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Resumo

Projetos tém sido agentes crescentes de mudangas. Devido a seu formato
organizacional temporario e focado em objetivos, essa forma de organizacdo do trabalho
atende bem as exigéncias do século XXI, visto que atualmente, inovacdo, qualidade, velocidade
e baixo custo sdo combinac¢Ges essenciais para sobrevivéncia em um mercado cada vez mais
competitivo. Apesar do alto investimento financeiro em projetos, bons resultados tém sido
inferiores a 50%. Especialistas afirmam que isso é devido a visdo determinista e reducionista
prevalente nos modos tradicionais com que tem sido conduzido suas gestdes. E quando se
trata de projetos de inovacdo tecnoldgica, nos quais qualidade e inovagdo ndo representam
apenas inventar maquinas (hardware) ou programas (software), mas também pensar em
praticas sociais, pesquisas revelam que novas imagens para gestdo de projetos sdo desejadas.

Atualmente as diretrizes internacionais para pesquisas na area de gestdo de projetos
ressaltam a importancia de trabalhos que investiguem as praticas, investigando seus processos
sociais, que sdo ciclos de interacOes sociais, que assumem uma direcdo continua. Esta
dissertacdo se debruca sobre este desafio, pensando projetos como um sistema vivo de
praticas humano-sociais. Sistemas formados por unidades autopoiéticas (sociais) que se
diferenciam do meio por seus proprios esforgos, conquistando autonomia, ao mesmo tempo
em que se acoplam a outras unidades sociais para intercimbios de substancias ou
informagGes. Quando os seres vivos sdo humanos, essas trocas se realizam através da
linguagem e assumem um sentido préprio, definindo uma identidade. Quando se foca nas
interacOes inter-humanas, organiza¢des tém sido pensadas como sistemas vivos.

Essa pesquisa discute uma experiéncia na qual um projeto de Pesquisa e
Desenvolvimento se tornou um sistema organizacional vivo utilizando a tecnologias social
MAH-S construidas com base na Socionomia, ciéncia social criada por J.L.Moreno, que estuda
as leis que regem as relagGes sociais através de um vasto corpo tedrico-metodoldgico. A
pesquisa deixa sua contribuicdo para gestdo de projetos de inovacdo tecnoldgica, através do
trabalho realizado junto a um dos grupos de pesquisa do Centro de Informatica da
Universidade Federal de Pernambuco, aqui denominado FeNx.

Ao final se apresentada o modelo de aprendizagem humano- social- MAH-S e se realiza
uma avaliacdo quali-quantitativa dos beneficios que o uso deste tipo de tecnologia social pode
gera para pessoas, equipes e organizacdes integradas em um projeto vivo. E demonstrado
também o indice de felicidade em projetos, um possivel indicador de resultados para trabalhos
futuros nesta area.

Palavras chaves: Gerenciamento de projetos, Socionomia, Praticas humano-sociais



Abstract

Projects have been increasing agents of change. Because of their shape and focused on
temporary organizational goals, this form of work organization meets well the requirements of
the XXI century, since currently, innovation, quality, speed and low cost combinations are
essential for survival in an increasingly competitive market. Despite the high financial
investment in projects, good results have been below 50%. Experts say this is due to
deterministic and reductionist vision prevalent in traditional ways that have been conducted
with their management. And when it comes to technological innovation projects, in which
guality and innovation are not only inventing machines (hardware) or software (software), but
also think of social practices, research shows that new images for project management are
desired.

Currently international guidelines for research in the area of project management
emphasize the importance of studies that investigate the practices, investigating their social
processes, which are cycles of social interactions that take a continuous direction. This
dissertation focuses on this challenge, thinking projects as a living system of human-social
practices. Autopoietic systems formed by units (social) that differ from the medium by its own
efforts, winning autonomy, while mating to other social units for exchanges of information or
substances. When living beings are human, these exchanges take place through language and
assume a sense, defining an identity. When it focuses on inter-human interactions,
organizations have been thought of as living systems.

This research discusses an experiment in which a Research and Development project
became a living system through the use of social technologies built from understanding of the
Socionomy, a social science created by J L Moreno, who studies the laws governing social
relations through a broad body of theoretical and methodological. The research makes a
contribution to the management of technological innovation projects, through the work along
one of the research groups at the Center for Informatics of the Federal University of
Pernambuco, here called FeNx. The observation made in this research unit, for two years,
favored the development of a Socionomic model human-social learning in projects, the MAHS.

The model is presented, while it conducts a review of the benefits that this Socionomic
technology has generated for people, teams and organizations. It also demonstrated an index
of happiness in projects, a possible indicator of results for future work in this area.

Keywords: Project management, Socionomy, human-social practices
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Capitulo 1

Tecnologias, Projetos, Inovagao e Interagao Social

1. Introduc¢ao

Este capitulo tem como objetivo introduzir a motivagao, o contexto, as principais bases
tedricas, além do método da pesquisa.
Tudo que temos a dizer comega pela compreensédo da natureza
do todos, e de como as partes e todos se inter-relacionam.

PRESENCA, Senge et al, 2007

1.1. Projetos, processos sociais e comportamento humano.

No século XX, a tecnologia tornou o mundo menor e mais acessivel, rompendo
fronteiras e acelerando processos, o que intensificou as relagdes de troca e a criagao
de novos produtos e servigos.

O século XXI, por sua vez, evidéncia a necessidade de se articular
conhecimentos e praticas interdisciplinares a ciéncia e tecnologia para inovagao. Ele
tem sido reconhecido como a “era do conhecimento”, e nele a tecnologia precisa
desenvolver conhecimentos em prol da qualidade de vida e da construgao de uma
sociedade equanime e viva (ALVIN, 2005).

Com o intuito de promover a inovagdo tecnoldgica para o desenvolvimento da
nagdo, o governo do Brasil articulou, em 2004, um importante movimento politico
liderado pela Secretaria de Comunicagao e Coordenagao da Presidéncia da Republica,
junto ao Ministério da Ciéncia e PETROBRAS, convidando empresas nacionais (tais
como PETROBRAS, Banco do Brasil, outras) e 6rgaos governamentais (FINEP, outros)
para criacdo da Rede Nacional de Tecnologias Sociais (RTS). Essa rede tinha como
objetivo maior, estimular a criacdo de tecnologias sociais para o desenvolvimento

econdmico e social (ALVIN, 2005).
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Nessa mesma diregcdao, a ONU (Organizagdo das Nag¢des Unidas) que utilizava
como indicador de desenvolvimento o PIB (produto interno bruto), adotou outro
indicador denominado FIB (Felicidade Interna Bruta), colocando o homem no centro
das avaliagdes das nagdes sustentadveis. Avaliar e quantificar o bem-estar subjetivo,
relacionado a um conjunto de valores, foi uma pesquisa realizada na comunidade
portuguesa. (BRITES, 2011) .

Por outro lado, no mundo dos negocios, os avangos tecnolédgicos e as
demandas sociais também vém transformando a equacdo econémica e redefinindo a
natureza do trabalho e das organizacdes. Cada vez mais, organizacdes e empresas
recorrem a formacdo de aliangas, parcerias e outras formas de associacdo, para
desenvolver produtos inovadores com mais qualidade, velocidade e menor custo
(ALBERTIN & AMARAL 2010).

Copram e Potterie (1999) afirmaram que a melhoria do bem-estar das pessoas
deveria ser o objetivo principal das politicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo. No
entanto, Polcuch (2005), estudando esses indicativos de resultados das parcerias para
inovacdo, constatou que, na pratica, a relacdo entre ciéncia, tecnologia, economia e
sociedade tem sido muito mais complexa do que os conhecimentos e acordos
estabelecidos.

Nesse cenario de transformagdes velozes na era do conhecimento, as
organizacdes temporarias para o trabalho, tipo Projetos, vém sendo um fenémeno
crescente, sendo apontado como o principal agente de mudanca nas organizacdes
(CLELAND& IRELAND, 2004). Projetos tém sido apontados como um jeito Unico dos
processos organizacionais mudarem, inovarem e se adequarem a realidade do
mercado competitivo (SHENHAR & DVIR, 2010). Mas apesar disso, a visdo determinista
e reduzicionista aplicada a gestao de projetos tem trazido sérios problemas para estes
investimentos, desde que apenas 50% destes projetos tém alcancado bons resultados
(MOURA & SKIBNIEWK, 2011) .

Tradicionalmente, gestao de projetos segue as referencias do Guide to the
Project Management Body of Knowledge- PMBOK (1996, 2000, 2004 e 2008), um corpo

de teorias e praticas publicado pelo Project Management Institute (PMI).
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Este modelo de gestdo em projetos tem sido bastante criticado, devido a sua
alta densidade tedrica, estruturado sob os moldes cldssicos da administracao,
seguindo os padrdes fragmentados da ciéncia cldssica, que sdo pouco eficientes na
pratica de projetos (MOURA & SKIBNIEWSKI, 2011).

Esse problema vem sendo apontado por diversos outros autores, e até motivou
o investimento do governo Britanico no “Rethinking Project Management”(EPSRC
Network 2004-2006), no qual, redes interdisciplinares de profissionais e praticos em
projetos, refletiram durante dois anos a gestdo em projetos. Como resultado dessa
iniciativa, novas diretrizes de pesquisa na drea foram sugeridas, as quais poderiam
gerar transformacdes nos modelos cldssicos de gestdo de projetos em vigor. As areas
propostas foram complexidade, processo social, criacdo de valor, conceituacdo de

projetos e desenvolvimento profissional (WINTER,2006).

1.2. Introduzindo o estudo dos processos sociais em projetos

Processos sociais sao interagdes sociais nas quais € possivel destacar uma
qualidade ou diregdo, continua ou constante. A interagdo social foi estudada em
psicologia desde Mead (1934), e relaciona nomes como Wallon (1945), Bales (1950),
Allport (1954) e Piaget (1977). Nas organizagdes, o estudo das interagdes sociais
remete a K. Weick, através de seu livro “The Social Psychology of Organizing” (1969).
Para este autor, as intera¢des sociais surgem quando pessoas se encontram e
identificam interesses comuns, estabelecendo ciclos de trocas de informacdo que
acabam constituindo as estruturas sociais coletivas (WEICK, 1969). Essas estruturas
também recebem o nome de redes sociais e serdo detalhadas adiante.

As interagdes sociais produzem mudangas no comportamento humano,
podendo promover aproximacdo, cooperacado, acomodacao, assimilacdo, afastamento,
competicdo, conflito, rivalidade e outras atitudes comuns aos contextos
organizacionais. Esse tema também foi profundamente estudado por J.L.Moreno
(1934), através de pesquisas experimentais utilizando a Sociometria (ciéncia que mede
as relagGes sociais) em pequenos grupos, para enfrentamento de conflitos
interpessoais comuns em processos inter-humanos. Essas pesquisas foram publicadas

em “O Método de Treinamento de Papéis na Industria”(1959,edicdo alem3,
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1974,edigcdo portuguesa). Elas foram desenvolvidas na General Electric Company, Royal
McBee Corp e Gulf Oil Corp, e promoveram uma elevagdao nos niveis de produgao,
através da analise e manejo das redes sociométricas (MORENO,1974). Redes
sociométricas ou inter-humanas sdo correntes complexas de inter-relagdes que
moldam a tradigdo social e a opinidao publica, e se constituem por aglomerados de
atomos sociais. Atomos sociais sdo todas as relacdes que uma pessoa estabelece,
sendo a menor unidade viva de uma cultura (MORENO,1934; MORENO,1982).

J. L. Moreno foi precursor do pensamento sistémico e do paradigma da
complexidade(SCHMIDT, 2007), criou a Socionomia®, e, em sua obra classica “Who
Shall Survive?“(1934), afirmou:

“a avaliagdo das relagbes interpessoais, e a produgdo experimental
de interagdo social nunca foram tratadas com seriedade pela ciéncia.
O que resta a ser investigado em uma sociedade, se o0s proprios
individuos que a compéem e seus relacionamentos forem
considerados de modo fragmentado? Para expressar isto de modo
mais positivo, os proprios individuos e suas inter-relacbes devem ser
tratados como estrutura nuclear de toda e qualquer situa¢do social”.

Partindo desta afirmativa, ele criou a Sociometria, a Sociatria e a
Sociodindmica, e ao final, nomeou de Socionomia, o conjunto de teorias e métodos
que promovem entendimento e tratamento das relagdes sociais em pequenos grupos
e organizagoes.

Projeto pode ser compreendido como uma situagao social que organiza
temporariamente recursos, para alcangar um objetivo determinado. E para facilitar
esse processo, surgiu a disciplina de gerenciamento de projetos. No entanto,
gerenciamento ndo é uma ciéncia exata, pois ndo segue leis ou regras estabelecidas, é
antes de tudo, uma tarefa amplamente baseada em relagdes humanas, conhecimentos
especificos, experiéncias pessoais e formacao cultural (HOGBERG & ADAMSSON,1983).

Sendo assim, o estudo dos processos sociais através da Socionomia pode trazer

contribuigdes significativas para a evolugdo dessa area.

! Moreno criou a ciéncia sociondmica, um sistema interconectado de teorias e métodos que integram a
sociometria, a sociatria e a sociodindmica, para o estudo e intervencdo nas relagdes humanas em
pequenos grupos sociais. Socionomia, ciéncia social que investiga, analisa e intervém nas relacdes
humanas em pequenos grupos sociais, aproximando o qualitativo do quantitativo e entendendo a
realidade social da humanidade como uma resultante das forcas de atracdo e repulsa entre os
individuos em seus grupos de convivéncia. Para mais informagdes www.febrap.org.br/psicodrama.
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1.3. Um novo paradigma para alcancar melhores resultados em

projetos

Pois para alcancgar sucesso em projetos é preciso tornar a tarefa de gerenciar
uma questdo de todos (SHENHAR & DVIR, 2010). O profissional de gestdo da
atualidade precisa desenvolver vdrias imagens sobre projeto, ao invés de adotar um
unico e abrangente modelo ou teoria, presentes nos livros, que nem sempre
correspondem a sua a¢do. (WINTER Et Al, 2006). Para este estudo, fomos buscar
referéncias em um novo paradigma da ciéncia, conhecido como o paradigma da
complexidade, através das contribuicdes de seus principais mentores, quais sejam:
Edgar Morin, Fritjo Capra, Humberto Maturana e Francisco Varella.

Comegando por EdgarMorin (2000),

“o determinismo separativista proporcionou um conhecimento
insuficiente e mutilado, e como a ciéncia ndo é o reino da certeza, a
separag¢do entre ciéncia e natureza social da vida gerou uma série de
problemas. Para enfrentd-lo , é necessdria uma nova ldgica cientifica,
que pense o complexo-”.

Por isso realizamos uma pesquisa interdisciplinar, com a finalidade de pensar a

complexidade presente nos processos sociais em projetos.

Em F. Capra® (1982), é possivel realizar distingdes a respeito de maquinas e
seres vivos. Para ele, um ser vivo é um sistema que se auto-organiza, que ndo segue a
ordem e a estrutura imposta pelo ambiente, mas cria sua propria ordem, através das
relagdes que estabelece entre seus componentes.

Os trabalhos de Maturana &Varella (2001), aprofundam os estudos sobre seres
vivos como sendo um tipo particular de maquinas autopoiéticas, ou seja, sistemas
capazes de criar e recriar a si mesmos, produzindo sua propria identidade, que o
distingue do seu meio. Sao, portanto, estruturas adaptativas e complexas, autbnomas

e interdependentes, capazes de aprender com sua prépria experiéncia e erros. E que,

2 Fritjof Capra - fisico tedrico e escritor que desenvolve trabalhos na promogao da educacgéo ecoldgica.
Seu livro, o Ponto de Mutagéo ( 1982) é um referéncia para o pensamento sistémico e holistico.
Publicou também, A Teia da Vida - Uma Nova Compreenséao Cientifica dos Sistemas Vivos (1996)
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para garantir sua evolugdo, se acoplam com outros seres vivos, estabelecendo trocas e
se transformando continuamente.

Visto que Projetos, especialmente os de inovagao tecnoldgica, sdo complexos e
interdependentes, propomos nesta pesquisa uma nova forma de pensa-los, como
sistemas vivos. Para isso, tomamos como base as observagdes da autora que, durante
dois anos, favoreceu o desenvolvimento humano-social de um grupo de pesquisa, que
serd identificado nesse trabalho com o nome ficticio de Grupo FeNx, aplicando
ferramentas sociondmicas a pratica de projetos. Os métodos sociondmicos podem
desvendar conteudos co-conscientes e co-inconscientes presentes nas relagdes
humanas, permitindo que a subjetividade assuma um cardter quase objetivo,
possibilitando a mensuracdo e analise dos fendmenos grupais (COSTA & NERY, 2007).

A partir dessas observacdes, da pratica de um dos projetos no grupo com o
mesmo nome, denominado aqui FeNx, a autora propde reflexdes, promovendo a
elaboragao de novas imagens em gestao de projetos, considerando as dimensdes,
individual (comportamento humano) e coletiva (processos sociais) presentes nessa
realidade.

Como sdo as pessoas que entregam os projetos bem sucedidos e ndo os
métodos e ferramentas, promover a capacidade das pessoas estarem engajadas de
forma inteligente na complexidade dos projetos, € fundamental para o sucesso da
gestdo (CICMIL, 2005).

Existem varios métodos de pesquisa social de base empirica, que pesquisam na
pratica. Todos eles pesquisam e transformam as prdticas sociais, sendo esta a
finalidade dos métodos de pesquisa-agdao. Os mais antigos sao os métodos
sociondmicos (MORENO, 1931) e a pesquisa-agao (K. LEWIN,1946). Depois surgiram a
aprendizagem-acdo (REVONS,1971), a pratica-reflexiva (SCHON, 1983), o projeto-acdo
(ARGYRIS, 1985),a aprendizagem experimental (KOLB,1984),a aprendizagem
transformacional (MARQUARDT,1999) e mais recentemente, as contribuicGes de
Valenca (2004, 2011, 2013) com as investigacdes reflexivas da acdo e os processos de
aprendizagem organizacional.

Os métodos socionémicos foram utilizados para o desenvolvimento humano-

social do grupo, atendendo a uma solicitacdo do prdprio coordenador do projeto que,
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diante de situacdes de mudancas que provocaram conflitos internos em sua equipe de
projeto, buscou a ajuda de uma consultoria especializada, dirigida pela autora.

