibilidade de admitir Arnaldo

como “trainee” de geréncia.
18 « Otoni acabou de ser informado que Arnaldo formou-se recentemente.
19+ A histéria ndo afirma que Josias vai admitir Arnaldo.
20+ No curso de sua ligagdo telefénica, ao seu superior, Otoni nfo

discutiu a possibilidade de Josias admitir Arnaldo.

Confira suas respostas a seguir.

20
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Respostas
12V - A afirmagdio é explicita no texto.
2 -2 - Ndo se tem esta informacéo objetiva no texto.
3 *2 - Fala-se “no decorrer deste telefonema”, néo se sabendo quem realmente inicia o
diglogo. ‘
4 ¢V - No texto ndo se diz que Arnaldo foi qualificado como estagiario de vendas.

52 - A histéria diz: “haviam dito que Arnaldo tinha se formado recentemente”; néo
h4, entretanto, uma afirmativa.

6°2 - Josias garantiv que Arnaldo seria entrevistado, mas ndo hé evidéncia que
pessoalmente o faria.

7 *2 - Josias é Gerente, no texto nada afirma que ele seja responséavel pela venda de
equipamento.

82 - Nédo se tem informagdes que ele esteja na divisdo D.P. _

9 ¢ 2 - Discutiram a possibilidade de admitir Arnaldo, nada se sabe realmente se Arnaldo
é jovem ou ndo.

10¢F - Otoni informa que soube ser ele recém-formado.

11¢F - Foi Josias quem garantiu que Arnaldo seria entrevistado.

1242 - Ngo se sabe se este foi o objetivo principal: “recomendou um terceiro”.

132 - Ngo se tem certeza que Arnaldo seja recém-formado, tampouco de Universidade.

14¢V - No texto ndo estd claro se ha reserva ou ndo, sobre a qualificagdo de Arnaldo
como estagidrio de vendas.

15V - Sim de PTC - Recife.

16¢2 - O fato ndo é expresso claramente no texto. Observe: “no decorrer desse
telefonema”.

174V - Isto ndo estd explicito no texto.

18¢2 - Ndo se sabe se “acabou de ser”, apenas que “havia lhe dito”, mas ndo se sabe
quando. »

19¢V - No texto nada fica confirmado em relacéo ao caso.

20¢2 - Néo estd explicito que & uma ligagdo superior-subordinado.

Vocé acabou de fazer dois exercicios onde pode se dar conta de que néo existe uma Unica
resposta certa e que podem haver varias interpretacdes para uma mesma situagado.

Isto significa que, quando uma pessoa procura ver vérios angulos ou aspectos de uma
mesma situagio, ela estd se permitindo experimentar e conhecer outras possibilidades.
Este é o caminho da abertura — que denota ampliddo interior e disposi¢do de entrar em
contato com o desconhecido. Sem abertura, ndo ha como escapar da prisdo do passado,
do conhecido.

Nossa capacidade de ir além dos limites do conhecido ¢ um dos nossos recursos mais
preciosos. Sempre que questionamos aquilo que nos ¢ familiar, abrimos a porta para o
conhecimento e podemos captar vislumbres de vastos horizontes. A mente curiosa nos
coloca em dire¢do ao desconhecido ¢ ao inesperado. A mente questionadora se coloca

alerta e aberta, receptiva a novos significados.

Uma contribuigdo para reflexdo.
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Vou apresentar a vocé uma poesia que utilizo muito como bussola para as minhas
indagagdes e posturas diante da vida.
Portas
Se vocé abre uma porta, vocé pode ou ndo entrar em uma nova sala.
Vocé pode ndo entrar e ficar observando a vida. Mas se vocé vence a
duvida, o medo, e entra, dd um grande passo; nesta sala vive-se. Mas,
também, tem um prego... Sdo inutmeras outras portas que vocé descobre.

As vezes quebra-se a cara, ds vezes curte-se mil e uma.

O grande segredo é saber quando e qual porta deve ser aberta. A vida
ndo é rigorosa. Ela propicia erros e acertos. Os erros podem ser
transformados em acertos quando com eles se aprende. Ndo existe

seguranga do acerto eterno.

A vida é generosa. A cada sala que se vive, descobrem-se tantas outras
portas. E a vida enriquece quem se arrisca a abrir novas portas. Ela
privilegia quem descobre seus segredos e generosamente oferece

afortunadas portas.

Mas a vida também pode ser dura e severa. Se vocé ndo ultrapassar a
porta, terd sempre a mesma porta pela frente. E a repetigdo perante a
criag¢do, é a monotonia monocromatica perante a multiplicidade das

cores, é a estagna¢do da vida...

Para a vida, as portas ndo sdo obsticulos, mas diferentes passagens...

(ICAMI TIBA)
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EDMUI\IIEAI;AD INTERPESSOAL
Erving Goffman,’ sociologo norte-americano contemporaneo, concebeu um modelo
para a interpretagdo da comunicagdo, tanto individual como social, inspirado no

esquema das representagdes teatrais.

Numa representacio teatral existem:

atores
platéia

palco

bastidores

Os atores representam no palco aquilo que cles desejam que a platéia receba. A
platéia fica & mercé do que os atores encenam no palco. A platéia nio tem acesso
aos bastidores, mas os atores tém. Em outras palavras: os atores tém acesso a um
mundo de informagdes (palco ¢ bastidores), mas s6 comunicam parte dessas

informagdes (palco).

Tomando como referéncia este modelo, EDELA DE SOUZA diz que:*

“Na comunicagdo humana ocorre processo semelhante. O sujeito (ator)
seleciona o que vai expressar (palco) ao ouvinte (platéia). Ele retém
para si muitas outras informagdes que ndo deseja veicular (bastidores).
Hd uma intencionalidade maior ou menor nessa supressdo de
informagdo que vai desde a inverdade deliberada até ds omissoes
inconseqiientes.

Esse modelo se aplica tanto a comunicagdo interpessoal como social.
‘i t. . individuo como uma organizagdo trazem ao publico aquelas
informe .28 que lhes convém no momento, consciente ou
inconscientemente.

A platéia pode ignorar ou supor que outras comunicagdes estdo sendo
retidas, mas, abertamente, ela s6 tem acesso ds comunicagdes do palco,
especialmente encenadas com luzes e efeitos especiais.

Convém ndo se esquecer, no entanto, de que embora a platéia so seja

alimentada com informagbes programadas (encenadas), ela tira

3GOFFMAN, Erving. The presentation of self in everyday life. New York, Anchor, 1959.

4SOUZA, Edela Lanzer Pereira de. Desenvolvimento organizacional; casos e instrumentos brasileiros.
Sdio Paulo, Edgar Bliicher, 1975. p. 74.
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inferéncias e conclusdes, as vezes validas, outras vezes errdneas, sobre
o material apresentado. Assim sendo, a platéia ndo é um mero espectador
passivo, facilmente ludibriado. As pessoas interpretam as mensagens ques
lhes sdo oferecidas.

No teatro, os atores usam guarda-roupa adequado, montam um cendrio
especial, estudam os gestos e as entonagdes de voz para obter um efeito
desejado. Ha toda uma programagdo para induzir uma mensagem efetiva.
O espectador mais avisado, porém, ndo se deixa enganar por essa mise
en scéne e sabe que a realidade ¢ mais ampla do que as luzes da ribalta.
Na vida real, ocorre o mesmo. Escolhemos a linguagem e o vestudrio,
para a nossa apresentagdo, de acordo com o efeito que desejamos alcangar.
Mas os interlocutores juntardo a isso mais outras comunica¢des que
deixamos escapar involuntariamente e que fazem parte da nossa bagagem
de bastidores.

Temos, assim, que 0 nosso vocabuldrio, o prego das nossas roupas, nossos
tiques involuntdrios, etc. sdo manifestagdes de bastidores que

transparecem na nossa apresenta¢do.”
O texto apresentado serve para ilustrar o que ja estdvamos conversando sobre o
processo de comunicacio.
Vocé ja pode entender melhor por que as pessoas reagem de forma tdo diversa a
mensagens idénticas.
Para exemplificar: num grupo de pessoas, ao contarmos uma piada, alguns poderio
dar gostosa gargalhada, enquanto outros poderdio nio achar a menor graga.
Pdrtanto ao planejarmos uma comunicagfo precisamos prever os filtros provaveis
que ecla sofrera.
J4 vimos que a percepgdo ¢ o filtro da comunicagdo porque ela é subjetiva e portanto
pessoal.
E importante que vocé entenda bem o que vem a ser este mundo pessoal ou
psicolégico.
Este é o mundo que vai se formando desde o nascimento, ao longo do processo de educagio

¢ formagdo da vida do ser humano, através do registro das experiéncias positivas e

negativas que ocorreram no ambiente familiar, na escola, no grupo social etc.

Passam a fazer parte do nosso mundo pessoal contetdos e valores que nos ensinaram,

ou seja, introjetamos, integramos maneiras de pensar e de sentir de outras pessoas.
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Assim, por exemplo, conceitos do que € certo e errado, o que pode e ndo se pode
fazer, do que é bom e ruim, normas de comportamentos sociais, sdo assimilados e

formam o nosso sistema de crencas basicas.

Exemniplos:

Menino nio chora

Menino nio brinca com boneca

Menina niio brinca com bola

Menina niio pode assobiar

Dizer que nio gosta de jilé6 sem ter experimentado, etc.
Os exemplos citados ilustram como o mundo pessoal se forma e por sua vez
condiciona os nossos comportamentos e agdes, podendo dar origem a preconceitos

e estereotipias e até mesmo distor¢des da realidade.

Quando nos colocamos frente a um estimulo, um fato, uma situagdo, automaticamente
ressurgem & nossa mente as classificagSes, as qualificagles, as rotulagdes, as
discriminagdes tipicas de um raciocinio para perceber a realidade de forma avaliativa,
dificultando, assim, a comunicagdo, as relagdes interpessoais.

Agora ja podemos falar da chamada “primeira impressdo”, que acontece no contato
inicial entre pessoas.

Essa primei‘rréﬁirﬁp'ressio esta condicionada ao mundo pessoal, as expectativas e
motivagdo do momento e a propria situagdo do encontro.

Quando a primeira impressio € positiva para ambos os lados, havera uma tendéncia
a estabelecer relagdes de simpatia e aproximagéo que facilitardo o relacionamento

interpessoal.

No caso em que as percepgdes iniciais sfo diferentes, isto &, positivo de um lado

mas sem reciprocidade, o relacionamento tende a ser mais dificil, exigindo um

esforgo de ambas as partes para um conhecimento maior, capaz de modificar aquela

priméira impressio.
Vocé ja sabe de que “esforco” estamos falando? Trata-se de poder ver sobre outros
angulos, o que na relagdo com o outro significa poder vé-lo diferente de vocé e

estar aberto para conhecé-lo e se deixar conhecer.

Vocé ja pode perceber como essas diferengas de percepgdo numa situagio de trabalho
onde estio pessoas com todos esses “ingredientes” do mundo pessoal

(conhecimentos, informac¢des, preconceitos, atitudes, experiéncia anterior, gostos,

crengas, valores, opinides, sentimentos, estilo comportamental) impactam no

relacionamento.
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Portanto, o que vai determinar o modo de relacionamento entre as pessoas num

grupo de trabalho vai ser o modo como essas diferengas v3o ser encaradas e tratadas.

Por exemplo: se houver no grupo respeito pela opinido do outro, se a idéia de cada
um € ouvida, se os sentimentos puderem ser expressos, entéio o relacionamento entre
as pessoas tende a ser diferente daquele onde ndo existe troca de informagdes ¢

aceitagdo do outro.

Como diz FELA MOSCOVICI:?
“A maneira de lidar com diferengas individuais cria um certo clima
entre as pessoas e tem forte influéncia sobre toda a vida em grupo,
principalmente nos processos de comunicagdo, no relacionamento

interpessoal, no comportamento organizacional e na produtividade.

Se as diferencas sdo aceitas e tratadas em aberto, a comunica¢do flui
facil em dupla diregdo, as pessoas ouvem as outras, falam o que pensam
e sentem e tém possibilidades de dar e receber feedback. Se as
diferengas sdo negadas e suprimidas, a comunicag¢do torna-se falha,
incompleta, insuficiente, com bloqueios e barreiras, distor¢bes e
fofocas’. As pessoas ndo falam o que gostariam de falar, nem de ouvir
as outras, so6 captam o que refor¢a sua imagem das outras e da
situagdo.”

Vocé sabendo da importincia do processo da percepgdo na situagdo interpessoal, ja

pode imaginar o quanto ela precisa ser trabalhada em cada um de nos.

Uma melhor percep¢do de si leva a uma melhor percep¢do do outro. Crescimento
pessoal implica autoconhecimento que pode ser obtido com a ajuda dos outros por

meio de feedback.
Feedback... o que serad?

Antes de comecar a falar um pouco mais sobre feedback sugerimos que faga um

exercicio que possibilitara a vocé um maior autoconhecimento.

@ Faga uma relagio dos pontos que vocé considera fortes na sua relagdo com 0s

outros na situacdo de trabalho.

© Faca uma relagiio dos pontos que vocé considera fracos na sua relacdo com os

outros na situacio de trabalho.

*MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento interpessoal. Rio de Janeiro, Livros Técnicos e Cientificos,
1985. p. 26.
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® Escolha uns cinco colegas de trabalho e pega que cada um, separadamente, faga

essas duas relagdes sobre vocé, dizendo quais sdo os seus pontos fortes e fracos.
® Certifique-se de ter escolhido pessoas que lhe digam a verdade.

@ Compare essas listas com as que vocé fez ¢ terd a oportunidade de checar a
percepgio que voce tem de si com a percep¢do que os outros t€m de vocé. Vocé
estara recebendo feedback de como as pessoas o percebem. Dependendo da sua
disponibilidade para ouvir ou do seu processo de abertura, vocé poderd
simplesmente recebé-los por escrito ou ouvi-lo diretamente das pessoas escolhidas.

@ Vocé poders, também, ampliar essas percepgdes fazendo o mesmo com a sua

familia e amigos.
Bom trabalho para vocé!
Um texto para vocé refletir:

“‘0 que é que vocé/faz? ", perguntei-lhe.

O dia estava lindo. Passeando, tinhamos chegado a um bar.
Comegamos a conversar. Ele estava so, mas conduzia um cachorro,
como nos, e por isso. precisara ficar no jardim do bar. Os cdes tinham
se apresentado. Tivemos de fazer o mesmo.
““Nada, na verdade’, respondeu ele.

‘Quer dizer que vocé se aposentou?’, perguntei. Ele ndo parecia ter
idade para isso, mas eu ndo quis dizer a palavra ‘desempregado’.
‘Oh, ndo! Ainda estou em atividade, trabalhando. Por que quer saber?’
‘Desculpe, ndo pretendia ser intrometido. Acho que meu desejo era
classifica-lo de algum modo. v
“Vou lhe contar onde moro e aquilo em que acredito — serd que basta?’
De fato, foi mais do que suficiente, e nunca descobri o que ele fazia.
No jantar daquela noite, uma senhora sentada a meu lado perguntou-
me o que eu fazia.

‘Sou professor de administracdo’, disse-lhe.

‘Ah’, retorquiu. A conversa terminou aqui.

Da proxima vez, farei o que aprendi com meu amigo no jardim do bar.
Nado direi o que fago. Por que é que acreditamos, a maioria das vezes, refleti,

que sabendo qual é o trabalho de uma pessoa jd a conhecemos bem?”

" (CHARLES HANDY)®

*HANDY, Charles. Por dentro das organizagdes. Séo Paulo, Saraiva, 1990. p. 71.
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Uma vez que vocé ja exercitou uma experiéncia de feedback, ja pode perceber a
importincia da sua contribui¢io no contexto das relagdes interpessoais. £ um
processo de troca que ndo s6 permite saber como estamos sendo percebidos, mas
como 0s outros reagem a nossa atuagdo, como recebem nossas mensagens, como
n6s os vemos, como nos sentimos diante de suas atuagdes e como ressoam em nos

suas manifestagdes.

E como se processa a comunicacao?

Comunicagdo é um intercdmbio no qual dois sfo os componentes principais: um

emissor ¢ um receptor.

A pessoa E (emissor) emite uma mensagem para a pessoa R (receptor), que pode ser
verbal, ndo-verbal ou mesmo através de um comportamento. Esta mensagem afeta o

receptor, provocando uma reacio.
Ja deixamos claro para vocé que entre a emissdo e a recepgdo ocorre a percepgio

(repertdrio de codigo do emissor e do receptor).

A comunicagdo como compreensio mutua (repertdrio de c6digos comum a £ e R)
80 ocorre se houver o feedback, que é o retorno da informacéio recebida ou da reacgfio
obtida. Se o receptor ndo checar o seu entendimento ou mesmo nfo revelar os seus
sentimentos, o emissor nfo terd chance de conferir a adequagio ou ni3o da sua

mensagem ou a conveniéncia ou nfo de sua atuagio.

A comunicagdo, entdo, serd unilateral, desnivelada, incompleta, ineficiente. Logo,

nem sempre o emissor alcanga o seu intento.
Mas sera que as causas do insucesso podem estar somente no emissor?

Claro que ndo. Podem estar nfo s6 no emissor como também na mensagem ou no

receptor.
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Vamos analisa-las.

Epal Nem eu estou
me entendendol

Deficiéncias ocasionadas pelo emissor

Coloque-se no lugar do emissor, aquele que envia a mensagem,;e veja as
dificuldades que pod'em ocorrer:

Vocé néo esclarece seus objetivoé (logo, o receptor nio sabe onde vocé quer chegar).
Vocé utiliza um meio de comunicagfo inapropriado, que néo alcanga o receptor. Por
exemplo, o telefone quando deveria falar pessoalmente.

Vocé usa uma linguagem e conceitos que o receptor ndo entende. Por exemplo, usa

uma linguagem téenica que o outro nfo conhece.
Vocé supde que o receptor conheca o assunto em pauta.

Vocé nfio é estimulante, isto &, vocé nfo desperta interesse por parte do receptor.

Vocé nio solicita feedback, ou seja, ndo controla se a sua mensagem estd sendo

entendida pelo receptor.
Vejamos os problemas centrados no receptor, que bloqueiam a boa comunicagéo.
Agora coloque-se no lugar do receptor. Imagine-se recebendo a mensagem.

Vocé s6 aceita a mensagem em parte, porque faz uma selegdo involuntéria dos contetidos:

vocé,s6 recebe o que lhe convém, aquilo que se relaciona com o seu mundo pessoal.

Vocé esquece, rejeita, reprime a mensagem, ou porque ela contém elementos que

ndo lhe interessam ou porque lhe sdo ameagadores e contradizem aquilo que prefere.

Vocé reinterpreta a mensagem, distorce, altera deliberadamente ou néo, de acordo

com a sua conveniéncia.

Vocé faz julgamentos e forma preconceitos a respeito do emissor ou mesmo da

mensagem antes de examinar seu contetido.

Vocé ndo pede esclarecimentos, mesmo tendo duvidas, quanto ao contetdo, as

finalidades ou 4s conseqiiéncias da mensagem.
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NZio vale a pena escutar,
eu ja sel tudo isso...

Tendo em vista que existem interferéncias/bloqueios que dificultam a comunicagio,
a fim de evitd-los, principalmente no espago profissional, é importante vocé ficar

atento a esses oito elementos que vamos apresentar.

1+ Quem vai comunicar de quem partiu ou deve partir a mensagem?

2+ O que exatamente foi ou serd comunicado? Qual o contetido? Qual a mensagem?

3 « Para quem se destina a comunica¢do? Qual o nivel de entendimento provavel?
Que tipo de pessoa ou publico?

4+ Para que e por que surgiu a necessidade dessa comunicagdo? Qual o motivo? O
que se quer alcangar?

5+ Como ¢ ou devera ser essa mensagem? Escrita? Oral? Detalhada? Sucinta? A
distancia? Pessoalmente?

6+ Quando ¢ a oportunidade mais adequada? Em que época? A que horas? Durante
o café? Durante o expediente?

7+ Onde € mais conveniente? Em que lugar? Na sala de reunides? Na sala do chefe?
Fora do ambiente de trabalho?

8+ Feedback como foi recebida a mensagem? Foi entendida como queriamos?
vVocé ja percebeu como esta palavra, feedback, estd sempre presente?

Entdo ¢ importante ficar claro o entendimento desse processo.

Comecemos pela origem da expressio feedback.

O conceito foi herdado da teoria de sistemas e significa, na tradug¢do literal,
retroalimentagdo, isto ¢, processar informacdes e transmiti-las ao sistema para a

continuidade do seu funcionamento; em outras palavras, € o retorno da informacéo.

Vamos traduzir este conceito para o contexto das relagdes interpessoais.
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FEEDBACLK NAS RELACOES INTERPESSDAIS

“Feedback é um processo de ajuda para mudanga de comportamento;
é comunica¢do a uma pessoa, ou grupo, no sentido. de fornecer-lhe
informagdes sobre como sua atuag¢do estd afetando outras pessoas.
Feedback eficaz ajuda a pessoa (ou grupo) a melhorar seu desempenho

e assim alcangar seus objetivos.”’

Ao dar um feedback, para que ele seja de fato util, vocé deve levar em conta os
seguintes critérios:

0 Deve ser descritivo, e ndo-avaliativo. O seu feedback deve descrever o impacto que
0 outro causou sobre vocé e ndo deve “julgar” o outro. Quando vocé descreve sua reagéo
ao comportamento do outro, d4 a este liberdade para aceitar ou néo a sua informagio.
Ao evitar a linguagem avaliativa, o tom de acusagdo ou de julgamento, vocé reduz a
necessidade de o outro reagir defensivamente. Lembre-se, néo se trata de um conselho,

nem uma sugestio de como o outro deve agir.

@ Deve ser especifico, ndo generalizado. Vocé dizer a alguém que ele é “dominador”
nio sera tdo util quanto dizer:
“Agora hd pouco quando nos estdvamos decidindo a questdo, vocé nao
estava escutando o que os outros diziam e eu me senti for¢ado a aceitar

seus argumentos para ndo enfrentar suas criticas exaltadas.”

® Deve levar em consideragio tanto as suas necessidades quanto a de quem recebe.
O feedback pode ser destrutivo quando satisfaz apenas as nossas necessidades e

deixa de considerar as da pessoa que o recebe.

® Deve ser dirigido para comportamentos que o receptor possa modificar. Se vocé
faz uma pessoa lembrar de um comportamento sobre o qual ela ndo tem controle,

nfo tem como mudar, vocé estard apenas aumentando o sentimento de frustragdo.
Q Deve ser desejado, solicitado, nunca imposto, sendo mais util quando o proprio
recep/for formula a pergunta que pode ser respondida por Vocé_que observou.

@ Deve ser oportuno, isto é, dado no tempo adequado, o mais proximo possivel

ap6s o comportamento em questdo, dependendo naturalmente da disponibilidade da

pessoa para ouvi-lo.

© Deve ser verificado, a fim de garantir uma comunicagio clara. Um modo de fazer
isto é vocé pedir ao receptor que repita em outras palavras o que ele entendeu. Vocé

podera saber se o que ele recebeu corresponde ao que vocé quis comunicar.

7MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento interpessoal. Rio de Janeiro, Livros Técnicos e Cientificos,
1985. p. 41.
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Quando o feedback é dado no grupo, tanto o emissor como o receptor tém
oportunidade de verificar, com outros no grupo, a precisio do feedback. Fica-se

sabendo se ¢ impressdo de uma pessoa, ou partilhada por outros.

Feedback, portanto, ¢ uma forma de contribuir para o crescimento do outro. E um
mecanismo de correg¢do para o individuo que deseja aprender como seu
comportamento se€ compara com suas intengoes; ¢ um meio que ajuda a estabelecer
a identidade individual, a responder as perguntas: Quem sou eu? Como me véem?

Os outros me véem como eu me vejo?

E bom lembrar que os insucessos também se ddo neste processo, porque embora
compreendidos e aceitos intelectualmente ndo sdo faceis de ser seguidos, tanto no

processo de dar feedback quanto no de receber feedback.
Veja a seguir algumas situagdes que dificultam o dar feedback:

Somos mestres em dar conselhos para nos sentirmos importantes e competentes em

vez de pensarmos na utilidade do feedback para o outro.

Quando vemos somente um aspecto do comportamento do outro de acordo com
nossas motivagdes podemos nos tornar parciais e avaliativos, utilizando o feedback

como um desabafo ou mesmo uma agressdo.

Podemos temer as reagdes do outro (sua magoa, agressio), ou seja, que o feedback

seja mal-interpretado, seja percebido como critica.

Numa situagdo em que o receptor se torna defensivo, ao darmos o feedback podemos
tentar argumentar mais para convencé-lo ou pressiond-lo o que sé contribuira para

aumentar a sua resisténcia. Esta ¢ uma situagdo tipica de discussdes que se radicalizam.
Podemos também insistir em dar o feedback e o outro ndo estar preparado para recebé-lo.

E importante que vocé perceba que precisamos estar atentos para essas situagdes

porque acabam criando verdadeiros bloqueios para a comunicagdo interpessoal.
Veja agora por que é tdo dificil receber feedback:

Voc€ concorda que ¢ muito dificil aceitarmos as nossas deficiéncias e admiti-las

para os outros, ndo ¢ mesmo?

Outra dificuldade — a questdo de confianca na outra pessoa, principalmente em

situacdes de trabalho que podem afetar a nossa imagem.
O receio que temos de ouvir 0 que o0 outro pensa a nosso respeito.
Outro receio ¢ nos sentirmos invadidos.

E quando esses receios surgem, a nossa tendéncia qual é? Reagimos defensivamente.

Nio é mesmo? De que forma?
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Paramos de ouvir, negamos a validade do feedback, agredimos o comunicador,

apontando-lhe também seus erros, etc.

E por falar em parar de ouvir, também existem algumas barreiras que dificultam o

“saber ouvir”. Sdo elas:
Falha de formagio: fomos formados para pensar, escrever e falar, ndo ouvir.

Blindagem cultural: palavras, idéias, topicos que provocam em nds um forte

sentimento de repulsa.

Egocentrismo: nos interessamos por nossa prépria vida, expressa pelo nosso pensar

e nosso falar. O que vem “do outro” néo interessa.

Diferencial de velocidade: uma pessoa consegue falar 140 palavras por minuto e
nds podemos ouvir cerca de 300 palavras por minuto. Este gap faz com que nos

percamos em outras consideracdes fora da mensagem que nos € transmitida.

Comportamento do comunicador: gestos, maneirismo, exageros, uso excessivo do
tempo sdo aspectos comportamentais que podem promover no ouvinte uma nfo-

aceitacfo, seguida de uma reacédo de “auséncia”.

