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RESUMO

Lidar com as emog¢des no ambiente organizacional tem sido um desafio para os gestores.
Direcionar as emog¢des como forma de controle sobre os funcionarios tem sido estratégia de
algumas organizagdes, porém ha as que compreendem que lidar com as emogdes e conduzi-las
como incentivo a criatividade, aprendizado e inovagdo pode ser uma boa alternativa de
formag@o dos trabalhadores. Nesse processo de aprendizado e inovagdo a abordagem de Bente
Elkjaer para a Aprendizagem Organizacional (AO), foi utilizada como pano de fundo para esta
pesquisa, pois considera que ndo s6 o individuo e sua estrutura fisica estdo presentes na
organiza¢do, mas também seus pensamentos, sentimentos e emocdes. Na auséncia de uma
metodologia especifica para a AO, esta pesquisa buscou contribuir com uma possibilidade
metodoldgica, inserindo elementos e técnicas de encenagdo teatral no processo de aprendizado
nas organizagoes, inspirando-se na obra “A preparagdo do ator” de Constantin Stanislavski,
autor ¢ dramaturgo russo, como forma de proporcionar um processo de experi€ncia que
trouxesse novo significado as atividades desempenhadas pelos individuos e ser um canalizador
das emocgdes. Para testar as técnicas de encenacdo teatral de Stanislavski para a AO foram
realizadas adaptagdes em duas metodologias intervencionistas, o Laboratorio de Mudanga (LM)
¢ a Intervengao Trans/formativa (IT), resultando na Intervengdo Cénica (IC) realizada em uma
industria de cosméticos artesanais, propondo um esquema que contempla as trés primeiras fases
do LM (Questionamento, Analise e Modelagem) com trés capitulos do livro (Questionar,
Experimentar e Imaginar). As metodologias intervencionistas estdo amparadas na Teoria da
Atividade Historico-Cultural, haja vista o seu carater participativo e formativo e, considerando
que sdo nas atividades que os seres humanos desenvolvem suas habilidades, personalidades e
consciéncias. A IC ocorreu em 2018 e foi composta por dois periodos: 1) Planejamento e 2)
Implementacdo. Na fase de planejamento foi identificada a necessidade de tratar aspectos
relacionados ao retrabalho e ao desperdicio nas atividades desenvolvidas pelas trabalhadoras
da empresa. Foi criado uma equipe de trabalho composta por pesquisadores do grupo de
pesquisa Mediata que auxiliaram a intervencionista na implementagdo e execugdo da IC. As
sujeitas participantes da pesquisa constituiram um grupo de quatorze trabalhadoras envolvidas
nas atividades administrativas ¢ de produgdo. A implementagdo da IC ocorreu em quatorze
sessoes realizadas de uma a duas vezes por semana, com dura¢do de uma hora cada. Além da
busca de constru¢ao de um modelo de trabalho especifico para a organizag¢@o, nos propomos a
analisar a implementacao de uma nova forma de aprendizagem. Cada fase da IC foi denominada
de Ato. O primeiro Ato foi marcado pelo processo de Questionamento / Perguntar, com
utilizagdo dos Dados-espelho (fotos, videos, imagens) como segundos estimulos. O segundo
Ato foi marcado pela construgdo do Sistema de Atividade do passado e do presente. No terceiro
Ato, ocorreu o processo de Modelagem da nova forma de trabalho, onde as sujeitas foram
estimuladas a Imaginar e propor solugdes para as atividades operacionais, para organizagdo e
condugdo do trabalho. O material produzido para fins dessa dissertagao passou por uma analise
interpretativa baseada em Gil Flores (1994) e Gil Flores, Jiménez e Gomez (1994). E possivel
considerar que a IC trouxe contribuigdes para o processo de aprendizagem nas organizagdes,
tendo em vista o desenvolvimento de capacidades nas sujeitas, que se tornaram mais ativas,
reflexivas, criativas, criticas, questionadoras e analiticas, mas também conseguiram direcionar
o olhar para a outra, ao se colocarem em outro papel, puderam desenvolver a Empatia e
estabelecer novas relacdes, o que afetou ndo so as sujeitas e a organizacdo, mas também a
equipe técnica envolvida na condugdo da IC, pois aprendizados foram adquiridos, reflexdes ¢
possibilidades de trabalho, como uma nova forma de compreender e operacionalizar a AO.

Palavras-Chave: Aprendizagem Organizacional; Teoria da Atividade Historico-Cultural;
Metodologia Intervencionista; Arte Cénica.



ABSTRACT

Dealing with emotions in the organizational environment has been a challenge for managers.
Directing emotions as a form of control over employees has been the strategy of some
organizations, but there are those who understand that dealing with emotions and driving them
as an incentive to creativity, learning and innovation can be a good alternative for training
employees. In this process of learning and innovation Bente Elkjaer's approach to
Organizational Learning (OL) was used as a background for this research, considering that not
only the individual and his physical structure are present in the organization, but also his
thoughts, feelings and emotions. In the absence of a specific methodology for OL, this research
sought to contribute with a methodological possibility, inserting elements and techniques of
theatrical staging in the learning process in organizations, drawing inspiration from the work
"The preparation of the actor" by Constantin Stanislavski, author and a Russian playwright, as
a way of providing a process of experience that would bring new meaning to the activities
performed by individuals and be a plumber of emotions. In order to test Stanislavski's theatrical
staging techniques for OL, adaptations were made in two interventionist methodologies, the
Laboratory of Change (LC) and Trans / Formative Intervention (TI), resulting in Scenic
Intervention (SI) performed in a cosmetics industry proposing a scheme that contemplates the
first three phases of the LC (Questioning, Analysis and Modeling) with three chapters of the
book (Questioning, Experimenting and Imagining). Interventional methodologies are supported
by the Theory of Historical-Cultural Activity, given its participatory and formative character
and considering that in the activities human beings develop their abilities, personalities and
consciences. The SI occurred in 2018 and was composed of two periods: 1) Planning and 2)
Implementation. In the planning phase, it was identified the need to treat aspects related to
rework and waste in the activities developed by the company's workers. A working team was
created composed of researchers from the Mediata research group who assisted the
interventionist in the implementation and execution of the SI. The subjects that participated in
the research constituted a group of fourteen workers involved in administrative and production
activities. The SI implementation occurred in fourteen sessions, one to two times a week, lasting
one hour each. Besides the search for construction of a specific work model for the organization,
we propose to analyze the implementation of a new form of learning. Each phase of the SI was
called the Act. The first Act was marked by the Question / Question process, using Mirror Data
(photos, videos, images) as second stimuli. The second Act was marked by the construction of
the System of Activity of the past and the present. In the third Act, the Modeling process of the
new form of work occurred, where the subjects were stimulated to Imagine and propose
solutions for the operational activities, for organization and conduction of the work. The
material produced for the purpose of this dissertation underwent an interpretative analysis based
on Gil Flores (1994) and Gil Flores, Jiménez and Gomez (1994). It is possible to consider that
SI contributed to the learning process in the organizations, with a view to the development of
capacities in the subjects that became more active, reflexive, creative, critical, questioning and
analytical, but also managed to direct the another, in putting themselves in another role, could
develop the empathy and establish new relationships, which affected not only the subjects and
the organization, but also the technical team involved in the conduction of the SI, since learning
was acquired, reflections and possibilities of work , as a new way to understand and
operationalize OL.

Keywords: Organizational Learning; Theory of Historical-Cultural Activity; Interventional
Methodology; Scenic Art.
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INTRODUCAO

Em nossa vida diaria atuamos em varios papéis; somos atores que percorrem diversos
palcos e contracenamos com os mais diferentes personagens. Alguns protagonizam conosco
momentos importantes, outros sdo coadjuvantes, porém ambos corroboram na constru¢do do
papel principal a ser desempenhado por cada um, no enredo da vida.

O ambiente organizacional ¢ um dos palcos em que nos apresentamos e, temos a
possibilidade de atuar durante a maior parte de tempo do nosso dia. Assim, nem sempre
conseguimos dividir os papéis de “profissional” e “ser humano”, em que o senso comum diz
para deixar a vida pessoal na porta da empresa e s6 retoma-la ao final do expediente.

Muitas organiza¢des ainda tentam, como descrevem Robinson e Cassandre (2019),
higienizar os seus ambientes, deixando-os livres de emogoes, ou ainda, tentam inserir os seus
funcionarios como se estivessem em uma peca de “Alice no pais das maravilhas”, ocultando,
escondendo, abafando os conflitos, as emogdes, a vida que existe nos corredores, na coxia,
parecendo, entdo, que tudo ocorre em perfeita sintonia. Porém, os ruidos demonstram que nem
tudo esta sob controle, ou que, ainda, ha muito mais a ser desvendado por tras das cortinas.

Nesse emaranhado de acontecimentos, de exigéncias e protocolos, da necessidade de
inovacdo, mudanga ¢ agilidade, estd o homem, esta a mulher, esta o sujeito responsavel pela
execucdo de cada cena, de cada ato, de cada performance na esfera organizacional e, para
conciliar tais demandas, ¢ importante que esteja apto, em condi¢cdes mentais, fisicas e espirituais
que lhe permitam o seu pleno desenvolvimento.

O individuo s6 ¢ um ser completo quando consegue conciliar corpo, mente e espirito,
quando esta inteiro nas atividades que desempenha, quando tem a oportunidade de desenvolver
as capacidades e qualidades essencialmente humanas, como a criatividade, a emogao, 0 senso
critico (Courtney, 2010; Dewey, 1971).

Porém, de acordo com Moisander et. al (2016), muitas empresas t€m mobilizado as
emocgdes para a politica e o trabalho institucional, criando estratégias para influenciar os
individuos com emogdes negativas e positivas, apelando para emogdes morais ¢ lagos afetivos
na tentativa de criar suporte para projetos institucionais, evocando sentimentos de vergonha e
orgulho, mobilizando-os para regular o trabalho institucional.

Cabe aqui mencionar que era em um cenario como este que esta pesquisadora estava
inserida ha dois anos. Apos vivenciar a rotina do ambiente corporativo, mais especificamente
no segmento financeiro / bancario por dezesseis anos, percebeu que na esfera organizacional a

atuagdo ¢ um elemento constante, extremamente utilizado pelos membros da organizacdo,
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muitas vezes como forma de exercer controle sobre as emocdes dos individuos. As experiéncias
pelas quais a pesquisadora havia passado até entdo trouxeram diversos questionamentos: ¢
possivel, em um ambiente organizacional, proporcionar ao sujeito pertencente a organizagao
um ambiente saudavel emocionalmente? Nao seria mais benéfico, tanto para a organizacao
quanto para o individuo, um local de trabalho onde os trabalhadores ndo necessitassem ocultar
seus sentimentos, mas aprender a lidar com as emogdes e direciona-las para promover
criatividade e ideias? O controle emocional exercido pela organizag¢do sobre o individuo nédo
seria uma forma de alienac¢do?

Tais questionamentos e inquietacdes tornaram-se ainda mais presentes para a
pesquisadora apos ter participado de um curso de formagdo de lideres em uma instituigdo de
ensino superior. Estar novamente em um ambiente académico, passados dez anos da conclusdo
de sua graduagdo, a fez lembrar como o aprendizado ¢ a educa¢do podem ser como uma mola
propulsora, que nos auxilia a ganhar impulso para a mudanca almejada e que, trabalhar com
educacdo, poderia ser um novo caminho profissional a ser trilhado. Esta pesquisadora comeca
entdo a busca pela realizacdo de um antigo sonho, fazer um curso de pés-graduacdo em nivel
de mestrado e o retorno ao meio académico, resultando na tomada de uma importante deciséo:
efetuar a transi¢do de uma atividade profissional para outra, apds uma carreira ja estabelecida
no mercado financeiro, porém, representando essa transi¢ao, o novo, novos aprendizados, novas
experiéncias e novas possibilidades.

Ao ingressar no mestrado em Administragdo, a pesquisadora se vé diante de um mundo
novo de conhecimentos, “re-conhecimentos” e perspectivas. O interesse pelo processo de
aprendizado se acentua, ainda mais quando este processo ¢ relacionado ao ambiente
organizacional.

Senge (2006) relata que o desafio de aprender estd na capacidade em expandir
continuamente a consciéncia e a compreensao, ver cada vez mais as interdependéncias entre as
acoes ¢ a realidade, observar a conectividade com o mundo ao redor, além de entender que a
criatividade ndo ¢é limitada por crenca, nacionalidade ou formagdo educacional, mas esta em
todos os individuos.

Wang e Ahmed (2003) entendem que o aprendizado ndo ¢ somente uma coletividade de
processos de aprendizagem individual, mas também a intera¢do entre os individuos na
organizagdo e a interag@o entre as organizagdes. Sendo assim, ¢ preciso entender o ser humano
como um ser social, que interage com o meio em que esta inserido, bem como compreender o
seu poder de agéncia que normalmente ¢ negligenciado nos ambientes organizacionais

(Robinson e Cassandre, 2019).
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Na Administra¢do, a Aprendizagem Organizacional (AO) vem sendo vinculada as novas
formas de gestdo e inovacgdo. No entanto, Bitencourt e Azevedo (2006) evidenciam que ndo
devemos trata-la de uma forma reducionista, mas compreendé-la como “um conjunto de
processos unicos construidos ao longo da vida organizacional, baseado em suas experiéncias e
especificidades” (p. 110).

Ha vertentes que consideram a AO um campo de pesquisa recente, o que de fato ndo
deixa de ser, porém cabe ressaltar que Argyris (1976, 2003), na década de 1940, iniciou o
conceito de AO a partir de suas pesquisas sobre o comportamento organizacional, ao analisar
como lideres, gestores e executivos se comportavam em ambientes organizacionais e, como
esses comportamentos refletiam nos demais membros da organizagdo. Este autor identificou
que o aprendizado poderia ora ser reproduzido, como mera repeticao, ora incentivado, buscando
alternativas para conflitos e erros identificados na execucdo das atividades e tarefas da
organizagao.

Bitencourt e Azevedo (2006) consideram que a AO ¢ um fenOmeno inerente as
organizagdes, mesmo que ndo sejam percebidos ou apoiados, surgindo entdo a questdo de como
desenvolver tal habilidade nas organizagdes. Rocha-de-Oliveira e Pereira (2010) argumentam
que cada vez mais as organizagdes exigem trabalhadores qualificados, criativos e que tenham
flexibilidade para realizar diversas fungdes. Elkjaer (2001) entende que se deve buscar o
desenvolvimento de funcionarios ativos e reflexivos que sejam capazes de desenvolver suas
proprias experiéncias, ndo se atendo somente na participagao, pois participar ndo € sinonimo de
que algo foi aprendido, mas sim quando ha um engajamento ativo.

Diversas formas de aprendizagem tém sido trazidas nas literaturas atuais, tais como a
abordagem cognitiva (que trata do aprendizado individual) e a abordagem participativa
(baseada em pratica). Elkjaer (2004) as considera como duas metaforas, da aquisi¢do e da
participag@o. Na metafora da aquisi¢@o o aprendizado nas organizagdes € viabilizado por meio
do conhecimento adquirido por seus individuos, sendo mediado por livros, banco de dados ¢
conceitos j& existentes. A organizacdo ¢ vista como sistema e o individuo deve aprender a
enxerga-la como tal (Senge, 2006), assim direcionar eventos organizacionais dentro desse
sistema e compreende-los em relacdo a esse sistema.

Ja na metéfora da participacdo, ha o entendimento de organizagdes como comunidades
de pratica, sendo que o foco ndo esta no individuo, mas sim nos processos coletivos. A metafora
da participacdo, traz ainda um conceito especifico para conhecimento, que deve ser entendido
como o conhecimento embutido ou situado em uma comunidade de pratica e ndo armazenado

em livros, cérebros e sistemas de informagao. O conhecimento resulta do processo de produgéo
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ativo determinado pelos padrdes de participagdo nas comunidades de pratica (Elkjaer, 2004).
Nesse conceito de conhecimento por meio da pratica surge a dificuldade de entender como ¢
possivel incluir a mente e o pensamento para realizar agcdes teoricamente informadas, sendo
estas representadas pelas agdes dos individuos com base no que consta em instru¢des, manuais
e normativos, que embora auxiliem no processo de desenvolvimento das tarefas, ndo promovem
um diadlogo com o individuo, ndo proporcionam um processo de reflexao, mas apenas execugao.

Utilizando-se dos estudos de John Dewey, Elkjaer (2004) mostra que é possivel
expandir a metafora de participacdo para incluir um conceito de conhecimento que abranja
atuagdo e pensamento, bem como corpo, emog¢ao ¢ intui¢do, sendo esta a abordagem da AO que
considera que ndo s6 o individuo e sua estrutura fisica estdo presentes na organizagdo, mas
também seus pensamentos, sentimentos e emocao, reconhecendo que a aprendizagem envolve
habilidades e aquisi¢do de conhecimento e, assim, inclui a metafora de aquisi¢do, resultando na

“terceira via” da aprendizagem organizacional:

A acentuagdo de um "terceiro caminho" de AO ¢ feita por uma sintese do "primeiro" e do
"segundo". A "terceira via" combina as metaforas de aquisi¢do e participagdo para aprender, visto
que AO ¢ vista como uma combinagdo de habilidades e aquisi¢do de conhecimento (produto) e
participagdo em comunidades de pratica (processo) (Elkjaer, 2004, p. 429).

Na terceira via proposta por Elkjaer (2004), a organizagdo ¢ considerada como mundos
sociais. O individuo ndo é um “agente gratuito” ou subjugado a comunidade, mas pode ou ndo
estar comprometido a participar de eventos como parte da vida e pratica organizacional. A
terceira via utiliza-se do conceito de experiéncia e inquérito / pensamento reflexivo de Dewey,
considerando experiéncia como o processo real de "viver" e o resultado disso.

A terceira via da AO ¢é reconhecer que a intuicdo e a emocdo sdo desencadeantes
importantes para o desenvolvimento da experiéncia e do conhecimento nas organizagdes, o que

durante muito tempo foi ignorado:

Qualquer que seja o motivo, ndo buscamos o desenvolvimento emocional com a mesma intensidade
com a qual buscamos o desenvolvimento fisico e intelectual. Isso se agrava ainda mais pelo fato de
que o pleno desenvolvimento emocional oferece o maior grau de alavancagem na concretizagdo de
todo nosso potencial (O’Brien apud Senge, 2006, p. 170).

Como Elkjaer (2001, 2004), Courtney (2010) e Dewey (1971), também consideram a
importancia da experiéncia para o desenvolvimento e para o aprendizado, o individuo deve ter

a possibilidade de experimentar, de vivenciar, de sentir, ou seja, corpo ¢ emog¢do, mente e

espirito e ndo somente a razdo, fazem parte do processo de aprendizado e desenvolvimento.
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Tendo em vista que os estudos de Dewey foram utilizados por Elkjaer na acentuacdo de
uma terceira via para a AQO, voltamos um pouco no tempo para entender como Dewey conduziu
suas pesquisas com educagao, aprendizado e experiéncia.

Em 1916, Dewey, ja se preocupava em possibilitar a pratica da experiéncia no ensino e
educacdo de criancas, implantando assim em seu laboratorio “Laboratory School of Dewey”
nos Estados Unidos, um método de atividade dramatica também chamada de ‘“aprender
fazendo”, pois segundo ele, era essencial exercitar a experiéncia, o “fazendo” para o processo
de aprendizado (Courtney, 2010; Dewey, 1971).

Dewey (1971) considerava que a educacdo tradicional, seguindo o esquema de
imposi¢ao de cima para baixo e de fora para dentro, carregava padrdes e métodos de adultos
para criangas, que ainda ndo possuiam maturidade de entendimento, havendo um abismo entre
professores e alunos. Professores buscavam ensinar um produto acabado e ndo a construgao do
conhecimento, como se estivesse ensinando algo estatico.

A experiéncia da educacgdo ndo deveria ser algo enfadonho, que levasse ao automatismo,
inibindo a capacidade de julgar e agir inteligentemente do ser humano, mas que despertasse a
curiosidade e a criatividade, ndo se preocupando somente em inserir atividades que levassem a
simples experiéncia, mas que tivessem experiéncias de qualidade, que trouxessem
enriquecimento, mobilizasse o esfor¢o do individuo e, assim, o preparasse para experiéncias
futuras.

No seu conceito de experiéncia e nas atividades realizadas em seu laboratorio, Dewey
(1971) acreditava que a inser¢do de atividades dramaticas e jogos possibilitava ao jovem e a
crianga momentos de experimentagdo que facilitavam o processo de aprendizado, criatividade
e traziam nova dinamica a educacdo.

Assim, podemos dizer que, enquanto propulsora da criatividade ¢ do desenvolvimento
das emocdes, a arte esteve presente em diversas culturas, desde os tempos mais remotos, ¢ foi
sendo inserida e relacionada ao aprendizado, tanto da crianga, quanto do adulto.

E fato que organizagdo e individuo desempenham papéis diferentes, porém se
relacionam e dependem um do outro. Sem o individuo néo ha a organizagao, e ¢ por intermédio
da participagdo dele que a aprendizagem na organizacdo ¢ viabilizada (Elkjaer, 2004; Senge,
2006). E atribuigdo também da organizagdo incentivar e promover a criatividade, permitir que
a criatividade e a emogdo estejam presentes no dia a dia dos seus trabalhadores, que as
atividades ali desempenhadas ndo sejam fruto de uma mera repeti¢do, mas que haja a promogao

do ser humano como um ser total, com corpo, mente e sentimento (Courtney, 2010).
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Ao proporcionar o desenvolvimento de qualidades essenciais ao individuo, é possivel
identificar que a arte comega a ser utilizada pelas mais distintas areas do conhecimento,
inclusive na Administragdo (Barry, 2008; Sutherland, 2012; Flach et. al, 2013; Descubes &
McNamara, 2015).

Tomando como base artigos e pesquisas que tratam da AO, do aprendizado e da emocgao
nas organizacdes, bem como da arte utilizada como mecanismo de desenvolvimento da
criatividade, a pesquisadora se insere em uma escola de teatro para uma experiéncia etnografica,
como requisito de uma das disciplinas do mestrado. Nessa experiéncia etnografica a
pesquisadora identificou que muitas pessoas que ja atuam no mercado profissional tém
recorrido ao teatro como forma de estimular ¢ desenvolver habilidades de comunicagio,
improvisacdo e controle emocional e que, utilizam as técnicas aprendidas nas aulas de teatro
em seu dia a dia no ambiente de trabalho.

Diante da experiéncia realizada pela pesquisadora e de reflexdes e conversas com o
orientador surgem algumas questdes: Pode a arte cénica auxiliar no processo de aprendizado
organizacional? As organizagdes estdo preparadas e dispostas para inovarem em seu processo
de aprendizado organizacional? Na busca de encontrar respostas para tais questdes, nasce 0
interesse em pesquisar a relagdo da AO e a arte cénica, na intencao de saber como o teatro pode
auxiliar no processo de aprendizado organizacional, a0 mesmo tempo em que desenvolve
habilidades criativas e emocionais.

De acordo com Stanislavski (2016), a inser¢ao da arte na vida do ser humano traz a
possibilidade de estimular o processo criativo, trabalhando com corpo, mente e espirito,
desenvolvendo o individuo como um ser total, pois como assevera o autor: “o elo entre o corpo
¢ a alma ¢ indivisivel. A vida de um da vida ao outro. Todo ato fisico, exceto os puramente
mecanicos, tem uma fonte interior de sentimento” (p. 183).

Para Stanislavski mente e corpo representam um continuum psicofisico, rejeitando a
concepgdo ocidental que separa a mente do corpo, em consonéncia com o psicologo francés
Théodule Ribot, que acreditava que a emog¢do nunca existe sem uma consequéncia fisica.

Stanislavski foi um dramaturgo russo, que criou um “Sistema”, contendo técnicas de
encenacao teatral para a aprendizagem do ator, que estimulam a criatividade e a imaginacao,
catalogadas no livro “A preparagdo do ator”. Para a criacdo desse sistema, Stanislavski comegou
a observar a si mesmo e a atuagdo de seus colegas em cena, transformando-os muitas vezes em
“cobaias” do seu experimento (Guinsburg, 2008).

Sendo assim, o Sistema que contempla técnicas para o trabalho do ator em cena criado

por Stanislavski sugere técnicas especificas que ajudam o ator a desenvolver um estado de
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mente e corpo que estimula a experienciagdo (Carnicke, 2000), o que também era defendido
por Dewey e atualmente presente nas pesquisas de Elkjaer.

Esse processo de experiéncia, de vivéncia, que permite ao ser humano passar por uma
situacdo, atividade ou ainda aprendizado de maneira diferente de outra pessoa pode ser
considerado como uma das explicagdes para perezhivanie, termo de origem russa cunhado por
Vygotsky, sem uma traducdo especifica, mas que seria algo proximo de vivéncia (Liberali &
Fuga, 2018), e ndo somente uma experiéncia emocional, mas a unido de diferentes processos
psicologicos, que incluem emogdo, compreensdo, percepgdo, pensamentos, memorias, atitudes,
vicios, conflitos internos e até mesmo medo (Veresov, 2015).

Liberali e Fuga (2018) consideram que a perezhivanie foi também utilizada por
Stanislavski como uma ferramenta que abria caminho para que os atores constituissem suas
personagens por meio das experiéncias vividas, que permitem sentir, viver, entender, ¢ assim,
estabelecer uma conexdo real com o publico. De tal modo, a arte como processo de vivéncia
permite ao ator se conhecer, controlar emocdes e explorar a criatividade.

Eis aqui a aproximac¢do da AO com a arte cénica, pois enquanto ator da vida
organizacional, o individuo esta sujeito a desempenhar diversos papéis e nesse emaranhado de
atuagdes, precisa conhecer a si mesmo, como se constitui nesse ambiente, assim como
Stanislavski considerava que o ator deveria atuar em cena.

Essa aproximagao ¢ evidenciada por pesquisas realizadas na ultima década retratando a
utilizagdo da arte como mecanismo de inovacdo e de criatividade, trazendo ganhos
significativos para as organizagdes que estdo dispostas a abrir as suas portas para o novo,
utilizando-se dos beneficios da arte, da improvisag@o, para os acontecimentos que ndo estavam
no script, previamente elaborado. Barry (2008), relata em seu artigo “The Art of...”, que
algumas organizagdes t€m financiado o desenvolvimento dos seus funcionarios, como a
Siemens e a Unilever, as quais investiram em arte como base de formagao de seus funciondrios.
Estas empresas passaram a entender que pintura, canto, poesia e aulas de teatro transmitem
novas formas de pensar, maneiras criativas que podem ser aproveitadas para desenvolver novos
produtos e estruturas, incentivando os funcionarios a pensarem fora da “caixa”.

E evidente que tenhamos que viabilizar o desenvolvimento de criatividade e qualidades
humanas, pois embora existam pesquisas recentes, ha muito ainda o que explorar, considerando
que a maioria das pesquisas ¢ pautada na racionalidade e acabam por negligenciar a empatia e

a emocao como aspectos que estdo inseridos na organizacao.
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Precisamos proporcionar uma educacdo que habilite os homens para desenvolverem suas
qualidades humanas. E esta a maior necessidade de nosso tempo. A crescente
especializagdo de nossa sociedade cientifica tende a ndo se concentrar nas qualidades
essencialmente humanas. Tanto em nossa educagdo quanto em nosso lazer precisamos
cultivar o ‘homem total’ e nos concentrarmos nas qualidades criativas do ser humano” (Courtney,
2010, p. 4).

4

E importante que as organizagdes possibilitem aos pesquisadores a promocdo de
pesquisas e estudos que busquem conciliar a criatividade e o aprendizado por intermédio da
arte, viabilizando o desenvolvimento do individuo como ser total (corpo, mente e espirito),
porém nem todas as organizagdes estardo dispostas a correrem o risco de ndo ter o controle
sobre seus funciondrios. E necessario que os dirigentes das organizagdes estejam dispostos a
abrir as portas de sua empresa para o novo, para o inesperado, assim como ocorrem nas cenas
de improvisagdo teatral, ndo sendo possivel ter a certeza do que acontecera, porém buscando
utilizar a emocdo como elemento benéfico na organizacdo (Elkjaer, 2004; Senge, 2006;
Courtney, 2010).

No entanto, encontrar uma organizagao que esteja motivada a vivenciar tal experiéncia
de pesquisa ndo foi tarefa facil. Uma vez definido o tema para nossa pesquisa, pensamos em
varias possibilidades, até que ao trabalharmos em um plano de estdgio docéncia de uma
disciplina da gradua¢do de Administracdo de Recursos Humanos, nos deparamos com a
empresa Nutre Cosméticos Artesanais', que atuou como parceira do projeto, cedendo os dados
de sua empresa para que os alunos trabalhassem temas relacionados a gestdo de recursos
humanos.

Durante as reunides iniciais para que o projeto da disciplina de graduagao fosse iniciado,
pudemos conhecer a empresa e seus dirigentes, que se mostraram receptivos para que pesquisas
de aprendizado pudessem ser realizadas com seus funciondrios, o que nos demonstrou uma
oportunidade favoravel de campo para esta pesquisa, tendo em vista os aspectos diferenciados
que a Nutre Cosméticos Artesanais possui em sua gestao e na condugdo dos seus negocios.

A empresa Nutre Cosméticos Artesanais ¢ uma industria de cosméticos artesanais, de
origem familiar, instalada no interior do estado do Parand, que tem como um de seus valores a
valorizagdo do ser humano, considera seus funcionarios verdadeiros artistas ¢ preza pelo
desenvolvimento do ser humano pleno (Site da Empresa, 2018). Ao abrir as suas portas para
nossas pesquisas, pudemos estabelecer a Nutre e os sujeitos que dela fazem parte como nosso

campo de pesquisa.

1 O nome da empresa foi alterado para preservar a sua identificacéo.
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A pesquisa teve como ponto de partida a observacgdo participante, com a insercdo da
pesquisa nas atividades da organizagdo, participando e executando as atividades desenvolvidas
pelos trabalhadores. Buscamos assim conhecer como o aprendizado ocorre na organizagado e
quais as questdes envolvidas no processo de aprendizado.

Considerando que a arte se apresenta como propulsora de criatividade, um facilitador
para o aprendizado, surgiu nosso problema de pesquisa: como as técnicas de encenagao teatral
de Staniskavski contribuem para o processo de aprendizado nas organizacdes?

Com vistas a responder esse problema de pesquisa, estabelecemos como objetivo geral:
Compreender como as técnicas de encenacio teatral de Stanislavski contribuem para o processo
de aprendizado nas organizagdes. Como objetivos especificos constituimos: a) identificar a
aprendizagem existente na organizacdo e como ela ocorre dentro do grupo estudado; b) efetuar
a transposicdo das técnicas de encenagdo teatral de Stanislavski para o processo de
aprendizagem da organizacdo; c) Interpretar a Aprendizagem Organizacional a partir da
implementacdo das técnicas de encenagao teatral de Stanislavski; d) estruturar uma metodologia
intervencionista para a AO inspirada na arte cénica.

A insercdo da arte nas mais distintas areas do conhecimento, como também na
Administracdo e, mais especificamente nos Estudos Organizacionais pode ser considerado um
tema recente e bastante atual, o que também demonstra ser um campo fértil de pesquisa e pouco
explorado até entdo, como descreve Clark:

A atengdo académica a essa area de atividade tem sido muito limitada. Esta area, portanto, oferece
uma oportunidade muito fértil para os pesquisadores fazer uma série de insights inovadores
significativos. Estes dividem-se entre o desenvolvimento de compreensdes mais profundas sobre o
uso de técnicas teatrais € como uma atividade em expansdo dentro do ambiente corporativo e,
usando este site de atividade para contribuir de forma mais ampla para debates dentro de
gerenciamento e organizacdo (Clark, 2008, p. 405).

Considerando ser a AO tema bastante recorrente de estudo e pesquisa, possuindo uma
abordagem multiparadigmatica, ¢ também possivel identificar que hd lacunas a serem
preenchidas:

As questdes que desafiam a AO refletem a limitacdo ou falta de uma abordagem tedrico-
metodoldgica soélida que integre os diferentes aspectos relacionados a aprendizagem, desde
questdes epistemologicas e ontologicas até os métodos de como proceder a aprendizagem
(Cassandre & Pereira-Querol, 2014, p. 19).

Nogueira e Odelius (2015) evidenciam a caréncia de uma metodologia que atenda as
necessidades da AO e consideram que esse ¢ um dos maiores desafios, com “possibilidades

pouco exploradas e uma hegemonia dos instrumentos de percepg¢ao individual” (p. 16).
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Na auséncia de métodos especificos ou proprios da AO e, com a possibilidade de
promover a interdisciplinaridade entre as areas de estudo, como sugeriu Argyris (1976),
justifica-se a presente pesquisa, em que visamos promover um didlogo e uma transposi¢ao de
métodos de outras areas, a exemplo das pesquisas etnograficas utilizadas na Administragao,
mas que tém sua origem na Antropologia, buscamos efetuar a transposi¢ao das técnicas de
encenacdo teatral de Stanislavski para a AO.

Para que a transposi¢ao das técnicas de encenacao teatral fossem realizadas, utilizamos
a proposi¢dao recomendada por Robinson e Cassandre (2019), tendo como base o livro “A
preparacao do ator”, utilizando dos seguintes capitulos: II) Quando atuar ¢ uma arte, III) Acao,
IV) Imaginacao, propondo um esquema Perguntar (quando) — Experimentar (acdo) —Responder
(imaginag@o).

Na proposta de Robinson e Cassandre (2019), Perguntar — Experimentar — Responder,
no primeiro passo, o individuo consciente do seu papel, da completude do seu ser, encontra-se
“inteiro” na organizagdo em um processo que desperte perguntas, questionamentos e que o leve
a acdo; no segundo passo, apos um processo de questionamento o individuo ¢ levado a agir, a
interferir, a propor solugdes diferentes, a questionar os rumos, as emogoes € nao as esconder
(pois a aprendizagem ocorre na pratica, ganha significado na a¢do, no fazer, na atividade); no
terceiro passo, o individuo ¢ levado a criar, imaginar, pensar e repensar a busca de solugdes.

Ao efetuarmos a transposi¢ao das técnicas de encenagdo teatral para a AO, utilizamos
como base metodoldgica a metodologia intervencionista, inspirada na Teoria da Atividade
Historico-Cultural.

As metodologias intervencionistas estdo apoiadas na Teoria da Atividade Historico-
Cultural e, segundo Cassandre e Godoi (2013, p. 12): “a Teoria da Atividade propde analisar o
desenvolvimento dos sujeitos dentro das atividades sociais praticas, valorizando o pressuposto
de que sdo nas atividades que os seres humanos desenvolvem suas habilidades, personalidades
e consciéncias”. Assim, como sdo também nas atividades que o individuo executa que ele se
conhece, se reconhece, como um agente de mudanga, de criatividade, podendo ser a arte um
mecanismo que desperta sentidos, emogdes, percepgoes e aprendizado.

Entender o individuo como um ser social, que interage com o meio em que esta inserido,
¢ entender também o seu poder de agéncia que costumeiramente € ocultado nos ambientes
organizacionais (Robinson e Cassandre, 2019). Portanto, € possivel por meio da arte, resgatar
as emogdes, permitir ao ser humano que enxergue a completude do seu ser? E o que buscamos

compreender com a presente pesquisa.
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Para a interpretacdo e analise do material desta pesquisa foi utilizada o modelo de anélise
interpretativa, criada por Gil Flores (1994) e Gil Flores, Jiménez e Gomez (1994), cujo objetivo
¢ interpretar dados textuais gerados em grupos de discussdo, o que se assemelha a IC. Foi
efetuada uma transcricao dos videos e apos a transcri¢do foi seguida uma sequéncia de etapas
sugeridas pelos autores: a) leitura dos discursos; b) redug¢do dos dados textuais por meio dos
processos de segmentagdo e categorizacao; ¢) disposi¢ao e ordenagdo dos dados; d) obtencao
de conclusoes, que foram sendo construidas durante todo o processo de andlise; e) verificagdo
dos resultados, apontando argumentos que comprovem ou permitam defender a assertividade
dos resultados obtidos.

Cabe aqui esclarecer ao leitor a organizagdo desta dissertacdo. Iniciamos com a
Introdugdo. No capitulo dois, trazemos relatos de pesquisas que tém utilizado a arte no contexto
dos Estudos Organizacionais. O capitulo trés é composto pela fundamentagdo tedrica da
pesquisa, trazendo conceitos da Aprendizagem Organizacional e da abordagem utilizada como
pano de fundo para a pesquisa, a terceira via de Bente Elkjaer. No capitulo quatro apresentamos
a Historia do Teatro e, como a arte cénica vem sendo disseminada e utilizada por homens e
mulheres ao longo dos tempos, assim como apresentamos Stanislavski e seu Sistema e como a
sua obra tém inspirado autores e pesquisadores no Brasil. Os procedimentos metodologicos
estdo detalhados no capitulo cinco, contendo uma breve descricdo da Teoria da Atividade
Historico-Cultural, que da suporte para a as Metodologias Intervencionistas, e também a
apresentacdo do Laboratorio de Mudancga e da Intervengdo Trans/Formativa que serviram para
a transposi¢do das técnicas de encenagdo teatral para a Aprendizagem Organizacional. No
capitulo seis ha a apresentacdo do campo de pesquisa e, dos sujeitos e sujeitas que irdo compor
a Intervencdo. No capitulo 7 detalhamos o processo de implementacao da Intervengdo Cénica,
bem como os resultados e as analises, conforme estabelecido nos objetivos especificos. No
capitulo 8 uma breve considerag@o da pesquisadora em primeira pessoa e por fim, no capitulo

9 as Considera¢des Finais.

2 A ARTE NO CONTEXTO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

No campo dos Estudos Organizacionais e mais especificamente na Aprendizagem
Organizacional (AO), uma das abordagens para a arte tem sido a abordagem estética. De acordo
com Strati (2010) A compreensao estética do trabalho e da vida organizacional estuda como

individuos e grupos atuam nas organizacdes, observando seus sentimentos, desejos, gostos,
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talentos e paixdes, o que pode estar em consondncia com a terceira via da AO, proposta por

Elkjaer.

Strati (2010) considera ainda que, no trabalho, com seus corpos, de fato, as pessoas
sentem e julgam, percebem e agem, e isso da origem a diversidade dos proprios corpos, sob a
forma de conhecimento pessoal e experiéncia, aptiddo, talento e criatividade. Sendo assim, na
compreensao estética do trabalho e da vida organizacional, o corpo ¢ considerado no que tange
a sua capacidade sensorial, por meio dos sentidos (visdo, audi¢do, toque, paladar, olfato) e das
relacdes sociais, pois como considera Flores-Pereira e Cavedon (2009), é por meio do corpo
que conhecimentos sdo adquiridos e construidos.

Outro elemento que compoe a dimensao da estética organizacional, abordada por Strati,
¢ o status tedrico dos objetos ndo humanos (Bijker & Law 1992; Latour 2005; Law 1991, apud
Strati, 2010), que possuem a capacidade de influenciar as relagdes entre homem-organizagao-
homem por meio de sua acdo, a exemplo do microfone que amplifica a voz e permite um maior
alcance, assim sai do status de ser somente um dispositivo com o qual é possivel estender o
alcance de agdo, mas assume o status de coautor do som da voz, exercendo esse ndo humano
uma fungdo de agdo.

Ha também o debate organizacional sobre a dimensdo do conhecimento que da destaque
ao conhecimento pessoal, que tem influenciado grande parte dos temas sobre aprendizagem
organizacional.

Segundo Strati (2010) a compreensédo estética da vida profissional e organizacional tem
vinculos muito proximos com a abordagem do simbolismo organizacional (Martin 2002a;
Turner 1990), que trata a organizagdo como uma construgdo simbolica e define-a em termos de
culturas sociais envolvidas em negociagdes constantes. Sendo assim: “Foi, de fato, dentro deste
conjunto de estudos sobre a imagem organizacional, o valor simbolico dos artefatos, as crengas
dos atores e os simbolismos que mobilizaram a a¢do organizacional que surgiu e desenvolveu
o estudo da estética organizacional” (Strati, 2010, p. 885).

No final dos anos 80 e inicio dos anos 90 surgiram trés abordagens que facilitaram a
compreensao da dimensdo estética nos Estudos Organizacionais: abordagem arqueologica;
abordagem ldogica empatica e abordagem estética. Ja no inicio dos anos 2000 surgiu a quarta
abordagem: a artistica.

A abordagem arqueologica: Metaforicamente o pesquisador ¢ retratado como um
arqueologo ou historiador, investigando a estética organizacional pelas culturas e simbolismos

organizacionais. A arquitetura, os edificios, o prédio e a decoracdo do ambiente em que a
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organizagdo esta instalada, representam a identidade da organizagdo, assim o pesquisador, ativa
os cinco sentidos (observa, ouve, experimenta, toca, sente os cheiros) para analisar a
organizagdo e os artefatos produzidos por ela e por seus individuos (Strati & Montoux, 2002).

A abordagem empatica logica: (Gagliardi, 1990a, 1996 apud Strati, 2010) considera a
influéncia emocional dos artefatos, considerando que representam muitos significados da
organizac¢do. Dessa forma a pesquisa ¢ constituida de trés fases. Na primeira fase o pesquisador
atua com a observacdo, imergindo na organizagdo estudada e se rendendo a intui¢do passiva,
interrogando-se sobre as sensagdes sentidas e experimentadas pelos artefatos organizacionais,
conhecimento empatico. Na segunda fase, o pesquisador atua coma a interpretacdo,
interpretando as suas descobertas com base em suas emogdes e reflexdes, equilibrando o
conhecimento empatico e exercitando o desapego analitico. Na terceira fase, o conhecimento
empatico ¢ deixado de lado, para que o pesquisador empregue métodos analiticos 1ogicos,
embora de uma maneira ainda sensivelmente estética e “eloquente” (Strati & Montoux, 2002;
Strati, 2010).

A abordagem estética: O pesquisador escolhe um assunto para investigar de acordo com
0 seu gosto estético. Ao observar e ouvir os outros no contexto organizacional, o pesquisador
permite que suas experiéncias surjam e os revivem ao redigirem os materiais coletados, para
que eles se tornem parte integrante dos dados de pesquisa, refletindo as preferéncias estéticas
do pesquisador em relag@o aos dados pesquisados e desenvolvidos (Strati & Montoux, 2002).

A abordagem artistica: preocupa-se com o fluxo da criatividade e o ladico na
organizagdo como em performances artisticas (Hatch 1999, Scalfi 2007, Steyaert ¢ Hjorth,
2002, apud Strati, 2010) e o que pode ser aprendido sobre a lideranga organizacional dos
mundos da arte (Becker, 1982, apud Strati, 2010).