Situacdes de conflito tém sido sugeridas como uma fonte importante de
mudancas individual e coletiva®. As a¢des terapéuticas desenvolvidas pelo uso dos
métodos sociondmicos, no primeiro ciclo do projeto FeNx, promoveram
aprendizagens profissionais e relacionais, além de favorecerem o enfrentamento dos
problemas do cotidiano, na pratica de projetos de inovacao tecnoldgica.

Os métodos sociondmicos foram utilizados durante dois anos, através de
intervencgdes, quais sejam:

1.  workshops psicodramaticos, para criagdo de um propdsito comum do
grupo de trabalho, do planejamento estratégico, treinamento de equipe e
criacdo de um dispositivo psicodramatico de sele¢do e inclusdao de novos
membros na equipe;
coaching de gestores;
processos de selecdo e inclusdo de novos membros na equipe;

entrevistas individuais para analise da relacdo sujeito/projeto;

LA

eleicdo sociométrica da crenga grupal.
Estas intervencbes favoreceram sobremaneira o desenvolvimento das
pessoas do grupo e da organizacdo. Seus beneficios sdo analisados em detalhes nesta

pesquisa.

1.4. Objetivos e Hipotese

Esta pesquisa € um tipo de estudo misto quali-quantitativo. Parte de uma
observacdo participativa de dois anos (2009-2011), do grupo de pesquisa em P&D, o
FeNx, durante o ciclo de vida de um projeto para o desenvolvimento de tecnologia

inovadora de processamento de alto desempenho.

* Autores como Mugny ( 1975) , Doise & Perret-Clermont, (1976) enfatizam a dimensdo social do
conflito ao afirmarem que as atividades cognitivas individuais adquirem significacdo nas interagdes
sociais, reais ou simbdlicas, que sé serdo estruturantes na medida em que suscitem um conflito de
resposta entre os participantes. Ganuza (1996) , Nunes (1998) e Cunha (1999) demostraram os
resultados positivos alcancados pela utilizagdo do conflito sociocognitivo como meio de provocar
aprendizagem. Especialmente quando se trabalha com a situacdo de interagdo social, relacionada com
o conflito sociocognitivo, investigando o grau de percepc¢do dos sujeitos sobre sua posi¢do social no
grupo e suas relagées, como situagdes de aprendizagem.
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Essa observacdo foi possivel, porque a autora era também consultora do grupo
nesse periodo, realizando intervencdes em trés momentos diferentes, ou seja, em trés
ciclos de aprendizagens humano-sociais, utilizando recursos da abordagem
SocionOmica. Essas informagdes estao registradas nos relatérios da pesquisa e
publicadas em Silva (2010). Para a atual pesquisa, analisaremos dados obtidos durante
o ultimo ciclo, na fase final do projeto, em 2011, periodo em que a autora solicita ao
grupo a oportunidade de investigar, na acdo, possiveis beneficios do uso de
tecnologias sociais, socion6micas, durante a vida de um projeto de P&D. Nesse
periodo, foram realizadas entrevistas individuais para investigar a relagdo sujeito-
projeto.

O objetivo desta pesquisa é, portanto, estudar as interacdes ou processos
sociais junto ao comportamento humano em projetos de inovagao tecnoldgica,
aplicando os fundamentos tedricos e metodoldgicos da ciéncia sociondmica, e
avaliando os beneficios que essa acdo promove nas pessoas, equipes e organizacdes
em um projeto vivo.

A pergunta da pesquisa é: Como a Socionomia pode contribuir para a evolucao
do pensamento e da pratica em projeto de P&D? E a hipotese é que, a utilizagdo de
tecnologias sociais sociondmicas, durante o ciclo de vida de projetos de P&D , agrega
valor a gestao do projeto, favorece o manejo das relagdes inter-humanas e promove

aprendizagem profissional, beneficiando as pessoas, as equipes e a organizagao.

1.5. Estrutura da Dissertagao

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos, a contar com a

introdugao, e que sdao resumidos nos seguintes topicos:

1. Capitulo 1: explicar a motivagao que conduziu o desenvolvimento deste
projeto, quais os objetivos a serem atingidos, e fazer uma breve descrigao
da metodologia a ser desenvolvida ao longo da dissertagao.

2. Capitulo 2: realizar algumas reflexdes tedricas acerca dos desafios
enfrentados pelas organizagdes no século XXI, sobre o papel de destaque
que os projetos vém assumindo, e citar alguns modelos inovadores de

gestdo organizacional centrada nas relagdes humanas, além de discutir
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sobre sistemas vivos e apresentar um novo conceito para projetos,
pensado como um sistema organizacional vivo.

Capitulo 3: apresentar a ciéncia sociondmica como uma revolugdo criativa,
com bases tedricas, método de agdo e uma aplicagdo pratica, realizada em
um projeto de pesquisa e desenvolvimento (P&D) denominado FeNx.
Capitulo 4: apresentar o modelo de aprendizagem humano-social para
projetos de inovacdo tecnoldgica, desenvolvidos através das observacoes
de uma pratica que utilizou métodos socion6micos em seu contexto.
Capitulo 5: neste capitulo, sdao discutidos os dados capturados durante a
pesquisa, avaliando os beneficios que o uso das tecnologias sociais,
derivadas da socionomia, trouxeram para a pratica do grupo de pesquisa
FeNx

O Capitulo 6 traz discussdes, conclusdes, limitacdes da pesquisa e

sugestdes para trabalhos futuros.
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Capitulo 2

Projetos como Organizagoes Vivas

2. Introducgao

Neste capitulo é apresentada uma revisao de literatura de areas
interdisciplinares ainda pouco relacionadas a gestao de projetos, tais como a economia
de interagdo, a gestdo de projetos, a neurobiologia, psicologia organizacional, e a
Socionomia, a fim de construir uma rede de conhecimentos tedricos que possam dar
sustentagdo as novas imagens e conceitos na gestao de projeto.

A ciéncia é de fato um dominio de mdultiplas certezas, e ndo o da
certeza absoluta no plano tedrico. A ciéncia cldssica ao determinar
uma separa¢do entre o observador e sua observag¢do afastou a
condi¢do humana dos objetos do conhecimento.( MORIN, 1997).

2.1. Desafios da Ciéncia e Tecnologia no Século XXI

Em Tecnologia da Informacdo (Tl) a velocidade das mudangas parece mais
rapida que em outros ramos da ciéncia, e inovar tornou-se o caminho para a
sustentabilidade das organizagdes desta area. Mas, qualidade e inovagdo nao
significam apenas inventar aparelhos (hardware) ou programas (software) com
qualidade, inclui também pensar em praticas sociais.

O investimento em abordagens que manejam processos humanos e sociais é
recente no campo das organizagdes e reflete a transicao de um entendimento do
homem enquanto extensdao da maquina, para o de homem enquanto um ser pensante
e criativo, capaz de solucionar problemas e produzir inovagdes para melhoria da
produtividade organizacional(FORTUNATO, 2012).

Dentre muitas formas de conduzir negdcios, a busca por parcerias tem se

destacado, pois na luta pela sobrevivéncia em um mercado competitivo e veloz, as
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organizagdes precisam inovar. Para isso, buscam novas formas de gestdao que facilitem
0 manejo das incertezas tecnoldgicas e relacionais.

Nesse cendrio de parcerias organizacionais para inovagao e sustentabilidade,
projetos tém sido uma forma de organizar o trabalho que se expande cada vez mais.
Dentre eles, o projeto de pesquisa e desenvolvimento (P&D) ou de inovagdo
tecnolégica, vem recebendo volume significativo de recursos de empresas de todo o
mundo. O relatério anual (172 edicdo) publicado no Reino Unido, que trata sobre
investimentos de empresas em pesquisa e desenvolvimento (P&D), revelou que o
volume de recursos destinados pelas empresas as atividades de P&D aumentaram 10%
no mundo, totalizando 244 bilhdes de libras (cerca de USS 504 bilhdes em 2007),
sendo que 81% correspondem a investimentos de empresas dos Estados Unidos,
Japao, Alemanha, Franca e Reino Unido. Isso porque, estabelecendo parcerias para o
desenvolvimento de projeto de P&D, as empresas conquistam beneficios que ndo
poderiam obter por si préprias (CAMARINHA — MATOS & AFASAMANESH 2005).

Segundo Lima (2005), projetos de P&D devem ter uma abordagem inerente aos
estudos da ciéncia, tecnologia e sociedade em uma pratica de responsabilidade social.
A maioria dos projetos de P&D no Brasil se origina de parcerias que se estabelecem
entre organizagdes de interesses aparentemente bem diferentes, como empresas e
institutos de pesquisa ou universidades. As primeiras precisam conquistar o mercado,
tendo lucro e garantindo sustentabilidade, enquanto que as segundas visam ao
desenvolvimento tecnoldgico com a formagdo académica, e tém como valor maior a
gualidade da producao cientifica.

Serd que parcerias entre estes tipos diferentes de organizacdo podem gerar
resultados positivos, que beneficiem a todos os envolvidos?

Bilhim (2006) define projetos de P&D como um tipo de organizacdo voltada
para inovagao, que deve ser entendida como uma entidade social, conscientemente
coordenada e que precisa gozar de fronteiras delimitadas, para que funcionem em
uma base relativamente continua, realizando um objetivo comum.

Toda entidade social se estrutura a partir de ciclos de interacdes sociais. Sera
que projetos de P&D podem ser um /dcus de aprendizagem humana e social, que
atenda aos interesses das empresas e dos centros de pesquisa? Essa pergunta traz em

si muitas incertezas e, para respondé-la, buscamos conhecimentos interdisciplinares.
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Maturana®, um importante autor da atualidade que estuda a biologia na vis3o
sisttmica e da complexidade, estudando sistemas vivos, demonstrou que a
sobrevivéncia e a evolucdo desses tipos de sistemas sdo garantidas, mesmo em
ambientes incertos, porque eles se organizam em estruturas que se acoplam em
processos de trocas de substancias quimicas ou informagdes.

Conforme a Teoria da Autopoiese de Maturana e Varela (2001), numa teoria
sistémica para entendimento dos seres vivos, todos os sistemas existem em dois
dominios fenomeénicos, a saber, o dominio da existéncia dos componentes e o dominio
da existéncia como unidade, quando interagem com o0 meio externo.
Assim, todos os seres vivos existem no dominio fisioldgico (dos fendmenos que
acontecem no organismo, na interagdo entre elementos componentes, tais como
células, érgaos, sistemas) e no dominio das condutas (dos fenbmenos que acontecem
na interacdo social ou com o meio externo). No caso dos seres vivos humanos, sua
estrutura bioldgica permite que, na interagdo com o meio, se desenvolva a linguagem,
um meio para as intera¢des sociais, também denominado fenbmeno comunicacional.

Maturana (1996) afirma também que o que muda durante o acoplamento que
gera trocas, ndo sao 0s processos e sim, as moléculas particulares, os componentes
gue entram no processo. Se aplicarmos essa ideia ao contexto de projetos, podemos
considerar que mais importante que mudar os processos de gestdo, € mudar as
pessoas e equipes de trabalho, que sdo as moléculas particulares que realizam os
processos.

A analise do ambiente organizacional, a partir da perspectiva coevolucionaria,
pode ser efetuada a partir do modelo proposto por Dijkstehuis et al (1999). Esses
autores destacaram a existéncia de uma relacdo entre as ldgicas administrativas, a

macro-evolugao, a variagao contextual e a micro-evolugao, como ilustra a figura2.

4 s .z . sy . sy .
Humberto Maturana é um neurobidlogo chileno, critico do realismo matematico, propositor

do pensamento sistémico e do construtivismo radical e criador da teoria da autopoiese e da Biologia do
Conhecimento, junto com Francisco Varela.
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Estrutura co-evolucionaria das novas formas organizacionais

MACRO-CO
EVOLUCAO
VARIACAO CONTEXTUAL NO:
NIVEL NACIONAL
NIVEL DE INDUSTRIA
N{VEL DE EMPRESA
MICRO- CO
EVOULUGAO

Figure 1: A macro-evolucdo, a variagdo contextual e a micro-evolugao

Nesse modelo, Dijkterhuis e colaboradores (1999) relacionam percepgdes individuais
(comportamento humano) com esquemas mentais compartilhados (processo social). A
percepcdao humana é uma funcao do sistema cerebral e envolve cogni¢cdo e emoc¢ao. O
compartilhamento dos esquemas mentais se da pela troca de informacgdes, através da
linguagem verbal ou nao verbal.

Os avancos da neurociéncia promoveram, na ultima década, o conhecimento

mais profundo da funcionalidade do cérebro humano (WILLIANS et. al, 2005 e ROSE
2006).
O comportamento humano, com suas percepgdes, cognicdes e emogbes estd sendo
melhor compreendido. Esse entendimento passou a ser relevante para gestdo de
projetos, visto que, por exemplo, em um processo de tomada de decisdo, sao
acionadas areas associativas corticais (especialmente as localizadas no cértex frontal),
gue avaliam as alternativas e elegem um comportamento a ser executado.

Sabe-se também que esse processo de escolha recebe influéncia do sistema
limbico, responsavel pelo processamento de informagdes emocionais. Apesar desse

conhecimento ja ser estabelecido, a maioria dos estudos organizacionais ainda se
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estrutura a partir de uma visdo ordenada do mundo, assumindo a realidade
administrativa como racional e controlavel, passivel de uniformizac3o.(LEITAO, 2006).
Na ansia de oferecer solucdes velozes, as organizacdes tém se descuidado de
algo que parece essencial, o estudo da condigdo humana em seus ambientes de
trabalho e suas implicagdes sociais, ou seja, seus processos sociais. A isso esta pesquisa

se propde.

2.2. Implicagdes Sociais e do Impacto no Comportamento

Humano dos Novos Movimentos de Gestao em TI.

Um movimento social denominado “Manifesto Agil” revolucionou os processos
de gestdo nas organizacdes de Tl e provocou mudancgas na forma de pensar as relacdes
entre as pessoas no universo do trabalho. Nas palavras iniciais do manifesto agil pode-

se ler:

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software,
fazendo-o nés mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo.
Através deste trabalho, passamos a valorizar os individuos e
interagbées mais que processos e ferramentas e a colaboragdo com o
cliente mais que negociagdo de contratos, a fim de responder a
mudangas mais que seguir um plano.(The Agile Manifesto, 2001).

O que significou para o universo da Tl “valorizar mais o individuo e suas
interagdes, que os processos e ferramentas?” O que muda nessa ciéncia ao incorporar
a preocupagao com os individuos e suas interagdes sociais?

Os métodos ageis de gestdo (DYBA & DINGSOYR, 2008) propdem uma pratica
exigente para o profissional, que se estruturam em cima da ldégica de equipes
autogerencidveis, habeis nos processos de comunicacdo entre pessoas, capazes de se
expressar com transparéncia e confianga. Sera que este tipo de profissional esta
presente no mercado? As universidades tém formado profissionais com essa
competéncia? Provavelmente nao, e pensamos que para forma-los, se faz necessario
investir em mais competéncia pessoal e maturidade emocional no contexto de
trabalho.

Dificuldades na implantacdo desses tipos de métodos, tdo promissores para
gestdo em TI, podem estar relacionadas as impossibilidades momentaneas dos

profissionais e equipes de trabalho.
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A boa noticia é que isso pode ser superado com treinamentos que promovam
aprendizagem humano social durante o ciclo de vida de um projeto.

Outra contribuicdo nessa linha de teorias e modelos organizacionais, que leva
em consideracdo a condicdo humana, é conhecida como teoria dos stakeholders (TS).
Ela propde o entendimento de que individuos e grupos sdo mais do que simples
entidades maximizadoras de lucros; eles tém fins em si mesmos, e todos os processos
administrativos devem respeitar essa dignidade (PINTO & LEITAO, 2006). Essa teoria é
defendida por autores como Kewin Gibson, Quinn e Jones, Virginia Gerde, Harry
Hummels, Chryssides e Kaler, Bruce Langtry, Simon Zadek, dentre outros.

Essas contribuigcdes representam um avango na compreensdo das relagdes
interpessoais e interorganizacionais no ambiente organizacional e empresarial, mas
apresentam limitagdes quando ndo consideram a relagdo dos processos sociais
(relacOes interpessoais) com a condicdo humana (relacdo intrapessoal). Esse tipo de
estudo ainda nao foi realizado no contexto de projetos de inovagdo tecnoldgica em TI.

A isso se propde esta pesquisa.

2.3. Em busca de Modelos Organizacionais que Consideram a

Condicao Humana e os Processos Sociais

Quando se busca na literatura tépicos relacionados a novos modelos
organizacionais, pode-se encontrar um grande numero de trabalhos de qualidade. No
entanto, dentre esses destacamos dois, que sdo discutidos em detalhes nesse capitulo.

Esses trabalhos seguem uma légica diferente da maioria: o primeiro considera o
impacto do comportamento humano e dos processos sociais no cotidiano do trabalho,
definindo essa relagdo como organizagGes altamente confidveis — OAC ( WEICK, 2001);
o segundo trata do impacto da economia, de interagao e redes interorganizacionais

gue partilham valores e objetivos comuns (OLIVEIRA Et. Al, 2011).

2.3.1. Organizagdes Altamente Confiaveis (OAC)

As OAC foram descritas como um sistema organizacional aberto, flexivel,

adaptdvel e que evoluem com os ciclos de interagdo (WEICK,2001).
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Nesse tipo de estrutura organizacional o poder e a autoridade estdo

relacionados ao conhecimento e a experiéncia pessoal, e ndo a posigdes hierarquicas.
E 0 que emerge no sistema que determina 0 modo como a estrutura e 0s processos se
organizam?
Ou seja, quando uma situacdo inesperada atinge o sistema organizacional, a
autoridade é assumida pela pessoa que tiver mais experiéncia ou conhecimento da
situacdo que surgiu. O poder estd relacionado ao conhecimento da situcdo que
demanda decisao.

Essa flexibilidade estrutural permite o aperfeicamento permanente do sistema,
gerando aprendizagem profissional e pessoal. As pessoas toleram aprender com seus
erros e por isso sao realmente capazes de, continuamente, verificar as categorias ou
padrées de comportamento que criaram durante suas interagcdes no ambiente
organizacional’. As OAC s3o0 uma espécie de sistema organizacional consciente, onde
as pessoas desenvolvem a habilidade de trabalhar em um estado de atengdo plena
(mindfulness) °. Em ateng3o plena, as pessoas se tornam capazes de perceber os sinais
de alteracbes do sistema, mesmo que eles sejam fracos, e estdo prontas para
responderem ao estimulo percebido de maneira forte e eficiente (WEICK,2007).