Distor¢des: sdo provocadas pelos paradigmas culturais do ouvinte, que capta a
mensagem a luz de suas proprias percepgdes.

DistragGes: fatores externos que provocam a falta de concentracdo do ouvinte: ruidos

de telefone, batida de portas, arrastar de moveis, pessoas falando, ruidos da rua, etc.

Ambigiiidades de linguagem: as palavras podem promover diferentes imagens nos

ouvintes, dependendo de fatores geograficos, sociais, profissionais.

Afinal, vocé é um bom ouvinte?

Responda ao questionario a seguir € vocé terd uma oportunidade para se auto-avaliar.
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Resumo

Resumindo esta unidade, vimos que todo e qualquer relacionamento
estd baseado em um processo de comunicagdo entre ambas as partes.
Logo, se nos comunicamos melhor, nos relacionamos melhor. Se a
questdo se coloca na capacidade de comunicagio entdo, o que
precisamos aprender para superar as dificuldades e realmente
desenvolver esta habilidade?

Para responder, ¢ bom lembrar que ndo ha percepgdo sem sensagao.

Perceber é conhecer através dos cinco sentidos. Toda informac¢do é
transmitida e recebida por meio dos cinco sentidos sensoriais. E como
a percepgdo ¢ o filtro da comunicacdo, entdo como primeiro
aprendizado vocé precisard desenvolver a sua capacidade de percepcio
sensorial. Abrir méo de crencas e valores limitantes ¢ reaprender a
ver, a ouvir e a sentir o outro com profundidade. Desta forma, vocé

estara respeitando o outro e estabelecendo uma relagio de confianga.

Um outro aprendizado sera vocé reconhecer a importancia do feedback

como um processo de ajuda para mudanga do seu comportamento,

como um processo de crescimento para vocé e para o outro.

Lembre-se:

“Ad competéncia maxima numa situag¢do de feedback ocorre no

momento em que ao dar feedback para vocé, eu me torno conscienie

de gue ele tambem é util para mim.”

E finalizando ai vai uma “dica” para vocé iniciar este processo.

OUCA COM TODO O SEU EU

¢ Com sua cabeca, ouga o que € dito.

¢ Com seu coragdo, ouca o que nio ¢ dito.

* Com suas mios, ouca reagindo fisicamente.

* Com sua voz, ouca fazendo perguntas e respondendo com
repeticdo, palavras ou siléncio.

“O pensamento é um ruido interior que interfere no encontro.

Do siléncio e abertura interior brota o espago da comunhdo.

Para centrar-se no outro, é indispensdavel uma confian¢a bdsica no ser
humano, emanada de um credo de fé na pessoa.”

(ROBERTO CREMA)
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AUTO-AVALIACAO

Instrucdes

Leia as questdes, avalie-se em relagfio a cada uma das caracteristicas a seguir, usando
a escala ao lado de cada pergunta.

Entregue este questionario a outra pessoa com quem se relaciona habitualmente
para que ela responda sobre vocé. De preferéncia deve ser usado o mesmo exemplar
do questionario ainda sem as suas respostas.

Vocé tera mais uma oportunidade de receber um feedback.

Responda as questdes em termos da realidade atual; ndo procure acertar ou buscar
alternativas ideais.

A resposta condensada em cada item é que deve ser utilizada para efeito da

interpretagdo apos o questiondrio.

Questionario

1 +Vocé permite que o outro se expresse sem interrompé-lo?

2 *Vocé escuta nas “entrelinhas”, procurando o sentido oculto
das palavras, especialmente quando a pessoa usa linguagem
de significado ndo-claro?

3 *Vocé se esforga para desenvolver sua habilidade para reter
informacgdes importantes?

4 «Vocé registra os detalhes mais importantes de uma conversagdo?

5 « Ao rememorar um acontecimento qualquer, vocé se preocupa em
localizar e registrar fatos mais importantes e as palavras-chave?

6 *Vocé repete para o seu interlocutor os detalhes essenciais de
uma conversa, antes que ela chegue ao fim, visando confirmar
o que foi entendido?

7 *Quando em conversa com outra pessoa, vocé comega' a
imaginar a resposta a qualquer colocag@io apenas quando o
outro ja expressou suas idéias?

8 +Vocé evita tornar-se hostil ou excitado quando o ponto de vista

do seu interlocutor difere do seu?

9 «Vocé ignora outros fatos paralelos & conversa quando esta
ouvindo?

10 +Vocé sente e transmite um interesse genuino no que o outro 4+ 3 7 1

esta dizendo?
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que sdo citagdes de alguns especialistas. Provavelmente vocé identificou pelo menos

ﬁ% pode perceber, esta unidade inicia com algumas chamadas

uma palavra-chave que traduz o que estd subentendido nestas mensagens: a palavra

relacionamento ou talvez, quem sabe, a palavra relagdo.
Certo? Entdo estamos de pleno acordo.

Na verdade, acreditamos que vocé ja tenha assimilado que a base do processo de
comunicagio é a relacdo e, portanto, € a nossa capacidade de comunicagdo que vai

facilitar de forma ampla os processos de relacionamento interpessoais.

Na unidade anterior vimos que, se tornamos clara e compreensivel a comunicacio e
se desenvolvemos a capacidade de compreensdo profunda daquilo que o outro estéd
querendo comunicar — o saber ouvir — certamente estaremos em condigdes de

desenvolver relacionamentos mais verdadeiros e mais intensos.

Certamente neste momento vocé ja estd se perguntando: mas... qual sera a ligagdo
ou a importdncia do relacionahento interpessoal com o trabalho em equipe? E ¢
justamente esta reflexdo que iremos fazer. Vamos passar esta visdo interligada/
integrada de forma que possa vir a contribuir nfo sé para a sua compreensfio, mas

- principalmente para o seu crescimento pessoal e profissional.

Considerando-a afirmagio do psicologo Will Schutz, que “O fator diferencial para
aprodutii)idade é a qualidade do relacionamento interpessoal”, vocé ndo concorda
que em outras palavras é o bom relacionamento entre as pessoas que faz a diferenca
na producdo de resultados eficazes? Se vocé concorda, entdo ja comegamos a falar
a mesma linguagem, porque ¢ justamente através da interagdo entre as pessoas que
se estabelece a dindmica do trabalho em equipe.

Para que vocé entenda como esta dindmica ocorre, esta unidade foi estruturada com
0s seguint"es itens: 2.1 Processo de Interagdo Humana; 2.2 Processo de
Dese{nvdiﬁmento de Grupo; 2.3 Transformagdo do Grupo em Equipe; ¢ 2.4 Papel

do Facilitador.

PROCESSO DE INTERACAO HUMANA

Como vocé sabe, o processo de interagdo humana esta presente em toda organizagio
e ¢é 0 que mais influi no rumo das atividades e nos seus resultados. A grande questio

é que tal fato parece ainda nfo ter sido devidamente analisado e reconhecido.

Vejamos por qué: a sua organizagio existe para atender necessidades, portanto, para

produzir resultados, seja em forma de servigos ou produtos. Logo, vocé néo vai
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para o seu trabalho simplesmente para encontrar com as pessoas ou para promover
uma reunido social, mas, sim, para realizar uma tarefa, para realizar um trabalho,
para produzir um resultado. Mas vocé e as outras pessoas ndo funcionam como
maquinas isoladas dispostas lado a lado. Todos s@o seres humanos e, como tal, tém
percepcdes, sentimentos, expectativas, desejos, interesses, necessidades, crengas e

valores diferenciados. E sdo justamente vocés os realizadores das tarefas.

Se vocé concorda, entdo ja descobriu aonde queremos chegar. A interagdo entre
(13

vocés val afetar o funcionamento de cada um e de todos, alterando, assim, “o

desempenho previsto ou esperado”, tanto em nivel individual como coletivo.

Para sua melhor compreensdo, imagine um iceberg que possui uma parte visivel e

outra parte, a maior, que fica submersa, invisivel.

Agora observe este mesmo iceberg como sendo um iceberg organizacional:

INTERACAD HUMANA
ICEBERG ORGANIZACIONAL

PRODUCAG DE RESULTADOS

visivel, observavel, acordada

TAREFA

SOCIOEMOCIONAL

Nas organizagdes, a interagdo humana, assim como um iceberg, também acontece
em.dois niveis distintos, porém.concomitantes e interdependentes: o da tarefa e o
socioemocional. O da tarefa é o das atividades visiveis observaveis, acordados (é a
ponta do iceberg). Abrange todos os esforgos para a produgio de resultados em

diregéo aos objetivos definidos.

O nivel socioemocional é o das percepgdes e sentimentos variados ja existentes ou

gerados pela propria convivéncia e atividades no grupo (é a parte submersa do iceberg
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que ndo aparece, mas que da sustehtagﬁo; ¢ o alicerce para a ponta aparecer). O
socioemocional abrange os processos interpessoais responsaveis pela manutencdo
do grupo.

Se esses processos sdo positivos e construtivos, os sentimentos de colaboragéio e
afetp predominam e possibilitam a realizagdo das tarefas previstas e a coesfo do
grupo.

Se-os processos sdo de carater desagregador, o grupo passa por conflitos internos,
divisdes, prejudicando a produgdo grupal.

Agora vocé deve ter entendido com clareza a relagio que Schutz faz entre

prodﬁtividad/e e relacionamento interpessoal.
/

Esta ¢ a visdo integrada que importa entender.

Em outras ‘palavras, a intera¢io no nivel socioemocional,
portanto, pode favorecer ou prejudicar o andamento das tarefas,
os resultados do trabalho conjunto e as relagdes interpessoais,

que se formam e se desenvolvem.
Os niveis de tarefa e socioemocional representam, portanto, conjunto de forcas
presentes e atuantes na situagfo interpessoal e grupal, e que exercem permanente
influéncia reciproca. /
Esta visdo Vintegrada ¢ a grande questdo que entendemos ainda ndo ter sido

devidamente absorvida, reconhecida e internalizada nas organizagdes.

Hoje em dia, define-se a organizagdo como um organismo vivo, social, cujo maior
patrimdnio sdo as pessoas que nela trabalham, mas vocé ndo acha que na pratica
falta-lhe um grande espago — o espago humano, que € o espago para a auto-realizagdo,
para a alegria espontanea, para o encontro humano? »

- Parece que ninguém se importa muito com o que o individuo é,
mas s6 com o que o individuo faz. Fazer (o visivel) é mais
valorizado do que ser (o invisivel). A produtividade é concebida
em termos quantitativos do fazer, e ndo do ser.
A dimensdo trabalho gira em torno de maquinas, planos racionais, tempo medido,

controles rigorosos, resultados quantitativos, indices de custo e lucro, contabilidade

de recursos materiais ¢ humanos, técnicas de analise de valor.

Se a visdo ¢ do fazer vocé ndo acha que fica dificil preservar um espago para a
dimensdo humana no trabalho, onde o individuo possa expandir-suas potencialidades

e simplesmente ser?
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Trata-se ainda de uma visdo cartesiana, mecanicista, puramente racional, dissociada
do “ser” que, na maioria das organizagles, se reflete através de um crescimento

tecnologico acelerado sem o equivalente crescimento humanistico.

A falta de atengdo ao comportamento humano, muitas vezes, traz surpresas,
frustracdes, perplexidades e inseguranca aos dirigentes porque supdem que a
interagdo se dé de acordo com um esquema inteligivel de ag¢éo, ou seja, que as pessoas
facam o que se espera delas. Entretanto, as pessoas nem sempre fazem ou dizem o
que ¢ esperado e com algumas de suas respostas ou atitudes imprevisiveis deixam

0s outros surpresos e confusos.

Veja o exemplo:

Eu refiz, ndo
gostei do que
fiz. Mudei de idéia.
E vocé ja ouviu
dizer que s6 nZo
muda de idéia quem
n3o as tem?

Este nZo foi o trabalho
que eu lhe pedi e que vocé me
mostrou ontem.

Em outras palavras, nfo adianta o discurso proferido enfatizar o trabalho em equipe
como sendo a saida para o sucesso da organizagdo, sem o verdadeiro entendimento
da complexidade e da dindmica que se estabelece quando as pessoas estdo juntas
para produzir em grupo.

O grupo nio ¢é a simples soma de individuos e comportamentos

individuais. O grupo assume uma configuracio prépria que




influi nos sentimentos e a¢des de cada um. O grupo ¢ uma
“gestalt” dindmica — é um todo que da significado as partes ¢

nio pode ser confundido com partes em justapeosi¢io.

“Hd um bocado de diferenga entre pessoas trabalhando juntas num

>

mesmo projeto e todas elas apenas trabalhando ao mesmo tempo.’

Bem antes de comegarmos a aprofundar sobre a dindmica de funcionamento dos
grupos € como um grupo pode se transformar em equipe, vamos entender melhor

como um grupo se insere dentro do sistema organizacional.

Voltemos a defini¢do da organizagdo como organismo vivo.

Pense em vocé, ser humano, como um sistema de organismo individual.

O seu sistema como um todo é composto por varios subsistemas, cada um com‘uma
finalidade: nervoso, cardiovascular, respiratério, digestivo, imunolégico, etc. Cada
um destes por sua vez compde-se de sistemas celulares, atdmicos e estes envolvem
particulas, e assim por diante. Em outras palavras, todos estdo implicados, inseridos

um dentro do outro, como mostra a figura 10.

PARTICULAS

ATOMOS .
) MOLECULAS
CELULAS
SERES HUMANOS
NACOES
PLANETA
GALAXIAS

Fig. 10

Deduz-se, entdo, que qualquer alteracdo que ocorra em um desses seus sistemas vai
alterar o seu organismo como um todo, pois tudo se encontra interligado,
interdependente. Exemplificando: se vocé comer algum alimento estragado, todo o
seu organismo sera alterado, podendo variar entre dores de cabega, vomito, febre,

diarréia, etc.
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Vamos transpor este mesmo modelo sistémico para o entendimento da organizagado
como um organismo vivo, um sistema social global a partir das seguintes

consideragdes e conforme ilustrado na figura 11.

SOCIEDADE

_ SISTEMA
ORGANIZACKO/EMPRESA

SUBSISTEMA INTEREQUIPES

(DIVISAG, DEPTO., AREA, SETOR, ETC.)
SUBSISTEMA EQUIPE DE TRABALHO,
GRUPO DE TRABALHO, UNIDADE
SUBSISTEMA

INDIVIDUO/PESSOA

NACAO
7 RELACAO INTRAPESSOAL
RELACAQ INTERPESSOAL

COMUNIDADE &

RELACAQ INTRA-EQUIPE

RELACOES INTEREQUIPES

. RELACAQ COM O MERCADO/CLIENTE
GOVERNO

Fig. 11

A organizacio nio ¢ a soma de individuos, mas a manifestacdo das relagdes

socioemocionais, culturais, politicas e econdmicas que as pessoas estabelecem

entre si. Em outras palavras, o todo é maior que a soma das partes.

O trabalho nfo é resultado do esfor¢o de um individuo, mas resultante das iniimeras

relagdes estabelecidas entre individuos no desempenho de fungdes complementares

entre os diversos grupos organizacionais. Estamos falando da interdependéncia
entre as equipes ou areas das unidades organizacionais para o atingimento dos

resultados.

A necessidade de aprimoramento ¢ desenvolvimento ndo deve ser buscada, tdo-
somente, na pesquisa de atitudes e comportamentos individuais, mas,
principalmente, na analise da natureza dos sistemas interacionais estabelecidos

nas unidades organizacionais, ou seja, na dindmica relacional que se estabelece

entre as equipes.

A qualidade do desempenho guarda intima vinculagdo entre o gerente e sua equipe
e entre os componentes desta; a tarefa e o socioemocional interligados exercem
influéncia reciproca. Trata-se da dindmica interpessoal que se desenvolve dentro
do grupo/equipe.

Cada um deve superar-se na manifestagdo de seu talento individual, e a0 mesmo

tempo transcender o seu ego para realizar a magia do coletivo, tornando-se parte
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integrante de um todo dindmico e coeso. Em outras palavras, cada um € o grupo € o
grupo estad em cada um, onde o aprofundamento do conhecimento de si e do outro

sdo condigbes basicas.

Estes diferentes niveis de relacionamento ndo sfo independentes, mas sim

interdepeﬁdenfes’, influenciam-se e interagem constantemente.

“Quanto melhores as relagbes, melhor o funcionamento do sistema em termos de
eficiéncia, eficdcia e bem-estar dos seus membros.”

“O significado da parte se encontra no todo e o todo se forma a partir da
compreensdo das partes.”

Finailmente, estamos todos no mesmo barco, um precisa do outro, somos
interdependentes. E se fazemos parte temos a nossa parcela de contribui¢io neste
processo.

Depende de cada um de nés manter a dissociagfo ou promover a interagdo, seja por
omissio, alienagio, passividade e conformismo, seja por conséientizagﬁo, lucidez,

engajamento e iniciativa de acéo.

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE GRUPO

Vocé acabou de ter a visdo sistémica da intera¢cio humana na organizagdo, ou seja,
a visio de uma rede de conexbes que interliga desde o microorganismo (individuo)

a0 macroorganismo (um todo relacional que produz um resultado) e vice-versa.
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Agora propomos a vocé nos determos a explorar esta visdo dentro do grupo.

Lembra quando falamos do iceberg cuja parte visivel equivale ao nivel de interacio

da tarefa ¢ a invisivel a interagfo socioemocional? Lembrou, nfo &?

Entdo vamos focalizar esta parte invisivel que ¢ a sustentagfo para a produgdo dos
resultados. O que se passa no nivel socioemocional do grupo independe da
competéncia e qualificagdo de seus membros. Mas é de importincia vital para a

consecugdo dos objetivos ¢ obten¢io de resultados com qualidade.

Podemos dizer que o processo de interagio se da em trés dimens&es, ndo-excludentes.
Sendo que, dependendo do momento, das circunstincias, uma delas pode
preponderar, determinando, assim, a dindmica daquele grupo. S#o elas a dimensdo
intrapessoal (relagdo eu-eu), a interpessoal (relagdo eu-outro) e a grupal (a propria
dindmica do grupo, os movimentos do conjunto). -

Vamos entender cada uma.

Tomemos um exemplo de uma situacdo que vocé ja deve ter vivido no seu grupo de

trabalho.

Durante uma reunido de trabalho, de repente, vocé se desligou, ficando ausente,
com o pensamento fora dali. Para se comportar desta forma algo que vocé viu ou
ouviu pode ter-lhe remetido a uma outra situagio, ou a uma emocio, ou a uma
imagem passada, presente ou futura. Pode-se dizer que vocé esteve voltado para
dentro de si mesmo, numa relagdo intrapessoal. Todos nés conhecemos esta
experiéncia e sabemos que sfo situa¢des que provocam reagdes diferenciadas nas
pessoas, que podem ser manifestas ou ndo. Podem provocar incémodos, preocupagio,

descontragio, raiva, etc.

A dimensdo intrapessoal estd sempre presente no processo de grupo. E a relagio
cu-eu que ¢ decisiva na interagfo com os outros, porque dependendo de como eu me
'vejo, como eu me sinto, como eu me aceito, como eu me valorizo, eu vou interagir
com as outras pessoas. Muitos problemas de participacdo no grupo originam-se

predominantemente nesta dimens3o.

Ja a dimensdo interpessoal ¢ a visivel no grupo porque, como seres singulares e
gregarios, a relagdo eu-outro ¢ central em nossa vida. Mas ji4 vimos que o
comportamento humano néo é programivel de modo simplista. A dimens3o humana
¢ complexa e contraditéria porque se expressa com atitudes, valores, sentimentos,
experiéncias, motivagdes variadas e individualizadas. Em decorréncia, os paradoxos

do comportamento estdo sempre presentes. Nas relagdes onde h4a amor, ha 6dio
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também; cooperagdo e¢ competi¢do podem alternar-se, assim como ternura e

hostilidade, alegria e tristeza, carinho e agressdo, franqueza e dissimulagao.

Veja como esta poesia de Carlos Drummond de Andrade ilustra bem esta

complexidade.

“Jodo amava Tereza que amava Raimundo que amava Maria que amava
Joaquim que amava Lili que ndo amava ninguém.

Jodo foi para os Estados Unidos, Tereza para o convento, Raimundo
morreu de desastre, Maria ficou para tia, Joaquim suicidou-se e Lili

casou com J. Pinto Fernandes que ndo tinha entrado na historia.”

Todo grupo humano expressa estas contradi¢cdes e paradoxos da natureza humana
através do amor e o0dio, confianga ¢ desconfianga, entusiasmo e desdnimo, dominagio
e submissio, légica e intuigdo, egoismo e altruismo, lealdade e traigdo, razdo e
emogdo.

Portanto, vocé pode ver que relacionamento interpessoal é essencialmente um

processo que tem como trajetoéria uma continua sucessdo de conflitos.

Estou falando para vocé& do conflito sem a conotagdo negativa de briga, combate,
violéncia, mas como uma fungfo positiva da dindmica interpessoal de revelar a
energia do grupo.

Como diz HERACLITO:

“d oposigdo traz concordia — da luta dos contrdrios nasce a mais bela
harmonia.”
“Completo e incompleto, concorde e discorde, harmonia e desarmonia,

em todas as coisas, um, e de um, todas as coisas.”

Imagino que vocé deva estar curioso para saber sobre a terceira dimensfo, que é a
da dindmica ‘grupal. E vocé tem a resposta porque nada mais ¢ do que o resultado
desse complexo processo de interagio.

E o sistema pessoal/individual em constante interacdo com os sistemas pessoais
dos outros. E uma teia de relagdes, de influéncias reciprocas, onde ninguém fica
imune, que tem como resultado o clima do grupo refletindo o ambiente psicossocial

interno e a imagem do conjunto.

Uma “dica” para vocé: Fazer a “leitura” da dindmica do grupo do qual vocé faz

parte € importantissimo para ajuda-lo a entender muitas de suas agles e reacgdes.

E como contribuigdo para vocé iniciar este processo, sugerimos que faga os dois

exercicios a seguir.
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Exercicio 1

Relag¢des no grupo

Esta ¢ uma sugestdo para uma representagdo do seu grupo de trabalho. Escreva os
nomes das pessoas dentro dos circulos, comec¢ando pelo seu. Trace linhas para indicar

como as pessoas se relacionam usualmente no grupo.

O O
O O
e SO
O QQQ
Q@

Exercicio 2

Minha situacdo no grupo de trabalho

No exercicio 1 vocé tirou uma fotografia das relagdes interpessoais do seu grupo
de trabalho. Agora olhe para a “foto”, observe onde vocé se posiciona e responda as
seguintes questoes:

Como me sinto neste meu grupo de trabalho?

Qual o meu espaco neste grupo?
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Quando fico mais a vontade?

O que me constrange neste grupo?

Tenho mais facilidade de comunicagéo...

Que coisas ndo gosto de falar neste grupo?

O que me traz mais satisfagfo neste grupo?

Como gostaria de ser neste grupo?
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O que receio neste grupo?

Minhas dificuldades de trabalho com este grupo...

Minhas facilidades de trabalho com este grupo...

Este grupo para mim...

Falamos das trés dimensdes de interagdo, agora vamos falar do processo de
desenvolvimento dos grupos. Sdo varios os tedricos que se dedicaram e ainda
aprofundam os estudos sobre esse tema. Entre eles podemos citar LEWIN, MORENO,
BION, ROGERS, SARTRE, PICHON RIVIERE, SCHUTZ, e outros.

De comum acordo, todos eles concordam que um grupo para se tornar um grupo
“de verdade” passa necessariamente por um processo, em outras palavras, por etapas
ou fases de desenvolvimento que caracterizam os diferentes niveis de existéncia
grupal. As denominagdes e o nimero de etapas/fases sfio o diferencial das

abordagens.

Will Schutz € o teorico escolhido para ser apresentado a vocé. Doutor em Psicologia,
estuda ha 30 anos as relagdes humanas, ¢ criador da metodologia “The Human

Element” e um dos mais respeitados consultores organizacionais.
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Para que vocé possa conhecé-lo melhor e entender a sua concepgio de
desenvolvimento de grupo, faremos um pequeno resumo de seus pensamentos e

crengas que permeiam todo o seu trabalho.

Schutz » pensamentos e crencas

Pressupostos basicos

* Todo individuo nfo atingiu todo o seu potencial.

* O homem ¢ um animal biol6gico, social e psicoldgico e seu prazer advém dessas fontes.
* O prazer ¢ o sentimento que provém da realizagdo de nosso potencial.

* Na qualidade de seres humanos ndo temos limitagdes.
Objetivo do ser humano — atingir o pleno desenvolvimento de seu potencial.
Areas de Exploracgiio para o Pleno Desenvolvimento do Potencial humano:

O Corpo, o Funcionamento Pessoal, as Rela¢Ges Interpessoais e as Relagdes
Organizacionais.
“A abertura e a honestidade sdo condi¢bes necessdrias para a

exploragdo do potencial humano.”

“O homem deve querer deixar-se conhecer por si e pelos outros,
expressar e explorar seus sentimentos, abrindo caminho para a

libertagdo do potencial criativo — o Prazer.”

Concepciio sobre o Homem e a Relagio Humana

“Cada um de nés é um organismo integral e unificado. Somos um
organismo que se manifesta através de pensamentos, sentimentos,
sensagoes e através de movimentos, e que tem uma dimensdo eSpiritual.”
“O conhecimento do meu Corpo, dos meus Sentimentos determinard
as minhas escolhas.”

“O conceito de si mesmo, isto é, o conceito de mim mesmo vai refletir
no funcionamento do meu corpo, no desenvolvimento e utilizacdo de
minhas habilidades e capacidade; ao desenvolver meu nivel
Interpessoal posso alcangar o pleno potencial de relacionamento
humano; o nivel Espiritual encontra-se na busca da humanidade pela
harmonia com o Universo. 4 busca de minhas potencialidades equivale
a busca do Deus dentro de mim e sentir que todos somos uno.”

As Bases das Relagdes Produtivas

Verdade — é o que ¢ genuino sobre mim, sobre minha experiéncia, meu corpo, minhas
recordagdes e sentimentos. A minha verdade ¢ a minha experiéncia, diz respeito a

mim, ndo ao outro.
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“Desvendo meu proprio poder, conforme tomo consciéncia e conforme
comego a dizer a verdade. A verdade me liberta. A verdade faz-me
compreender como conduzir a minha propria vida.”
“Mentir bloqueia o autoconhecimento e detém os contatos
interpessoais. Mentir me impede de saber quem vocé é. Vocé se torna
outra pessoa, que diz aquilo que uma pessoa deveria dizer e eu fico
aborrecido e vocé também.”
“Posso conhecer sobre minha prépria verdade através do feedback e
da compreensdo corporal.”
Abertura — estar disposto para revelar-me ao outro. Corresponde a auto-expressio natural;
quando me expresso naturalmente, fico menos tenso e posso trabalhar com mais energia.
“Ser aberto é dizer a primeira verdade em primeiro lugar.”
Escolha — escolho tudo que faz parte da minha vida. Escolho tomar consciéncia de
algumas destas escolhas e nfo tomar consciéncia de outras.
“Quando tomo consciéncia de estar escolhendo todas as coisas, posso assumir
a responsabilidade por minha prépria vida e vivé-la do modo que quiser.”
Papel do Facilitador — “Minha missdo ¢ ajudar as pessoas a descobrir as suas

verdades.”