No processo de transferéncia de habilidades, os métodos baseados em artes podem facilitar o
desenvolvimento de habilidades artisticas que podem ser aplicadas de forma util nas configuragdes
organizacionais (por exemplo, os residentes médicos estdo sendo ensinados habilidades de teatro para
aumentar sua empatia clinica (Strati, 2010, p. 887).

Considerando entdo a abordagem artistica de Strati e tendo como base a “terceira via”
da AO proposta por Elkjaer, onde consideramos a experiéncia (como conhecimento), a reflexdo,
mas também o corpo, a emog¢ao, a intui¢do, o ser humano completo em seu processo criativo,
nos aproximamos da arte:

Ao longo da histdria, praticamente todas as culturas tiveram arte, musica, danga, arquitetura, poesia,
contadores de histéria, ceramica e escultura. O desejo de criar ndo ¢ limitado por crenga,
nacionalidade, credo, formagéo educacional ou era. O impulso esta em noés... Nao ¢é limitado as artes,
mas pode abranger toda a vida, desde o mundano até o mais profundo (Fritz, 1989 apud Senge, 2006,
p. 169).
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Essa aproximacao da arte com a aprendizagem nas organizagdes tem ocorrido com
maior frequéncia nas duas ultimas décadas, o que foi possivel constatar ao consultar a base de
dados de periddicos da Scielo e da Capes, os quais possuem pesquisas publicadas, onde autores
tém se debrucado sob o tema.

Alguns autores t€ém feito o movimento de vincular, ou ainda como Flach e Antonello
(2011) descrevem, criar metaforas dos estudos organizacionais, mais especificamente da gestdo
organizacional e aprendizagem organizacional com a arte. E possivel encontrar pesquisas que
relacionem a arte ao desenvolvimento de liderangas e criatividade nas organizac¢des. Pina e
Cunha (2002), Flach e Antonello (2011), Flach (2012), Davel (2015), tem se dedicado a discutir
a metafora do jazz aplicada as organizagdes, pois compreendem que a improvisacdo e a
espontaneidade na musica se assemelham as improvisacdes do dia a dia, da rotina e a
aprendizagem no ambiente organizacional.

Vera e Crossan (2005) argumentam que para compreender o jazz € necessario
conhecimento musical, como notas, acordes, melodias, ja a improvisagcdo do teatro acontece
por meio de falas, gestos, movimentos, expressdes corporais, que nos sdo familiares no dia a
dia, o que facilita a transferéncia da improvisagdo teatral pois as matérias-primas usadas no
teatro sdo palavras, postura, expressoes faciais e tom de voz, assim, qualquer individuo tem
uma certa capacidade de experimentar e aprender com a improvisagao teatral, que pode variar
de cultura para cultura, “mas o teatro sempre interpreta a vida real” (p. 204).

No contexto brasileiro Flach ¢ Antonello (2007) fazem relacdo do ritmo choro ao
processo de aprendizagem nas organizacdes, em que nas rodas de choro ha uma reunido de
artistas de varias formagoes, tocando varios instrumentos, de forma espontanea e com espago
para improvisagdo, assim “torna-se interessante tentar retirar ensinamentos desses campos para
depois os transferi-los para o dominio da gestdo” (p. 3). Davel e Vianna (2012) entendem que
os processos de gestdo e criacdo sdo indissociaveis, ainda mais no contexto recente das
organizagdes, onde criatividade é palavra de ordem.

Uma outra metafora artistica aplicada aos Estudos Organizacionais ¢ realizada por
Kirschbaum et. al (2014), que fazem um comparativo da metafora do jazz ao Repente, um tipo
de criacdo de musica e improviso muito comum no nordeste brasileiro, em que os repentistas
criam as falas no momento em que estdo executando a musica, acompanhados de viola. Os
autores entendem que como o jazz, o Repente traz a analogia de improvisagdo e criatividade
nas organizacdes, em que os individuos “dancam conforme a musica”.

Barry (2008) relata em seu artigo “The art of...” que empresas como Siemens e Unilever

investiram em artes como base de formagdo de seus funcionarios, entendendo que pintura,
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canto, poesia e aulas de teatro transmitem novas formas de pensar e maneiras criativas que
podem ser aproveitadas para desenvolver novos produtos e estruturas, incentivando os
funcionarios a pensarem fora da “caixa”.

Flach et. al (2013), em seu artigo “Aprendizagem e Competéncias por meio das artes:
atividade profissional e vivéncia artistica em didlogo”, realizaram entrevistas com vinte e um
profissionais, em um festival de artes na cidade de Porto Alegre, que desempenham outras
atividades, além das artisticas, e chegaram a conclusao de que as artes sdo um recurso capaz de
promover o desenvolvimento de competéncias como a capacidade de improvisagdo,
criatividade e flexibilidade, que podem ser utilizadas nas mais diversas profissdes.

Ja na Franga, Descubes ¢ McNamara (2015) utilizaram de um tipo de aprendizado
baseado em teatro, para o desenvolvimento de sua pesquisa no ano de 2012, junto a uma
empresa de energia elétrica. Foram realizadas oficinas teatrais com um grupo de funcionarios,
baseadas em técnicas de improviso, com o auxilio de dois atores profissionais, em que
desenvolviam dramas, musicais ou comédias, bem como a troca de papéis entre os funcionarios,
ou seja, no momento das oficinas os funciondrios simulavam desempenhar as atividades dos
colegas de trabalho, trocando de lugar com eles. De acordo com os autores no fim do processo,
os funcionarios, sentiram-se livres para falar de seus anseios, de suas expectativas e de suas
necessidades profissionais, bem como foram avaliados pelos administradores da organizacao
como funcionarios ativos e participativos, que desenvolveram a capacidade de atuar em uma
gestdo colaborativa.

Ainda em termos de gestdo, no artigo “Arts-based methods in leadership development:
affording aesthetic workspaces, reflexivity and memories with momentum”, Sutherland (2012),
trata da utilizacdo da musica em uma turma de MBA executivo, para o desenvolvimento de
habilidades de lideranga, considerando que a arte possui a capacidade de despertar um processo
reflexivo nas pessoas, além de criar um ambiente onde as pessoas conseguem se conectar umas
com as outras com mais facilidade, desenvolvendo a empatia, a facilidade de comunicagdo ¢
relagdes interpessoais.

De acordo com as recentes € cada vez mais numerosas pesquisas, podemos constatar
que o individuo ao trazer a arte para sua vida tem a possibilidade de estimular o seu processo
criativo, trabalhar como um ser completo, corpo, mente e espirito: “o elo entre o corpo e a alma
¢ indivisivel. A vida de um da vida ao outro. Todo ato fisico, exceto os puramente mecanicos,

tem uma fonte interior de sentimento” (Stanislavski, 2016, p. 183).
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3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Chris Argyris foi um dos autores seminais do que hoje conhecemos como
Aprendizagem Organizacional. Argyris teve sua formagao inicial em Psicologia, conquistando
o titulo de Phd por meio de estudos sobre comportamento organizacional. Ao longo de sua
carreira académica, em parceria com Donald Schon, Argyris desenvolveu pesquisas empiricas
em diversas organizagdes, analisando o comportamento de lideres, gestores e executivos, ao
mesmo tempo em que estudavam como as estruturas organizacionais formais e os sistemas de
controle e gestdo, impactavam sobre os individuos e como eles se adaptavam e reagiam a isto.

Ao desenvolver pesquisas que estudavam o comportamento de executivos e gestores,
culminando na identificagdo das formas de aprendizagem nas organizacdes, Argyris tornou-se
um dos mais renomados nomes nas Ciéncias Sociais, mais especificamente no campo da
Administracdo, vindo a ser professor de Comportamento Educacional e Organizacional na
Harvard University nos Estados Unidos.

Em suas pesquisas, Argyris identificou que a aprendizagem na organizagao, ocorre em
circuito unico, também conhecido como single loop learning, e em circuito duplo, chamado de
double loop learning. No primeiro, as agoes sdo desenvolvidas para alcangar o objetivo tragado,
eliminar erros ou conflitos existentes, assim possui um fim especifico. Na aprendizagem de
circuito duplo, as agdes sdo designadas ndo somente para um objetivo especifico, mas além de
eliminar os erros, questiona-los e mudar as varidveis que o envolvem, como as normas e regras
da organizagdo (Argyris, 1976, 2003).

Argyris (2003) acreditava que as pesquisas interdisciplinares favoreciam a producdo de
conhecimento, o aprendizado e o desempenho dos individuos, o que ndo foi totalmente aceito
no inicio de sua carreira académica. Porém com o decorrer do tempo e com a atengdo de novos
pesquisadores acerca do tema, a AO passou a ter grande notoriedade, possuindo diversas
abordagens para a mesma (Wang & Ahmed, 2003). Podemos dizer que a AO apresenta uma
abordagem multiparadigmatica e utilizada por diversas areas como: Psicologia, Sociologia,
Antropologia, Cultura, Metodologia e Gestdo. No campo dos Estudos Organizacionais, muito
se tém discutido e pesquisado sobre a AO nas ultimas décadas, e como ela se estabelece entre
os individuos e as organizacdes.

A AQO parte de uma natureza ontoldgica construtivista, onde o conhecimento e o
aprendizado nas organizagdes € construido, partindo do conhecimento adquirido, partilhado e

compartilhado entre os individuos que compdem a organizagao.
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Wang e Ahmed (2003) consideram que no contexto de aprendizagem organizacional, o
aprendizado ndo pode ser tratado somente como uma coletividade de aprendizado individual,
mas também a interagdo entre os individuos no contexto da organizacdo e a interagdo entre as
organizagoes, € que a AO precisa incorporar a perspectiva de criatividade e inovagdo radical,
como uma orientagdo estratégica para uma vantagem competitiva sustentada.

Segundo Elkjaer (2001) deve se buscar o desenvolvimento de funcionarios ativos e
reflexivos que sdo capazes de desenvolver suas proprias experi€ncias, ndo se atendo somente
na participag@o, pois participar ndo ¢ sinonimo de que algo foi aprendido, mas sim quando ha
um engajamento ativo. O que de acordo com Pereira-Querol, Jackson Filho e Cassandre (2011,
p. 612), tem sido buscado pelas organizagdes, como novas formas de atuacdo e condugdo de
seus negocios, a fim de se manterem “vivas”, competitivas:

No contexto diario das organizagdes percebe-se um incentivo crescente por parte dos gestores para
que os proprios envolvidos nas atividades participem no desenvolvimento de novas formas de
trabalho, na busca de melhorias das atividades, na resolug¢do dos problemas existentes, ou seja, para
que possam trabalhar comprometidamente com os seus pares, a fim de alcancar os objetivos
organizacionais.

r

Assim, estrategicamente a aprendizagem ¢ considerada atividade-chave, para as
organizagdes que desejam manter-se alinhadas a seu ambiente, adaptada, e com possibilidade
de vida longinqua, ndo devendo ser reduzida como forma alternativa de gestdo ou inovagao:

Seja pela visdo processual implicita na sua logica, seja pela énfase no coletivo ou pela premissa de
renovagdo, a aprendizagem organizacional ¢ uma abordagem que apresenta alguns pontos em
comum com relagdo aos novos desafios organizacionais. E dessa maneira ndo poderia ser reduzida
a um “modelo de gestdo”, mas deve ser compreendida como um conjunto de processos Unicos
construidos ao longo da vida organizacional, baseado em suas experiéncias e especificidades.
Portanto, a aprendizagem organizacional pode ser vista como uma abordagem bastante promissora
e condizente com as tendéncias e novas formas de organizagdo do trabalho (Bitencourt & Azevedo,
2006, p. 110).

Ainda de acordo com Pereira-Querol, Jackson Filho e Cassandre (2011), a
aprendizagem pode tanto ser tratada como a assimilagdo de conhecimentos que ja existem ou
como a criagdo de novos conhecimentos, porém ndo deve ser encarada como simples mediadora
de conflitos e mensurada por meio da solugdo de problemas, pois ha elementos subjetivos que
devem ser considerados e que, raramente, sdo controlados por pesquisadores e gestores (Santos
& Cassandre, 2017).

De acordo com Grey (2004) algumas organizagdes acreditam ser possivel ter controle
sistematico das relagdes sociais, tratando as pessoas como se elas fossem simples objetos, em
vez de também sujeitos. Nao consideram que as pessoas possuem capacidade de agéncia e que

reagem de maneiras diferentes umas das outras aos eventos e acontecimentos.
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Tratar da AO envolve tratar do aprendizado individual, pois a organizagdo em si ndo ¢
capaz de aprender (caso contrario estariamos reificando-a), mas sim os individuos que fazem
parte dela, que a compdem: “As organizagdes s6 aprendem por meio de individuos que
aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional. Entretanto,
sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre” (Senge, 2006, p. 167).

Entre as formas existentes na literatura sobre AO, ha a abordagem cognitiva (que trata
do aprendizado individual) e a abordagem participativa (baseada em pratica). Elkjaer (2004) as

considera como duas metaforas, da aquisigdo e da participacdo, respectivamente:

A metafora de aquisi¢do compreende um entendimento da aprendizagem como aquisicéo individual
de conhecimentos e habilidades. A mente ¢ vista como um recipiente, 0 conhecimento como
substancia e a aprendizagem ¢ a transferéncia e a adig@o de substancia a mente (Elkjaer, 2004, p.
419-420).

Podemos entdo considerar que, o aprendizado nas organizagdes € viabilizado pelo
conhecimento adquirido por seus individuos. Conhecimento este intermediado por livros, banco
de dados ou conceitos ja existentes. A organizacdo ¢ vista como um sistema e, o individuo que
participa dela, necessita enxerga-la como tal (Senge, 2006). Os membros da organizagio
entendendo-a como uma entidade abstrata, um sistema, devem aprender a se relacionar para
viabilizar o desenvolvimento da aprendizagem.

De acordo com Elkjaer (2004, p. 422) “A separacdo entre individuo e organizacao ¢ um
problema reconhecido na literatura de aprendizagem organizacional e alvo de muitas criticas”.
Deve-se entdo considerar que o individuo age em nome da organizacdo e que, individuo e
organizac¢do devem ser entendidos como distintos, se inter-relacionam, porém, ndo sdo um ser
unico.

Na metafora da participagdo, ha o entendimento de organizacdes como comunidades de
pratica, sendo que o foco ndo esta no individuo, mas sim nos processos coletivos:

O aprendizado ¢é considerado uma parte da atividade humana - a aprendizagem, em outras palavras,
ndo deve ser evitada. A aprendizagem é uma parte integrada da vida organizacional cotidiana e sua
pratica de trabalho. Essa visdo de AO muda o processo de aprendizagem de ter lugar na mente dos
individuos para fazer parte dos padrdes de acesso e participagdo dos membros organizacionais
(Elkjaer, 2004, p. 422).
Na metafora da participagc@o o conhecimento deve ser entendido como o conhecimento
embutido ou situado em uma comunidade de pratica e ndo armazenado em livros, cérebros e
sistemas de informagdo. O conhecimento resulta do processo de producdo ativo determinado

pelos padrdes de participacdo nas comunidades de pratica (Elkjaer, 2004).
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Utilizando-se entdo dos estudos de Dewey, Elkjaer (2004), mostra que ¢ possivel
expandir a metafora de participacdo para incluir um conceito de conhecimento que inclua
atuagdo e pensamento, bem como corpo, emogao e intuicdo. Reconhecendo que a aprendizagem
envolve habilidades e aquisicdo de conhecimento e, assim, inclui a metafora de aquisicdo.
Apresenta-nos entdo, a "terceira via" da aprendizagem organizacional:

A acentuagdo de um "terceiro caminho" de AO ¢ feita por uma sintese do "primeiro" e do "segundo
caminho" da AO. A "terceira via" combina as metaforas de aquisi¢do e participagdo para aprender,
visto que AO ¢ vista como uma combinacdo de habilidades e aquisi¢do de conhecimento (produto)
e participagdo em comunidades de pratica (processo) (Elkjaer, 2004, p. 429).

Diferentemente das duas metaforas tratadas anteriormente, onde a organizagdo ora era
vista como sistema, ora como comunidade, na terceira via proposta por Elkjaer (2004), a
organizagdo ¢ considerada como mundos sociais. O individuo ndo é um "agente gratuito" ou
subjugado a comunidade, mas pode ou ndo estar comprometido a participar de eventos como
parte da vida e pratica organizacional. A terceira via utiliza-se do conceito de experiéncia e
inquérito / pensamento reflexivo de Dewey, considerando experiéncia como:

O processo real de "viver" e o resultado disso. A experiéncia € a transacdo continua e a formacao
mutua do individuo e do meio ambiente e do produto aqui apresentado. Assim, a experiéncia é ao
mesmo tempo um processo € um produto - ou um resultado do processo (Elkjaer, 2004, p. 423).

No entendimento de Elkjaer (2004) o conhecimento na 6tica de Dewey sempre se refere
diretamente a experiéncia humana individual e coletiva (o processo e o resultado). Dessa forma,
o pensamento ¢ um instrumento, uma forma de experimentar na mente diferentes solugdes para
os problemas, podendo dizer que a condi¢do para a aprendizagem ¢ o engajamento no
questionamento e a aplicagdo do pensamento e da reflexdo como ferramentas nesse esforgo:

A noc¢do de inquérito de Dewey ¢ anexada ao processo real de "tornar-se conhecedor" - de ter
experiéncias. E parte da vida perguntar ao mundo, analisar as coisas, fazer avaliagdes e tirar
conclusdes. Isso é feito o tempo todo se alguém esta consciente disso ou ndo. E assim que os seres
humanos aprendem e se tornam competentes (Elkjaer, 2004, p. 425).

Faz parte da vida efetuar questionamentos, analises, avaliacdes e assim chegar a
conclusdes, isso acontece todos os dias, conscientemente ou inconscientemente. O conceito de
experiéncia enfatiza corpo, emo¢do e intuicdo como partes cruciais do aprendizado
organizacional. Flores-Pereira ¢ Cavedon (2009, p. 166) consideram que ¢ por intermédio do

corpo que conhecimentos sdo adquiridos e construidos:

Nao ¢ s6 a mente que constrdi conhecimento, pois ela propria se constitui baseando-se em uma
existéncia inicial pré-reflexiva (pré-objetiva), a qual torna possivel a formagdo do pensamento
racional e da cultura como sistema de representagdes. A construgdo do conhecimento em cultura
organizacional ndo pode abster-se, desse modo de conhecer as organizagdes, um conhecimento que
esta enraizado no corpo. E necessario, pois, trazer a ideia metodologica de se considerar as
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percepgoes e reagdes do corpo como um aspecto central da aprendizagem sobre as organizagdes.
Mais do que um artefato, o corpo tem a potencialidade de incrementar o conhecimento sobre
experiéncia, aprendizado e mudanga da cultura organizacional.

A terceira via também possibilita a aprendizagem a partir de habilidades e aquisi¢ao de
conhecimento, ou participagdo em comunidades de pratica para investiga¢do individual e
conjunta, ou reflexdo reflexiva. De acordo com Elkjaer (2004, p. 426): “A experiéncia e o
inquérito sdo, no entanto, processos, que ndo podem ser limitados a mente ou ao corpo,
conhecimento ou emog¢ao, pensamento ou acdo, mas abrangem todas as partes”.

Elkjaer (2004), considera ainda que a implicagdo da compreensdo da “terceira via” da
AO ¢, ao mesmo tempo, trabalhar com o desenvolvimento de habilidades individuais e
aquisi¢do de conhecimento, bem como desenvolvimento organizacional. E reconhecer que
individuos e organizacdes estdo relacionados de forma transacional e que nenhuma mudanca
organizacional pode ser iniciada sem consequéncias, a curto ou a longo prazo, para individuos
e grupos.

Com a terceira via abre-se uma nova agenda de pesquisa, com estudos e analises nas
diferengas organizacionais e na organizacao coletiva da reflexdo. Cabe considerar também que
o desenvolvimento e a aprendizagem individual e organizacional andam de maos dadas, para
criar uma organiza¢do duradoura de aprendizagem e¢ uma AO frutifera, o que pode ser
complementado pela arte, ja que a arte viabiliza o processo de reflexdo e entendimento, pois
leva o individuo a conhecer e explorar areas que normalmente so silenciadas, reprimidas como
a criatividade e o pensamento critico.

Para compreendermos o caminho percorrido pela arte, como ela se aproximou da
educacdo, da formacao dos individuos ao longo dos tempos e como pode ser relacionada com

a aprendizagem nas organizagdes, traremos um breve histérico do teatro.

4 HISTORIA DO TEATRO

Ao longo do tempo observamos que o ser humano tem exercido uma relagdo proxima
com a arte, das mais variadas maneiras, seja por meio da musica, danga, poesia, teatro, sendo
estas consideradas formas de divertimento e distragdo. Os povos primitivos utilizavam o teatro
como forma de retratar acontecimentos do cotidiano, da vida em comunidade, como a caca dos

ndmades da Idade da Pedra, a danga da fertilidade e colheita, além de ritos e cultos divinos. As
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tribos aborigenes utilizavam-se de representa¢des como rituais em agradecimento aos deuses
(Berthold, 2011).

Ja o teatro na forma que conhecemos atualmente no Ocidente, teve sua origem na Grécia
no século V a.C., nas festas que eram realizadas em homenagem ao deus Dioniso, as
Dionisiacas. Dioniso era considerado deus do vinho, da vegetagdo, do crescimento, da
procriacdo, da vida exuberante e do teatro (Berthold, 2011). Tais festas aconteciam todos os
anos, na primavera, na época em que era feita a colheita das uvas para produg@o do vinho e
duravam por varios dias. Em 534 a.C. Téspis de Icaria, considerado o primeiro ator do teatro
ocidental, participou de uma dessas festas, colocando-se a parte do coro como solista e criou
um dialogo com o condutor do coro, inovando a maneira de condugéo das representagcdes nos
rituais existentes até entdo.

A partir dai surgiram os prédios teatrais gregos e construcdes ao ar livre. Outros atores
foram sendo incluidos a partir de Esquilo e Séfocles, que criavam e de certa forma dirigiam as
representacdes dramaticas, denominadas de tragédia (tragos = bode e ode = canto), apresentadas
no concurso anual, onde o ganhador do concurso recebia como prémio uma cabra ou bode
(Berthold, 2011; Courtney, 2010).

Ocorre também o surgimento da comédia atica, criada pelo ateniense Aristofanes, que
posteriormente foi considerada a precursora da caricatura politica, pois efetuava critica politica
em forma de comédia e satirizava deuses e mitologia.

Desse modo, o teatro foi sendo disseminado para outros paises. Em Roma, na Itlia, a
arte foi influenciada pelo teatro grego e em suas apresentacdes veio a ter grande alcance de
publico, construindo, inclusive, tendas que abrigavam até 40.000 espectadores, passando a ter
o0 seu primeiro prédio teatral no ano de 55 a.C.

Na China ha relatos de expressdes de arte desde o ano 1766 a.C., por meio de tribos
semindmades que realizavam dangas cerimoniais acompanhadas por flautas e percussdo, com
um coro de meninos e meninas. Por volta do século VIII, com influéncias vindas da Pérsia e da
India, o teatro passa a ter uma variedade de representagdes, com marionetes e estilos populares.
O regime comunista que chegou ao poder do pais eliminou elementos religiosos, porém
manteve o incentivo a dramaturgia (Courtney, 2010).

De acordo com Courtney (2010) e Berthold (2011) foi justamente na area religiosa que
o teatro encontrou barreiras, pois o Cristianismo o considerava pagdo, extinguindo as
representacdes teatrais. Em contrapartida no periodo medieval, o teatro ressurge por meio da
igreja com a encenacdo da Pascoa e ressurreicdo de Cristo, sendo entdo utilizado como

ferramenta de evangelismo adotada por padres ¢ monges.
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Foi por meio da religido que o teatro chegou ao Brasil, com a utilizacdo do teatro pelos
padres jesuitas vindos de Portugal, como o padre Giuseppe de Anchieta e o padre Anténio
Vieira, para catequizagdo dos indigenas, incluindo nas pegas elementos da crenga cristd. As
pecas eram escritas com intengdes didaticas, ndo somente de ensino da lingua portuguesa, mas
procurando sempre encontrar meios de traduzir a crenga crista para a cultura indigena (Berthold,
2011; Courtney, 2010).

Em 1913, na universidade de Harvard, nos Estados Unidos, o professor George Pierce
Baker fundou o Workshop 47, que se tratava de um forum para a execugdo de pecas
desenvolvidas dentro de sua classe de Inglés, foi ele também o responsavel pela fundacao da
Escola de Drama de Yale em 1925 (Berthold, 2010). Em 1916, John Dewey implantou em seu
laboratério “Laboratory School of Dewey” nos Estados Unidos, um método de atividade
dramatica também chamada de “aprender fazendo” que, segundo ele, era essencial exercitar a
experiéncia, o “fazendo” para o processo de aprendizado. Caldwell Cook considerava que a
atividade dramatica era um método bastante efetivo de aprendizagem.

Ap6s a Segunda Guerra Mundial as escolas britanicas inseriram o teatro em suas aulas,
influenciando ndo somente criancas, mas também professores que passaram a receber
treinamentos. Surgiram cursos sobre “Teatro Criativo” nos Estados Unidos e em 1964 era
possivel ver que 25% das faculdades inglesas possuiam em sua grade curricular a disciplina de
teatro.

Dessa forma identifica-se que tanto no Brasil como em outros paises, a arte esteve
relacionada com a educagdo e a aprendizagem, sendo o teatro uma ferramenta didatica de
propagacdo de ensinos educacionais e religiosos. De acordo com Courtney (2010) a educacdo
ateniense do século V a.C. utilizava-se da arte como mecanismo educacional. O teatro era um
importante instrumento que proporcionava a dissemina¢do do conhecimento para o povo e era
um dos poucos prazeres literarios disponiveis. Verifica-se que, ao longo dos tempos o teatro foi
sendo inserido no processo de aprendizagem, sendo que, ainda de acordo com Courtney (2010),
ele teve seu renascimento na educagdo na segunda metade do século XIX no Reino Unido
quando as criangas da rainha Vitdria e do principe Albert apresentaram pegas de teatro, o que
passou a ser comum em escolas a partir de entdo.

No quadro 1 podemos visualizar a historia do Teatro no mundo e como o teatro tem sido

empregado em diversos momentos, situagdes e para fins diversos.
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Quadro 1: O Teatro e suas formas de manifestacio ao longo do tempo

§ Teatro como o Sl
Teatro como Teatro como mecanismo de alfabetizacdo

Teatro comoforma de lazer representacio

manifesto A e catequizacdo
artistica :

" Povos primitivos Grécia Aristéfanes - comédia China | Periodo medieval B Brasil
| RepresemagBesdo SéouloV a.C Stica Séoulo Vil | Ressugimento dotesiona Uniizag 5o do teatro como
o o ; 2 : i ; el
i cotidanc: Homenagem a Dioniso, Comédiaemfomade Inclusio de marionstes e o o imp e o
| Cagadangada deusclovinha,da aiitica e sitira poli limi i ] indigenas
i} fer vegetagdo, da
procriagio

Sistematizacdo
daarte cénica

Reino Unido
Século XX

Inserpac doteatro na

Inglateira - 1964 1925 -Sranislavski Pés 2% Guerra Mundial | Estadas Unidos - 1916 Estados Unidos - 1913
257 dasfaculdades Obias do auter s30 Professores no Reino Unidol John Dewey - Laborstory Harvard - Workshop 47,
passam ater a disciplina traduzidas para ainglés 2Estados Unidos recebem | Schoolof Dewey métodol comrepresentacio

deteatro em sua grade @ passamaser treinamentc sobre teatro Clbatiit clak o fis
e . Geoige Baker

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Desde o seu surgimento, o Teatro esteve relacionado com formas de educacdo e
aprendizagem, o que entendemos que pode ser ampliado para os Estudos Organizacionais, mais
especificamente na Aprendizagem Organizacional, abrindo-se a possibilidade de uma nova
agenda de pesquisas.

Ja no século XIX, surge na Russia aquele que viria a se tornar um grande nome do
Teatro, conhecido ndo somente no seu pais natal, mas por diversos paises do mundo,
Stanislavski revolucionou a arte cénica, como ator, autor, diretor e criador do que foi chamado
de Sistema, cuja fungdo era esquematizar os passos de preparacdo do ator. No tdpico a seguir,

trataremos de Stanislavski e sua obra.

4.1 STANISLAVSKI E O SEU SISTEMA

Antes de tratarmos sobre o Sistema de Stanislavski, cabe uma pequena apresentagdo do
autor. Tendo como nome de batismo Constantin Sergeevich Alexeiev, adotou o nome
Constantin Stanislavski. Nasceu em 1863, na Russia, no seio de uma familia de industriais ricos.

Ainda na infancia, aos sete anos, seu pai construiu um teatro para ele na propriedade da familia.
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Por conta de suas posses e recursos, teve uma juventude com acesso a teatros, circos, balets e a
opera (Carnicke, 2000), desenvolvendo ainda mais a sua veia artistica.

No ano de 1888 Stanislavski fundou a Sociedade de Arte e Literatura; em 1897, em
parceria com Vladimir Danchenko fundou o Teatro Popular de Arte, que viria a se tornar
posteriormente o Teatro de Arte de Moscou, momento em que passa de amador para
profissional (Carnicke, 2000).

Stanislavski foi um incansavel estudioso, que buscava sempre aprimorar o seu trabalho:

Por diversas vezes durante sua carreira, experimentou o simbolismo, o verso, a 6pera, a psicologia
comportamental Ocidental, ideias Orientais sobre a unidade corpo/mente, ¢ as tendéncias da critica
de arte e de literatura. Em suma, ele abragou de bom grado qualquer coisa que pudesse iluminar a
atuacgdo e o teatro (Carnicke, 2000, p. 3).

Em 1906, iniciou o que foi chamado posteriormente de Sistema, onde buscou
sistematizar técnicas de aprendizagem para o ator, o que foi de inicio questionado por sua
equipe. Em 1912 criou o “Primeiro Estidio” onde pretendia trabalhar com atores que
estivessem mais dispostos a utilizar-se das suas técnicas.

Entre 1917 e 1921, devido a revolugdo bolchevique, a Russia entrou em estado de caos
e Stanislavski perdeu a riqueza e os privilégios de sua juventude, teve que vender suas posses
para sobreviver e o dramaturgo Anatoly Lunacharsky, interveio junto a Lénin em favor de
Stanislavski, cedendo o estado e alojando Stanislavski numa casa modesta, com duas salas para
os ensaios (Carnicke, 2000).

Diante da situagdo precaria Stanislavski, em parceria com a equipe do Teatro de Arte de
Moscou, optou por fazer turné na Europa e também na América, o que ocorreu entre os anos de
1922 a 1924. Enquanto esteve em turné, Stanislavski escreveu e publicou suas obras “Minha
Vida na Arte” e “A Preparagdo do Ator”, o que contribuiu para auxiliar em suas dificuldades
financeiras. Ao retornar para a Russia, em 1927, em comemoragdo aos 30 anos do Teatro de
Arte de Moscou interpretou pela tiltima vez seu personagem Vershinin na pega “As trés irmas”.
Encontrando-se enfermo, recolheu-se em sua casa ¢ em seus ultimos anos dedicou-se a escrever
sobre suas experiéncias no teatro, vindo a falecer em agosto de 1938 (Stanislavski, 2016,
prefacio de Martin Gongalves).

Desde a publicacdo de suas obras iniciais em 1925 nos Estados Unidos, Stanislavski
tornou-se amplamente conhecido e suas técnicas tém sido utilizadas como base para a formagao
de diversos atores ao redor do mundo. Sua obra “A preparacdo do Ator” ¢ demasiadamente lida,
nao exclusivamente por atores e diretores, mas pelo publico em geral.

Apo6s uma breve apresentacdo da vida de Stanislavski podemos entdo nos ater sobre o

seu “Sistema”. Para a criacdo do sistema, Stanislavski come¢ou a observar a si mesmo € a
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atuacdo de seus colegas em cena, transformando-os muitas vezes em “cobaias” do seu
experimento (Guinsburg, 2008).

Ao longo de sua vida Stanislavski buscou aprimorar cada vez mais o seu método. De
acordo com Carnicke (2000), ele nunca considerou seu Sistema ou seus livros como finalizados
ou completos. Na época de sua morte, ele havia aprovado o rascunho final de somente dois
volumes: “Minha Vida na Arte” e o primeiro volume de “O Trabalho do Ator Sobre Si Mesmo”,
como conhecemos no ocidente, “A Preparagdo do Ator”.

Embora o livro “A Preparacdo do Ator” seja composto por dezesseis capitulos (entre
técnicas e exercicios de relaxamento / corporal): A primeira prova; Quando atuar ¢ uma arte;
Acdo; Imaginacdo; Concentragdo da Atengdo; Descontragdo dos musculos; Unidades e
objetivos; Fé e sentimento da verdade; Memoria das emogdes; Comunhao; Adaptacao; Forgas
motivas interiores; A linha continua; O estado interior da criagdo; O superobjetivo; No limiar
do subconsciente; Guinsburg (2008) considera que em um primeiro momento o método era
composto por seis procedimentos basicos:

Querer — o desejo de atuar; procurar — as capacidades suscitadas pelo desejo encontram a matéria-
prima para executar a tarefa por dentro e por fora; experimentar — o ator cria e vive interna e
externamente a personagem por ele plasmada, ainda que seja de inicio apenas em sonho;
personificar — o ator elabora o envoltorio externo da figura a ser encarnada; misturar — efetua a
mescla de vivéncias e personificacdes; influenciar — o desempenho do intérprete forga o ptblico a
partilhar a experiéncia do ator (Guinsburg, 2008, p. 314).

Sendo assim o Sistema sugere técnicas especificas que ajudam o ator a desenvolver um
estado de mente e corpo que estimula a ‘experienciacdo’. Carnicke (2000) apresenta o Sistema
de Stanislavski dividido em dois grupos: técnicas que favorecem um apropriado ‘senso de si’ e
que induzem no ator um estado criativo de ‘experienciacdo’; e métodos que oferecem caminhos
por meio dos textos dramaticos para a criacdo de personagens bem-sucedidas.

No grupo 1 o autor desenvolve a capacidade de concentragdo, imaginagdo e

comunicag¢ao, conforme demonstrado na figura 1.
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Figura 1: Técnicas de Experienciacao e Criatividade do Sistema de Stanislavski

Visdo
Audigao
Tato
Olfato
Paladar
Afeto

Concentragdo

« Circunstancias ficcionais;
* Sequéncia filmica.

Interagdo verbal (dialogo)
Interagdo ndo verbal:
linguagem corporal,
didlogo

Comunica¢do

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Concentragdo: A concentracdo psicofisica comega com o agugamento dos sentidos por
intermédio da observagdo (pessoal, individual e do ambiente): Visdo, Audi¢do, Tato, Olfato,
Paladar, Afeto (Stanislavski adiciona um sexto sentido, a emog20).

Imaginagdo: O Sistema valoriza a capacidade do ator para tratar com circunstancias
ficcionais como se fossem reais. Stanislavski ensina que o ator ndo deve falar sem uma imagem
em mente e sugere o desenvolvimento de uma ‘sequéncia filmica’ de imagens para acompanhar
o desempenho de cada papel. Essas visualizacdes abastecem a imaginagao.

Comunicagdo: ndo pode haver drama sem interagdo entre os parceiros de cena e entre
os atores e a plateia. As palavras sdo um veiculo para essa interagdo, mas o didlogo representa
somente uma parte de todo o poder comunicativo, ha também os meios ndo-verbais (linguagem
corporal, foco do olhar, entonagdes e pausas).

No segundo grupo ha a apresentacdo de meios para trabalhar no papel, podendo ser a
imaginacdo e o intelecto: cognigdo afetiva e partiturizagdo de agdes e; fisicalizacdo: o método

das ag¢des fisicas e a analise ativa. O segundo grupo esta demonstrado na figura 2.
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Figura 2: Métodos para criacido de personagens do Sistema de Stanislavski

« Cognicdo afetiva
« Partiturizagdo de a¢des

« Método das agdes fisicas
« Analise ativa

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Cognicdo afetiva: ocorre primeiramente uma reunido do elenco para discutir cada
elemento na pega e todos os detalhes historicos dependendo do intelecto, dai ‘cogni¢do’. Em
seguida, os atores trabalham individualmente visualizando situag¢des distintas da vida de suas
personagens, empatizando com elas pelo uso da imaginagéo. (As visualizagdes sdo o gatilho
emocional, portanto respostas ‘afetivas’).

A partiturizacdo da ac¢do: No sistema, “a¢do” denota o que o ator faz para solucionar o
“problema”, determinado pelas circunstancias dadas da peca e da producdo. Assim, a agdo visa
a realizagdo de alguma coisa. Expressa por um verbo de agdo, a agdo ¢é tanto “mental/interior”
quanto “fisica/exterior”; deve estar adequada em relagdo as circunstancias dadas.

O Método das Acodes Fisicas: supde que a vida emocional pode, por vezes, ser mais
facilmente acessada e fixada na cena por meio do trabalho sobre a vida fisica do papel, mais do
que mediada pelo trabalho interior. Neste método o ator descobre e entdo executa a sequéncia
logica das agdes fisicas necessarias para trazer ao exterior a agao interior.

Analise Ativa: Stanislavski fundamenta a analise ativa sobre uma hipotese literaria
tomada dos criticos formalistas russos e adaptada ao teatro: que as pegas permitem codificar as
‘estruturas de agdo’. Assim, ele fala metaforicamente da 'anatomia do papel e da peca’, da

funcao de 'esqueleto’, suas 'artérias, nervos, pulso'.
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Figura 3: Representacio do Grupo 1 e Grupo 2 do Sistema de Stanislavski

Q Fisicalizagio
Comunicagio z& (Método das acdes fisicas ¢

(verbal e ndo verbal) .- mm.m=

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Na busca de transposicao de técnicas para a Aprendizagem Organizacional Robinson e
Cassandre (2019), por intermédio do livro “A preparacdo do ator”, utilizam-se dos seguintes
capitulos: II) Quando atuar ¢ uma arte, III) Acdo, IV) Imaginagdo, propondo um esquema
Perguntar (quando) — Experimentar (a¢do) —Responder (imaginagio).

Nesse sentido, no primeiro passo (Perguntar) o individuo consciente do seu papel, da
completude do seu ser, encontra-se “inteiro” na organizacdo em um processo que desperte
perguntas, questionamentos € que o leve a acao.

No segundo passo (A¢do), apds um processo de questionamento o individuo ¢ levado a
agir, a interferir, a propor solugdes diferentes, a questionar os rumos, a as emogdes ¢ nio as
esconder, pois a aprendizagem ocorre na pratica, ganha significado na agdo, no fazer, na
atividade: “Este segundo passo trata de exteriorizar, de materializar, de colocar para fora de
maneira objetiva e concreta o que se cré. E no produzir do trabalho que a criatividade aparece,
¢ na agdo que a espiritualidade se concretiza” (Robinson & Cassandre, 2019, p. 172).

Chegamos entdo ao terceiro passo (Imaginacdo). De acordo com Robinson e Cassandre
(2019) Imaginar ¢ também responder. No sistema de Stanislavski, a imaginacdo é provocada
pelos “se’s” e apresenta-se como resposta as perguntas levantadas no primeiro ponto do

método:
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Para responder uma pergunta precisamos pensar, imaginar, uma situagdo que sirva de resposta
aquela questdo. Imaginar ¢ criar! No processo de aprendizagem, de desenvolvimento a imaginagéo
e a criagdo sdo fundamentais na busca de solugdes, sdo expressdo do despertar do homem e refletem
suas mais intimas compreensdes do mundo (Robinson & Cassandre, 2019, p. 177).

Entendemos assim que € possivel a adaptago das técnicas de aprendizagem do ator para
o ambiente da Aprendizagem Organizacional, buscando o desenvolvimento do individuo como
um ser completo, corpo, mente ¢ emocgao, favorecendo o estabelecimento de experi€ncias que
facilitem o conhecimento como ¢ proposto pela terceira via da AO de Elkjaer. No Brasil temos
Augusto Boal, que se inspirou no Sistema de Stanislavski e o adaptou a nossa realidade, criando

o Teatro do Oprimido, tratado no topico a seguir.

4.1.1 Stanislavski e o reflexo na obra de Augusto Boal

No Brasil, a partir dos anos 50 e 60 no Teatro Arena em Sao Paulo sdo criados os
laboratérios de interpretagdo teatral, pelo comando de Augusto Boal, cuja inspirag@o originou-
se de Stanislavski, que o influenciou com sua luta “para restituir ao teatro sua verdadeira
vocacdo, transformado até entdo em divertimento digestivo ou em efémero produto de
consumo” (Bezerra, 2015, p. 414).

Augusto Boal (1931-2009), carioca, era engenheiro quimico e pds-graduado pela
Universidade de Columbia (Nova lorque). Por volta dos anos 1950, abandonou sua carreira
cientifica pela arte teatral, se tornando entdo, um dos primeiros a por em pratica um projeto de
popularizacao do teatro brasileiro, reivindicando um teatro politico e popular, ele questionou o
sistema pelo qual a cidade langava e ainda lanca uma armadilha ao espectador. Boal pensava
no espectador, no seu ativismo, sua tomada de consciéncia e de partido (Bezerra, 2015).

Boal parte de uma perspectiva em que € possivel considerar seu sistema a partir de uma
perspectiva politica, ndo sendo possivel fazer politica sem o engajamento total do espectador,
culminando na elaborag@o de um sistema que o autor batiza como “Teatro do Oprimido”, que
“consistia em retratar em cena a imagem do povo brasileiro, restituir a palavra a esse povo
esquecido ou folclorizado em nome dos valores burgueses decadentes e do marasmo intelectual
da época” (Bezerra, 2015, p. 415).

Stanislavski prezava pela estimulagdo da criatividade e espontaneidade, rejeitando uma
arte cerebral que ndo corresponda aos movimentos da alma e evoca com ressentimento e tristeza

os que valorizam o intelecto em demasia. Atribuia extrema importancia a formacao total, global
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do ator (intelectual, espiritual, fisica e emocional) (Stanislavski, 2013 apud Bezerra, 2015), o
que influenciou e inspirou Boal e os artistas do Teatro Arena, que criaram no Brasil os primeiros
laboratérios de interpretagdo teatral. Esses laboratorios eram realizados pelos atores do Teatro
Arena, denominados de Troupe Arena, os quais dissecavam os métodos de Stanislavski e se
dedicavam a analise de sua obra e a pratica das técnicas contidas no Sistema. Concomitante aos
laboratérios de interpretagdo, a Troupe Arena implementa os laboratérios de dramaturgia, que
serviu de bergo para a revelacdo de grandes nomes do teatro brasileiro.