Nessas organizagdes, as pessoas reconhecem que o mundo que enfrentam é
complexo, instavel, incognoscivel, imprevisivel, e por isso permanecem continuamente
fazendo ajustes. E esse estado de abertura e prontiddo de resposta que impede o
desenvolvimento de evento inesperando ou garante o rdpido restabelecimento do
sistema, caso este seja atingido. O inesperado sé pode ser gerenciado em um grupo
que se torna capaz de antecipar seus sentimentos de desagrado, e que podem

comprometer suas relagdes (WEICK,2001).

> Ambiente organizacional foi descrito por Weick (1973) como sendo a resultante dos processos de
interacdo social entre pessoas que se encontram num ambiente de trabalho e que estabelecem ciclos
repetidos de trocas de informacao.

6y, ~ L , . o a g
Mindfulness, atencdo plena ou consciencia plena, é uma atitude mental na qual a atenc¢do é dirigida

para percep¢do dos fendmenos da mente, quais sejam pensamentos, lembrangas, emocdes ou
sensacgdes, assumindo uma atitude de aceitagdo (BISHOP et al.2004).
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Nas organizacbes altamente confidveis, as pessoas decidem criar espacos para
falar de seus sentimentos, o que minimiza o impacto provocado por sentimentos do
tipo ressentimentos, desconfianga e insatisfagao, que afetam a dinamica pessoal,
interpessoal e organizacional (WEICK,2007).

Ao desenvolver o estado mental da atencdo plena, as pessoas se tornam mais

capazes de lidar com seus fracassos e sucessos.
Elas entendem que o sucesso promove fantasias e ilusGes, estreitam a percepcao,
desestimulam as atitudes de mudangas e geram excesso de confianca. O
estreitamento da percepcdo gera perigo para qualquer organismo ou sistema vivo. O
sucesso, em muitos casos torna as pessoas intolerantes para pontos de vista
diferentes (WEICK,2009).

Como se pode perceber, esse modelo organizacional se sustenta sobre o
desenvolvimento humano (comportamental, mental e relacional) dos seus
profissionais, entendidos como elementos autbnomos e interdependentes do sistema
organizacional. Isso facilita a flexibilidade e potencializa a capacidade de atravessar

crises e conflitos.

2.3.2. Organizacdes em Rede

Na perspectiva da economia de interacdo (BUTLER, et. al, 1997), as redes sdo
estruturas sociais formadas por nds, espécie de vinculo e conexdes entre pessoas ou
organizacdes que partilham valores e objetivos comuns.

As relagdes sociais tornaram-se um grande suporte nessa nova conjuntura e o
formato organizacional em rede vem ganhando forga, visto que estar em rede permite
potencializar as competéncias individuais e aumentar as oportunidades coletivas
(OLIVEIRA et. al,2011).

As redes interorganizacionais colocam para o universo das organizagdes uma
proposta de dinamismo e ampliacdo de exceléncias por meio do estabelecimento de

relacGes com outros agentes econdmicos (LIN, YANG, & ARYA, 2009).
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O conceito “rede” tem sido utilizado por diversos autores e conceitos, assim
temos as redes de cooperacdo (LEON,1998), as redes empresariais (MARTINS et al,
2009), as redes inter-firmas (GRANDORI & SODA,1995), as empresas em rede
(LAZARRINE, 2008), as redes interorganizacionais (CAPRA, 2005), as redes como
sistemas adaptativos complexos ( OLIVEIRA et al, 2011), dentre outras.

O que ha de comum entre esses modelos organizacionais € que eles sdo
voltados para a produgdao e venda de bens e de servigos, baseada na pratica da
cooperacdo, entre parceiros autbnomos e ao mesmo tempo interdependentes. Elas
sdo estruturas que estdo cada vez mais presentes no ambiente de negdcios, sendo
consideradas um formato organizacional mais coerente com a sociedade informacional
(CAPRA, 2005).

Esse conceito também tem sido aplicado em outras dareas, além da
organizacional. Em Tlas redes sociais virtuais, tipo facebook, tém despertado bastante
interesse e visam promover interagao social entre os usuarios.

Wasserman e Faust (1994) estudaram rede social como uma abordagem unica,
para fornecer insights sobre a dinamica da interagdao entre os atores e a formagao de
padroes de informagdo, observaveis através do intercambio entre os membros da
rede.

Para eles, a andlise de redes sociais € uma ferramenta importante, que fornece
definicdes formais dos elementos estruturais presentes nas redes estudadas,
traduzindo conceitos centrais da vida social e das teorias comportamentais, medindo
as relacGes entre os atores sociais.

Uma revisdo sistemadtica realizada por Hatala (2006), sobre analise de redes
sociais (SNA), demonstra que o conceito de “rede” vem sendo também aplicado em
diferentes dreas de estudos organizacionais, seja mudanca organizacional,
desenvolvimento de lideranga, aprendizagem organizacional, treinamento e
desenvolvimento de equipes, dentre outras. O termo rede foi introduzido por
J.L.Moreno em 1934, durante seu estudo das relacdes entre pessoas em grupos.

Moreno ’ definiu redes sociométricas como sendo correntes complexas de

inter-relagdes que moldam a tradigao social e a opinido publica. Ele realizou diversas

7 J.L.Moreno - (1889 -1974 ), foi teatrélogo, médico e psiquiatra judeu nascido na Roménia e naturalizado
Americano. Pioneiro no estudo dos grupos com suas dindmicas funcionais e interagbes sociais, criou a
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pesquisas na area e estruturou uma ciéncia voltada para o estudo das métricas

presentes nas relacdes humanas, a Sociometria.

2.3.3. O pensamento complexo aplicado as organiza¢coes em rede

Oliveira e colaboradores (2011) enumeraram vantagens da a¢do em rede,
afirmando que nesse tipo de modelo organizacional, cada membro pode manter sua
identidade e caracteristica individual, ao mesmo tempo em que compartilha uma
estrutura de interconexao e interdependéncia.

Esses autores destacam o fato de que as redes ndo crescem vegetativamente,
por incorporagdo ou massificagdo de componentes, e sim por integragdo,
interdependéncia e cooperagdo entre seus membros. Eles estudaram um caso de um
supermercado que se organizou como uma rede interorganizacional horizontal (RIHs) e
descreveram as bases tedricas deste modelo organizacional, a partir do conceito de
sistemas adaptativos complexos (SACs) e coevolugdo dos sistemas, ambos contidos na
teoria da complexidade.

A teoria da complexidade é relativamente recente, mas apresenta conceitos
ricos que vém sendo aplicados as organizagdes (STACEY,1996). Ela tem raizes nas
ciéncias naturais (biologia, quimica e fisica ) e estuda os sistemas vivos.

O estudo da complexidade compreende sujeito e pesquisador como sistemas
vivos que coabitam em uma realidade dindmica, mutdvel e multidimensional, como
estruturas auto-organizaveis que aprendem e evoluem. Esses sistemas vivos habitam
imersos em incertezas e contradices (MATURANA E VARELLA, 2001).

Os sistemas adaptativos complexos (SACs) sdo sistemas vivos e abertos que
trocam informagdes e energia com o ambiente, sdo adaptaveis e capazes de evoluir a
partir do que aprendem (HOLLAND, 1997). E no decorrer de sua existéncia que estes
sistemas aprendem com as situacdes que enfrentam, e desenvolvem esquemas que
possibilitam sua adaptacdo de uma forma coerente (GELL-MANN, 1996).

Os SACs possuem um tipo de dinamismo que os torna capazes de responder

ativamente ao que ocorre ao seu redor.

Socionomia, um sistema que articula teorias e métodos por ele estruturados, dentre elas a Sociometria, a
Sociodinamica e o Psicodrama (Sociatria).
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SACS sdo estruturas autébnomas e interdependentes, que em seus processos
relacionais, trocam energia e informagdo com o ambiente, capturando rapidamente as
informagdes do meio e decidindo o que fazer (AXELROD & COHEN, 2000).

Para Giavannini (2002), entender as organizagdes como SACs permite olhar o
todo e as partes simultaneamente. Para Giavannini, SACs sdo um tipo de processo de
ajuste ao ambiente, que ndo ocorre de forma planejada nem possui coordenacao
central, mas se orienta pela experiéncia vivida pelo sistema.

Os modelos organizacionais acima descritos, as organizagdes altamente
confidveis e as estruturas em redes, parecem tomar como base as relagdes de
confianga e lealdade, com uma comunicagao eficiente entre as pessoas nas
organizacdes. A primeira prioriza a competéncia individual, ou seja, a preparacao
pessoal através do treinamento da atencdo plena, enquanto que a segunda, depende
mais dos processos de interacao social, para articulagdo e manutencdo das redes
relacionais. Tanto uma como a outra, demanda clareza de identidade individual,
relacionada aqui com autonomia, bem como da forga de atragdo e ligagdo entre os nos
ou elementos da rede, que se tornam interdependentes. Podemos pensar em um
modelo organizacional capaz de integrar elementos individuais, ou comportamento
humano com coletivos ou processos sociais, para execugao de suas praticas?

Esta pesquisa associa estes temas, buscando relacionar projetos a processos

sociais e comportamento humano.

2.4. Para que estudar interagao social e comportamento humano em

projetos?

As pesquisas que investigam a pratica de projetos tém demostrado que as vidas
reais desses projetos sao bem mais complexas, imprevisiveis e multidimensionais do
gue o modelo determinista e racional prevé (CICMIL, 2005).

A visdo cldssica e mecanicista de gestdo de projetos estd relacionada ao
cumprimento de tarefas, utilizando conhecimentos codificados, procedimentos e
técnicas, partindo da imagem de que projetos sao estruturas temporarias e processos

apoliticos de producao.
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Mas o profissional de gestdo da atualidade, precisa desenvolver novas
imagens sobre projetos, ao invés de adotar um Unico e abrangente modelo ou teoria,
presente nos guias de gestdo e que nem sempre corresponde a sua acdo pratica
(WINTER et al, 2006). Este trabalho propde o estudo das interagSes sociais e
comportamentos humanos em projetos, com o objetivo de contribuir com a criagao de
novas imagens sobre gestao e projetos.

O PMBOK (2008) define projeto como um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo (PMBOK,2008).Ter carater
temporario ndo significa necessariamente ter curta duracdo, mas sim, que todo
projeto tem inicio e um término definidos, um ciclo de vida. O carater exclusivo indica
a singularidade da natureza de cada projeto.

Gerenciamento de projetos (PMBOK, 2008) tem sido entendido como a
aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas utilizadas nas
atividades do projeto, a fim de atender aos requisitos pré-estabelecidos para o
mesmo, definidos como uma estrutura constituida por nove dreas de conhecimento
complementares, que sao: Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos
Humanos, Comunicacdes, Riscos e Aquisicdes. A fim de facilitar os processos
gerenciais, o guia de gestao sugere o entendimento da vida de projetos como um ciclo
formado por cinco fases, que sao: iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento
e controle, e encerramento ou finalizagao.

O estudo dos ciclos de vida em projeto tem como finalidade organizar o esforgo
do trabalho ao longo do tempo, propiciando um controle mais eficaz no caminho do
projeto. A histéria evolutiva dos projetos foi recentemente investigada em uma revisao
sistematica realizada por Moura e Skibniewski (2011). Visualizando o ciclo evolutivo
dessa histdria, os autores propuseram um framework de estudo da disciplina Projetos,
composto por quatorze dimensdes, quais sejam: inovagdao, conhecimento e
aprendizagem, lideranca, marketing (NPD®), metodologias (ciclo de Vida), politica e
poder, simplicidade, interacdes sociais, stakeholders, incerteza e valor.

Dando continuidade a essa forma de pensar, propomos o estudo de gestdo de
projetos a partir da dimensao, interagdo ou processo social (dimensdo coletiva da

gestdo), associado ao estudo da condicdo humana (dimensao individual) no contexto

® NPD — New Product development (Desenvolvimento de Novos Produtos)
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de projetos de inovacdo tecnoldgica, considerando ser este estudo uma parte
importante na conquista de melhores resultados em projetos.

Recentemente, Galdino e Chagas (2010) propuseram uma nova forma de
pensar projetos, tomando como base os estudos de Barnard, autor que introduziu o
estudo da sociologia nas organizacdes. Barnard (1938) definiu organizacdo como
sistema de cooperagao para a atividade humana, afirmando que sé quando dois ou
mais individuos possuem um propdsito comum, eles sdo capazes de cooperar entre si.

Em outras palavras, movidos por um propdsito comum, as pessoas que
trabalham juntas estabelecem ciclos de interagGes sociais, estabelecendo trocas
conscientes e acOes de cooperacdo, somando esforcos na busca de um propdsito
comum. Tudo comega a partir de um encontro de interesses entre pessoas, que
acreditam que isso pode estar anunciando bons negdcios para ambos. Esses encontros
se repetem em ciclos de interagdo social, através dos quais, as informagdes entre as
estruturas sociais ou redes inter-humanas sdo comunicadas de forma consciente ou

ndo. Em projetos, esse periodo se relaciona a fase de inicializagdo (PMBOK,2008).

2.5. Algumas defini¢Ges sobre interagao social

Para K. Weick(1973) interacdo social sdo estruturas de comportamentos
interligados através de interesses comuns, e que s6 podem ser identificados a partir do
encontro entre duas ou mais pessoas. Através dessas estruturas coletivas, as trocas de
informacdes se estabelecem em ciclos continuos, dando origem aos ambientes
organizacionais (WEICK, 1973).

Piaget (1973), psicdlogo bastante reconhecido na psicologia por seus estudos
sobre desenvolvimento humano e cognicdo, também valorizou o fator social como
necessario para a socializagao progressiva do pensamento, ao abordar temas como
egocentrismo e cooperacao. Para ele, a interacdo social é uma condicao essencial para
o desenvolvimento cognitivo do ser humano. Ele realizou distincdo das interacdes
entre sujeitos e sujeito — objetos, estabelecendo um paralelo entre o desenvolvimento
do individuo e a qualidade dos intercambios que eles mantém com seu meio social.

As trocas sociais transformam as estruturas mentais do sujeito, transitam de

um “egocentrismo” nas fases iniciais de desenvolvimento humano até a cooperagdo no
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periodo das operacdes concretas, podendo chegar a um pensamento propriamente
coletivo, apenas na fase das operagdes formais (DIAS, 2003).

Maturana & Varella (2001) também falam sobre interacdo social como sendo
um fendmeno bioldgico dos seres vivos que realizam acoplamentos comportamentais
ou interacdes de terceira ordem para evoluirem. S3o através desses acoplamentos ou
interagdes que os intercambios de substancias ou troca de informagdes acontecem.
Nos seres humanos esse acoplamento estrutural assume caracteristicas préprias, se da
através da linguagem e encontra um sentido particular que se modula e se atualiza na
cultura. Para eles, é a dinamica histérica das interagdes que encaminham, mantém ou
modificam a maneira particular do desenvolvimento de cada grupo social ou espécie
viva.

As interagbes sociais de terceira ordem acoplam sistemas autopoiéticos
(aqueles que sdo capazes de criar a si mesmos). Um sistema autopoiético se ergue
através de seus proéprios esforcos para se constituir, se diferenciando do meio em que
vive e construindo sua prépria identidade. Dessa maneira, um sistema vivo e o meio
sdo estruturas inseparaveis, apesar de diferenciados, portanto, autbnomas e
interdependentes. Quando se observa um organismo vivo (que pode ser uma
organizacdo ou um ser humano) isoladamente, se pode concluir que ele é autébnomo.
Mas quando se olha o organismo a partir de suas interagdes, fica evidente a
dependéncia recursiva entre ele e o meio (MATURANA & VARELLA, 2001).

Essa foi uma das razbes que motivou este estudo, que relaciona processos
sociais e comportamento humano a gestdao de projeto. Considerando a visdao de um
importante autor, que estudou interagdes entre humanos pesquisando as relagdes
humanas em pequenos grupos, J.L. Moreno (1954). Em suas pesquisas experimentais
com grupos de pessoas que convivem em diversos ambientes como escola,
comunidades e organizagdes, ele chegou a conclusdo que as relagdes inter-humanas se
estabelecem antes mesmo do surgimento da linguagem falada, realcando a
importancia dos periodos pré-verbais para a construgdao do humano.

Moreno (1974) considera o grau de dependéncia do animal humano
comparado aos outros animais. O humano é o ser vivo que tem um periodo de
dependéncia biolégica maior e isso o torna um ser social, pois para garantir sua

sobrevivéncia, necessita estabelecer trocas sociais por longo tempo.
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Sem as trocas entre humanos, ele nao alcanga a consciéncia da sua condigao.
Este autor introduziu o termo “placenta social” descrevendo um periodo da vida
humana em que a vida se sustenta através da dependéncia total, indiferenciada da
rede de cuidados ou da familia.

As pesquisas de Moreno demonstram que as aprendizagens adquiridas na
infancia originam padrdes de comportamento que se reeditam durante interagdes
sociais futuras. Ou seja, as pessoas trazem padrdes automadticos, ndo conscientes, que
se repetem quando se interage com outra pessoa ou com grupos, inclusive os de
trabalho. Esses padrdes podem se tornar conscientes desde que observados pela
propria pessoa, e quando percebidos podem ser modificados. Essa mudanca pessoal,
no entanto, demanda investimento e gasto de energia mental, e é isso que os

processos de autoconhecimento promovem.

2.6. Distin¢Oes entre interagao e grupos sociais

Moreno (1934) realizou distingGes entre interacdo social e grupo social. Todos
os grupos sdo constituidos por ciclos de interacdes sociais, mas nem todas as
interagdes sociais constituem grupos. As relagdes sociais variam desde interagdes
ténues e transitdrias até interagdes permanentes. Os grupos sociais tém como
caracteristica principal a cooperacdo para a consecuc¢ao de propdsitos comuns, o que
nao exclui antagonismos entre os membros.

E na fase de planejamento de um projeto que se forma um grupo de trabalho.
O gerente tem a tarefa de formar a equipe e isso se dd de forma muitas vezes
aleatdria. A formacdo de grupos para o trabalho é um processo complexo, dado que
certo numero de pessoas, com suas forgas internas positivas ou negativas (objetivos,
valores, aptiddes, inibicdes, medos) precisam se transformar em um grupo produtivo
com objetivos comuns. A dindmica interna desse grupo é resultante da atuacdo dessas
forgas internas (das pessoas) e externas (do ambiente) na busca da integragdo, da
harmonia e da coesdo (XAVIER, 1990).