Dindmica Humana ¢ Necessidades Interpessoais
O ser humano orienta-se basicamente por trés necessidades que se expressam através
do comportamento, dos sentimentos ¢ do Eu (como eu me relaciono comigo mesmo).

Sédo elas: inclusdo, controle e abertura.

O quadro a seguir sintetiza a teoria das necessidades interpessoais de Schutz, que

sdo dimensdes que segundo ele ocorrem no desenvolvimento dos grupos.

DINAMICA HUMANA - NECESSIDADES INTERPESSOAIS

COMPORTAMENTO EU INTERACAO
{COMO ME COMPORTO EM (COMO ESTOU ESCOLHENDO S
RELACAD AS OUTRAS PESSOAS, -RELAC ME SENTIR EM RELACAOA -~

. ECOMO PENSO QUE AS OUTRAS  PESSOA 0 MIM MESMO) AUTO-ESTIMA= -

.~ PESSOAS SE COMPORTAM EM . COMO EU ME VALORIZO

-~ RELACRO A MIM)

INCLUIR = FAZER CQISAS
(OM, COMPARTILHAR

* VIVO = ATIVO, FUNCIONANDO EN(ONTRO
. COMPLETAMENTE, CHEIO DE '

DENTRO = FORA . ENERGIA
omor CONTROLAR = ASSUMIR ~ COMPETENTE = CAPAZ, HABIL  AUTODETERMINADO = CONFRONTO
,(o QUANTO DE CONTROLE ~ RESPONSABILIDADES, PRALDIR  AUTONONO, i
£ INFLUENCIAR WEDO = SER RUMILHADG  RESPONSAVEL POR Min
PORCMA=PORBAYO o MESMO
ABERTURA ABRIR = REVELAR, CONTAR ~ QUERIDO = SENTIR PRAZER ~ AUTOCONSCIENTE - ABRACO
RA - SENTIMENTOS VERDADEIROS ~ COM, APRECIAR COMPANHIADE  PERCEBO OS SENTIMENTOS,
OSOUTROSEOQUNTO S pesyi = isTinie MO <SERAEETIOC  ATENOAD U CORP0

OUTROS SE REVELAM PARA MIM) f

54



Com esta visdo geral das concepgdes de Schutz fica mais facil para vocé entender

como este processo se da.

E a congregacdo dessas necessidades interpessoais inerentes aos seres humanos que

para ele caracterizam as fases de interagcdo no desenvolvimento do grupo.

Para Schutz o grupo ¢é formado por meio de um procedimento especifico que define

a inclusao grupal, portanto a primeira fase.

O comportamento de inclusdo se refere & associagdo entre as pessoas: exclusio,
inclusdo, pertinéncia. O desejo de ser incluido manifesta-se como desejo de atengéo,
de interacdo, de ser distinto dos demais. Por exemplo, ser identificada pelo meu nome

dentro de um grupo significa que alguém me viu, se deu conta da minha presencga.

Em outras palavras, alguém se interessou por mim, eu chamei atengdo, quem sabe

até aescobriu as minhas caracteristicas singulares, marquei presenca.

Lembra quando falamos na dimensfo intrapessoal (relagdo eu-eu) da importancia

do autoconceito que era decisivo para interagdo com os outros?

Na inclusio o comportamento também ¢ determinado pelo modo como cada um se

sente a respeito do que significa como pessoa.

Se a auto-estima ¢ baixa, julga-se sem importincia alguma, como conseqiiéncia o
comportamento de inclusfio tende a ser marcado pela ansiedade. Ou eu me esforgo
40 MAxXimo e fég/o “barulho” para que me vejam, ou me excluo, me afasto, me retraio
e me distancio, também para que me vejam. Em ambas as situagdes quero que os

outros prestem atengdo em mim.
Em resumo, cada pessoa procura situar-se e achar sua posigio
no centro ou na periferia do grupo. O dilema central é “dentro
ou fora”. Isto significa ser aceito pelos outros ou ficar a margem,
tomar parte nos acontecimentos do grupo ou permanecer
afastado como observador, espectador. A ansiedade ou medo

subjacente é a de que eu seja ignorado.
A interagdo modal significa “encontro” — entrar e compartilhar espago no grupo.

As dificuldades de inclusio sdo tipicas de grupos novos em qualquer contexto, seja

no trabalho, na escola ou na familia.

Um exemplo caracteristico nos grupos de trabalho' entrada de funcionario novo, ou

mesmo de um gerente.

As vezes as dificuldades ndo sdo resolvidas no inicio e prolongam-se, podendo trazer

perturbagdes no funcionamento grupal.

E importante ficar claro que nesta primeira fase ainda no existe grupo. As pessoas

estdo se tateando, se conhecendo, os estereotipos constituem o essencial da percepgdo
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+ de um pelo outro. E a fase do conhecido papo-furado, onde surgem perguntas do
tipo: Como estd o tempo...? Vocé sabia...? De onde vocé é...7 O que vocé faz...? Vocé

trabalha onde...? E é por meio deste bate-papo que as pessoas passam a se conhecer.

Ao mesmo tempo que as pessoas estdo se conhecendo, estio decidindo o quanto irdo se
comprometer com o grupo. As perguntas tipicas que se fazem é: Quanto de mim darei
para este grupo? Quanto serei importante nesta situa¢do? Serd que eles irdo apreciar o

que eu sou e o que posso fazer, ou serd que permanecerel indistinto de todos 0s outros?

E a fase em que estou decidindo basicamente quanto contato, quanta interagio e

quanta comunicac¢do desejarei ter.

A preocupagio nesta fase ¢ pela unanimidade, pela integragdo de todos, é em dizer “Eu

sou do grupo”.
E quando todos se sentem pertencendo, unidos, inicia-se a transi¢do para outra fase.
Antes de falarmos da proxima fase, vamos dar uma pausa para um exercicio.

Sugerimos a vocé que pegue a “fotografia” que vocé tirou das relagdes do seu grupo
(exercicio 1) e olhe para ela e responda as perguntas abaixo, que ajudario na leitura

do seu processo de incluséo e do seu grupo.

Existe uma identidade grupal? (Pertencimento)

Estdo todos os membros incluidos?

E vocé? Qual ¢ a sua posi¢@o? Que espago vocé ocupa? Vocé esta “dentro” ou “fora”?

Se vocé fez o exercicio 2 (Minha Situagdo no Grupo de Trabalho), vocé ja tem as

respostas para essas perguntas.

E para aprofundar ainda mais essa leitura, sugerimos que faga o exercicio 3.
Exercicio 3

Meu papel no grupo

O meu papel neste grupo de trabalho é...

Como funcionaria o grupo se o0 meu papel nio existisse?
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Quais as minhas contribui¢des especificas para o grupo?

Qual a mais importante?

O que eu fago que alguém do grupo ndo poderia fazer?

Fico satisfeito com o meu papel quando...

Feito o exercicio, vamos & segunda fase de desenvolvimento do grupo — controle.

Estando o grupo reunido, este comeca a se diferenciar e as questdes relativas ao

controle passam para o primeiro plano.

O que vem a ser isso?

.

Sdo questdes que dizem respeito a tomadas de decisfo, compartilhar
responsabilidades, distribuir poder. E nesta fase que emergem as situagdes variadas
de competi¢do clara ou encoberta, afirmagdo de competéncia, manobras sutis de

jogo de forgas, aliangas e luta pela lideranga.
E a fase da diferenciagdo, onde as pessoas comegam a brigar pelo seu espago.

Todos nds temos desejo de controlar, que varia segundo um continuum. Vai desde o
desejo de ter autoridade sobre os outros (e de, portanto, controlar o meu futuro) até

o desejo de ser controlado e isento de toda responsabilidade.
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O comportamento de controle difere do de inclusdo na medida em que n3o implica
destacar-se, mas ser o vencedor. Mas eu tanto posso demonstrar independéncia e

me rebelar com o controle do outro como posso me submeter e aceita-lo.

Por tras do comportamento de controle estd a percepg¢do de minha competéncia. Se
me sinto incapaz de enfrentar o mundo, se me sinto inadequado, ou ndo estou a
altura de outras pessoas, tanto posso me afastar de posi¢des de poder ¢
responsabilidade como posso ser extremamente dominador e competidor. Em ambas
as situagdes meu receio ¢ de que os outros ndo sejam influenciados por mim ¢ que

terminem por me influenciar.

Agora, se me sinto competente posso me comportar de acordo com a situagéo, dando
ou ndo. ordens e seguindo ou ndo ordens, tendo confianga de que outras pessoas
confiam em minha capacidade de tomar decisdes.

O dilema central consiste em localizar-se “acima ou abaixo” dos
outros. A interacio representativa desta fase é “confronto”:
medir forcas e julgar o grau de influéncia sobre os outros e a

ansiedade subjacente é ser incompetente.
Garanto que vocé deve estar pensando no seu grupo de trabalho, no quanto as pessoas
competem, divergem e disputam o poder. E sabe por que esta fase fica mais
evidenciada num grupo de trabalho? Porque neste tipo de grupo as pessoas estdo
juntas para produzir um resultado, para realizar uma tarefa, logo precisam mostrar
competéncia para poder receber as devidas recompensas (salarios, promogdes e
outros beneficios). Como todos nds temos necessidades diferenciadas de controle,
influéncia e responsabilidade, o grupo de trabalho é o que mais estimula ¢ favorece

a satisfagdo dessas necessidades.

Estes sdo os conflitos interpessoais mais importantes que surgem no ambiente de
trabalho que precisam ser explicitados e clareados para que os resultados sejam

produtivos.
Cabe lembrar aqui o iceberg organizacional (parte visivel x invisivel).

Digo isto porque no processo de desenvolvimento do grupo, sé depois que a questdo

do controle € resolvida ¢ que os.temas afetivos ganham maior destaque.
Mas antes de passarmos a terceira fase, que tal fazermos mais um exercicio?

Sugerimos que pegue novamente a “foto” que vocé tirou ¢ avalie o que acontece no

seu grupo a partir dos comportamentos listados.
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Exercicio 4

O que acontece no seu grupo

Utilizando a escala, indique em que medida estes comportamentos existem em seu

grupo.
1 ¢ Falta de cooperagdo ‘ (l ]1 2’ :L 4‘ 5‘ l ‘7
2 « ‘Conspiragdes’ ¢ ‘fofocas’ ‘ ‘ ‘ ‘ l ‘ ‘ ‘ ‘
01 2 3 4 5 6 7
3 « Hostilidade entre as pessoas (aberta ou velada) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ’ } 1 ‘
01 2 3 4 5 6 7
4 « Disputa de lideranga ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ , ‘ ‘
01 2 3 4 5 6 7
5+ Pessoas tensas e ansiosas ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ J ‘ ‘4‘
01 2 3 4 5 6 7
6 » Choques entre as pessoas } i ]‘ 2‘ :t; 4’ 5‘ (‘) ’7
7 » Indiferenca em relagdo ao trabalho ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
01 2 3 4 5 6 7
8 * Alienacdo dentro do grupo 1 ‘ ‘ ’ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
01 2 3 4 5 6 7
9. Comﬁnicégéeé‘incompletas, davidas ’ ’ l ‘ ‘ ’ ‘ ‘ ‘
01 2 3 4 5 6 7

10 » Conflitos entre subgrupos ’ ’ ‘ ’ ‘ ‘ 1 ’ ‘

Dando continuidade ao processo de desenvolvimento do grupo, chegamos a terceira

fase — abertura.

Uma vez que as pessoas diferenciam-se no que se refere 4 responsabilidade e ao
poder, agora caminham na dire¢ido de se tornarem emocionalmente integradas. E
nesta busca evidenciam-se as expressdes emocionais abertas e as trocas afetivas.
Séo'/’tipicas as manifestacdes por um lado de sentimentos positivos, por outro lado
de citimes, rejeigdo, hostilidade, de formacdo de pares. E a fase da expressdo dos
paradoxos: carinho e hostilidade, satisfacdo e insatisfaglo, alegria e tristeza,
harmonia e tensfo. Tais sentimentos sdo revelados porque existe o vinculo afetivo,
o gostar do outro, apesar de...

O dilema central é “préximo ou distante”, ou seja, o quanto de
intimidade € desejavel ou possivel. A interagio afetiva é o abraco.
A ansiedade afetiva é ser ou ndo capaz de ser amado, em outras

palavras, medo de ser rejeitado.
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Mas se vocé é uma pessoa que interage afetivamente com outra pessoa sem
problemas, vocé vai se sentir bem tanto numa relagdo pessoal intima quanto numa
relagdo que exige distanciamento. Para vocé pode ser importante ser querido, mas
se ndo o for pode aceitar essa falta de afeto como resultante da relagdo com esta

determinada pessoa. Ndo significa que com outra seja igual.

Em outras palavras, essa falta de afeto ndo significa que vocé seja incapaz de ser

amada. Vocé entende que ndo pode é ser amada igualmente por todos.

J4 estamos falando de aceitacio das diferengas e respeito pelas escolhas individuais.

Aceitar e respeitar o diferente ¢ um indicador de maturidade do grupo.

Transpondo esta fase para o grupo de trabalho, este ¢ o momento em que 0 grupo se
aceita com a composigio de pessoas diferentes ¢ reconhece que estas podem trazer,
cada uma, sua contribui¢do a solugdo dos problemas do grupo ou a realizacdo de
suas tarefas. O sentimento dominante é o da co-responsabilidade na decisdo ou no
trabalho. Todos conhecem e reconhecem as habilidades e dificuldades de cada um,

o que facilita as adaptagdes e ajustes que se fazem necessarios diante das situagdes.

A acdo voltada para a tarefa num clima de cooperagio permite escolhas mais acertadas

e distribuicdo de papéis mais condizentes com os objetivos que se deseja alcangar.
A solidariedade surge por si mesma. As interagdes se desenvolvem espontanecamente.

Mesmo isolados ou distantes uns dos outros, de repente até pela propria exigéncia
da tarefa, os membros continuam a se sentir solidarios, pertencentes, participativos,

comprometidos. Existe o sentimento de unidade.
“Cada um é o grupo e o grupo estd em cada um.”
“Estamos todos no mesmo barco.”

Vamos arriscar um palpite sobre o que vocé deve estar pensando: “Podemos chamar este

grupo de equipe?” Vocé mesmo vai dar a resposta. Mais a frente voltaremos a esta questdo.

Antes é importante que fique claro para vocé que o processo de desenvolvimento
dos grupos ocorre de uma forma muito dindmica. As trés fases estdo sempre
presentes, mas nio sio sempre igualmente destacadas. A seqiiéncia inclusdo, controle
e abertura pode repetir-se em ciclos de duragdo varidvel, embora nem sempre essa
ordem seja seguida. Por exemplo, os grupos de trabalho tendem a viver a fase de
controle de forma mais acentuada. Grupos que se iniciam com pessoas que néo se
conhecem tendem a viver a fase de inclusio com mais intensidade. Grupos de
“excluidos”, como Alcod6latras Andnimos, Vigilantes do Peso, etc., se incluem

rapidamente para viver a abertura com maior intensidade.
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Podemos dizer que nfo existe uma separago rigida e excludente entre as fases.
Elas se misturam. As pessoas.que compdem o grupo, dependendo da sua historia de
vida, do seu momento e do préprio grupo, vio ter as suas necessidades interpessoais

diferenciadas.

Exemplificando: o grupo pode estar expressando o controle a0 mesmo tempo em
que existem algumas pessoas que ainda se sentem fora do grupo, ou o grupo estar
vivendo a fase de abertura enquanto algumas pessoas ainda estdo competindo, e

assim por diante.

Podem ocorrer também situagdes imprevistas que rompem o equilibrio grupal. Por
exemplo, a saida ou entrada de uma pessoa, uma doenga ou morte que mobiliza o

grupo para enfrentd-las, podendo emergir dificuldades de outra fase.

Enfim, relembrando o que ja foi dito, cada grupo vive o seu processo de interagio,
tem a sua propria dindmica, que é resultante das dindmicas intrapessoais ¢

interpessoais.
S6 evolui e amadurece a partir da vivéncia desses estagios.

Resumindo a teoria de SCHUTZ e para efeito de sua melhor compreensio da
dindmica humana (vide quadro na p. 54), imagine o ser humano como uma cebola,
em camadas.-Cada camada representando uma das trés areas: comportamento,

sentimento ¢ o Eu.
Na area do comportamento, existem trés dimensdes: Inclusdo, Controle e Abertura.

Com relagdo aos sentimentos, estas dimensdes correspondem a: Importincia,
Competéncia e Bem-Querer. Isto é, sinto-me importante quando vocé me inclui,
sinto-me competente quando vocé permite que eu exercga controle e sinto-me querido

quando vocé se revela para mim.

Se vocé ndo me incluir, ndo me permitir o exercicio do controle ¢ nfio se revelar,
nfo significa, necessariamente, que eu nio seja importante, competente ou querido,

porém € assim que muitas vezes nos nos sentimos.
Vocé ja teve esse sentimento?

Finalmente, na camada do Eu estdo o autoconceito (como eu me vejo) € a auto-
estima (como eu me valorizo). Podemos dizer que a auto-estima é o coragio do ser

humano; é motor do seu pleno funcionamento.
Quando vocé se expressa espontaneamente, esta revelando um Eu fortalecido e revigorado.
Quando seus comportamentos sdo defensivos, estdo refletindo um Eu fragil e sem

energia.
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E sabe por que nos defendemos? Simplesmente para que os outros ndo nos percebam
como nds nos percebemos. Utilizamos esta “casca” (defesa) s6 porque temos medo

de ser ignorados, humilhados ou rejeitados.
E como podemos modificar isto? Esta deve ser a sua pergunta.

A disposic¢iio para o autoconhecimento ¢ o reconhecimento do nosso poder de escolha
permite que cada um de nds possa alterar a sua propria auto-estima e ninguém pode

fazer isso por nos.

E por falar em escolha, propomos que faga mais um exercicio. Ao fazé-lo talvez possa

descobrir as diferentes relagdes que vocé estabelece dentro do seu grupo de trabalho.
Relagdes mais préximas, outras mais distantes, cujos vinculos sdo diferenciados.
Entdo vamos l4...

Retome aquela “fotografia” que vocé tirou do seu grupo de trabalho. Observe os

nomes das pessoas que vocé colocou nos circulos.

Observe o posicionamento dessas pessoas em relagdo a vocé; quais estdo mais
proximas e mais distantes, e faga as suas escolhas a partir das perguntas a seguir. E

importante que vocé reflita sobre os critérios que justificaram a sua escolha.
1 » Quem neste grupo vocé escolheria para coordenar uma tarefa?
2 « Quem vocé escolheria para ajuda-lo nas mais dificeis partes de sua tarefa?
3 » Quem vocé escolheria para convencer uma pessoa relutante sobre uma nova idéia?
4 » Quem vocé escolheria para companheiro(a) de viagem de férias?
5 « Quem vocé escolheria para uma conversa sobre idéias estimulantes?
6 * Quem vocé escolheria para uma conversa confidencial?
7 « Quem vocé escolheria para tomar um chope num bar?
8 * Quem vocé escolheria béra abrir uma sociedade?
‘9 * Em relagdo aos papéis (escolhas) acima,
a. qual papel vocé imagina que desempenha no grupvo?
b. qual papel vocé gostaria de desempenhar?

OBS.: Com relagdo a pergunta 9, seria importante para aprofundar o seu
autoconhecimento vocé checar com os seus colegas se a percepgdo que vocé tem de

si mesmo corresponde a percepcdo que eles tém de voceé.

Seria mais uma oportunidade para vocé receber feedback e trabalhar o seu processo

de abertura.
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15 Coisas que vocé pode fazer hoje para melhorar a sua auto-estima e
a s/ua habilidade para estar num relacionamento?®

Estes passos podem ser tarefas para toda a vida, mas é possivel comegar agora. Seu
poder estd em escolher ndo ficar sobrecarregado, mas investigar como vocé poderia
fazer‘ um pouco nesta area hoje. Se vocé fizer isto, entdo os amanhis tomardo conta

de st mesmos.

#Texto elaborado e fornecido por Will Schutz durante a realizac@o do workshop realizado no Brasil
em 1994.
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TRANSFORMACAD DO GRUPD EM EQUIPE

Chegou o momento de vocé obter a sua resposta com relagfo a pergunta: quando um

grupo se torna uma equipe?

Entdo vamos entender o que é uma equipe. A frase “estamos todos no mesmo barco” nio

surgiu por acaso. Vejamos a etimologia da palavra equipe segundo o professor ROBERT

LAFON em seu artigo Les mécanismes des relations sumaires dans le travail en équipe:

“Equipe viria do francés antigo, ‘esquif’, que designava
originariamente uma fila de barcos amarrados uns aos outros e puxados
por homens (como os barqueiros do Volga) ou cavalos, enquanto nio
chegava a época dos rebocadores. Seja devido a imagem dos barqueiros
puxando a mesma corda ou @ imagem dos barcos amarrados juntos, ...
0 fato é que um dia falou-se em equipe de trabalhadores para realizar
uma obra comum e, mais tarde, em equipe de esportistas para ganhar
uma partida. Hd nessa palavra, portanto, um vinculo, um objetivo
comum, uma organiza¢io, um duplo dinamismo que vem tanto da

‘cabega’ como do conjunto; uma vitéria a ser alcangada em conjunto.”

E certo que as equipes existiram bem antes de sua denominag¢io, mas nio é menos certo

que o vinculo, a unidade e mesmo a solidariedade de um pequeno grupo ligado a um

trabalho comum a ser cumprido, ¢ o que em primeiro lugar chama a atencéo do observador.

Das definigdes de equipe selecionadas, podemos destacar, segundo Roger

Mucchielli,® sete caracteristicas:
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“O pequeno nimero. ‘O nimero de membros da equipe é quase sempre
reduzido’, escreve R. Lafon, ‘e essqa limitagdo é necessaria: ela é imposta
pela exigéncia de eficacia.” E o autor acentua o perigo das ‘grandes equipes’,
€m que a estrutura se torna necessariamente mais complexa para evitar a
dispersdo e a confusio e, tornando-se complexa, se torna paralisante.

4 qualidade do vinculo interpessoal. ‘A equipe é uma rede de vinculos
vivos. Ela acaba no momento em que um de seus membros néo a segue
mais, ndo a percebe mais, se reconhece incapaz de nela exercer uma
agdo’ (libreto do Comité Hyacinthe Dubreuil, Comité de agdo para o
desenvolvimento das equipes autébnomas de empresas, abril, 1973).
“Na equipe, a relacdo inter-humana desempenha um papel essencial.
‘A equipe’, escreve Chombard de Lauwe, ‘¢ um conjunto de pessoas
ligadas por inter-relagbes, que tém uma certa consciéncia de pertencimento
e uma certa forma de cultura comum. Néo hd apenas uma adesdo, hd uma

aceitagdo e uma vontade de adesdo.

*MUCCHIELL], Roger. O trabalho em equipe. So Paulo, Mariins Fontes, 1980. p.12.



O engajamento pessoal. ‘A equipe’, dizia R. LAFON em Buenos Aires,
‘ndo é uma adi¢do de seres, mas uma totalidade, um grupo psicossocial
vivo e evolutivo, uma interdependéncia consentida, em que cada um traz
sua ciéncia, sua competéncia, sua técnica, mas também sua pessoa. E um
engajamento, uma comunidade de a¢do, o que ndo quer dizer identidade

de a¢do, mas antes complementaridade de agdo.”

Esse engajamento pessoal produz uma participagdo de qualidade especifica:
‘Cada membro da equipe participa dela inteiramente, o que implica que
nenhum de seus membros deva ser considerado de segunda importdncia.”

Uma unidade particular decorre dai. Nao apenas uma unidade ‘de espirito,
mas uma unidade social especial, ja lembrada anteriormente (R. LAFON)
através da palavra fotalidade. ‘Toda modificagdo de um elemento ou de
uma relagdo acarreta a modificagdo dos outros elementos ou rel';u;ées. Esse
conceito evoca os de Forma, de Gestalt, de organismo.’

Uma intencionalidade comum dirigida para um objetivo coletivo aceito e
desejado. A cooperagdo ¢ aqui uma co-responsabilidade. Ndo hd equipe
sem que todos estejam orientados em dire¢do a um objetivo. ‘Cada um
concorre, ora por si mesmo, ora com 0s outros, ora pelos outros, para uma:
sucessdo de agdes que sdo a razdo de ser da equipe.

Nio hé equipe sem trabalho de equipe, sem a preocupagdo com a eficacia.
Num certo sentido, pode-se dizer que o trabalho e o sucesso da agdo
comandam. Talvez mesmo eles sejam a incitacdo primeira a relagdo
interpessoal e ao engajamento de cada um no esforgo.

E também a identidade do objetivo que engendra, num propésito de vitéria,
a convergéncia das agdes e a unidade de espirito. E ela que a0 mesmo tempo
exige, permite e limita a pluralidade dos papéis, das competéncias e dos
conhecimentos. ‘Se ¢ 5Zjetivo comum ndo existe, a equipe é apenas um
aglomerado. ‘A equiﬁe’ conclui R. LAFON, ‘é uma cooperagdo entre um
niimero limitado de profissionais diferentes (num mesmo campo de agdo)
que se consideram coletivamente responsdveis por uma realizagdo, tendo,
portanto, uma intengdo comum, e agindo no interior de uma estrutura
definida, dentro de um quadro estdvel e organizado.