O livro “A preparagdo do ator”, serviu de base para o artista brasileiro e seu grupo, que
o adaptaram para atender seu objetivo de encenar a realidade da nagdo brasileira, na criagdo do
Teatro do Oprimido. O sistema de Stanislavski foi utilizado na 16gica interna do processo criado
por Boal, na fase que antecedia o processo criativo. A partir dai, Boal estabelece a sua obra com
etapas/técnicas bem precisas (Bezerra, 2015):

a) as técnicas externas: destaca-se do método Stanislavski tudo o que concerne a

construgdo do personagem e dedica-se ao que chamardo de técnicas externas por meio

de uma preparacao rigorosa de corpo e voz (0s movimentos, os gestos e mimicas, a voz,

0 tom, o ritmo);

b) etapa sensorial: consiste em explorar a memoria dos sentidos por meio de jogos-

exercicios: lembrar o gosto dos alimentos, um odor, um ritmo etc.;

¢) memoria: os exercicios de memoria exigem a rememoracao ou reconstitui¢do de um

fato, acontecimento longinquo ou recente;

d) imaginacdo: a fase da memoria ¢ complementada por uma quarta fase que comporta

exercicios de imaginacdo. Trata-se de criar ou inventar historias ou

fatos/acontecimentos;

e) memoria emotiva: as condi¢des supracitadas sdo preliminares aos exercicios de

emo¢ao, cujo objetivo primordial consiste em revelar a memoria emotiva. Esta fase ¢

decisiva porque visa destruir os mecanismos, as mascaras do ator (vicios e outros

automatismos) que a concepgo do teatro burgués? de Sdo Paulo reforgava.

Nessa perspectiva, Bezerra (2015) apresenta um quadro comparativo, buscando
evidenciar as similaridades e diferengas entre a obra de Stanislavski (A preparacdo do ator) e a

obra de Augusto Boal que da base para o Teatro do Oprimido.

2 O teatro era frequentado pelo povo, porém a partir do século X VIII, essa realidade comega a mudar, a burguesia
comeca a ser maioria nas plateias e, os temas retratados passam a ser a realidade burguesa, como vida social,
casamento, dinheiro.
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Quadro 2: Comparativo entre Stanislavski e Boal

Autor Obra Autor Obra
Stanislavski: A Preparacio do| Boal: Jogos para Atores e nao
Ator Atores
Tema/Etapa Exercicio/Exemplo Temas Exercicio/Exemplo
Acdo (p. 61) Como se. Exercicios Andar como fulano, rir
Musculares (p.| com beltrano.
62)
Imaginacio (p. 85) | Sentir o gosto do 6leo de | Exercicios Ingerir uma colher de

ricino; imaginar um | Sensoriais e mel, um pouco de sal,
lugar. Memdria (p. 63) | depois acucar.
Rememorar
seguidamente o gosto de
cada coisa.
Concentracdo da| O circulo de luz; | Concentra¢io Estabelecer um circulo
Atengdo (p. 105) rememorar/reconstituir o | (p. 192, 286 e|de aten¢do; a camara
dia/jornada. 298) escura, o interrogatorio.
Descontracdo dos | Exemplo da americana | Ritmo e | Massagens e
Musculos (p. 129) | que assumia as poses das | Respiragao (p. | descontragdes;
estatuas que ela | 102, 147 ¢ 160) | Descontragdo da cabega
restaurava. e do corpo — linhas

horizontais e verticais;
esculpir o corpo do outro.

Unidades e| Objeto exterior ou fisico; | Jogos com| Imitar o outro sem
Objetivos (p. objeto interior ou | Mascaras e| caricatura-lo; reproduzir
147) psicologico; objeto | Rituais (p. 197 e| mascaras, habitos
psicolégico elementar. 204) pessoais —  estrutura
sequencial: ~ mascaras,
ritual ¢ motivagdes.
Fé e Sentimento da| Cuidar dos detalhes para | A Preparacio | Coeréncia entre
Verdade (p. 165) convencer da fé cénica; | d¢ uma Cena e | pensamento, agdo e
.. . 1. | Comentario: .
adquirir senso de medida; | ~, ) palavras; o pensamento
pdra e pensa! (p. i
querer algo 297-299) em movimento estrutura
verdadeiramente, cada cena em torno da
fisicamente. agdo principal.
Memoria das| Memoria emotiva; a | Quebra da| Recapitulagdo de uma
Emocdes (p. verdade do jogo, a fé | Repressio  (p.| opressdo vivida;
201) cénica; exemplo: a linha | 307) transferéncia de emogao.

de comportamento
permanecer no papel.

Comunhio (p. 233)

“[...] mesmo durante os
siléncios ¢ importante
permanecer em contato
consigo mesmo, com 0s

Inter-relacio (p.
197-200)

Criacdo do ator: criacdo
de inter-relagdo com os
outros; a palavra
comunicagdo entre ator e
espectador.
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outros ou com um
objeto”.
Adaptacio (p. 265) | A palavra: “[...] ponto de | Desenvolver O pensamento ¢ um fluxo
partida  para  nova | Um subtexto e | continyo; ondas e sub
5 . Comentario: .
adaptag@o”; as ondas ) ondas, consciente e
e, L para e pensa! (p. | . .
invisiveis, a irradiacao. 297) inconsciente.
Forcas Motivas| Os sentimentos, o | Racionalizando | Dizer e fazer o contrario
Interiores (p. 287) | intelecto e a vontade aEni:)g:ao (0-69)|do que se pensa;
desempenham papéis ¢ ensamento | . .ocer o fendmeno e
. N Contrario (p. )
dominantes na criagao. 303-304) suas leis.
A Linha Continua| Todo ato criador exige | A Necessidade| O que a personagem quer
da Contra

(p. 297)

uma linha continua; o

Vontade (p. 300-

(vontade) e ndo quer

ator e o seu papel vivem 301) (contra  vontade) —
gracas a essa linha. interpretacao dialética.
O Estado Interior| A agdo tem que ser | Reconhecimento| A  criagdo  artistica
da Criacao (p. 309) | verossimil; dupla | (p. 200) também ¢ racional: ator,
atencdo: equilibrio entre acdo, texto.
0 jogo e a vida.
O Superobjetivo (p.| Preservar 0 tema | Ritmo das | Camera lenta; velocidade

321)

principal ao longo do
espetaculo; os pequenos
objetivos convergem para
o grande objetivo.

Cenas (p. 307-
311)

em dois toques; dizer o
texto ritmicamente:
integragao do elenco com
a estruturacdo objetiva
das subjetividades.

No Limiar do
Subconsciente  (p.
370)

“[...] No6s vivemos em
cena gragas as nossas
lembrangas afetivas”.
“[...] A criagdo do ator € a
expressao do seu
subconsciente”.

Em Busca do
Tempo Perdido

(p. 71)

[Em arte] reencontrar o
tempo perdido € viver na
lembranga.

Fonte: Bezerra, 2015, p.

423-424

De acordo com o quadro acima exposto é possivel comparar as duas obras, sendo que o

sistema de Stanislavski, destina-se aos atores profissionais, exige pesquisa, dedicacdo,

disciplina e treinamento continuo, ja o Teatro do Oprimido ¢ destinado a atores e ndo atores e,

na maioria das vezes, esta a servigo de projetos interventivos pontuais. Com uma tematica de

teatro-forum, o Teatro do Oprimido ndo pressupde nem convida a um trabalho com o rigor

fisico e o detalhamento psicoldgico preconizado por Stanislavski. Segundo Bezerra (2015) o

Teatro do Oprimido nunca designa imediatamente o papel do espectador, ao contrario, nao

possui limites na relagdo ator / espectadores atores e espectadores sdo € ndo sdo; constituem

um ao mesmo tempo que sdo multiplos, exigindo identifica¢do e distanciamento. Elaborados
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no imediatismo das opressdes debatidas, os produtos desse teatro, na maioria das vezes,
sacrificam o rigor estético em detrimento da urgéncia em encontrar solucdes as questdes
levantadas.

Por intermédio da inspiracao e influéncia de Stanislavski, Augusto Boal construiu seu
método proprio e consolidou o Teatro do Oprimido, que € hoje amplamente conhecido no
Brasil, América Latina e alguns paises da Europa e muito utilizado como ferramenta que abre
espago de manifestagdo e fala a grupos minoritarios e oprimidos.

Assim como Boal inspirou-se na obra de Stanislavski e o adaptou para criagdo do seu
sistema que deu base ao Teatro dos Oprimidos, consideramos a possiblidade de transposigdo
das técnicas de Stanislavski para o campo dos Estudos Organizacionais, por meio da

Aprendizagem Organizacional.

4.1.2 Stanislavski e a Arte Cénica nos trabalhos de pesquisa no Brasil

No Brasil, um dos trabalhos precursores da transposi¢do de técnicas teatrais para o
aprendizado, tém ocorrido na area da Educag@o e Linguistica, onde esta situado o grupo de
pesquisa LACE (Linguagem em Atividades do Contexto Escolar). O LACE foi fundado em
2004 na PUC-SP, com o objetivo de realizar estudos e pesquisas fundamentados na Teoria da
Atividade Socio-Historico-Cultural, tendo como lideres Maria Cecilia Camargo Magalhaes e
Fernanda Coelho Liberali. Integram o grupo os Programas de Pos-graduacdo em Linguistica
Aplicada e Estudo da Linguagem e Educagdo: Formacdo de Professores, bem como outras
institui¢des de ensino: UEL, UNIFESP, UFPE, UFPI (LACE, 2018).

A atuacdo do grupo ¢ pautada na formag@o de educadores, gestores e alunos critico-
reflexivos, utilizando-se de pesquisas de intervencdo critico-colaborativas, em escolas que
atuem em contextos escolares multilingues.

O LACE apoia-se na Teoria da Atividade Socio-Historico-Cultural como base tedrico-
metodologica, estudando as atividades em que o individuo se envolve e interage com outros,
tanto no contexto cultural quanto historico.

A metodologia de pesquisa adotada pelo LACE ¢ a Pesquisa Critica de Colaboragio
(PCCol), que de acordo com Magalhaes (2011), esta estruturada como:

Pesquisas de intervengdo formativa, voltadas a transformac@o intencional de contextos, ao
envolvimento coletivo na busca por solugdes compartilhadas, a experimentagdo com a crise como
base de desenvolvimento e a constitui¢do de agentes que se organizam como um coletivo.
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De acordo com o site Lace-sia.com (2018), os pesquisadores que compdem o grupo de
pesquisa, assumem a colaboragdo critica de maneira a estimular a comunicacgio e opinido dos
individuos, de forma que tenham a possibilidade de apresenta-la, discuti-las, ndo havendo
hierarquia entre os membros do grupo (professores, gestores e alunos).

Uma das pesquisas realizadas por meio do LACE foi a pesquisa de Dionéia Menin da
Silva Oliveira, fruto de sua dissertacdo de mestrado, intitulada de “A Atividade Aula de Teatro
como instrumento na producdo de conhecimento”, em que a autora realiza uma pesquisa critica
de colaboragao utilizando dos conceitos de Stanislavski, contidos em seu sistema e no livro “A
Construgdo da Personagem”, especificamente o conceito de memoria emotiva. Foi efetuada
uma pesquisa nas aulas de teatro com alunos e professores de uma escola particular de Séo

Paulo, onde a pesquisadora atua profissionalmente. Oliveira (2011, p. 19), considera que:

A atividade teatral apresenta um valor pedagogico de fundamental importancia
na vida do jovem. Trata-se de um movimento que parece permitir o seu
desenvolvimento intelectual, emocional e social. Ao interagir com o grupo de teatro, o
aluno pode desenvolver um espirito critico, fortalecer sua autoestima e autoimagem.

Entre outros trabalhos e pesquisas, o LACE tém sido celeiro de varios projetos como o
DIGIT-M-ED/HIPERCONECTANDO - Brasil — Transformando o ensino-aprendizagem ¢ o
Projeto Leitura e Escrita nas Diferentes Areas do Conhecimento, que tém atuado na busca por
maneiras alternativas de aprendizado, bem como o desenvolvimento de pesquisas critico

colaborativas, baseadas na Teoria da Atividade Socio-Historico-Cultural.

4.1.3 Perezhivanie em Stanislavski e Vygotsky

Embora tenham sido contemporaneos e de origem russa, ndo podemos afirmar que
Stanislavski e Vygotsky tiveram interagdes profissionais, mas ¢ importante evidenciar a paixao
que Vygotsky nutria pelo teatro, sendo presenca constante nas pecas teatrais do Teatro de Arte
de Moscou (TAM), cuja origem ¢ dada a Stanislavski (Barros, Camargo & Rosa, 2011).

A relagdo proxima que Vygotsky possuia com o teatro refletiu-se em muitos de seus
estudos, pois de acordo com Barros, Camargo e Rosa (2011), o autor faz mengdo a trechos de
escritores do teatro como Gogol (1809-1852), Goethe (1749-1832) e outros em suas obras.

De acordo com Veresov (2015), Vygotsky considerava que um evento dramatico
(conflito, embate) entre duas pessoas pode gerar uma experiéncia transformadora, que leva um

dos individuos a pensar, repensar, o que ocorreu e como deveria ter agido diante de tal situacdo,
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ou seja, esse evento dramatico produziu um tipo de experiéncia transformadora no individuo,
por meio da experiéncia vivenciada ele refletiu e se posicionou ou reposicionou. Porém, cada
pessoa reage de maneira diferente aos eventos que vivencia.

Ha os que consideram esse processo de vivéncia, como a defini¢do de perezhivanie,
porém Veresov (2015) esclarece que ha muito mais a ser considerado. Perezhivanie ndo ¢ algo
tdo simples de ser definido, mas ha sim uma gama complexa de processos psicoldgicos: 1)
experiéncia emocional; 2) interpretagdo; 3) percepgdo; 4) viver; 5) significado de fazer; 6)
apropriacdo; 7) internaliza¢do; 8) compreensdo; 9) cognicao.

Para elucidar a compreensdo do leitor Vygotsky trabalha por meio de exemplos
(Veresov, 2015). Vygotsky considera que o ambiente social em que a pessoa esta inserida tem
relacdo ou influéncia sobre a pessoa, porém cada um reagira de uma forma. O autor apresenta
o caso de uma familia em que trés criancas de idades diferentes convivem com a mesma
situacdo, a mae sofre de disturbios nervosos e psicologicos em razao do alcoolismo, chegando
em um momento de colapso a tentar a jogar um dos filhos pela janela. As trés criangas passam
pela mesma situagdo, estdo no mesmo ambiente, porém reagem de forma diferente. A crianga
mais nova apresenta um quadro de depressao, desamparo e terror; a segunda crianga demonstra
sofrimento por meio de conflitos internos, ora apego a mae, ora 6dio e medo; a crianga mais
velha apresenta um grau de maturidade elevada para sua idade, sente-se responsavel em
proteger os irmaos e tenta controlar a mae, tendo consciéncia do estado de doenca dela.

Dessa forma Vygotsky (1994, p. 341 apud Veresov, 2015, p. 9-10) considera que
perezhivanie ¢ “‘um prisma através do qual a influéncia do ambiente sobre a crianga ¢é refratada”,
ou ainda:

...cOmoO uma crianga se torna consciente, interpreta e se relaciona emocionalmente com um
determinado evento. Este ¢ um tal prisma que determina o papel e a influéncia do meio ambiente
no desenvolvimento do carater da crianga, seu desenvolvimento psicoldgico, etc.

Liberali e Fuga (2018) utilizam de Smagorinsky (2011) e Ferholt (2009), para
demonstrar que para Stanislavski, uma perezhivanie deveria “atravessar” o ator na cena, a fim
de criar uma conex@o real com o publico. Stanislavski compreendia perezhivanie como um
recurso teatral, que permitia ao ator o desenvolvimento humano, servindo de base para
producdo de um senso mais refinado de personalidade, podendo o ator criar suas personagens
por meio de suas memorias, daquilo que foi vivenciado e experimentado pelo ator em sua vida.

Considerando que no processo criativo do teatro ha a perezhivanie do ator, que na vida
comum uma criang¢a, uma pessoa, pode passar por eventos dramaticos que se transformam em

experiéncias transformadoras, também podendo ser chamada de perezhivanie, compreendemos
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que no ambiente organizacional, assim como na vida pessoal, um individuo pode encarar,
entender um processo, uma atividade de maneira diferente do outro e que, suas experiéncias
vividas podem produzir e gerar novas conhecimentos, novas formas de pensar, agir e executar,
tornando-os funciondrios ativos, reflexivos, participativos (Elkjaer, 2001, 2004), em que a
experiéncia vivenciada é capaz de produzir conhecimento de qualidade (Dewey, 1971).

Cabe aqui mencionar que, a inclusdo de elementos do teatro na vivéncia organizacional
pode produzir experiéncias marcantes e transformadoras e, na busca de identificar uma conexao
entre a aprendizagem, a arte ¢ o desenvolvimento do individuo, poderiamos ja pressupor que as
técnicas de encenagdo teatral sdo relevantes para a AO, porém ndo nos compete apenas criar
suposicdes, mas testar, experimentar como Dewey (1971) ja buscava realizar. Foi entdo o que
realizamos com esta pesquisa, testamos e experimentamos a inclusdo das técnicas de encenagdo
teatral em uma metodologia para a AO.

Antes de apresentarmos como efetuamos esse teste € como a experiéncia aconteceu, ¢
relevante esclarecer ao leitor o caminho percorrido. As metodologias intervencionistas estdo
amparadas na Teoria da Atividade Historico-Cultural, nesse sentido, € pertinente trazer os
elementos que a compdem. E fato que experiéncias anteriores com metodologias
intervencionistas ja foram realizadas, como ¢ o caso do Laboratério de Mudanga (LM) e a
Intervencdo Trans/Formativa (IT), o que também iremos discorrer. Tendo o LM e a IT como
metodologias ja experimentadas na AO e com o objetivo de testar os elementos da encenacdo
teatral de Stanislavski, estruturamos a partir dai uma terceira metodologia, a Intervencao
Cénica, que agrega os conceitos das duas intervengdes anteriores aos componentes do esquema

Perguntar-Experimentar-Imaginar de Stanislavski, o que trataremos nos capitulos 5 e 7.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na ética de Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2010) a ciéncia no campo dos Estudos
Organizacionais tem a possibilidade de permitir aos pesquisadores serem melhores tedricos,
cientistas, cidaddos ou amigos, quando se aprende que o melhor caminho para encontrar algo
em que se acredite ¢ escutar sugestdes e argumentos, entendendo que a investigagdo da
sociedade ¢ diferente da investigacdo sobre as coisas.

O poder sobre os objetos deixou de ser a mais elogiavel caracteristica de um pesquisador, e ndo
nos sentimos mais envaidecidos em receber um elogio como “vocé domina o seu objeto de
pesquisa”. A imagem que temos de um grande cientista ndo é a de alguém que aprendeu algo
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corretamente, mas a de alguém que faz algo novo (Godoi, Bandeira-de-Mello & Silva, 2010, p.

7).
O conhecimento ¢ construido e legitimado na capacidade que o pesquisador tem de
produzir, permanentemente, novos saberes quando da confrontagdo de seu pensamento com os
multiplos eventos empiricos existentes no processo investigativo (Gonzalez Rey, 2005). A cada

construcdo de conhecimento do pesquisador, novas constru¢des emergem ¢ sdo:

Capazes de aumentar a sensibilidade do modelo teérico em desenvolvimento para avangar na
cria¢do de novos momentos de inteligibilidade sobre o estudado, ou seja, para avangar na criagdo
de novas zonas de sentido. A significa¢do de cada registro empirico durante o desenvolvimento de
um sistema teorico ¢, necessariamente, um ato de produgdo teorica, pois € inseparavel do sistema
teorico, o qual, em seu conjunto, esta por tras desse ato de inteligibilidade (Gonzalez Rey, 2005, p.
7).

Assim Gonzalez Rey (2005) entende que a pesquisa qualitativa permite a constru¢ao de
modelos tedricos sobre o que se estuda e auxilia a “romper definitivamente a dicotomia entre o
empirico e o tedrico, na qual o empirico se situa como atributo de uma realidade externa e o
tedrico ¢ considerado uma mera especulagdo ou um simples rotulo para nomear o empirico”
(Gonzalez Rey, 2005, p. 9) transformando o que se estuda em um modelo compreensivel. O

que justifica o avango e a grande utilizagdo das pesquisas qualitativas:

A proliferagdo progressiva da pesquisa qualitativa nas ultimas quatro décadas, nos diferentes campos
das ciéncias sociais, respondeu sem divida a necessidade de emancipa¢do do modelo positivista
dominante diante das necessidades da pratica investigativa, por um lado, e, por outro, diante dos
questionamentos e das novas representacdes aportadas pelos diferentes campos da filosofia
(Gonzalez Rey, 2005, p. 9).

Considerando o pressuposto de Gonzalez Rey (2005) e Godoi, Bandeira-de-Mello e
Silva (2010) de que a pesquisa qualitativa colabora na construgdo de novos conhecimentos,
permitindo a aproximagdo do tedrico com o empirico, a pesquisa qualitativa ¢ adequada para a
busca dos objetivos da presente pesquisa e, portanto, € a abordagem aqui utilizada.

Como proposta metodoloégica para a compreensdo e transposicdo de técnicas de
encenacdo teatral para a Aprendizagem Organizacional, utilizamos os pressupostos teoricos-
metodolégicos das metodologias intervencionistas inspiradas na Teoria da Atividade Historico-
Cultural.

Segundo Cassandre ¢ Godoi (2013, p. 12): “a Teoria da Atividade propde analisar o
desenvolvimento dos sujeitos dentro das atividades sociais praticas, valorizando o pressuposto
de que sdo nas atividades que os seres humanos desenvolvem suas habilidades, personalidades

e consciéncias”.
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Sendo assim, ainda segundo Cassandre e Godoi (2013), a AO ndo deve ser considerada
como uma simples investiga¢do da organizacdo ou como a aprendizagem ocorre isoladamente,
mas sim como ambas (organizacdo e aprendizagem) se relacionam, baseada em acdes coletivas
(individuos e organizacdo), pois nas abordagens tradicionais, o que sera aprendido vem de
“cima para baixo”, ou seja, do topo da gestdo para a base, ou ainda por meio de consultores /
analistas, que estdo de fora, trazem métodos prontos, sem analisar o contexto especifico,
particular, os problemas que estdo enraizados na organizagdo (Cassandre & Pereira-Querol,
2014), nesse contexto a metodologia intervencionista faz o papel de cumprir o didlogo entre as

partes, buscando uma solugdo tedrico-pratica original e especifica para aquela organizagao.

5.1 TEORIA DA ATIVIDADE HISTORICO-CULTURAL

A Teoria da Atividade Historico-Cultural € uma teoria de origem russa e tem sua génese
no trabalho de Vygotsky, considerado o condutor da chamada primeira geragdo da teoria, entre
os anos 1910 até 1930, a partir de 1930 Leontiev, que era um dos discipulos de Vygotsky deu
sequéncia aos estudos, sendo considerado o condutor da segunda geragdo. Ja a terceira geragdo
da Teoria da Atividade resulta do trabalho de varios pesquisadores em diversos paises, a partir
de Leontiev até os dias atuais, sendo atribuido por muitos a Engestrém a conducao da terceira
geragdo, porém ha varios outros autores e pesquisadores importantes atuando na Teoria da
Atividade na geragdo atual, o que impede a atribuigdo de toda uma geracdo em apenas um
pesquisador. Suas fontes de pesquisa iniciais foram na area da Psicologia ¢ Educagdo, vindo a
ser utilizada nas ultimas décadas pelo campo de pesquisa dos Estudos Organizacionais, tendo
em vista sua potencialidade para apoio e base para a Aprendizagem Organizacional, bem como
das Metodologias Intervencionistas (Cassandre & Pereira-Querol, 2014).

Vygotsky entendia que é por meio da agdo e da relagdo com outros que o individuo
aprende, desenvolve a si mesmo ¢ a propria atividade.

A perspectiva historico-cultural que Vygotsky desenvolveu na Unido Soviética visava a
superacdo dos reducionismos das concepcdes empiristas e idealistas que a psicologia do inicio
do século XX estava sedimentada, buscando refletir o individuo em sua totalidade, como ser
biologico e ser social, mediado por multiplas relagdes com suas agdes € com 0s contextos sociais
de sua vivéncia (Cassandre & Pereira-Querol, 2014, p. 22).

Vygotsky desenvolveu ao longo de seu trabalho alguns conceitos chave: Mediagéo,
Zona de Desenvolvimento Proximal e Estimulagdo Dupla. No conceito de mediagao, Vygotsky,

entendia que o ser humano se comunica, se relaciona com o ambiente por meio de objetos,
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artefatos, até mesmo signos (simbolos, escrita, niimeros), criados pela sociedade ao longo de
sua existéncia humana. Assim hé a internalizagdo desses signos que foram e sdo produzidos
culturalmente, tendo sua raiz na sociedade, por meio dessa internalizagdo dos signos ocorre o
aprendizado (Freitas, 2004).

Assim, para Vygotsky, o aprendizado do individuo ¢ um processo mediado, pela
interacdo do individuo com o mundo exterior, por meio dos artefatos, objetos, signos, conforme

representado na figura 4.

Figura 4: Conceito de Mediacao de Vygotsky

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Center for Activity Theory and Developmental Work
Research, 2003.

Ainda no que se refere ao processo de aprendizagem, Vygotsky, traz outro conceito
denominado de Zona do Desenvolvimento Proximal (ZDP), que no entendimento de Freitas
(2004), Vygotsky (1989, p. 97), assim definia:

Ela ¢ a distancia entre o nivel de desenvolvimento real, que se costuma determinar por meio da
solucdo independente de problemas, e o nivel de desenvolvimento potencial, determinado por
intermédio da solu¢do de problemas sob a orientagdo de um adulto ou em colaboragdo com
companheiros mais capazes.

A ideia da ZDP ¢ de que no processo de aprendizado a crianga pode iniciar a solugdo de
problemas assistida por um adulto, porém tem a possiblidade de desenvolvimento até chegar a
solugdo adequada sem necessitar da intervencdo de um adulto, sendo assim o aprendizado vai
sendo desenvolvido de acordo com as potencialidades da crianca.

Outro conceito também elaborado por Vygotsky (1989) trata-se da Estimulagao Dupla,
que de acordo com as experiéncias realizadas pelo autor, tanto criangas quanto adultos sdo
submetidos a execucdo de uma tarefa ou solucdo de um problema que estdo além de suas
capacidades no momento, ndo podendo ser resolvidas com as habilidades que possui. Como

estimulo, é entdo colocado junto a crianga / adulto um objeto neutro, que normalmente ¢é
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incorporado na atividade na busca de solucdes, passando de objeto neutro para signo,
permitindo que ocorra uma mudanga na atividade.

Ao usar essa abordagem, ndo nos limitamos ao método usual que oferece ao sujeito estimulos
simples dos quais se espera uma resposta direta. Mais que isso, oferecemos simultaneamente uma
segunda série de estimulos que tém uma funcgdo especial. Dessa maneira, podemos estudar o
processo de realizacdo de uma tarefa com a ajuda de meios auxiliares (Vygotsky, 1989, p. 85).

O principal estimulo do método ¢ provocar no individuo a busca por novas ferramentas
e novos conhecimentos que permitam a solugdo do problema, podendo ser um objeto, um
artefato, um signo, ficando livre ao individuo o uso da criatividade e a busca da solugao.

Apo6s a morte de Vygotsky, Leontiev, que foi seu discipulo, deu seguimento nos estudos
na Teoria da Atividade e avanga nos conceitos, vindo a ser considerada a segunda geragdo da
Teoria da Atividade. Para Leontiev as agdes do individuo ndo podem ser consideradas

puramente mecanicas ou individuais, mas sim reflexivas e considerando o coletivo:

O conceito de atividade ndo pode ser analisado separadamente do conceito de consciéncia. A
consciéncia €, para Leontiev (1983), a reproducdo da imagem ideal da atividade pelo sujeito,
orientada a uma finalidade. E uma representagio ideal das posi¢des do sujeito em relagdo as outras
pessoas. A atividade consciente do homem é mediada pelo coletivo: durante sua realizagio, o
sujeito considera as posi¢des dos outros membros do coletivo e a sua posi¢ao nesse coletivo (Nufiez,
2009, p. 66).

Embora Leontiev ndo tenha representado graficamente o seu conceito de consciéncia na

atividade, a representagdo comum visto na literatura é demonstrada na Figura 5.

Figura 5: Consciéncia no conceito de Mediacio segundo Leontiev

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Center for Activity Theory and Developmental Work
Research, 2003.

Leontiev expande assim o conceito da ag@o da perspectiva individual para coletiva. Ele
entende também que as agles estdo atreladas & um objetivo, estando ele intimamente

relacionado a ag¢@o que o individuo executara, estando, ento, a acdo ligada a atividade.
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No Brasil os conceitos de Vygotsky tém sido incansavelmente estudados, pesquisados
e utilizados em pesquisas empiricas, bem como na implantacdo de formas alternativas de ensino
e aprendizagem, principalmente por pesquisadores da area da Educagdo. De acordo com Freitas
(2004), na segunda metade da década de 70, pesquisadores da Psicologia e Educaciao buscavam
inserir novas formas de analisar o desempenho escolar e entender a diferenga de rendimento
entre alunos. Grupos de pesquisa surgiram na PUC de Sao Paulo e na Unicamp em Campinas,
trazendo para discussdo os estudos de Vygotsky, Rubinstein, Leontiev e Luria. A partir desses
grupos outras universidades de Sdo Paulo, Minas Gerais ¢ Rio de Janeiro, passaram a conhecer
esses autores.

Na década de 80, esse movimento de pesquisadores adotando como base Vygotsky e
seus contemporaneos / discipulos foi ganhando forca e expressividade. Na PUC do Rio de
Janeiro, novos grupos de pesquisa surgiram, outros ainda buscaram ampliar seus conhecimentos
recorrendo a formacgdes no exterior (Freitas, 2004).

Desde a morte de Leontiev, além de Engestrom, diversos autores e pesquisados tém
trabalhado para o avango e ampliagdo da Teoria da Atividade, entre eles: M. Cole, Vera John-
Steiner, Ellen Souberman, Louis Moll, Sylvia Scribner (Libaneo & Freitas, 2006).

Ao mesmo tempo em que diversos pesquisadores fortaleceram e ampliaram os estudos
em torno da Teoria da Atividade®, Engestrom (2013) amplia o conceito triangular de Vygotsky
e incorpora elementos da sociedade e das organizagdes, ndo se atendo somente nas agoes
individuais ou nas agdes coletivas com um objetivo em comum, mas incluindo outros
elementos, sociais, historicos, culturais. Além de “sujeito” e “objeto”, ha a inclusdo de outros
mediadores (além de artefatos e signos), como regras, divisdo do trabalho e comunidade, assim
como fatores de consumo, produgdo, distribuicdo e troca, desenvolvendo assim o Sistema de
Atividade (Pereira-Querol, Cassandre & Bulgacov, 2014).

Para Engestrom (2012), um sistema de atividade ¢ formado por uma comunidade na

qual os sujeitos t€ém diferentes pontos de vista, tradigdes e interesses. Quando ocorre a divisao

3 Em 1986, em Berlin, aconteceu o primeiro evento da Sociedade Internacional da Teoria da Atividade e Pesquisa
Cultural (ISCRAT). Entre 1980 e 2002, ocorreram trés reunides da Conferéncia para Pesquisa Sociocultural e
cinco encontros do ISCRAT. Em 2005 em Sevilha, Espanha ocorreu o primeiro congresso da International Society
for Cultural and Activity Research (ISCAR), o segundo foi em La Jolla, nos Estados Unidos em 2008, o terceiro
em Roma em 2011, o quarto evento foi em Sydney, Australia em 2014 e em 2017 em Quebec, Canada.

4 Surgiu em 2002, a ISCAR Brasil. Em 2010, ocorreu na cidade de S3o Paulo-SP o I Férum Nacional ISCAR
Brasil, em 2012 aconteceu o II Forum ISCAR Brasil, em Juiz de Fora-MG, em 2014 a cidade de Sdo Paulo-SP
sediou o III Forum ISCAR Brasil e em 2017 aconteceu na cidade de Londrina-PR o IV Forum ISCAR Brasil.
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do trabalho de determinada atividade surgem novas posicdes para os participantes que estdo
inseridos nessa atividade. Suas historias, seus costumes, suas vivéncias e os artefatos
pertencentes a essa atividade passam a conviver e, dessa relagdo novos conceitos, ideias surgem,
0 que pode ser uma fonte de inovacdo, mas também uma zona de conflito, o que precisa ser
conduzido e negociado para que ndo afete a atividade e as relagdes de trabalho dos participantes
do grupo. (Pereira-Querol, Cassandre e Bulgacov, 2014). Dessa forma Engestrom (2013)

modelou o Sistema de Atividade:

Figura 6: Representacio do Sistema de Atividade

Instrumentos

Sujeito Objeto == Resultado

¢ ) Divisdo do Trabalho

Comunidade

Regras

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Center for Activity Theory and Developmental Work
Research, 2003.

5.1.1 Teoria da Aprendizagem Expansiva

A Teoria da Aprendizagem Expansiva utiliza-se de um método dialético de “ascender
do abstrato para o concreto”, tendo sua origem no materialismo historico-dialético de Marx.
Seu objetivo € representar o processo de constru¢do de um objeto pelos individuos e o conceito
de atividade coletiva para a construcao desse objeto, partindo do que ainda ndo existe (abstrato)
para o que sera construido (concreto). Assim, o sujeito:

Quando reflete sobre a logica do desenvolvimento do sistema, [...] forma uma ideia inicial do
conceito, que comega como uma explicacdo abstrata dele, uma “célula germinal” que ¢
gradualmente enriquecida e transformada em um sistema concreto. O aprendizado envolve ndo s
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a formagdo de conceitos tedricos mas também a sua materializagdo (Pereira-Querol, Cassandre &
Bulgacov, 2014).

Nesse processo de aprendizado, reflexdo, novos conceitos, ideais surgem, bem como a
incorporag@o de novos artefatos, materiais, sistemas, modelos e analises, podendo gerar crises
e contradi¢cdes no processo.

Engestrom (2013) considera que ha quatro niveis de contradi¢des: primdria, secundaria,
terciaria e quaternaria, sendo que na Teoria da Aprendizagem Expansiva, contradi¢dao pode ser
caracterizada como tensdo entre os elementos de um sistema de atividade.

As contradi¢gdes primarias sdo representadas pela necessidade atual de mudanca em
determinada atividade, gerada pela insatisfacdo, por questionamentos que os individuos fazem
acerca da atividade, do seu proposito e da maneira como ¢ realizada. Identifica-se a necessidade
de mudanga, mas ndo como algo urgente (Pereira-Querol, Cassandre & Bulgacov, 2014).

As contradi¢cdes secundarias sdo também chamadas de vinculo duplo, onde ha um
agravamento da fase anterior. Surgem ameagas que podem afetar o resultado, bem como os
individuos que estdo inseridos na atividade sentem-se de “maos e pés atados”, pois ndo
conseguem fazer algo para mudar a situacdo, ndo possuem ainda uma ideia formada do que
pode ser feito.

A partir do momento que o problema se agrava, comega a ocorrer a busca por solugdes
em um sentido mais coletivo, onde os individuos perguntam-se o que podem fazer. As
mudangas podem ocorrer com alteragdes no sistema atual, com inser¢do de novos elementos,
novos procedimentos, novas tecnologias, gerando assim uma expansao na atividade (objeto), o
que ¢ chamado também de “formacao de novo objeto” ou “formacao de novo modelo”. Quando
0 novo objeto comeca a ser modelado, podem surgir contradigdes de ordem terciaria, onde
elementos do sistema anterior se chocam com os novos elementos da atividade.

Quando implantada a nova atividade e a mesma comega a ser utilizada e formatada,
diferentes contradi¢des (quaternarias) podem surgir, ocasionadas por conflitos da nova
atividade com outras atividades ligadas a ela, que ainda estdo vinculadas a formas antigas de
produgio / execugdo. E necessario entdo lidar com as tensdes, para dai consolidar a nova pratica
/ atividade. Uma vez que os individuos consigam solucionar as tensdes, a atividade
segue para a fase de consolidagdo.

Pereira-Querol, Cassandre & Bulgacov (2014) alertam que Engestrom sinalizou que o
ciclo de aprendizagem da Teoria Expansiva (conforme figura 7), ndo ¢ um modelo estatico, mas

sinaliza possibilidades de assim ser encontrado em organizagoes.
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Figura 7: Ciclo da Teoria Expansiva

. s s CONTRADICOES
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generalizagdao: mudanga
do sistema de atividade

CONTRADICOES
3. Formacgdo de um SECUNDARIAS

novo objetivo e motivo:
novo modelo de
atividade e novas

Fonte: Pereira-Querol, Cassandre e Bulgacov, 2014, p. 411.

Considerando toda a acdo e movimento que a Teoria da Atividade tem como premissa,
a mesma tem sido adotada como teoria de base para as metodologias intervencionistas, como

podemos ver nos estudos de Cassandre, Pereira-Querol e Bulgacov.

5.2 METODOLOGIAS INTERVENCIONISTAS

As chamadas metodologias intervencionistas tém como base tedrica a Teoria da
Atividade Historico-Cultural, de origem russa, cujos percussores sdo Vygotsky, Leontiev e
Davydov e, embora sua génese seja nas areas da Psicologia e Educacao, a Teoria da Atividade
tém sido analisada e estudada por diversas outras areas, como ¢ o caso dos Estudos
Organizacionais que assim tém feito uso da Teoria da Atividade na Aprendizagem
Organizacional (Cassandre & Godoi, 2013).

As Metodologias Intervencionistas tiveram seu inicio por meio dos estudos de
pesquisadores da universidade Helsinki, Finlandia, ocorrendo em 1994 a fundagdo do CRADLE
(Centro de Pesquisa em Atividade, Desenvolvimento e Aprendizado), sob o comando de Y1jo
Engestrom. De acordo com Engestrém em 2013, mais de 30 doutores ja haviam defendido suas
teses com pesquisas desenvolvidas por meio do CRADLE, com pesquisadores das mais
diversas areas, como: Filosofia, Psicologia, Economia, Engenharias, Sociologia e Medicina

(Lemos, Pereira-Querol & Almeida, 2013).
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No Brasil ¢ recente a transposi¢do das metodologias intervencionistas para o campo da
Administracdo e Estudos Organizacionais, como vemos nos estudos de Pereira-Querol,
Jackson-Filho e Cassandre (2011); Cassandre, Pereira-Querol e Bulgacov (2012) e, mais
recentemente nas pesquisas de mestrado de Mauricio Donavan Rodrigues Paniza (2016) e
Viviani Teodoro dos Santos (2017), que trabalharam com as metodologias intervencionistas,
sendo o Laboratério de Mudanca e uma metodologia Trans/Formativa (inspirada no
Laboratério de Mudanga), respectivamente.

Na Educagdo Fernanda Liberali, por meio do LACE t€ém conduzido pesquisas
denominadas intervengdes formativas e critico colaborativas, a exemplo do que foi realizado
com os gestores de uma secretaria municipal do estado de Sao Paulo (Liberali & Fuga, 2012).

Os autores entendem que a Teoria da Atividade sendo utilizada como base para as
metodologias intervencionistas, oferece consisténcia tedrica e analitica, com a capacidade de
ultrapassar os limites que a AO enfrenta, especialmente na representagdo, avaliacdo e facilitacao
da aprendizagem na organizacdo, bem como em termos metodologicos, suporte para apreender,
detectar e mensurar a AO.

Para Cassandre e Godoi (2013), a pesquisa intervencionista tem o principio de valorizar
a produgdo de conhecimento, favorecendo novos atores no processo que sejam também
corresponsaveis na condugao e na construgdo do conhecimento coletivo, o que tem forte relagido
com a abordagem da “terceira via” da AO, proposta por Elkjaer.

De acordo com Cassandre e Pereira-Querol (2014, p. 17):

A palavra intervengdo pode ter como significado a agdo de intervir, mediar ou interceder. Também
¢ possivel ser empregada em varios contextos, como, por exemplo, na Medicina, numa intervengao
cirurgica; na atividade policial, numa atuagdo no sentido de cessar ou paralisar uma agéo rebelde;
ou mesmo na area de negdcios, na chamada “intervencdo profissional” ou também chamada de
“consultoria”, com o intuito de modificar, melhorar ou mudar uma dada atividade.

Dessa forma a metodologia intervencionista t€ém a capacidade de promover o dialogo e
auxiliar no encontro de solugdes que estdo dentro da propria organizacao, ela ndo tem o poder
de dar a resposta, de prescrever maneiras de execugdo, mas sim de indicar, de orientar, de
auxiliar a descoberta de caminhos e possibilidades que os proprios atores organizacionais
encontrardo. Cabe ressaltar também que ao adotar tal metodologia a organizag@o passa a ter o
conhecimento de determinada atividade sob outra Otica, passa a abrir espago para que vozes
sejam ouvidas, o ambiente se torna propicio para processos mais criativos, individuos mais

engajados, “pertencendo” aquela atividade.
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Liberali e Fuga (2012) entendem que o individuo, criador por exceléncia, age e reage
de acordo com os acontecimentos, necessidades, situacdes a que participa ou que ocorrem em
seu ambiente, assim ele cria e recria novos mundos € a si mesmo.

Para viabilizar a execug¢do das metodologias intervencionistas, o pesquisador
intervencionista tem um papel fundamental na condugdo dos trabalhos e pesquisas:

O pesquisador ¢ um mediador e um facilitador no processo de pesquisa, com um papel proativo
com as pessoas e com os objetos de seu estudo; esta compreensao enseja um engajamento maior e
um didlogo permanente com os varios grupos de pessoas que possuem uma pratica conjunta;
assumindo seu carater ativista no processo de concep¢do e implementacdo das pesquisas, até o
ponto de se tornarem agentes de mudancga, quando necessario (Cassandre & Godoi, 2013, p. 19).

O pesquisador pode utilizar-se de ferramentas para a coleta de dados como notas de
campo e diarios de campo, que facilitam a analise e a posterior transcri¢ao dos dados coletados,
bem como efetuar observagdes participante e ndo participante no campo em que esta efetuando
a pesquisa:

A observagdo participante requer do pesquisador um grau significativo de envolvimento direto e
conversagdes com os pesquisados (Clifford, 2008), observando-os na realizagdo de suas rotinas

diarias, além da manutenc¢do de relacionamento permanente com eles (Emerson, Fretz, & Shaw,
1995 apud Tureta & Alcadipani, 2011, p. 212-213).