Quatro elementos estao relacionados a dinamica grupal e a psicoterapia de

grupo, que sdo alianca, coesdo, empatia e consenso de objetivo.
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O grupo se constitui de uma complexa rede de atomos sociais, recheada de
representagcdes mentais muatuas que articulam os individuos em um campo social com
caracteristicas préprias (MORENO, 1974).

Levando-se em conta que as relagdes interpessoais e a produgdo experimental
de interagdes sociais nunca tinham sido tratadas com seriedade pela ciéncia, J.L.

Moreno (1934) criador da psicoterapia de grupo e do psicodrama afirmou:

O que resta a ser investigado em uma sociedade, se os proprios
individuos que a compéem e seus relacionamentos forem
considerados de modo fragmentado ou por atacado? Os individuos e
suas inter-relagées devem ser tratados como estrutura nuclear de
toda situagdo social.

Nesse trabalho, que investiga os individuos com seus comportamentos e suas

inter-relagdes nos ciclos de interagdes sociais, em uma estrutura nuclear (um ciclo de
vida), na situacdo social chamada Projeto, pretende-se estruturar um modelo que
integre dados da dimensdo individual, relacionado com a autonomia do ser vivo
humano, com dados da dimens3do coletiva relacionados a interdependéncia ou
relacdes inter-humanas, em contextos de trabalho. Para avancar, relacionamos

estudos que abordam o comportamento humano ao contexto do trabalho.

2.7. Comportamentos humanos e aprendizagem em projetos

O entendimento da condicdao humana e suas implicagdes sociais influenciam os
contextos de trabalho, e vém modificando as formas de pensar as organizagdes.
Polanyi (2000) afirma que a economia do homem, como regra, esta submersa em suas
relagdes sociais. Ele relata como a histéria do capitalismo deteriorou as relagdes e que
isso foi a razao que tornou hegemaonico o capital, sufocando a dimensao emocional da
vida.

A énfase nos estudos organizacionais, a partir dos anos 1980, vem se
deslocando de uma visdao do individuo, independente de seu contexto, para considerar
a interacdo entre individuos e seus contextos; mesmo deslocamento que se observa da

psicologia cognitiva para a psicologia sociocognitiva®(NORD & FOX, 2004).

8 Psicologia Sociocognitiva, area do saber que integra conhecimentos da psicologia social
(Allport, 1954 e Moreno, 1934) estudando o modo como 0s pensamentos, sentimentos e acdes
das pessoas influenciam e sédo influenciadas pelo ambiente social, com os da psicologia
cognitiva (Stroop, 1935) que estuda as habilidades mentais, como a percepc¢ao, a linguagem,
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O comportamento humano se origina de interagdes informacionais produzidas
em multiplos sistemas vivos, que se acoplam formando o organismo e o cérebro
humano. E o funcionamento saudével desses sistemas acoplados que habilita a pessoa
a dar uma resposta adequada no contexto do trabalho. Para planejar e decidir, o
cérebro leva em consideracao as informacdes adquiridas no passado, os objetivos do
presente e as perspectivas do futuro. E pelo fato de serem auténomos que os sistemas
humanos sdo capazes de aprender com seus proéprios erros, considerando essa
aprendizagem ao longo de suas vidas e planejando as préximas acdes (GIMENEZ-
AMAYA & MURILLO, 2007).

As experiéncias aprendidas sao registradas em redes de memadria. A memoria é
um dos processos neuropsicolégicos mais fascinantes, responsavel pela origem de
toda a nossa subjetividade. E ela que nos habilita a dar respostas as diferentes
demandas do dia a dia, de acordo com sua experiéncia passada.

As informagdes aprendidas ficam armazenadas em esquemas mentais, que sao
estruturas que processam, filtram, codificam e avaliam informagdes associadas a
estimulos, permitindo que o sujeito possa categorizar e interpretar experiéncias de
maneira significativa. Grandes partes dos esquemas mentais sdo de natureza implicita,
mas eles podem influenciar a origem de padrdes complexos de pensamentos
explicitos, uma vez que atuam ajustando as informacgdes que chegam a consciéncia por
meio de padrdes preconcebidos de interpretacdo (RAMOS, 2002).

A interpretacdo de uma realidade pode se dar através de imagens. E o cérebro
gue cria imagens da realidade, revelando e expressando sua prépria organizacao. Cada
pessoa diz o que diz e ouve o que ouve, de acordo com a propria determinagao
estrutural (MATURANA e VARELA, 1986). Uma imagem mental é a evocacdo simbdlica
(representativa) de uma realidade ausente (PIAGET, 1961).

A investigagdo de imagens mentais acerca da representagdao percebida na
relagdo sujeito/organizagdo pode favorecer a investigacdo de esquemas mentais,
permitindo acesso as informagdes de como cada participante pensa, sente e age na

situagao social investigada.

a memoria, a aprendizagem, a resolucao de problemas, pensando a mente como sendo um
computador, uma processadora de informacoes.
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Esse tipo de pesquisa foi realizado nesse trabalho, com a finalidade de analisar
beneficios percebidos pelas pessoas ao se relacionarem com a situacdo social

compartilhada no projeto FeNx. Isso sera descrito em detalhes nos capitulos a seguir.

2.8. Competéncia de pessoas e emogoes em projetos

Competéncia pessoal tem sido definida como a resultante da inteligéncia
emocional somada a inteligéncia social, sendo constituida pelas seguintes habilidades:

1. Autoconsciéncia: compreensdo profunda das prdprias emocgdes, de suas
possibilidades e limites, valores e motivagdes. Capacidade de reconhecer os
impactos das emogdes em seu desempenho e nas relagoes.

2. Autoavaliagdo: reconhecimento dos préprios limites e possibilidades, e
detencdo de senso de humor em relacdo a si mesmo. Percepc¢do dos pontos
nos quais precisa melhorar e receptividade a criticas e a feedbacks.

3. Autoconfianga: sélido senso do préprio valor e capacidade. Permite que se
tenha um senso de presenga e uma seguranga que leve a pessoa a se destacar
dentro de um grupo.

4. Autogestao: decorre da autoconsciéncia, é a clareza mental que impede que as
emogodes destrutivas controlem o comportamento.

O homem além de sua capacidade de expressar o que sente e pensa através do
seu comportamento e linguagem, tem a condi¢ao de criar um sentido préprio e
singular para cada situacdo social de sua vida, isso inclui o trabalho. Mas, ndo é a razao
gue nos leva a acdo, mas a emocao, que é algo constitutivo da vida e fundamental para
a vida associada(MATURANA e VARELLA, 2001).

Para os pensadores da complexidade, os comportamentos humanos se pautam
no sentir/pensar/agir e ndo apenas no pensar/agir como pressupde o racionalismo. Na
visdo da biologia que estuda os seres vivos, a dimensdao emocional é percebida como
uma instancia que impulsiona para a a¢do, uma dimensao significativa no estudo do

comportamento humano e inter-humano.
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As principais contribuicdes ao conhecimento das emog¢bes, no ambito da

administragdo de empresas, vieram da psicologia a partir dos anos 1940, tratadas em
termos de sentimentos, humor, moral, pertencimento a grupos ou comprometimento
com tarefas. De 1950 a 1970 o tema aparece em estudos sobre atitudes,
principalmente quanto a satisfagdo no trabalho, e nos anos 1970, retoma-se o enfoque
cognitivo do comportamento humano em termos de expectativas, informagao e
solugdo de problemas, com énfase nas emogdes positivas.
Os primeiros esforcos para unificar cognicdo (razdo) e emocgdo, surgem nos anos 1980
e 1990, mais voltados para a avaliagdao de desempenho e estudo da decisdo (FINEMAN,
2000). Geralis e Terziouski (2003) descobriram que dar poder aos individuos gera
emogdes positivas, com imediata repercussao sobre a motivagao para o trabalho, a
gualidade dos servicos e os resultados operacionais.

O estudo de Calahan (2002) relaciona gestdo com comportamento emocional e
suas implicagdes para a mudanga cultural. Conceito também utilizado por Wong & Law
(2002), relacionado ao estudo da lideranca e avaliacdo de desempenho.

Offermann (2004) trabalhou com o conceito de competéncia emocional e
habilidade cognitiva, para verificar suas implicacdes no desempenho de grupos, nas
atitudes e percepgdes das liderangas.

Ashkanasy e Daus (2002) visualizaram o gerenciamento das emoc¢des como
uma importante ferramenta no kit de trabalho de um gerente, pois as mais simples e
mundanas emog¢des devem ser “administradas”.Leitdo at. al. (2006) comenta que tais
contribuigdes, no entanto, apresentam um quadro dominante: sdao racionalistas,
instrumentais, objetivas, quantitativas e prescritivas, seguindo a maneira funcional-
positivista de ver.

As emogdes sempre foram afastadas do aprendizado escolar e universitario,
despreparando desde cedo, os futuros cientistas, para lidar com sua investigagao. As
emogdes foram consideradas, por muito tempo como algo demoniaco, e isso acabou
inibindo sua compreensdao como comportamento fundamental e integrado a condigao
humana em toda atividade social (LEITAO, et. al. 2006).

Nos ultimos anos, diversos autores vém discutindo o conceito de felicidade

organizacional, que relaciona satisfacdo no trabalho, mas é muito mais abrangente.
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Felicidade é uma emogdo basica, caracterizada por um estado emocional
positivo, com sentimentos de bem-estar e de prazer, associados a percepgao de
sucesso e a compreensdo coerente e lucida do mundo. (FERRAZ, R.B. et al, 2007).

Fisher (2010) relaciona esse conceito ao envolvimento do profissional com a
organizacao, funcao e satisfacdo com o trabalho, gerando um compromisso positivo.

Hosie, Sevastos e Cooper (2007) referem que a felicidade organizacional é
fungdo de um compromisso afetivo com a organizacdao, do bem-estar nela e em sua
funcdo, e da satisfacdo no trabalho.

Numa organizacao feliz, os colaboradores tém atitudes positivas. Levantam-se
todos os dias com vontade de ir trabalhar, e a organizagdao é apreciada e respeitada
pela comunidade, que percebe a sua contribuigdo para a melhoria da qualidade de
vida de muitas pessoas.

Baker, Greenberg e Hemingway (2006) com base em estudos de casos, referem
gue as organizacgOes felizes sdo :

1. mais criativas e capazes de provocar a mudanga;

2. estao orientadas para o "é possivel" e ndo apenas para a resolugao de
problemas;

3. seus lideres criam um ambiente que promove a colaboracdo, cooperacdo e a
responsabilidade do colaborador;

4. incentivam o positivismo e o trabalho em equipe;

5. seus colaboradores procuram transformar "possibilidades" em solugbes reais,
que contribuam para a sustentabilidade da organizagao.

A partir de década de 90, as pesquisas da neurociéncia e da neurofisiologia do
cérebro, vém integrando o estudo da razdo ao das emocgdes, e permitindo a inclusdo
definitiva do tema emog¢bes e comportamento humano nos estudos cientificos, que
agora também estdao chegando a drea de gestdo de projetos.

A capacidade de sentir e de se emocionar, tem sido nomeada por alguns
autores como inteligéncia emocional® (capacidade de reconhecer os préprios

sentimentos e os dos outros).

? Inteligéncia emocional - termo utilizado pela primeira vez nos textos de Hanskare Leuner (1966).
Stanley Greenspan também o utilizou em 1989 ao apresentar um modelo de inteligéncia emocional que
foi seguido por Peter Salovey e John D. Mayer (1990), e Goleman (1995). Pode ser definido como a
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Por outro lado, a capacidade de se expressar no que se faz, de dizer de si
durante sua acdo no mundo, esta relacionada ao conceito de inteligéncia social®.
Competéncia pessoal é entendida como resultante das duas inteligéncias somadas, ou
seja, a capacidade de perceber seus sentimentos e os dos outros, e de expressa-los de
forma adequada.

Salovey e Mayer, (2000) definiram inteligéncia emocional como "a capacidade
de perceber e exprimir a emogdo, assimild-la ao pensamento, compreender e raciocinar
com ela, e saber reqguld-la em si proprio e nos outros." E associaram a ela as seguintes
capacidades :

1. Percep¢dao das emogdes- a pessoa possui a habilidade de identificar a

variacdo e mudanca no estado emocional da outra.

2. Manejo das emog¢6es— capacidade de empregar as informagdes emocionais

para facilitar o pensamento e o raciocinio.

3. Entendimento das emogdes- habilidade de captar variagdes emocionais

nem sempre evidentes.

4. Controle (e transformacgdo) da emogdo- capacidade de lidar com os préprios

sentimentos.

Competéncia ou inteligéncia emocional parece ter relagdo com o conceito de
sucesso psicoldgico, inicialmente desenvolvido por Kurt Lewin (1935; 1936; 1997),
como sendo constituido dos seguintes elementos: 1) o ser humano capaz de definir
seus proprios objetivos e metas; 2) os objetivos e metas definidos estarem
relacionados as necessidades, habilidades e valores essenciais para o individuo e seu
coletivo; 3) a capacidade do individuo definir os préprios passos para alcancar esses
objetivos ; 4) discernimento para escolher objetivos mais realistas e possiveis de
serem alcangados.

Esse conceito de sucesso psicolégico foi depurado por Chris Argyris (1959- 2000)
guando descreveu a psicologia das a¢des humanas e seus significados, chamando a
atengdo para as capacidades humanas de eliminar as defesas que embotam o sucesso

psicoldgico.

capacidade de perceber e exprimir a emogao, assimila-la ao pensamento, compreender e raciocinar com
ela, e saber regula-la em si proprio e nos outros. (Salovey & Mayer, 2000).

10 Inteligéncia social — termo introduzido em 1920 Robert L. Thorndike para descrever a capacidade de
compreender e motivar os outros.
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Mais recentemente, Valenca (1997), tomando como base Argyris (1970)
descreveu critérios de competéncias presentes num processo de aprendizagem e que
retroalimentam um comportamento desejado, em trés niveis:

a) no nivel individual: autoaceita¢do, confirmagdo, essencialidade e sucesso
psicoldgico;

b) no nivel do grupo: alta frequéncia de sucesso psicoldgico; preocupacdo com
o desenvolvimento dos componentes e da eficicia grupal; capacidade de investigacao,
autocritica e mudanga de processo e das relagdes grupais; contribuigcdes aditivas livres
e consistentes de todos os membros; lideranca e influéncia na base da competéncia e
nao do poder formal; confianga e expressoes livres; abertura para experimentar novas
ideias, sentimentos e decisdes; coesdo e atratividade grupal;

c) no nivel de intergrupo: relacdes interdependentes e alinhamento de
objetivos entre os grupos e empreendimento cooperativo na resolucdo de problemas;

d) a nivel de toda a organizacdo: normas (explicitas e implicitas) recompensam
o respeito a individualidade e a confianga reciproca; comprometimento interno;
sistemas de tarefas e de papeis claramente definidos.

O fato é que, considerando o conhecimento atual da neurociéncia (SIQUEIRA —
BATISTA, et,al, 2008) uma pessoa quando se relaciona com o meio externo, captura as
informacdes que estimulam seus 6rgdos dos sentidos (visdo, audicdo, tato, olfato e
paladar), enviando-as através do sistema nervoso autdonomo para o sistema nervoso
central. Nesse nivel, a informagado é capturada pelo tdlamo e inicia seu processamento
no sistema limbico, filtrando as informacdes consideradas significativas para a
aprendizagem e que fazem sentido para a demanda do momento. Na dimensao
individual, um profissional para alcangar um comportamento competente em uma
organizacdao ou projeto, precisa ter saude fisica e emocional, estar atento para
capturar e processar estimulos externos e elaborar as informagdes recebidas de forma
l6gica e adequada, e produzir uma resposta satisfatéria e compreensivel, comunicavel
aos atores sociais que habitam o meio externo e que influenciam o ambiente

organizacional.
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Atores sociais que interagem no ambiente organizacional de projetos

Um individuo torna-se um ator social quando passa a representar algo para a
sociedade, grupo, classe ou pais, incorporando a sua pratica uma ideia, reivindicacao,
ou um proposito comum, no caso de um projeto.

Nos estudos sobre desenvolvimento sustentdvel, atores sdao: agentes sociais e
econdmicos; individuos e instituicdes, que realizam ou desempenham atividades,
mantendo relagdes num determinado territdrio. Os atores sociais que podem ser
reconhecidos em projetos sdo:

* os stakeholders que podem ser externos (clientes, financiadores e outros - e
internos, descritos a seguir);

* os lideres de projeto (coordenadores e gerentes);

* os profissionais das equipes de trabalho;

* 0s usudrios que iram utilizar os servicos ou produtos gerados de forma direta
ou indireta.

Kerzner (2009) considerou que um projeto é formado, tanto por elementos
organizacionais: como o projeto, as equipes envolvidas, e stakeholders, quanto por
elementos pessoais, como os individuos com suas complexidades histdricas e

subjetivas.

Stakeholders sao pessoas que fornecem algum tipo de recurso que favorece a
realizagdo do projeto. De acordo com PMI (2008), pode ser uma pessoa ou uma
organizacao que esta ativamente envolvida no projeto, ou cujos interesses podem ser
afetados positiva ou negativamente, pela execucdo ou completude do projeto. O
comportamento do stakeholder pode impactar de maneira positiva ou negativa,

produtiva ou improdutiva, o andamento do projeto.

Gerente de projetos é definido pelo PMI (2008) como a pessoa escolhida pela
organizagdo, para atingir os objetivos do projeto.

Para Kerzner (2009), o gerente de projetos deve ser o principal executivo
dessas organizagdes, pois ele deve ser capaz de interagir com todos os envolvidos no
projeto, estabelecendo interagdes que facilitem a conquista de bons resultados. As
habilidades humanas dos gerentes de projetos sdo as grandes responsaveis pela

eficacia do seu trabalho (EL- SABAAIL, 2001).
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Outro ator em projetos sao os usuarios, aquelas pessoas que irdo utilizar as
tecnologias desenvolvidas. Eles tém um papel social importante nos projetos, pois
serdo os ultimos beneficiados, ou ndo, do processo de inovacao tecnoldgica.

Outro ator social é reconhecido como equipe de projeto. O constructo equipe
tem sido aplicado sem uma compreensao clara do seu significado. De forma genérica,
uma equipe é um grupo social que trabalha junto, interagindo em busca de objetivos
comuns, seja num espaco real ou virtual. Para ser considerado equipe, a resultante do
trabalho coletivo deve ser superior a soma dos trabalhos individuais, ou seja, as
pessoas interagem de forma sinérgica, mas precisam ser autébnomas e
interdependentes. Para ser equipe é preciso ser um sistema vivo.