Obrigagdes decorrem dai para os membros, obrigagdes que, como sempre,
s6 sdo percebidas por quem esta fora da equipe e que, pelo contrario, parecem
aos participantes da equipe uma decorréncia natural, a saber: nio fazer jogo
pessoal, trabalhar para a equipe e se conduzir como ‘membro da equipe’. 4

equipe gera obrigacdes’ (escreve o Comité Hyacinthe Dubreuil): ‘Reunir-
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se para atingir em comum um mesmo objetivo é renunciar a um certo grau
de liberdade, é aceitar uma tdtica comum, uma coordenagdo dos esforcos,
uma disciplina.
« Portanto existe uma organizagdo. A estrutura da equipe ¢ variavel conforme
o tipo de agfio e o contexto de seus objetivos, mas & necessaria uma
organizagdo dos papéis, assim como uma distribui¢éo do trabalho. Repartem-
se ‘posi¢des’ no interior da equipe, e a estrutura acrescenta aos outros fatores
Jj4 vistos seu proprio potencial de unificagdo.”
Podemos acrescentar a essas caracteristicas da equipe a dimensdo Acdo.
O que vem a ser essa dimensio?
A equipe ndo ¢ uma familia, nem mesmo um grupo de amigos, nem um bando; o
trabalho a ser cumprido, a missfo a ser executada, a obra a ser realizada em conjunto
ddo a unidade socioafetiva uma comunidade de orientagdo e de horizontes que se
reflete por sua vez sobre a unidade moral.
Portanto, ndo podemos chamar de equipe um pequeno grupo que se satisfaria com suas
relagdes de amizade, de convivéncia ou de trocas informais. Um trabalho a ser feito
imp0e sua lei, suas exigéncias, seu programa, seus meios. Ndo ha equipe sendo de
trabalho, seja ele manual ou intelectual, instrumental ou esportivo, utilitario ou ludico.
A a‘géo em questdo serd agdo de equipe, isto para excluir da defini¢do um “trabalho
de grupo”, que seria trabalho simultdneo ou sucessivo de pessoas fazendo cada uma
o seu trabalho, no sentido de uma associa¢do ou agrupamento.

O trabalho de equipe é definido pela multidisciplinaridade. Em
outras palavras, reine pessoas com especialidades diferentes que
se completam, se articulam e dependem umas das outras para
realizarem o objetivo.

Observamos no exemplo etimoldogico dos barqueiros, em que a diversidade-
complementaridade das a¢des, embora sendo o que mostre melhor o que ha de equipe
no trabalho, ndo € essencial nem discriminativa. Digamos, em poucas palavras, que
¢ a convergéncia dos esforgos e trabalhos pessoais pam‘ a realiza¢do de uma tarefa

comum unica que caracteriza a acfo de equipe.

Depois de tudo que foi dito até agora nfio comega a ficar mais claro para vocé a
citacdo de que “h4 um bocado de diferenca entre pessoas trabalhando juntas num

projeto e todas elas apenas trabalhando ao mesmo tempo™?

Pronto. Chegou a sua vez. Acreditamos que vocé ja possa integrar todos estes
conceitos e idéias e responder a4 questdo de saber quando um grupo pode ser

considerado equipe, ou melhor, como um grupo se transforma em equipe.
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Vamos arriscar um palpite sobre as conclusdes a que vocé chegou:
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Com estas conclusdes, vocé estd pronto para tirar uma outra “fotografia” do seu

grupo de trabalho. Para esta “foto” sugiro que siga o seguinte roteiro:

® Pense numa representagdo visual, ou uma imagem, ou um simbolo que caracterize o
seu grupo.

* Crie um slogan para o seu grupo.

* Pense na maior qualidade deste grupo.

* Pense em algo que ¢ proibido neste grupo.

® Pense em algo que é valorizado neste grupo.

* D& um nome para esta “fotografia”, ou seja, para o seu grupo de trabalho.

De posse desta “foto”, avalie as caracteristicas abaixo e responda se o seu grupo de

trabalho pode ser considerado uma equipe.

1« O grupo sabe claramente os objetivos. l

ol
N

wl—
Ny
o
o |—

|

7

2 » As decisdes sdo compartilhadas. | I T
01 2 3 4 5 6 7

3 » H4 empenho em cumprir as decisdes. T I O R R
01 2 3 4 5 6 7

4« O grupo contribui e coopera. N I T A I
01 2 3 4 5 6 7

S« Solugdes de problemas sdo oferecidas. N T O O I Y
01 2 3 4 5 6 7

6 « O grupo se avalia permanentemente. O O I O N
01 2 3 4 5 6 7

7 *» Os conflitos sdo bem administrados. T O T O R
01 2 3 4 5 6 7

8 « Sentimentos e interesses sdo manifestados. R O O B L]
01 2 3 4 5 6 7

9 « Ha espirito de equipe. I O I O B
a espirito de equipe B R e w |

10 » Os talentos sdo utilizados. N T O T I O
01 2 3 4 5 6 7
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Feito este diagnostico, vocé pode ter concluido que seu grupo ainda ndo é uma equipe
de trabalho. Mas vocé j sabe, também, que um grupo para transformar-se em equipe

precisa investir constantemente no seu crescimento.

O amadurecimento de um grupo € um processo dindmico, complexo e que evolui a
partir da vivéncia dos vdarios estagios que caracterizam a dindmica do grupo. A
transformacdo se d4 a partir do momento em que se percebe a propria dindmica do

grupo ¢ se busque a resolucdo dos problemas que afetam o seu funcionamento.

E para que o grupo evolua no sentido de poder ver a si proprio, algumas condigdes
tornam-se necessarias. Em outras palavras, ja vimos que um grupo néo nasce pronto,
ele se torna grupo, se torna uma equipe. E para que cada um de nés possa desenvolver
relagdes significativas com o outro, que venham a favorecer o desenvolvimento
pessoal, o crescimento interior que conduz a maturidade do grupo, € necessario que

existam antes condi¢des que facilitem este processo.

Sabe do que estamos falando?

Estamos falando do facilitador, que pode ser um lider, um gerente, um educador,
um coordenador da equipe. E numa visfio mais ampla pode ser a propria Empresa/
Organizac8o, como facilitadora da integrac@o das varias equipes, propor condi¢des
favordveis de trabalho coordenado e resultados globais satisfatorios. Este € o préoximo

tema da nossa conversa, do qual, com certeza, do qual, vocé ja estava sentindo falta.

PAPEL DO FACILITADOR v
Ao longo de sua obra e vida, Carl Rogers postulou a abordagem centrada na pessoa
a partir de dois fundamentos basicos: o principio da tendéncia realizadora e o da

tendéncia formativa.

O primeiro refere-se a uma fungfo do organismo como um todo, que o direciona no
sentido da auto-realizagfo, auto-regulagdo e plenitude.

O segundo principio ¢ uma ampliagdo e extrapolagdo do nivel individual para o
unive)r_sal/;y h4 uma tendéncia direcional formativa no proprio universo que o conduz

a uma crescente ordem de complexidade e inter-relagdo. O individuo € o cosmo

participam de um principio evolutivo comum.

Imagino que neste momento vocé esteja se defrontando com a sensagéo de que esta
abordagem lhe é familiar. E aquela sensagio quando dizemos “Eu ja vi este filme”.
E realmente vocé ja viu e ja conhece.

Este enfoque tem tudo a ver com as figuras 10 e 11.

Segundo este enfoque, desde que haja um “solo fértil”, a pessoa naturalmente atualiza
e desenvolve o seu potencial de saide com a liberagdo das forgas integrativas do

préprio organismo.
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Neste sentido surge o facilitador com o papel de propiciar este clima favoravel e

terreno fecundo a partir do qual cada um cresce por si mesmo, como qualquer planta.
O facilitador é um “jardineiro de seres humanos”.

Como diz ROGERS:
“A minha esperancga é tornar-me, gradualmente, tdo participante no
grupo como facilitador. E dificil descrever isto sem sugerir que
desempenho dois papéis diferentes, conscientemente... Em determinada
altura desejo, na realidade, facilitar o caminho de uma pessoa e em

outra, arrisco-me a expor algum novo aspecto de mim mesmo.

Creio que a maneira como sirvo de facilitador é importante na vida do
grupo, mas o processo de grupo é muito mais importante qﬁe as minhas
afirmag¢des ou meu comportamento e desenrolar-se-¢ se nio o
contrariar. Tenho a certeza de que me sinto responsdvel para com os

participantes, e ndo por eles.”

Em outras palavras, o que ROGERS est4 trazendo com esta abordagem ¢ a

compreensdo do lider/facilitador centrado no grupo e ndo o grupo centrado no lider.
E o que ¢ o facilitador centrado no grupo? Deve ser a sua pergunta.

Nada mais € do que colocar o grupo como centro, onde a teoria ¢ a tecnologia sio
Uteis para servir ao grupo. Assim, a metodologia ¢ adaptada ou adequada ao grupo
¢ néo o contrario, que € caracteristica do enfoque centrado na técnica.

Para o facilitador centrado na técnica ¢ importante apresentar-se potente. E um
enfoque, para o genérico, coletivo, que nega a singularidade, o individuo.

O facilitador centrado no grupo acredita que a responsabilidade reside no grupo e
que o grupo ¢ capaz de tomar decisdes que dizem respeito a sua propria existéncia.
Tem uma confianga basica no ser humano, no seu potencial.

E esta crenga que sustenta a atitude de criar condicdes, de facilitar e se sentir

responsavel para com, como diz ROGERS.

Como diz ROBERTO CREMA:
“Hoje sei que facilitar é estar totalmente presente. Busco acompanhar
0 processo com suavidade e constato como as pessoas redecidem e

mudam, muitas vezes, sem nenhuma grande explosdo tecnicamente.”

Como vocé pode perceber, centrar-se nas pessoas é uma arte dificil e delicada, apenas
possivel para quem ja esta centrado em si mesmo. Ndo podemos acompanhar o outro

se ndo nos acompanhamos.

Se vocé néo cuidar de si, como podera cuidar dos outros?
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Este é o principio de que somos capazes de facilitar o caminhar do outro tdo-somente
até onde ndés mesmos nos encontramos.
Se vocé é um facilitador de grupos, consideramos importante que, além de ter o
conhecimento técnico e a postura ética, vocé invista em si proprio, de forma a ampliar
o seu autoconhecimento, que € o seu instrumento essencial de trabalho.

‘ O mestre auténtico é o que existe dentro de nés mesmos.
E aqui vdo alguns requisitos basicos e cruciais para o aperfeigoamento do papel de
facilitador de grupos:
Aceitacdo incondicional — é vocé respeitar o tempo e o ritmo individuais,
dificuldades internas e temperamentos dificeis, propiciando um clima favoravel, a
partir do qual cada um ir4 crescer per si mesmo.
Empatia — é a habilidade de vocé se colocar no lugar do outro e com isso procurar a
sintonia entre o eu-tu.
Congruéncia ou qualidade de ser verdadeiro — quando vocé expressa concordancia

entre o que diz e o que faz.
Siléncio interior para ouvir o outro com clareza e silenciarmos nossos didlogos internos.
O seu pensamento é um ruido interior que interfere no encontro com o outro.

Criatividade e flexibilidade — “4 vida se aninha no flexivel, a morte no rigido. No
relaxamento e soltura habita a saide, a patologia, na tensdo e contengdo.”

E vocé estar aberto a buscar sempre novas alternativas para os velhos problemas e
nfo se fechar no seu ponto de vista. '

. Plena atengdo — & estar atento ao que o outro esta lhe comunicando, ndo sé
verbalmente, mas principalmente através da linguagem néo-verbal (gestos, localizagdo
espacial, tom de voz).

Paciéncia — é permitir que cada um cresca dentro de suas possibilidades, dentro do
seu ritmo, respeitando-o para que enxergue seu proprio caminho. Lembre-se, somos
apen'a‘ts lanternas que as pessoas utilizam para o que possam ou queiram enxergar.

Prote¢do — é vocé oferecer um caminho, um colo de amigo, uma palavra de estimulo,

enfim, compreensao.
Feedback— & vocé demonstrar o quanto esté torcendo para que se descubram cada vez mais.

Humor — ¢é cultivar um clima alegre, leve ¢ descontraido, principalmente se o
ambiente esta tenso. |

Humildade — é a capacidade de vocé assumir o seu proprio tamanho. Significa nio
querer aparentar ser nem maior nem menor do que vocé é. Em outras palavras, ¢ a

arte de ser o que se é.
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Vocagdo — € descobrir internamente qual é o seu papel num determinado grupo,
num determinado momento, que pode ser de estimulador, provocador, apaziguador,

controlador, protetor, ouvinte e outros, adaptando-se as necessidades do grupo.
Maestria — & vocé assumir o seu mestre auténtico.

E a capacidade de viver e espelhar a realidade para o outro, convidando-o

I

simplesmente a ser o que ja é.

“Ser mestre é facilitar que o outro descubra e desperte a sua prépria

maestria.”

Ser facilitador € ter o talento de acompanhar o grupo na busca de romper suas

correntes e algar o v6o evolutivo.

E quando falamos em v6o evolutivo, este ndo se restringe somente ao grupo, mas

também a organizacio como um todo.

Voltemos a teoria das necessidades interpessoais de Schutz e vamos transpd-la para
o contexto organizacional. As dimensdes de Inclusio, Controle e Abertura podem

ser traduzidas por participagdo, poder e liberdade.

Vamos entender melhor isso. Por exemplo: quando vocé néo participa, ndo tem poder
de decisdo e nem de opinido, com certeza o seu sentimento serd de desinimo,
frustragdo e de baixa auto-estima. E qual é a palavra-chave que traduz ecsse

sentimento? Se vocé respondeu motivagio, acertou.

Sabemos que ninguém motiva ninguém porque € um processo que ocorre
internamente (de dentro para fora). Mas sabemos, também, que podemos criar

condigdes para que esse processo se dé.

Estou falando do papel da Organiza¢o como facilitadora para que a qualidade
subjetiva, ou melhor, referindo-nos ao iceberg organizacional, que a sua parte

invisivel integre-se ao todo e tenha o seu devido valor.

Recordando o que se disse no inicio desta unidade, este ¢ o calcanhar-de-aquiles das
Organizagdes. Falta-lhes assumir este papel facilitador: de criar as condigdes para que
o individuo possa expandir as suas potencialidades; de criar as condi¢des para que o ser

humano, ou seja, a dimensdo humana ocupe o seu espago no ambiente organizacional.

Por que calcanhar-de-aquiles?

Aquiles, na mitologia grega, é filho de Zeus, deus dos deuses,
com uma humana. Gracgas a esta condicio, meio homem, meio
deus, ndo gozava da imortalidade, préopria dos 100% deuses. Para
torni-lo um guerreiro invencivel, sua mie o mergulhou nas aguas.
Mas, ao fazé-lo, seus calcanhares nio foram banhados. Comeo se
espera de uma tragédia grega, numa das guerras, uma flecha

acerta exatamente seu calcanhar e aniquila Aquiles.
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Nio podemos mais deixar o “calcanhar” de fora, precisamos incorporar ao processo
produtivo a gestdo dos seres humanos. Precisamos propiciar condigdes minimas e criar

um ambiente organizacional que fomente a criatividade, o bem-estar e o prazer de trabalhar.

Acreditamos que ambientes de abertura, verdade e escolha favorecem relagdes

conscientes e maduras.

Este € o diferencial para que equipes desenvolvam flexibilidade, abertura e

maximizem a sua produtividade.

Vocé deve estar pensando “Tudo bem, precisamos propiciar condi¢gdes minimas,

favorecer ambientes, mas como deve ser este ambiente?”

Para facilitar a sua compreenséo e para que consiga encontrar uma resposta, a seguir vocé

tem uma pequena amostra de uma empresa que privilegia a qualidade subjetiva, onde:
1 « As pessoas sdo tratadas como adultas.
2 « As pessoas sentem-se colaboradores importantes.

3 « As pessoas sdo desafiadas e estimuladas a se superar sempre.

4 + As pessoas sdo reconhecidas e recompensadas em fung¢do de seu desempenho
diferenciado.
5 « As pessoas recebem feedback construtivo, conhecendo claramente o que depende

delas, da chefia e da organizacgio.

6 * As pessoas sdo estimuladas a participar do destino da empresa ¢ de seu proprio
trabalho. Assim, sdo estimuladas a opinar e a sugerir alternativas de solugio

para os problemas e para os objetivos da empresa.

7 * As pessoas partilham das informacdes necessarias ao bom desenvolvimento de

seus projetos.
8 * As pessoas tém autoridade compativel com as respectivas responsabilidades.

9 « As pessoas sfo incentivadas a resolver por si mesmas os problemas que lhes
afetam no desempenho de suas fung¢des, integrando autonomia, liberdade,

iniciativa e responsabilidade.

10+ As regras, as diretrizes e os procedimentos, como forma de operacionalizagio

dos valores, sdo claros, entendidos, aceitos e internalizados.

11« As pessoas sdo estimuladas a correr riscos, desde que previamente avaliados, onde

as eventuais vantagens mostram supremacia sobre as possibilidades de fracasso.

12« As pessoas sdo estimuladas a aprender sempre e ter uma postura aberta e critica 4

inovagio.
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13« As pessoas percebem na pratica diaria a integridade dos dirigentes, através de

uma consisténcia entre as coisas que dizem e as coisas que fazem.

14+ A forma profissional como é gerido o empreendimento inspira os colaboradores a
serem:
» criteriosos em suas avalia¢les e estudos;
» profundos em suas anélises;

* maduros em seus relacionamentos.

15 As pessoas sentem orgulho daquilo que produzem, sentem-se valorizadas, uteis,
necessarias e contributivas para seu sucesso pessoal, profissional e do

empreendimento.

Para concluir esta unidade, sugerimos que vocé dé continuidade a esta relagdo com

outras sugestdes que vocé considera relevantes no ambiente organizacional.

16+

17

Pense no seu papel de facilitador, seja de um grupo, seja como dirigente de uma
Empresa. Faca uma avaliacdo do seu comportamento, dos seus sentimentos e das
suas a¢des. Estabeleca um plano sobre o que vocé precisa: comegar a fazer, parar de

fazer e continuar a fazer para desenvolver ou aperfeigoar este papel.

Plano de acao

COMECE A... PARE DE... CONTINUE A...
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AUTO-AVALIACAOD
As questdes apresentadas ajudardo a checar a sua compreensdo sobre as idéias de
Schutz a respeito da Teoria das Necessidades Interpessoais (Inclusdo, Controle e

Abertura) que se expressam através do Comportamento, do Sentimento ¢ do Eu.

Questdes Comportamento
Responda as questdes com uma das letras @, @ ou@ . @ Inclusio, @ Controle

ou €Y Abertura.

1 » Trabalhadores que estdo preocupados que o chefe nfo seja honesto com eles,

estdo interessados em?

2 « Chefes que ndo estdo seguros acerca de quanta responsabilidade eles querem

delegar, estdo interessados em?

3 « Que area é descrita por estas palavras: socidvel, amigavel, gregério:?

4 « Se eu tento ser popular com os meus colaboradores, mas evito me aproximar de
qualquer um deles, eu tenho baixo(a)?

5 » Que 4rea ¢ descrita por estas palavras: autoritario, influente, organizador,
supervisor, “laissez faire”, democratico?

6 » Um trabalhador que evita todas as festas e reunides sociais do escritdrio, tem
baixo(a)?

7 » Que area € descrita por estas palavras: auto-revelador, confidente, reservado,
indiferente, pratico, impessoal?

8 » Uma secretaria que € “o poder por tras do trono”, tem alto(a)?

Questdes Sentimento
Responda as questdes com uma das letras @, @ ou @. @ Importincia,

O Competéncia ou ® Querer Bem.

1 » Trabalhadores que estdo preocupados que os seus empregos estejam acima de
suas‘habilidades, estdo incomodados a respeito de?

2 » Pessoas que ficam caladas porque “nfo querem tomar o tempo da reunifio”, estdo
preocupadas com?

3 + Que 4rea ¢ descrita por estas palavras: digno de atengdo, desprezivel, sem
importancia, negligenciavel, digno de conhecer?

4 » Se eu me sinto confortavel com relagfo ao fato das pessoas saberem tudo sobre
0s meus sentimentos ¢ a minha vida particular, eu estou mostrando confianca em

meu (minha)?
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5 « Pessoas que sempre ostentam suas realizagdes estdo provavelmente preocupadas
com seu (sua)?

6 « Que area ¢ descrita por estes termos: capaz, pretensioso, estupido, perfeito,
fraco, potente?

7 » Quando uma pessoa esquece o0 meu nome, eu poderia ficar preocupado com meu
(minha)?

8 » Que area estas palavras descrevem: malvado, desagradavel, atencioso, boa pessoa,
cordial, detestavel?

9 « Chefes que mantém suas portas fechadas e ndo querem que ninguém os conhegam

bem podem estar preocupados com seu (sua)?
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e da complexidade do processo de interagdo humana.

e o . ~ . ~ .
%% anteriores, vocé pode se dar conta da importincia

Esta unidade objetiva basicamente mostrar a vocé que, diante desta complexidade,

para saber lidar com “gente” necessita-se de competéncia. Haja competéncia!

Imaginamos que vocé nio sé esteja concordando como também esteja pensando: “e
ndo é qualquer competéncia..., trata-se de competéncia interpessoal.” Ao pensar

assim, vocé deve estar querendo dizer que percebe um diferencial. De acordo?
Vamos ver, entdo, se estamos falando a mesma linguagem.

No Diciondario, competéncia significa — “qualidade de quem é capaz de apreciar e

>

resolver certo assunto, fazer determinada coisa”. Entendemos como sendo a

qualidade de quem sabe “fazer acontecer”.

O diferencial quanto ao interpessoal estd em fazer acontecer com e através das
pessoas. Pessoas estas que tém as suas necessidades diferenciadas tanto em nivel

individual quanto em nivel social.

Entdo, ao juntarmos os dois significados de competéncia com o interpessoal
poderemos concordar com FELA MOSCOVICI quando diz que:
“Competéncia Interpessoal é a habilidade de lidar eficazmente com
" outras pessoas de forma adequada ds necessidades de cada uma e as
exigéncias da situagdo.”
Sabemos que as situagdes podem ser inumeras, mas no nosso caso, que estamos
especificando o ambiente profissional — o trabalho, vamos nos deter em quatro
situagoes interpessoais que impactam diretamente no resultado de uma equipe. Sdo
elas: o gerenciamento de pessoas, a delegagdo, a administragdo de conflitos e a

negociagao.

ARTE DE GERENCIAR
“Por qUé arte?”, deve ser o que vocé esta pensando.

Respondemos, novamente recorrendo ao dicionario, que Arte quer dizer “capacidade
natural ou adquivida de por em prdtica os meios necessdrios para obter um
resultado: por exemplo, arte de viver”. Trocando em miudos, novamente entendemos

que nada mais ¢ do que a competéncia para “fazer acontecer”.
Uma vez esclarecidos os conceitos, vamos ao significado de gerente.

Tomemos por gerente qualquer profissional que tenha um grupo/equipe sob sua lideranca,
cuja principal tarefa é alcangar resultados com e através das pessoas. S6 para lembrar,

estamos falando daqueles dois niveis (tarefa e socioemocional) que vocé ja conhece.
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A novidade estd na palavra com, ou seja, queremos dizer que as relacdes dos membros
entre si com o lider/gerente também determinam as verdadeiras possibilidades de

trabalho conjunto produtivo.

Relembrando o que foi dito antes — a qualidade do desempenho guarda intima
vinculagio entre o gerente e sua equipe e entre os componentes desta —, a tarefa ¢ o

socioemocional interligados exercem influéncia reciproca.

Esta concepgdo, o entendimento desta vinculagdo, talvez seja mais um “calcanhar-

de-aquiles” que precisa ser coberto.

O que se percebe é uma grande dificuldade por parte dos gerentes em trabalhar com
pessoas. Em outras palavras, destaca-se a falta de habilidade para trabalhar com e

através de pessoas e grupos.

A maioria dos gerentes ndo possui ainda a nogdo exata das implicagdes que as

relagOes das pessoas no trabalho podem ter na consecugdo dos objetivos empresariais.

Uma formag¢io eminentemente técnica, aliada a pouca informacio sobre

comportamento humano levam a esta situacio.

Da mesma forma que a competéncia técnica pode ser adquirida através de cursos,
semindrios, leituras e da prépria experiéncia, a competéncia interpessoal também

pode ser desenvolvida.
A sua pergunta neste momento deve ser:

“Que aspectos podem ser destacados, quando se fala em desenvolver
a competéncia para trabalhar com pessoas?” “Ou melhor, o que eu

preciso desenvolver?”

Para sua orientagdo, um fator basico para o desenvolvimento desta habilidade ¢ o
processo perceptivo, de forma que vocé possa obter uma visio mais acurada da

situacdo interpessoal.

Néo foi a toa que iniciamos este médulo com a unidade de Percepcéo ¢ Comunicacgio.
Nio se esqueca que quando falamos de processo de percepgdo estamos abrangendo
autopercepgdo, autoconscientizaciio e auto-aceitagio.

Lembra-se de quando falamos que se centrar nas pessoas € uma arte dificil e delicada,
apenas possivel para quem ja esta centrado em si mesmo, ¢ que ndo podemos

acompanhar o outro se ndo nos acompanharmos?

Sendo assim, ampliar o seu autoconhecimento é ampliar a sua flexibilidade
perceptiva, que € o seu instrumento essencial de trabalho. E possibilitar que vocé,
como gerente, perceba a si mesmo e as pessoas que o cercam, podendo ser capaz de

~ reconhecer a percep¢io dos outros em relagdo a sua maneira de ser.
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Estamos falando de qué? E isso mesmo que vocé estid pensando — dar e receber

feedback, sem o que ndo se constrdi um relacionamento auténtico.

Outro fator importante diz respeito a sua atitude quanto 4 aceitac@o de diferengas,
de qualidades e limitagdes, tanto suas como dos demais. J&4 vimos que esta é uma
das condigGes que favorece a obtengdo de um clima de confianga para que as pessoas
se sintam a vontade para expressar opinides, sem receios de serem criticadas. A
participagdo, o envolvimento, produz uma maior riqueza de idéias e de solugdes

criativas, com reflexos palpaveis no desempenho da equipe.
Nio se esqueca também de desenvolver a sua capacidade de observagéo e de escuta.

Observar as pessoas significa estar atento as suas necessidades e motiva¢des. Para
vocé que é gerente, esta habilidade permite saber quem € quem e qual sdo as reais
possibilidades de atuacdo dos membros da sua equipe e as dreas em que precisam se

desenvolver.

Uma outra variavel que vocé pode considerar para desenvolver a sua competéncia é
estar consciente de que o comportamento de cada um tem reflexo no comportamento
do outro; e mais, cada um é o grupo e o grupo estd em cada um. Perceber esta
dindmica é estar centrado no grupo, o que lhe da condi¢des para o aprimoramento
dos processos de comunicagdo e para a administracdo de conflitos, podendo interferir

no momento adequado para facilitar o desenvolvimento da sua equipe.

Finalmente, sabemos que contar com pessoas satisfeitas com o que fazem e que

produzem bons resultados em conjunto é certamente o desejo de muitos gerentes.

E se vocé é um deles é importante que saiba da exata extensdo de sua influéncia
como facilitador para que isto aconteca efetivamente. E um processo continuo que
requer investimento e constante auto-avaliagdo.