Cassandre e Pereira-Querol (2014) consideram que as pesquisas empiricas com
metodologias intervencionistas na area da Administra¢do no Brasil ainda s3o incipientes, sendo
necessario a efetivagdo de tais pesquisas que viabilizem avaliar o seu uso efetivo e a

possibilidade de produ¢do de conhecimento e aprendizado especificos para cada organizacao.

Compreende-se que as propostas de Metodologias Intervencionistas possuem em seu escopo uma
composi¢do tedrico-metodologica capaz de pensar a organizagdo como um fendmeno historico,
complexo, concreto, em movimento e dialético, rompendo-se, assim, com leituras formais,
prescritivas e abstratas do fendmeno organizacional (Cassandre & Pereira-Querol, 2014, p. 31).

Nesse sentido, Robinson ¢ Cassandre (2019) relacionam as técnicas de encenagao teatral
e preparagdo do ator, desenvolvido por Constatin Stanislavski, com a Aprendizagem
Organizacional, onde Perguntar-Experimentar-Responder seria o ciclo inicial. No primeiro
passo “Perguntar”, o individuo se coloca na atividade, perguntando-se sobre o que esta vivendo
(significados, objetivos); no segundo passo “Experimentar”, o individuo se coloca em acdo,
vivencia dilemas, contradi¢des, inquietagdes, passando entdo ao terceiro passo “Responder”,
onde ele imagina solug¢des para o que vivenciou, considera possibilidades distintas. Ndo se trata
de um mero expectador, executor, mas um ator participativo, reflexivo, assemelhando-se ao que

propoe Elkjaer na “terceira via” da AO.
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A possibilidade aqui adotada para a transposi¢do das técnicas de encenagdo teatral para
a Aprendizagem Organizacional ¢ uma metodologia intervencionista baseada no Laboratorio

de Mudanga, onde aqui denominamos Intervengdo Cénica.

5.2.1 Laboratério de Mudanca

O Laboratério de Mudanga (LM) tem sua origem na Finlandia, na década de 90 e foi
desenvolvido por um grupo de pesquisadores do Centro de Pesquisa em Atividade,
Desenvolvimento e Aprendizado (CRADLE) da universidade de Helsinki:

Trata-se de um conjunto de conceitos e principios metodologicos que podem ser utilizados em
colaboragdo entre pesquisadores e profissionais para transformacdes profundas ou transformagdes
superficiais incrementais no trabalho (Cassandre & Pereira-Querol, 2014, p. 26).

De acordo com Engestrom o LM consiste na intermediacdo para a solucdo de um
problema junto @ um grupo. Inicia-se com a fase de levantamento de dados, também chamada
de “Espelho”, onde o pesquisador levanta dados da organizagio e tenta identificar o problema,
fazendo anotagdes em diarios de campo, realizando entrevistas, observagdes participantes e ndo
participantes, gravagdes de dudio e video (Lemos, Pereira-Querol & Almeida, 2013).

Ap6s o periodo do levantamento de dados da fase inicial, também chamada de Dados-
Espelho iniciam-se as sessdes / reunides do LM, com a participacdo de aproximadamente 12
pessoas (mais ou menos participantes, dependendo da quantidade de pessoas na organizagao),
normalmente selecionadas pelo pesquisador intervencionista, de acordo com os dados
levantados e problemas identificados na fase inicial. Sdo realizadas entre 12 e 15 sessdes, com
periodicidade semanal, com média de duracdo de duas horas, onde tais sessdes sdo gravadas
em video para posterior analise.

O LM tém como base a Teoria da Atividade e faz uso de conceitos pertencentes a tal
teoria, entre eles: a) Teoria de Mediagdo Cultural de agdes humanas, em que a relagdo entre o
sujeito e o objeto ¢ mediada por artefatos, signos, simbolos usados como ferramentas; b)
M¢étodo de Estimulagdo Dupla, utilizado como mediacdo para que os individuos consigam
conduzir novas ag¢des ¢ assim mudar a situacdo; ¢) modelo do Sistema de Atividade, que
sintetiza graficamente os relacionamentos entre sistemas de mediacdo de uma atividade, tais
como elementos sociais, regras, divisdo do trabalho e comunidade; d) Teoria da Aprendizagem

Expansiva, que tem como objetivo compreender a esséncia de um objeto e por meio de
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contradi¢gdes encontrar solugdes para atividade. (Cassandre & Pereira-Querol, 2014). O LM se
propde a atuagdo em sete fases:
1) Mapeamento da Situagdo: iniciando com o reconhecimento dos sujeitos de que ¢
necessario efetuar mudancas na atividade de trabalho;
2) Analise da Situacdo: analise do passado para revisar como efetuavam as atividades,
e reflexdo quanto ao presente, identificando os problemas e contradi¢gdes que geram
dificuldades atualmente;
3) Criagdo de um novo modelo: os sujeitos pensam a atividade “ideal” desejada para o
futuro;
4) Concretizacdo e Teste do Novo Modelo: efetuam testes do novo modelo dentro do
prazo de um meés;
5) Implementacdo do Novo Modelo: se preparam para a implantacdo da mudanga que
planejaram;
6) Distribuicdo e Consolidacdo: os sujeitos que participaram do processo se tornam
multiplicadores da nova pratica de trabalho.

7) Consolidando a nova pratica: a nova pratica de trabalho ¢ adotada e periodicamente
revisitada / analisada para ajustes necessarios.

Figura 8: Representacio do Laboratorio de Mudanca e suas fases

7. Consolidando a nova
pratica

1. Questionamento
6. Refletindo sobre o processo

2. Analise

5. Implementando o novo modelo

3. Modelando

4. Examinando o /

novo modelo

Fonte: elaborado pela autora, adaptado de Center for Activity Theory and Developmental Work
Research, 2003.
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No Brasil, a transposicdo de metodologias intervencionistas para a darea da
Administracdo, mais especificamente para a Aprendizagem Organizacional, foi inicialmente
realizada por Cassandre e Pereira-Querol. A partir de 2013 as pesquisas com ou uso de
metodologias intervencionistas passaram a ter o apoio do grupo de pesquisa Mediata -
Metodologias Intervencionistas e Aprendizagem Trans/Formativa, composto por
pesquisadores (doutores, mestres e alunos de graduacdo) que buscam fomentar as pesquisas
com metodologias intervencionistas, como no estudo de Mauricio Donavan Rodrigues Paniza
com titulo de “Aprendizagem Organizacional sob a perspectiva da Teoria da Atividade
Historico-Cultural: uma intervengdo do Laboratorio de Mudanga na gestdo de residuos em um
hospital-escola” em que foi metodologicamente utilizou-se o Laboratorio de Mudanga, sendo a
pesquisa realizada entre os anos de 2013 a 2016, onde houve a implementagdo da ferramenta
modelada pelo grupo por intermédio das reunides / sessdes do Laboratério de Mudanga.
(Paniza, 2016).

Outra metodologia intervencionista utilizada foi a Intervengdo Trans/Formativa,

baseada no Laboratério de Mudanga, que sera tratada no topico a seguir.

5.2.2 Intervencao Trans/Formativa

Intitulada de “Intervencdo Trans/Formativa: construindo e implementando uma
ferramenta para a Aprendizagem Organizacional baseada na Teoria da Atividade Historico-
Cultural e na Psicologia da Libertagdo” de autoria de Viviani Teodoro dos Santos (2017), a IT
foi realizada junto a um grupo de zeladoras terceirizadas de uma institui¢do publica de ensino
superior.

A IT foi inspirada no LM, porém foi adaptada ao contexto brasileiro, inserindo
elementos da Psicologia da Libertagdo, vertente da Psicologia Social Comunitaria Latino-
americana, em que se buscou além de fortalecer o aprendizado ¢ a transformagao da atividade,
o fortalecimento dos sujeitos envolvidos na atividade (Santos, 2017).

Sendo assim, a IT, na busca de contribuir com a Teoria da Atividade ¢ as metodologias
intervencionistas inseriu novos elementos vindos da Psicologia da Libertagdo, com o objetivo
de promover a transformacdo no individuo por meio do fortalecimento
das instancias populares, realizando trés tarefas essenciais: recuperacdo da
memoria historica; resgate das virtudes populares e “desideologizacdo” da experiéncia

cotidiana.
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Cada tarefa foi agregada a uma fase do LM, sendo realizada até a fase 3 do ciclo, ou
seja, a constru¢do de um modelo que auxiliasse na solugao do problema tratado, porém cabendo
a organizagdo a decisdo de implementacdo ou ndo do modelo sugerido. A IT, suas fases e seu

ciclo estdo representados na figura 9.

Figura 9: Representacio da Intervencdo Trans/Formativa

1. Questionamento

3. Reconceituando

2. Analise

Fonte: Santos, 2017, p. 89

Em nossa pesquisa, tendo em vista os objetivos estabelecidos e o tempo para a
realizacdo, seguimos o modelo da Intervengdo Trans/Formativa, realizando as trés primeiras
fases do Laboratorio de Mudanca. Semelhantemente a IT, inserimos elementos na intervencao
que realizamos, as técnicas de encenacdo teatral de Stanislavski e amparados pelo LM,

construimos a Intervengdo Cénica (IC).

5.2.3 Intervencio Cénica

Como procedimento metodoldgico implementamos uma intervengdo inspirada na
metodologia intervencionista Laboratério de Mudanga (LM) e na Intervengao Trans/Formativa
(IT), a qual denominamos de Intervengcdo Cénica (IC), em uma industria de cosméticos
artesanais.

A IC ocorreu em 2018, e podemos considerar que foi composta por dois periodos: 1)

Planejamento e 2) Implementacdo, em que além da transformacdo da atividade, buscamos
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também o desenvolvimento de individuos ativos e reflexivos, que estivessem inteiros nas
atividades que desempenham e executam, que utilizam a criatividade para promover mudangas
em si proprios e nas relagdes que estabelece, permitindo a promogdo do ser humano com um
ser total: corpo, mente e espirito (Elkjaer, 2004; Courtney, 2010).

Na IC o Planejamento foi composto por trés momentos: Negociagdo, Aproximacgao e
Preparagdo. Foram trés reunides de Negociacdo em que estabelecemos um “contrato” de
trabalho com a organizagdo, apresentando aos gestores: o projeto de pesquisa, a base teorica a
ser utilizada, a metodologia de trabalho e, as experiéncias ja realizadas utilizando metodologias
intervencionistas conduzidas pelo grupo de pesquisa Mediata.

Uma vez acordados, empresa e pesquisadora / intervencionista, das questoes que
envolvem a execu¢@o da Intervengdo, iniciamos o processo de Aproximagdo com o campo.
Virkkunen e Newnham (2015) salientam a importancia de manter um relacionamento proximo
com a organizagdo; para entender a necessidade presente e em qual unidade, departamento ou
multiplos departamentos ha o interesse de realizar o processo de intervencao. Nesse sentido, a
intervencionista esteve na organiza¢ao nos meses de Maio, Agosto e Setembro/2018 efetuando
observagdo participante e ndo participante em todos os departamentos da empresa, para que
tivéssemos dados e elementos que subsidiassem a construgcdo das sessdes, para conhecer as
sujeitas que iriam compor o grupo de pesquisa, para estabelecer um contato mais préximo com
os trabalhadores da empresa, bem como para ter possibilidades de identificar qual a necessidade
da organizagdo e das trabalhadoras.

No momento da Preparagdo foi criado um grupo de trabalho, o qual nominamos de
Equipe Técnica, composto por pesquisadores (estudantes de graduagao, mestrado e doutorado),
que, de forma voluntaria, auxiliaram a intervencionista na implementagao e execucdo da IC.

A implementacdo da IC ocorreu em quatorze encontros, os quais denominamos de
sessoes, fazendo referéncia a termos utilizados na atividade teatral, tendo a duragdo de uma
hora cada sessdo ocorridas duas vezes por semana. Com a IC, além da busca da solugédo e
construcdo de um modelo especifico para organizacdo, nos propomos a analisar a
implementacdo de uma nova forma de aprendizagem, uma metodologia em que pudéssemos
testar os elementos da encenagdo teatral para a AO.

Para tanto, a IC se propds a utilizar de exercicios inspirados na arte cénica, mais
especificamente na obra de Constantin Stanislavski “A preparagdo do ator”, propondo um
esquema que contempla as trés primeiras fases do LM e da IT (Questionamento, Analise e
Modelagem) com trés capitulos do livro (Questionar, Experimentar e Imaginar). Cada fase da

IC atribuimos o nome de Ato, conforme representado na figura 10.
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Figura 10: Representacio da Interven¢do Cénica

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

O primeiro Ato foi marcado pelo processo de Questionamento / Perguntar, com
utilizagdo dos Dados-espelho (fotos, videos, imagens) como segundos estimulos, para que as
sujeitas pensassem sobre as atividades, buscando identificar as zonas de conflito e tensdo que
deveriam ser tratadas.

O segundo Ato foi marcado pela construcao do Sistema de Atividade do passado e do
presente, momento em que as sujeitas puderam analisar a organizagdo no passado e
compreender os acontecimentos e eventos do presente.

No terceiro Ato, ocorreu o processo de Modelagem da nova forma de trabalho, onde as
sujeitas foram estimuladas a Imaginar e propor solucdes, tanto para as atividades operacionais
como para organizagdo e condugdo do trabalho.

Os aspectos que envolvem a implementagdo da IC, todas as fases e atos serdo
apresentados no capitulo 7, antes, porém, ¢ oportuno demonstrarmos a descri¢ao dos objetivos
especificos, o método utilizado para cada um deles e em qual momento o objetivo foi

operacionalizado, conforme quadro 3.
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Quadro 3: Objetivos especificos e procedimentos metodolégicos

Objetivos especificos Método Fase Periodo

Levantamento dos Dados-espelho (analise
documental, fotos, videos, dialogos);

a) identificar a aprendizagem existente na = = Planci Maio. A
organizagio e como ela ocorre dentro do|OPservagéo participante e ndo participante nas ancjamento | Maio, Agosto ¢

erupo estudado; atividades dos departamentos de Producéo,|- Setembro/2018
Marketing, Comercial, Administrativo ¢
Financeiro com anotacoes em diario de campo.

b) efetuar a transposicao das técnicas de |Oficinas do grupo Mediata;
encenacio teatral de Stanislavski para o
processo de aprendizagem da

organizacao; Sessoes da IC com o grupo (14 encontros).

1°, 2° e 3°Ato| Setembro a Dezembro/2018

c) Interpretar  a  Aprendizagem
Organizacional a partir da implementacéo
das técnicas de encenacgdo teatral de
Stanislavski;

Andlise e interpretacdo dos dados. 1°, 2° e 3°Ato |Setembro a Dezembro/2018

d) estuturar uma  metodologia

. L . Analise e interpretacéo dos dados. 1°. 2° e 3°Ato |Setembro a Dezembro/2018
intervencionista inspirada na arte cénica.

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

O primeiro objetivo especifico foi operacionalizado na fase de Planejamento, em que
houve uma aproximagao da pesquisadora com o campo e as sujeitas da pesquisa, por meio da
observacao participante e ndo participante, buscando compreender a realidade da organizacao,
o dia a dia, como as relacdes eram estabelecidas, como as atividades eram desenvolvidas e
como ocorria o processo de aprendizagem entre os membros da empresa.

Durante o processo de implementacdo da IC, o grupo de pesquisa Mediata foi o celeiro
para a preparagdo das sessdes. A cada semana a Equipe Técnica realizava Oficinas, momento
em que o Planejamento da Sessdo (modelo conforme Apéndice A) era revisado e ajustado, caso
fosse necessario, observando a fase em que estavamos da IC e também analisando o que havia
acontecido na sessao anterior. Dessa forma, o segundo objetivo especifico foi instrumentalizado
tanto nas oficinas, quanto na implementagdo da IC, constituida por trés fases ou Atos, composto
pelas quatorze sessdes da intervengao.

O terceiro objetivo especifico foi construido durante todo o periodo de implementagdo
da IC e, no processo de analise da pesquisa.

O quarto objetivo especifico foi apresentado como resultado da IC, ou seja, a partir da
analise das sessoes, efetuamos a estruturacao de uma metodologia intervencionista inspirada na
arte cénica.

No que tange a interpretacdo e analise dos dados, as metodologias intervencionistas ndo
possuem um método especifico para tal, tendo em vista a quantidade de material gerado e as

horas passadas em campo pela intervencionista, fez-se necessario uma analise que pudesse
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interpretar os dados ndo simplesmente por uma fala isolada ou um tnico momento, mas
considerando o contexto da IC, todas as fases e atos, haja vista que o conhecimento foi sendo
construido a cada sessdo, a cada experiéncia vivida e atividade realizada. O quadro 4 demonstra
a quantidade de visitas realizadas pela intervencionista na empresa, em qual momento da

intervengdo aconteceu e o tempo empenhado em cada acdo.

Quadro 4: Representacio das horas passadas em campo pela Intervencionista

Acdo da Intervencionista Fase da IC Idas a campo| Horas
Negociacdo Planejamento 4 9
Ajuste de Roteiro 12, 2% 3° Ao 4 33
Observacéo Planejamento 16 104
Sessoes 19, 2% e 3" Alo 14 26
Total 38 172

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

A pesquisa foi enriquecida com a gravacao em video, pois de acordo com Loizos (2008),
o emprego de cameras de video facilitam o processo de coleta de dados e analise nas pesquisas
qualitativas, pois ndo se restringe somente a fala, mas contempla a oportunidade de observar
gestos, comportamentos, expressoes faciais e corporais, tanto das sujeitas de pesquisa, quanto
dos pesquisadores envolvidos no processo. As sessoes totalizaram dezesseis horas de gravacao,
que auxiliaram no processo de analise, inclusive dos momentos de siléncio em que foi possivel
observar gestos e expressoes das sujeitas, o que ndo aconteceria se tivéssemos efetuado somente
gravacao em audio.

De posse desse material, a intervencionista passou por um processo de analise
interpretativa baseada em Gil Flores (1994) e Gil Flores, Jiménez e Gomez (1994). Para auxiliar
no processo de analise de pesquisas qualitativas os autores, apresentam uma analise que foi
criada com o objetivo de interpretar dados textuais gerados em grupos de discussdo, o que se
assemelha a presente pesquisa, em que os autores orientam seguir uma sequéncia de etapas que
facilita a compreensdo e interpretagdo. Sdo elas:

a) Leitura dos discursos completos para ter uma no¢ao adequada do conjunto (o que

foi feito ao assistir os videos, ler as transcrigdes ¢ os diarios);

b) Reducdo dos dados textuais por meio dos processos de segmentacdo (de acordo com

os temas identificados) e categorizagdo (fragmentos com temas e atribuir a este um

codigo proprio);
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c) Disposi¢do e ordenacdo dos dados, organizando-os no mesmo local, identificando
fragmentos com o mesmo codigo;

d) Obtencao de conclusdes, que foram sendo construidas durante todo o processo de
analise, transformando em conceitualizagdes e interpretagdes, transcendendo os
elementos de significado individuais e inferindo sobre a significagdo
global, fazendo conexdes de um elemento com o outro;

e) Verificacdo dos resultados, apontando argumentos que comprovem ou permitam

defender a assertividade dos resultados obtidos.

A analise do material sera apresentada no item 7.3, antes porém, trataremos no capitulo

6 sobre o campo e as sujeitas que fizeram parte da IC e contribuiram para a pesquisa.

6 CAMPO DE PESQUISA

Antes de tratarmos da implementacdo da IC, cabe apresentar ao leitor a organizacdo em
que a pesquisa aconteceu e, os sujeitos que dela fizeram parte.

Criada em 2004 com o intuito de trazer inovacdo ao mercado de cosméticos brasileiros,
a Nutre Cosméticos Artesanais, apresenta em seu site um pouco da sua historia e de sua
filosofia, possuindo como valores: Valorizagdo do ser humano, utilizando em sua produgéo o
processo artesanal, considerando seus trabalhadores verdadeiros “artistas” que manipulam as
matérias primas e produzem obras de arte em formato de cosméticos; Sustentabilidade da vida,
ndo efetuando testes de seus produtos em animais, utilizacdo de embalagens reciclaveis,
matérias primas que ndo sao de origem animal; Brasilidade, arte e cultura, traduzindo em suas
colecdes, produtos de origem brasileira, embalagens que retratam as regides e caracteristicas
do Brasil; Empoderamento da mulher, com um grupo de trabalhadores predominantemente
feminino (94% do quadro de trabalhadores sdo mulheres), que ocupam os principais cargos de
gestdo da empresa (Site da empresa, 2018).

Quando de sua criagd@o, constava no contrato social da empresa, dois menores de idade
como s6cios € 0 pai. A empresa iniciou o seu processo produtivo com uma linha de sabonetes
naturais e foi ampliando o seu portfélio de produtos. No ano de 2007, a empresa passou por
uma crise econdmica e por questdes contratuais ficou impedida de efetuar vendas diretas a

consumidores e lojistas, estando restrita ao ambiente e-commerce (Pesquisa documental, 2018).
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Em 2008 mudaram-se para a nova sede, em uma chécara onde além das instalagcdes da
empresa, constroem também a casa da familia. A partir de 2011, a mae dos dois socios menores
de idade, ingressa na sociedade e comeca a dirigir a empresa.

Em busca de alternativas que viabilizassem a retomada de seu crescimento, a empresa
comeca a buscar parceiros e, em 2013 encontra um grupo que atua no ramo de cosméticos,
beleza e artigos de luxo, com vendas em lojas exclusivas e também com vendas por meio do e-
commerce da empresa, sendo este grupo considerado a maior rede produtos de beleza do
mundo, que inicia suas atividades no Brasil por intermédio da aquisi¢do de outra marca de
produtos de beleza. Apos firmada a parceria, a Nutre, passa a ter um novo crescimento,
remodelando suas areas de producdo, marketing e administrativa (Pesquisa documental, 2018;
Site da empresa, 2018).

A partir de 2014 comegam a surgir prémios (inovagdo, empoderamento feminino,
protecdo do meio ambiente, empreendedorismo). No ano de 2015 criam uma nova marca, com
produtos possuindo como matéria prima a argila, o que faz o faturamento da empresa dobrar.
Em 2017 ficou entre as cinco marcas mais vendidas do grupo e passou a ter seus produtos
vendidos também nas lojas fisicas (Pesquisa documental, 2018; Site da empresa, 2018).

Com atividades desenvolvidas de maneira artesanal e prezando pelo trabalho humano,
boa parte dos produtos da Nutre sdo produzidos manualmente, desde a manipulacdo até o
processo de embalar e rotular. As atividades realizadas no processo de fabricagdo sdo
repassadas as trabalhadoras por meio do exemplo, mostrando como deve ser feito e, por
intermédio de manuais internos, denominados de POP (procedimento operacional padrio),
constando neles um passo-a-passo de todas as atividades, desde como ligar as maquinas
utilizadas para a produgdo, até a inclusdo das matérias primas na ordem correta para a
fabricagdo, como se fosse uma receita. (Pesquisa documental, 2018; Site da empresa, 2018). E
possivel identificar por intermédio da observagdo participante que no processo produtivo dos
cosméticos ha a aprendizagem tanto cognitiva (individual), quanto participativa (comunidades
de pratica).

O desafio da empresa tem sido conduzir sua gestao antes de empresa familiar, para uma
empresa em franco crescimento, que se prepara para exportacdo e ampliagdo do canal de
vendas. Nesse sentido, a pesquisa ora desenvolvida veio ao encontro das necessidades da
empresa com a possibilidade de contribuir para o desenvolvimento de habilidades e

potencialidades de seus trabalhadores (Pesquisa documental, 2018; Site da empresa, 2018).
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Dentre os trabalhadores da empresa, foram selecionados quatorze participantes para
compor um grupo para que a ferramenta pudesse ser implementada, o que sera detalhado no

topico a seguir.

6.1 SUJEITAS DE PESQUISA

Em consonancia com as causas defendidas pela empresa Nutre Cosméticos Artesanais,
objeto da pesquisa, identificamos que as trabalhadoras da empresa sdo responsaveis nao
somente pelo processo produtivo, mas também gerenciando departamentos e areas estratégicas
da empresa, como PDI (pesquisa, desenvolvimento e inovagdo), Marketing, Administrativo e
Financeiro, Comercial e Diretoria. Ha funcionarios de diferentes ragas, orientacio sexual, classe
social, senso estético (tatuagens, piercing, vestudrio), idade, religido.

Com um grupo tao diverso conflitos podem surgir, advindos de opinides, vivéncias,
culturas diferentes, e esse tem sido um dos desafios da empresa, trabalhar a diversidade de
forma a trazer inovagdo, enriquecimento e ndo problemas.

Ap6s o periodo de coleta de dados, observacao participante e ndo participante, na fase
de Planejamento da IC, selecionamos as sujeitas que participaram da pesquisa. Tivemos varios
momentos de didlogos com os sdcios e funcionarios da empresa, na busca de compreensdo de
como as atividades ocorrem, como os individuos se relacionam e quais as principais zonas de
conflito.

Virkkunen e Newnham (2015) descrevem que se o grupo for superior a 15 pessoas deve-
se haver uma subdivisdo em grupos menores para facilitar o trabalho, dessa forma, dentre os
trabalhadores da empresa, foram selecionadas quatorze pessoas para compor o grupo, optando
por ndo incluir os sécios da empresa, nem mesmo pessoas que pertencem ao grupo familiar,
para que os funciondrios ndo se sentissem tolhidos de expressar sua opinido durante as sessoes.
Esses quatorze participantes totalizaram todos os funcionarios que trabalham na sede da
empresa (exceto o grupo familiar), vindos de todos os departamentos.

Diante da predominancia de mulheres no quadro de funcionarios da empresa, o grupo
foi composto por treze mulheres e um homem, de idades, escolaridades e fun¢des diversas. A
idade das participantes variou entre 19 a 48 anos de idade, possuindo escolaridade que iam do
Ensino Médio a Especializagdo. Em virtude da maioria feminina, na primeira sessdo da IC,
convencionou-se utilizarmos o género feminino nas palavras e expressdes do grupo

(participantes e Equipe Técnica). Para preservar a identidade e como forma de criar uma
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personagem, cada participante adotou um novo nome que foi utilizado em todas as sessoes. As

participantes estdo descritas no quadro 4.

Quadro 5: Sujeitas da Intervencido Cénica

Ayla Farmacéutica PDI
Val Controle de Qualidade PDI
Franciele Gerente Administrativo Admistrativo/Financeiro/RH

Held Gerente Comercial Comercial
Beyonce Analista de Atendimento Marketing
Serena Analista de E-commerce Marketing
Angelina Relacdes Publicas Marketing
Veénus Diretora de Marketing Marketing
Aline Diretora de Criacio Marketing
Cristina Zeladora Producio
Gabi Supervisora de Producio Producio
Fernanda Auxiliar de Expedicéo Producéo
Valéria | Programadora de Producio Producio
Jéssica Ausxiliar de Producio Producio
Bella Técnico de Producéo Producéo

Fonte: elaborado pela autora, 2019

Cabe mencionar que os socios da empresa e familiares que compdem a gestdo da
empresa, ndo atuaram na implementacdo da IC, porém estiveram envolvidos no Planejamento
(fase prévia a IC), e participaram da ultima sessdo da IC, momento este em que ocorreu a
apresentacdo do trabalho efetuado. Sendo assim, em alguns momentos serdo feitas referéncias
a tais pessoas, que tiveram seus nomes alterados pela pesquisadora para preservar a identidade.

No quadro 6 descrevemos as areas em que essas pessoas atuam.

Quadro 6: Gestores da organizacio

Donatella Diretora Diretoria
Jodo Diretor de Marca Diretoria

Giuseppe Diretor Dirctoria
Alex Analista de TI TI

Elisabete Compradora Compras
Joana Farmacéutica / Comércio Exterior Producio

Fonte: elaborado pela autora, 2019

Ap6s apresentados os procedimentos metodologicos que nortearam a pesquisa, 0 campo

¢ as sujeitas que dela fizeram parte, ¢ chegado o momento de demonstrar como ocorreu a
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implementacdo da Intervengdo Cénica, como as técnicas de encenagao teatral foram inseridas

nas sessoes e analisar a AO sobre a perspectiva de uma nova ferramenta.

7 A IMPLEMENTACAO DA INTERVENCAO CENICA

Ap6s trilharmos um longo caminho na busca de conhecimento tedrico, empirico,
analitico, que nos pudesse auxiliar na constru¢do de uma ferramenta metodologica para a AO,
inspirada no LM e na IT, que tem como base a Teoria da Atividade Historico-Cultural, ¢é
chegado o momento de apresentar ao leitor os resultados desta pesquisa, bem como analisar os
aspectos advindos de sua implementacao.

E salutar esclarecer que, ndo se trata de uma férmula ou receita, pois cada organizacio
¢ singular e os individuos que dela fazem parte também, mas sim apresentar ao grande publico
o roteiro (fases, atos, momentos, exercicios, atividades) e, metaforicamente falando, a peca
teatral produzida (IC).

Como toda obra artistica ¢ pensada, criada, construida, por diversas pessoas, autores,
atores, equipe de apoio, diretores que atuam nos bastidores, a IC também passou por esses
momentos e foi construida por diversas maos, além das atrizes principais (sujeitas da pesquisa),
contou com uma equipe técnica que foi responsavel por todo o suporte, montagem do cenario,
disposicao dos equipamentos para que a as sessdes acontecessem.

Como ja descrito no item 6.1, cada sujeita e cada membro da equipe técnica adotou um
nome para ser utilizado durante o processo de intervengao, a partir daqui iremos nos referir aos
participantes (sujeitas e equipe técnica), como os nomes escolhidos por elas, como lhes ¢ direito
exercer o papel de protagonistas nessa historia. Tendo em vista ja termos tradado das sujeitas
com os nomes escolhidos, € pertinente neste momento apresentarmos a equipe técnica com seus

nomes e fungdes desempenhas na IC.

Quadro 7: Equipe Técnica da IC

Estudante de Mestrado

Intervencionista Maria Julia

Intervencionista secundario |(Muriel Professor

Relatora Valentina Professora

Assistente e Relator Pedro Estudante de Mestrado
Observador Helena Estudante de Graduacdo
Recursos Audiovisuais Francisco Estudante de Mestrado

Fonte: a autora, 2019.
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O processo de criagdo, construcdo e desenvolvimento da IC foi realizado em diversos
momentos: iniciando pela concepcdo da ideia, seguida por questionamentos, compreensao
tedrica, e como toda peca teatral, estudos, experimentos e ajustes no roteiro e muito
planejamento. Quem seriam os atores ou atrizes (sujeitos da pesquisa)? Em qual cenario
(organizacdo) iriamos atuar? A plateia (gestores) aprovaria a pega escrita? Nao tinhamos todas
as respostas, mas decidimos comecar a escrever essa historia.

E, na construgdo dessa historia esse capitulo ¢ destinado a revelar ao leitor como essa
peca foi composta. Apds o script definido na fase de Planejamento, era chegada a hora de
imergirmos na historia, fazendo os ajustes que fossem necessarios para dar sequéncia em cada

cena. A seguir apresentamos a construgdo da Intervengdo Cénica.

7.1 LABORATORIO DE PREPARACAO DA INTERVENCIONISTA: CONHECENDO O
CAMPO, AS SUJEITAS E A AO DA ORGANIZACAO

Assim como atores e atrizes se preparam para a construgdo de seus personagens,
passando por um processo de experiéncia pratica, denominado de Laboratdrio de Preparacao, a
pesquisadora, enquanto intervencionista, esteve por um periodo de tempo na empresa, campo
da pesquisa, para conhecer as sujeitas, agora chamadas de atrizes, as atividades de trabalho, os
relacionamentos, as praticas e como a aprendizagem ocorria naquele ambiente. Esse periodo de
laboratério da intervencionista Maria Julia, nome adotado por esta pesquisadora para compor a
equipe da IC, foi o momento em que ocorreu a observacdo participante e ndo participante e,
precedeu a realizag@o das sessodes, na fase de Planejamento, no meses de Margo, Abril, Maio e
Agosto/2018.

Entre os meses de Margo e Abril/2018 fizemos reunides com os gestores da empresa,
para negociarmos o processo de intervencdo. Foram trés idas a campo, que totalizaram sete
horas de negociacdo. Em uma das reunides apresentamos: a) o projeto de pesquisa; b) a base
tedrica a ser utilizada; c) a metodologia de trabalho e as experiéncias ja realizadas utilizando
metodologias intervencionistas.

Este foi o momento de estabelecer um “contrato” de trabalho com a organizago. Para
que o trabalho ocorresse de forma organizada, sem interferéncias externas, e para que as sujeitas
participantes da intervencdo pudessem se sentir seguras e encorajadas a opinar, efetuamos
algumas demandas: a) acesso da pesquisadora / intervencionista ao ambiente e as pessoas; b)

infraestrutura para as sessdes de intervengéo (sala para trabalho); c) livre escolha por parte da
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pesquisadora / intervencionista das sujeitas que iriam compor o grupo de trabalho da
intervengdo; d) sigilo e comprometimento do grupo de trabalho, permitindo liberdade de
expressdo; e) disponibilizacdo de datas semanais para as sessdes de intervencdo, dentro do
horario de trabalho do grupo; f) permissdo para fotos, gravagdo de audio e video.

Uma vez acordados, organizagdo e a pesquisadora / intervencionista, das questdes que
envolvem a execucdo da Intervencao, iniciamos o processo de Aproximag¢ao com o campo, para
que a pesquisadora / intervencionista tivesse dados e elementos que subsidiassem a construgéo
das sessdes, conhecer as sujeitas que iriam compor o grupo de pesquisa, bem como
possibilidades de identificar qual a necessidade da organizagado e dos trabalhadores.

No més de Abril/2018 a intervencionista esteve na Nutre para acompanhar uma visita
que a empresa receberia, tratava-se de uma comitiva de 75 mulheres empreendedoras da regido
em que a empresa esta situada, vinculadas a uma associacdo comercial. Nessa visita, o grupo
de mulheres fez um tour pela empresa, conheceu os setores e partilhou de um café da tarde no
gramado da chécara, em um momento reservado para Donatella contar a sua historia de vida, a
historia da constituicdo da sua empresa e como ambas se entrecruzam. Em uma de suas falas,
Donatella mencionou que quando crianga se imaginava velhinha cercada por pessoas, contando
a sua historia, e que esse sonho, estava se materializando naquele momento em que ela
partilhava a sua histoéria.

Ao fim de sua fala varias mulheres se manifestaram, se disseram emocionadas por se
identificarem com o que ouviram. Uma visitante disse que Donatella era uma “inspiragdo”,
outra disse que a visita tinha sido dez vezes melhor do que ela esperava. Houve quem ainda
dissesse que era necessario ter um olhar voltado para a gestdo mais humanizada, como havia
visto ali e também que a empresa e a vida de Donatella eram como uma missao.

Cabe aqui fazer uma analogia do lider que ¢ considerado um heroi, as pessoas se
reconhecem nele e projetam seu ideal de vida naquela pessoa que ¢ considerada um exemplo a
ser seguido.

Em Maio/2018 Maria Julia retornou para imergir em seu laboratorio. Por tratar-se de
uma empresa cujo objeto principal ¢ a criagdo e fabricacdo de cosméticos, Maria Julia optou
por iniciar o seu processo de “laboratorio de prepara¢do” no departamento de Producdo. Havia
acontecido recentemente a troca de gestdo da producdo, que passou a contar com uma
engenheira de producdo, contratada ha duas semanas quando do inicio da observagdo
participante, portanto Jodo (um dos diretores da empresa), designou Ayla para que apresentasse

as instalacdes da fabrica.
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No primeiro dia de observagao participante algumas funciondrias se mostraram receosas
com a presenca de outra pessoa trabalhando 14, talvez por saberem que tratava-se de uma
pesquisadora, algumas comentavam sobre os beneficios que tinham no passado e atualmente
nao mais, dizendo que seria bom se tivessem de volta, talvez imaginando que a pesquisadora
pudesse intervir a favor delas. Durante a semana a intervencionista auxiliou na fabricagdo dos
produtos (sabonetes, mascaras faciais, hidratantes), envase, embalagem e impressao de lote e
validade. Ao fim da semana ja estavam habituadas com sua presenca, inclusive uma das
funcionarias a convidou para trabalhar 14 com elas, pois disse que estava desempenhando bem
as atividades.

Durante a estadia na Produg¢ao foi possivel identificar que o processo de aprendizagem
ocorria como Argyris (1976, 2003) sugeriu, em circuito Unico, ou seja, as atividades sdo
realizadas seguindo padrio ja estabelecido, e quando erros acontecem, sdo tratados de forma a
serem corrigidos, mas ndo sdo tratados de forma a serem eliminados, assim nao ha uma reflexao,
uma andlise sobre a atividade.

As atividades sdo repassadas de uma funciondria para outra quando ha ingresso de novo
membro no setor e sdo também executadas de acordo com manuais e instru¢des operacionais,
o que na empresa ¢ chamado de POP (procedimento operacional padrao), que no processamento
e manipulacdo de matérias-primas e equipamentos devem seguir regras € normativos da
ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria).

Na semana seguinte a intervencionista acompanhou o trabalho no departamento
Administrativo / Financeiro, Comercial e Diretoria. Acompanhou a rotina de duas funcionarias
e auxiliou nas atividades desempenhadas por elas, como preenchimento de planilhas e
controles, auxilio em calculos financeiros e bancarios, arquivo de documentos e elaboracdo de
correspondéncias.

O departamento de Marketing foi o ultimo a ser observado pela intervencionista, que
acompanhou o trabalho da gestora do departamento, do funcionario responsavel pela Criagéo
(arte, embalagens, campanhas de Marketing), da funcionaria responsavel pelo E-commerce e
do funcionario que gere as midias sociais, auxiliou também em algumas atividades.

E possivel dizer que, semelhantemente ao departamento de Producio, o processo de
aprendizado ¢ repassado de uma pessoa para outra, sendo o tipo de aprendizagem descrita por
Gherardi (2001), Nicolini, Gherardi e Yanow (2007), como aprendizagem situada,
aprendizagem esta que depende do contexto e da interacdo entre os individuos, estando situada
nas atividades de trabalho onde os individuos aprendem por meio da interagdo com outros, a

partir do momento que participam de um coletivo ou comunidade.
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No processo de aprendizagem da organizacgdo estudada ndo ha uma preocupagdo com a
analise, ou refinamento no processo de aprendizagem, mas a execugdo das tarefas de forma a
atender o objetivo e conclusdo da tarefa.

Durante o periodo de observagdo participante a intervencionista pdde coletar dados e
informagdes para a pesquisa, também chamados de Dados-espelho. Em Agosto e
Setembro/2018 a intervencionista esteve novamente na empresa para nova observagio,
momento em que ja familiarizada com as funcionarias, pode fazer videos, fotos, conversar com
os funcionarios e explicar sobre a Intervencdo que seria realizada, para que elas aderissem de
forma voluntéria.

Ainda durante a observagdo e, apds ao analisar os dados colhidos e produzidos (fotos,
videos, conversas) e por meio de notas e diario de campo, chegou-se a conclusio que algumas
situagdes estavam prejudicando o trabalho dos funcionarios e automaticamente afetavam a
empresa. A Comunicagdo interna era algo que precisava ser melhorado, pois ndo havia
integracdo e cooperagdo entre os setores; Retrabalho e Desperdicio era algo rotineiro na
empresa, que afetava de forma negativa no desempenho dos funcionarios e também na gestdo
administrativa e financeira da empresa.

No departamento de Producdo pudemos acompanhar a fabricagdo de um lote de vela
para massagem que foi totalmente descartado por conta da coloragdo ter ficado diferente do
padro. Mas o que levou ao erro? Pudemos verificar que a matéria prima utilizada como corante
foi armazenada de maneira errada, o que levou a funcionaria que estava produzindo a vela a
cometer a falha.

Alguns dados de vendas sdo utilizadas tanto no departamento de Marketing quanto no
departamento Comercial, o que faz com que duas funcionarias em diversos momentos
trabalhem na mesma tarefa.

Para as funcdes do departamento Administrativo, Financeiro e Recursos Humanos ha
somente uma pessoa trabalhando, gerando acimulo de fungdes e atividades. Falta organizagdo
e certas informagdes se perdem, o que faz com que a funciondria gaste tempo identificando se
pagamentos foram feitos, se tarefas foram executadas, ou ainda, tendo que refaze-las.

Ficou evidente que nas atividades das trabalhadoras ha um sério problema relacionado
a retrabalho e desperdicio. Desperdicio esse que ndo ¢ somente de recursos financeiros da
empresa, mas também de tempo, de matéria-prima e de servigos.

De posse dos dados ja previamente analisados pela intervencionista, em Setembro/2018
nova reunido de Negociagdo aconteceu com a Diretoria, para que estabelecéssemos a data de

inicio da IC e que fosse definido em conjunto com os gestores o problema a ser tratado. Ficou
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definido que seria trabalhado com os funcionarios a busca de resolucdo para o problema de
Retrabalho e Desperdicio. Ficou decidido que a IC iniciaria em 25/09/2018 e alguns aspectos
foram estabelecidos: a) dia da semana, horario e local para a realizacdo das sessdes; b) doze
sessoes com duragdo de uma hora cada; ¢) nenhum gestor da empresa ou membro da familia
participaria das sessOes, permitindo assim que o grupo tivesse liberdade em expor ideias e
opinides; d) grupo que participaria das sessodes; €) a empresa iria oferecer algum tipo de
reconhecimento as funciondrias que participassem da intervencao (jantar ou café¢ da manhad), o
que seria definido posteriormente de acordo com a preferéncia delas.

Apos a negociagdo com a empresa foi feita uma reunido com a equipe técnica, vinculada
ao grupo de pesquisa Mediata, que estaria trabalhando nas sessdes em conjunto com a
intervencionista. A equipe trabalhou de forma voluntéria e auxiliou para que as atividades
planejadas para cada sessdo acontecessem, ¢ deu suporte para a Intervencionista durante as
sessoes. A equipe optou por filmar as sessdes para posteriormente facilitar o trabalho de analise
da intervencionista.

Apd6s o periodo de Planejamento e laboratério da intervencionista ocorreu a
implementacdo da IC. Nos itens a seguir traremos a experiéncia da IC, a forma como foi

planejada e implementada na organizacao.

7.2 CONSTRUCAO DO ENREDO: AS SESSOES E A TRANSPOSICAO DAS TECNICAS
DA ENCENACAO TEATRAL

A transposi¢cdo das técnicas de encenacdo teatral de Stanislavski para o processo de
aprendizagem na organizagao, ocorreu durante as quatorzes sessdes da IC e durante as oficinas
do grupo de pesquisa Mediata que, reunidos, puderam pensar e projetar cada uma das sessoes
antes de sua ocorréncia.