A principal questao que vem sendo abordada por boa parte dos estudos sobre
equipes é: como minimizar os riscos e potencializar os beneficios desse tipo de
trabalho? Os riscos e oportunidades contidos no trabalho em equipe, estdo
relacionados pelo menos a trés dimensdes, quais sejam: individual, grupal e
organizacional. Em equipes, existem também habilidades complementares,
comprometimento com um mesmo propdsito, metas de desempenho e
responsabilidade mutua (KATZERBACH e SMITH , 1993).

Segundo Brannick (BRANNICK e PRINCE, 1997), conforme os aumentos da
complexidade das equipes em projetos, novas varidveis vao se tornando relevantes,
tais como: comunicac¢do, coordenacdo, definicdo de papéis e normas em comum. A
realidade dinamica do trabalho em equipe traz preocupacdes e oportunidades.

Para Champion (CHAMPION, et. al, 1993), conflitos, incompatibilidade de
génios, dispersdo, problemas de comunicagao, falta de integracdo e falta de conexao
entre atividades sdao algumas preocupag¢des que uma equipe pode trazer.

Kerzner (2002) descrevendo sobre as melhores praticas em gestdo de projetos
ageis, enumera quatro condicionantes para uma equipe alcancar sucesso,
especialmente quando trabalha com abordagem ageis :

1. Confianga: sem a qual seria necessaria uma vasta documentagao, para
garantir que cada parte esta cumprindo suas metas da maneira como foi
determinada.

2. Comunicagdo: uma gestdao de processo eficiente inclui, em seu corpo,

mecanismos de comunicacdo eficiente.
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3. Cooperagado: relativa a postura perante o trabalho e ndo ao trabalho em si,
sao as agodes voluntarias das pessoas em prol de um objetivo maior.

4. Trabalho em equipe: desenvolvido por pessoas que atuam juntas em
cooperacdo, possibilitando a troca de ideias e informagdes por iniciativa
prépria e estabelecimento de altos indices de inovacgao e criatividade.

Martins (2005) desenvolveu um projeto sociondmico em organizagdes que

estavam mudando e concluiu que quanto mais espontaneas e criativas sao as pessoas,
mais elas estabelecem relagdes télicas (de mao dupla) em suas equipes de trabalho, e
sdo mais capazes (coesas para) de contribuir para a resolucdo de problemas na

organizacao. O capitulo seguinte detalha sobre a abordagem socionémica em Projetos.

2.9. Pensando em projetos como sistemas vivos

Varios autores estdo repensando projetos e contribuindo para a evolucdo da
gestdo nessa drea. Para Turner (2009), projeto deve ser definido através de sua
finalidade, pois a principal caracteristica desse tipo de organizacdo para o trabalho
deve estar na entrega de uma mudanga que beneficie as pessoas.

Shenhar e Dvir (2010) propuseram pensar projeto como um sistema complexo
e composto por diferentes sistemas para gerar resultados, que n3ao sdao apenas
financeiros, mas também politico e social. Eles propdem o estudo das incertezas em
projetos, classificando-as em dois tipos:

1. As incertezas tecnoldgicas - que ndo sdo universais e dependem do know-how
tecnoldgico ja existente e do acesso a ele;

2. As incertezas relacionais, que sao universais e influenciadas pelos processos de
comunicagdo, interagdao social e maturidade das pessoas do projeto. As
incertezas relacionais, segundo os autores, sao influenciadas por atitudes
gerenciais e processos de aprendizagem.

Galdino e Chagas (2010) propuseram um entendimento de projeto como um
tipo de organizagao na qual seus membros se reinem em torno de um propdsito
comum. Para eles, gerenciar projetos é vitalizar e fortalecer a organizagao, mantendo
o esforco cooperativo e a comunicacdo com os diferentes individuos e organizacdes

envolvidos, a fim de alcangar o propdsito definido pelos atores sociais do projeto.
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Para estes autores, o gerenciamento de um projeto envolve aspectos de
lideranca relacionados aos individuos (ou ao préprio gerente de projetos), aos
seguidores (equipe) e ao ambiente (cliente). Para conciliar diferentes interesses é
fundamental a definigdo de um propdsito comum, claramente compreendido e aceito

por todos os envolvidos em um dado projeto.

2.10. Trabalhos relacionados

Até onde pude chegar com a atual investigagdo do conhecimento,
identificamos um trabalho relacionado, de forma mais direta, a essa pesquisa. Ele foi
publicado recentemente por Han e Hovan (2013) com o titulo “ To bridge or to bond?
Diverse social connections in an IS project team”, ou seja, Ponte (ligagdes externas) ou
Vinculos (liga¢Ges internas)? Diversas conexdes sociais em equipes de um projeto de
IS, relacionam capital social com suas interdependéncia (acoplamentos) interna e
externa com partilha de conhecimentos e desempenho em projeto.

O conceito de "capital social” tem sido investigado como um fator cada vez
mais essencial na formacdo de grupos (HUYSMAN e WULF, 2004; OH et al, 2004.;
REAGANS et al., 2004). Altos niveis de SoC , uma medida do agio disponivel para os
individuos e os grupos descrita por Adler e Kwon(2002 ), ja foi diversas vezes
relacionada ao aumento da coesividade grupal (HOOFF & RIDDER, 2004).

Por outro lado, compartilhamento de conhecimento (KS) tem sido apontado
como um fator critico para o sucesso nesse tipo de projetos, e tomar esse tipo de
atitude, ainda é uma problematica, pois ha profissionais que sdo relutantes em
compartilhar seu conhecimento e experiéncia (YU, et al, 2010). E essa relutancia em
compartilhar conhecimento é intensificada pela natureza tempordria dos projetos e
pela diversidade das partes interessadas, com seus interesses e visdes diferentes (HAN
& HOVAN, 2013. O desempenho do projeto pode ser avaliado medindo-se a percepcao
dos membros da equipe quanto ao alcance dos objetivos do projeto em termos de

calenddrio, esforgos e qualidade (LIANGi et al, 2012).
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Projetos requerem trabalho em equipe e colaboracdo entre pessoas, ou seja,
relacBes sociais. Defendemos que tanto os vinculos ou ligagBes (interna) quanto
pontes (externo) do SoC, apresentam riscos e desafios para projetos , pois podem
afetar o desempenho da equipe e o sucesso do projeto. Mas nao ha estudos anteriores
gue examinem a interdependéncia entre a ligagdo e ponte SoC em equipes de projeto.
A maioria das pesquisas anteriores, que relacionam o compartilhamento de
conhecimento e o capital social, abordaram apenas ligacdo ou ponte. Esse estudo
investiga as relagdes entre o desempenho do projeto, e de ligagdo e ponte. (HAN &
HOVAN, 2013).

Nessa pesquisa, os autores definiram como unidade de andlise, individuos que
participaram de projetos de SI e colheram os dados através de questionarios,
investigando os processos e as relagdes inter-profissionais e inter-organizacionais
contratuais e de trabalho. Esse estudo transversal contribui para a compreensao das
relagdes e conexdes externas entre equipes e organizagdes denominadas pontes, os
vinculos ou ligagdes formadas pelos membros da equipe e a intengdo de compartilhar
conhecimento relacionado a bons resultados em projeto de IS.

Os resultados da pesquisa de Han e Hovan (2013) sugeriram que, membros de
equipe com vinculacdo alta do capital social, sdo mais propensos a compartilhar seus
conhecimentos, e que a intengdo de compartilhar conhecimento afeta positivamente o
desempenho do projeto, favorecendo a criatividade e a inovacdo. A partir desse
entendimento, os autores sugerem que gerentes de projetos devem formar equipes
compostas por membros com diversas conexdes sociais, considerando o equilibrio
entre vinculos e ponte dentro de uma equipe, para controlar os potenciais efeitos
desfavoraveis da ponte (ligagdes externas) do capital social.

Esses autores apontaram como uma limitacdo do estudo, ndo ter considerado
as caracteristicas individuais e as emog¢des humanas, e afirmam que as emogdes dos
membros da equipe poderiam ter afetado os comportamentos pré-sociais, tais como a
partilha de conhecimentos em projeto, e sugeriram futuros trabalhos que investiguem

emogdes dos membros da equipe.
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A atual pesquisa investiga as emog¢des dos membros do projeto de P&D, o
FeNx, avaliando a percepc¢do dos atores sociais da organizacdo interna e externa, e
simultaneamente analisa as vinculagdes ou relagdes inter-humanas que sustentam a
estrutura social do ambiente organizacional das equipes e do projeto através da
medida sociométrica delas . Além disso, sugere um indice de felicidade que relaciona e
integra dados de uma dimensdo individual (comportamento humano) com uma

dimensao coletiva (relagdes do capital social) para avaliar vitalidade em projetos vivos.

2.11. Conclusoes

Tendo em vista a inclusao do entendimento dos processos sociais e
comportamento humano em projetos, considerando o0s novos modelos
organizacionais, que organizam o trabalho a partir do homem em suas relacdes
(consigo, com o outro, com o trabalho e com as comunidades), e o entendimento de
sistemas vivos autopoiéticos”, propomos um pensar projetos como sistemas vivos,
adaptativos e complexos, formados por unidades autopoiéticas ou sociais (pessoas,
equipes e organiza¢des autébnomas) que se acoplam a partir de um encontro para
interagir durante um ciclo de vida, em um processo de interdependéncia através do
gual trocam informacgdes na busca de um propdsito comum, inovando, aprendendo e
evoluindo.

Entendendo Projeto como sistema vivo, como promover a construcao da
autonomia e interdependéncia?

Como as unidades sociais que compdem um projeto sao as pessoas, as equipes,
e as comunidades organizadas, ou seja, empresas, instituicdes, universidade e outros,
€ importante que cada uma delas tenha clareza de sua identidade, para que possam
estabelecer parcerias interdependentes.

Em um sistema vivo, todas as células sdo auténomas, interdependentes, e para
isso, elas precisam se diferenciar do seu meio, encontrando seu préprio sentido e

identidade.

1 Autopoiese - do grego auto "préprio”, poiesis "criagdo", € um termo cunhado na década de 70 pelos
bidlogos e filésofos chilenos Humberto Maturana e Franscisco Varela para designar a capacidade
dos seres vivos de produzirem a si proprios ( Biology of language: The epistemology of reality,1978) .
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Se todos fizerem sua parte, a organizacao projeto vivo pode se erguer em seus
proprios corddes, através de seus proprios esforcos. O alinhamento de um propdsito
comum no periodo de inicializagdo de um projeto, pode facilitar a diferenciagdo do
sistema vivo e a definigdo de uma identidade prépria, que faga sentido para todos os
envolvidos no ambiente organizacional do projeto.

Considerando a unidade social equipe do projeto, para encontrar identidade
propria, cada membro precisa ter clareza dos seus propdsitos pessoais, papéis e
fungdes desempenhadas e aprender as habilidades exigidas pelo método de gestao
eleito. Além dessa dimensao individual, existe uma dimensdo que é coletiva, formada
pelas estruturas sociais e redes relacionais. Essas podem sobreviver as mudancgas e
ciclos de vida de um projeto. Desse modo, grupos de pesquisa que desenvolvem suas
dimensdes humanas e sociais, ultrapassam ciclos de vida de projetos, se mantém
vivos, preservando seu capital humano-social para outro projeto.

Em projetos de inovagdo tecnoldgica, essa possibilidade é de grande impacto,
pois nao é facil formar um profissional especializado na area.

Quando a unidade social sdo as pessoas, as informacdes aprendidas sdo
armazenadas nas redes de memodria do cérebro, acumulando experiéncias e
aprendizagem ao longo da vida. E bom lembrar que essas informagdes sdo
influenciadas pelas aprendizagens de infancia, adquiridas através das interagdes com a
familia.

Cada célula em um projeto precisa ter clareza de sua identidade e autonomia,
para ter um acoplamento funcional que, de fato, possa promover evolucao e inovacao.
Isso exige reconhecimento de si e respeito ao outro, que precisa ser um parceiro, com
o qual uma relacdo de interdependéncia e confianca mutua se estabeleca. Isso ndo é
facil. E necessaria bastante autoconfianca, flexibilidade e criatividade para suportar as
mudangas que um acoplamento de sistemas vivos produz.

Os ciclos de interagao social vdao se sucedendo, modificando os esquemas
mentais e modulando o ambiente organizacional do projeto, até que este adquira uma
cultura organizacional prépria. Quando um propdsito comum é bem definido por
todos os envolvidos, o projeto encontra seu sentido prdprio, e isso favorece as trocas
produtivas e a evolugao do sistema. Funcionando assim pode-se dizer que o projeto

tornou-se um sistema adaptativo e complexo.
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Para validar o conceito de projetos vivos enquanto um sistema adaptativo
complexo, cujos membros interagem de forma consciente em papeis complementares,
para alcance do propésito comum claramente definido, foi necessario utilizar uma
tecnologia social, que permitisse a construgdo de uma identidade grupal. A
Socionomia, uma ciéncia social criando J.L.Moreno que estuda as leis que regem as
relagdes sociais em pequenos grupos foi a tecnologia eleita para validar este conceito.
Um projeto socionomico foi desenvolvido para a equipe do Projeto FeNx 1, em seu
primeiro ciclo de vida.

Os dois capitulos a seguir, apresentam a Socionomia e o estudo de caso em que
ela foi utilizada, como uma tecnologia social para o desenvolvimento humano-social

durante a gestdo do projeto FeNx1.
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CAPITULO 3

As Contribui¢coes da Socionomia a Projetos de Inovagao

Tecnoldgica

Todos os homens nasceram para criar, aquele que ndo cria ndo

deveria ter tal poder. J.L. Moreno, 1920

3. Introdugao

O objetivo deste capitulo é apresentar sucintamente, a obra de J.L. Moreno e as

bases tedricas e metodoldgicas da ciéncia sociondmica .

Jacob Levy Moreno foi um médico visionario e precursor do pensamento
sistémico e complexo, que criou a Socionomia. Ele realizou diversas pesquisas
experimentais com grupos, que se encontram publicadas em uma série de livros
langados em alemao e inglés na primeira etapa do século XX, mas que também foram

traduzidos para o portugués nas ultimas décadas.

Tendo em vista as novas diretrizes da pesquisa em projeto, que propdem
investigacBGes na pratica, da pratica e para a pratica (WINTER, 2006), a identificagdo de
tecnologias sociais adequadas para este tipo de pesquisa é de bastante utilidade.
Tecnologia social é entendida como qualquer produto, método, processo ou técnica
criado para solucionar alguns problemas sociais (BARBIERI e RODRIGUES, 2008). Sendo
a Socionomia um conjunto de teorias, métodos e técnicas que investiga e intervém nas
praticas para transformar as realidades sociais, ela € uma tecnologia social que pode
contribuir com evolucdo do pensamento e prdticas em gestdo de projetos,
especialmente quando se fala em projetos vivos.

Moreno construiu a Socionomia em varias etapas de sua vida, comecando pelo
teatro espontaneo na década de 20, o século passado, seguido da Sociometria, do

Psicodrama, do Sociodrama e da Sociodinamica.
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Ao final de seus dias, ele chamou esse conjunto de sua obra de Socionomia,
palavra derivada do latim socium (companheiro, grupo) e do grego nomos (regra, lei).
Socionomia é, portanto, a ciéncia que estuda as leis que regem o comportamento

social e grupal (MORENO, 2006, original 1975).

Primeiro, Moreno criou o Psicodrama (1923), um dos métodos da Sociatria e
depois, a Sociometria (1934). Esta ultima, que inicialmente era apenas uma ferramenta
de investigagao e teste das interagdes sociais, foi compreendida como o nucleo de sua
teoria, que posteriormente foi denominada Socionomia (1972). Depois surgiu a
Sociodindmica, que estuda as dindmicas relacionais. A figura 2 apresenta a Socionomia
como um sistema sociondmico que acopla a Sociometria, a Sociodindmica e a

Sociatria.

Sociatria

Métodos de intervencao
grupal( Psicodrama,
Sociodrama, etc)

Sistema

SocionOmico

Sociodinamica Sociometria

Estudo da dinamica Andlise das redes
grupal nas interacdes sociais ( percepgdo,
inter-humanas escolhas bilaterais-tele)

Figura 2: Sistema Sociondmico
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Para Carlson-Sabelli et. al.(2004), a Sociodinamica expandiu a Sociometria por
considerar, tanto a prioridade dos lagos bioldgicos e sociais, quanto a supremacia da
escolha pessoal. Sociodindmica é o estudo abrangente das rela¢des interpessoais como
troca de energia (fisica e psiquica). Sociometria, por sua vez, estuda as ligacdes
interpessoais por meio do exame das escolhas. Para estes autores, a Sociometria de
Moreno deve seu poder a combinacdo de uma abordagem clinica e terapéutica do
comportamento social, com técnicas matematicas simples. Uma caracteristica
marcante desses métodos é que eles ocorrem na a¢do e no presente.

A Sociatria Moreniana é uma proposta de liberacdo da
espontaneidade/criatividade, que favorece a resolugdo de conflitos relacionais e
sociais(NERY& COSTA,2008). Os métodos sociatricos sdo o Psicodrama, o Sociodrama
e o Axiodrama. O préprio Moreno define [...] psicodrama é um método para explorar a
verdade através de métodos dramdticos e treinar espontaneidade (MORENO, 1974).

As inovadoras concepg¢des deste autor afloraram numa época em que o
complexo cendrio epistémico e os métodos cientificos vigentes eram norteados pelo
positivismo. Neste cendrio, ele se preocupou em fundamentar suas teorias na
Estatistica e na Matematica, criando medidas para as relages sociais(SCHMIDT, 2006).
No entanto, ele ndo se submeteu totalmente as regras cientificas dominantes no seu
tempo, ao invés disso, ele se comprometeu com a transmutagdo de conceitos. Embora
as exigéncias racionais o tenham absorvido criando técnicas e testes, métodos
qguantitativos, nunca perdeu o sentimento de fé no potencial humano e em sua busca
cosmica (RAMALHO, 2002).