;Lembre-se, valorizar pessoas ¢ muito mais do que um discurso.

E o resultado de atitudes e acdes nessa diregio.
Comﬁiementando este tema com as idéias de Will Schutz, o lider ¢ um “completador”.
E um conceito inovador, que define o papel do lider como aquele que completa as
fungdes da equipe, isto é, assegura que elas sejam cumpridas. Para ele, esta é a
capacidade que o lider precisa, de fato, desenvolver. Assim, ele pode moldar o seu
préprio estilo de liderancga a partir de si mesmo — e da sua propria equipe e nfio de

um perfil idealizado.

Esta crenca ilustra a premissa basica de sua abordagem, “Human Element”, de que
¢ >

»

“o desenvolvimento do nosso potencial comega por aceitarmos quem somos”.
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— Uma pausa para um exercicio.

Exercicio 1

Sugerimos que vocé faga mais um exercicio, de modo que possa estabelecer um
didlogo com cada membro do seu grupo de trabalho. Se houver clima e abertura
faga-o pessoalmente. Esta ¢ uma boa oportunidade para exercitar e trabalhar com as
pessoas.

Pegue o exercicio n® 1 (Relagdes no grupo da Unidade 2), no qual vocé tirou a
primeira “foto” do seu grupo ao posicionar as pessoas dentro de um circulo.

Se vocé for o gerente/facilitador deste grupo, 6timo. Caso contrario, escolha um
grupo onde vocé desempenha este papel e coloque o nome das pessoas nos circulos.
Inicie o didlogo com cada um(a) respondendo as questdes abaixo:

1 * Em que somos diferentes?

2 *Em que somos semelhantes?

3 » Por que ndio me sinto inteiramente & vontade com vocé?
4 » O que me frustra em nossa interagdo?

5+ O que devo/posso fazer para trabalharmos juntos, somando esforcos, e obtermos

resultados satisfatorios?

ARTE DE DELEGAR

Delegacido: competéncia humana e gerencial
“Vocé que é um gerente e deseja desenvolver sua capacidade de
delegagio, aceite que a realidade mudou, e que seu papel na empresa
também mudou. Negar isto é o primeiro obsticulo para o seu

desenvolvimento como lider.”
Esta ¢ a chamada de um artigo publicado na revista T&D, fev./98.

Por que hoje a habilidade de delegar ¢é tdo valorizada e essencial?
Simplesmente porque hoje vivemos num contexto cultural, politico e econdmico
que ndo s6 favorece como requer a habilidade da delegagio.

Até recentemente, final da década de 80, viviamos uma realidade em que prevalecia
a tecnocracia, o autoritarismo, a centralizagdo. Neste contexto a delegagdo nio tinha
espaco. Numa economia de mercado aberto, competitivo quem nfo delega, nio

gerencia.

A delegagdo esta intrinsecamente relacionada com a participagio, a democracia ¢ a

autonomia.
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Aquele “chefe”, que concentrava em si todas as informagdes ¢ poder de decisdo,

perdeu o seu lugar.

O desafio do lider hoje ¢ liberar a equipe para pensar, decidir e agir por si mesma —
e ndo apenas cumprir ordens. Mais uma vez estamos falando do facilitador centrado
no grupo.

So6 para relembrar, é aquele que acredita que a responsabilidade reside no grupo.

Tem confianga basica no ser humano, no seu potencial.

Se vocé€ que € gerente esta sintonizado com esta crenga, qual é a sua principal

atribuicdo? E isso mesmo que vocé pensou...

E educar, é criar sinergia, estimular o crescimento de seus liderados e se permitir

crescer com a ajuda deles.

Mas, afinal, o que é Delegar? E o que vocé deve estar se perguntando...
Delegar significa atribuir tarefas, desafios e autoridade, com a
consciéncia de que a responsabilidade serd sempre compartilhada.
Lembre-se, se vocé atribuir tarefas e autoridade sem co-responsabilizar-se pelos

resultados, vocé ndo esta delegando, mas, sim, se omitindo.

Portanto, transferir responsabilidade, mas nfo dar autoridade, ¢ como pedir uma
pessoa para fazer o almogo ¢ nio deix4-la entrar na cozinha. Sem autoridadie para
decidir sobre a tarefa, a qual terd que realizar, o colaborador perde o senso de
responsabilidade e ndo assume o compromisso. E perde a motivagéo.

'3

Arte de delegar é a arte de confiar em si mesmo, no outro e
estabelecer um relacionamento interpessoal com seus
colaboradores que possibilite relacdes de harmonia e cooperacio,
que determinem verdadeiras possibilidades de trabalho

conjunto.
Quais sﬁrovos beneficios da delegaciao
Para vocé que ¢ gerente e delega:

“E um fator de Crescimento Pessoal, Profissional e da Equipe!”
Por qué? Vejamos:

Contribui para desenvolver as suas competéncias, pois fazer uma delegagio bem-
sucedida implica vocé se estruturar para ensinar algo a alguém e ensinar é sempre

uma oportunidade de aprender.

Libera vocé da tirania das urgéncias e da sobrecarga de trabalho, que o faz ficar
apds o expediente, levar trabalho para casa e nunca ter tempo de executar as tarefas

mais relevantes.
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Elimina a necessidade da sua presenga fisica constante no comando e na fiscalizagdo

das tarefas, o acumulo de servigo durante suas férias ou periodo de auséncia.

Reduz o acimulo de sua responsabilidade e autoridade e o conseqiiente desgaste de
passar dias inteiros decidindo tudo, mandando em todos e dizendo nio a toda hora

para todo mundo.

Desenvolve a equipe, tornando-a mais motivada e mais competente. Pessoas competentes,

informadas e motivadas s80 mais estimulantes e tomam menos o0 seu tempo.

Permite voltar-se para o desenvolvimento e aprimoramento de si, de seus colaboradores

¢ da equipe como um todo.

Para vocé, que recebe a delegacgido, quais sdo os beneficios?
“E um fator de motivagdo, de valorizagdo!”

Atende as suas necessidades interpessoais de:

Ser reconhecido por suas qualidades. “Sou uma pessoa diferente dos demais, um

ser unico.” (Inclusdo)
Ser capaz de realizar e concretizar o seu potencial. “Sou uma pessoa competente.” (Controle)

Ser identificado como um membro do grupo, que participa efetivamente de seus

resultados. “Sou importante, tenho vinculos afetivos com este grupo.” (Abertura)
Assim, a delegacgdo permite:

Colocar em pratica conhecimentos adquiridos em experiéncias anteriores, expor

idéias, habilidades e capacidades.

Estimular a iniciativa para analisar problemas, propor solugdes ¢ implanta-las,

facilitando a express@o do potencial de realizagéo.

Aumentar o interesse pela forma como ¢ executado o trabalho e pelos resultados

alcangados pela equipe.

Para vocé, que ¢ dirigente de wma Organizagdo, quais sdo os beneficios da

delegacdo para a sua Empresa?

“E um fator de Maturidade e Desenvolvimento!”

Faz parte do processo de modernizag8o. Para atender cada vez melhor os clientes e
a populacdo em geral, as organizagdes tém adotado a administragfio participativa e
descentralizada, para melhor administrar as crises e aproveitar com maior eficcia

as oportunidades de mercado.
Reflete uma mudanga cultural profunda, gerando conseqiiéncias importantes, tais como:

Democratizagdo do poder — informacgdes e conhecimentos difundem-se na empresa,
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permitindo que as decisdes sejam tomadas de forma descentralizada. A autonomia
passa a ser um fendmeno de equipe, a responsabilidade individual e coletiva aumenta

e a organizagdo ganha agilidade e dinamismo.

Simplificagdo das estruturas — a aproximagio topo-base a partir de estruturas leves
e funcionais, com redugdo dos niveis hierarquicos e criagdo de modelos

horizontalizados, possibilita decisSes mais rapidas, dinamismo e competitividade.

Desenvolvimento de competéncias — todos os colaboradores sdo desafiados a
desenvolver novas competéncias ¢ habilidades para que possam assumir novas

responsabilidades e autonomia.

Visdo sistémica — amplia a compreensdo do funcionamento da empresa como um
sistema, isto é, como os trabalhos interagem para a consecucgdo dos objetivos finais

da empresa.
Vocé acabou de conhecer os beneficios de uma delegagéo.

Mas assim como existem barreiras no processo de comunicagdo também existem
barreiras no processo de delegagio tanto da parte de quem delega (gerente) como
por parte de quem recebe a delegagdo (os membros da equipe ou, se preferir, os

colaboradores).

E preciso que compreenda a delegagio como uma relagdo que se estabelece entre
ambos e, portanto, os dois sfo responsédveis. Caso contrario, acontecera um impasse,
no qual o colaborador se queixa e apresenta como desculpa para seu baixo
desempenho o fato de vocé, gerente, ndo deixar ninguém decidir e vocé, por sua
vez, reclama que ndo tem pessoal suficiente competente e interessado para o qual

possa delegar as tarefas.

As perdas sdo inevitaveis para ambos os lados. Vocé acumula trabalhos,
responsabilidades e estresse por excesso, o colaborador sente-se menosprezado,
tolhido, desinteressado e igualmente estressado, porém por falta de estimulo e

opor'/tunidades de desenvolver sua capacidade.

Observe as frases abaixo e veja se vocé as reconhece. Sdo barreiras tipicas de quem?
Sera que tem alguma coisa em comum com vocé? Aproveite para fazér uma auto-avaliagdo.
Barreiras ao processo de delegacio

Vou perder o controle

Eles ndo vdo fazer corretamente

Niéo serei mais indispensavel

Ha o risco de fazerem melhor do que eu consigo
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Poderdo pensar que eu nédo tenho trabalho suficiente

Meu pessoal ¢ inexperiente

Afinal, eu preciso manter o controle

Minha equipe ndo tem a visdo do todo

Eu
Eu

sou um realizador

mesmo posso fazer isso melhor e mais rapido

Meu pessoal é desmotivado

Nao da para segurar os erros dos outros

Eu

ndo confio no meu pessoal

Barreiras mais comuns por parte do delegante (Gerente)
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Falta de Visdo de Conjunto — é preciso perceber o todo para poder separar o que
¢ importante e urgente do simplesmente urgente. S6 assim é possivel concentrar-

se naquilo que realmente faz diferenga ¢ saber o que pode ¢ deve ser delegado.

Ater-se a Execugdo de Tarefas Técnicas — muitos alcangam uma funcio de lideranca
por demonstrar competéncia técnica nas fungdes antes exercidas. Esse
conhecimento técnico podera ser itil para orientar o trabalho da equipe, mas, como
j4 vimos, um gerente precisa desenvolver competéncia interpessoal. Gerenciar é

fazer com que as coisas sejam feitas, é obter resultados através da equipe.

Medo de Ficar Ocioso ou Tornar-se Dispensdvel — alguns tém a ilusio de que se
delegarem ficardo ociosos e se tornardo dispensaveis. Afinal, mesa cheia nfo é
sinal de trabalho? Ser consultado constantemente nfo ¢ indicador de competéncia?
Nio se fica ocioso quando se delega, pois é necessdrio o acompanhamento do
que foi delegado, além disso, mesa cheia ¢ consultas freqiientes sdo sinais de
incompeténcia gerencial. Na verdade, a delegacio nlo € para se trabalhar menos,

e sim para se trabalhar melhor.

Medo de Perder Poder — o gerente que pensa assim superestima o poder que
possui na organiza¢do. Mesmo o presidente, aquele que detém o maior poder
formal na empresa, tem dificuldades para exercé-lo e freqilentemente usa o poder
de influéncia para fazer as coisas realmente acontecerem. Os gerentes podem

ampliar o seu poder de influéncia delegando mais.

Falta de Cbnfianga na Capacidade das Pessoas — curiosamente, as pessoas que
confiam em si mesmo, confiam na capacidade das outras também, pelo menos
na capacidade de aprender ¢ enfrentar desafios, e usam a delegagio como meio
para capacitar seus colaboradores. Ao implantarmos o processo de delegagio,

pode ser que a qualidade do resultado final fique abaixo do esperado. Isso é



natural no inicio, pois o gerente precisa se aperfeigoar na técnica de delegacio e

o colaborador precisa acostumar-se a tomar decisdes e ndo ter medo de errar.

* Medo da Inovacdo e da Criatividade como Meios de Obter Melhores Resultados —
a famosa frase “N&o se mexe em time que estd ganhando” s6 € valida por um
tempo determinado. Se ndo ficarmos atentos as tendéncias de mudanga, o time
c‘omegaré a perder em breve. Se centralizar tarefas, tanto técnicas como
administrativas, esta dando bom resultado num dado momento ou periodo, isso
ndo significa que ndo poderia ser melhor ainda, se mudassemos de tatica ou que

essa seria a melhor titica numa outra situa¢cdo ou momento de desenvolvimento

dos trabalhos.

¢ Acreditar que Pode Fazer Tudo Sozinho — sdo vérias as tarefas que nio se pode
fazer sozinho. E preciso considerar, também, que a colaboragio dos outros muitas
vezes melhora o resultado final e pode ser mais conveniente e apropriado que
certas tarefas sejam feitas por outras pessoas. Quem sabe vocé ndo tem algo

mais importante para fazer?

* Nao Ter Humildade — no sentido de nfo ser o que se ¢, nem maior nem menor. A
humildade é condigdo para nos aceitarmos melher ¢ aceitar o outro. Gerentes

arrogantes ndo delegam, apenas geram tensdo ¢ medo na equipe.

Barreiras mais comuns por parte do delegado (membro da equipe)
* Medo de Assumir Responsabilidades — para alguns, por nunca ter assumido
responsabilidades, inicialmente necessita de apoio e incentivos para sentir-se

capaz e seguro em um novo empreendimento.

* Medo de Ser Punido em Caso de Erro ou Fracasso — dependendo da historia
“organizacional, o erro e o fracasso podem ser vistos ndo como possibilidade de

crescimento, mas como avaliagido definitiva da capacidade do colaborador.

o Compreénder a Relagdo Hierarquica Como Sendo de Dominio Absoluto — atribuir
adgerenté toda a responsabilidade pelo que acontece, ficar sempre espéraﬁdo
ser dirigido. “Alguns mandam, outros obedecem.” Desconhece que se organizar
hierarquicamente ¢ apenas uma forma de facilitar o trabalho e de torna-lo mais
eficaz. Trata-se de uma relagdo de profissional para pfofissioﬁal. k

* Baixa Auto-Estima — nfo se vé habilifado 'por ndo ter conhecimento; formagao,
experiéncia, exige treinamento. - V

* Falta de Integracdo e Comprometimenio —n&o se sente integrado & e_qﬁipe, nem
comprometido'com a empresa, nio tem conhecimento das tarefas de sua area, da

missdo da empresa, ndo busca ajuda, nem ajuda aos demais. Necessita ser
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Avaliaglo da capacidade de delegar — versdo Gerente

Instrugdes: Coloque um gquadrado T em torno do nimero que indica o quanto vocé
considera importante, para uma boa delegagdo, cada um dos itens abaixo.
Coloque um circulo O em torno do numero que indica como vocé percebe o seu
atual nivel de habilidade para delegar.

Escala:

Excelente: 5 — Alta: 4 — Média: 3 — Regular: 2 — Baixa: 1

Itens

1 » Delegar, junto com a responsabilidade, a 5 4 3 2 1

autoridade necesséria.

2 = Estabelecer prazos razoaveis para as tarefas 5 4 3 2 1
delegadas.
3 « Delegar projetos significativos, em vez de 5 4 3 2 1

apenas tarefas menores.
4 « Proporcionar recursos suficientes para a execugio 5 4 3 2 1
das tarefas delegadas.

5 ¢ Dar diretrizes adequadas e limites para a 5 4 3 2 1

realizagdo das tarefas.

‘6 ° Dar instrugdes suficientes para a execugfo das 5 4 3 2 1
tarefas.

7 » Dar formacdo, se a tarefa é nova ou desconhecida. 5 4 3 2 1

8 « Acompanhar a execugio da tarefa. 5 4 3 2 1

9  Dar feedback sobre o desempenho na tarefa 5 4 3 2 1

delegada, quando esta estiver concluida.
10 » Levar em conta a disposi¢do dos gerenciados 5 4 3 2 1

para aceitar as tarefas delegadas.

A quantidade total de trabalho e projetos que vocé delega a seus gerenciados (assinale

um numero na escala abaixo):
Excessiva: 10 9 8 D Adequada: 7 6 5 4 D Insuficiente: 3 2 1 D

OBS.: Os itens com circulos em 1 ou 2 (baixa ou regular habilidade) poderdo exigir
aten¢do imediata, pois podem estar causando problemas em seu processo de
delegacdo. Dé também muita aten¢do aos itens nos quais o circulo estiver dois ou
mais numeros a direita do quadrado, pois eles indicam hiatos entre o que vocé quer

que acontega € o que estd acontecendo.
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Por exemplo:

1. Delegar, junto com a responsabilidade, a autoridade necessaria 4 3 2 @ :
- vocé considera muito importante — o que vocé quer que acontega.

@ - vocé se percebe com baixa habilidade para delegar — o que estd acontecendo.

Avaliacido da capacidade de delegar — versio Gerenciado

Instfut;ées: Coloque um guadrado [0 em torno do numero que indica o quanto vocé
considera importante, para uma boa delegacdo, cada um dos itens abaixo.
Coloque um circulo O em torno do ntimero que indica como vocé avalia o atual

nivel de habilidade de seu chefe para delegar.

Escala:
Excelente: 5 — Alta: 4 — Média: 3 — Regular: 2 — Baixa: 1
Itens
1 ¢ Delegar, junto com a responsabilidade, a 5 4 3 2 1

autoridade necessaria.

2 » Estabelecer prazos razodveis para as tarefas 5 4 3 2 1
delegadas.
3 + Delegar projetos significativos, em vez de 5 4 3 2 1

apenas tarefas menores.

4 = Proporcionar recursos suficientes para a execugdo 5 4 3 2 1

das tarefas delegadas.

5 * Dar diretrizes adequadas e limites para a 5 4 3 2 1

realizagdo das tarefas.

6 * Dar instrugdes suficientes para a execugdo das 5 4 3 2 1
tarefas.
7 » Dar formacio, sc a tarefa é nova ou desconhecida. 5 4 3 2 1

8 * Acompanhar a execugdo da tarefa.

9 * Dar feedback sobre o desempenho na tarefa’ 5 4 3 2 1

delégada, quando esta estiver concluida.

10 » Levar em conta a disposi¢do dos gerenciados 5 4 3 2 1

para aceitar as tarefas delegadas.

A quantidade total de trabalho e projetos delegados a vocé por seu gerente (assinale

um nimero na escala abaixo):

Excessiva: 10 9 8 [] Adequada: 7 6 5 4 [] Insuficiente: 3 2 1 ]
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ARTE DE ADMINISTRAR CONFLITOS

Vimos que o processo de desenvolvimento de grupo € essencialmente um processo

que tem como trajetoria uma continua sucessido de conflitos.

Podemos dizer, entdo, que o conflito é uma constante da dindmica interpessoal.
Por que o conflito é inerente a vida grupal?

Simplesmente porque as pessoas percebem, pensam, sentem € agem,
diferenciadamente. Mas a grande questdo € que ao mesmo tempo que sOmos
individuos singulares, Unicos, diferentes uns dos outros, também somos plurais,
interdependentes, sociais, necessitamos dos outros e estes ndo podem satisfazer todos
os nossos desejos e necessidades. Daf surgem as divergéncias, onde nos colocamos
nio mais em posi¢des complementares, mas em posi¢des antagdnicas, dando origem
a situacdo conflitiva.

Vocé pode estar se perguntando: “Isso é bom ou € ruim?”

Na verdade, nem uma coisa nem outra, porque o conflito surge como fungéo
reveladora da energia grupal, do nivel energético da dindmica interpessoal. O conflito
¢ energia humana, ¢ vida. J4 as suas conseqiiéncias poderdo ser positivas ou negativas,
dependendo do contexto e da forma como ¢ tratado. Enfim, tudo depende da forma

como lidamos, como administramos.
E quando podemos dizer que o conflito traz beneficios?

E benéfico quando:
rompe o equilibrio da rotina
mobiliza a energia latente do grupo
desafia acomodagdo de idéias e posi¢des
desvenda problemas
aguga a percepgio e o raciocinio
excita a imaginagdo
estimula a criatividade para solugdes originais

Como diz FELA MOSCOVICI:

“4 concorddncia permanente em grupo pode ser muito agradavel, mas
¢ fator de estagnagdo do sistema, enquanto o desequilibrio da
controvérsia pode provocar crises que possibilitam mudangas

significativas para o desenvolvimento pessoal, grupal e social.”

Lembrando as fases de desenvolvimento de grupo, na inclusio ndo existe discordia
porque todos querem fazer parte, todos buscam a concorddncia, uma “falsa”

harmonia. E se o grupo ndo evolui para viver o confronto, a diferenciagédo, a
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competigdo, ele ndo cresce e amadurece o suficiente para expressar os sentimentos
verdadeiros, estabelecer os vinculos afetivos, aceitar as diferengas e cooperar para

a verdadeira harmonia e unidade do grupo.

Como ja dizia HERACLITO:
“A oposigdo traz concordia — da luta dos contrarios nasce a mais bela

harmonia.”
Imaginamos que a sua pergunta seja...
“e como podemos resclver os conflitos?”

Bem, ndo existe uma receita de bolo para lidar com os conflitos e resolvé-los e nem

uma forma correta.
Ha muitas maneiras ce lidar, desde a simples negacdo até a resolugdo adequada.

O ponto de partida é vocé admitir que existe um conflito. Esta € a condigdo para

que vocé possa agir e enfrenta-lo.

Segundo Fela, existem dois conjuntos de taticas para lidar com os conflitos: as de

luta/fuga e as de didlogo.

As de luta/fuga sdo as mais utilizadas, embora ainda ineficazes.
luta — competico

Jfuga — repressdo ¢ a evasdo
APAZIGUAMENTO

dialogo incluem | NEGOUACAO
CONFRONTACAO
RESOLUCAO DE PROBLEMAS

Outros autores denominam as modalidades como:
retirada de estratégia — que inclui evitar o problema, fugir, desistir, evasdo.
panos quentes — apaziguamento, “harmonizacio”.
negociagdo — barganha, acordo aceitavel, troca.
colaboragdo — confrontagdo, solucdo objetiva do problema com confianga entre as partes.

forga — usar o recurso do poder, repressio.
Recorrendo ao modelo de Fela vamos entender o significado dessas taticas.

Competi¢do — implica reconhecer o conflito e partir para a luta aberta com o
adversario. Esta tatica acirra os 4nimos, e no A&mbito da equipe pode deixar seqiielas
entre as pessoas envolvidas, dificultando a conciliagfo, acarretando conseqiiéncias
negativas no desempenho profissional.

O relacionamento pode comprometer todo o desenvolvimento do trabalho de equipe.

Repressdo — o conflito é reprimido pela forga. A figura de autoridade determina

que os envolvidos cessem a disputa e proibe manifestagdes a respeito. Neste caso
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ndo ha resolugdo, o conflito ndo desaparece. Ele se recolhe, podendo se manifestar
logo que tenha chance. Esta tatica s6 provoca desgaste emocional e insatisfagdo nas

pessoas envolvidas, ampliando o nivel de estresse e baixa produtividade.

Evasdo — diz respeito & conhecida frase: “Quando um ndo quer dois néo brigam”.
E a saida estratégica da situagio conflitiva.

Evita-se a interagdo, o convivio ¢ a comunicagio.

Como vocé vé, a fuga ameniza a situagdo, mas nio resolve o problema.

Resumindo, as taticas de luta/fuga sdo muito usadas nos grupos de trabalho, mas
ndo promovem melhoria de relacionamento nem resultados satisfatorios na resolugdo

de conflitos.

E as taticas de didlogo?

Sdo aquelas que sdo utilizadas nos grupos que se desenvolvem para funcionar como

equipe. Sdo elas:

Apaziguamento — pressupde a ajuda de um terceiro, um facilitador que possibilita o
espaco para o didlogo. A intengdo nio é encontrar uma solugo imediata, nem
reprimir o conflito e muito menos fugir dele. Reconhece-se o conflito e este sera

administrado assim que possivel.
O apaziguamento possibilita que o passo seguinte seja o da negociagio.

Negociag¢do — ndo pode efetuar-se em contexto de emocdes fortes. Negociagles

produtivas ndo acontecem durante uma rixa ou logo apds a mesma.
Mais adiante falaremos um pouco mais sobre Negociagio.

Confrontacdo — nesta tatica ¢ importante também a presenca de um mediador que se
proponha a executar, acompanhar e apoiar os esfor¢os dos membros em desacordo,
sem interferir. E uma tatica que exige maior habilidade interpessoal de negociagio.
Quando bem conduzida, transforma a desavenca em um problema que precisa ser

‘resolvido com a colaboragio de ambos.

As condigdes facilitadoras para a utilizagio da confrontagdo sio:
motivacdo positiva de ambas as partes;
equilibrio relativo de poderes entre as partes;
sincronizac¢do dos esforgos;
clima propicio a auto-exposigio;
comunicagio aberta; e

nivel adequado de tens#o.

Por ultimo temos a tatica de resolucdo de problemas. Inicia-se com o dialogo que se

da em duas etapas: diferenciacdo e integracéo.

96



Na diferenciagfo as pessoas aprofundam a exploracio de percepgdes e sentimentos.
E 0 momento de alivio de tensdo, onde todos os pontos de vista, os preconceitos, os
desejos sfo colocados para fora. A partir dai chega-se ao diagnéstico do problema ¢

a conscientizagio da necessidade de esforgos conjuntos para a resolucéo do problema.

Por que esforgos conjuntos? Porque cada um assume a sua responsabilidade pessoal
¢ a integragdo se da quando as alternativas de acdo sfo discutidas sem clima de

resolugdo de problemas.

A arte de administrar conflitos requer arte para dialogar, entendendo didlogo como

conversagdo entre iguais.

E a arte de negociar? E o que veremos a seguir.

ARTE DE NEGOCIAR

Para FELA, a Negociagdo ¢ uma das taticas do didlogo. Consideramos a negociagao

o proprio didlogo, no sentido da conversagdo, da troca. S6 poderd haver didlogo:

* se zﬁnbas as pessoas estiverem interessadas em resolver o conflito;

* se a comunicagio for aberta e auténtica;

* seas expectativas e demandas forem claramente expressas, bem como a discussio
das respostas quanto a aceitagdo parcial ou total das propostas e

* se houver uma explora¢io das idéias e sentimentos ligados ao conﬂito de forma
a distinguir elementos de percep¢io-com os fatos vividos por ambos.