A IC foi composta por trés fases, denominadas de Atos e, a cada ato foram
desenvolvidas atividades que remetiam ao processo de Questionar, Experimentar e Imaginar,
baseados em Stanislavski (2016) como proposto por Robinson e Cassandre (2019).

Apresentaremos nesta secdo, uma breve descricdo das sessdes, das atividades e
exercicios desenvolvidos em cada uma delas.

Previamente a primeira sessdo, ocorreu uma reunido da equipe técnica com as
participantes do grupo, a qual denominamos de Pré-estreia. Pela auséncia de um ambiente

especifico para reunides nas instalagdes da empresa, a Pré-estreia foi realizada na cozinha,
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assim como as demais sessdes. Nesse encontro Jodo participou, dando autorizacdo e aval a
equipe técnica para que procedessem com a IC, logo apds se retirou.

A equipe técnica explicou como seriam os encontros, que a adesdo das participantes era
voluntaria e de livre espontanea vontade. Foi também explanado sobre a necessidade de se
manter sigilo sobre os assuntos ali tratados, a importancia de que houvesse um ambiente de
cooperagdo e confianga entre as participantes e a equipe técnica e que ali ndo haveria distingoes
pela hierarquia ja existente na fabrica, mas todas teriam a oportunidade de falarem e serem
ouvidas.

Durante essa reunido a equipe técnica mencionou que seria importante que as sessoes
fossem filmadas e pediu a concordancia das participantes, algumas se mostraram timidas, mas
nao se negaram a aderir. Ficou estabelecido que as sessdes aconteceriam as tercas-feiras as 08h
30min e as quintas-feiras as 13h30min, exceto em algumas datas especificas, por conta de outras
atividades do grupo e da equipe técnica. Ficou agendada para o dia 25/09/2018 a primeira sessdo
da IC.

Um acontecimento que cabe aqui mencionar, foi a ida da Maria Julia na empresa alguns
dias antes da primeira sessdo, com o intuito de coletar imagens e videos da empresa, dos
produtos e das tarefas executadas pelas participantes para incrementar os Dados-espelho ja
coletados. Diante da timidez demonstrada por algumas participantes da Producdo, Maria Julia
optou por conversar com elas, perguntando se estavam dispostas a participarem, o que foi
concordado por todas, com algumas fazendo a observacdo de que se sentiam acanhadas em
falar, mas que iriam para as sessoes.

Porém, um fato que nos chamou a atengdo foi a rejeicdo da maioria do grupo na
participacdo de um componente, aqui identificado como Alex, com a alegagdo de que ele possui
parentesco com a familia, o que j& havia sido acordado de que ndo haveria membros da familia
nas sessoes, pois inibiria o grupo de falar livremente, caso houvesse assuntos polémicos, além
do fato de ele ter sido contratado ha pouco tempo (aproximadamente um més antes da primeira
sessdo) e nao ter estabelecido um relacionamento mais préximo com as demais participantes.

Considerando o ocorrido, Maria Jalia conversou com Jodo, expds a situacdo e
entenderam que nao seria adequado manté-lo no grupo, pois o trabalho poderia ser prejudicado.
Maria Julia avisou as gestoras de cada equipe a respeito da decisdo tomada, o que deixou o

grupo mais confortavel. A seguir apresentamos uma sintese de cada sessao.
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1" Sessao — 25/09/2018 (terca-feira, 08h30min)

A 1% sessdo iniciou com Maria Julia agradecendo a presenca de todas e todos. Foi feita
uma retomada da reunido da semana anterior, a Pré-estreia, em que foi apresentado ao grupo a
forma de trabalho, que estavam previstos doze encontros, com duragao de uma hora, sendo cada
encontro denominado de sessdo, fazendo assim referéncia ao teatro. A intervencdo foi
denominada de Intervengdo Cénica (IC), pois durante o processo ocorreria a inser¢do de
elementos do teatro, dessa forma as participantes seriam chamadas de atrizes € os membros da
IC seriam chamados de equipe técnica.

Muriel refor¢ou aos participantes que aquele era um espago destinado a elas, devendo
manter sigilo dos assuntos tratados, pontualidade, disposicao para participar, igualdade (ndo ha
posicdo hierarquica), para que fosse estabelecido um ambiente de confianga mutua. Alertou
também que, embora alguns tivessem maior grau de estudo que outros, o espaco era destinado
a todos, um espaco para pensar, para exercitar, onde a construgdo seria coletiva, da equipe
técnica (intervencdo), das atrizes (grupo) e da empresa. Como o grupo era composta em sua
maioria por mulheres, foi dada a sugestdo de que fossem chamadas de todas, ao invés de todos,
o que foi plenamente aceito por todas e todos, permitindo a adog¢ao de uma persona feminina.

Foi explicado a respeito do ciclo da Aprendizagem Expansiva e que a IC iria até a fase
3 do ciclo, ou seja, a constru¢do de um modelo, porém com a intengdo de que o grupo tivesse
autonomia para seguir apos a saida da equipe técnica. Foi também apresentado o tridngulo do
Sistema de Atividade, que da base para a metodologia intervencionista e que, juntas, iriamos
construir o Sistema de Atividade que pudesse representar o trabalho delas, tanto no passado,
quanto no presente.

Na sequéncia apresentamos o cronograma de atividades e iniciamos a primeira atividade
com as atrizes, intitulada “Quem vocé quer ser?”.

Explicamos as atrizes que, no teatro, ao se construir uma personagem, ha caracteristicas
especificas que a compde: a voz, o jeito de falar, o jeito de andar e, ao se criar um personagem,
uma das primeiras coisas em que se € pensada € na escolha do nome. No nosso caso nao tivemos
a oportunidade de escolher ao nascer, pois ganhamos um nome, mas serd que se pudéssemos
escolher teriamos o mesmo nome? Se vocé pudesse escolher quem vocé seria? Dissemos as
atrizes que aqueles momentos seriam delas, em que elas poderiam ser quem elas quisessem ser,
assim como Stanislavski assumiu um novo nome em sua carreira artistica, para que pudesse ter

mais liberdade criativa, e para que nao afetasse a sua familia, tendo em vista ser ele de origem
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tradicional e com muitas posses (Vassina & Labaki, 2016), assim também adotariamos uma
nova identidade.

As atrizes foram divididas em duplas, devendo dizer a sua parceira qual novo nome teria
e por qual motivo aquele era o nome escolhido. Distribuimos crachas para que todas
escrevessem o nome e, a partir daquele momento, nas sessoes, elas assim seriam chamadas.
Cada dupla apresentou sua parceira e explicou o porqué daquele nome ter sido escolhido. Foi
um momento de descontragdo entre o grupo, em que cada participante pode conhecer um
pouquinho da historia da outra, dos gostos e das preferéncias. No fim da atividade relataram
como o nome escolhido por cada uma se encaixava com a pessoa, parecendo que aquele era o
nome verdadeiro de cada uma.

Maria Julia mencionou que além de fazermos referéncia ao teatro com a atividade, elas
estavam construindo uma personagem, escolhendo um nome e sendo protagonista das proprias
escolhas.

Iniciamos a segunda atividade do dia denominada de “Valorizagdo do Trabalho”.
Apresentamos fotos, videos e imagens coletadas na empresa, do local de trabalho das atrizes e
dos produtos fabricados por elas, com o objetivo de mostrar a elas o fruto de suas criagdes e da
arte que elas desenvolvem. Ao fim da apresentacdo, Maria Jilia perguntou o que aquelas
imagens representam para elas. Para isso foi pedido para que elas traduzissem em uma palavra
0 que as imagens representavam. As palavras foram: Pesquisa, Paixdo, Criatividade, Gratidao,
Satisfagdo, Responsabilidade, Estabilidade, Desafio, Expansdo, Correria, Trabalho em equipe,
Alegria, Integracdo, Sustento, Dinheiros e Cooperagao.

Repassamos uma tarefa para as atrizes para a segunda sessdao: “Pensar o que podemos
fazer diferente, pessoalmente e profissionalmente?” Muriel fez um resumo das atividades da
sessdo e, novamente, relatou sobre a construg@o coletiva do grupo, da importancia do sigilo e
da confianga entre as participantes.

Antes de encerrar a sessdo Maria Julia explicou que teriamos em todos os encontrou um
momento intitulado “Palavra do dia”, em que elas deveriam eleger uma palavra que
representasse a sessdo, o que elas vivenciaram naqueles momentos juntas e que tivesse
significado para o grupo. Para a primeira sessdo da IC as atrizes escolheram diversas palavras:
Autenticidade, Foco, F¢é, Motivacdo, Esperanca, Feliz, Animada, Aprender mais, Contente,
Grata, Entusiasmado, Semente, Confiante e Determinada. Agradecemos a presenca de todas e

encerramos a sessao.
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2% Sessao — 27/09/2018 (quinta-feira, 13h30min)

A segunda sessdo iniciou com um clipe contendo uma sintese da sessdo anterior. Na
sequéncia perguntamos a elas quais as impressoes em relagdo a primeira sessdo. Apos alguns
momentos de siléncio Ayla disse que gostaram e que estavam ansiosas para o que viria, mas
esperavam que conseguissem se ajudar mutuamente.

Iniciamos o resultado da tarefa repassada na sessdo anterior: “Pensar o que podemos
fazer diferente, pessoalmente e profissionalmente?””: Esta atividade tinha o objetivo de criar
interacdo entre as pessoas, entender a outra e se reconhecer na fala da outra.

As atrizes comecaram a relatar o que acreditavam que necessitavam melhorar, muitas
relataram que trocaram informagdes e pediram opinides as colegas, € mencionaram que
entendem que os aspectos da vida pessoal e da vida profissional estdo relacionados. Entre as
caracteristicas que necessitam de mudanga descritas por elas estdo: ser mais flexivel consigo e
com os outros; ter mais persisténcia, comegar e terminar o que se propde a fazer; organizar
melhor o tempo; ser mais gentil; ser mais tolerante; ser menos ansiosa; se cuidar mais
(fisicamente e intelectualmente); ser menos perfeccionista; ser menos estressada. Além dos
aspectos citados, Ayla complementou da necessidade de ter um planejamento especifico para o
desenvolvimento dos produtos e do seu trabalho; mencionou ainda ja ter solicitado diversas
vezes para a diretoria a elaborag@o desse planejamento.

Algumas atrizes ndo falaram e Muriel argumentou que embora ndo tenham falado,
possivelmente se viram nas mesmas situacdes, o que houve concordéancia.

Apds a conclusdo da tarefa, iniciamos a apresentacdo dos Dados-espelho, representados
por imagens, fotos, videos e falas coletados por Maria Julia durante o periodo de observacao
participante e ndo participante, nas conversas com as atrizes e nas visitas realizadas na empresa.

Como a empresa ndo possuia um organograma oficial, de acordo com os dados
coletados, observagdes efetuadas e conversas com as atrizes e diretores da empresa, Maria Julia
construiu um organograma € o apresentou as atrizes. As atrizes relataram que na pratica a
divisdo hierarquica ndo era tdo clara como no organograma, ¢ que na realidade era pouco
hierarquizada, o que ¢ bom em momentos de criagdo e de comunicagdo, porém deve se ter o
cuidado para ndo invadir o espaco da outra. Angelina mencionou que a flexibilizagdo em
demasia leva ao problema ja mencionado por Ayla, de ndo ter planejamento, gerando falta de
organizacdo e controle. As atrizes mencionaram que as relacdes hierarquicas nao sio claras ou

definidas.
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A imagem projetada na sequéncia fazia referéncia ao trabalho da Franciele e todas as
atividades desempenhadas por ela, porém sem nominar a responsavel pelas atividades. Ao ver
a imagem, Franciele se reconheceu e se mostrou surpresa. As atrizes comentaram a respeito do
volume de trabalho desempenhado, considerando que havia acimulo de fun¢fo, criando a
necessidade de eventualmente Franciele ter que ir trabalhar aos sdbados. Essa cena despertou
em todas a compreensdo de que se fazia importante ter uma pessoa para auxilia-la.

Ao projetar uma imagem contendo todos os canais da empresa de relacionamento com
o cliente (revendedores, parceiros, rede social, clientes corporativos), Muriel questionou se
todas conseguiam se “enxergar” ali. Angelina disse que sim, que € preciso ter agilidade mental
para lidar com todos os canais ¢ situagdes, pois ha situacdes positivas e negativas que precisam
ser resolvidas. Bella e Ayla disseram que também se viram, pois se ndo produzirem a empresa
ndo vende. Vénus comentou que se ndo tiver produto, ndo ha o trabalho do Marketing. Muriel
questiona o que Cristina tem a ver com o processo. Vénus mencionou que ficaram um periodo
sem a funcdo da Cristina, e que elas sentiram muito, pois um dia sem faxina ¢ muito dificil,
entdo entende que € muito importante, inclusive para a manutencao dos utensilios utilizados na
fabricacao dos produtos.

Em seguida foi projetada uma imagem que fazia referéncia ao trabalho de Criacdo
(embalagens, rétulos, midia social), cuja fungdo estava sem funciondrio responsavel. Apoés
alguns momentos de siléncio Angelina disse que ¢ uma auséncia que estava sendo muito
sentida, ja que percebiam o reflexo da falta desse profissional em todos os departamentos. Gabi
mencionou que a auséncia de uma pessoa responsavel pela criagdo no Marketing, reflete no
processo produtivo, complementando que no departamento dela, gera atrasos em varias
atividades.

Angelina deu um exemplo do que causa atraso. Relatou que tiveram uma reunido para
nomear um produto e definir a embalagem, porém sairam da reunido com a formula do produto
alterada, assim o produto tera que ir para teste novamente. Ela entende que comegaram a reunido
para dar um passo a frente e terminaram dando um passo atras.

Vénus apresentou outra situacdo que gerou atrasos. Mencionou uma caixa que estava
rasgando no momento de embalar o produto, ocorrendo que no momento de criagdo o
departamento de Marketing definiu um tipo de papel, mas que precisou ser alterado, pois o
orcamento nao permitiu, portanto fizeram a embalagem com um material inferior. Bella
comentou que acabaram gastando mais, pois a embalagem rasgou e ndo tinha como reutilizar,
resultando em maior gasto de tempo e dinheiro, de 100 caixas, 20 rasgaram. Vénus falou que a

diretoria precisa entender esses pontos que afetam a vida de todas. Gabi argumentou que a
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diretoria precisa ter mais acesso a producdo, a elas, para entenderem o porqué de situacoes
como estas acontecerem.

Muriel destacou a importancia de falarem sobre os problemas, que ainda ndo era o
momento de acharem solucdes, mas que era um caminho para debaterem assuntos importantes,
era o0 momento de falarem sobre os problemas umas das outras, de interagirem. Maria Julia
apresentou a tarefa para a proxima sessdo: “Pensar se existe um problema. Se sim, que nome
vocé daria a esse problema?”’

As atrizes elegeram as Palavras do dia: Flexibilidade e Unido. Fizemos uma sintese da

Sessdo e encerramos.

3* Sessao — 02/10/2018 (ter¢a-feira 08h30min)

Iniciamos a sess@o apresentando o clipe contendo a retomada da sessdo anterior. Maria
Julia perguntou quais as impressdes em relacdo a sessdo anterior. Vénus disse que foi
interessante para verem que, apesar de estarem em departamentos diferentes, possuem dramas
e dificuldades parecidas. Beyonce comentou que ¢ bom ver no macro onde cada uma esta
inserida, no dia a dia ndo conseguem ter essa percep¢do. Angelina disse que ver a quantidade
de coisas que todo mundo faz ajuda a ser mais paciente e mais compreensivo.

Na sequéncia demos inicio ao resultado da tarefa repassada na sessdo anterior, cuja
pergunta era: “Vocé v€ algum problema na empresa, na gestdo ou nos departamentos? Se sim,
que nome daria?”’

As participantes comentaram que ha problemas. Algumas disseram que ndo
conseguiram nominar. Outras disseram que se fossem definir em uma palavra seria “processo”.
Angelina disse que ap6s a ultima sessdo as participantes puderam ter uma dimensao do quanto
a falta de um processo linear, o fato das coisas irem e virem, atrapalham a cadeia toda,
impactando no prazo final, gerando retrabalho, perda de tempo, perda de dinheiro, perda de
recurso. Mencionaram ainda a falta de investimento, como no exemplo das embalagens, para
evitar desperdicio. Vénus comentou que entende que falta foco, assertividade, que ha muitos
projetos ao mesmo tempo e nao ha prioridades, porque se todos estio trabalhando bastante e as
coisas estdo atrasadas, ha algo de errado.

Em seguida demos continuidade a apresentacdo dos Dados-espelho. Conforme as

imagens eram projetadas as participantes iam comentando. Held disse que entende que o
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problema esta em qualificar fornecedores e respeitar cronograma, para evitar desperdicio de
material e atender os prazos acordados com os clientes.

A imagem de um produto que foi devolvido pelo maior cliente da empresa, devido as
embalagens terem descolado no transporte, gerou varios comentarios. O grupo comentou que
aquela imagem representava produto parado no estoque e perda de credibilidade junto ao
cliente, gerado pela falta de qualidade do fornecedor e falta de planejamento pra testar a
embalagem antes de enviar o produto. Gabi mencionou que houve forga-tarefa para enviar o
produto no prazo estabelecido e quando retornou tiveram que colar todas as caixas, perderam
varios dias consertando. Vénus argumentou que se ndo estdo conseguindo entregar nem para o
principal cliente, ndo deveriam buscar outros clientes, pois os produtos ndo estdo sendo
entregues com a qualidade esperada.

A imagem de uma forma de sabonetes gerou o comentario de que causa retrabalho para
as atrizes que trabalham na produ¢@o porque quando a forma quebra, precisam colar com fita
adesiva para evitar que o sabonete vase ou ainda quando a forma esta danificada precisam
derreter o sabonete novamente e repetir todo o processo de produgdo. Gera desperdicio também,
do material utilizado para fabricacdo dos sabonetes quando o produto ndo ¢ finalizado no
formato correto e desperdicio de tempo e do trabalho delas. As atrizes disseram que formas de
outro material como silicone, por exemplo, sdo caras, portanto a empresa utilizavam aquelas
que eram mais baratas. Comentaram que as ultimas formas foram feitas incorretamente pelo
fornecedor, o que foi reforcado de que deveria ter qualificacdo de fornecedor.

Mencionaram sobre a falta de tempo para testes, porque estao trabalhando com um prazo
muito ajustado e o fato de ndo fazerem os testes pode gerar problemas quando estiver na mao
do cliente. Falaram a respeito de um produto que tem dois rotulos e da dificuldade de fazer o
procedimento. Valéria comentou ndo saber o porqué de ter dois rétulos, Vénus ressaltou que
foi por conta do design que perceberam a dificuldade do processo operacional.

Conforme os Dados-espelhos relativos ao departamento de Producdo eram
apresentados, as atrizes que ndo trabalhavam diretamente na Produg@o se mostraram surpresas
com as vdrias atividades e tarefas 14 desenvolvidas e disseram ndo conhecer muitos dos
procedimentos ali mostrados.

Maria Julia encerrou a apresentacdo dos Dados-espelho e explicou a tarefa para a
proxima sessdo: “Coleta de dados-espelho pelas atrizes com entrevista em pares de setores
diferentes com a seguinte pergunta: Existem outros problemas nio identificados? Apresentar

alguma ideia para aquele problema”.
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Para a Palavra do dia foram dadas as seguintes sugestdes: Falta de foco; Falta de
prioridade; Retrabalho; Desperdicio (material, mao-de-obra, tempo). A palavra escolhida foi
Retrabalho, o que refor¢ou os dados identificados pela intervencionista durante o periodo de

observagdo, ou seja, era algo que realmente precisava ser tratado na empresa.

4" Sessao - (16/10/2018, 08h30min)

A quarta sessdo estava programada para o dia 09/10/2018, porém a semana de trabalho
seria mais curta por conta do feriado no dia 12/12/2018 e havia um grande pedido a ser
finalizado. Sendo assim, Gabi entrou em contato com Maria Julia dizendo que as atrizes da
Produg¢do ndo poderiam participar, e questionou a possibilidade de cancelar naquela semana, o
que foi atendido. Apds duas semanas desde a ultima sessdo, aconteceu a quarta sessdo em
16/10/2018.

Maria Julia apresentou o clipe da sessdo 3 e fez uma retomada da sessdo, relembrando
que foram apresentadas fotos, imagens e videos que compuseram os Dados-espelho. Beyonce
relatou que o trabalho ¢ muito mais minucioso do que imaginava, que deve haver muita atencao.
Maria Julia perguntou o que as atrizes da Producdo sentiram ao se verem, houve um momento
de siléncio. Vénus mencionou que percebeu como um pequeno erro pode se tornar um erro em
escala quando se trata da produgdo, comentou que ja havia colocado na sua agenda de tarefas
se comunicar mais com Gabi.

Houve inicio da apresentagdo da tarefa da sessdo anterior: “Coleta de Dados-espelho
pelas atrizes com entrevista em pares de setores diferentes com a seguinte pergunta: “Existem
outros problemas ndo identificados? Apresentar alguma ideia para aquele problema”.

Serena entrevistou Ayla, e o problema identificado foi falta de briefing (informagoes
sobre o produto, pesquisa de mercado, publico-alvo e prazo para langamento) para os projetos
de desenvolvimento e informagdes que ndo sejam alteradas a todo tempo e, apresentou como
solugdo, organizar os projetos e estabelecer prioridades. Ayla entrevistou Serena, que entende
que um dos problemas é o langamento de um produto sem ter os testes concluidos, gerando
problemas para o Marketing, que ¢ quem presta atendimento aos clientes. Deram exemplo de
um produto que foi langado sem ter a conclusdo dos testes, ocasionando posteriormente
problema de estabilidade e problema na embalagem. Dessa forma a solucdo seria lancar

somente apos todos os testes efetivados, pois ha reflexos no departamento Marketing.
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Na entrevista que Vénus fez a Gabi, ambas acordaram que h4 a insuficiéncia de testes
de embalagem, planejamento e prazo final maior para as entregas de atividades. Gabi reforgou
que a falta de testes nas caixas, nas embalagens e o prazo curto ¢ um problema.

Beyonce relatou de sua conversa com Jéssica que, embora haja integragdo na produgao,
ha momentos que alguma area fica desfalcada, assim deveria ter mais pessoas atuando em varias
atividades e ter um planejamento melhor das atividades e prazos. Jéssica disse que Beyonce
acredita que precisa de mais investimento nas embalagens, para que ndo haja transtornos
quando chega na mao do cliente.

Muriel mencionou que além dos problemas relacionados ao processo produtivo, aquele
era também um espaco para falar das relagdes, de outras situagdes que afetam o trabalho delas.
Angelina disse que ndo chegou a fazer nenhuma entrevista, mas desde as ltimas sessdes tém
pensado no trabalho dela, e que apos quase trés meses de trabalho na empresa, percebeu a
necessidade de melhorar a comunicagdo interna, pois foi somente a partir das sessdes que ela
identificou o quanto tem feito falta. Perceber que as pessoas ndo sabem o que as outras fazem,
a deixou incomodada, pois ela entende que deveria gerir melhor, que deveria ter uma maior
integracdo e ndo que elas ndo se surpreendessem tanto com as informagdes dos outros setores
da empresa.

Bella entrevistou Franciele, que mencionou que sofre muita interrup¢ao no trabalho, ndo
tem uma rotina, programacao de compras e falta controle financeiro. A solucdo seria programar
uma rotina e ter um horario especifico para cada atividade. Franciele disse que a falta de
programacao de compras reflete no trabalho da Bella, que as vezes esta produzindo e falta um
frasco ou uma matéria prima. Franciele fez uma reflexdo de como um setor afeta o outro.

Na sequéncia Maria Julia informou sobre a proxima atividade, que seriam breves
encenacdes contendo falas delas, que apareceram no momento da coleta de dados, no periodo
de observacao participante e ndo participante. A atividade fazia referéncia ao teatro e também
estava baseada no Teatro do Oprimido de Augusto Boal, em que ao fim de cada cena, um
interlocutor ou intervencionista se comunica com a plateia e questiona a opinido das pessoas a
respeito do que foi visto, papel este executado por Muriel. Muriel explicou que embora as falas
sejam delas elas ndo precisariam se identificar, mas ao fim de cada cena, conversar sobre a
situacao.

Foram sete cenas no total, encenadas por Maria Julia, Francisco e Isabela (aluna de
Mestrado). Muriel fez a comunicagdo com as atrizes, que naquele momento eram a plateia, e a
cada cena questionava se havia uma solugdo para o caso, o que elas fariam naquela situagéo e

o que deveria ser mudado. A primeira cena retratava a opinido das atrizes em relagdo ao
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comportamento da Donatella e foi finalizada com a frase: “FEla é muito ansiosa”. Um dos
comentarios das atrizes foi de que a diretoria precisa compreender que ha outras demandas, que
envolvem clientes, que sdo urgentes e, ndo somente as demandas da diretoria.

A segunda cena fazia referéncia ao sistema de bonificagdo e continha a seguinte fala:
“Precisa estabelecer um padrdo de bonificacdo, cada um recebe de um jeito”.

A terceira cena fazia referéncia a demanda de trabalho, finalizando com a seguinte frase:
“A gente necessita de padronizagdo, estabelecer prioridades”.

A quarta cena retratava a falta de integra¢do e comunicagdo e foi finalizada com a
seguinte frase: “Precisa ter uma integra¢do maior entre os setores”.

A quinta cena retratava um grupo com varias atividades pra realizar, que estavam
discutindo por qual delas deveria comecar. Duas frases importantes na cena: “Estd faltando
planejamento e organizagdo” e “A gente ndo sabe o que a Diretoria esta pensando”.

A sexta cena indicava o sentimento de uma participante em relacdo ao trabalho: “Eu
tenho paixdo pelo que eu faco”.

A ultima cena fazia referéncia a uma cesta de alimentos (cesta basica) que elas recebiam
mensalmente e deixaram de receber. A frase que encerrava a cena era: “Era tdo boa a cesta
que a gente recebia”. A cena gerou varios comentarios. Beyonce comentou ser estranho ter um
beneficio e depois ndo ter mais, que provavelmente foi necessario, mas que deveria ser
“cortado” de outros lugares e manter o beneficio das funcionarias. Muriel perguntou o que
deveria ter na cesta. Hel6 disse que como o nome diz, se tivesse o basico ja estaria bom. Vénus
disse “arroz, feijdo”. Muriel perguntou se reconhecimento nao poderia estar na cesta, algumas
responderam que sim e, Helo disse que respeito é algo que precisam muito. Cristina disse que
a cesta cumpre as duas fungoes, “vocé se sente valorizado por ter aquele beneficio”.

Muriel perguntou se alguma cena chamou mais a atencdo. Jéssica disse que a cena que
tratava de organizacdo ¢ a cena da Cesta, pois € uma coisa que todas querem. Cristina disse que
a cesta deveria ser igual para todas, pois cada uma ja recebe o salario de acordo com a fungéo
que desenvolve. Angelina disse que concorda porque se houver diferenca fica claro que algumas
pessoas t€m privilégios, e que “embora todas sejam adultas ndo tem como ndo gerar mal estar
quando uma pessoa do grupo ¢é tratada de maneira diferenciada”.

Ao fim das encenagdes Francisco deu um depoimento sobre o uso da saia, pois para a
atividade de encenacdo teatral, Francisco foi vestido com uma saia da esposa. Em uma das
oficinas do grupo Mediata surgiu a ideia de irmos caracterizados para a encenacao das esquetes,
e como o processo de experimentacdo ndo estava sendo somente das atrizes, mas também da

equipe técnica, sugerimos que um dos membros da equipe estivesse caracterizado como mulher,
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ja que estavamos utilizando nomes femininos. Francisco se propds a usar a saia, porém decidiu
sair de casa assim vestido para que pudesse viver a experiéncia de maneira real, ndo somente
na encenacao. Francisco relatou que percebeu os olhares sobre ele, o estranhamento das pessoas
nas ruas, disse que experimentou um pouco do que as mulheres experimentam ao usar saia, mas
que compreende que ser mulher ¢ algo muito mais complexo, mencionou estar se sentindo livre,
porém vulneravel.

Maria Julia repassou a tarefa para a proxima sessdo: “Em duplas fazer uma pesquisa
sobre como as atividades eram desenvolvidas antes. Pode ser utilizada fotos, catalogos,
entrevistas”. Foi entregue uma instrugdo impressa para cada dupla.

As opgdes dadas para a palavra do dia foram: Prioridade; Privilégios; Organizagao;
Pesado, a palavra escolhida foi Beneficio. Muriel novamente reforgou que o ambiente deve ser

de igualdade para que todas tenham a oportunidade de falar e encerrou a sessao.

5" Sessao - (18/10/2018, 13h30min)

Iniciamos a sessdo com o clipe da sessdo anterior. Maria Julia perguntou se algo das
ultimas sessoes, das encenagdes chamou a atencdo. Bella disse que para ela foi uma surpresa,
que ha bastante servigo para todas e imaginava que nos outros setores era mais tranquilo. Maria
Julia perguntou se o que foi representado reflete a realidade, houve concordancia de algumas.

Maria Julia mostrou o ciclo da Aprendizagem Expansiva e explicou que as quatro
primeiras sessoes foram destinadas a primeira fase, que ¢ uma fase de Questionamento, no caso
da Intervencao Cénica, denominada de 1° Ato, destinada a identificar se havia problema ou ndo
e possiveis zonas de conflito. Foi feita uma retomada do que aconteceu nas quatro sessoes
anteriores.

Maria Julia mencionou que a primeira fase seria encerrada com a defini¢cao do que seria
o principal problema, e que ha duas palavras que apareceram diversas vezes, sendo Retrabalho,
também considerando o que foi identificado no periodo de observacdo. Valentina perguntou se
com base no que vimos, fotos, imagens, videos, poderiamos definir Retrabalho e Desperdicio
com algo a buscar solucdo, para que automaticamente pudesse refletir no beneficio, ao reduzir
custos operacionais e evitar o descarte de matérias primas, geraria um resultado financeiro que
poderia chegar no que elas querem, Franciele concordou que sim.

Maria Julia disse que caso ndo fosse aquilo, que seria momento de se manifestarem e

reforgou que aqueles dados, aquelas informagdes emergiram das conversas delas, das sessoes e
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que, aquela era a hora de buscar entender o passado e o presente para tentar chegar no que se
pretende alcancar no futuro.

Maria Julia deu inicio ao resultado da tarefa da sessdo anterior, que era “Em duplas fazer
uma pesquisa sobre como as atividades eram desenvolvidas antes. Pode ser utilizada fotos,
catalogos, entrevistas”.

De acordo com a fala das participantes, Maria Julia e Valentina foram construindo uma
linha do tempo, desenhando em um papel kraft disposto sobre a mesa.

Angelina e Cristina comegaram relatando que entrevistaram as “meninas” da produgao.
Elas identificaram que o problema da falta de integragdo entre os setores sempre existiu, que as
atrizes sentiam falta de entender os processos e saber porque elas produzem o que produzem.

Serena apresentou sua pesquisa, em que entrevistou Held, e informou que no passado
haviam lojistas e revendedores, que as funcionarias do departamento comercial atendiam,
enviavam displays (material grafico), amostras, pastas, ecobags (sacolas), catdlogos. Serena
complementou que atualmente o atendimento estd concentrado em um grande cliente e uma
nova parceria foi fechada recentemente.

Franciele e Bella foram as proximas a apresentarem sua pesquisa. Foram projetadas
imagens de produtos que eram produzidos na empresa desde a fundacao em 2004, até o ano de
2010 e, também levaram amostra de produtos para que as participantes tivessem conhecimento
do que era produzido. 90% da produgdo eram sabonetes, com grande diversidade e formatos,
com produ¢do manual, devido a isso tinham a necessidade de muitas pessoas no processo
produtivo.

Entre 2010 ¢ 2011 foi feita uma reestruturacdo na empresa, a maioria dos sabonetes foi
eliminada, pois o processo produtivo era demorado, demandava muitas pessoas para producgio
e trazia pouco resultado financeiro. O foco da producéo foi alterado, passando de sabonetes em
barra ou tematicos (flores, frutas, animais) para sabonetes liquidos e hidratantes. No
departamento Comercial trabalhavam em torno de 10 pessoas, o quadro de funcionarios do
departamento foi reduzido para 4 e, apos a negociagdo com um grande cliente, ficou somente
uma pessoa. Valéria relatou que houve bastante mudanga nas instalagdes fisicas, nos rotulos,
ndo tinham cadeira para sentar, os produtos tinham muitos detalhes, o plastico filme utilizado
para embalar os sabonetes rasgava muito, ressaltando que atualmente utilizam um plastico filme
melhor, entdo ela entende que mudou e melhorou bastante.

A proxima dupla a apresentar foi Gabi e Vénus, que entrevistaram Franciele e Hel6. No
passado havia um sistema de incentivo as vendas, inspirado no jogo de videogame do Mario

Bros., onde cada vendedora ganhava uma comissdo adicional ao atingir a meta mensal.
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Informaram que ndo era possivel manter um estoque com grande quantidade, porque a
variedade de produtos era enorme, entdo produziam de acordo com a demanda do cliente, o que
ocasionava em um prazo longo de espera pelo cliente.

As duplas restantes ficaram para a proxima sessao. Maria Julia informou a elas que na
proxima sessdao construiriam o Sistema de Atividade do passado e, pediu que elas pensassem
no trabalho de quem elas gostariam de conhecer, criando oportunidade delas trocarem de papéis
e conhecerem o trabalho da colega.

Foram escolhidas trés palavras como Palavra do Dia: Mudangas; Evolu¢o; Desapego.

Acio da Intervencionista entre o primeiro e segundo Ato

No dia 22/10/2018 (segunda-feira) Gabi entrou em contato com Maria Julia para
cancelar a sessdo do dia 23/10/2018 por conta da demanda de trabalho e prazo curto para
algumas entregas. Maria Julia entdo se colocou a disposi¢do para ir até a empresa acompanhar
a troca de papéis e auxiliar nas duvidas, evitando que as atividades ficassem atrasadas, além de
ser também uma forma de identificar possiveis conflitos entre as atrizes, fato observado pela
Equipe Técnica na tltima sessdo em que as atrizes que trabalham na producao estavam menos
participativas.

Nos dias 26 € 29/10/2018 Maria Julia e Pedro foram até a empresa para acompanhar as
trocas de papéis das atrizes. Essa ida a campo fora dos momentos da IC permitiu que algumas
atrizes relatassem que ndo estavam a vontade em expressar suas opinides, pois trés colegas que
estavam tendo pouca participagdo nas sessdes estavam comentando a respeito dos assuntos
tratados a outras pessoas que nao faziam parte do grupo da intervencdo. Por conta do conflito

identificado Maria Julia preparou uma atividade para a sessdo seguinte.

6" Sessao - (30/10/2018, 08h30min)

A sexta sessdo comecou com Maria Julia explicando a nova participante (funcionaria
recém-contratada para exercer a fungdo de Criagdo), o que ja havia acontecido nas sessdes
anteriores. Foi apresentado o clipe da sessdo anterior. Maria Julia questionou qual a percepg¢ao
delas em relacdo a atividade passada de entrevistar as colegas e entender como as atividades

eram feitas no passado. As atrizes mencionaram que foi importante entender como as atividades
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eram desenvolvidas no passado, construir a linha do tempo e ver como as coisas evoluiram até
o presente. Encerramos o desenho da linha do tempo e iniciamos uma atividade externa.

Tendo em vista os conflitos internos na equipe do departamento de Producdo,
dificuldade de relacionamento entre algumas delas, Maria Julia organizou uma atividade
denominada Atividade dos 4 quadrantes. As atrizes foram divididas em trés equipes: Produgéo;
Marketing; Comercial e Administrativo. O objetivo da atividade era mostrar que embora em
atividades e departamentos diferentes, que na aparéncia as pessoas nao sejam semelhantes, ha
sentimentos (tristeza, alegria), emocdes, perspectivas de vida e acontecimentos que se
assemelham. Assim, cada participante, mesmo divergindo de opinido, pode se reconhecer na
outra.

As atrizes se agruparam de acordo com a equipe a que pertencem e, de acordo com as
frases narradas iam se posicionando em cada quadrante, sem necessidade de comentar no
momento em que mudavam de posicdo, apenas observar quem estava ao lado, e pensar no
significado da frase / pergunta. Foram feitas 13 perguntas (Apéndice B) e as atrizes iam
mudando de posi¢do. A ultima pergunta foi: “Quem trabalha para o seu sustento, para auxiliar
nas despesas familiares?”

Ap0s a atividade retornaram para a cozinha. Maria Julia perguntou como se sentiram ao
realizar a atividade, se em algum momento se surpreenderam com quem estava ao redor, se
havia algo que ndo sabiam sobre a pessoa que estava ao seu lado. As atrizes disseram que
puderam conhecer aspectos sobre as outras que ndo imaginavam. Maria Julia comentou que
todas vieram de lugares e familias diferentes, que cada uma tem uma historia de vida que ¢
diferente da outra, mas que ao mesmo tempo ha situagdes em que sdo muito parecidas, que no
dia a dia, as vezes ndo € possivel parar para perceber a outra, entender a outra, ter empatia com
a outra, e muitas vezes a pessoa que esta do lado, embora externamente seja diferente, tem
sentimentos e emogdes iguais. Ressaltou que a ultima pergunta traduziu o propdsito de estarem
ali, que todas precisam trabalhar para garantir o sustento da familia. A atividade proporcionou
um momento de reflexdo, mostrando que aquele era um espacgo para se conhecerem, tratarem
de dilemas, mas também estabelecer um ambiente de confianga, de parceria. Maria Julia
refor¢ou a necessidade de manterem sigilo sobre o que era tratado nas sessoes.

Maria Julia explicou que comegariam a construir o Sistema da Atividade do passado,
entendendo passado entre 2004 e 2010. Explicou também sobre os elementos que constituem o
triangulo do Sistema da Atividade, e que seriam identificados com base na pesquisa historica
que fizeram. Por conta de ter encerrado o tempo da sessdo, a conclusdo do Sistema de Atividade

do passado ficou para proxima sessao.
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Maria Julia reforgou a tarefa da Troca de papéis para quem ainda ndo havia feito. As

palavras do dia eleitas foram: Integracdo e Empatia.

7" Sessiao - (01/11/2018, 13h30min)

Por conta de uma chuva forte que alagou a cozinha a sessdo aconteceu na sala do
Marketing, o que de certa forma interferiu, pois Aline, Vénus e Angelina ficaram
desempenhando suas atividades de trabalho enquanto a sessdo ocorria.

Maria Julia relembrou as atividades executadas na sessdo anterior, € os elementos do
Sistema de Atividade do passado que ja haviam sido identificados.

As atrizes comegaram a relatar os componentes dos elementos do Sistema de Atividade
do passado. Quando o assunto foi a Divisdo do Trabalho houve varios comentarios sobre a
forma como as atividades eram conduzidas por Giuseppe, que era o diretor responsavel pela
empresa na época. Franciele disse que qualquer tipo de aprovagdo de crédito, de clientes, de
pedidos, tinha que passar por ele e que havia muita cobranga em relacdo as vendas. Ayla
comentou “imagina o Giuseppe em cima o tempo todo”. As atrizes mencionaram que apos o
ingresso de Donatella na gestdo houve uma reestruturacdo da empresa, foi reduzida a
quantidade de produtos no portfélio, redugdo do quadro de funcionarios e foi estabelecido que
a Producdo em linha facilitaria o processo e a organizac¢do da fabrica. No comego as pessoas se
incomodaram um pouco com a mudanga, mas depois perceberam que facilitou o processo e o
desenvolvimento das atividades.

A atividade foi finalizada e Maria Julia mencionou que foi uma sessdo historica, em que
puderam conhecer a empresa, encerrando a construcdo do Sistema de Atividade do passado. A

Palavra eleita foi Retrospectiva.

8" Sessio - (06/11/2018, 08h30min)

Iniciamos a sessdo com a apresentacdo do clipe e Maria Julia perguntou qual a opinido
das atrizes a respeito da sessdo anterior, em que foi tratada da parte historica da empresa, se
houve alguma surpresa para elas. As atrizes disseram que sim e, comentaram que a maior
surpresa foi em relacdo ao departamento Comercial, que atuava com vendas ativamente por

meio do telefone e possuia dez funcionarias, sendo que na atualidade ha somente uma
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funcionaria responsavel pelo departamento. Vénus falou da antiga gestdo de Giuseppe e as
atrizes se mostraram aliviadas por ndo ser mais ele o diretor responsavel pela conducdo da
empresa, o que demonstrou que existia um conflito no passado.

Maria Julia trouxe os elementos do tridngulo do Sistema de Atividade impressos e
repassou os dados com elas, colando os elementos no banner na sequéncia. Apds a confirmagao
dos dados foi identificado em conjunto com as participantes as zonas de conflito no Sistema de
Atividade do passado, colando “raios” impressos no banner.

A primeira tensdo identificada foi o contrato non compete (contrato da Donatella com
sua antiga empresa), que limitava as vendas, que ocorriam somente pelo site e por telefone, que
o encerramento desse contrato representou um marco para a empresa. Tensdes: entre Regras e
Objeto; entre Regras e Sujeito (haviam dez funcionarios no Comercial).

Maria Julia questionou se a Divisdo do Trabalho com decisdes centralizadas em uma
unica pessoa (Giuseppe) causava tensdes, Ayla respondeu “com certeza absoluta”. Havia
varias cobrangas ao dia em relacdo as vendas, as funcionarias se sentiam pressionadas. Tensdo:
entre Sujeito e Divisdo do Trabalho.

A intervencionista perguntou se em relacdo aos Instrumentos havia alguma tensdo. As
atrizes responderam que ndo tinham muitas dificuldades, em relagdo a demanda que tinham, os
equipamentos davam conta.

Outra tensdo encontrada foi entre o Objeto e o Sujeito, pois como havia um grande
numero de produtos no portfélio, era necessario ter uma quantidade maior de funcionarias,
existia no passado em torno de vinte pessoas na Producdo e atualmente ha dez pessoas. Uma
outra tensdo identificada foi entre Regras e Comunidade, pois demoraram a obter a licenca do
IAP (Instituto Ambiental do Parana).

Muriel disse que para fechar o Sistema de Atividade do passado, seria importante
identificar qual tensdo era mais relevante, aquela que era insustentavel no passado. Vénus disse
que acreditava ser o modelo de negdcios por conta do non compete, que se continuasse daquela
forma provavelmente a empresa ndo teria resistido, representando tensdo entre Regra e Objeto.