A organizagdo dos fundamentos tedrico-metodoldgicas da obra de Moreno,
atende as exigéncias do tripé cientifico (objeto de estudo, método e teoria) Seu objeto
de estudo focaliza as relagdes humanas, seu método apoia-se na acdo e sua teoria
solidificou-se em diversos conceitos por ele elaborados, a partir de suas pesquisas. A
linha de pensamento percorrida por esse autor (suas reflexdes tedrico -
metodoldgicas) evoluiu de uma pesquisa unidisciplinar ortodoxa, para uma
investigacao de carater interdisciplinar. Suas contribui¢des cientificas repercutiram em

uma quebra de paradigma do pensamento terapéutico e cientifico (SCHMIDT, 2006).
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Naffah Neto (1997) realizou uma analise extensa da obra de Moreno e
afirmou:“a unica forma de consciéncia verdadeira, totalizante e transformadora é a
consciéncia prdtica, a consciéncia que se adquire na a¢do coletiva do proprio processo
de criagdo e transformagdo da realidade”.

As teorias Morenianas sempre se referem ao homem, na situagdo de imerso no
social, e buscando transforma-lo através da agdo, no aqui e agora, no momento
presente (GONCALVES, WOLFF e ALMEIDA, 1988).

Os métodos socionOmicos aproximam as dimensdes objetivas das subjetivas e
promovem melhorias nos processos de comunicacdo (COSTA & NERY, 2007). Eles sao
de grande utilidade quando aplicados na construgdao de comunidades de trabalho

harmonicas e produtivas.

3.1. Arevolugao criativa e a obra de J.L.Moreno

As teorias e métodos socionOmicos, ao abordarem as dimensdes individuais e
coletivas do humano, revelam as redes relacionais que dao sustentacdo as dindmicas e
gue, por sua vez, derivam das interacdes sociais. Elas podem contribuir com a
evolucdo na gestdo de projetos, especialmente os de inovacao tecnoldgica, na medida
em que seus métodos de agao fortalecem a coesao grupal, promovem aprendizagem e
competéncia pessoal, além de favorecerem a consciéncia grupal e a capacidade
adaptativa necessaria as organizagcdes em tempos de mudangas.

Moreno, preocupado com a sobrevivéncia e confiante nas potencialidades
humanas, modulou um caminho para a realizagdo do que ele nomeou ser “uma
revolucdo criativa”, ele diz:

“Existe um modo simples e claro, em que o homem pode lutar, ndo
através da destruicGo, nem como parte da engrenagem social, mas
como individuo e criador, ou como uma associacGo de criadores.
Através da prdtica do ato criador, o homem como um instrumento de
criagdo que muda continuamente... Uma experiéncia que se
desenvolve dentro de cada Ser Humano, uma revolugdo criadora”
(MORENO, 1952).
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Neste texto, retirado do seu livro Psicodrama (1952, edicdo brasileira em 1974),
Moreno apresenta suas principais teorias e métodos de agdo, descrevendo os
processos de mudanga social como um caminho de resgate da dignidade humana e da
capacidade de criar. Ele aponta também os obstaculos que precisam ser ultrapassados
por este homem que desperta na genialidade criadora:

Il

1. A pessoa precisa se libertar da condi¢ao limitante de ser “uma
engrenagem em um processo”, sendo autbnoma para exercer seu
processo de criagao.

2. Deve deixar de ser “um ser individual e criador, para tornar-se capaz de
se associar a outros criadores”. Uma pessoa que faz essa travessia,
certamente estara habilitada para trabalhar em equipes auto-
gerencidveis com projetos de inovacao, praticando o ato criador e
produzindo tecnologias que podem beneficiar a humanidade.

Moreno da muito mais valor ao ato da criagdo do que a criagdo conservada,
como pertencente a uma cultura (FONSECA,1980). Apesar da riqueza e vastiddo de sua
obra, o autor foi um génio criador que ndo soube articular bem suas contribuicdes
tedricas a ciéncia, na velocidade em que seu processo criativo acontecia. Ele ndo
reorganizou suas obras e nem ordenou seus pensamentos, praticas e contribuigdes.
Sua obra ndo tem uma sequéncia légica. Este fato muitas vezes fez com que muitos de
seus métodos e técnicas fossem incorporados ao uso cotidiano de uma maneira
dissociada de sua teoria e finalidade. Esse trabalho vem sendo realizado por seus
seguidores (BUSTQOS, 1979).

Ndo é possivel separar a vida de Moreno da sua obra. Bustos (1979) associa as
crises existenciais da vida de Moreno as suas obras, na seguinte sequéncia:

1. Da crise teoldgica escreveu “As Palavras do Pai” (1920), obra central
para a compreensao da filosofia do momento.

2. A crise teatral fez surgir “O teatro espontdneo “ ( 1923 ), obra que abre
caminho para a investigagdao sobre grupo, papéis, espontaneidade e
agao.

3. Da crise métrica concebeu, criou “Who ShallSurvive?”(1934) e
apresentou a Sociometria, criando as bases tedricas do Psicodrama e da

Psicoterapia de grupo (BUSTOS, 1979).
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Os métodos e a as teorias da Socionomia sdo intimamente inter-relacionados,
visualizados como um sistema interdependente que relaciona a dimensao individual e
a coletiva. A figura 3 relaciona os principais constructos tedricos da obra de

J.L.Moreno.

Principais construtos teéricos da obra de ].L. Moreno

Espontaneidade/ Filosofia do momento

Fases da matriz de

Criatividade identidade
Teoria dos papeis
Redes Processo de
sociométricas . aprendizagem
€0 co- dos p'ay:_wéis
incosnciente sociais

Atele e 0 atomo
social, menor
unidade de uma
cultura

Figura 3: Constructos tedricos de Moreno

3.2. A dimensao individual (do humano) e coletiva (das relagdes inter-

humanas) na Socionomia.

Perrazo (1999) descreve trés aspectos ou dimensdes importantes presentes na
obra de Moreno:
1. A dimensdo individual, teorizada em formulacdes que consideram a
espontaneidade-criatividade.
2. A compreensao do homem como um ser em relacdo, ou seja, concebido com
base no conceito do grupo-sujeito e é nutrido pela tele (dimensao coletiva).
3. A atuacdo do homem que se dd por meio dos papéis que assume, sejam eles

psicossomaticos, sociais ou psicodramaticos.
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A espontaneidade e a tele sdo dois eixos que polarizam essa teoria: a
espontaneidade é uma dimensdo presente no interior do individuo e o fator tele sua
projecdo social, identificada na dimensao coletiva.

Ambos se conjugam no “eu tangivel”, instancia que se fundamenta na teoria de
papel. Podemos resumir o tripé tedrico — metodolégico da Socionomia através da

Tabela 1.
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Tabela 1: Tripé metodoldgico da Socionomia

Dimensodes Teoria e Defini¢ao Conceito derivados Métodos
abordadas
Da espontaneidade / criatividade: é uma condigdo do Aguecimento para agao
Individual humano que o habilita a dar respostas adequadas a Conserva cultural Treinamento da espontaneidade
situagbes inesperadas, ou uma nova resposta a uma Matriz de Identidade Jogos draméticos
situagdo antiga. Teoria do momento
Teoria dos papéis - Moreno (1934) papel é a menor Fases de desenvolvimento dos Treinamento de papéis, inclusive
unidade de conduta presente numa cultura. Uma papéis (psicossomaticos, sociais e o papel profissional.
expressao tangivel, manifesta e aprecidvel do EU ou da psicodramaticos) Inversdo de papéis
identidade integrada de cada pessoa. ~ Analise de papéis
. . o . L Relagdo papel-contrapapel
Interacional - | E o fator individual mais importante na determinagdo da e ] )
relacional atmosfera cultural e da personalidade de cada pessoa e Estagios de aprendizagem social de
revela a sua trajetdria relacional. um dado papel, inclusive o
profissional
Atomo social
Atomo cultural
Coletiva Sociometria — conjunto de métodos que mede as forgas Tele e Redes sociométricas * Teste sociométrico

de atracdo e repulsa dentro de um grupo, desvelando as
estruturas sociais.

Realidade social
Coesdo grupal
Status sociométrico

e Escolhas sociométricas
e Sociodramas
e Axiodramas




3.3. A dimensdo individual : A teoria da espontaneidade/ criatividade

Os aspectos que envolvem a espontaneidade fazem parte de uma heranca
natural humana e devem ser buscados e reintegrados, se pretendemos utilizar as
imensas energias psicoldgicas que podem servir como recurso para nos ajudar a lidar
com os desafios de um mundo em crescente transformagdo (BLATTNER eBLATNER,
1996).

A espontaneidade é um fator que deve ser estimulado nas organizagdes, pois
individuos mais espontaneos terao satisfagdo em contribuir com as melhorias,
comprometendo-se mais com os processos de mudanca pessoal e consequentemente,
com os de mudanga organizacional (MARTINS, 2005).

Ao contrdrio do que muitas organizagdes imaginam, um individuo altamente
espontaneo tirard o maior proveito dos recursos que tem a sua disposicdo, como
inteligéncia, memoaria, aptiddes, e pode suplantar outro individuo que seja superior
nesses recursos, mas que tira dele o minimo de proveito (MORENO, 1997).

Moreno (1974) argumenta também que espontaneidade e criatividade ndo sdo
necessariamente processos similares ou idénticos, sdao categorias distintas. A
espontaneidade é diametralmente oposta a criatividade. Um individuo pode
apresentar um alto grau de espontaneidade, mas ser carente de criatividade. A este
tipo de individuo Moreno denominou de idiota espontdneo. Por outro lado, um
individuo pode ter alto grau de criatividade e nenhuma expressao de espontaneidade.
Este seria, na visdo de Moreno, o criador sem bracos, ou um homem desarmado. A
espontaneidade é considerada um catalisador para a criatividade.

Moreno descreve um processo continuo da espontaneidade para a criatividade,
gue atravessa um periodo de aquecimento e finaliza em um produto conservado, uma
conserva cultural. A conserva cultural € uma mistura bem sucedida de material
espontaneo e criador, moldado numa forma permanente e nem sempre funcional.
Respostas prontas, estereotipadas, comportamentos padronizados, devem ser
substituidos por respostas inéditas, inovadoras e pela iniciativa das pessoas para a

resolucdo de problemas enfrentados no dia a dia (MARTINS, 2005).



O homem nasce espontaneo e deixa de sé-lo devido a fatores adversos, tanto
do ambiente como da dimensdo afetivo-emocional (MORENO, 1974). Em um grupo, a
espontaneidade de um pode despertar a do outro. Do mesmo modo que, a
diminui¢ao ou perda da espontaneidade de um, pode produzir a diminui¢cdao ou perda
da espontaneidade de outros. Dai a importancia de se treinar essa condicdo humana
nas pessoas, para que se possa formar equipes produtivas e criativas, capazes de
conquistar projetos de inovagdo tecnolégica bem sucedidos.

Para facilitar o entendimento de ato espontaneo, Moreno (1983) formulou e
estruturou a teoria do momento, afirmando que cada “ser vivo” ou cada “ato criador”
tem uma existéncia que se realiza em tempo concreto (aqui a agora), em lugar
concreto (um Ilécus ou placenta social) e em um ambiente também concreto (uma
matriz). Retirar um acontecimento do seu momento, do seu locus ou de sua matriz, é
desvirtua-lo, retirando o essencial do fenémeno observado. Essa afirmativa se
aproxima dos novos paradigmas da ciéncia e das novas diretrizes para a pesquisa em
projetos.

O momento, para ele, acontece quando se dilui a linha que divide o passado do
futuro. E nesse intervalo indefinido que emerge e se desenrola o ato criador
espontaneo do agente. Ato que inova, modifica e transforma a conserva cultural que o
proprio agente contribuiu para formar e cristalizar. No momento moreniano, tudo estd
sendo, nada foi ou sera (BUSTOS, 1979).

Outro conceito derivado da teoria da espontaneidade é o de matriz de
identidade, que se relaciona com a formacdo da identidade da pessoa, sendo o berco
da consciéncia de quem somos e do quanto valemos, de onde se origina o conceito
autovalorativo (FONSECA,2000).

Para Bareicha ( 2005) a matriz de identidade se desenvolve na placenta social
(espaco e rede que acolhe e cuida do ser humano ao nascer), sendo este o primeiro
lugar onde se estabelece a comunicacdo entre os seres humanos, que geram as
primeiras aprendizagens relacionais. S3ao essas aprendizagens que modelam as
informagdes armazenadas nas redes de memdria e que influenciam nas tomadas de
decisdo e na conduta de um profissional quando interage com outras pessoas num

contexto de trabalho.
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Moreno (1946), ao descrever a teoria do momento, define placenta social
como o espago que recebe o bebé humano e permite o desenvolvimento das fases da
matriz identidade, modelando a identidade proépria desse humano. A figura 4

representa estas fases.

Fases da matriz de identidade
baseado em Moreno (1982)

Identidade total Identidade total Brecha entre
indiferenciada diferenciada Realidade e Fantasia

® Basesdo e A criangaimita o que * Reconhecimentodo eu
funcionamento observa e do outro

fisiol6gico do ser e Inicio do processo de * Diferenciacdoo real e o

¢ Nao existe diferenca adocao dos papeis imaginario
entreeu e tu— e De 3 mesesaum ano e Surgimento dos papéis
aglomeracdo dos « Fase do espelho psicodramaticos e
papeis sociais

* Necessidadede um ego ainda & Uma coisaso e De 1a2anos.

auxiliar => duplo e Possibilitaa inversdo de
® Primeiros meses de papeis

vida

e Realidade e fantasia

Figura 4: Fases da matriz de identidade

Pode-se perceber que o conceito de matriz de identidade integra a teoria da
espontaneidade a teoria dos papéis, pois a crianca os desenvolve de acordo com as
relagdes e vinculos que estabelece na infancia e que formam sua identidade enquanto
individuo (YOZO, 1996). Ao aprender um novo papel social, utiliza-se e atualiza-se
informacdes aprendidas na infancia, logo, ha um continuo de aprendizagem da

infancia a velhice, nos processos de aprendizagem para desempenho de papéis.

3.4. Do individual ao coletivo: A teoria dos papéis

Papel é a menor unidade de conduta através do qual se estabelecem relagbes
inter-humanas. E uma experiéncia interpessoal, que sé pode ser vivida e observada na
relacdo. O papel é conhecido como o fator individual mais importante na

determinagao da atmosfera cultural da personalidade (MORENO, 1974:56).
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Os papéis sao fusdes entre elementos privados e coletivos e se compdem de
duas partes: o diferencial individual e o denominador coletivo. S3o unidades culturais
de conduta, que operacionalizam o funcionamento do eu em diversos momentos e
contextos sociais, sendo os fendmenos mais importantes de uma dada cultura
(MORENO,1974).

Por exemplo, num contexto de um projeto, uma pessoa joga o papel de
membro em uma equipe e se relaciona com o contra-papel de gerente. Essas mesmas
pessoas se relacionam em outro contexto, com papéis diferentes, por exemplo, de
professor e aluno. Através dessas relagdes, delineiam-se conduta e cultura diferentes.
Assim sendo, papel é a unidade de conduta inter-relacional observavel, resultante de
elementos constitutivos da singularidade do agente e de sua inser¢ao na vida social
(GONCALVES, WOLFF e ALMEIDA, 1988).

Moreno (1983) afirmou que o conceito de papel era mais apropriado do que o
de personalidade, visto que este ultimo tem formulagdes vagas e dificeis de serem
observadas e mensuradas. J& um papel pode ser isolado, medido e treinado. Por
exemplo, durante a fase inicial de um ciclo de vida de um projeto, pode-se treinar as
pessoas nos papéis sociais que vao atuar, facilitando seus processos de troca e
interagao social.

Martins (1996), delimitando progressivamente o conteldo do conceito de
papel, evidencia que o homem nao pode viver s6, e vivendo com os demais, tem que
se adaptar a certas normas de convivéncia. Essas normas impdem uma maneira de agir
gue se chama conduta, e o modo concreto de aceitd-las é adotando um papel. Nas
organizagdes para o trabalho, a adaptagao social de um individuo decorre de sua
propria capacidade de inversdo de papéis, bem como de seus pares e superiores
(FORTUNATO, 2012)

Moreno (1974) enumerou trés tipos diferentes e evolutivos de papéis: o
psicossomatico, o psicodramdtico (imagindrio) e o social. Os psicossomaticos sdo
diretamente influenciados pelos padrdes da fisiologia humana. Os psicodramaticos ou
imagindrios, surgem na segunda fase da matriz de identidade, quando comega a
diferenciacdo entre o eu e o tu. Em seguida, aparecem os papéis sociais, através dos
guais se completa o processo de diferenciacdo entre realidade e fantasia, e se realizam

as condutas sociais.
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Esse processo de amadurecimento fisioldgico-emocional e social pode
permanecer inacabado até a vida adulta. Ou seja, uma pessoa adulta pode nao ter
alcancado clareza mental para diferenciar o que é seu, do que é do outro. E isso
dificulta os processos de interacdo social e a formacdao de equipe, especialmente
guando se trata de equipes autogerenciaveis.

Moreno descreve também (1992) as etapas evolutivas na aprendizagem de um
determinado papel. Ao aprender uma conduta nova, nos primeiros momentos toma-se
apenas o papel, reproduzindo um comportamento, imitando alguém (fase do role
taking). No segundo nivel de aprendizagem, adquire-se novas habilidades para
desempenhar o papel e surge algum grau de liberdade para imprimir algumas
caracteristicas prdprias na conduta pessoal (fase do role playing). Ao final da escala de
aprendizagem de uma conduta social, a pessoa ja adquiriu competéncia para criar em
cima de um determinado papel, tornando-se capaz de acrescentar elementos do seu
proprio estilo, atingindo um grau maximo de espontaneidade (fase do role creating).

A figura 5 traz a representacdo das etapas evolutivas da aprendizagem de um

papel social.

3. Role creating

criar em cima de um padrao, expressa sua forma particular

2. Role playing

alcanca algum grau de liberdade de expressao

1. Role taking

reproduz um padriao de comportamento sem liberdade

Figura 5: Etapas evolutivas da aprendizagem de papéis
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O método de anadlise de papéis tem o objetivo de promover a tomada de
consciéncia por parte de cada pessoa, no momento que atua em um dado papel social,
facilitando o reconhecimento de suas habilidades e limitacdes. Esse reconhecimento
favorece a conquista da competéncia pessoal.

Ao descrever o método de pesquisa dos papéis, Moreno (1974) afirma que se
um observador da realidade social ndao se deixar distrair pelas aparéncias mais
grosseiras dos fatos sociais, é capaz de descobrir a menor unidade social viva, o &tomo
social. Uma estrutura relacional que cerca o individuo é formada pelos vinculos com
pessoas com as quais ele troca informacgdes afetivas em um dado momento no tempo.