Essas condigdes vocé poderia chama-las como sendo a fase de aquecimento ou de

“limpeza do terreno” para a negociagdo propriamente dita.

E a fase em que as diferengas de motivagio, percepgdo, preconceitos, idéias e
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sentimentos sdo expressas. Quando cada um conhece a versio e os fatos do outro é

que se pode iniciar a apresentagdo de propostas de reformulagio da situagdo através

da discussdo das alternativas convenientes e aceitdveis para ambos, que é a propria

Negociagio.

Portanto:
“Negociagdo é o processo de buscar aceita¢io de idéias, propdsitos
ou interesses visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que as
partes envolvidas terminem a negocia¢do conscientes de que foram
ouvidas, tiveram oportunidade de apresentar toda a sua argumentagdo
e que o produto final seja maior que a soma das contribui¢ées
individuais.” ‘
“Negociagdo importa em acordo e, assim, pressupde a existéncia de
afinidades, uma base comum de interesses que aproxime e leve as

pessoas a conversarem.”

Todas as situagdes existenciais importam em negociagdo, pois envolvem
relacionamento humano, compromissos e objetivos comuns, tendo por base, o

processo de conversacio.

Negociagdo € a marca visivel de um comportamento democratico. Sua pratica regular

¢ a explicitagdo concreta da democratizacio no trabalho.

Ja vimos que, numa relagdo de lideranga participativa, nada ¢ imposto, tudo &
negociado, pois a participagio ¢ livre e responsavel. Entdo podemos concluir que
negociar é uma constante na atividade gerencial.

Tudo deve ser negociado para que a participagio, a cooperagio, a iniciativa e a
criatividade surjam como manifestagdes auténticas de uma equipe integrada e

produtiva.

E por falar em criatividade, prepare-se... Nesta proxima unidade vocé fard uma
viagem com a psicologa Heloisa Helena Ferraz Ayres, especialista no tema, que
preparou algo bastante especial e interessante, para que vocé faca “grandes

descobertas”. Ndo se preocupe, vocé s6 precisara levar a sua bagagem interior.

Até A volta e boa viagem!...

98



AUTO-AVALIACAO

1 « Competéncia Interpessoal é a habilidade

2 » Quatro situag¢Bes interpessoais que impactam diretamente no resultado de uma

equipe sio
3 » Que aspectos podem ser destacados, quando se fala em desenvolver a competéncia

para trabalhar com pessoas?

4 + Quais sdo os beneficios da Delegagéo tanto para quem delega como para quem

recebe a delegagdo?

5 « Por que o conflito é inerente 4 vida grupal?

6 » Quando podemos dizer que o conflito traz beneficios?

7 » Negociagio é uma das taticas do didlogo. S6 podera haver didlogo se:
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“Criatividade é a manifestagdo bdsica de um homem realizando o seu

eu no mundo.” (ROLLO MAY)

Seja bem-vindo! Vocé estd iniciando, neste momento, sua viagem: A Viagem da

Descoberta da Criatividade — do seu Potencial Criador.

A unica exigéncia para vocé fazer esta viagem ¢ sentir-se livre para dar idéias,
livre para ser vocé; sem preconceitos, sem julgamentos, sem se preocupar com 0
que os outros vdo pensar. Desenvolver sua habilidade para criar, expressar seu
potencial criativo exige que vocé seja vocé, que esteja atento as suas capacidades e

acredite em vocé!

Vocé é um universo, um universo Unico, ndo ha ninguém igual a vocé! Vocé ¢ um

ser unico, com um potencial ilimitado. Vocé esté preparado? Entdo, ... Boa viagem!

0 QUE E CRIATIVIDADE E PARA OQUE CRIATIVIDADE?

Tudo que existe no mundo teve seu momento de criagdo. Mas nem sempre se pensa
assim. Supomos que ao beber dgua, vocé nio se dé conta que alguém, um dia, teve
uma idéia e a colocou em pratica. Mas foi assim, e ¢ assim... Todo o tempo alguém
esta criando alguma'coisa, e vocé quantas coisas ja criou? Muitas vezes vocé ndo
percebe, mas criou, como por exemplo: encontrou uma maneira diferente de resolver
um problema.-Entretanto, a falta de informagdo do que é a Criatividade, as
percepgdes incorretas a respeito da Criatividade, dificultam percebermos o quanto

somos criativos. Vamos a elas:

“A Criatividade é um dom, é algo natural, s6 algumas pessoas sdo criativas. Eu ndo

sou criativo.”

Muitas pessoas dizem isto e acreditam que realmente néo sdo criativas. Vocé, agora,

vai fazer um exercicio para podermos refletir sobre esta afirmacao.

Feche os othos e comece a visualizar, a imaginar um parque cheio de criangas. Elas
estdo brincando. Um grupo de criangas estd em cima de um monte de terra e grita:
“Super-Homem!”e pula. Qutras criangas brincam na caixa de areia, cozinham,
tomam café, almogam. Outro grupinho abre os bragos e voa, viaja por todo o mundo,
e todos riem muito. Um menino encontra uma madeira ¢ chama os amiguinhos para

ver 0 tesouro encontrado, juntos véo buscar mais tesouros.

E assim sd3o as criangas: curiosas, corajosas, espontineas, entusiastas. Lembra,
quando vocé era crianga? Quantos porqués! Quanta vontade de aprender! Quanta
imagina¢do! Vocé nio se importava se iria parecer burro, ndo havia preconceitos,

estereotipos. Tudo o que voeé queria era experimentar, inovar.
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Agora, responda: A criatividade ¢ um dom que s6 alguns possuem? Ou todos nds

temos esta capacidade, porém por diferentes razdes ndo a utilizamos?

Vamos refletir: Quantas caracteristicas que tinhamos quando criancas ndo foram
preservadas. Nossa educacfdo familiar, escolar, as regras impostas por nossa
sociedade, vao nos limitando e nos ensinando a nos comportarmos de certa maneira,

e vamos esquecendo como somos criativos, como somos inovadores.

O texto a seguir ajudard nesta reflexdo.

O Menininho
Era uma vez um Menininho. Ele era bastante pequeno. E ela era uma grande Escola.
Mas quando o Menininho descobriu que podia ir a sua sala, caminhando através da

porta da rua, ele ficou feliz. E a escola n@o parecia mais tdo grande como antes.

Uma manhd quando o menininho estava na escola, a professora disse: — “Hoje nos
iremos fazer um desenho”. — “Que bom!” — pensou o menino. Ele gostava de fazer
desenhos. Ele podia fazé-los de todos os tipos: ledes, tigres, galinhas, vacas, trens,

barcos; e ele pegou sua caixa de lapis e comegou a desenhar.

Mas a professora disse: — “Esperem! Ainda nédo ¢é hora de comecar!” E ¢la esperou

que todos estivessem prontos.
— “Agoral”— disse a professora — “Noés iremos desenhar flores.”

— “Que bom!” — pensou o menininho. Ele gostava de desenhar flores e comegou a
desenhar flores com seu lapis rosa, laranja e azul.

Mas a professora disse: — “Esperem! Vou mostrar como fazer.” E a flor era vermelha
com caule verde.

— “Assim...” — disse a professora — “Agora vocés podem comecar!”.

Entdo, cle olhou para sua flor. Ele gostava mais de sua flor, mas ndo podia dizer

isso. Ele virou o papel e desenhou uma flor igual da professora. Era vermelha com

o caule verde.

Num outro dia, quando o menininho estava em aula, ao ar livre, a professora disse:

— “Hoje iremos fazer alguma coisa com o barro.”

— “Que bom!” pensou o menininho. Ele gostava de barro. Ele podia fazer todos os
tipos de coisas com o barro: elefantes, camundongos, carros e caminhdes. E ele

comegou a juntar e amassar a sua bola de barro.

Mas a professora disse: — “Esperem! N&o é hora de comecar!” E ela esperou até que

todos estivessem prontos.
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— “Agoral” — disse a professora — “Nos iremos fazer um prato.”

—“Que bom!” — pensou o menininho. Ele gostava de fazer pratos de todas as formas

e tamanhos.

A professora disse: — “Esperem! Vou mostrar como se faz.” E ela mostrou como

fazer um prato fundo.
— “Assim...” — disse a professora — “Agora vocés podem comegar!”.

O menino olhou para o prato da professora. Entdo, olhou para o seu proprio prato.
Ele gostava mai~ 4o sen prato do que o da professora. Mas ele ndo podia dizer isso.
Ele amassou o seu prato numa grande bola novamente, e fez um prato igual ao da

professora. Era um prato fundo.

E muito cedo, o menininho aprendeu a esperar e olhar, e a fazer as coisas exatamente

como a professora. E muito cedo, ele ndo fazia mais coisas por si proprio.

Entdo aconteceu que o menininho e sua familia se mudaram para outra casa, em
outra cidade, e o menininho foi para outra escola. Esta escola era ainda maior que a
primeira. E nfo havia porta da rua para a sua escola. Ele tinha que subir grandes

degraus até sua sala.

E no primeiro dia, ele estava 14, e a professora disse: — “Hoje n6s vamos fazer um

desenho.”

— “Que bom!” — pensou o menino. E ele esperou que a professora dissesse o que
fazer. Mas a professora n3o disse nada. Ela apenas andava na sala. Veio até o

menininho e dissé: — “Vocé ndo quer desenhar?”

— “Sim” — disse o menininho — “O que é que nds vamos fazer?”

“Eu ndo sei até que vocé o faga” — disse a professora.

~ “Como eu posso fazé-lo? — perguntou o menininho.

e
: A . Ve T
~ “Da maneira que vocé gostar...” — disse a .~ S

7 ey

professora.

— “E de que cor?” — perguntou o menininho.

— “Se todo mundo fizer o mesmo desenho e usar as
mesmas cores, como eu posso saber quem fez o qué?

E qual o desenho de cada um?”
— “Eu ndo sei...” — disse o menininho.

E ele comegou a desenhar uma flor vermelha com caule verde.
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E importante preservarmos em nossa vida adulta certas caracteristicas que tinhamos
quando criangas. Com certeza vocé era espontaneo, perseverante (por isso vocé
aprendeu a andar e a fazer tantas coisas. Imagine quantas tentativas, quantas quedas!
E vocé conseguiu!), entusiasta, participativo, cheio de vida, de curiosidade, inovador,

sem se prender a esteredtipos e sem medo do julgamento alheio, sem medo de errar.

’

“A Criatividade pertence as Artes, aos artistas, aos loucos, aos inteligentes.’

A Criatividade pertence as pessoas! A Criatividade pertence a vocé! O que temos
aqui € um esteredtipo. Pois nem todos os inventores sdo artistas, ¢ as invengdes
existem em todas as areas. Veja bem: para expressarmos nossa Criatividade devemos
ultrapassar certos bloqueios (que veremos adiante), e estes estdo intimamente ligados

ao estereotipo de Artes, artista, louco, inteligente.

Por exemplo: quando pensamos num artista, imaginamos uma pessoa que ndo segue
regras, que ¢ espontidnea, que pode errar, que ¢ inovador por natureza, e nossa

imaginagdo funciona da mesma maneira em relagio Artes, aos loucos ¢ aos inteligentes.

E importante ressaltar que a Criatividade esta também relacionada com a
espontancidade, bem como com todas as caracteristicas apontadas anteriormente,
mas que ndo ¢é so isso, € que vocé pode ser treinado, pois a Criatividade € uma
habilidade que pode ser desenvolvida. Ao perguntarmos a vocé: Vocé pode ser um
piloto de Formula 1? Respondemos que sim, ¢ sé querer, treinar muito, ter muita
persisténcia. Isto ndo quer dizer que vocé serd um Ayrton Senna o importante é que
vocé sera um piloto de Féormula 1. Este ¢ o caso de Rubinho Barrichello, ele € um
piloto, mas ndo ¢ o Ayrton Senna (embora todos quisessem). O mesmo ocorre com
a Criatividade, vocé pode desenvolver sua capacidade criativa, sem necessariamente

ser um Thomas Edison, um dos maiores inventores do século.
E vocé se pergunta, mas para que Criatividade?

A Criatividade faz parte cada vez mais do mundo atual. Vocé, como outros, estd
compartilhando um mundo de permanentes avangos tecnologicos, num cendrio de
mudancas rapidas, riscos, incertezas. Os individuos, as organizacdes, vocé, todos
estdo vivendo uma necessidade premente de inovar, adquirir competéncias para

acompanhar esta evolugdo.

Cada vez mais ¢ fundamental “ser criativo”, desenvolver seu potencial criador,
propiciando ambientes em que a expressdo da criatividade seja valorizada, e uma
pratica do dia-a-dia. O individuo como ser relacional, em conex8o com o outro,
com o ambiente, com o universo, em uma permanente interdependéncia, sé podera

alcangar ¢ desenvolver seu potencial criativo se existirem harmonia, equilibrio e
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a¢des integradas que favorecam o aproveitamento desse potencial. Desta maneira,
torna-se necessério repensar o ser humano como. ser bioldgico, psicoldgico, social,
espiritual, um ser inteiro, integrado nessas diversas dimensdes; que pode transformar-
se, criar, expressando todo seu potencial em ambientes que valorizam o individuo,
promovam relagdes auténticas, em que todos caminham para o pleno desenvolvimento

do potencial humano.

CRIATIVIDADE E POTENCIAL CRIATIVO: JACOB LEVY MORENO
E WILL SCHUTZ

Agora, vamos convidar vocé a ser um tedrico da Criatividade. Utilize sua experiéncia,

sua intuigdo, tudo que vocé ja viveu para realizar o exercicio abaixo.

Exercicio 1

Concepgdes de Jacob Lévy Moreno

Complete as frases, colocando o numero correspondente. Tente responder a partir
dos seus conhecimentos, da sua vivéncia. O importante ndo ¢ acertar, ¢ sim tentar

entender os conceitos, buscando no seu dia-a-dia exemplos que possam ajudar vocé

a completar cada frase.

{ ) ... ACRIATIVIDADE.

{ )... CONSERVA PARA SUPERAR A INSEGURANCA DE LIDAR COM 0 NOVO, COM MEDO DA
ESPONTANEIDADE E ESQUECE A POSSIBILIDADE DE DEIXAR FLUIR A ESPONTANEIDADE PARA
CRIAR.

{}1— DESENVOLVER NOS INDIVIDUOS SUA ESPONTANEIDADE, A CAPACIDADE QUE TODOS
POSSUEM, AD NASCER, DE DAR RESPOSTAS ADEQUADAS A SITUACGES NOVAS OU ANTIGAS.

{ )‘2 — TORNAR POSSIVEL PARA O INDIVIDUO UMA NOVA PERCEPCAO DE SI MESMO E DOS OUTROS,
ABRINDO 0S CANAIS DE COMUNICACAO PARA O “ENCONTRO” ENTRE ELES.

{ }...DAR RESPOSTA PESSOAL E ADEQUADA A CADA CIRCUNSTANCIA E DE EVITAR RESPOSTAS
ESTEREOTIPADAS E PERFEITAS. £ O ATIVADOR DA FORCA CRIADORA QUE IMPULSIONA A
EVOLUCAO E A TRANSFORMACAO.

{ )... PARA A CRIATIVIDADE.
{ )... ESPONTANEA E APRENDE COM A EDUCACRO O MANEJO DAS CONSERVAS CULTURAIS.

{ )...EM FUNCAO DO PRODUTO OU DO RESULTADO DO PROCESSO, QUE TEM POSSIBILIDADE DE
CRIAR A CADA MOMENTO DE SUA VIDA, DE SER ORIGINAL, DE PROCURAR NOVAS FORMAS DE
LIDAR COM DESAFIOS E DE MUDAR.

(). A CAPACIDADE DE PRODUZIR NOVAS EXPERIENCIAS EM SEU PROPRIO iNTIMO, A FIM DE QUE
ELAS POSSAM TRANSFORMAR O MUNDO A SUA VOLTA E, ASSIM, ENCHE-LO DE NOVAS SITUACOES.
{ )... UM SER IMPERFEITO QUE SE ESFORCA PARA SE TORNAR PERFEITO.
{)... MANTER NUM ESTADO BOM OU SEGURO; PRESERVAR. A “CONSERVA CULTURAL” £ A MATRIZ,
EM QUE UMA IDEIA CRIADORA E GUARDADA PARA SUA PRESERVACAO E REPETICAO. SUA FUNCAD
- E AJUDAR EM SITUACGES AMEACADORAS; SERIA A RESPOSTA DO HOMEM A ANSIEDADE DE LIDAR
COM 0 DESCONHECIDO E DE ASSEGURAR A CONTINUIDADE DA HERANCA CULTURAL.

Confira, a seguir, suas respostas.
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Exercicio 1 Concepcdes/Conceitos de Jacob Lévy Moreno

1«0 HOMEM E...

(3) .. ACRIATIVIDADE.

2 « CRIATIVIDADE E...

(5 ) ... CONSERVA PARA SUPERAR A INSEGURANCA DE LIDAR COM O NOVO, COM MEDO DA
ESPONTANEIDADE E ESQUECE A POSSIBILIDADE DE DEIXAR FLUIR A ESPONTANEIDADE PARA
(RIAR.

3.« A ESPONTANEIDADE INCENTIVA ..

{10) 1 — DESENVOLVER NOS INDIVIDUOS SUA ESPONTANEIDADE, A CAPACIDADE QUE TODOS
POSSUEM, AO NASCER, DE DAR RESPOSTAS ADEQUADAS A SITUACOES NOVAS OU ANTIGAS.
2 — TORNAR POSSIVEL PARA O INDIVIDUO UMA NOVA PERCEPCAQ DE SI MESMO E DOS OUTROS,
ABRINDO 0S CANAIS DE COMUNICACAQ PARA O "ENCONTRO” ENTRE ELES.

| 4.h CRIANCA NASCE...

{ 8) ... DAR RESPOSTA PESSOAL £ ADEQUADA A CADA CIRCUNSTANCIA E DE EVITAR RESPOSTAS
ESTEREOTIPADAS E PERFEITAS. £ O ATIVADOR DA FORCA CRIADORA QUE IMPULSIONA A
EVOLUCAO E A TRANSFORMACRO.

5 .0 HOMEM SE PRENDE A...

{ 6)... PARA A CRIATIVIDADE.

6 « A ESPONTANEIDADE ABRE CAMINHO

{ 4) ... ESPONTANEA E APRENDE COM A EDUCACAO 0 MANEJO DAS CONSERVAS CULTURAIS.

7 « CONSERVA CULTURALE..,

{9} ... EM FUNCAD DO PRODUTO OU DO RESULTADO DO PROCESSO, QUE TEM POSSIBILIDADE DE
CRIAR A CADA MOMENTO DE SUA VIDA, DE SER ORIGINAL, DE PROCURAR NOVAS FORMAS DE
LIDAR COM DESAFIOS E DE MUDAR.

8 « ESPONTANEIDADE £...

{ 2) ... A CAPACIDADE DE PRODUZIR NOVAS EXPERIENCIAS EM SEU PROPRIO INTIMO, A FIM DE QUE
ELAS POSSAM TRANSFORMAR O MUNDO A SUA VOLTA E, ASSIM, ENCHE-LO DE NOVAS
SITUACOES.

9.« 0 HOMEM SE ESQUECE,...

{ 1) ...UM SER IMPERFEITO QUE SE ESFORCA PARA SE TORNAR PERFEITO.

10-« OBJETIVOS DA'APRENDIZAGEM
DA ESPONTANEIDADE:

(7). IWANTER NUM ESTADO BOM OU SEGURO; PRESERVAR. A “CONSERVA CULTURAL” £ A MATRIZ,
EM QUE UMA IDEIA CRIADORA £ GUARDADA PARA SUA PRESERVACAO E REPETICAO. SUA
FUNCAO E AJUDAR EM SITUACOES AMEACADORAS; SERIA A RESPOSTA DO HOMEM A ANSIEDADE
DE LIDAR COM O DESCONHECIDO E DE ASSEGURAR A CONTINUIDADE DA HERANCA CULTURAL.

Moreno ressalta o papel de nossa cultura como bloqueadora da expressdao do
potencial criador do Homem. E aponta a importincia do desenvolvimento da
Espontaneidade para o processo de Criagdo. Para Moreno, devemos estar atentos a
nossa “criang¢a”, e resgatar nosso espirito inovador e aventureiro, a fim de
alcangarmos nossa auto-realizagdo.
Vocé, como teorico da Criatividade, curioso por saber mais, deve estar se perguntando:
E Schutz? Quais sdo suas idéias?
Bem, Will Schutz aborda o tema Criatividade a partir de uma concep¢io holistica.
Ele afirma:
“Cada um de nos é um organismo integral e unificado. Somos um
organismo que se manifesta através de pensamentos, sentimentos,
sensagées e através de movimentos, e que tem uma dimensdo espiritual.”
Ressalta, ainda, como vocé ja viu anteriormente na outra unidade, que:
® todo individuo ndo atingiu todo o seu potencial
* o homem ¢ um animal bioldgico, social e psicolégico, e seu prazer advém dessas fontes
° o prazer é o sentimento que provém da realizagdo de nosso potencial

* 0 objetivo do Ser Humano ¢ atingir o pleno desenvolvimento de seu potencial

103



As areas de exploragio para o pleno desenvolvimento do potencial humano séo: o
Corpo, Funcionamento Pessoal, Relagdes Interpessoais e Relagdes Organizacionais.
“A abertura e a honestidade sdo condi¢des necessarias para exploragdo
do potencial humano. O Homem deve querer deixar-se conhecer por si
e pelos outros, expressar e explorar seus sentimentos, abrindo caminho

para a liberta¢do do potencial criativo — O Prazer”

A partir destas citagdes, vocé pode perceber o quanto para Schutz € importante o
autoconhecimento. O potencial criativo estd relacionado com o ser no mundo, o

Homem se desenvolvendo como um todo.

Vamos rever a lista de quinze acdes elaborada por Schutz e que vocé pode

implementar visando ao pleno desenvolvimento do seu potencial.

1. Diga a Sua Verdade. Permita a si mesmo e aos outros conhecer qual é a sua

Verdadé pessoal.

2. Perceba Que Vocé Escolhe. Igualmente, aceite a responsabilidade por tudo o

que esta ocorrendo na 'sua vida. Saiba que s6 vocé pode fazer-se inteiro.

3. Busque Aprofundar a Sua Autopercepc¢iio. Leia, discuta, medite, s¢ envolva em
atividades que ajudem sua percepgio consciente de velhos paradigmas e aprofundem

seus niveis de ser.

4. Responda Emocionalmente. Permita-se “sentir” a si mesmo. E tenha sentimentos
ao invés de ser possuido por eles ou vocé os estara invalidando. Perceba que todas

as emogOes sdo aceitaveis, mas ndo todas as agles.

5. Abra Mio da Culpa e Adie o Julgamento. Ninguém ¢é culpado. Em vez disso,
procure compreender o que esta acontecendo e sua participacio nisso. Prefira ouvir
e clarificar o ponto de vista do outro antes de comegar a defender, ensinar ou fazer

os outros errados.
6. Procure Conscientemente Ndo Machucar os Outros. Procure ouvir o outro.

7. Gaste Tempo Visualizando a Si Mesmo Como Vocé Quer Sér. Crie motivacdo a

partir do seu futuro em vez de ser motivado na vida pelo passado.

8. Conscientemente Modifique Suas Crengas Limitadoras. Ndo espere que a

experiéncia mude-as para vocé.

9. Afirme-se. Esteja consciente de seus limites e coloque-os a seu favor. Explore

alternativas e desista de estar “certo” ou “ganhar”.
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10. Seja Tdo Sincero e Vulneravel Quanto Possivel.
11. Permane¢a em Contato com o Seu Corpo e Sua Sabedoria.
12. Busque um Significado/Propdésito Mais Elevado na sua Vida.

13. Trate seu Crescimento, Desenvolvimento e Vida Interior com Respeito,
Alegria e Paciéncia, em vez de Julgamento e Medo. Perceba que a escuridio tem

muito a ensinar, e vocé ndo precisa rejeitar nada que venha de dentro de vocé.

14. D& para Dar. Doe-se diariamente ao propoésito, as pessoas, aos lugares e as
coisas que vocé ama. Pare de esperar que os outros amem primeiro, déem seguranga,

aceitem vocé, concordem com vocé. Comece a ser quem vocé quer ser... hoje.

15. Ria um Pouco. Algumas coisas sio muito importantes para serem levadas a
sério.

Estes passos podem ser tarefas para toda a vida, mas é possivel comeg¢ar agora.
Seu poder estd em escolher nio ficar sobrecarregado, mas investigar como vocé
poderia fazer um pouco nesta Grea hoje. Se vocé fizer isto, entdo os amanhés tomardo

conta de si mesmos.

Leia e releia estas acdes, depois que estiverem bastante claras escolha trés, aquelas
que vocé acredita deva exercitar mais, visando ao pleno desenvolvimento do seu

potencial.

Exercicio 2
Agora, pense em vocé, olhe para vocé e faga a seguinte pergunta: O que acredito

que ndo sou capaz de fazer?

Faga, entdo, uma lista do que vocé acredita que ndo ¢ capaz de fazer. E siga os
seguintes passos:

I e Leia cada coisa relacionada na lista, dizendo: “Eu nio sou capaz de...”

E se faca a seguinte pergunta: “Sou mesmo incapaz de fazer ou nio quero, néo

desejo, ndo imprimi esforgo suficiente?”
2 »Mude a afirmagio “ndo sou capaz de” por “néo quero”.

Lembra-se da questdo de ser piloto de Férmula 1, que abordamos na introducdo?
Reflita... sempre podemos ser o que queremos, somos capazes de tudo, nosso
potencial ¢ ilimitado. Quantos talentos foram descobertos na terceira idade? Vocé
pode ndo ter um talento especial para determinada coisa, mas se imprimir esforgo,
for persistente, vocé é capaz de realizar o que pretende. Seu potencial ¢ ilimitado.

Descubra-o! O Guiness Book ¢ uma prova de que o Homem pode...
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3 » Leia de novo sua lista e verifique se ndo hé algo que vocé gostaria de tentar
iniciar agora.
Acredite em vocé e se esforce, vocé vai conseguir, foi assim com tudo que vocé

aprendeu até o momento.

OUAL A RELACAO ENTRE A NATUREZA DA MENTE E A
CRIATIVIDADE?

“A mente humana enfrenta uma nova idéia da mesma forma que o
organismo enfrenta um elemento estranho, resistindo com similar

energia.” (BEVERIDGE, 1988)

Sistema de Informacgdes Auto-Organizavel de Edward De Bono

Nosso cérebro “trabalha” como um sistema de informag¢des auto-organizavel. Trata-
se de um sistema no qual as informagdes que chegam estabelecem uma seqiiéncia
de atividades. Com o tempo, essa seqiiéncia passa a ser uma espécie de caminho ou

padrdo preferido.