Maria Julia encerrou o sistema de Atividade do passado e disse que a partir daquela
sessdo construiriam o Sistema de Atividade do presente, que as pesquisas, entrevistas e troca
de papéis que as atrizes fizeram auxiliariam nesta construgao.

Iniciamos o resultado do exercicio da Troca de Papéis. Beyonce relatou que exerceu o
papel da Fernanda, embalando produtos na Producdo. Ela disse que a experiéncia foi boa, que
foi importante saber como funciona, e chegou a conclusio que poderiam ter algumas adaptacoes

para embalagens mais simples.
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Na sequéncia Vénus explicou que fez duas trocas de papéis, com a Jéssica e a Bella.
Disse que ficou surpresa com a agilidade delas, que se sentiu como se estivesse nas “Olimpiadas
do Faustdo”. O que mais lhe chamou a atenc@o foi o fato de elas precisarem estar o tempo
concentradas na atividade. Disse que esta na empresa hd quase dois anos, mas que so tinha
estado na produg@o como observadora, e no processo de imersao percebeu que pequenas coisas
poderiam facilitar o trabalho, como ter carrinhos para transporte interno. Observou que
evoluiram muito, mas ainda ha muito pra crescer, que precisam estar unidas pra reconhecer o
trabalho da outra, pra constituir uma comunidade de trabalho. Agradeceu a experiéncia ¢ a
receptividade das meninas.

Ayla foi a proxima a falar e relatou que trocou de papel com Angelina. Disse que a
experiéncia foi boa, que no dia a dia elas ja conversavam bastante, que ambas admiram o
trabalho uma da outra. Angelina foi a proxima. Agradeceu a Ayla pela descri¢ao do trabalho,
dizendo a ela ficou chocada quando viu a quantidade de projetos que Ayla esta trabalhando, em
torno de 37. Angelina disse que o que mais lhe encanta no trabalho da Ayla ¢ a responsabilidade,
pois ela trabalha com produtos que podem afetar a saude das pessoas.

Bella apresentou o trabalho de Beyonce e disse que ¢ diferente do que ela imaginava,
que acredita que ndo teria a paciéncia que Beyonce tem de prestar atendimento ao cliente em
varios canais de atendimento.

Serena relatou que ficou com a Bella e ficou bem impressionada, pois € um trabalho de
muita responsabilidade e complementou que na tarefa em que acompanhou ela mudaria a forma
de “bater” o produto porque ¢ muito pesado (furadeira adaptada com um mixer na ponta), que
hoje Bella pode ndo sentir, mas no futuro pode vir a ter um problema de coluna porque
realmente € muito pesado e também por ficar muito tempo na mesma posi¢do. Encerrou dizendo
que as pessoas que nunca foram a Produg@o ndo fazem nem ideia de como é, ¢ indica que outras
pessoas facam a Troca de Papéis.

Maria Julia disse que na nona sessdo dariam continuidade a apresentagdo da troca de
papéis e comecariam a desenhar o Sistema de Atividade do presente. A palavra do dia eleita

foi Empatia.

97 - Sessao (08/11/2018, 16h30min)

Devido a compromissos de alguns membros da equipe técnica, Maria Julia entrou em

contato com as atrizes para alterar o horario da intervengao para as 16:30h, o que foi aceito por



93

elas. Chegado o horario de inicio, poucas participantes chegaram. Tendo em vista a alteragdo
no horario, haviam se envolvido em outras atividades e ndo compareceram: Aline, Vénus,
Serena, Jéssica, Val, Valéria, Fernanda e Helo (que a partir da oitava sessdo ndo mais
participou). Por conta do atraso no horario de inicio, a sessdo durou cerca de 40 minutos.

Comegamos a sessdo com a apresentacdo do clipe da sessdo anterior ¢ retomada das
atividades desenvolvidas. Foi dada sequéncia na apresentagdo da Troca de Papéis. Gabi fez a
troca com Franciele, e disse que ficou surpresa ao Franciele relatar que ndo tem uma rotina pré-
estabelecida, e o fato de ndo ter rotina ja a deixou impactada, disse também ter ficado surpresa
com a quantidade de demandas, e-mails (em torno de 80 por dia), que Franciele tem que ser
muito organizada.

Franciele apresentou na sequéncia sua troca com a Gabi, disse que ja tinha um pouco de
no¢do do que ela fazia por conta dos indicadores apresentados mensalmente. O que lhe chamou
a atencdo foi o fato de Gabi conseguir saber e acompanhar a produtividade de todas as meninas,
o tempo de producao, a quantidade de producao, tudo o que foi alcangado de produtividade no
més.

Na sequéncia foi Cristina quem apresentou, dizendo que ndo fez uma troca especifica,
que por estar na empresa ha menos de 60 dias, acabou ajudando varias meninas na Producao,
no envase, limpeza das embalagens, montagem de caixa, Inkjet (impressora de lote e validade),
disse que achou maravilhoso o trabalho delas, que “quando vocé vé um produto ndo imagina
por quais etapas passa, o quanto é minucioso”.

Maria Julia comegou a construir com as participantes o Sistema de Atividade do
presente e, por conta do horario de saida das atrizes a sess@o foi encerrada sem concluir o

Sistema de Atividade, o que seria feito na proxima sessao.

107 Sessao - (20/11/2018, 08h30min)

Maria Julia fez uma retomada da sessdo anterior e explicou quais 0s proximos passos.
Jéssica que ainda nao havia apresentado o resultado da Troca de Papéis relatou sua experiéncia.
Jéssica trocou de papel com Vénus e passou uma manha no departamento de Marketing.
Disse que ficou impressionada com a quantidade de tarefas, que achou que era mais calmo em
relacdo a Producdo, que Vénus tem que dar suporte a toda a equipe, mas também achou flexivel,

pois as pessoas da equipe ddo opinido, que ha bastante unido.
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Maria Julia repassou com as atrizes os elementos do Sistema de Atividade do presente
que ja haviam sido identificados na sessdo anterior, ¢ continuaram a identificar os outros
elementos.

A discussdo sobre os elementos do Sistema de Atividade do presente ¢ encerrada e Maria
Julia perguntou sobre a Palavra do dia, Angelina disse que o que lhe chamou a atencdo foi a
quantidade de coisas que fazem, que aumentou a quantidade de tarefas em relacdo ao passado
e que diminuiu a quantidade de pessoas, como exemplo citou o caso de Franciele. Foram
sugeridas as palavras Produtividade e Intensidade e a palavra escolhida foi Intensidade.

Maria Julia explicou que naquele dia elas estavam encerrando o Segundo Ato da IC,
pois na proxima semana dariam inicio ao Terceiro Ato, que seria pensar o que se quer para o
Futuro. Assim elas deveriam pensar no que poderia ser diferente no futuro, olhando como era
no passado, como ¢ no presente, rememorando os Dados-espelho e pensando em alternativas
para evitar Retrabalho e Desperdicio, sendo esta a tarefa: pensar e trazer ideias para o Futuro,

em conjunto com colegas de trabalho. A sessdo foi encerrada.

11" Sessao — (27/11/2018, 08:30h)

Maria Julia fez uma retomada da sessdo anterior. Os elementos do sistema de Atividade
do presente foram levados impressos, revisados com as atrizes e colados no banner. Apds a
revisdo, foram localizados os pontos de tensdo e colados “raios” impressos no triangulo do
banner.

Maria Julia explicou que como foi feito no Sistema de Atividade do passado, elas
identificariam os pontos que precisam ser tratados. Foi identificada uma tensdo entre
Instrumentos e o Sujeito, pois entendem que necessitam de um equipamento que atenda a
necessidade da Produgdo, para que ndo tenham que utilizar a batedeira adaptada.

Outra tensdo identificada foi entre Regras e Instrumento, pois para fazer mais testes nos
produtos, que ¢ uma regra da ANVISA, ha também a necessidade de um laboratorio com mais
espaco. Valentina perguntou se € necessario ter uma pessoa responsavel somente pelo Controle
da Qualidade que ndo fosse a Ayla, as atrizes disseram que tera uma pessoa, mas que nao ha
espaco fisico para essa nova atividade, o que demonstrou de certa forma que elas sabiam que
terd outra pessoa, mas nao sabiam ao certo como seria feita a divisdo do trabalho e nem onde
essa pessoa iria trabalhar, assim outras tensodes: entre Divisdo do Trabalho e Sujeito e entre

Instrumento e Sujeito.
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As atrizes comentaram que ndo existe um controle ou programa de revisdo periddica
dos equipamentos, o que deveria existir, na opinido delas, e ndo somente quando o equipamento
apresenta problemas. Logo a tensdo foi localizada entre Regras e Comunidade. Em virtude da
falta de qualidade de alguns fornecedores, as atrizes disseram que existe uma tensdo entre
Comunidade e Objeto. Em seguida, a revisdo do Sistema de Atividade do presente foi
encerrada.

Maria Julia iniciou a atividade intitulada “Visdo de Futuro”, em que elas iriam trabalhar
na constru¢do de um modelo, uma nova forma de trabalho. Maria Julia pediu que as atrizes se
dividissem em 2 subgrupos de 5 ¢ um subgrupo de 4 pessoas, deixando com que elas se
organizassem livremente, mas com a orientacdo de que nenhum subgrupo fosse composto
somente por pessoas do mesmo departamento. Foi entregue a cada subgrupo uma cartilha
contendo as orientacdes para a atividade. Apos a coleta de ideias cada subgrupo apresentaria as
demais para que juntas chegassem a um unico modelo. Este seria resultante da criacdo do grupo
todo, e que quando fossem apresentar para a Diretoria seria de todas. Portanto, seria importante
que elas trouxessem ideias e sugestdes para esse modelo.

Cada subgrupo ficou responsavel por fazer pesquisas e dar sugestdes a respeito de um
assunto. Maria Julia sugeriu que cada subgrupo fizesse pesquisas com uma area, um tema
especifico. Ayla, Vénus, Michele, Cristina e Bella ficaram com o que se referia a Fornecedores
/ Parceiros. Beyonce, Angelina, Franciele, Valéria e Fernanda ficaram com Mercado /
Concorrentes. Serena, Gabi, Hellen e Val ficaram com Gestdo de Pessoas.

Maria Julia avisou as atrizes que, em virtude da equipe técnica ter percebido que muitas
vezes elas ndo sabem do que estd acontecendo na empresa, Donatella foi convidada para falar
para elas quais os rumos que a empresa pretendia seguir no futuro, o que as auxiliaria na
atividade que teriam que desenvolver.

Donatella esteve presente no momento planejado e comentou que o objetivo da empresa
para o futuro era o de exportar, mas que o grande objetivo, o que as norteia “é chegar ao cora¢do
das pessoas” e tornarem-se referéncia internacional dentro do seguimento, sendo a marca
“mais amada, mais respeitada, mais admirada como marca brasileira no exterior” e
mencionou desejar “enviar as nossas obras de arte para outros lugares do mundo”. Donatella
disse que o cosmético ¢ um veiculo, mas que na realidade elas fazem muito mais, inspiram
pessoas e empresas; a grande missdo da empresa € inspirar pessoas e, por isso, elas estavam 14,
haja vista ser um “chamado”, ou seja, que quem la estava, tinha a missao de fazer algo muito
diferente e que, por consequéncia, tem chamado muito a atencdo do mercado. Na sequéncia

falou dos prémios que a empresa ganhou no ano, que “a empresa representa um novo modelo
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de negocios, um modelo de negocios do futuro, em que as empresas tém que ser mais
sustentaveis, inclusive em relagdo aso salarios, que o chefe ndo tem que ganhar 20 vezes mais

i3]

que os funciondarios, que estdo todos no mesmo ‘barco’”. Reforcou que para os préximos anos
vao concorrer a mais prémios, internacionalizar a marca e ser a melhor marca onde estiverem
concorrendo. Novamente falou que almejam ser a marca mais sustentavel, mais amada, mais
respeitada, mais admirada, onde estiverem, fazer a diferenca, impactar as pessoas de forma
diferente.

Como Donatella ndo fez mengdo ao quadro de funcionarias, Maria Julia perguntou o
que elas poderiam esperar para o futuro. Donatella disse que ha 4 anos estavam em 13 pessoas
e que em 2018 vao encerrar com 28 pessoas. Disse que a empresa esta crescendo, que estdo
vindo mais pessoas para a equipe, mas nao mencionou quem seriam, o que fariam, e onde
ficariam lotadas. Disse que estdo buscando se qualificar cada vez mais, e nisso o crescimento
delas ¢ imprescindivel; que ndo existe empresa que cresga se as pessoas que estdo dentro dela
nao crescerem. O objetivo ¢ que consigam fazer mais, melhor e com menos esfor¢o; que quando
ha retrabalho sofrem mais, se estressam mais e trabalham mais, mas quando conseguem
encontrar uma forma de fazer mais e melhor, sofrem menos e todos ganham e, o que querem ¢
que cres¢am junto com a empresa.

Maria Julia perguntou se alguém tinha alguma duavida ou pergunta, ninguém se
manifestou. Maria Julia agradeceu, Donatella se retirou. Os Dados-espelho foram projetados
novamente para as atrizes relembrarem dos dados levantados no inicio da Intervencao e foi dito
as atrizes que elas poderiam comecar a pesquisa, com base na cartilha de “Visdo de Futuro”,
para iniciarem a apresentacdo na proxima sessdo. A palavra do dia eleita foi Futuro. Maria Julia

repassou as atividades que aconteceram no dia e encerrou a sessao.

127 - Sessdo (29/11/2018, 13h30min)

Iniciamos a sessdo com a apresentacdo do clipe da sessdo anterior. Apos o clipe Maria
Julia perguntou qual a opinido da sessdo anterior, da atividade, da divisdo em subgrupos, das
participacdes da Donatella. Vénus disse que gostou, porém foi pouco tempo para fazerem a
pesquisa. Maria Julia avisou que continuariam na proxima sessao, porém o que ja tivessem de
dados apresentariam. Maria Julia perguntou se na situagdo atual da empresa seria possivel
internacionalizar, como é o objetivo mencionado por Donatella, ou se haveria algo a ser

melhorado. Angelina disse que ha coisas internas que precisam ser resolvidas, como problemas
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de frete e entrega no Brasil. As atrizes continuaram falando de dificuldades relacionadas a
entrega, distribuicdo e capacidade produtiva da fabrica.

Muriel perguntou se elas sabem ou pesquisaram a respeito de outras empresas pequenas,
como elas lidam em relagdo a frete. Angelina disse que ha uma opgdo de distribui¢cdo por meio
de um terceirizado e que ja repassou os dados do possivel parceiro para a diretoria. As atrizes
continuaram debatendo a questdo da logistica e Angelina disse que outro fator que precisa ser
corrigido € a falta de um planejamento para ser seguido. Maria Julia perguntou se outras pessoas
tém a mesma percepgdo, as participantes disseram que sim. Ayla disse que desde o primeiro
encontro ja falava sobre isso, que no setor dela esse é o grande problema: falta de planejamento,
falta de briefing, comego-meio-fim.

Muriel as instigou a pensarem em um planejamento macro para a empresa em que todas
pudessem estar envolvidas. Enquanto o grupo discutia sobre o assunto Giuseppe entrou na
cozinha, passou na frente das atrizes, da Maria Julia, das cameras e foi até um armario pegar
ferramentas, nesse momento as atrizes reduziram as falas. Logo apos a saida de Giuseppe,
Franciele mencionou que nao ha planejamento das reunides, que as pessoas sao convocadas em
cima da hora, e que elas tem que parar o que estdo fazendo, que muitas vezes a reunido ¢ para
determinado assunto e pessoas que ndo tem relacdo nenhuma com o assunto participam e ndo
sabem nem do que se trata. Ayla disse que pensa que as vezes ha um medo por parte da diretoria
do assunto cair em esquecimento, dai a necessidade de todas saberem e que as vezes pedem a
mesma coisa para varias pessoas e, essas pessoas vao atras do mesmo assunto.

Ayla disse que tem medo de reunido. Angelina sugeriu reunides mais informativas, com
datas, prazos, eventos, mantendo um cronograma para conhecimento de todas. Angelina disse
que na Producdo ja tem o que chamam de POP (procedimento operacional padrao), que trata de
processos, ¢ que desenvolver processos e procedimentos para todas as esferas da organizagdo,
evitaria idas e vindas. Continuaram a tratar dos problemas, de fornecedores e de prazos
ajustados.

Muriel perguntou pra Maria Julia se daria pra dar andamento, Maria Julia disse que sim,
mas que precisariam de mais informacdes, que para a proxima semana deveriam trazer mais
ideias a respeito do que viram na Troca de Papéis e nos Dados-espelho apresentados. Para a
palavra do dia foram sugeridas: Praticidade, Organizacdo, Solucdo, Planejamento. A palavra

eleita foi Planejamento.
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Acio da Intervencionista entre o Segundo e Terceiro Ato

Considerando que as atrizes ndo haviam levado sugestdes concretas para a construcao
de um novo modelo, mas somente discutido os problemas atuais, Muriel recomendou que Maria
Julia fizesse um trabalho individual com cada subgrupo, fora do horario habitual das sessdes
para auxilia-las. No dia 03/12/2018 Maria Julia foi até a empresa e se reuniu com cada subgrupo
para auxiliar na elaborag@o das sugestdes, para tal, foi utilizada como apoio a Planilha SW2H
(sigla em inglés que significa What — o que; Why — por qué; Who — quem; Where — onde; When
— quando; How — como; How much — quanto), onde as atrizes puderam descrever as sugestdes

e fundamentar cada uma delas.

13" Sessao - (06/12/2018, 13h30min)

Maria Julia fez uma retomada da sessdo anterior e explicou que comegariam a construir
o modelo Futuro. Maria Julia explicou que esteve na empresa no dia 03/12/2018 trabalhando
com os subgrupos e que utilizaram a planilha SW2H, para elencar as sugestdes.

O grupo que ficou responsavel pela pesquisa com itens relacionados a Mercado e
Concorrentes iniciou apresentando o seu trabalho e as suas sugestdes as demais participantes,
explicando o porqué das sugestdes dadas, a importancia do item sugerido e como ele
contribuiria para o processo de trabalho delas. Angelina, Beyonce, Franciele e Valéria
apresentaram as sugestdes, argumentando que muitas delas ndo envolviam custos ou compra
de equipamentos, embora também tivessem tido sugestoes de equipamentos, como a aquisi¢ao
de uma softbox (equipamento de iluminagdo para fotos), mas a grande maioria das sugestdes
envolviam mudanga de rotina, organizacdo ¢ implantagdo de controles.

O segundo subgrupo a se apresentar foi o que ficou responsavel pela pesquisa com
funcionarios, Gabi, Serena, Hellen e Val. Gabi iniciou falando das sugestoes do grupo, pois as
primeiras sugestdes estavam relacionadas as demandas da Produg@o. Uma das sugestdes que
chamou a aten¢@o foi relacionada ao computador e impressora utilizados na Expedi¢éo, pois
elas ndo estavam conseguido imprimir os pedidos gerados pelo departamento Comercial, assim,
Fernanda muitas vezes precisava anotar em um papel para dai fazer a separacdo dos produtos
no Estoque, fato este que ainda ndo tinha sido observado por elas, mas poderia ser a causa de
alguns produtos ndo chegarem corretamente ao destino final, o fato da funcionaria ter que anotar

a mdo poderia ser o motivo da falha. Uma das demandas apresentadas que gerou diversas
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manifestagdes de apoio foi em relacdo a vale-alimentagdo, vale-refei¢do ou cesta basica e
padronizacdo em relacdo ao vale-transporte, pois algumas vao de carro e recebem ajuda de
custo, outras vao de van, mas elas acreditam que deveria ser mais semelhante, para ser justo
para todas.

Como as sugestdes do subgrupo envolviam melhorias para funcionarios, em relacdo a:
trabalho, instrumentos de trabalho, moveis e beneficios gerou um amplo debate entre as atrizes,
pois Franciele de certa forma tentava defender a empresa. Serena mostrou-se irénica em alguns
momentos, demonstrando sua discordancia sobre varios fatos. Maria Julia ressaltou que sdo
sugestdes, que melhorariam a condigdo de trabalho delas, mas como envolviam custo, ndo daria
para exigir que a empresa solucionasse tudo de uma vez, mas que poderia ser feito um
cronograma ou eleicdo das prioridades.

Maria Julia pediu que o ultimo subgrupo apresentasse suas sugestdes, as quais muitas
eram relacionadas a Instrumentos, com o objetivo de melhorar a condi¢do da produgdo e de
trabalho. Ayla ndo estava presente, Vénus, Cristina, Michele e Bella apresentaram as sugestdes.

Uma sugestao simples gerou muita discussdo: pano de prato. As atrizes reclamaram que
ndo ha pano de prato na cozinha. Franciele disse que foram comprados mais de trinta panos de
prato, e chegaram a conclusdo que Elisabete os “guardou” para que ndo utilizassem tudo de
uma vez, e tivessem que, logo em seguida, comprar mais. Maria Julia tentou encerrar o assunto
porque ja estavam ha mais de seis minutos debatendo sobre pano de prato, e sugeriu que elas
criassem regras de uso e organizagao.

Conforme as sugestoes foram sendo expostas, Franciele disse que ndo sabia de
determinadas demandas. Para amenizar a tensdo Maria Julia disse que o importante ¢ que
estavam falando e tratando sobre as demandas naquele momento, porque no dia a dia estdo
envolvidas nas atividades de trabalho ¢ ndo param pra pensar, mas que, por estarem discutindo,
seria normal surgirem determinados assuntos, porque estavam tendo um momento especifico
em que pararam pra pensar o que poderia ser diferente.

O subgrupo refor¢ou a necessidade de melhorar a comunicagdo interna, ter uma melhor
organizagdo e planejamento para a empresa como um todo.

Maria Julia repassou as sugestdes com as participantes, que se manifestaram favoraveis
e, explicou que na proxima sessdo apresentaria os dados compilados para elas, para dai entdo
apresentarem para a diretoria. Maria Julia mencionou que o trabalho foi realizado por elas, elas
construiram e gerou um processo de avaliacdo, em que elas pensaram nas colegas, no que seria
bom para melhorar o trabalho de todas; que o fato delas pararem um tempo e refletirem sobre

o trabalho e as atividades gerou ganhos significativos. Beyonce mencionou que “foi incrivel
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participar do processo” e disse que esperava que trouxesse Otimos frutos, que a diretoria
pudesse agir e trazer melhorias para todas, afinal eram elas que estavam trabalhando
diariamente para fazer as coisas acontecerem. Para a Palavra do dia Cris sugeriu Esperanca e
algumas delas sugeriram pano de prato, o que foi um momento de descontracdo, depois de tanto

debate. A sessdo foi encerrada.

14" Sessao - (12/12/2018, 15h30min)

A tltima sessdo estava agendada para 11/12/2018, porém em virtude da fabricagdo e
entrega de um produto que deveria ser concluida até aquela data a sessdo foi reagendada para
12/12/2018 as 15h30min, sendo uma sess@o mais estendida, pois seria o momento de
negociacdo com a diretoria.

A sessdo foi realizada na sala do Marketing devido ao forte calor do dia, pois na cozinha
ficaria muito quente. Maria Julia deu as boas-vindas a Joana que retornava apds dois meses na
Europa para aprimorar a lingua alema e buscar estabelecer contatos para internacionalizacao da
marca.

Maria Julia questionou as atrizes como foi para elas participarem da atividade de dar
sugestdes para um novo modelo. Gabi se pronunciou e disse que foi produtivo, pois
compreendeu que ndo s6 em seu setor, mas nos outros também falta informacdo, falta
comunicagao, que foi importante para enxergarem a empresa como um todo. Ayla concordou e
disse que serviu para conhecer um pouco dos outros setores e que embora estivessem discutindo
em grupo, a reunido que foi feita em subgrupos foi melhor conduzida quando Maria Julia esteve
presente, porque as vezes elas ficavam inibidas de falar na frente de todas, entdo em um grupo
menor conseguiram ser mais sinceras e dar mais sugestoes.

Maria Julia apresentou um clipe que foi feito com uma retrospectiva de todos os treze
encontros anteriores, para que elas relembrassem da trajetéria delas dentro da IC. As atrizes
demonstram ter gostado de se verem nas atividades.

Maria Julia projetou as sugestdes que foram dadas pelas atrizes e informou que elas
estavam agrupadas de acordo com os elementos do tridngulo do Sistema de Atividade do
Futuro, pensando em solugdes para o problema definido pela equipe que era “Retrabalho e
Desperdicio”. Apds a apresentagdo dos dados, Maria Julia explicou que para facilitar a
apresentacdo para a Diretoria, as sugestdes foram agrupadas em trés Eixos: Comunicacdo,

Recursos (materiais e de servigos) e Gestdo de Pessoas, ¢ que aquele seria o momento delas
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retornarem aos subgrupos para reavaliarem as planilhas e acrescentar ou retirar algo caso fosse
necessario.

Os subgrupos se reuniram e debateram todos os itens da planilha. Maria Julia e Pedro
ficaram dando suporte aos subgrupos durante o processo de discussdo. As participantes ficaram
reunidas nos subgrupos discutindo os assuntos por 25 minutos.

Encerrado o tempo de revisao Muriel disse as atrizes que o trabalho desenvolvido pela
equipe técnica tinha o objetivo de também “torna-las mais agentes, pessoas que ajam, que
tenham coragem, que sejam decididas, que tenham a palavra e que possam negociar”, € que
as coisas feitas ali também foram no sentido de que elas aprendessem a ser mais auténticas nos
pedidos e que aquele era 0 momento de colocar em pratica a condigdo que elas estavam tendo.
Além disso, Muriel refletiu que elas haviam se tornado diferentes de quando comegaram no
grupo; que agora elas tinham um outro jeito quando estavam juntas. Reforcou para elas que
ainda estavamos em exercicio, embora no ultimo dia da intervengdo, pois a equipe técnica
percebeu cada uma das participantes se exercitando enquanto gente, enquanto pessoa, enquanto
cidada, enquanto mulher, enquanto trabalhadora da Nutre Cosméticos.

Para a apresentacdo das sugestdes a Diretoria, Muriel explicou que a equipe técnica
pensou em comecar com um momento de sensibilizacdo, exibindo o clipe, para que
entendessem que foi um processo longo até chegarem naquele dia, elas concordaram. O
segundo passo seria a apresentacdo dos trés eixos, a leitura dos itens e a explicacdo do que se
chegou a partir das conversas nos grupos.

Maria Julia explicou que era importante elas justificarem o porqué das sugestoes criadas
pelo grupo e que, era também importante que o grupo que ficou responsavel pelos Recursos e
Instrumentos reforcasse que elas entendiam que, por conta de questdes econdmicas e
financeiras da empresa, ndo seria possivel adquirir tudo de uma unica vez, mas era importante
criar um planejamento e um processo de manutengao.

Muriel disse que em seguida os gestores poderiam se manifestar, a favor ou contra, pois
ainda ndo sabiamos como seria a reagdo deles. Muriel também mencionou que, em conjunto
com Maria Julia, ambos estiveram esclarecendo aos diretores como seria a dindmica da sessao,
e que, o proximo passo, seria que elas conseguissem desenvolver o planejamento do que
estavam fazendo. Muriel salientou que apds a apresentagdo, seria preciso dizer a eles que elas
precisavam dar continuidade ao grupo, para que nao fosse desfeito assim que a Equipe Técnica
fosse embora. Entdo o grupo, depois de muita discussao, elegeu Franciele, Beyonce, Ayla para

serem representantes de cada eixo e Angelina como coordenadora do grupo.



102

Maria Julia perguntou se alguém sugeria como deveriam apresentar os dados para os
gestores, se alguém se candidatava a apresentar, Ayla disse que os resultados de Recursos /
Instrumentos ela mesma apresentaria. No grupo da Comunicacdo Angelina se prontificou. No
grupo de Gestao de Pessoas, Joana disse que faria a leitura.

Os diretores foram chamados e com eles chegaram também Held, Alex e Elisabete.
Apoés todos se acomodarem, Muriel iniciou falando que a tarefa do dia era encerrar as
atividades, ja tinhamos tido uma caminhada juntos iniciada em Setembro/2018. Mencionou que
o trabalho proporcionou desenvolver algumas habilidades, tal como conhecer ferramentas para
organizar o tempo, acrescentou tarefas para reflexdo que naquele momento da apresentagdo aos
diretores estavam sendo utilizadas para se organizarem naquele espaco de trabalho. Muriel
também considerou que aqueles e aquelas que ndo participaram da interveng¢do teriam a chance
dever um pouco do trabalho que foi desenvolvido nos quatorze encontros, com a apresentago
do clipe de retrospectiva.

Ap6s a apresentagdo do clipe, Muriel explicou que durante a sessao tinhamos feito uma
divisdo por temas para facilitar a forma de apresentacdo do resultado do trabalho delas,
chamadas de trés eixos: Comunicacdo, Recursos e Gestdo de Pessoas. Muriel alertou que além
de demandas efetuadas pelas atrizes, haviam situacdes que poderiam ser mudadas a partir das
sugestdes propostas por elas e, o que seria feito naquele momento seria uma tentativa de mostrar
0 que se pensou nos quatorze encontros, € também em outros momentos que Maria Jilia esteve
na empresa.

Muriel explicou que foram eleitas representantes dos trés grupos e a ideia € que esses
grupos caminhassem sob a coordenacdo de uma pessoa. Foi lembrando que aquele era um
momento de negociacdo e que eles (a diretoria) diriam se deveriam ou ndo continuar. Muriel
salientou que a equipe técnica gostaria que elas continuassem pensando, € que era importante
considerar essa nova organizagdo, mesmo que nos (equipe técnica) estivéssemos ausentes das
atividades da empresa daquele momento em diante, justamente porque o papel de protagonismo
dessas mudangas era delas. Muriel explanou que tivemos a oportunidade de estimula-las para
que se tornassem mais ativistas, mais protagonistas das atividades que desenvolvem, e também
de outras atividades que desenvolveriam fora do ambiente de trabalho.

Em seguida foram apresentadas as pessoas que ficariam responsaveis por dar
continuidade ao grupo e, Angelina como representante do grupo todo, seria importante por
conta do papel e funcdo de Relagdes Publicas que exerce na empresa. Comegou entdo a

apresentacao dos trés eixos: Comunicagdo, Recursos e Gestao de Pessoas.
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Ayla apresentou o eixo dos Recursos e explicou que sdo instrumentos que consideram
que melhorariam a condi¢do de trabalho delas, que ndo estavam em ordem de prioridade, porque
sabiam que dependeria de um agendamento, de disponibilidade financeira e que dependeria
também da necessidade. Durante a apresentacdo houve algumas discordancias da Donatella em
relagdo a itens sugeridos, principalmente no que se referia a um novo reator, o que ela disse que
precisavam melhorar as vendas para utilizarem o equipamento que possuem e esta inutilizado
por conta de ser muito grande.

Muriel disse que precisavam otimizar o tempo, entdo sugeriu uma conversa entre elas
para discutirem melhor os itens, e que naquele momento fosse feita somente a leitura das
sugestoes.

Joana comecou a leitura das sugestoes do eixo de Gestao de Pessoas. Algumas demandas
foram relacionadas a beneficios para os funciondrios, apds a leitura ndo houve nenhum
comentario. Muriel pediu que o proximo eixo se apresentasse.

Angelina comecou falando que era interessante observar que muitas das questoes, dos
problemas que as incomodavam no trabalho, eram coisas que ndo tinham custo, que tinham
mais a ver com atitude e com organiza¢do do processo de trabalho do que necessariamente
investimento financeiro. Quando Angelina sugeriu ter um planejamento de compras e
estabelecer um fluxo para o orgamento, Donatella e Elisabete abruptamente interromperam-na
e disseram que as duas sugestoes ja existiam. Angelina continuou e disse que era necessario ter
uma programacao financeira mais clara. Donatella insistiu e disse que era “super claro”, que o
que vendem num més, no proximo destinam 25% para compras e que Gabi, Joana, Ayla,
Elisabete e Franciele sabiam disso. Angelina argumentou a necessidade de estabelecer um fluxo
de como funciona a compra, algo mais processual. Continuaram as discussodes e Jodo disse que
isso estava definido de maneira ndo formal, ¢ que na realidade, a saida seria transformar numa
ISO. Angelina disse que sim, que seria transformar em um processo.

Angelina leu a tltima sugestdo e Jodo perguntou se havia terminado, ela respondeu que
sim. Muriel disse que nos estdvamos finalizando aquela fase, que a préxima fase seria a reunido
deles para discutirem melhor sobre as sugestdes, para organizarem melhor a dindmica e que a
equipe voltaria quando eles achassem que era o momento de voltar. Esse retorno teria como
objetivo analisar o que havia sido feito das sugestdes apresentadas por meio dos eixos para que,
se necessario, dar novos encaminhamentos para a efetivagdo em definitivo na organizacao.
Donatella disse que queria se pronunciar, e falou por mais de dez minutos, se mostrando
contraria a manutenc¢do do grupo, pois entendeu que ndo seria saudavel para a empresa, ja que

ela compreendia que todos podem e devem dar sugestdes. A diretora se mostrou insatisfeita
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pelo fato de que durante muito tempo, segundo ela, estimulou as funcionarias a darem
sugestdes, o que nunca fizeram. Disse ainda que ndo concordava com a continuidade do grupo,
mas sim, que voltassem a fazer reunides semanais ou quinzenais como um dia ela havia
estabelecido.

Muriel argumentou que a metodologia propde um teste com prazo determinado para
comeco e fim, e que ndo poderiamos assumir que ndo daria certo se ndo testassemos, que estava
sendo trazido ali o que se chama célula germinal, que € uma tentativa de localizar uma pequena
mudanga, testar ¢ se ndo der certo, desfazer. Mas o que gostariamos era que dessem a
oportunidade de testar por um periodo de tempo, e se ndo desse certo voltariam com a maneira
como achassem melhor, pois temos exemplos de outras organizac¢des que utilizaram e que deu
certo e que seria um “espanto” se eles ndo deixassem elas ao menos tentarem.

Jodo disse que para eles nunca houve diferenga entre patrdo e empregado, que todos 1a
atuam como se fizessem parte de uma “grande constelacdo”, que sempre esteve proximo das
gestoras, portanto, para ele, ndo fazia sentido o grupo seguir.

Muriel disse ser importante perguntar para as participantes da IC sobre o que achavam
sobre a ndo continuidade do que havia sido programado, porém Donatella ndo deu espago para
que elas se manifestassem e disse que do ponto de vista dela ficaria muito engessado, que
poderia estar errada e ndo ter entendido o processo. Jodo complementou e disse enfaticamente
que ndo fazia sentido conversar separado, que eles sdo abertos. Donatella concluiu “a gente

sempre foi como uma grande familia”. As atrizes ndo se manifestaram, ficaram de cabeca baixa.

Imagem 1: 14* Sessdo da Intervencao Cénica

Fonte: Capturado pela autora, 2019
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Muriel tomou a palavra e disse que a equipe técnica estava encerrando a IC com a
décima quarta sessdo e que eles poderia se reunir da forma que achassem conveniente.
Ressaltou as atrizes que cada uma delas representava uma infinidade de potencialidades e
encerrou com uma salva de palmas. Maria Julia agradeceu aos gestores por terem permitido o
desenvolvimento da pesquisa, agradeceu a todas as atrizes que a receberam bem, pela boa
convivéncia que tiveram, por terem participado das atividades. Maria Julia também refor¢ou
que as sugestdes propostas pelas atrizes podem nido ter chegado a diretoria porque elas ndo
tinham tido um espago ¢ um tempo reservado para pensar nas atividades, nas condi¢des de
trabalho, o que a IC permitiu que acontecesse.

Nesse momento Jodo interrompeu e disse que achou todo o trabalho extremamente
produtivo e absolutamente aplicavel. Donatella disse que ¢ importante ter um tempo para parar
¢ pensar sobre coisas que possam incomodar ou afetar o trabalho, que tiveram desde sugestoes
simples até mais elaboradas, mas que todas tinham fundamento, apenas sendo necessario
elencar as prioridades de forma a zerar a lista de sugestoes. Dontella mencionou que a restri¢ao
dos gestores ao que havia sido proposto pelas atrizes ndo era em relacao as sugestdes propostas
dentro de cada eixo, mas a forma que havia sido planejado a continuidade e o tratamento das
demandas. Muriel reforcou que por isso aquele era o momento de negociarem.

Maria Julia pediu para elegerem a tiltima palavra do dia. Vénus sugeriu Empatia, e disse
que no processo todo foi o que mais lhe chamou a aten¢do ja que o sucesso do modelo ¢ em
poder exercitar a empatia, “foi um grande ganho se colocar no lugar do outro”. Ayla sugeriu
Oportunidade nio s6 para o dia, mas para o processo como um todo, e disse para o Jodo que em
relacdo as meninas da Produgdo, o processo todo oportunizou que elas também dessem
sugestoes, e reforcou a palavra: Oportunidade! Jodo acrescentou que além da oportunidade
houve organizagdo. Maria Julia agradeceu e encerrou.

Como havia sido negociado com a intervencionista na fase do Planejamento, que os
gestores da empresa oferecessem algo as participantes ao fim da intervengdo, como forma de
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido, foi preparado um café da tarde para que elas se
confraternizassem. Ao fim da sessdo as pessoas se dirigiram para o café, enquanto isso Jodo
conversou com Angelina sobre a lista de demandas. A equipe técnica recolheu os equipamentos,

materiais, banners, se despediu e se retirou. Estava concluida a IC na Nutre Cosméticos.



106

7.3 INTERPRETANDO A INTERVENCAO CENICA

Apo6s apresentar ao leitor a implementagdo da IC e descrever como cada sessdo
aconteceu € chegado o momento de interpretar e analisar os resultados e a experiéncia
vivenciada. Com base em Gil Flores e Gil Flores, Jiménez e Gomez (1994) realizamos uma
analise do tipo interpretativa. Ao assistir e transcrever cada video da IC, foi possivel segmentar
e categorizar o material, o que trataremos nesta se¢ao.

Ap0s a andlise detalhada dos 3 Atos, foi possivel identificar categorias que estiveram
presentes nas sessdes e nas falas das atrizes. Categorias essas, que foram identificadas nao
somente durante as sessdes, mas também no periodo pés IC, no momento em que a
intervencionista analisou as anotacdes no diario de campo e assistiu a todas as sessdes que
foram gravadas em video.

A IC foi constituida por 3 Atos, sendo cada um deles construido de acordo com as trés
fases iniciais do LM e a IT, porém de forma a contemplar os elementos de Stanislavski, dentro
do formato ja preconizado para as metodologias intervencionistas. Essa adaptagdo, objetivo
desta dissertacdo, teve o intuito de testar, checar e compreender como as técnicas de encenagdo
teatral de Stanislavski contribuem para o processo de aprendizado nas organizagoes.

Para que esse “teste” pudesse ser feito foi necessario criar um planejamento, inserir os
elementos teatrais nas sessoes, além de atuar em um campo que permitisse buscar uma nova
forma de trabalho. Para tanto, foi necessario identificar um “motivo”, um “problema”, o objeto
da atividade da IC, para entdo testar essa ferramenta proposta. A IC dentro da organizagdo
estudada buscou solugdes para o problema identificado de Retrabalho e Desperdicio, porém em
outras organizacgdes a IC poderia também ser testada e aplicada na busca de solugdo de outros
problemas, o que discutiremos mais a frente.

Neste momento, vamos nos ater a analisar a IC e a aprendizagem na organizagao
estudada. Cada ato tinha um objetivo em relagdo as sujeitas e a atividade desenvolvida por elas,
ou seja, Questionar a atividade e a atuacdo delas; Analisar a atividade e experimentar novas
possibilidades e; Modelar uma nova forma de trabalho, criando e imaginando solugdes para os
problemas identificados na organizacgdo. Iniciaremos com a analise dos atos e posteriormente
analisaremos as categorias.

Comegamos por analisar o ato de Questionamento / Perguntar. Como ja tratado no item
7.1, as atrizes da organizacdo, atuavam de forma a realizar as atividades da maneira ja

preestabelecida, sem buscar novas alternativas, o processo de aprendizagem era baseado em
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manuais e instrugcdes (POP), assim como Argyris (1976) ja havia identificado, muitas vezes
estando restrita ao ciclo unico de aprendizagem.

Considerando o que se propoe as metodologias intervencionistas, o ato de “intervir” no
processo de maneira a formar individuos autonomos, e ainda com base na terceira via da AO
que almeja uma aprendizagem que conduza a aprendizagem coletiva, com o desenvolvimento
de individuos ativos e reflexivos, estreamos a IC levando as atrizes a um processo de
questionamento sobre suas escolhas, suas preferéncias. J& na primeira sessdo as instigamos a se
questionarem, a sairem da zona de meras espectadoras, quando lhes propusemos mudar o nome
¢ assumir um novo papel, como Stanislavski fez por diversas vezes em sua vida. A maioria das
atrizes utilizou um novo nome buscando inspira¢do em pessoas que sdo referéncias para elas,
ja outras resolveram utilizar o proprio nome ou um apelido ja conhecido. A imagem 2

demonstra 0 momento em que as atrizes se apresentaram com o novo nome.

Imagem 2: 1? Sessao da IC - Atividade “Quem vocé quer ser?”

Fonte: Capturado pela autora, 2019

Ao trabalharmos nas sessdes 2, 3 com a apresentagdo dos Dados-Espelho, novas
provocagdes surgiram, novos questionamentos, pois a0 mesmo tempo em que questionavam a
atividade, também se questionavam, questionavam qual era o papel delas, o que poderiam fazer
diferente, como foi possivel identificar na fala de Vénus:

“Do meu ponto de vista as coisas se conectam, estdo interligadas, vida pessoal e
profissional. Eu preciso ser mais flexivel comigo mesma e com os outros e ter mais persisténcia,

comegar e terminar o que me proponho a fazer”.
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Ayla disse: “Profissionalmente precisa ter um briefing, um planejamento para o
desenvolvimento dos produtos e do meu trabalho, ja solicitei vdrias vezes para a diretoria”.

Gabi mencionou aspectos relacionados a problemas com embalagens e a gestdo da
empresa: “A diretoria precisa ter mais acesso a produgdo, a nos, para eles entenderem, porque
tem coisas que acontecem que sdo muito dificeis, chatas”.

Na sessdao 3 um assunto muito debatido entre elas foi em relacdo ao Retrabalho e ao
Desperdicio. As atrizes mencionaram que a falta de planejamento e organizacdo adequada das
atividades e dos materiais tem gerado problemas, como cita Angelina: “A gente acaba caindo
no retrabalho, perda de tempo, perda de dinheiro, perda de recurso, perda de tudo”.