O atomo social é entendido também como o conjunto de escolhas positivas ou
negativas, reciprocas ou ndo, emitidas ou recebidas por uma pessoa no grupo, em um

dado contexto(BUSTOS, 1979).

3.5. Dimensao coletiva: atomos culturais e redes sociométricas

Moreno (1934) definiu que cultura se constréi através de relacdo entre atomos
sociais. Sendo atomo cultural um padrao focal de relagdes ao redor de cada individuo,
representa a menor unidade funcional num padrdo de cultura.

Esses padroes podem mudar durante as interacdes, sendo continuamente
interiorizados e exteriorizados, expressando-se por diferentes formas de comunicacao.

O atomo social tem importante fungao operacional na formagao da sociedade, ao
se articular com outros datomos, formando novas redes sociais (Knobel, 2004), que
veiculam as informacdes e constituem a cultura de um povo, comunidade ou
sociedade.

O atomo social é um conjunto de vinculos, lagos ou nds que formam as redes
sociométricas, através das quais a cultura é modulada. Cada unidade de cultura
contém um conjunto de valores, crencas e propositos, que foi se formatando ao longo
dos ciclos de interacdes sociais estabelecidos entre pessoas que se encontraram e se
escolheram, ao identificarem interesses comuns. S3o as cadeias complexas de inter-
relagdes entre dtomos sociais que modulam as redes sociométricas. Essas redes tém

uma importante fungao social, pois constituem a tradigdo e veiculam a opiniao publica.
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Sao as informagdes afetivas que por elas circulam, que originam forgas de
atragdo e repulsa entre os individuos da rede. A essa forga afetiva de mao dupla,
Moreno (1934; 1982) nomeou “tele”. Tele é uma espécie de empatia bidirecional, que
explica as correntes de atragdo ou repulsa entre dois ou mais individuos (SISTO e
MARTINELLI, 2006). Duas ou mais pessoas podem estabelecer relages télicas, se
percebem e se entendem mutuamente, mesmo através de redes virtuais, desde que
recebam estimulos adequados para isso. Isso pode ser de bastante utilidade para
grupos de trabalho a distancia.

Ao estabelecer relagdes em grupo, cada pessoa traz seu atomo social e ao
interagir, atrai ou repele outras pessoas. Através desse jogo de forgas télicas, vao se
formando as redes sociométricas e culturais, denominadas de grupal ou
organizacional.

Para Naffah Neto (1997), o que Moreno definiu como atomo social sdo os
horizontes de um espago social determinado pela intersubjetividade, que circunscreve
um campo de interagao de varios sujeitos: interpenetragdo, oposicao e sintese, do
atual e do virtual, do real e do imaginario, do co-consciente e do co-inconsciente.

Os atomos sociais, a tele, as redes, o co-consciente e o co-inconsciente
constituem, para Moreno, a realidade social, resultante da soma de uma realidade
externa (sociedade, nagdo, organiza¢do) acrescida da matriz sociométrica de cada
grupo. A matriz sociométrica seria uma estrutura microssocial, portanto invisivel ao
olhar desarmado, constituido pelos atomos e redes sociométricas. Em suas pesquisas
experimentais, Moreno (1934,1982) observou também que conflitos e tensdes sociais
aumentam em proporg¢ao direta a diferenga sociodinamica entre a realidade externa e
a matriz sociométrica.

Para averiguar a relagdao presente em um grupo, bem como as correntes
afetivas que estdao sendo transmitidas e captadas no momento presente, pode-se
utilizar as pesquisas sociométricas. Elas revelam a presenca nos grupos de convivéncia,
dos estados co-conscientes e co-inconscientes, que sdo experimentados e produzidos
conjuntamente pelos participantes de um grupo (NERY & COSTA, 2003).

Particularmente, o teste sociométrico, através do qual se realiza a analise
sociométrica de realidades sociais, é uma das ferramentas que pode medir essas

forgas afetivas de atragdo e repulsa chamada tele.
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Seus resultados sdo organizados em graficos que demonstram com clareza e
objetividade, o estudo das dinamicas interpessoais dos grupos (BUSTOS, 1979). Ele
determina a posi¢dao de cada individuo em um grupo de convivéncia, € “um meio de
medir a organizagao dos grupos sociais, método que pesquisa as estruturas sociais
através da medida das atracdes e rejeicdes que existem entre os membros de um
grupo” (MORENO, 1999).

Pesquisas como as de Tagiuri (1952), Maisonneuve (1970), Krantz (1982), Priel
e Leshem (1990) ja validaram as medidas sociométricas associadas ao complemento
perceptivo sob a forma de testes e escalas, respaldando a utilizagdo desse método
(DIAS,2003).

Moreno (1934) descreveu configuracdes relacionais que se desenham entre as
pessoas de um grupo, em arranjos de tipo pares, correntes, tridangulos, quadrados ou
circulos. Suas pesquisas revelaram que a melhor configuracdo para a vida grupal é o
circulo, pois é um desenho formado através das escolhas mutuas (télicas) e traduz boa
coesdo grupal. Nesse tipo de arranjo, os vinculos ou processos relacionais adquirem
maior mobilidade, sendo ideal para o trabalho de equipes autogerenciaveis ou
organizagdes vivas, que se recriam permanentemente. Essas configuracdes sdo
identificadas através da andlise de redes sociais.

Para realizar uma andlise sociométrica, segundo critérios apresentados por
Moreno(1934) é necessdrio que:

1. os participantes da situagao social a ser analisada sejam atraidos entre si e que
se promova um clima grupal de espontaneidade e confianga;

2. os sujeitos estejam motivados para que suas respostas sejam sinceras;

3. o critério escolhido para o teste seja forte, duradouro e definido, e ndo fraco,
transitério e indefinido.

A analise dos resultados dos cruzamentos das escolhas no teste sociométrico,
revelam a percepgdo individual e o indice télico. Essas medidas indicam o grau de
coesdo do grupo analisado e o grau de diferenciacdo desse grupo naquele dado
momento (BUSTOS,1979). Dessa forma, pode-se dizer que um grupo de trabalho ou
equipe tem coesdo quando seus membros se percebem mutuamente, se comunicam e

podem tomar decisdes juntos, a fim de alcangar um objetivo comum.
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Isso pode ser comprovado através de indices sociométricos, medidas presentes
no teste sociométrico. Ou seja, a habilidade de perceber a si e ao outro influencia nos
indices sociométricos e na coesdo grupal, e pode ser desenvolvida através de
treinamentos sociondmicos. Essa habilidade pode ser atil para gestdo de projetos,
especialmente os com alto grau de incertezas tecnoldgicas, pois permite o manejo das
incertezas relacionais.

Moreno descreveu co-inconsciente como sendo uma dimensao prépria da vida
relacional. Para ele, pessoas que compartilham processos sociais e convivem de forma
estavel e significativa, tais como os parceiros profissionais, desenvolvem juntos
conteudos psiquicos e formas compartilhadas de subjetividade, constituindo os
estados co-conscientes e co-inconscientes.

Um estado co-consciente/co-inconsciente ndo é propriedade de um Unico
individuo. E uma propriedade comum, que sé pode ser reproduzida por esforgos
combinados. Os estados inconscientes de duas ou mais pessoas estdo interligados a
um sistema de estados co-inconscientes (MORENO, 1994).

Para Moreno, os grupos se atraem em fungdo de suas forgas de atragao, e na
razdo inversa de suas forgas de rejeicao (Lei da Gravitagdo Social, 1934). A duragdo e a
intensidade das relagdes que se estabelecem, sao proporcionais a coesdao co-criada
através dos conteudos compartilhados em cada realidade social. No entanto, o
conceito de co-inconsciente nao ficou muito claro em toda a sua obra.

Wechsler (2008) resume as ideias de Moreno acerca desses estados
compartilhados pelo grupo, com as seguintes palavras:

“Ndo existe uma realidade a priori, independente do sujeito,
ela é co- construida por agentes que habitam o fenémeno, dentro das
possibilidades estruturais e funcionais de cada agente [...] Dessa
maneira, o acontecimento relacional que fundamenta a constituicGo
das realidades intra e interpsiquicas se apdia na complementaridade
de papéis, na interdependéncia e indissociabilidade entre sujeito e
fenémeno, embora cada qual permanega irredutivel em rela¢cdo ao
outro.”

Knobel (2008), em uma revisdo tedrica da obra de Moreno sobre os estados co-
conscientes/co-inconscientes, demonstra que esse conceito é precursor do
relacionamento inconsciente, constituido e compartilhado, que é uma nocdo

amplamente discutida na contemporaneidade.
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Essa autora afirma que o Psicodrama é como um corpo tedrico integrado e
complexo, que ancora a ideia do EU plural, constituido por meio de relacionamentos
em papéis, assim como de forgas psico-sociodinamicas que operam nos vinculos
(KNOBEL, 2008).

Outro conceito importante na obra de Moreno, que pode contribuir com esse
estudo, é o de “status sociométrico”, o lugar ocupado por cada pessoa na rede
sociométrica. Em suas pesquisas experimentais, Moreno (1934) concluiu que quanto
mais alto for o status sociométrico de uma pessoa, mais livre ela se sente e com mais
facilidade de tomar iniciativa e expressar suas ideias, sendo criativa e produtiva. Assim
sendo, elevar o status sociométrico das pessoas no grupo de trabalho, favorece o
alcance do sucesso e da satisfacdo, tanto a nivel psicolégico, como social ou
econdmico. Uma pessoa alcanga um status sociométrico elevado quando se percebe

como parte do processo e pertence e influencia a cultura grupal.

3.6. Estudo dos estagios evolutivos em grupos

Moreno (1934 apud Fleury, 1996) observou a sociodindmica de
desenvolvimento grupal, em pesquisas desenvolvidas junto a diversos grupos
escolares (do Jardim de Infancia ao Ensino Fundamental, com idades entre 6-18 anos)
e concluiu que o processo de socializacdo tem etapas sucessivas, acompanha as fases
da matriz de identidade e atravessa os estagios de Isolamento Organico, Diferenciacao
Horizontal e Diferenciagao Vertical.

Moreno (FLEURY, 1996) afirmou que “Todos os grupos passam por estdgios de
integracdo semelhantes aos observados nos grupos de bebés”. A Figura 6 representa

esses estagios.
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Estagio de integracao e evolugao grupal

» Diferenciacdo

Vertical =>
. ) o Relag¢des
" Diferenciagdo hierdrquicas
horizontal=> .
Liderangas

Relagdo com o tu

mais préximo distribuicdo do

N poder =
‘ Formacdo de pares e autogerenciamento
“Isolamento social =>  trios
relagdo com o eu

Figura 6: Estagios de evolucdo e diferenciacdo grupal

No primeiro momento, as pessoas que participam de um grupo retornam ao
estdgio de indiferenciacdo, permanecem voltados para si préprios e pouco se
articulam na complementagao dos papéis sociais, ou seja, pouco interagem.

Um segundo estagio é o de diferenciagao horizontal, no qual os membros estao
mais abertos para interagir, podem perceber o outro e iniciar os processos de
complementagdo de papéis. S6 entdo se alcanga o ultimo estagio, o de diferenciagdo
vertical, no qual os membros do grupo podem realizar escolhas, tarefas complexas em
conjunto, competir e/ou colaborar entre si. Nessa etapa surgem as liderancas e os
confrontos de poder.

Considerando esses conceitos, pode-se pensar que quanto maior for o estagio
de evolucdo e diferenciacao grupal e o status sociométrico das pessoas que compdem
0 grupo, maior serd a capacidade de aprender novas condutas, pois mais liberdade
sentirda o de ator social de se expressar de forma espontanea e criativa. Isso facilita o
alcance de maior sucesso econémico, social e pessoal, também em projetos. O inverso
também é verdadeiro, quanto menos for o status social e o nivel de diferenciagao
grupal, menor sera a liberdade de iniciativa e criatividade, sendo portanto, menor a

chance de sucesso em projetos.
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3.7. Coesao Grupal

O estudo da coesdo grupal tem despertado bastante interesse em Tl nos
ultimos tempos. Os artigos revelam pouca clareza sobre a definicdo do termo e ndo o
relacionam com sua origem, ou seja, com a obra de Moreno. Por exemplo, Bollen e
Hoyle (1990) relacionaram coesdo em pequenos grupos com comunicacdo, relacdes
interpessoais e pressao para a uniformidade, dentro do contexto de TI. Eles
trabalharam com o conceito de coesdo percebida como sendo um sentimento
particular, de pertencimento e envolvimento de cada pessoa com um determinado
grupo. Eles definiram coesdao como um atributo individual, que reflete a avaliagao
pessoal sobre o préprio relacionamento com o grupo, e é resultado do julgamento do
individuo, do quanto ele pertence ao grupo e do quanto ele esta envolvido com esse
pertencimento. Mas sabe-se que o termo coesdao grupal é um dos indices do teste
sociométrico desenvolvido por Moreno em 1934,

Hatala (2006), em uma revisdo sistematica da literatura sobre redes sociais,
destaca as contribui¢des trazidas pelos softwares de analise de redes sociais que
analisam as redes sociais e estudam o fluxo de sentimento (“atra¢do” ou “repulsa”).
Sentimentos estes que circulam entre as pessoas durante uma determinada situacao
social e retratam a percepc¢do objetiva (quem eu escolho) e subjetiva (Qquem eu acho
gue me escolhe) de cada um no grupo. Esses softwares sdo uma adaptacdo do teste
sociométrico de Moreno e promovem analise das redes sociais ou sociométricas.

Os resultados das escolhas das pessoas sdo analisados no software de andlise
de redes e apresentados através de graficos ou sociogramas. Quando esses graficos
sdo discutidos com os grupos, seus membros percebem que ndo estao sozinhos, e que
fazem parte de uma dindmica comum (HATALA, 2006).

Pode-se concluir que o conceito de coesao grupal surgiu na obra de Moreno e
deriva de uma abordagem que busca compreender as dimensdes individuais
(comportamento humano) e coletivas (processos sociais) dos grupos. Ou seja, para se
alcangar coesao grupal em equipe de trabalho, é necessario promover processos de

aprendizagem humana e social com este fim.
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3.8. A socionomia ou o psicodrama nas organizacoes

O Psicodrama é um método dentro da Socionomia, mas no Brasil, por conta da
Federagdo Brasileira de Psicodrama, esse nome acabou sendo utilizado quando se
refere ao método e a ciéncia.

O Psicodrama pode ser definido como uma tecnologia social, que facilita a
manifestacdo das ideias, conflitos, dilemas morais, impedimentos e possibilidades das
pessoas que compartilham uma situacdo social. A resisténcia inicial a esse método
corresponde a uma dificuldade de reconhecer certos aspectos prdprios, que cada um
atribui ao outro, e que frequentemente, se apresentam como resisténcia frente ao
outro e que sendo vencida, a agao psicodramatica permitira a superagao de conflitos
co-inconscientes (NERY, 2003).

Psicodrama é uma ferramenta capaz de promover a integracdo do individuo
com a organizagao e sua equipe, mas ndao é Unica e autoritariamente capaz de
solucionar os problemas de inadaptabilidade nas organizagdes. De fato, essa
ferramenta deve ser combinada com outras estratégias de gestdo de pessoas
(FORTUNATO,2012). Neste trabalho, aplicamos e avaliamos os beneficios da utilizacdo
da socionomia no contexto da pratica de projetos de inovacdo tecnoldgica.

O trabalho com Psicodrama organizacional e sua eficacia tem sido relacionado a:

1. capacidade de transformar conserva cultural em criatividade;

2. identificar situaces-problema, buscando solu¢des adequadas;

3. manejar incertezas relacionais, analisar interesse, conflitos e relacdes de

poder;

4. promover melhoria continua através da visualizagdo da situagao atual e

futura;

5. treinar habilidades de condutas e papéis funcionais;

6. estimular pessoas a assumir suas responsabilidades;

7. desenvolver a mudanga organizacional, e outros.
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Drummond e Souza (2008) estruturaram a proposta Psicodramdtica para as
organizacOes através das seguintes etapas: diagnosticar em qual fase da matriz de
identidade o grupo se encontra, a partir de um jogo dramdtico de autoapresentacao;
aplicar jogos dramaticos com base no que o grupo trouxe na atividade diagnostica;
compartilhar a dramatizagdo e construir uma saida saudavel através da elaboragao de
um plano de trabalho com objetivo, data e hora marcados. Essas autoras afirmam que
“o resultado das trés primeiras etapas precisa ser transferido para o contexto social”.
Ou seja, o profissional e o grupo devem criar juntos, um plano de agao para o trabalho
sociopsicodramatico a ser realizado com metas, cronograma e avaliagdes pertinentes
ao desenvolvimento do grupo na organizagao e para ela.

As vantagens da utilizagdo do psicodrama nas organizagdes, segunda essas
autoras:

1. trabalhar concomitantemente a relagdo inter e intrapessoal, a sinergia
grupal;
alinhar a cultura organizacional ou revé-la;
auxiliar o planejamento estratégico;
auxiliar planos de agao;

realizar coaching;

o v~ W N

aumentar o comprometimento com os resultados alcangcados e com os que
serdo alcancados pela empresa;

7. desenvolver o empowerment;

8. desenvolver equipes;

9. usar a criatividade como facilitadora da solucdo de problemas;

10. associar a teoria e a pratica e a teoria e o cotidiano.

3.9. Os métodos socionOmicos

A pesquisa SocionOmica se realiza no tempo presente, averiguando a relagao
existente e as correntes afetivas, tais como estao sendo transmitidas e captadas no

aqui e agora.
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A teoria socionomica dos grupo descreveu a presenga nessas estruturas de
convivéncia, de estados co-conscientes e co-inconscientes, que sdo experimentados e
co-criados pelos atores participantes. Assim sendo, esses fendmenos grupais sé podem
ser reproduzidos ou representados pelos atores conjuntamente(NERY & COSTA, 2003).
S6 podendo ser investigados através dos métodos que pesquisas na agao.

Os métodos de acdo da pesquisa sociondmica ja foram amplamente utilizados
para compreensao e re-organizacao de grupos, em uma ampla gama de configuracbes
e contextos, e diversas vezes reconhecida em sua funcionalidade e validade (HOLMES,
KARP & WATSON, 1994).