Padrdo Simples: — - — - — - —— — —— — -~ __ -

Podemos comparar com a chuva que acaba formando rios, e que uma vez formados,
as chuvas séo canalizadas ao longo dele, ou ainda, com uma ¢strada principal, onde
o fluxo de carrbs‘é intenso. Como diz o ditado: “agua mole em pedra dura tanto
bate até que fura”; isto é, a repetig¢do de informagGes vai formando padrdes, modelos.

O cérebro reconhece o tipo de padrio, e o leva ao padrdo estabelecido.!®

“Esses padrdes permitem que nés possamos ‘reconhecer as coisas’. Uma vez
acionado o padrdo, nos o seguimos e vemos as coisas em termos de experiéncia
anterior.

Para qualquer lado que olhamos estamos prontos para ver o mundo em termos
de nossos padrées existentes, tornando a percepgdo tdo poderosa e util.”
“Raramente estamos perdidos,; Podemos reconhecer a maior parte dus situagdes;
A andlise das informagées ndo produz novas idéias. O cérebro somente pode

ver aquilo que esta preparado para ver, padroes existentes.”

Entretanto, existem Padrées Laterais — _ _ _ _ _ _ _ _ _ ~_ _ __ _ __ -

Normalmente, seguimos o caminho principal. A seqiiéncia da nossa experiéncia

estabeleceu o caminho rotineiro da percepgdo. Vemos as coisas de uma certa maneira.

1°DE BONO, Edward. Criatividade levada a sério. Séio Paulo, Pioneira, 1992. p.12 (Ao final da
unidade vocé encontrara um resumo da bibliografia de De Bono)
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Esperamos que as coisas sejam feitas de uma determinada forma. Como os nervos
estdo ligados, o caminho dominante suprime o outro. Na pratica isto é muito
proveitoso; se tivéssemos que considerar todos os caminhos laterais a vida seria

impossivel, pois o processamento de informagdes seria muito lento.

Porém, se conseguimos passar do caminho principal para o lateral, entdo podemos

voltar ao ponto de partida e ter nosso “discernimento” criativo ou nova idéia.

Salto Criativo Lateral

\ T T
R :
- - — — = —— f

O. conceito de “pensamento lateral” de DE BONO tem sua origem neste modelo.
A palavra lateral se refere ao movimento através dos padrdes, aos “saltos”. Os
padrdes nfo sdo simétricos, sdo assimétricos. E é este fendmeno de assimetria o

responsavel pela Criatividade e pelo Humor.

Através do Humor podemos ver como as percepgdes estabelecidas podem, de repente,
ser reconfiguradas. Como passamos do caminho principal para o lateral, voltamos
para o ponto de partida e temos uma nova idéia: Quando escutamos uma piada,
tomamos um caminho, seguimos um raciocinio, o esperado. De repente, isto é
quebrado com algo totalmente inesperado, como diz De Bono: “somos levados nesse

momento para o caminho lateral e vemos ai imediatamente um novo caminho.”

Exemplo: — “ Se eu fosse casada com vocé, colocaria veneno em seu café.”
>

— “E se eu fosse casado com vocé, beberia o café.”

A origem de novas idéias esta neste modelo.

_Pensamento Vertical e Pensamento Lateral
Bem, vocé viu um exemplo de como funciona a mente, e verificou que seu sucesso
€std na maneira organizada como sdo trabalhadas as informac&es, utilizando-se
padrdes, sendo um sistema auto-organizavel. Desta maneira, a mente usa, quase o
tempo todo, o pensamento chamado Vertical, pensamento légico tradicional, que
vai de uma informacg#o a outra. Entretanto, a Criatividade esta relacionada com
romper padrdes, abrir novas percepgdes, isto €, olhar as coisas de maneira diferente.
Assim, se por um lado a maneira como funciona a mente nos ¢ util, por outro lado

nos dificulta no processo criativo. Por isso, é importante desenvolver o que De
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Bono chamou de Pensamento Lateral, que é o oposto  do Vertical, conforme

especificado no quadro abaixo:'

PENSAMENTO [05/(0 TRADI(IONA[/ANA[ITI(O uso HABITUAL DO-
“PENSAMENTO.

CARACTERISTICA PRINCIPAL: ‘CONTINUIDADE, UM-PASSO SEGUE-SE
DIRETAMENTE AO SEGUINTE, UMA SEQUENCIA LGGIEA

SELETIY0, JULGA, PROVA, ESTABELECE PONTOS, RELA(UES
FOCO: ESTABILIDADE.

USA PERGUNTAS, QUER SABER POR QUE UMA IDEIA N[\O VAT FUNCIONAR

PARA REJEITA-LA.

AFIRMA(AO BASI(A "ESTA E A MELHOR MANEIRA DE-VER AS COISAS;:
ESTA 4 A MANEIRA CERTA DE VER AS (OISAS “{EXISTE CERTO.E ERRADO)

FUNCIONA NO' S/STEMA SIM/NAD, JULGAMENTO; NEOE PERMITIDO
ESTAR ERRADO.

CONCENTRA-SE NO QUE £ RELEVANTE.

MOVIMENTO NAS DIRECGES MAIS PROVAVELS, ACOMPANHA 05 PADRDES
ESTABELECIDOS, PROCURANDO PROVAS.

SISTEMA FECHADO, SEMPRE SE ALCANCARA UM RESULTADQMiNIMO.

PENSAMENTO PROVOOI TIVO/M TERA[ MOVIMENTO PROCURA
- ALTERNATIVAS. .

: i
,z;&?s %@* el
e %&F&;E SE;E

R

CARACTERISTICA-PRINCIPAL: DESCONTINUIDADE, PODE-SE DAR SALTOS
DELIBERADOS, ESCAPAR DE VELHAS 1DEIAS

EGERADOR EXPLORAE GERA 1DEIAS.
FOCO: MUDANCA € MOVIHENTO:

USA RESPOSTAS, TENTA VER'0 QUE PODE SER FEITO COM A-1DEIA, O QUE
PODE SER EXTRAIDO DELA:

’AFIRMA(AO BASI(A “VAMOS TENTAR GERAR OUTRAS MANEIRAS DE VER AS

COISAS; VAMOS MUDAR ESTA MANEIRA DE VER:AS COISAS."

FUNCIONA FORA DO SISTEMA SIM/NAD, TUDO £.POSSIVEL; PROCURA 0
QUE:£ DIFERENTE; A-NATUREZA DA IDEFA-EM-SENEO IMPORTA,

NADA PODE SER IRRE[EVANTE ACOLHE AS INTRUSOES DO ACASO; TUDO £
CONSIDERADO.

IWOVIMENTO-DE EXPLORACAO-NAS-DIRECOES MENOS PROVAVEIS, PROCURA

IDEIAS:NOVAS ALEM-DO 08VIO.

SISTEMA ABERTO, ABERTO DE PROBABILIDADES — RESPOSTA NOVA/ SEM RESPOSTA.
{HA SEMPRE A POSSIBILIDADE DE VOLTAR A PENSAMENTO VERTICAL)

1 » O pensamento lateral ndo € algo que deva ser usado o tempo todo. Introduz

descontinuidade ou uma mudanca de direcdo. Dependendo da situagdo, vocé

considerara importante mudar de dire¢do em certo ponto. Usa-lo o tempo todo seria

ndo chegar a ponto algum. “A marcha é equivalente ao pensamento vertical e a

mudanga ao pensamento lateral.”

2+ O pensamento lateral é uma ferramenta. Se esta disponivel, posso enfrentar as

situagdes de um modo diferente, tendendo a ser menos rigido ou dogmatico, ouvindo

as idéias das outras pessoas, considerando todas as idéias, explorando pelo que valem.

3 « Na'pratica, o processo é misto: usa-se de forma alternada os dois pensamentos;

o pensamento lateral produz uma idéia, o pensamento vertical a desenvolve.

Percepc¢io

Agora, é importante que vocé releia o tema Percepgdo, desenvolvido neste modulo

e reflita sobre a seguinte afirmagdo:

“4 percep¢do é o processo de estabelecimento e uso dos padrées.”

DE BONO, Edward. O pensamento lateral na administracdo. Sao Paulo, Saraiva, 1971.p. 11.
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Exercicio 3
Como tedrico, a partir de todas as informagdes que vocé ja possui, vocé vai responder
as seguintes perguntas:

O que é Percepgido?

Que variaveis determinam a Percepc¢do?

E importante que vocé coloque as suas palavras, o que vocé entendeu sobre o
Processo de Percepgdo. Ndo se preocupe se vocé estd certo ou errado. O fundamental
¢ sentir-se livre para dar sua idéia; depois de responder as questdes, verifique a

seguir as respostas correspondentes.

Exercico 3 - Percepcao
Como tedrico, a partir de todas as informagSes que vocé ja possui, vocé vai responder
as seguintes perguntas:
O que ¢ Percepgdo?
Orgaﬁizagﬁo nervosa e cerebral, auto-organizavel, que permite a identificagdo e a
interpretacdo das impressdes recebidas pelos sentidos.
O que determina nossa visdo de realidade ¢ o julgamento que dela fazemos.
Elo de ligacdo do individuo com o mundo.

- Que varidveis determinam a Percepgao?
SELETIVIDADE — capacidade e/ou tendéncia de escolher entre os diversos estimulos.
EXPERIENCIAS PASSADAS — todo um conjunto de fatos, acontecimentos, situagdes
passadas.
FATORES CONTEMPORANEOS — todo um conjunto de fatos, acontecimentos,
situagoes presentes.
ESTRUTURA — compreensdo da situagdo como um todo, sdo considerados os fatores
relevantes.
ESTADO INTERIOR — conjunto de fendmenos internos ao individuo.

CONTEXTO — determinantes externos (cultura, ambiente, valores de grupo, etc.)
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A Percepco & a base para o auto e heteroconhecimento, a comunicacdo interpessoal,
a Criatividade. Quanto mais vocé estiver aberto as informagdes, as diferentes

percepgdes, mais condigSes vocé terd de criar. Abra sua “lupa” para um novo conhecer.

O texto abaixo € para sua reflexdo:
“4d Verdade depende do que cada um percebe
o qué cada pessoa sente, influi sobre o que ela percebe
A Verdade estd relacionada com o momento, circunstancia, ambiente...
A Verdade depende do conhecimento de cada um
A Verdade é unica, porém cada um de nos tem uma

A Verdade é decorrente da Percepgdo.”
(AUTOR ANONIMO)

0 QUE DIFICULTA E O QUE FACILITA A EXPRESSAO DA
CRIATIVIDADE?
“O homem criativo ndo é um homem comum ao qual se acrescentou algo.

Criativo é o homem comum do qual nada se tirou.” (ABRAHAM MASLOW)

“Ndo ¢é preciso correr para fora para ver melhor,

Nem tampouco olhar pela janela. Permanega no centro do seu ser;
Pois quanto mais vocé se afastar dele, menos aprenderd.

Examine o seu coragdo e veja

Se ele é o sdbio que trabalha o tempo todo;

Para fazer é preciso ser.” (LAO-TSE séc. VI a.C.)

“Estudar a criatividade focalizando apenas o individuo é como tentar
compreender como uma macieira produz frutos, olhando apenas a
drvore e ignorando o sol e o solo que possibilitam a vida.”

(CSIKSZENTMIHALYI, 1988)

Estes pensamentos apontam a influéncia de nossa cultura, de nossa sociedade na
expressio do nosso potencial para criar. Também a importdncia de cultivarmos a
nos nyges?nos ¢ um ambiente fértil que possibilite o uso pleno de nossas
poteﬁcialidades criativas. Muitos fatores estfio relacionados com a criatividade,
tanto externos como internos 4 propria pessoa. Necessitamos conhecer e
compreender esses fatores para identifica-los e elaborar estratégias para romper
essas barreiras e promovermos condi¢des favordveis a produgéo criativa.

Com base nos Bloqueios Mentais apontados por Roger Von Oech, em seu livro
“Um ‘toc’ na cuca”, e nos conceitos de “Pensamento Vertical e Pensamento Lateral”
de Edward De Bono, vamos tentar entender como lidar de maneira produtiva com

nosso potencial criativo, exercitando-o de forma integral.
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Para tanto, convidamos vocé a analisar todos os fatores que bloqueiam a expressio
da sua Criatividade e a exercitar comportamentos que facilitem seu potencial
criador. Com o auxilio do quadro a seguir, faca uma analise do seu Pensamento
Vertical, verifique qual dos bloqueios vocé utiliza com mais freqiiéncia e tente
exercitar o Pensamento Lateral correspondente. '

Desta maneira, vocé estard desenvolvendo o seu Pensamento Latefal, sua habilidade
para gerar idéias. Escreva os bloqueios e os comportamentos relacionados com o
Pensamento Lateral que vocé devera adotar.

E importante o registro, pois vocé podera acompanhar e verificar se estd exercitando.
Disciplina e persisténcia fazem parte do processo da Criatividade, os grandes
inventores levaram muitos anos no estudo da questdo, realizando tentativas para
chegarem as descobertas.

Lembre-se: nenhum pensamento ¢ melhor que o outro, um cominlementa 0 outro,
cada um tem sua funcdo; ndo viveriamos sem o Pensamento Vertical, pois estariamos
o tempo todo perdidos, e sem o Pensamento Lateral nada poderia ser criado.

Bloqueios vs Expressio da criatividade

_ PENSAMENTO VERTICAL
A RESPOSTA CERTA
1550 NAO TEM LOGICA
SIGA AS NORMAS

SEIA PRATICO

EVITE AMBIGUIDADES, SEJA CLARO,
PRECISO E ESPECIFIC0

£ PROIBIDO ERRAR

BRINCAR E FALTA DE SERIEDADE

1550 NAO E DA MINHA AREA

NAO SEJA DIFERENTE
NAO SOU CRIATIVO
MUDARI? PARA QUE? NAO SE MEXE

TIME QUE ESTA GANHANDO...

ESSA IDEIA E OTIMA, MAS...

PENSAMENTO LATERAL
NAO EXISTE RESPOSTA CERTA — EXISTEM MUITAS RESPOSTAS CERTAS; DEPENDE DO QUE VOCE ESTA PROCURANDO.
ESTAMOS RODEADOS PELA INCONSISTENCIA £ CONTRADICAQ — PENSAMENTO ABSTRATO E DIVERGENTE, OPORTUNIDADE DE GERAR MUITAS IDEIAS.

QUESTIONE AS NORMAS — ROMPA AS NORMAS, TENTE OUTRAS ABORDAGENS — CAMINHO PARA IDEIAS CRIATIVAS. O TEMPO PASSA E AS
COISAS MUDAM. REVER TENDENCIAS. NOVOS PARADIGMAS.

EXPLORE AS IDEIAS, ESPECULE— ABRIR UMA PORTA PARA ESPECULACAG E ABRIR UMA PORTA PARA PRODUZIR NOVAS IDEIAS. E SE..

SEJA AMBIGUO — A AMBIGUIDADE £ UM PODEROSO ESTIMULO E DA MAIS LIBERDADE A IMAGINACAO DAS PESSOAS: SURGEM DIFERENTES
INTERPRETACOES, EXPLICACOES. “DIZER AS PESSOAS AONDE IR, MAS NAQ COMO CHEGAR LA..."

ERRAR FAZ PARTE DO PROCESSO DE CRIACAO — "SE YOCE QUER 0S ACERTOS, ESTEIA PREPARADO PARA 0S ERROS, SAO UM TOQUE, UM
SINAL DE QUE ESTAMOS SAINDO DOS TRILHOS HABITUAIS, SE NAO ERRAMOS DE VEZ EM QUANDO, £ INDICIO DE QUE NAO ESTAMOS
SENDO INGVADORES.”

BRINCAR E APRENDER — E INSPIRACAO PARA NOVAS IDEIAS; POSSIBILITA BAIXAR AS DEFESAS, ROMPER 0S BLOQUEIOS, NAO SE
PREQCUPAR COM REGRAS OU SE ESTA CERTO OU ERRADO.

SEJA UM CACADOR DE IDEIAS — AMPLIAR SEU CONHECIMENTO, TER MAIS INFORMACAO, BUSCAR IDEIAS FORA DE SUA AREA.

FACA DIFERENTE, SEJA YOCE - RIDICULARIZAR O POSSIVEL, ROMPER PADRDES ESTABELECIDOS PELO GRUPC FAVORECE O SURGIMENTO

DE NOVAS (DEIAS; UM AMBIENTE CONFORMISTA, ONDE MANTER A APROVACAO DOS OUTROS £ 0 MAIS IMPORTANTE, IMPEDE 0 PROCESSO
CRIATIVO (CONFORMISMO).

ACREDITO NO MEY POTENCIAL — O POTENCIAL HUMANO E ILIMITADO; QUEM SE ACREDITA CRIATIVO, SE SENTE LIVRE PARA GERAR
IDEIAS, PERSISTE COM DETERMINACAO.

M MUDAR PARA SE DESENVOLVER. CRESCER ENQUANTO PESSOA — ROMPER ROTINAS, EXPERIMENTAR NOVOS AMBIENTES SAO FONTES DE
* INSPIRACAO PARA O PROCESSO CRIATIVO; BUSCAMOS SITUACOES ESTAVEIS, 05 RISCOS E 0 NOVO EVOCAM SENTIMENTOS DE
INSEGURANCA, MEDO; POREM, AS MUDANCAS AMPLIAM NOSSA EXPERIENCIA, NOSSOS CONHECIMENTOS TRAZEM NOVAS PERSPECTIVAS,
NOVAS PERCEPCOES.

NAO JULGAR, CONSIDERAR TODAS AS POSSIBILIDADES — SOMOS MUITO CRITICOS, CONOSCO E COM O OUTRG; 0 PRECONCEITO, 0
JULGAMENTO, A AVALIACRO, A CRITICA MATAM AS IDEIAS, AS PESSOAS, O SER CRIATIVO.
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O exercicio do Pensamento Lateral requer o desenvolvimento de certas caracteristicas

e comportamentos que sdo facilitadores para expressdo da Criatividade.

Abaixo, vocé encontra a relacio de “Caracteristicas fundamentais” que corresponde
2

a cada Pensamento Lateral. Faga um levantamento daquelas que vocé acredita devam

ser cultivadas a fim de incrementar sua Criatividade. Registre as mais importantes.

RIOSIDADE
ABERTA VISAO AMPLA

1550 NAO TEM LOGICA

, Aum_‘(oNHAngA; ]NI(IAT,IVA: . v RS
- ASSUMIR RISCOS '
. INTUICRO - SENSIBILIDADE

SIGA AS NORMAS

SEJA PRATICO:

EITE AMBIGOIDADES, SEIA {MAGINAGRO; DIFERENTES INTERPRETACOES; “DIZER
CLARO, PRECISO EESPECIFICO  PESSOAS AONDE IR, 14AS A0 COMO CHEGAR L.

EPROIBIDO ERRAR - FRRAR mzmmpo PIw(ESSU DECRIACAO SE. QUER’A(ERTOS ESTEIA PREPARADO PARA
e ‘ERRAR ERRAR DEVE MQUANDOEINDI(IO DE INOVA(AO

,BRIN(AR'EV‘FA"LTA DE k~’BRIN[AR EAPRENDEI( BRIN(AR BAIXA AS DEFESAS, ROMPE osmouunos

SERIEDADE~~~~ PREOCUPAR COM REGRAS OU SE ESTA (ERTO 0l ERRADO.

1550 A0 £ DA MINHAAREA - SEIA UM CACADOR DE IDEIAS — MPLIE SEU (ONHE(IMENTO TENHA MAISINFORMA(AO i 1 ;‘EN\]‘OLV:IMENTOl'PARTI(I'PA([\O

'CVN[\0~5£JA~DIFERENTE~ LR D/FERENTE SEIA I/U(E ROMPA PADROES ESTABELECIDOS PELO GRUPU E "7“'AUTENTI(IDADE AUTO(ONF!AN(A

o s O CONFORMISMO PARA. MANTERAAPROVA(AO DOS OUTROS IMPEDE O PROCESSO CRIATWD..  ARRISCAR

NAO SOU CRIATIVO ACREDITO WO MEU POTENCIAL - QUEM SEACREDITA (RIATIVO SE SENTE LIVRE, GERA  DETERMINAGD - AUTOCONFIAN(A

S Dk, PERSISTE (OMDETERMINA(AO (POTENCIALILIMITADO)—  jyro.EsTimA

MUDARL? PARA QUE? NAO . MUDAR PARA SE DESENVOLVER. (RESCER ENQUANTO PESSOA~ TENDEMOS AS SITUACOES " kepiiiro INOVADOR - CORAGEM -

SE MEXE EM TIME QUEESTA  ESTAVEIS; 05 RISCOS E 0 NOVO EVOCAM INSEGURANCA, MEDO; HUDAR AMPLIA A  LEXIBILIDADE - CONFIANCA - CURIOSIDADE

GANHANDO..  EXPERIENCIA E 0 CONHECIMENTO E ABRE Novs PERSPECTIVAS E PERCEPCOES. e B

ESSA IDEIA E OTIMA, IAS...  WAO JULGAR, CONSIDERAR 1004S AS POSSIBILIDADES - PRECONCEITO, JULGAMENTO,  MENTE ABERTA - RESPEITO AS DIFERENCAS
AVALIACRO, CRITICK WATAM: AS IDEIAS, AS PESSOAS, O SER CRIATIVO. : INDIVIDUAIS

Bem, agora s6 vocé pode saber o que dificulta e o que facilita a expressdo de sua
Criatividade. Tentar mudar, exercitar e desenvolvé-la, s6 depende de vocé. Entretanto,
a experiéncia mostra e os estudos efetuados revelam que os pontos abaixo
relacionados sfo de extrema importdncia para que uma pessoa possa expressar sua

Criatividade.

Leia cada um deles, se olhe € veja o que vocé precisa desenvolver. Peca ajuda aqueles
que o conhecem; com a informagdo deles vocé pode enriquecer seu conhecimento

sobre vocé.
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Para Criar, Transformar, o Importante ¢ Comecgar...

Desenvolva a flexibilidade

Pratique o “Saber Ouvir” — Confie no outro.

Mantenha sua Mente Aberta — Vis8o ampla.

Perceba as Diferentes Interpretacdes — Diferentes realidades.

Perceba e Respeite as Diferencas Individuais — Aceite-as como contribui¢do para o

seu crescimento.

Cultive a auto-estima

Acredite no Seu Potencial, em Suas Idéias — Autoconfianca.

Assuma Riscos — Arrisque, erre para acertar.

Libere sua Iniciativa — Dé idéias, aja, assuma responsabilidades.

Seja Auténtico — Conhega e mostre sua verdade pessoal.

Cultive sua Espontaneidade — Adie o julgamento, ndo se preocupe com 0 que 0s
outros vio pensar.

Libere a imaginagdo

Expresse ¢ Esteja Atento a sua Intuigo.

Desenvolva sua Sensibilidade — Esteja receptivo para sentir, aberto para as sensagoes,
intui¢des, emocoes.

Relaxe os Controles — Provoque sua mente, incite-a, deixe fluir as idéias mesmo

que paregam absurdas.

Busque o entusiasmo

Veja os Fatos com Humor.

Seja mais Positivo que Critico — Otimismo.

Envolva-se — Busque prazer, satisfagdo no que estd fazendo.

Persista — Tudo leva tempo, exige determinacio, dedique-se.

Exercite seu Espirito Inovador — Cultive sua curiosidade, procure muitas idéias.

~ Coragem — Aventure-se, explore idéias, conhecimentos, informacdes.

EXPRESSANDO A CRIATIVIDADE...

A Técnica dos Seis Chapéus

Edward De Bono criou uma técnica chamada Técnica dos Seis Chapéus.'? Os seis
chapéus sdo de cores diferentes e cada chapéu corresponde a um aspecto do

pensamento, tendo como finalidade o entendimento do processo criativo e o exercicio

2DE BONO, Edward. A técnica dos seis chapéus. Rio de Janeiro, Ediouro, 1985.
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da Criatividade. Assim, o objetivo é que vocé compreenda a técnica para poder

exercitar, de forma orientada, a Criatividade.

Origem

Por que a palavra chapéu?

Os chapéus representam “papéis™, sdo usados como parte de um uniforme. Um
soldado, um bombeiro, um policial, seu uso define um papel a ser desempenhado.
Sdo personagens, papéis a serem assumidos a fim de por em pratica os diferentes

aspectos do pensamento.

Possibilita um distanciamento necessario para o entendimento ¢ o desenvolvimento
das habilidades do pensar, criando condi¢gdes para sair dos caminhos habituais ¢

poder pensar de forma diferente sobre a questdo que temos a nossa frente.

Os chapéus fornecem uma linguagem neutra, que permite classificar cada aspecto
do pensamento; facilitar sua utilizagdo em grupo, pois cada um escolhe usar um dos
diferentes chapéus, e pode solicitar que o outro o use, sem causar nenhum

constrangimento; deixar fluir o pensamento através dos personagens dramatizados.

E as cores?

S4o seis personagens diferentes, representados por seis chapéus de cores diferentes.

A idéia originou-se no processo de impressdo de um mapa colorido; as cores sio
aplicadas em separado. A primeira cor é impressa no papel, a segunda cor impressa
sobre a primeira, e assim por diante até imprimir o mapa completo com todas as

cores.

Cada um desses chapéus define um aspecto do pensamento, sdo diferentes ¢ devem
ser usados separadamente. Cada chapéu abordard a questdo de maneira diferente

gerando elementos distintos que ao se juntarem formam um mapa completo.
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Qual o significado ¢ a funcio das diferentes cores dos Seis Chapéus?

A cor did nome ao chapéu e se relaciona a sua funcio.

Chapéu Branco — O branco ¢é neutro e claro. Aborda os fatos e dados objetivos.
Chapéu Vermelho — O vermelho ¢ a cor do coragfo, “ficar vermelho”. Aborda as emogdes.
Chapéu Preto — O preto ¢ melancélico e negativo — “estd tudo preto”— Aborda os
aspectos negativos, o por que nio ¢ possivel.

Chapéu Amarelo — O amarelo é ensolarado e positivo. Aborda os aspectos positivos,

otimismo.

Chapéu Verde — O verde é pasto, vegetagio, crescimento fértil e abundante. Aborda

a criatividade, as novas idéias.

Chapéu Azul — O azul é a cor do céu que estd acima de tudo. Aborda o controle e a

organizagdo do processo do pensamento e o uso dos outros chapéus.

A Importincia do uso da Técnica dos Seis Chapéus
1« Dramatiza¢do — a técnica nos permite pensar e dizer coisas que ndo poderiamos
pensar e dizer sem arriscar nossos egos. A principal dificuldade em deixar fluir

nosso pensamento esta em nossas defesas.