Na sessdo 4 trabalhamos com algumas Esquetes (breves encenagles teatrais), em
referéncia ao Teatro do Oprimido de Augusto Boal, representadas pela Equipe técnica, que
continham falas das atrizes coletadas pela intervencionista no periodo de observagdo, porém
sem mencionar de quem eram as falas. Algumas se reconheceram nas falas. As cenas foram
utilizadas como segundos estimulos para provocar o processo de questionamento, também
intermediado por Muriel, que a cada cena as questionava como a situagdo poderia ser resolvida.

Elementos como Planejamento, Organizacdo, Comunicacdo e Retrabalho foram
frequentes nas observagdes das atrizes, como pode ser observado na fala de Franciele: “Muitas
demandas ao mesmo tempo afetam em trabalhos incompletos, que ndo atendem as expectativas,
precisa ser estruturada uma agenda, um planejamento”. Beyonce complementou “A gente
deve ter mais informagoes do que acontece nos outros departamentos, ha poucos dias eu fiquei

sabendo o que vai ser a campanha de Natal, a empresa é pequena, ndo devia ter segredos!”.

Imagem 3: 4" Sessdo da Intervencio Cénica - Encenac¢ao Teatral

Fonte: Capturado pela autora, 2019
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Ficou claro que o primeiro Ato proporcionou a elas um novo aprendizado, o aprendizado
de questionar, perguntar o que estdo fazendo e como estdo fazendo, criando bases para analisar
e propor sugestdes, o que seria construido com elas nos proéximos atos. Com base nos estimulos,
questionamentos e exercicios efetuados com as atrizes no primeiro Ato, elas chegaram a
conclusdo de que deveriam criar um modelo que eliminasse o Retrabalho e o Desperdicio.

Ja no Ato de Analise / Experimentar, trabalhamos com elas a analise historica da
organizagdo. Conhecer o passado, as levaria a compreender o presente ¢ a pensar em
possibilidades para o futuro.

Construimos com as atrizes nas sessoes 6 ¢ 7 o Sistema de Atividade do passado, e

também identificamos as zonas de conflito que existiam.

Figura 11: Sistema de Atividade do Passado

INSTRUMENTOS:

Batedeira doméstica e planetaria; Furadeira adaptada;
Filme plastico; Formas de sabonete; Envasadora
pequena; Caixa de embalagem; Palha; Bucha vegetal;
Etiqueta manual; Base vegetal, Esséncia, Corante;

Telefone; E-mail; Fax; Catalogo; Revista.

%)
WV

COMUNIDADE:

Fomecedores regionais; Revendedores; Lojistas;
Consumidor final; Sindicato das Ind. Quim. Farm.
Colorado; Vigilancia Sanitaria; Anvisa; CRF; Bombeiro;
INMETRO; Medicina do Trabalho; IAP

SUJEITO:

40 pessoas (total); Producéo (20); Comercial

(10); Gerente Adm_; Secretaria, Gerente Coml
Logistica, RH, Farmacéutica, Compras;

Qualidade; Limpeza; Peron (diretor); Lider de

producdo; Gerente Marketing; Imprensa;

Atendimento; Criacéo.

OBJETO:

SABONETES (90%);
HIDRATANTES E SAIS (10%).

DIVISAQ DO TRABALHO:
"Decisdes centralizadas no José; Secretaria
fazia rodizio das ligaces para vendedores;

Carteira de clientes; Prospeccéo e
atendimento de clientes; 4 a 5 pessoas no
sabonete (produzir, limpar e desenformar); 2
nos liquidos; 5 Embalar e Montar os kits; 1

REGRAS:
Resolucéo Anvisa, Confrato non compete,
Tabela de precos; Catalogo; Norma de frete;
Simples Nacional, POP; Uso de EPI; Uniforme;
Convenc#o Coletiva; Testes de produtos;
Comercial trabalhava 2 sabados aos més;
Rodizio de limpeza; Reaproveitava sabonetes

reprovados, Descarte na fossa; Pasta com
arquivo do cliente; Analise do crédito (Lenae
Peron); Producéo sob demanda; Metas de
vendas; Comisséo sobre as vendas.

Rotulagem; 1 Expedicéo; 1 Lider de producéo,
1 Farmacéutica; 1 Controle de qualidade;
Gerente Adm. e Fin; RH; Logistica e
Faturamento; Direcionamento para vendas;

Sabonetes em fases.

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Para a construgdo do Sistema de Atividade do presente, realizamos um exercicio
denominado Troca de Papéis, em que as atrizes experimentariam, como propde o ato, outras
atividades, conhecer como as colegas desenvolvem o trabalho.

Dewey (1971) compreendia que a inser¢do de atividades dramaticas traziam nova
dindmica a educagdo, o processo de experimentar proporcionava momentos de criatividade.

Courtney (2010) e Elkjaer (2001, 2004) também consideram ser importante o processo de
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experimentar no desenvolvimento do individuo, no aprendizado. O ser humano deve ter a
possibilidade de experimentar, de vivenciar, de sentir, como Stanislavski ensinava aos atores a
fazerem, se colocarem na cena, como seu corpo, sua mente € seu espirito. Como defendia
Vygotsky (1989), que é por meio da acdo e da relagdo com outros que o individuo aprende,
desenvolve a si mesmo e a propria atividade.

Ao passo que experimentaram o trabalho de outras pessoas, se colocando na agdo e no
processo real da experiéncia, como Stanislavski (2016) compreendia que o ator em cena deveria
atuar, as atrizes apresentaram o resultado da experi€ncia de trocar de papel com outras colegas,
identificando o que poderia ser realizado de forma diferente, o que também gerou elementos
para a construg¢do do Sistema de Atividade do presente, nas sessoes 8 ¢ 9.

O segundo Ato além de instigar as atrizes a analisarem a atividade, também
proporcionou que analisassem a si proprias ¢ suas relagdes, que se experimentassem em outras
atividades e situagdes, como no exercicio “Troca de Papéis” também utilizado como segundo
estimulo.

O exercicio trouxe as atrizes novos aprendizados e fortaleceu a relacdo entre elas. As
atrizes disseram que os aspectos que mais lhe impactaram com a Troca de Papéis, foram: a
oportunidade de experimentar e conhecer outras atividades, a empatia estabelecida com as
colegas de trabalho, o relacionamento interpessoal mais proximo. Nesse sentido a fala de Vénus
expressa bem esse impacto na relacdo entre elas e como esse evento dramatico permitiu a
evidéncia de uma pherezivanie:

Quando comegamos a observar com os nossos olhos o trabalho do outro é muito benéfico,
porque vocé cria empatia e consegue calcar o sapato do outro e como vocé ndo esta na
rotina vocé consegue ver melhorias, como ‘se tivesse um carrinho aqui, se tivesse um outro
balde’.

Serena falou de sua experiéncia com a Troca de Papéis e disse que se pudesse faria uma
alteracdo na atividade desempenhada por Bella “mudaria para outra forma de bater porque é
muito pesado... é muita responsabilidade, as pessoas que nunca foram ndo fazem nem ideia de

como é, eu indico que outras pessoas facam, gostei muito”.
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Imagem 4: 8" Sessdo da Intervencio Cénica - Resultado da Troca de Papéis

Fonte: Capturado pela autora, 2019

Imagem 5: 8” Sessdo da Intervenciao Cénica - Resultado da Troca de Papéis

Fonte: Capturado pela autora, 2019

A partir do resultado da Troca de Papéis, na sessdo 10 construimos o Sistema de

Atividade do Presente e identificamos as zonas de conflito, encerrando o segundo Ato.
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Figura 12: Sistema de Atividade do Presente

INSTRUMENTOS:

Reator 500 kg; Inkjet; Envasadora 2 bicos; Cronometro; Formas de sabonete;
Balde; Batedeira planetdria; Furadeira adaptada; Base vegetal; Esséncia; Corante;
Nanotecnologia; Argila; Embalagem; Rétulo de Tyvek; Leitor de cédigo de barra;
Impressora; Carrinho; Bandeja; Rodo; Vassoura, EPI; Projeto Soft box;
Smartphone; Prateleiras; Maguina de Cartio; TV Marketing, Ponto +; Redes
sociais; Skype; Sistema ERP; SIG System; Manual de treinamento; Telefone; E-
mail, Camera profissional; Tripé; Photoshop; Planoly; Postgraim; Asana, Excel;
PPT; Google drive; Indicadores; Mailchimp; Wordpress Filme plastico

SUJEITO: \ OBJETO:
Producéo (10); Supervisora; Farmacéutica; Controle
Qualidade; Compras; Aux. Producéo; Aux. Expedicio; Sahonete; Hidratante: Mascaras:
Zeladora, Qualidade/Comex; Téc. Producéo; Prog. \ 3

Producdo; Comercial, Gerente Adm. Fin/RH; EsofmtagDieo /e missagen,

Atendimento; Criacéo; RP; Diretora Marketing; E- Sais de banho; Vela de
commerce; Tl; Diretor marca: Diretores (2): massagem; Espuma;
Embaixadora; Especialistas (7) Aromatizador.
DIVISAO DO TRABALHO:
ecisfes: Donatella e Jodo; Comercial (corporativo,
m lojistas, parceiros, faturamento, especialistas);

REGRAS: * \§/ rogramadora (sabonete, rotula, embala, Inkjet);

RDC 48 Anvisa; 1SS0 8001 14000; COMUNIDADE: Expedicéo e embalagem, Producio (liquido, semi,
Certificacéio Sistema B; PETA, Eu reciclo; Bombeiros; Anvisa; Vigildncia Sanitaria; CRF; Clientes; IAP; pé, sélido); Envase; Lider de producéo; PDI (teste,
Cosmos: UDS; POP; Horario de saida sexta; Prefeitura; Esc. Contabilidade; Psicéloga; Advogado; Sebrae;  'egulatrio, documentacgo), Compras, Garantia da
Uso de EPI: Roupa preta p/ especialistas; Associacbes; Coleta de residuos; Medicina do Trabalho; _ qualidade / Comex; Diretoria (marca, geral);
Calca na producio; Alvara; Convencio Fornecedores; Testes e andlises; Dedetizadora; Blogueiras; ~ Criacéo; Comunicacao; Atendimento (rede social, e-
Coletiva; Testes de produtos; Comisséo Correios; Transportadora; Consumider final; Sindicato mail, telefone); Acompanhamento vendas e-
sobre vendas / producéo. Colorado; Terceirizados. commerce; Limpeza, Gerente Adm e Fin/ RH.

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

O terceiro Ato foi marcado pela fase de Modelagem, em que as atrizes imaginaram e
criaram uma nova forma de trabalho, propondo solu¢des para os problemas identificados, a fim
de eliminar Retrabalho e Desperdicio, mas também pensaram em sugestdes que trariam
melhorias no trabalho delas e das colegas. Desenvolveram uma atividade denominada “Visao
de Futuro” e com o auxilio da intervencionista pensaram em melhorias utilizando a planilha
5SW2H (Anexo A). Novo aprendizado para as atrizes que aprenderam a se organizar em grupos,
analisar, imaginar e propor sugestdes, além de utilizarem uma ferramenta da Administracao,
que ndo era conhecida por nenhuma delas. Durante as sessoes 11, 12 e 13 as sugestdes foram
analisadas pelo grupo todo e puderam ser divididas em trés Eixos que as atrizes entenderam

que carecem de ateng@o: comunicagao, recursos e gestdo de pessoas.
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Imagem 6: 14" Sessio da Intervencdo Cénica - Revisao do novo modelo da atividade

i

Fonte: Capturado pela autora, 2019

Apos discussdo, trabalho em grupo e a realizagdo das atividades, as atrizes puderam

elaborar uma nova forma de trabalho, com elementos que auxiliam tanto nos aspectos

operacionais, quanto na organizacdo das atividades, da rotina e na qualidade de vida no

trabalho. A composicao do novo modelo pode ser visualizada no Sistema de Atividade do

Futuro.

Figura 13: Sistema de Atividade do Futuro

INSTRUMENTOS:

Soft box; Computadores; Balanca; Carrinho p/ producéo; Envasadora;
Grade para bisnaga; Reator 100kg; Gaveteiro / armario; Centrifuga;
Refrigerador; Comidinhas p/ visitas; Bebedouro na recepcdo; Cadeiras;
Sistema de refrigeracéo na producéo; Avental; Jaleco manga longa de TNT;
Fone de ouvido; Material de higiene (guardanapo, papel toalha); Sala para
controle de qualidade; Substituir ingrediente da espuma em pé; Carrinho de

SUJEITO:
Producéo (11); Supervisora; Farmacéutica; Controle
Qualidade, Compras; Aux. Producéo; Aux. Expedicao;
Zeladora; Qualidade/Comex; Téc. Producéo; Prog.

limpeza; Tanque doméstico.

OBJETO:

abonete; Hidratante;

Producéo; Comercial; Gerente Adm. Fin/RH;
Assistente Adm ; Atendimento; Criagéo; RP; Diretora
Marketing; Estagidrio Marketing; E-commerce; TI;
Diretor marca; Diretores (2); Embaixadora;
Especialistas (7).

REGRAS:

Planejamento: geral p/ empresa, Compras, Financeiro; Briefing
para novos produtos; Conferéncia do rétulo e matenal grafico;
Conferéncia do vencimento da matéria prima, Reunides
objetivas; Autonomia das equipes; Rever E-commerce; Regras
para investimento / verba / alcada; Treinamento de produtos para
todas as funcionarias, Comunicagédo sobre funcionarios
(contratacdes, atividades); Plano de cargos e salarios; Regras p/
uso do pano de limpeza, papel toalha e pano descartavel, Regras
p/ uso do ar condicionado, Comunicacéo / Endomarketing;
Divulgar indicadores para todos; Qualificar fomecedores.

COMUNIDADE:
Parceria com compradores / fomecedores
regionais; Parceria p/ logistica; Bombeiros;
Anvisa; Vigilancia Sanitaria; CRF; Clientes;
IAP; Prefeitura; Terceirizados, Sebrae;
Associactes; Coleta de residuos; Testes e
andlises; Blogueiras; Correios;
Transportadera; Censumidor final; Sindicato
Colorado.

Mascaras; Esfoliantes; Oleo de
massagem; Sais de banho; Vela
de massagem; Espuma;
Aromatizador.

DIVISAO DO TRABALHO:
Decisbes: Donatella e Jodo; Comercial
(corporative, lojistas, parceiros, faturamento,
especialistas); Programadora (sabonete, rotula,
embala); Expedicdo e embalagem; Aux. Prod
p/ Inkjet, Producéo (liquido, semi, p6, sélido);
Envase; Lider de producéo; PDI (teste,
regulatério, documentacéo); Compras; Garantia
da qualidade / Comex; Diretoria (marca, geral);
Criacéo; Comunicacéo; Atendimento (rede
social, e-mail, telefone); Acompanhamento
vendas e-commerce; Limpeza; Gerente Adm e
Fin /RH

Fonte: elaborado pela autora, 2019.
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Seguindo as recomendacdes de Gil Flores (1994) e Gil Flores, Jiménez e Gomez (1994),
apos assistir e transcrever os acontecimentos de cada sessdo da IC, a intervencionista leu
novamente os dados transcritos, os diarios de campo, identificou os segmentos que mais foram
impactados com a IC e elencou as categorias que mais se destacaram, ora pelas falas das atrizes,
ora pelas palavras do dia eleitas a cada sessdo, ora pelos problemas identificados pelas atrizes
que precisavam ser tratados na organizagdo, mas também pela mudanca de comportamento
delas em relagdo a atividade, as colegas e consigo mesmas. Foram identificados fragmentos que
remetiam as categorias identificadas e conclusdes puderam ser obtidas, atestadas pelas falas das
participantes.

A execugdo dos 3 Atos permitiu as atrizes que participassem ativamente da construcdo
de uma nova forma de trabalho, porém mais do que isso, sairam do papel de ouvintes,
executoras e espectadoras, para se tornarem protagonistas da IC, da historia que estavam
escrevendo. Mesmo que por determinados periodos assumissem um novo papel, uma nova
identidade, também puderam experimentar por um momento serem gestoras, ja que tiveram a
chance do exercicio de pensar, questionar, imaginar e, de forma analitica de criar um novo
modelo.

Os elementos presentes na segmentagdo e que se traduziram em um novo significado
atribuido pelas atrizes foram em relagao a Atividade e ao papel das Sujeitas. Ao iniciarem a IC
elas tinham um comportamento, uma compreensao da atividade, e que era limitada a tarefa que
executavam. A medida que as sessdes foram acontecendo, alteragdes no comportamento delas
e em relagdo a atividade foram sendo verificados. Dentro de cada segmento, categorias foram
identificadas ndo somente pela Equipe Técnica, mas também pelas atrizes. Podemos assim dizer
que a IC como um todo, em todo o seu processo, pode representar uma perezhivanie para cada
atriz. A inser¢do de elementos do teatro e exercicios teatrais nas sessoes buscou estimular um
“evento dramatico” que trouxesse as atrizes o sentimento dessa experiéncia unica, vivida
individualmente por cada uma das atrizes.

De acordo com Liberali e Fuga (2018), Vygotsky descreveu perezhivanie como um
prisma que refrata fatores externos (Vygotsky, 1994, p.339-340). Para as autoras, a
perezhivanie esta relacionada a forma como os individuos s@o transformados e se tornam
agentes na constituicdo de suas identidades:

Vigotski chama de perejivanie esse complexo nexo de processos psicologicos, incluindo emogdes,
processos cognitivos, memoria e até volicdo, que € um prisma particular, por meio do
qual o individuo internaliza a experiéncia coletiva e se transforma por meio dela. (pag. 366).
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Veresov (2015) argumenta que Vygotsky considerava perezhivanie como um prisma,
através do qual a influéncia do ambiente sobre o individuo ¢ refratada, combinando
caracteristicas sociais e individuais em um processo de desenvolvimento. O autor argumenta
que o individuo ao se relacionar socialmente, pode passar por um evento dramatico, que
desperte algum tipo de emog¢ao ou sentimento, essa experiéncia vivida emocionalmente é capaz
de produzir novos sentimentos, novos pensamentos ou novas formas de agir.

Durante a troca de papéis realizada por uma das atrizes pudemos presenciar que a
atividade produziu nela um sentimento de empatia com a colega. Ao se colocar no papel da
outra, vivenciando e experimentando a tarefa da colega, Serena relatou que ficou impressionada
com o desempenho da Bella e sugeriu uma nova forma de trabalho, pois compreendeu que da
forma que a tarefa estava sendo realizada até entdo, poderia causar danos a saude da
trabalhadora pela maneira que ela ficava posicionada durante a tarefa.

Fazendo uma analogia, ao passarem pela experiéncia da IC, as atrizes puderam refletir
novas maneiras de pensar e de agir. A figura 14 representa o papel da IC em cada sujeita, e o
que foi gerado e ressignificado por elas por meio da IC, as atrizes j4 ndo saem as mesmas,

refletem outras formas de pensar, de agir, de se posicionar e de protagonizarem suas agdes.

Figura 14: Representacio da Intervencio Cénica refletindo nas Sujeitas

Fonte: elaborado pela autora, 2019.
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Discutiremos primeiro o segmento Atividade e como as atrizes se posicionaram em
relacdo as categorias identificadas.

Ao analisarem a atividade que desempenham as atrizes puderam, mesmo que
temporariamente, exercer o papel de “Gestoras” e ndo somente executoras. Como no exercicio
de laboratorio do ator, a IC proporcionou a elas um “Laboratdrio de Gestdo”, em que puderam
aprender e exercitar na pratica o ato de pensar estrategicamente, de buscar solucdes, de propor
melhorias. A IC permitiu que elas tivessem a chance de experimentar e treinar, porém nao de
forma ficticia, mas atuando em um drama da vida real, daquilo que elas vivenciam diariamente,
tdo real que até mesmo a auséncia de pano de prato na empresa gerou discussdo ¢ debate entre
as atrizes.

A categoria Planejamento foi uma das primeiras a emergir e ser discutida pelas atrizes,
que compreendem que a falta de um planejamento, tanto para a empresa como um todo, quanto
para os setores e atividades desenvolvidas tém causado transtornos e afetado o bom
funcionamento da organizagao.

A necessidade de planejamento foi identificada como primordial para o bom
desenvolvimento das tarefas, como observado na fala de Jéssica “Embora a gente tenha uma
integracdo na produgdo, as vezes eu percebo que alguma area fica desfalcada, eu acho que
tinha que ter mais pessoas atuando em vdrias atividades e ter um planejamento melhor para
as cosias fluirem melhor”. Bella também corrobora a essa ideia da auséncia de planejamento:
“as vezes eu estou produzindo e falta um frasco ou uma matéria prima, entdo falta
planejamento.”. Angelina complementa: “tem que ter planejamento, para ndo ter que fazer a
mesma coisa duas vezes”.

As atrizes entendem que ¢ necessario planejamento para o desenvolvimento de produtos
(chamados por elas de briefing), Angelina diz “a falta de um planejamento pra ser seguido
atrapalha muito. Estamos sempre fazendo muitas coisas ao mesmo tempo, mas na verdade a
gente nunca se livra da primeira tarefa, porque fica num vai e volta, carregando a mesma
tarefa, o mesmo projeto, por muito mais tempo que o necessario”. Ayla desde as primeiras
sessOes menciona como € importante ter planejamento “no meu setor esse é o grande problema,
falta de planejamento, falta de ‘briefing’, comeg¢o-meio-fim”.

As atrizes mencionaram o fato de faltar planejamento negocial, de vendas e entregas,
para ndo impactar negativamente a relagdo com o cliente, reforcado pela fala de Ayla: “quando
a gente fecha um canal de vendas novo, deveria ter um planejamento para a primeira entrega,

mas ndo é assim”.
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A categoria Organizagao foi considerada como algo que deve ser praticado na empresa.
Organizar a forma de trabalho, como observado na fala de Vénus “eu entende que falta foco,
organizagdo, se tivesse organizagdo, a gente seria mais assertivo, tem muitos projetos ao
mesmo tempo e ndo tem priorvidades, entdo sempre tem coisas atrasadas, sempre estamos
trabalhando bastante, porque se todo mundo esta trabalhando bastante e as coisas estdo
atrasadas, tem alguma coisa errada’.

Organizagdo até mesmo para estabelecer a disposi¢do dos cargos e construir a divisdo
do trabalho na empresa: “falta uma organizagdo e um controle; as relagdes hierarquicas ndo
sdo claras ou definidas”. Ayla complementa “o acumulo de fun¢do que a gente tem é um pouco
de ma organizacdo também da direcdo, porque a empresa é muito pequeninha, SO que as
demandas sdo muito grandes e eu ndo sei se precisa tanta demanda assim”.

A Comunicacdo ¢ uma categoria que necessita ser tratada em varias esferas da
organizagdo. Ha uma insuficiéncia de comunicacdo entre os departamentos. Por exemplo, um
departamento ndo sabia o que o outro fazia: “T6 amando esse tour na produgdo, acho que tda
faltando integragdo! Tem varias coisas que eu ndo tinha nem ideia”. Vénus. A medida que as
sessoes foram acontecendo e por meio da Troca de Papéis, as atrizes puderam conhecer os
outros departamentos e as tarefas desenvolvidas. Quando Bella participou da Troca de Papéis,
disse em relagdo ao Marketing “eu ndo sabia que era assim, achava que era mais tranquilo
que na Produgdo”.

Angelina mencionou que a as sessdes da IC haviam despertado nela percepgdes em
relacdo ao seu trabalho de Relagdes Publicas, retratando a categoria Comunicacdo: “Com os
encontros eu percebi o quanto isso tem feito falta, perceber que as pessoas ndo sabem o que as
outras fazem me deixou incomodada, porque eu acho que eu deveria estar gerindo melhor, eu
acho que a gente tinha que saber e ndo se surpreender tanto com as informagoes dos outros
setores da empresa”.

Jéssica relatou que conheceu Angelina por acaso na cozinha e que elas ndo haviam sido
apresentadas quando da contratacdo, o que a levou a entender a existéncia de insuficiéncia de
meios comunicacao em todos os sentidos na empresa. Serena e Gabi comentaram que quando
alguém ¢ contratado deveriam apresentar a pessoa contratadas para os demais funcionarios,
dizer o que ela vai desenvolver, qual o local de trabalho dela, porque as vezes a pessoa comeca
a trabalhar 14 e elas ndo ficam nem sabendo, ou ainda, a pessoa contratada vai trabalhar com
alguém que ndo estd nem sabendo da contratacdo. Beyonce complementa: “deveria ter mais

informagoes do que acontece nos outros departamentos, faz poucos dias que eu fiquei sabendo
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que produto seria langado na campanha de Natal. Por ser uma empresa pequena ndo deveria
ter segredos”.

A categoria Retrabalho foi retratada como um problema pelas atrizes, sendo inclusive a
categoria eleita por elas para tratarem na busca de solugdes com a IC. O Retrabalho foi descrito
por muitas vezes nas atividades da Producdo, mencionaram que tiveram problemas com a tampa
de um produto, em que o produto vasava e tiveram retrabalho para limpar e evitar desperdicio.

Valéria comentou a respeito de uma impressora utilizada para impressdo de lote e
validade “para alguns rotulos facilita, mas as vezes borra, dai a gente deve tirar a impressdo
com dlcool, esperar secar e passar de novo, gera retrabalho”.

Em um lote devolvido pelo cliente por conta de defeito na embalagem Gabi mencionou
“a gente teve retrabalho, quando voltou tivemos que colar todas as caixas, perdemos varios
dias consertando”.

A imagem da forma de sabonetes gerou o comentirio de que causa retrabalho,
desperdicio porque quando quebra, precisam colar com fita adesiva, e que formas de outro
material como silicone, por exemplo, sdo caras. O que fez Valéria comentar “acaba gastando
mais porque dura pouco”.

Em outros momentos as atrizes falaram da necessidade de estabelecer Planejamento,
Organizacao, melhorar a Comunicacdo e evitar Retrabalhos, para se prepararem para a
internacionalizac@o, ja que era o objetivo da empresa para os proximos anos, bem como criar
vias alternativas de logistica e entrega para alcangar um numero maior de clientes em areas
ainda ndo atendidas no Brasil.

De acordo com as falas das atrizes foi possivel identificar que embora a IC tivesse sido
temporaria, causou provocacdes. Elas assumiram o protagonismo de pensar, de planejar a
organizacdo estrategicamente € ndo somente nos aspectos operacionais. Passaram a
compreender a organiza¢do no contexto macro. Atuaram como gestoras por alguns momentos
e quando as sessOes acabavam voltavam ao seu papel habitual, porém o exercicio gerou
aprendizados, um novo olhar sobre a aprendizagem, um olhar de quem executa, de quem atua
diariamente na organiza¢do e nao de quem observa ou assiste aos acontecimentos.

No segmento papel das Sujeitas, identificamos ao longo das sessdes mudanga de
comportamentos nas atrizes, tanto em relagéo as atividades, quanto em relacao as colegas e em
relacdo a vida pessoal delas. Podemos dizer que aconteceu um “despertar”.

Uma das categorias que as atrizes disseram conseguir desenvolver ao longo da IC foi a
Empatia, com as colegas, com as outras pessoas ao redor. Apds o exercicio da Troca de Papéis,

Vénus relatou que “quando comegcamos a observar com os nossos olhos o trabalho do outro é
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muito benéfico, porque vocé cria empatia e consegue calgar o sapato do outro e como vocé
ndo estd na rotina vocé consegue ver melhorias”.

As atrizes relataram que o exercicio da IC as auxiliou a trabalharem a Empatia, a
entenderem o trabalho e se colocarem no lugar da outra, observando inclusive aspectos que
precisavam ser melhorados no trabalho das colegas, o que ndo seria possivel se ficassem
somente observando e ndo se experimentassem nas tarefas. Serena disse ter ficado
impressionada com a atuacdo de Bella, que entende que ¢ um trabalho de muita
responsabilidade, que ela ndo teria condi¢des de assumir uma fungdo como aquela.

Angelina comentou que “ver a quantidade de coisas que todo mundo faz ajuda vocé a
Ser mais paciente, mais compreensivo, ter mais empatia’”.

Na ultima sess@o da IC a categoria Empatia novamente apareceu, como uma evidéncia
de um processo de pherezivanie que aconteceu com Vénus, para ela o grande resultado da
intervengdo foi ter aprendido a exercer a Empatia “no processo todo, foi o que mais me chamou
a atengdo, o modelo tem muito sucesso em exercitar a empatia, foi um grande ganho me colocar
no lugar do outro, em qualquer organizagdo ¢ um tipo de exercicio que nunca pode ser
esquecido”.

A categoria Resisténcia ndo foi comentada pelas atrizes, mas evidenciada por
comportamentos e atitudes. Logo apos a sessdo de Pré-estreia varias atrizes se queixaram com
a intervencionista sobre a participacdo de um trabalhador da empresa que estava convidado a
participar das sessdes. Elas alegaram que ele tinha grau de parentesco com os diretores da
empresa e que ndo se sentiriam a vontade na presenca dele. A intervencionista tratou do assunto
com os diretores da empresa ¢ o trabalhador ndo participou das sessoes.

Embora a adesdo do grupo tenha sido boa, a resisténcia esteve muito presente no
comportamento de trés atrizes, que participavam das sessdes, mas se negavam a desenvolver as
tarefas que eram realizadas entre uma sessdo e outra, a exemplo da atividade Troca de Papéis
que ndo foi executada por elas, chegaram a mencionar para a intervencionista que fariam a
atividade, mas ndo realizaram.

Val chegou a dizer para a intervencionista “estou participando por participar, eu
assisto, vou ld, mas ndo gosto de falar”. A intervencionista argumentou com ela que caso ndo
fosse do seu interesse ela ndo precisaria continuar, ao que ela respondeu “eu gosto de ficar
escutando”.

E possivel identificar uma pherezivanie em relagio a IC de uma forma diferente de
outras participantes, o que fica claro que um mesmo evento ndo tem significado comum para

todas as pessoas. A atrizes estavam passando pelo mesmo processo, mas reagiam de formas
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diferentes. Ao mesmo tempo em que resistiram aos exercicios e atividades da IC, também
demonstraram resisténcia em estar presentes nas sessdes, mesmo que com pouca participagao.

A categoria Oportunidade foi bastante discutida nas sessdes. A Equipe Técnica, que
reforcou por diversas vezes que as sessdes eram o espago das atrizes, o espaco para eles
exercerem a oportunidade de questionar, de falar, de sugerir, de propor, de dar ideia, comegando
inclusive com a oportunidade de mudarem de nome na primeira sessio, mesmo que
temporariamente, mas era a oportunidade delas de escolherem o que quisessem ser.

As atrizes tiveram a oportunidade de se conhecerem melhor, a elas e as colegas,
conhecerem o trabalho umas das outras, além de terem a oportunidade de ter uma visdo ampla
da empresa. Beyonce comentou “é bom ter a oportunidade de ver no macro onde cada um esta
inserido, porque as vezes no dia a dia ndo temos essa percepgdo”.

Muitas mencionaram que estavam tendo a oportunidade de serem ouvidas, de serem
tratadas naquele espaco com respeito das diferencas existentes entre elas, sejam as diversidades
de cargos e fungdes, escolaridade, idade, raca, classe social, orientacdo sexual, estavam tendo
a oportunidade de se exercitarem no papel de gestoras, lideres e empresarias. Assim € possivel
identificarmos que muitas passaram por um evento dramdtico (Liberali & Fuga, 2012);
Stanislavski, 2016; Veresov, 2015), experimentaram (Dewey, 1971) e refletiram em novos
conhecimentos.

Na ultima sess@o Ayla considerou que Oportunidade foi o grande ganho da IC, para
todas, mas principalmente para as atrizes que fazem parte da Producdo “o processo como um
todo gerou oportunidade, porque eu sei o que esta acontecendo, afinal sou gestora. Mas em
relagdo as meninas, a oportunidade delas também darem sugestdes, aconteceu bastante no
processo todo e acho que para elas foi muito legal poderem dar sugestoes”.

A categoria Relacionamento foi estabelecida e reforgada entre elas. Embora no meio do
caminho tenhamos percebido conflitos internos, pudemos também atuar de forma a minimizar
os conflitos e a buscar o restabelecimento de uma relagdo harmoniosa. As atrizes disseram que
com a IC se aproximaram muito mais, passaram a admirar o trabalho das colegas a medida que
foram conhecendo o que elas faziam. Vénus disse “apesar de estarmos em departamentos
diferentes, possuimos dramas e dificuldades parecidos”, e acrescentou: “a Intervengdo
encurtou um pouco o lago, me sinto mais proxima das meninas da produgdo”.

Bella disse que apo6s a troca de experiéncias com as funcionarias do Marketing, ficaram
mais proximas, Beyonce relata que ela até ajudou na elaboracdo de um e-mail.

Ja a categoria Protagonismo esteve presente do inicio ao fim da IC. As atrizes foram a

cada sess@o assumindo o protagonismo das agdes, das escolhas, das suas vidas. Foi um exercicio
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que foi feito em todas as sessdes, em todas as atividades e exercicios que elas se dispunham a
fazer. Quando elaboraram as sugestdes de um modelo para uma nova forma de trabalho,
exerceram o protagonismo de questionar, analisar, e imaginar o que seria importante para a
atividade, mas também para elas, gerando melhores condi¢des de trabalho.

Podemos dizer que houve o despertar do Protagonismo quando as ouvimos dizer o que
gostariam de fazer, em que gostariam de atuar, relatando inclusive o desejo de trabalhar em
outros setores e até mesmo na descoberta de funcionarias da Producdo que poderiam ser
direcionadas para trabalhar em outro departamento, como no Marketing, por exemplo.

Identificamos o protagonismo quando nossas sessdes permitiram as atrizes a olharem
para o futuro, como no caso de Jéssica, que nos perguntou como era o Curso superior em
Administracdo, pois havia ficado interessada em cursa-lo.

Quando falamos para as atrizes que nosso objetivo com a IC era também que elas
exercessem o papel de protagonistas Beyonce diz ‘foi incrivel participar do processo! Espero
que traga otimos frutos, que a diretoria possa agir e trazer melhorias para todos, afinal somos
nos que estamos trabalhando diariamente para fazer as coisas acontecerem”, ou seja, ela
reconheceu o papel que tem e que exerce.

Compreender a AO diante da IC ¢ também compreender que o processo de
aprendizagem das atividades e nas atividades, ocorre também quando as sujeitas aprendem a se
posicionarem nao somente em relacdo as tarefas, mas frente as situagdes. A AO ocorre quando
aprendem a questionar, a analisar a si e as atividades, quando experimentam (Dewey, 1971),
quando os eventos dramaticos do dia a dia refletem novas formas de pensar e agir (Liberali &
Fuga, 2012) quando pensam em novas possibilidades para as atividades e para elas. Quando
compreendem que podem atuar de maneira ativa, quando estdo inteiras nas atividades que

executam (Courtney, 2010), quando se tornam reflexivas, como propde Elkjaer (2001, 2004).

74 LE GRAND FINALE: SENHORAS E SENHORES, APRESENTAMOS A
INTERVENCAO CENICA!

A partir de experiéncias anteriores na utilizacdo de metodologias intervencionistas e a
partir da experiéncia realizada nesta pesquisa, como resultado, nesta se¢do abordaremos o que
foi proposto no objeto especifico “d”, ou seja, estruturar uma metodologia intervencionista
inspirada na arte cénica, a qual denominamos de Intervenc¢do Cénica e que propomos como

recurso metodologico para desenvolver a AO.
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E relevante porém, salientar que cada Intervengdo realizada tem o propodsito de
transformar / tratar uma demanda propria da organizagdo, ndo se tratando de um modelo tnico
para todas as organizacdes, mas que pode ser adaptado a realidade de cada institui¢ao. Nisso se
reforca a necessidade de imersdo do pesquisador na organizagdo, executando o periodo de
observacdo, para entendé-la singularmente, distintamente das demais e assim buscar uma
solugdo exclusiva para ela: “Ademais, as solucdes, frequentemente, sdo especificas a situagdo
local e dificilmente se generalizam para outras loca¢des” (Virkkunen & Newnham, 2015, p.
132).

Para que a Interveng@o dentro de uma organizagdo seja realizada, ¢ necessario além de
estabelecer os objetivos, organizar e planejar todo o processo. Das experiéncias anteriores
(Laboratorio de Mudanca e Intervencdo Trans/Formativa) retratadas no capitulo 5, Senger,
Cassandre e Santos (2018) relatam os bastidores do processo de intervengao, estabelecendo trés
etapas: planejamento, implementacdo e acompanhamento.

O planejamento se trata da fase prévia as realizacdes das sessdes de intervengao, ou seja,
¢ nesse momento que ocorre a negociacdo com a organizagao para que a intervengao aconteca,
bem como sdo pensadas nas atividades a serem realizadas no momento de implementagdo da
intervengdo. Isto posto, Senger, Cassandre e Santos (2018) relatam que ha muito mais a ser
executado, preparado e formulado antes das sessdes de intervengao.

A fase de planejamento desta pesquisa foi marcada por trés momentos, Negociagdo com
os gestores da empresa, Aproximacdo da intervencionista com o campo e as sujeitas de
pesquisa e, Preparacio das sessdes de intervengdo, com criagdo de um grupo de trabalho,

denominado Equipe Técnica, representado pela figura 15.

Figura 15: Planejamento da Intervencio Cénica

Negociacao

Aproximacgao
Maio, Agosto e Setembro/2018

Preparacao

“*
{141 Agosto e Setembro/2018

Fonte: a autora, 2019.
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E importante esclarecer que, por tratar-se de uma metodologia intervencionista com
elementos do teatro, utilizamos algumas palavras que sdo proprias do vocabulario teatral:
- “Intervenc¢d@o Cénica” € o nome utilizado para denominar o processo de intervengao;
- “Sessdo” trata-se de cada reunido realizada com as sujeitas do grupo da intervencao;
- “Atrizes” faz referéncia as sujeitas da pesquisa, participantes da intervencao;
- “Ato” remete a cada fase da Intervencao (Questionamento / Analise / Modelagem — Perguntar
/ Experimentar - Imaginar);
- “Equipe técnica” faz alusdo aos profissionais / pesquisadores envolvidos na intervengao;
- “Exercicio teatral” ¢ o elemento do teatro inserido em cada sessdo, podendo ser um exercicio

ou um jogo que remeta ao assunto / tema da sessdo do dia.

Ja tratamos da importancia do Planejamento prévio as sessoes, da fase de observagdo e
aproximacao com o campo e da preparacdo de todo o material a ser utilizado, porém ha alguns
aspectos que foram fundamentais e auxiliaram na execugao e conducao de cada sessdo, portanto
se faz necessario demonstrar, para que intervencionistas que se interessem pela IC possam ter
conhecimento dos detalhes, do roteiro de cada sessdo.

E claro que os materiais e equipamentos serdo organizados de acordo com a necessidade
de cada atividade a ser executada na sessdo. Ao analisarmos as intervencOes efetuadas
anteriormente e o que nos propunhamos a fazer na IC, a equipe técnica definiu os equipamentos
necessarios para a intervengao:

1) Duas cameras de video instaladas em dois pontos do ambiente onde as sessoes

aconteceriam,;

2) Projetor de video;

3) Notebook;

4) Caixa de som;

5) Banners com a representacdo do triangulo do Sistema de Atividade e do ciclo da

Aprendizagem Expansiva, que ddo base para as Metodologias Intervencionistas;

6) Flip Chart;

7) Crachas;

8) Pincéis e Canetas.

A coleta dos dados-espelho foi realizada também por meio de fotos e pequenos videos,

portanto foi necessario providenciar os equipamentos para que as atrizes pudessem visualizar
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as imagens, assim notebook, projetor de video e caixa de som, eram utilizados em todas as
sessoes.

E importante planejar previamente cada sessdo, para isso usamos como ferramenta um
modelo de planejamento que estd representado no Apéndice A. Cabe aqui um alerta de que,
embora previamente elaboradoras, em fungdo da dindmica do processo de intervencdo, dos
trabalhos em grupo, das relagdes entres as atrizes e as atividades desenvolvidas, a cada sessao,
o planejamento da sessdo seguinte era revisado e ajustado conforme a necessidade, reavaliando
0 que ocorreu ¢ o que deveria ser alterado. Cada membro da equipe técnica recebia o
planejamento da sessdo do dia e executava suas tarefas de acordo com o que estava estabelecido.

Como fizemos opg¢do por gravacdo em video, utilizamos do recurso material da camera
para ao fim de cada sessdo gravar um pequena retomada das atividades do dia, que eram entdo
posteriormente editadas por um dos membros da equipe e transformada em um clipe. Na sessao
seguinte faziamos uma retomada da sessdo anterior com a exibicao do clipe.

A retomada e o clipe cumpriam a funcdo de ativar a memoria das atrizes para o que
havia acontecido na sess@o anterior, relembrando o que havia sido importante, a0 mesmo tempo
em que perguntavamos a elas quais as sensacdes e sentimentos experimentado. Cabe aqui uma
recomendacdo de que se deve sempre abrir espaco para que as pessoas falem, de seus
sentimentos, de suas percep¢des em reagdo as sessoes, as atividades e ao trabalho, pois ¢ o
momento em que elas exercem e exercitam o protagonismo da fala, da comunicacdo e também
da escuta.

Uma outra recomendacdo para intervencionistas que se interessem pela IC é quanto a
formagdo de uma equipe técnica. Mas qual o papel da equipe técnica além de executar as
fungdes como descritas no quadro 7? E extremamente recomendavel a constituicdo de uma
equipe engajada e atuante. Em nossa IC a equipe foi composta totalmente por pesquisadores, o
que traz uma nova dindmica ao processo, pois além de ter um olhar de pesquisador ¢ observar
falas e gestos, auxiliam a avaliar a sessdo e como as atividades aconteceram, tendo em vista que
durante a conduc@o da sessdo a intervencionista ndo consegue captar todos os detalhes.

O ganho de conhecimento que pesquisadores iniciantes tém ao partilharem de uma
mesma pesquisa com pesquisadores experientes, como ¢ o caso dos professores do grupo de
pesquisa Mediata, ¢ de extrema importancia, pois ja possuem uma bagagem e vivéncia de
intervengdes anteriores, o que da seguranga ao intervencionista na condugdo das sessoes e das
atividades. Os professores além de observarem, cumpriram a fungdo de intervencionista
secundario, intervindo nas sessdes nos momentos em que fosse necessdrio, ou mesmo

relembrando a intervencionista de algo que deve ser executado. Cabe porém alertar que o papel
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de intervencionista secundario pode ser executado por outra pessoa que ndo seja
necessariamente professor, mas ¢ importante que tenha experiéncia com o meio académico e
pesquisas empiricas.