2 « Direcionamento da aten¢do — no processo criativo necessitamos que nosso
pensamento seja deliberado e concentrado, direcionando nossa atengdo em um
aspecto do problema de cada vez; nosso pensamento reativo é continuo ¢ automatico,

¢ nos ajuda a enfrentar a rotina.

3« Estimula¢do — permite assumir uma nova direcio, que sejamos estimulados pelo
outro a fazé-lo, podemos dar uma resposta emocional ao colocar o chapéu vermelho,
podemos pedir a alguém que seja negativo (chapéu preto), desenvolvendo, assim,

nossa habilidade de pensar.

4 « Possibilidade de Mudanga no Cérebro — sistema de informagoes auto-organizavel —
romper, escapar, inverter, alterar os padrdes estabelecidos, propiciando novas maneiras
de ver a questéo.

5« Defini¢do das Regras do Jogo — somos muito eficientes em aprender regras do
jogo; e nesse jogo o objetivo ¢ a elaboracdo de um mapa em oposicdo ao jogo da
discussio, tio freqiiente na nossa cultura.

6 « Mecanismo para Superar Hdbitos de Discussdo — em nossa cultura nos sentamos
a mesa de uma reunifio com nossos pontos de vistas preconcebidos. A proposta ¢é

participar de uma reunido onde ninguém manifeste uma idéia preconcebida, onde
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as informacdes se auto-organizam formando uma idéia, onde todos ddo sua

contribui¢do, podendo expressar-se e o pensamento fluir sem bloqueios.

Vantagens da utilizacdio da Técnica dos Seis Chapéus...

... ¢ muito facil lembrar a fungfo de cada chapéu; é s6 lembrar a cor e fazer a associagio;
. a neutralidade das cores permite que os chapéus sejam usados sem embaragos;
. 0 pensamento transforma-se em um jogo com regras definidas;
. permite que a intenc¢do se transforme em acio;
. simplifica o pensamento, permitindo que o pensador trate uma coisa de cada vez;

.. permite uma mudanga no pensamento — “se geralmente s6 uso um aspecto do pensamento

posso experimentar os demais e desenvolvé-los” (tendemos a ndo usar todos os aspectos).

Descricio
A técnica...

... cada chapéu tem o nome da cor e corresponde a um aspecto do pensamento.

O uso...
... tanto pode ser feito individualmente, isto é, o utilizo para simplificar meu

pensamento ¢ estimular minha criatividade, bem como em grupo.

O objetivo....-- -
...-& fazer um mapa, registrando todas as informag¢des que forem surgindo, para

entdo escolher uma rota no mapa.

Como proceder...

Vocé coloca um chapéu a fim de expressar um determinado aspecto do pensamento,
de desenvolver certo aspecto do pensamento. A

Um dos aspectos mais importantes é a possibilidade de sinalizagdo para si préprio;
deliberadamente vocé coloca um chapéu e isso significa que estd voltado para um

determinado aspecto do pensamento.

Exemplos: — Para comegar, vocé coloca seu chapéu branco e registra todas as
informagdes que vocé tem sobre a questdo. Se vocé nfo tem muitas informagdes

vocé ira buscar com outras pessoas, com outro setor.

—Vocé coloca o seu chapéu vermelho e expressa o que esta sentindo sobre a situagéo.

A ordem de utilizacdo dos chapéus...
A técnica dos seis chapéus pode ser utilizada a qualquer momento; sua linguagem

favorece a expressdo do pensamento. Entretanto, a fim de exercitarmos e
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aprendermos sua utilizagdo é importante, neste primeiro momento, usé-la de forma
sistematica para alcangarmos um uso mais eficiente. E poder, posteriormente, utiliza-

la em diferentes seqiiéncias.

O primeiro chapéu a ser utilizado devera ser o Chapéu Branco, pois corresponde

aos fatos, as informagdes que estio disponiveis sobre a questdo. Indica neutralidade.

O segundo deve ser o Chapéu Vermelho, Ja que € o extremo oposto ao Chapéu Branco,
que corresponde as emogdes, sentimentos, palpites, intuigdes, sensagdes, impressoes,
aos aspectos irracionais do pensamento, possibilitando trazer a tona os sentimentos,
as opinides, as interpretagdes, tdo logo surjam.

O terceiro chapéu a ser utilizado é o Chapéu Preto, que apresenta o l6gico-negativo;
por que ndo vai funcionar, mostra o que estd errado; faz-se uma analise das idé¢ias

invidveis, rejeitando-as ¢ economizando tempo.

Entretanto, diante de uma nova proposta, primeiro devemos utilizar o Chapéu
Amarelo, que corresponde & avaliagdo positiva, explora o beneficio, é positivo e
construtivo; € muito mais ficil ver os defeitos de uma proposta nova do que ver as
virtudes. Se usamos o Chapéu Preto para analisar uma proposta nova provavelmente

ndo sera levada a diante.

E muito importante usar o pensamento do Chapéu Amarelo para avaliar uma proposta,
principalmente se a idéia nio ¢ sua. Tendemos a ser negativos, nossa mente ¢&
direcionada para o negativo, “talvez nossa quimica cerebral tenha sido direcionada

para 0o medo ¢ a seguranca”.

O quarto chapéu a ser utilizado vai depender: se for uma questio antiga, que ja faz
parte do contexto do grupo, serd utilizado o Chapéu Amarelo; se é uma questio
nova, o quarto chapéu serd o Chapéu Preto, que analisara a viabilidade e todos os

pontos negativos.

O quinto chapéu & o Chapéu Verde, que corresponde a fugir das antigas idéias e
encontrar idéias melhores, ¢ um esforgo deliberado e concentrado nesta dire¢do. O
objetivo é dedicar tempo e esforgo na producdo de novas idéias, expressar idéias
deliberadamente ilogicas. O processo criativo envolve provocagio, exploragdo e
riscos, experimentos com idéias.

O sexto, o Chapéu Azul, estara presente todo o tempo e no momento final, corresponde
ao controle, registro; organiza o pensamento, como um regente de uma orquestra
coordena o uso dos outros chapéus, estabelece o foco, ¢ responsdvel por resumos,

visdes gerais ¢ conclusdes, garante a realizagdo do mapa do pensamento.

122



Resumo

Chapéu Branco

Significado q’a Cor: Neutro — Fatos /Informacdes

Imagem mental: U‘m .c.orriputador é neutro e objetivo, ndo fornece interpretagdes ou
opinides.

Foco: Informagdes; iniciar o mapa.

Objetivo: Separar o que ¢ fato e o que ¢ extrapolacio ou interpretagdo.

Fungdo: Apresentar a objetividade neutra de um observador cientifico ou de um

explorador.

Quem coloca o chapéu? E quando? Todos os que tiverem informacgdes. No inicio,

permite comegar a elaborar o mapa. Se vocé ndo tem informagdes, devera busca-las.

Perguntas-chave:

Que informagdes temos aqui?
Que informagdes estio faltando?
Que informagdes gostaria de ter?

Como irei obté-las?

Chapéu Vermelho

Significado da cor: Emocgéo

Foco: Mostrar sentimentos, sensagdes, intuigio.

Imagem mental: O coragdo ¢ emogdo, ndo precisa de explicaclo.

Objetivo: “Da a permissio oficial para mostrar os sentimentos que variam da pura
emo¢do a intui¢do” = sem justificar =

Fungdo: Reconhecer a existéncia das emogdes, sensacdes, intuigdes e sua

contribuigdo no processo do pensamento.

Queni coloca o chapéu? E quando? Todos devem expressar suas emog¢des na
elaboragdo do mapa. Devem registrar, expressar seus sentimentos, a qualquer

momento.

Perguntas-chave:

Como me sinto em relagdo a questdo..., ao outro..., a mim mesmb...‘?
Qual a minha sensa¢do? v

Qual o meu palpite?

Como vocé se sente?

Quais séo suas intui¢cdes?
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aprendermos sua utilizagdo ¢ importante, neste primeiro momento, usa-la de forma
sistemdtica para alcangarmos um uso mais eficiente. E poder, posteriormente, utiliz4-

la em diferentes seqiiéncias.

O primeiro chapéu a ser utilizado devera ser o Chapéu Branco, pois corresponde

aos fatos, as informagdes que estdo disponiveis sobre a questdo. Indica neutralidade.

O segundo deve ser o Chapéu Vermelho, Ja que ¢ o extremo oposto ao Chapéu Branco,
que corresponde as emogdes, sentimentos, palpites, intui¢des, sensagdes, impressoes,
aos aspectos irracionais do pensamento, possibilitando trazer a tona os sentimentos,
as opinides, as interpretagdes, tdo logo surjam.

O terceiro chapéu a ser utilizado € o Chapéu Preto, que apresenta o 16gico-negativo;
por que ndo vai funcionar, mostra o que estd errado; faz-se uma analise das idéias

invidveis, rejeitando-as e economizando tempo.

Entretanto, diante de umarnova proposta, primeiro devemos utilizar o Chapéu
Amarelo, que corresponde a avaliagdo positiva, explora o beneficio, € positivo e
construtivo; é muito mais facil ver os defeitos de uma proposta nova do que ver as
virtudes. Se usamos o Chapéu Preto para analisar uma proposta nova provavelmente

nao sera levada a diante.

E muito importante usar o pensamento do Chapéu Amarelo para avaliar uma proposta,
principalmente se a idéia ndo é sua. Tendemos a ser negativos, nossa mente é
direcionada para o negativo, “talvez nossa quimica cerebral tenha sido direcionada

para o medo ¢ a seguranga”.

O quarto chapéu a ser utilizado vai depender: se for uma questdo antiga, que ja faz
parte do contexto do grupo, serd utilizado o Chapéu Amarelo; se é uma questio
nova, o quarto chapéu serd o Chapéu Preto, que analisara a viabilidade e todos os

pontos negativos.

O quinto chapéu é o Chapéu Verde, que corresponde a fugir das antigas idéias e
encontrar idéias melhores, ¢ um esforgo deliberado e concentrado nesta dire¢do. O
objetivo ¢ dedicar tempo e esfor¢o na producdo de novas idéias, expressar idéias
deliberadamente ilégicas. O processo criativo envolve provocagdo, exploracio e

riscos, experimentos com idéias.

O sexto, o Chapéu Azul, estara presente todo o fempo e no momento final, corresponde
ao controle, registro; organiza o pensamento, como um regente de uma orquestra
coordena o uso dos outros chapéus, estabelece o foco, é responsavel por resumos,

visbes gerais e conclusdes, garante a realizagdo do mapa do pensamento.
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Resumo

Chapéu Branco

Significado da Cor: Neutro — Fatos /Informacgdes

Imagem mental: U‘m .c.om-putador é neutro e objetivo, ndo fornece interpretagdes ou
opinides.

Foco: Informagdes; iniciar o mapa.

Objetivo: Separar o que é fato e o que ¢ extrapolacdo ou interpretacio.

Fungdo: Apresentar a objetividade neutra de um observador cientifico ou de um

explorador.

Quem coloca o chapéu? E quando? Todos os que tiverem informag¢des. No inicio,

permite comegar a elaborar o mapa. Se vocé nfo tem informacdes, devera busca-las.

Perguntas-chave:

Que informacdes temos aqui?
Que informagdes estdo faltando?
Que informagdes gostaria de ter?

Como irei obté-las?

Chapéu Vermelho

Significado da cor: Emocgéo

Foco: Mostrar sentimentos, sensac¢des, intuicdo.

Imagem mental: O coragdo é emocdo, ndo precisa de explicagdo.

Objetivo: “Da a permissdo oficial para mostrar os sentimentos que variam da pura
emocio a intuicdo” = sem justificar =

Fungdo: Reconhecer a existéncia das emogdes, sensacgdes, intuigbes e sua

contribuigdo no processo do pensamento.

Queni coloca o chapéu? E quando? Todos devem expressar suas emogdes na
elaboracio do mapa. Devem registrar, expressar seus sentimentos, a qualquer

momento.

Perguntas-chave:

Como me sinto em relagdo & questfo..., ao outro..., a mim mesmb...?
Qual a minha sensa¢ao? |

Qual o meu palpite?

Como vocé se sente?

Quais sdo suas intui¢gdes?
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Chapéu Preto

Significado da cor: Negativo/Visdo Pessimista ;
Imagem mental: Juiz severo, usando roupas pretas.

Foco: Avaliagdo negativa e ldgica.

Objetivo: Permitir: avaliar, julgar, demonstrar os elementos negativos de uma idéia,

buscando as razdes logicas.

Fungdo: Mostrar por que uma idéia ndo vai funcionar. Ressaltar o que esta errado,

dando razdes logicas e relevantes.

Quem coloca o chapéu? E quando? Todos. Deve-se estar atento quando usa-lo.

O excesso de uso pode “matar” as idéias. Geralmente somos negativos.

Perguntas-chave:

Quais os aspectos negativos dessa idéia?

Quais sdo os riscos e perigos?

Quais os erros nesse projeto?

Por que ndo vai funcionar?

Chapéu Amarelo

Significado da cor: Luz/ Positivo/Visdo Otimista

Imagem mental: SOL, é alegria.

Foco: Beneficios, aspectos positivos, construtivos, produtivos, opbrtunidades.

Objetivo: Estimular: ser positivo, enfocar os aspectos para melhorar uma situagio,
buscar os beneficios.
Fungdo: Apresentar o lado positivo, especular possibilidades, oportunidades,

justificando para fortalecer a idéia.

Quem coloca o chapéu? E quando? Todos. Sempre que surja uma idéia. Nio

interessando quem foi o autor da idéia. Sempre existe um lado positivo, um beneficio.

Perguntas-chave:

Quais os beneficios dessa idéia?
Quais os aspectos positivos?
Quais sfo as propostas, sugestdes?
Como posso fazer isso acontecer?

E se eu buscasse ver a situagdo de outra maneira?
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Chapéu Verde

Significado da cor: Fertilidade/Criatividade
Imagem mental: Plantas brotando de sementes.
Foco: Idéias novas, buscar alternativas.

Objetivo: Estimular: dedicar tempo e esforgo a gerar idéias, transformando a

criatividade em uma parte formal do processo do pensamento.

Funcgdo: Expressar novas idéias, mudando a diregdo do pensamento ¢ exercitando o

pensamento lateral.

Quem coloca o chapéu? E quando? Todos. Todas as contribui¢des sdo consideradas
(ndo ha julgamento). A qualquer momento. O pior julgamento é'aquele feito por

noés mesmos as nossas idéias; antes da idéia nascer, ja morre, devido a nossa critica.
Perguntas-chave:

Vamos ter algumas novas idéias?

Para onde essa idéia pode nos levar?

Vamos abordar essa questdo de uma nova maneira?

Que tal essa idéia ilégica?

Quais as alternativas possiveis?

Chapéu Azui ﬂ

Significado da cor: Céu — Esta Acima/Visdo Geral

Imagem mental: Regente de Orquestra.

Foco: Organizag‘ao e controle dos processos.

Objetivo: Estimular a manter o controle e organizagio dos diferentes aspectos do
pensamento.

Fungdo: Coordenar o uso dos outros chapéus, definir passos, comentar o pensamento que

estd sendo usado, elaborar resumos, visGes gerais e conclusGes, garantir as regras do jogo.

Quem coloca o chapéu? E quando? No inicio, escolher uma ou duas pessoas (quando

for em grupo). Todos, contribuindo para a organizagio e controle dos diferentes aspectos.
Individualmente desde o inicio, cada passo é registrado.

Perguntas-chave:

Qual o chapéu mais adequado nesse momento?
Qual sera o passo seguinte?

E melhor ter um resumo das idéias?

Vou examinar as prioridades?

Agora, posso trocar o chapéu?
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Bem, sua viagem esta chegando ao seu objetivo principal: o de explorar seu potencial
criativo. Abaixo vocé encontra uma situacdo que devera ser solucionada utilizando
a Técnica dos Seis Chapéus. Use sua imaginagdo, siga todos os passos relacionados

anteriormente.

Planeta OPP ¢ Instrugoes
Faga de conta que vocé é um desenhista industrial de uma grande fibrica de
automdveis e que sua companhia o incumbiu de projetar um automével que possa

ser usado e vendido no planeta OPP.

O Brasil recentemente enviou homens a OPP e 14 foi descoberta uma civilizagio
semelhante a nossa. Embora com um bom sistema rodoviario, o trafego em OPP ¢
limitado porque ninguém conseguiu inventar um veiculo que satisfizesse certas
condi¢des de OPP. Agora, vocé precisa planejar algo que supere essas condi¢des e

que capte o mercado potencial de OPP.
Elementos Informativos

O Planeta

a terra é montanhosa e rochosa.

_0 planeta estd mais perto do Sol; o brilho da luz é intenso.

a populagéo se concentra em cidades distantes umas das outras.

néo ha postos de gasolina nas estradas duplas, de seis pistas, que ligam as cidades.
a atmosfera leve nfo suporta o vo.

As Pessoas

tém de 3,00 m a 3,60 m de altura, em média.

por uma deficiéncia vitaminica, as pessoas sangram facilmente e muito; por iss0

qualquer ferimento pode ser perigoso.
seus bragos sdo fracos, mas as pernas sio fortes.
tem trés dedos em cada médo, mas sem polegar.

Outras informacdes

Todas as outras condi¢gdes em OPP sdo similares as da Terra.
Vocé ird, entfio, de forma orientada, utilizar a Técnica dos Seis Chapéus:

Pense em cada chapéu, imagine-se utilizando-o. Coloque-0, vocé se sentird mais

livre para dar idéias!
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Vamos 14!

1+ Chapéu Branco — informagdes.

Analise todas as informagdes relativas ao Planeta OPP. Registre as mais importantes,
ou o que vocé acredita ser fundamental para a realiza¢fo do projeto.

2« Chapéu Verde — imprimir esfor¢o para dar o maior numero de idéias possiveis,
mesmo que sejam ildgicas.

Tenha idéias ilégicas, veja as idéias de diferentes maneiras, busque alternativas.
Este ¢ 0o momento de gerar idéias por mais absurdas que lhe possa parecer. Anote
todas, quanto maior o nimero de idéias, mais possibilidades de desenvolver uma

grande idéia.

3 » Chapéu Amarelo — otimismo, enfocar as idéias buscando o lado positivo, os beneficios.
Apos ter relacionado cada idéia, vocé respondera as seguintes perguntas:

Quais os aspectos positivos? Quais os beneficios dessa idéia?

4« Chapéu Preto — analise critica, elementos negativos, julgamento (razéo e logica),
o que pode nfo funcionar, o que pode dar errado.
Agora que vocé tem os beneficios, vocé ira analisar, diante da realidade, a légica,

Jjustificando por que nfo vai funcionar. Siga as seguintes perguntas:

Quais os aspectos negativos dessa idéia? Quais os riscos e perigos? Por que ndo vai

funcionar? Quais os erros nesse projeto?

5 * Chapéu Vermelho —emogdes, sentimentos, sensagdes, intuigdes, palpites sobre as idéias...
Sua intuigdo, suas sensagdes devem ser consideradas. Se por alguma razdo vocé
tem uma ma4 intuigdo, pare ai, analise mais. Se vocé, ao contrario, tem uma 6tima

sensacdo, va em frente.

Como me sinto em relagdo & idéia? Qual a minha sensagio? Qual o meu palpite?

Quais sdo minhas intuigées? Como me sinto?

6« Chapéu Azul — organizador. Faz o resumo e da conclusdes.
Desde o inicio vocé deve estar anotando cada passo, agora vocé deve ter em mios o seu

mapa sobre a situagdo acima, o seu grande projeto para ser vendido para o planeta OPP.

Esta é uma situagdo ficticia, mas vocé podera utilizar esta técnica a qualquer
momento, ou ainda um dos chapéus quando vocé acreditar ser necessario. A técnica
dos Seis Chapéus ¢ um instrumento para que vocé possa expressar sua Criatividade,
e quanto mais a utilizar, mais familiarizado estard e mais facilmente colocard em
préatica seu potencial para criar. Lembre-se, nossa mente “adora” “padrdes fixos”,

e esta técnica nada mais é que um jogo, com regras preestabelecidas.
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Vocé vai fazer um exercicio de autopercepgdo. Responda a seguinte pergunta:
No dia-a-dia, qual o chapéu que vocé mais utiliza?

Releia o Resumo dos Seis Chapéus e se pergunte: “Como ajo geralmente diante das

situacées?

Buscando informagdes — chapéu branco

Com a emogdo — chapéu vermelho

Penso logo nos aspectos negativos — chapéu preto

Penso positivamente — chapéu amarelo

Comeco a ter idéias — chapéu verde

Controlo a situagdo, organizo os dados, registro — chapéu azul

Este resumo ¢ sé para orientar vocé, o importante € que vocé tenha conseguido

compreender o significado de cada chapéu e possa identificar aquele que vocé mais utiliza.

A este chapéu, isto é, a este aspecto do pensamento, vocé deve ficar atento e evitar

usa-lo tanto, abrindo espago para utilizar os demais aspectos.
E qual o chapéu que vocé usa menos?

Este chapéu vocé deve registrar, pois sera ele que vocé devera exercitar a fim de
facilitar a expressdo da Criatividade, Jé que os diferentes aspectos influenciam no

processo criativo.

IRDBIVEIREIAL

PLAND DE ACAD
Chegamos ao fim de nossa viagem. Acreditamos que vocé ndo seja 0 mesmo, pois
voc€ agora tem mais informacgio do que antes, abriu uma porta para o Mundo da
Criatividade!

Entretanto, esta viagem nio acaba aqui, ela ¢ um processo, algo dindmico e aberto
que envolve diferentes etapas.

E como processo, ela terd sua continuagdo a partir da aplicacdo dos contetidos
aprendidos no dia-a-dia, constituindo-se de agoes individuais que coloquem em
pritica o aprendido.

Assim, visando poder incentivi-lo nesse empreendimento, em sua viagem de
Crescimento, vocé preenchers este instrumento denominado Plano de Ag¢do Individual.
Seu preenchimento propiciaré o levantamento de acdes que facilitem o exercicio do seu
potencial criativo.

Solicitamos que vocé responda as questdes a seguir, de forma bastante livre,
considerando que esse instrumento tem a finalidade de auxiliar VOCE e seu processo

de crescimento pessoal e profissional.
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AUTO-AVALIACAD

Agora, o importante é vocé verificar o quanto pode aprender...

Descreva quais as “aprendizagens” mais significativas em relagdo aos seguintes

conteudos:

1- Cfiatividade/Espontaneidade/Potencial Humano Ilimitado

2 » Natureza da Mente/ Pensamento Vertical/ Pensamento Lateral/ Percepgéo

3 » Bloqueios e Fatores Facilitadores da Expressdo da Criatividade

4 » Expressando a Criatividade... Téc. dos Seis Chapéus: Utilizagdo dos Diferentes
Aspectos do Pensamento: Informagao/Fatos; Avaliagio Negativa; Avaliagdo Positiva;

Emocdes; Criatividade; Controle.

Conteudo: Autoconhecimento/Autopercepgio (Recursos utilizados: Lista de.15 Agdes
elaborada por Schutz; Bloqueios x Expressdo da Criatividade; Caracteristicas

fundamentais; Técnica dos Seis Chapéus — chapéus escolhidos)
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Responda a cada item:

5 ¢ Quais as trés agdes que vocé priorizou da lista de 15 agdes elaborada por Schutz

para implementar o desenvolvimento do seu potencial?

6 * Quais os bloqueios que mais vocé utiliza (Pensamento Vertical) ¢ quais os

comportamentos referentes ao Pensamento Lateral que vocé deve exercitar?

7 * Quais as caracteristicas, comportamentos, que sdo facilitadores para expressio

da Criatividade que vocé deseja cultivar?

8 ¢ Qual o chapéu escolhido por vocé, pois acredita ser um aspecto que deva dar

mais ateng@o para desenvolver sua criatividade?

Agora, elabore seu PLANO DE ACAQ INDIVIDUAL, relacionando agdes que vocé
podera por em préatica no seu dia-a-dia e que lhe permitirdo desenvolver, estimular

sua criatividade:
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CHAVE DE RESPOSTA
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|

Enfim adulto

Quem acredita, faz.

Tenta, cOrre riscos, corrige postura, refaz. Mas segue sempre praticando.
Quem faz, aprende. Percebe com mais clareza, escuta com mais interesse,
observa com 0 sentido de entender. E segue percebendo.

Quem aprende, ensina.

. Compartilha experiéncias, orienta caminhos, transfere conhecimentos,
reparte informagdes. Porque quem ensina também estd sempre alimentando‘
sua propria sabedoria.

E assim segue aprendendo.

Quem enéin;l cfesce.

Cresce em valor porque 0 saber s6 faz sentido quando utilizado em
beneficio de todos € nio como propriedade individual.

Cresce em grandeza, porque a maior riqueza de ensinar é cultivar idéias,
gerando frutos bem maiores do que 08 de onde as sementes foram extraidas.

Até porque 2 beleza de ensinar & reconhecer que se torna um estimulo para
despertar e motivar novos talentos, qué vio crescer semprc, buscando €spagos

. novos e maiores.

Quem cresce, acredita ainda mais. Porque af a crenga ndo é mais uma esperanca,

ja que se tornou certeza.

A certeza de que s6 quando acredita ¢ que o homem esta verdadeiramente

crescido. Adulto para ser gente.

Ser gente para si mesmo, para seus semelhantes.

Adulto enfim para o mundo.
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AUTO-AVALIACAD FINAL

Depois de tudo que vocé ouviu, exercitou e refletiu neste modulo, acreditamos que
alguma coisa tenha se modificado na sua percepcéo sobre a importincia da dimensio
humana no trabalho. Até arriscamos um palpite... Vocé deve estar querendo muito

fazer algo e ndo sabe como contribuir e nem por onde comecar.

E € justamente pensando em vocé e para que vocé possa avaliar o que ficou de mais

significativo e de aprendizado que fazemos a seguinte proposta:

Desenvolva um Programa de Valorizagdo do Ser Humano no Trabalho para ser

executado no seu trabalho.

Pode ser um curso, workshop, ciclo de palestras, reunides, ou quem sabe algo até

mais criativo.

O importante € que a sua proposta contenha:

Nome do Programa

Justificativa (o porqué da necessidade deste programa)
Finalidade (resultado esperado ao término do programa)
Objetivos Especificos

Temas a serem abordados/Conteudo Programatico
Clientela

Duracdo/periodicidade

Metodologia (como serd desenvolvido)

Apresente sua proposta de forma bastante criativa, de preferéncia em folder, de

modo a vender a sua idéia e estimular a participagio das pessoas.

Bom trabalho para vocé!
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CHAVE DE RESPOSTA
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