O pesquisador que foi responsavel pela captacdo das imagens em video, a0 mesmo
tempo em que filmava fazia anotagdes do horario em que cada atividade foi realizada,
produzindo uma planilha chamada “Decupagem de video”, que auxiliou a intervencionista no
processo de analise posterior.

Outros pesquisadores cumpriam a fungdo de observador e relator, em que observavam
detalhes de cada sessdo e faziam anotacdes para subsidiar a intervencionista, além de
cronometrar o tempo de cada sessdo.

Cabe aqui um alerta, ¢ importante negociar com a gestdo da organizacdo o tempo que
terdo para cada sessdo, para que nao prejudique a condugdo das atividades e nem o trabalho das
participantes. Como fizemos a sessdo durante o horario de trabalho das atrizes optamos por
termos uma hora de dura¢do em cada sess@o, também para que ndo ficasse cansativo e gerasse
desinteresse por parte das participantes. Consideramos uma hora para cada sessdo um tempo
adequado para as atividades programadas, devendo o intervencionista ter controle do tempo
destinado a cada atividade, o que fizemos por meio de cronometro. Um dos pesquisadores
ficava responsavel por controlar o tempo de cada atividade e informar a intervencionista,
garantindo assim que o planejamento da sessao fosse seguido.

E importante estabelecer que as sessdes acontegam sempre no mesmo horario, pois se
torna um habito para os participantes. Em nossa experiéncia, em uma das sessoes foi necessario
alterar o horario de inicio, o que podemos considerar ndo ter sido uma boa estratégia, pois
embora previamente acordado com as participantes, muitas se esqueceram do horario, se
envolveram em outras atividades e se ausentaram da sessdo no dia. Portanto, estabelecer horario
de inicio e de término ¢ extremamente relevante. Além de negociar com as participantes para
que sejam pontuais, pois se durante a sessdo ha a chegada de outras pessoas gera distragdo, a
intervencionista tem que retomar as atividades para a pessoa que chegou atrasada e pode atrasar
a execugdo de outras atividades ja programadas para a sessdo.

Se faz necessario reservar alguns minutos ao fim de cada sessdo para a retomada, que ja
mencionamos acima, e também para se trabalhar no que chamamos de Palavra do Dia. Um
momento reservado para que as participantes tenham a oportunidade de falar sobre o que
consideraram importante, sobre o que aquele dia, aquela sessdo, aquelas atividades estavam
representando para elas. Ao mesmo tempo em que executdvamos uma sintese da sessdo,

provocamos nelas um processo de analise, em que elas pensavam e discutiam entre elas o que
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haviam aprendido no dia, lembrando que nem sempre a palavra representava algo positivo, mas
poderia ser algum tipo de sentimento em relagdo ao trabalho, em relagdo a empresa ou alguma
caréncia sentido por elas.

Como ja mencionamos sobre a aproximagao com o campo, um detalhe ¢ importante
comentar, o intervencionista precisa estar atento a composi¢ao do grupo que estara lidando.
Quem sdo essas pessoas? Qual a idade? Qual a escolaridade? O que gostam de fazer fora do
ambiente organizacional? Ao dialogar com os participantes o intervencionista desvenda varias
questdes, passa a saber como se comunicar, abstendo-se de usar termos muitos técnicos ou
académicos, que ndo facam sentido para os participantes, evitando constrange-los, além de
estabelecer uma relagdo de confianca, que facilitara todo o processo da intervengdo. Essa
aproximacao ndo deve ocorrer somente na fase prévia a interven¢do e nem tao somente durante
as sessOes, mas também entre uma sessdo ¢ outra, voltando a campo quando necessario,
esclarecendo duvidas e auxiliando nas atividades propostas pela IC.

Uma vez descritos os momentos que antecederam a IC e os aspectos que envolvem a
conducdo da sessdo, chegamos a apresentacdo da implementacao da ferramenta. A figura 16
representa a Interven¢do Cénica, que integra as trés primeiras fases do LM (também utilizados
na Intervencdo Trans/Formativa) e o esquema Perguntar-Experimentar-Imaginar, inspirado na

obra de Stanislavski. Na figura estdo descritas os atos e as sessdes planejadas.

Figura 16: Representacio da Interven¢do Cénica

e

PRE-ESTREIA I

19 Sessdo: Roteiro da IC e Criacdo da personagem.

2% Sessdo: Apresentacdio/discussdo dos Dados-Espelho.

37 Sessdo: Apresentacdo/discussdo dos Dados-Espelho.

42 Sessido: Coleta das atrizes e Encenacdo teatral.

|
5% Sessdo: Definicdo do problema e andlise histérica.
AJUSTE DE ROTEIRO - 2° ATO
6% Sessdo: Atividade dos Quadrantes

7° Sessdo: Sistema de Atividade do passado.

89 Sessdo: Troca de Papéis.

9% Sessdo: Conclusdo Troca de Papéis.

10° Sessto: Sistema de Atividade do presente.

11% Sessdo: Inicio do 3° Ato - Visdo de Futuro.

129 Sessdo: Construgdo do Modelo Futuro da Atividue.
AJUSTE DE ROTEIRO - 3° ATO

139 Sessdo: Construgdo do Modelo Futuro da Atividade.

14° Sessto: Finalizagdo e Apresentagfo do novo modelo.

Fonte: elaborado pela autora, 2019.
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Entendemos que cada ato da Intervencdo tem o intuito de gerar novos aprendizados e,
as agdes desenvolvidas em cada ato preparam e instigam os atores para a proxima fase. O
questionamento estimula a analise, a0 mesmo tempo em que a analise pode gerar
questionamentos posteriores. A modelagem ¢ baseada na analise (ato anterior), porém ao se
construir ¢ analisar o novo modelo, pode se conduzir a alteragdes neste modelo, e, assim,
também gerar novos questionamentos sobre as praticas realizadas dentro da organizagdo, ou
seja, o processo ¢ dindmico ¢ pode ser alterado / modificado no decorrer da execugdo
(Virkkunen & Newnham, 2015).

De acordo com a figura 10, o 1° Ato refere-se a fase de Questionamento / Perguntar, em
que buscamos estimular o pensamento critico e reflexivo dos sujeitos, trazendo elementos /
atividades que permitiram as participantes trabalharem o autoconhecimento, a aproximacgo
com as colegas e um conhecimento analitico das atividades que desenvolvem.

Na 1* Sessao foi apresentado o roteiro da Intervencdo Cénica, os participantes (aqui
denominadas de atrizes) e os pesquisadores (equipe técnica) que fizeram parte do processo, bem
como a sequéncia e a duragdo das sessdes. Ainda na 1* Sessdo foi desenvolvido um exercicio
denominado “Quem vocé quer ser?” inspirado em Stanislavski, que no comeco da carreira
artistica assumiu um novo nome, escolhido por ele, para que pudesse ter mais liberdade criativa
e construir a sua historia na arte (Vassina & Labaki, 2016), assim cada participante escolheria
um nome, que seria utilizado em todas as sessoes, assumindo o papel de protagonista de sua
historia, naqueles momentos em que estariamos juntos.

Cada participante foi apresentada com seu novo nome por uma colega, que pode também
conhecer um pouco de sua historia. Assim optou-se por utilizarmos juntas e ndo juntos, atrizes
e ndo atores, considerando que o grupo (participantes e equipe técnica) era composto, em sua
maioria, por mulheres, o que foi aceito de forma unanime. Tal atividade foi importante pois
permitiu o desenvolvimento da criatividade, do ludico e da imaginagdo, além de ser como um
“quebra-gelo” na primeira sessdo, o que ¢ recomendado que se faca com o grupo.

Na 2% Sessdo apresentamos os Dados-espelho da atividade, levando as atrizes a pensar
nos problemas que envolvem a atividade, estimulando o Questionamento, o Perguntar a respeito
de si e do trabalho. Foi realizado com as atrizes um exercicio denominado “O que podemos
fazer diferente pessoalmente e profissionalmente?”, em que elas apresentaram o que
acreditam que precisam mudar. E importante mencionar que as atrizes consideraram que muito
do que sdo na vida pessoal, sio também na vida profissional, que ndo & possivel “dividir”’, mas

sim entender o ser humano como um ser total (Courtney, Robinson & Cassandre, 2019).
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Na 3" Sessdo continuamos a apresentar os Dados-espelho, perguntando o que aquelas
imagens e videos representavam para elas. Fizemos um exercicio questionando: “Vocé vé
algum problema? Se sim, que nome daria?”, levando-as a se questionarem e questionarem
umas as outras, exercitando o senso critico e analitico, estimulando-as a pensarem no papel
delas naquele ambiente, no protagonismo que exercem no dia a dia, na fabricag@o dos produtos
e nas relacOes estabelecidas entre elas, com os clientes. Para continuidade do Ato de
questionamento pedimos as atrizes que trouxessem para a proxima sessao dados coletados por
elas, que respondessem a pergunta: “Existe outros problemas ndo identificados pela
intervencionista?”

Na 47 Sessdo as atrizes trouxeram o resultado da pesquisa que fizeram para identificar
se haviam outros problemas, o que foi demonstrado pelas pesquisas delas que sim. As atrizes
foram dispostas em formato de plateia para o exercicio que viria a seguir. Durante a coleta dos
Dados-espelho efetuada pela intervencionista falas importantes das atrizes foram destacadas em
seu diario de campo. Buscando referéncia no Teatro do Oprimido de Boal, que tem base na obra
de Stanislavski, foram elaboradas sete pequenas Esquetes (termo teatral utilizado para cenas
de curta duracdo) que continham no texto as falas das atrizes e que a equipe técnica representou
em forma de teatro. A intervencionista fez o papel de diretor da peca e a cada esquete concluida
questionava-se a plateia a respeito de qual enredo adequado finalizaria a cena. As cenas
retratavam ficticiamente situacoes do dia a dia das atrizes e ao fim do exercicio as incentivamos
a dizer o que identificaram e como se sentiram em relacdo as cenas, pois como assevera
Stanislavski “todo mundo, em todos os instantes da vida, tem de sentir alguma coisa. SO os
mortos ndo tém sensac¢des”. (2016, p. 52) Na quarta sessao foi encerrado o 1° Ato.

Na 5* Sessao foi repassado com as atrizes os dados coletados pela intervencionista e por
elas e definido qual o problema seria tratado, iniciando entdo um novo Ato. O Ato da Analise /
Experimentar. As atrizes trouxeram o resultado de uma pesquisa que fizeram e que objetivava
identificar “Como as atividades eram desenvolvidas antes, no passado”. Tal exercicio daria
base para iniciar a construcdo do Sistema de Atividade do passado.

Entre a quinta e sexta sessdo foi realizado o que denominamos de Ajuste de Roteiro.
Foi identificado que alguns conflitos internos ja existentes entre as funcionarias da Produgéo
vieram a tona apoOs a terceira e quarta sessdo. A intervencionista esteve na empresa em dias e
horarios distintos da sessdo e antecipou com as atrizes o exercicio de Troca de Papéis, que
estava previsto para a sexta e sétima sessdo. Foram dois dias de acompanhamento, em que foi
possivel auxilia-las no exercicio e também, localizar as tensdes existentes. O que pudemos

perceber ¢ que determinadas situacdes conflitantes que apareceram entre as sessoes, ja existiam
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na organizagao, mas eram abafadas, colocadas para debaixo do tapete e ndo tratadas pela gestao.
O que fazer em casos como este? Uma das alternativas ¢ retornar ao campo para compreender
a origem do conflito e desenvolver acdes para que a intervencao ndo seja prejudicada, buscando
evidenciar para o grupo que o objetivo comum ¢ melhorar a condigdo de trabalho de todas. Fica
aqui o alerta para novas intervengdes, o intervencionista deve estar proximo ao campo ¢ efetuar
0s ajustes necessarios, como fizemos ao incluirmos um exercicio que objetivava de forma ludica
a terem empatia uma com a outra.

Para a 6" Sessdo estava prevista a construcdo do Sistema de Atividade do Passado,
porém de com o Ajuste de Roteiro efetuado pela intervencionista, foi incluido um exercicio
denominado “4 Quadrantes”, em que as atrizes foram divididas de acordo com a equipe a que
pertenciam e, vao se posicionando em cada quadrado a medida que se identificam com a frase
narrada pela intervencionista. O exercicio teve como objetivo levar as atrizes a um processo de
reflexdo, buscando evidenciar que, em um ambiente organizacional, mesmo repleto de pessoas
com histérias de vida diferentes, podemos nos reconhecer uma na outra, tendo valores
semelhantes, sentimentos e crengas parecidas e, embora externamente, na aparéncia existam
diferengas, quando nos posicionamos lado a lado nos identificamos simplesmente como seres
humanos. Ao fim do exercicio, iniciamos a construcdo do Sistema de Atividade do passado,
que teve que ser concluido na sessdo seguinte.

Na 7% Sessao concluimos a construcao do Sistema de Atividade do passado e, pedimos
para que as atrizes se preparassem para na proxima sessao apresentarem o resultado do exercicio
Troca de Papéis.

Iniciamos a 8* Sessao identificando no Sistema de Atividade do passado as zonas de
conflito ou tensdes que existiam. Na sequéncia trabalhamos com o resultado do exercicio
“Troca de Papéis”, em que as atrizes escolheram experimentar outras atividades,
acompanhadas pela colega que executa a fun¢do, simulando a pratica de outros cargos na
empresa, estando inclusive caracterizados fisicamente (roupas, acessorios de trabalho de
pessoas que ocupam esses cargos).

A 9" Sessao foi utilizada para conclusdo do exercicio “Troca de Papéis” e para inicio da
construcdo do Sistema de Atividade do presente, em que as atrizes trouxeram o resultado da
pesquisa “Pensar em como as atividades sao executadas na atualidade”.

Na 10* Sessao foi concluida a constru¢do do Sistema de Atividade do presente ¢
solicitado que pesquisassem para a proxima sessdo ‘“Pensar em como as atividades podem ser

executadas no futuro.” Foi encerrado o Segundo Ato de Analisar / Experimentar.
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A 11* Sessao foi iniciada com a identificacdo das zonas de conflito ou tensdo no Sistema
de Atividade do presente. Para o inicio do Terceiro Ato de Modelar / Imaginar, foi feita uma
analise das sessOes anteriores e reflexdo entre o grupo, foram apresentadas fotos da Troca de
Papéis e os Dados-espelho foram relembrados. Donatella foi convidada para a sessdo para
explicar para as atrizes quais as perspectivas de futuro da empresa, assim as auxiliaria no
exercicio que desenvolveriam “Visao de Futuro”, em que elas deveriam “Pensar em como as
atividades podem ser executadas no futuro”. Uma sugestdo para intervengdes futuras seria
convidar um dos gestores da organizacdo para estar presente em uma das sessoes, o que pode
contribuir para que haja a legitimacdo do grupo para o gestor.

As atrizes foram divididas em subgrupos, receberam as instru¢cdes em formato de
cartilha para o exercicio “Visdo de Futuro” e cada subgrupo ficou responsavel por pesquisar
um tema: Fornecedores / Parceiros; Funcionarios; Mercado / Concorrentes.

Na 12* Sessdo foram apresentadas algumas sugestdes que as atrizes trouxeram em
relacdo ao exercicio Visdo de Futuro. Foi um momento de debate sobre o que deveria ser
mudado, considerando os problemas existentes na organizagdo e as perspectivas de futuro
relatadas pela Donatella.

Novamente houve a necessidade de um Ajuste de Roteiro. Como sugestdes para futuras
intervengodes, o Ajuste de Roteiro poder ser utilizado entre qualquer uma das sessoes, quantas
vezes forem necessarias, pois tem a funcdo de adequar os possiveis desvios, auxiliar na
execucdo de tarefas, esclarecer duvidas, identificar conflitos e buscar solugdes para
trata-los. Cada intervencionista, analisando a realidade de seu grupo, podera decidir qual o
melhor momento, com base no que estd ocorrendo em cada uma das sessoes.

Identificamos que as atrizes tinham davidas de como elaborar sugestdes nos subgrupos
para apresentarem ao grupo todo, embora tivessem ideias do que deveriam ser mudado e qual
o modelo a ser proposto para os problemas identificados, tinham duvidas de como
operacionalizar. A intervencionista agendou uma reunido com cada subgrupo em dia e horario
diferente ao das sessdes da IC e, apresentou a planilha SW2H como uma ferramenta para
organizar as ideias e sugestdes. Ficou evidenciado que ao encerrar um Ato e iniciar o proximo
¢ necessario um Ajuste de Roteiro, momento este em que, como um diretor de teatro
conduzindo cada cena da peca, a intervencionista dirigia e direcionava as atrizes para o proximo
Ato da IC.

Na 13" Sessfo as atrizes apresentaram o resultado do exercicio “Visao de Futuro” por
meio da planilha 5SW2H, em que indicaram sugestdes de melhorias em processos,

comportamentos, aquisicdo de instrumentos de trabalho e equipamentos, beneficios e
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treinamentos para as funcionarias, de acordo com os Eixos de cada subgrupo. Ao todo foram
elaboradas 50 sugestdes, que indicavam um novo Modelo de trabalho, uma nova forma de
organizar as atividades e desenvolver o trabalho.

Ap6s a 13% sessdo a intervencionista compilou os dados sugeridos e identificou que os
trés temas de pesquisa trabalhados por cada subgrupo geraram sugestdes que indicavam a
necessidade de Recursos (materiais e de servigos); melhoria no processo de Comunicacgio
interna, com os clientes e fornecedores e itens relacionados a Gestio de Pessoas (beneficios,
divisdo do trabalho, treinamentos). Assim entre a 13* 14* Sessdo, os intervencionistas se
reuniram com os gestores da empresa e apresentaram os trés Eixos nos quais resultou do
trabalho das atrizes, porém n3o mencionaram quais seriam as sugestdes, pois seriam
apresentadas na 14" sessdo pelas atrizes, momento este em que aconteceria a Negociacdo dos
gestores da empresa com o grupo de trabalho. Ficou agendada a 14 sessdo para que o resultado
do trabalho fosse apresentado aos gestores e para finalizar a IC.

A 14" Sessdao foi uma sessdo ampliada, pois em um primeiro momento as atrizes
revisaram os Eixos e as sugestdes compiladas pela intervencionista, se organizaram para a
apresentacdo aos gestores e elegeram um representante de cada subgrupo para apresentar as
sugestdes que iriam compor um novo Modelo. Na ultima sessdo foi apresentado um Clipe
contendo momentos das treze sessdes anteriores, em que as atrizes puderam se ver na tela como
protagonistas do trabalho desenvolvido com elas e por elas, elas eram também as protagonistas
da IC. Os gestores vieram para a apresentagdo, assistiram o Clipe do trabalho efetuado e
ouviram as sugestoes efetuadas pelas atrizes.

A fase de acompanhamento descrita por Senger, Cassandre ¢ Santos (2018), s6 ¢é
possivel de ser realizada em intervencdes que tenham um periodo de tempo maior como no
caso do LM. Em nossa intervengdo atuamos até a fase de Implementacéo e, como mencionado
a decisdo da gestdo da empresa foi de ndo levar adiante o grupo de trabalho, portanto o
Acompanhamento nesse caso deixa de ser necessario.

Como ja mencionado por Virkkunen e Newnham (2015), ndo hd como prever o que
acontecera na IC, quais ser@o os resultados, nem se serdo aceitos pela gestdo, cabendo entdo um
processo de negociacdo entre gestores e sujeitos. Nesta pesquisa mesmo ndao ocorrendo a
continuidade do grupo apoés a saida da Equipe técnica, ficou definido que o modelo proposto e
elaborado pelas atrizes seria avaliado e estabelecido um cronograma para que as demandas
fossem atendidas e executadas, estabelecendo ordem de prioridade entre elas.

Em diversos momentos pudemos atuar com técnicas teatrais como encenacao e troca de

papéis, que trouxeram elementos da atividade, evidenciaram problemas a serem tratados e areas
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que precisavam de atencdo na organizacao, porém de forma descontraida, o que nao evitou que
em determinados situagdes conflitos viessem a tona, o que ndo ¢ negativo, pois identificar e

gerenciar conflitos ¢ parte integrante da gestdo de uma organizagao.

8 A PESQUISADORA

Permito-me escrever brevemente em primeira pessoa. Iniciei esta pesquisa com muitas
duvidas e questionamentos. Estava saindo de uma area profissional que atuei por 16 anos e
trilhar um novo caminho profissional tem sido desafiador.

Desafiador também foi retornar ao ambiente organizacional formal agora no papel de
pesquisadora ¢ também intervencionista. Aprender, pesquisar ¢ executar a0 mesmo tempo,
desempenhando varios papéis.

Foi um exercicio também para mim me experimentar. Passar pelo processo de uma
intervengdo ¢ algo surpreendente, por vezes ndo se sabe o que ira acontecer e ter que lidar com
a improvisagdo também foi um aprendizado. Sentimentos de alegria, de frustragdo, de
realizacdo, de davida tomaram conta de mim, mas ao final compreendo que foram validos.

Ao mesmo tempo em que considero que a IC pode ter sido transformadora para as
pessoas que dela participaram, afirmo que para mim ela cumpriu esse papel. Estar no palco da
organizagdo, no palco da universidade, atuar em cenarios distintos fez parte de um processo de
crescimento.

Se as sujeitas passaram por pherezivanie, eu também passei. Pude desenvolver
capacidades, pude mudar de postura e comportamento, pude deixar velhos habitos e adquirir
novos.

Ainda acredito que as organizacdes podem exercer controle sobre as emocdes dos
individuos? E provavel que sim, mesmo que subjetivamente, mesmo que nio se perceba esse
controle acontece.

Entendo que a IC muito mais que possibilitar mudancas para a organizagao, proporciona
transformagdes para o individuo, para a pessoa, para o ser humano, que ¢ quem esta no dia a
dia da organizacdo, executando e aprendendo e que ¢ capaz de realizar grandes feitos,
assumindo o seu papel e exercendo o seu protagonismo.

Encerro essa pesquisa com a certeza de que ainda ha muito mais a aprender, a pesquisar

¢ a mudar, por comegar em mim.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Chegamos ao capitulo final desta histéria. Aqui vamos nos ater a responder nosso
problema de pesquisa: como as técnicas de encenacdo teatral de Staniskavski contribuem para
o processo de aprendizado nas organizacgdes?

Para responder essa pergunta buscamos identificar como a arte vem sendo utilizada no
processo educacional e de aprendizagem, porém criar suposi¢des ndo era nossa proposta, como
Dewey (1971) defende foi necessario experimentar, vivenciar e testar, para dai dizer se ha
realmente contribui¢do ou ndo, assim nos propusemos a realizar esse teste.

Ao termos o resultado de metodologias intervencionistas ja testadas no processo de
aprendizagem, como o LM e a IT, pudemos compreender que a constitui¢do de uma nova
metodologia inspirada nas duas anteriores poderia ser um caminho adequado, porém tinhamos
uma novidade, novos elementos seriam inseridos, os elementos das técnicas de encenacdo
teatral de Stanislavski.

O nosso desafio ndo era somente apresentar uma nova possibilidade, mas trazer ganhos
para a AO, representando novas formas de aprendizagem e desenvolvimento do sujeito, nascia
a Intervengdo Cénica. Ter como estrutura as metodologias intervencionistas e a Teoria da
Atividade Historico-Cultural foi essencial, pois os conceitos da Teoria da Atividade estiveram
presentes nas sessdes e auxiliaram para que as técnicas de encenacdo teatral pudessem ser
transpostas e testadas na AO, como a utilizacdo de segundos estimulos, a Aprendizagem
Expansiva e o Sistema de Atividade e os conflitos presentes na atividade, pois de acordo com
Vygotsky (1989) ¢ na atividade que os individuos se desenvolvem.

Desde quando pensamos no conceito do homem total, com corpo, mente e espirito como
aborda Courtney (2010), do processo de experienciacdo para o aprendizado e do laboratorio de
Dewey (1971), vimos que ambos consideram a arte como um meio que promove tanto o
processo de aprendizado como de caracteristicas especificas do ser humano como criatividade,
imaginacdo e pensamento reflexivo.

Baseada nos estudos de Dewey, Elkjaer defende a ideia de que o individuo deve estar
inteiro nas atividades que executa, ou seja, ndo s6 o corpo ¢ a mente, mas também as emogoes.
Stanislavski também acreditava que o ator deveria estar inteiro em cena, que corpo € mente
representavam um continnum psicofisico, assim criou o seu sistema para que pudesse auxiliar
atores a estarem inteiros em cena. Buscamos em Stanislavski as técnicas de encenacao teatral

para testar na AQO. E por que o teatro? Porque desde os tempos antigos o teatro foi ao mesmo
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tempo uma opgao de lazer, de manifesto, de representac@o cultural e formagao de criangas e
adultos, além de trazer o ludico, estimular a criatividade e a imaginacao.

Para que a transposi¢do das técnicas de encenacao teatral pudesse ser realizada e testada,
objetivos foram tragados e foi necessario encontrar uma organizagdo disposta a embarcar
conosco nessa aventura. Antes de iniciar a intervencdo era primordial porém conhecer essa
organizagdo, suas trabalhadoras e como aprendizagem ocorre.

As observagdes participante € ndo participante revelaram que no campo de pesquisa, a
AO ainda ocorria no processo de correcdo de falhas, como Argyris (1976) evidenciou no
comeco de suas pesquisas. Nao havia um processo de aprendizagem que buscasse nova forma
de trabalho, mas sim a manutencdo da execucao das tarefas. Dessa forma, ficou evidente que o
campo seria uma boa alternativa para que o teste de uma nova forma de trabalho fosse efetuado.

A transposicdo das técnicas de encenagdo teatral e o teste para a AO, pdde ser realizado
por meio da Interven¢do Cénica, das quatorze sessdes e durante as reunides da equipe técnica,
que em um trabalho conjunto auxiliou a intervencionista no direcionamento das atividades e
das sessoes.

Lidar com uma metodologia intervencionista traz ganhos significativos para a AO e para
a Gestdo de Pessoas e no caso da IC, ainda contamos com a insercdo de clementos da arte
cénica, que contribuiram para a experiéncia ndo como uma representacdo, mas no momento em
que acontece, pois de acordo com Vera e Crossan (2005), o teatro sempre interpreta a vida real.
Quem lida com a AO em uma organizacdo nem sempre € quem executa, ao trabalharmos com
a IC nos aproximamos de quem operacionaliza, de quem esta envolvido nas atividades. A
execucdo das atividades e a aprendizagem passa a ser tratada, discutida, analisada e imaginada
por quem atua na atividade.

Ao olharmos a AO pela perspectiva da IC, saimos de uma aprendizagem que era voltada
para a corre¢do de falhas e que garantia apenas a execugdo da atividade (Argyris, 1976), para
chegar na abordagem da AO defendida por Elkjaer (2001, 2004), com a promogao de individuos
ativos e reflexivos que tem a possibilidade e oportunidade de se experimentar, como Dewey
sugeriu no processo de aprendizado. O individuo tem a oportunidade de aprender, de se
desenvolver como um ser humano total ¢ passa a se compreender tanto em relagdo a atividade
profissional, como em suas atividades pessoais.

Ao trabalhar com elementos de Stanislavski e estimular o Protagonismo dos sujeitos, a
IC provoca o desenvolvimento de individuos ativos e reflexivos (Elkjaer, 2001, 2004), mais
questionadores, que buscam sua emancipacdo. S3o estimulados a se tornarem pensantes,

\

planejadores, estrategistas da organizacdo a medida que eles ensaiam papéis diversos e
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experimentam posicdes de trabalho em outros niveis de uma cena real (e ndo ficticia). Encenam,
mas também vivem os dramas do dia a dia em que por vezes sdo protagonistas da cena, por
vezes sdo coadjuvantes; ensaiam uma cena real e podem contribuir para o papel do outro ator,
num jogo de experimentar, compartilhar e produzir novos conhecimentos para a organizacao,
mas também para eles proprios.

E possivel entdo considerar que uma perezhivanie aconteceu? Nao somente uma como
varias. Ao passarem por um processo coletivo, cada individuo responde de uma maneira aos
estimulos do ambiente externo ¢ nem sempre os resultados serdo iguais para todos. Se
considerarmos que um dos aspectos da perezhivanie € a vivéncia de uma experiéncia de forma
dramatica, emocional e que por meio dessa experiéncia novas agdes, comportamentos, €
aprendizados acontecem, resultando na formagdo do individuo, podemos considerar que a
perezhivanies aconteceram, em alguns momentos durantes as sessdes ou nas atividades em
subgrupos, ou ainda nos exercicios que cada uma participou, reagindo de forma individual e
singular ao evento, pois a pherezivanie ¢ a refragdo individual do que foi vivido coletivamente
(Liberali & Fuga, 2012; Veresov, 2015; Vygotsky, 1994).

O que mais ficou evidente foram as atrizes relatarem que desenvolveram a empatia, se
colocaram no lugar da outra e também o protagonismo gerado para elas. Protagonismo esse que
proporcionou novas escolhas, demandas, sugestdes e decisdes, tanto profissionais quanto
pessoais, o que ¢ totalmente pertinente e relevante para o desenvolvimento da AO. Ao passar
por uma experiéncia emocional, dramatica, que traz novos significados e novos aprendizados,
a AO ¢ também desenvolvida.

Em funcdo da caréncia metodolégica da AO, a IC passa a ser uma alternativa com
perspectivas relevantes de promover o desenvolvimento do aprendizado. O que ainda pode e
deve ser realizado em pesquisas futuras, pois além de abarcar o aprendizado ¢ capaz de
desenvolver processos de gestdo de conflitos dentro do grupo trabalhado contribuindo para as
relagdes de trabalho dentro da organizagao.

Ao promovermos por meio da IC esse processo de troca ¢ de experimentagdo (como
realizado na troca de papéis) trazemos avangos para a area de Gestdo de Pessoas, que tem a
possibilidade de proporcionar ao trabalhador um treinamento em outras atividades de forma
real e pratica, ndo por meio de manuais e livros, o aprendizado ndo ¢ somente individual, mas
¢ vivenciado. As habilidades sdo desenvolvidas, os individuos passam a pensar em uma nova
forma de trabalho e talentos podem ser descobertos, como no caso estudado, em que uma
funcionaria da produg@o passou a ser “sondada” por outro departamento durante as sessdes da

IC.
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Evidencia-se com esta pesquisa a importancia da Teoria da Atividade Histérico-Cultural
para a AQO, pois ao utilizar os conceitos da teoria, a0 mesmo tempo em que
trabalha aspectos da atividade, atua em aspectos do sujeito, da sua constituicdo ¢ da sua
formagao enquanto individuo.

E possivel dizer que tivemos contribui¢des tedrico-metodolégicas as metodologias
intervencionistas. Trabalhar com a intervencdo nos acrescentou uma variedade de
conhecimentos enquanto pesquisadores, o que também nos permitiu apresentar alguns
refinamentos teoricos.

Senger, Santos e Cassandre (2018) ja alertaram sobre a necessidade de estabelecer um
Planejamento prévio a realizagdo da intervengdo. Aqui podemos reafirmar a importancia de um
Planejamento bem elaborado, em que haja a Negociacdo com a organizacdo a ser estudada,
Aproximagdo com os sujeitos que fardo parte da intervengdo, ndo somente para a coleta de
Dados-espelho, mas para que seja estabelecido um clima de confianga com o intervencionista,
pois facilitara o processo de implementacao.

Uma Equipe técnica capacitada e engajada, que auxilie o intervencionista no
planejamento e execucdo das sessdes ¢ de suma importancia, pois da suporte e seguranga para
que a intervencdo aconte¢a de forma organizada. JA que metodologias intervencionistas no
campo da Administrag@o sdo recentes no Brasil, ¢ importante estar amparado por um grupo de
pesquisa que se debruce sobre o tema, que pesquise € que identifique potencialidades para a
aprendizagem nas organizagoes.

Virkkunen e Newnham (2015) sugerem que a primeira sessdo ou reunido da interven¢ao
seja destinada a apresentagdo ao grupo do que sera feito. Na IC fizemos uma reunido previa
com o grupo, que denominamos de Pré-estreia e posteriormente efetuamos o que denominamos
de “Ajuste de Roteiro”, com objetivo de preparar o grupo para atuar entre uma fase e outra, o
que pode ser agregado em intervengdes futuras, tanto na troca de fase do ciclo ou mesmo quando
o0 intervencionista considerar pertinente.

Voltando a introducdo desta dissertacdo, em que a autora iniciou esta pesquisa com
alguns questionamentos: € possivel, em um ambiente organizacional, proporcionar ao sujeito
pertencente a organizacdo um ambiente saudavel emocionalmente? Nao seria mais benéfico,
tanto para a organizagdo quanto para o individuo, um local de trabalho onde os trabalhadores
ndo necessitassem ocultar seus sentimentos, mas aprender a lidar com as emocodes e direciona-
las para promover criatividade e ideias? O controle emocional exercido pela organizacdo sobre

o individuo ndo seria uma forma de alienacio?
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Vamos tentar responder tais perguntas. Atualmente muito se tem dito a respeito de
empresas que se preocupam com o bem estar dos trabalhadores e que tenham qualidade de vida
no trabalho, portanto ndo ¢ mais concebivel que aquele velho ditado de deixar os problemas
pessoais na porta da empresa e so retoma-los a fim do expediente ainda seja propagado. Assim
as organizagdes precisam aprender a lidar com os aspectos emocionais que envolvem todas as
relacdes existentes no ambiente de trabalho, amizades sdo estabelecidas, fofocas acontecem e
conflitos aparecem. Porém para que esse ambiente seja emocionalmente saudavel, os conflitos
devem ser compreendidos e ndo mais considerados como “vildes” no enredo organizacional. O
que ainda se v€, como no caso estudado, € o uso de uma “maquiagem” para que tanto pessoas
externas a organizagao, quanto os proprios trabalhadores acreditem que ndo ha nada de errado.
Para os trabalhadores fica a sensagc@o de que os problemas ndo devem ser discutidos, ndo cabe
a eles tratar ou sugerir solugdes, devem apenas exercer o papel de executores.

Promover esse ambiente profissional saudavel emocionalmente requer maturidade e
esfor¢o dos gestores da organizagdo. Maturidade para lidar com os sentimentos, disposi¢do para
ouvir as demandas e as falhas da disposi¢ao do trabalho, bem como encarar os conflitos internos
e gerir a equipe de forma a resolve-los conjuntamente. Dai surge uma nova pergunta, ndo seria
mais facil e menos trabalhoso manter a velha ordem do trabalho? Possivelmente sim. Embora
o discurso atual seja de liberdade e flexibilidade, serd que as organizagdes realmente querem
ou permitem a atuac¢do de sujeitos emancipados? Ou apelam para sentimentos e configuram o
aspecto emocional (Moisander et. al 2016; Vizeu & Cicmanec, 2013) para atuarem a favor do
que a organizagdo quer, utilizando o velho e conhecido jargdo “aqui ndés somos como uma
familia?”

Para chegarmos nesse ambiente “ideal” para se trabalhar, tdo falado pelas organizacdes
¢ pouco visto pratica, hd& muito o que se caminhar. Gestores ¢ trabalhadores devem se
reconhecer como pega integrante ¢ importante na organizacdo ¢ esforgos direcionados para o
bem comum, caso contrario continuaremos com o discurso, mas sem efetividade na realidade.
Acreditamos que a IC enquanto ferramenta metodolégica para a AO cumpre um papel
importante ao desvelar problemas e conflitos internos e ao estimular a construcdo de solugdes
pelos proprios individuos que atuam na organizagao.

Iniciamos dizendo que em nossa vida desempenhamos diversos papéis e que a
organizagdo ¢ um dos palcos em que nos apresentamos. Sim, atuamos na organizagao e atuamos
em nossa vida privada. Ao trabalharmos com a IC ndo vimos somente a atuacdo de cada
membro da organizacdo, mas vimos, descobrimos também o que acontece nos bastidores, nos

corredores, na coxia da organizagdo. Foi possivel identificar fragilidades tanto no processo, na
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execucdo e na gestdo, porém desvela-se vulnerabilidades da organizacdo o que nem sempre ¢é
algo que os gestores querem.

Por fim, podemos dizer que o movimento gerado pela IC reflete muito mais nos
individuos do que na organizagdo em si. Dizemos isso porque sdo os individuos que atuam na
organizag¢do, ndo ha vida propria na organizagdo, mas as atividades acontecem por meio das
pessoas, porém cabe também a gestdo promover um espago para que as pessoas atuem de
maneira mais participativa. A IC movimentou as sujeitas, as fez sair do lugar comum e ocupar
outros espacos, desempenhar outros papeis, tornaram-se protagonistas, desenvolverem novos
aprendizados, o que contribui consistentemente para a AO.

Enfim, ¢ importante salientar que novas pesquisas podem e devem ser feitas com a
utilizacdo da IC a fim de incrementar, avaliar e novamente refinar aspectos tedricos e
metodolégicos, porém ¢é conveniente dizer que as organizagdes devem estar preparadas, pois
ter um discurso de liberdade ndo ¢ suficiente, € preciso exercita-lo na pratica.

Nosso papel enquanto intervencionistas foi cumprido. Estimulamos, o desenvolvimento
de individuos para que passassem a ser protagonistas. Testamos as técnicas de encenagao teatral
na AQ, exercitamos o processo de intervengao e proporcionamos as executoras, as pessoas que
aprendem na organizagdo, que passem a ter o papel de agentes, e comecem a discutir e analisar
a organizacdo, enquanto espago social ocupado por elas.

Enquanto pesquisadores e intervencionistas continuamos a busca pela atuagido adequada
de cada ator, de cada atriz no enredo da vida, o Protagonismo de sua escolha e construgdo de

sua historia.
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APENDICE A — Planejamento da 1* Sessio da Intervengéo Cénica

SESSAO DA INTERVENCAO CENICA

| 1 -IC-NUTRE

LISTA DE ITENS NECESSARIOS PARA A PREPARACAO
* Copias (listas de contatos e presenca)

O PROPOSITO PRINCIPAL DA SESSAO NO CICLO DE APRENDIZAGEM EXPANSIVA
Apresentacdo, mapeamento da situacdo, questionamento € comprometimento.

Tempo/ FERRAMENTAS,
Hora Minutos TEMAS ESPELHO,
2° ESTIMULOS
08:30 | 8 1. Apresentagdo da IC- NUTRE
- avisos gerais (sigilo, pontualidade,
participacdo, sem solucdo imediata, igualdade
entre participantes)
- ideia de pesquisa conjunta acerca da
necessidade de desenvolvimento e das
possibilidades da atividade e das pessoas
- design conjunto da nova forma de trabalho
05
1.1 Superficies
- espelho, ideias/ferramentas, modelo/visdo
05
1.2 As sessOes e seu cronograma
05
1.3 Encarregados do IC
- Intervencionista principal: Maria Julia
- Intervencionista secundario/relatora:
Muriel/Valentina
- Assistente e relator: Pedro/Helena
- Observador: Pedro/Helena
20 - Suporte e Video: Francisco Exercicio dos nomes
7 1.4 Apresentagdo dos participantes Slides de fotos/seguido de
pergunta “olhando essas
1.5. Valorizagao do trabalho imagens, qual palavra vem
em sua mente?”
05
05 1.6. Apresentagdo da tarefa para a proxima
sessao*
1.7 Encerramento: sintese, palavra do dia ¢
refor¢o do contrato
09:30 | 60 Fim da sessdo

TAREFAS DOS PARTICIPANTES PARA A PROXIMA SESSAO

*Pensar: o que podemos fazer diferente (pessoalmente e profissionalmente)?
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APENDICE B — Atividade dos Quatro Quadrantes

Atividade dos 4 quadrantes:
Dividir em trés equipes: Producdo; Marketing; Comercial/Adm.
As participantes se inserem em cada quadrante relacionado a sua equipe. De acordo com as frases
narradas irdo se posicionar em quadrantes diferentes do inicial. Sem necessidade de comentar no
momento em que mudar de posi¢ao, pedir apenas que observe quem esta do seu lado, e que pense
a respeito do que a frase traz de significado.
Objetivo: mostrar que embora em atividades, departamentos diferentes, que na aparéncia as
pessoas ndo sejam semelhantes, ha sentimentos (tristeza, alegria), emogdes, perspectivas de vida
e acontecimentos que se assemelham. Assim, cada participante, mesmo divergindo de opinido
de outra, pode se reconhecer na outra.
Estimulos:

1) Quem tem um talento artistico (canta, danca, atua)?

2) Quem tem o sonho de ter um filho ou filha?

3) Quem ja realizou o sonho de ter um filho ou uma filha?

4) Quem gostaria de morar em outra cidade, em outro estado, em outro pais?

5) Quem mora longe da familia e sente saudades?

6) Quem que mesmo em meio a varias pessoas se sente sozinho?

7) Quem tem dificuldade de relacionamento com algum familiar, pai, mae?

8) Quem ja perdeu alguém que amava muito?

9) Quem ja sofreu por amor?

10)Quem tem que lidar com ansiedade? Que normalmente se preocupa por antecipagao?

11)Quem as vezes percebe que esta ou ¢ estressada?

12)Quem ja sofreu preconceito por causa de raga, classe social, orientagdo sexual?

13)Quem trabalha para o seu sustento, para auxiliar nas despesas familiares?

Encerrar a atividade pedindo para que observem quem esta ao redor. Pedir para que comentem
como se sentiram durante a atividade, ao ouvir as frases e durante a troca de quadrante.
Demonstrar que o objetivo € 0 mesmo para todas e que todas estdo em busca de um resultado,
tanto pessoal, quanto profissional.
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APENDICE C — Atividade Visdo de Futuro

Visao de Futuro — Sessao 11 e 12

Grupo:

Estamos chegando na reta final do nosso trabalho! Durante esse periodo pudemos conhecer pessoas

e atividades, mas também sobre ndés mesmas!
Para que o nosso trabalho seja concluido, temos a seguinte atividade para desenvolver:

“Atividade de Visdao de Futuro”
Imagine que vocés estdo na geréncia / dire¢do da empresa e irdo propor alteragdes, as quais vocés

Jjulgam que trardo melhorias para todas.

Com base nos Dados Espelho, defini¢do do problema a ser tratado: Retrabalho e Desperdicio e;
Troca de Papéis, o grupo farda uma pesquisa (com parceiros, fornecedores, colegas de trabalho,
mercado, concorrentes) e trarda para tratarmos nas proximas sessoes com o grupo todo.

Podem ser utilizados diversos materiais para apresenta¢do ao grupo, tais como: fotos, videos,
entrevistas, anuncios de revistas, etc.

Podem se utilizar do espaco deste material de Visdo de Futuro, para anotagoes.

Bom trabalho a todas!!!
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SW2H

What?

O que?

Why?

Por que?

‘Who? Quem?

When? Quando?

Inicio

Fim

Where? Onde?

How? Como?

How much?
Quanto?