Moreno estruturou um conjunto de métodos destinados a mensuragao
empirica das interagcdes pessoais em pequenos grupos, uma série de principios
relacionados ao desenvolvimento do individuo em grupo, e de experimentos
envolvendo o reagrupamento terapéutico de ocupantes de prisdes, hospitais, escolas e
industrias, dentro das comunidades (HARE, 1992).

A epistemologia Moreniana parte do pressuposto de que: a ciéncia humana
desenvolve analises mais completas sobre o ser humano, quanto mais o cientista
pesquisador se fizer presente em sua objetividade e subjetividade.

A subjetividade traz para o investigador social um retrato fenomenolégico do
gue se passa nha situacdo humana, na interdependéncia de seus pensamentos,
emogoes, sensagdes, atitudes e comportamentos. Se o subjetivismo for levado a sério,
ele assume um cardter quase objetivo, possibilitando inclusive aos fenémenos, sua
mensuracao (COSTA & NERY, 2007).

Os métodos sociopsicodramaticos sdo utilizados em empresas, escolas,
clinicas, comunidade e projetos, entre outros. Eles sdo aplicados de forma processual
ou em atos psicodramaticos (sessdo Unica). A aplicacdo dos métodos sociométricos
nos contexto organizacional pode contribuir para o maior envolvimento e
comprometimento das pessoas, visto que essa proposta promove revisao de valores,
crencas e de processos de percepcao, que podem dificultar os processos de mudanca

(MARTINS, 2005).
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As etapas do método no manejo de grupos para acao sociopsicodramatica
propostas por Moreno (1974) sdo as apresentadas abaixo:

1. Aquecimento - preparacao dos membros do grupo para o ato.

2. Dramatizagdo - aprofundamento ou vivéncia do tema/problema por meio
de cenas, imagens, personagens e outros instrumentos que promovam
interacGes entre membros do grupo, na busca de resolucdo dos conflitos.

3. Compartilhamento — o grupo é motivado a compartilhar os sentimentos
que emergiram durante a experiéncia com comentdrios. O grupo é
convidado a analisar as agdes vividas durante a dramatizagao.

4. Processamento tedrico ou leitura sociondmica do momento do grupo -
realizada pelo diretor ou pela equipe de trabalho (diretor e egos-auxiliares)
para entendimento da dinamica e processo grupal, uma espécie de andlise
sociocultural.

Uma atividade sociopsicodramatica se estrutura em trés contextos (sociais,
grupal e psicodramatico), cinco etapas (aguecimento inespecifico, aquecimento
especifico, dramatizacdo, compartilhamento e processamento) e cinco instrumentos
(diretor, ego-auxiliar, publico, protagonista e palco). Cada elemento deste tem um
significado importante no processo.

O diretor de Psicodrama ou o Socionomista é um profissional especializado na
area, um analista social e animador grupal, que conduz o processo aquecendo os
participantes e convidando-os para atuar conjuntamente, na criagdo de um enredo
gue faca emergir uma nova realidade grupal. A formag¢do em Psicodrama no Brasil é
certificada pela FEBRAP-Federagao Brasileira de Psicodrama.

Existem centenas de técnicas que podem ser utilizadas durante uma agao
sociopsicodramatica. Moreno (1974) descreveu técnicas ativas, que permitem
desbloquear os impedimentos que atrapalham um agir espontaneo e criativo num
contexto grupal, sdo elas:

1. O duplo - quando o diretor ou seus colaboradores (egos auxiliares) agem

como um duplo do protagonista (pessoa que estd sendo trabalhada),
expressando o que sentem ou pensam. O protagonista pode ser um grupo,

nestes casos o duplo serd da entidade ou consciéncia grupal.
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2. O espelho - o diretor ou egos demonstram fisicamente, a postura da pessoa
ou do grupo em um dado momento da atuagdo ou cena dramatica,
permitindo que a pessoa ou o grupo se perceba através do outro.

3. Ainversdo de papéis - o diretor solicita que a pessoa ou grupo assuma o
lugar de outro ou inverta de lugar com o outro, experimentando seus
pensamentos, emogdes e sensagdes, assumindo a forma e o
comportamento de seu papel complementar.

4. A técnica de interpolagao de resisténcia - o diretor introduz algum novo
elemento na cena, como um personagem ou uma nova situagdo,
provocando a pessoa ou o grupo em direcdo a novas respostas em relagao a

situagao-problema identificada.

Para que uma organizagao adote uma pratica sociopsicodramatica, ela precisa
de um profissional qualificado, objetivos ou problema e, principalmente, uma cultura
organizacional transparente e uma filosofia de trabalho com foco em seu préprio
desenvolvimento, isto é, no desenvolvimento das pessoas das quais depende para sua

sobrevivéncia e lucros (FORTUNATO ,2012).
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CAPITULO 4

O Método Socionomico Aplicado ao Grupo FeNx

4. Introducao

O objetivo desse capitulo é apresentar a experiéncia de uso da tecnologia social,
advinda da socionomia, para o desenvolvimento humano social das pessoas e do
grupo durante a gestdo do projeto FeNx1.

O projeto sociondmico desenvolvido durante a pratica do projeto FeNx sé foi
possivel, devido a uma iniciativa do grupo de pesquisa FeNx do Centro de informatica
da UFPE, que ao identificar dificuldades para implantar um método de gestdo agil, teve
sensibilidade para observar as necessidades dos seus membros e buscar ajuda
especializada de uma consultoria de desenvolvimento humano, coordenada pela
autora.

O coordenador do grupo de pesquisa identificou uma situagao de crise
relacional, e ao buscar uma solugdo para o problema grupal, chegou a consultora. O
problema relacionado apareceu da demanda do cliente em implantar um método agil
de gestao ao projeto. Esse movimento mobilizou o grupo para o cumprimento da
tarefa, mas que se deparou com os limites pessoais e grupais. Apds algumas tentativas
frustradas, a autora desta dissertagdo, que é consultora em Socionomia, aceitou o
desafio de conduzir o grupo FeNX por novos caminhos, a fim de alcangar seu
propoésito.

O grupo de pesquisa foi acompanhado durante dois anos, em trés momentos
diferentes e complementares, que assim serdo nomeados ciclos de aprendizagens
humano-social. Informagdes detalhadas da consultoria e de seus resultados podem ser
obtidas nos relatérios do projeto, e ja motivaram outra dissertacao de mestrado,
publicada por Silva(2010), que relata em detalhes todas as intervencdes terapéuticas
desenvolvidas durante o primeiro ciclo no ano de 2009, que promoveu a definicdo do

propésito grupal e a formacdo da equipe.



A figura 7 resume esses ciclos, descrevendo os problemas enfrentados, os
objetivos das intervencdes, os métodos utilizados e os resultados obtidos. Observe que
cada ciclo de aprendizagem ocorreu em paralelo a diferentes fases do ciclo de vida do

projeto.

Fase planejamento Fase execug¢do Fase finalizagdo

(2009) (2010) (2011)

eDefinigdo do eEnfrentamento de eClareza dos
propdsito comum uma crise de projetos pessoais
do grupo mudanca eFortalecimento
eFormacao da eFortalecimento da dos valores
equipe equipe, com grupais
eAprendizagem do aumento da eCriacdo de uma
papel profissional coesdo grupal crenga positiva
eInclusdo de novos para o futuro do
membros grupo de
pesquisa.
L J L J L J

Figura 7: Ciclos de intervengdo da consultoria

O primeiro ciclo aconteceu durante a fase de planejamento e se constituiu de
workshops psicodramaticos, que tiveram o objetivo de viabilizar a definicdo de um
propdsito grupal comum e da construcdo do planejamento estratégico anual do grupo.
Na fase inicial de execucdo do projeto, a equipe foi treinada em seus papéis
profissionais, em seis encontros de quatro horas/cada.

O segundo ciclo aconteceu meses depois e foi provocado por uma situacao
inesperada, de mudanca estrutural da equipe. Nesse periodo, foram realizadas
reunides de equipe para a definicdo dos perfis dos profissionais necessarios para o
grupo, e foi desenvolvido um dispositivo sociopsicodramdtico para a selecdo e
inclusdo de novos membros na equipe. Esse dispositivo foi adotado pelo grupo que
incorporou a tecnologia e continua a usa-lo, mesmo apds o término da consultoria.

O terceiro ciclo aconteceu na fase de finalizacdo do projeto, por uma solicitacdo
da autora, que ja realizava esta dissertacdo e tinha como objetivo avaliar os beneficios
do uso das tecnologias sociais socion6micas, durante um ciclo de vida de um projeto

de P&D.
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Foi constituido por entrevistas individuais com todos os membros do projeto,
inclusive os clientes-financiadores que nao participaram dos ciclos anteriores. Essas
informacgdes serdo detalhadamente analisadas na atual pesquisa e serdo apresentadas
no capitulo a seguir. Um dado ndo previsto no projeto dessa pesquisa, permitiu avaliar
a competéncia adquirida pelo grupo no manejo das situacdes de conflito, e serd
relatada no capitulo 6.

A Figura 8 traz alguns detalhes das acdes terapéuticas desenvolvidas durante os

ciclos de aprendizagem humano-social.

Primeiro Ciclo (2009) Segundo Ciclo (2010) Terceiro Ciclo (2011)

PROBLEMA : dificuldade de adaptacdo do
grupo ao método agil de gestdo proposto
pelo cliente.

OBJETIVO DO TRABALHO: Favorecer a
aprendizagem no papel profissional,
treinando a espontaneidade/ criatividade e
a tele, para desenvolvimento da equipe.

METODOS DA PESQUISA

Planejamento estratégico psicodramatico,
co- construgdo do propésito comum do
grupo e desenvolvimento da equipe com
treinamento dos papéis sociais e da auto e
hetero - percepgdo (tele)

RESULTADO ALCANCADO

Equipe integrada, com um propésito comum
e adaptada as exigéncias da pratica com
uma metodologia agil

PROBLEMA: situagdo de conflito provocada
por mudangas na dinamica relacional do
sistema organizacional com a saida de
pessoas significativas para o grupo.

OBJETIVO DO TRABALHO:

Mobilizar a forga espontdnea — criativa e a
tele daequipe para enfrentamento da
mudanga com inclusdo dos novos membros

METODOS DA PESQUISA

Sociodrama para criagdo de uma ferramenta
psicodramatica de selegdo de pessoal. E
realizagdo da selegdo psicodramatica

RESULTADO ALCANCADO

Reorganizagdo da rede inter-humana com a
inclusdo de novos membros, aumento da
coesdo grupal com o fortalecimento dos
valores da equipe

PROBLEMA : Avaliagdo do impacto das
interagdes sociais nas dimensdes e
individuais e coletivas durante o ciclo de
vida do projeto FeNx.

OBJETIVO DO TRABALHO:

Contribuir com a finalizagdo consciente de
um ciclo de vida de um projeto e suas
repercussdes na historia de cada
participante.

METODOS DA PESQUISA

Entrevistas psicodramaticas individuais .
Eleicdo sociométrica da crenga grupal.
Observagao participativa de um reunido de
equipe para enfrentamento de um crise de
sobrevivéncia.

RESULTADO ALCANGCADO

Fortalecimento das pessoas e do grupo de
pesquisa.

Reorganizagdo da rede para ingresso em
novo ciclo de projetos

Figura 8: Ciclos de analise da consultoria

O que motivou o primeiro ciclo de aprendizagem humano-social através da
Socionomia, foi a dificuldade do grupo aderir as propostas do método agil para gestao,
o Scrum(Schwaber, 2004).Como a gestdo com o Scrum era uma indicacdo do parceiro
como framework no apoio ao gerenciamento do projeto, essa dificuldade da equipe
ameacava a sustentabilidade do projeto. Silva (2010) descreveu sobre a tentativa
frustrada do grupo para implantacdao do Scrum com a expressao “a equipe entendia o
processo, mas o rendimento ndo era satisfatorio do ponto de vista motivacional. As
sprints ndo eram cumpridas de forma adequada, e corriamos o risco de perder capital

humano pela rejeicdo de alguns ao novo paradigma de trabalho”.
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Outro problema enfrentado pelo grupo era o receio de perder as pessoas, €
isso se percebe também através da descri¢cdo de Silva(2010):
“como na drea de hardware existe grande dificuldade de se repor pessoal com
qualificagdo, seria necessdrio implantar o Scrum sem perder capital humano, o que
fazer?”

Esse grupo de pesquisa teve competéncia para reconhecer suas limitacdes e
humildade para procurar ajuda, o que ndo é comum nessa area, e Silva (2010)
continua trazendo resposta a pergunta elaborada:

“foi com o auxilio de uma consultoria especializada em psicodrama
que comeg¢amos a observar o problema sob outro prisma, tendo mais
atengdo para o ser humano, para cada membro da equipe com suas
necessidades, formas de comunicag¢do, transparéncia, confianga,
autoestima e particularidades. Estava claro que precisavamos
transformar o nosso grupo em um time autogerencidvel, capaz de
assumir suas responsabilidades, suas emogées, suas falhas e saber
superd-las”.

Nessa parte do texto, Silva (2010) deixa evidente que o grupo tinha um

proposito: o de tornar-se uma equipe autogerenciavel.

Ora, isso é uma necessidade para o Scrum, mas também era um desejo da
equipe tornar-se autbnoma, construir sua identidade, diferenciar-se. Esses elementos
foram essenciais para que o grupo e as pessoas tivessem motivacdo para mudar.
Tinhamos o terreno social fértii e a ferramenta adequada para promover
transformagdes na realidade encontrada.

A hipdtese inicial do trabalho era de que a resisténcia do grupo ao método,
devia-se a falta de recursos pessoais e coletivos para atender as exigéncias de uma
ferramenta de gestdo, baseada na transparéncia das relagdes, comunicagdo rapida e
eficiente, autoconfianga, autogestdo emocional e abertura para aprender com os
erros. Ou seja, grau elevado de inteligéncia emocional e social. O alvo das acdes
sociopsicodramaticas passou a ser o treinamento da espontaneidade/criatividade,
através do treinamento dos papéis profissionais (dimensdo individual) e o
desenvolvimento da auto e hetero percepc¢do para ampliar a tele grupal (dimensao

coletiva).
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Ao todo foram realizados oito encontros grupais mensais, de quatro horas de
duracdo cada, com o objetivo de promover o desenvolvimento pessoal e grupal, para
favorecer o funcionamento do FeNx como um sistema vivo, autbnomo,
interdependente e capaz de recriar-se e evoluir ao enfrentar seus conflitos.

Apds os primeiros encontros, pode-se observar resisténcias as mudancgas, que
foram superadas pela teia afetiva que foi sendo reforgada. O grupo foi se tornando seu
proprio continente, acolhendo as dificuldades presentes em um processo de

transformagao da realidade pessoal e compartilhada.

4.1.1. O primeiro ciclo de aprendizagem do FeNx

O primeiro ciclo foi composto por workshops psicodramdaticos. O primeiro foi
realizado em dezembro de 2008, no Centro de Informdatica na Universidade Federal de
Pernambuco. Teve um carater exploratdrio, com o objetivo de identificar o momento
grupal, ou seja, como estava a dindmica grupal no momento zero do trabalho. Todos
os atores sociais do projeto foram convidados como voluntdrios. A grande maioria dos
integrantes do grupo aceitou participar da iniciativa e a investir em outros momentos
terapéuticos para melhorar a si e ao grupo.

O primeiro workshop de desenvolvimento da equipe foi nomeado
“caminhando para ser equipe”. Trabalhamos os papéis sociais jogados por cada
componente, na vida, e no grupo. Queriamos ajudar as pessoas a perceber melhor sua
multidimensionalidade, seus multiplos papéis sociais, além do profissional. Os papéis
sociais que se apresentaram na realidade do grupo foram os de estudante, colega,
professor, companheiro, amigo, orientador e outros.

Os métodos sociondmicos foram sendo utilizados, acompanhando os
movimentos grupais e favorecendo o auto e o hetero reconhecimento, estimulando a
autonomia e simultaneamente, promovendo relagdes complementares que
modelavam a interdependéncia grupal. O sistema FeNx tornava-se autbnomo e
interdependente, um projeto vivo. O clima de confianga e cumplicidade foi se
instalando entre as pessoas e isso motivou o grupo a enfrentar os desafios da pratica

cotidiana no projeto. A cada novo encontro, os relatos revelavam este fato.
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Foram utilizados diversos métodos e técnicas psicodramaticas tais como: o
Sociodrama, Role-Playing, os jogos dramaticos, diversas técnicas de escolhas
sociométricas, o TREM (Transformar, Realcar, Eliminar e Manter), a construcdo de
imagens, a inversao de papéis, dentre outros. Todas com indicagdes relacionadas a
fase de evolugdo do grupo.

O TREM, por exemplo, foi utilizado com o objetivo de identificar as motivagdes
individuais e grupais de estarem juntos no projeto. O trabalho com a dinamica grupal
favoreceu a construgdao de uma rede engatilhada de informagdes, compartilhadas e
cuidadosamente elaboradas, que resultou nas seguintes metas coletivas:

* Melhorar a qualidade de vida da equipe.

* Melhorar o ambiente fisico de trabalho.

* Implantar a metodologia agil em nosso trabalho.

* Tornar a pesquisa nosso negocio.

Nesse e em outros encontros, os participantes trocavam de papéis uns com os
outros, experimentavam estar na pele do outro. Essa técnica criada por Moreno
(1954), chamada de inversdo, favorece o desenvolvimento da percepcdo de si e do
outro, ou seja, a tele (capacidade de perceber a si e ao outro no contexto grupal) e a
liberdade de expressdao. Cada vez que se tinha a oportunidade de ocupar o lugar do
outro, o participante aprendia e expressava o que sentia e pensava. A forma como agia
estando no lugar do outro, lhe dava a oportunidade de saber mais de si, através do
outro.

A medida que a equipe aprendia sobre si e seus companheiros de trabalho,
foram identificados padrdes de conduta contraditorios, como por exemplo, ao
defender a cobranca nas reunides didrias como algo produtivo para o grupo, até que
percebeu-se 0 quanto essa a¢do gerava tensao, estresse e desmotivagao para alguns, e
resolveram mudar e criar outro comportamento.

As pessoas avangavam no seu desenvolvimento junto ao grupo, tornaram-se
competentes para perceberem-se no coletivo e redefinirem acordos de convivéncia, e

como sistemas vivos, recriaram-se, gerando novas formas relacionais.
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A construcdo da interdependéncia intergrupos ou interorganizacdes foi mais
dificil. Havia uma tensdo instalada desde a fase de inicializacdo do projeto, e que ndo
pode ser trabalhada, visto que os atores da outra organiza¢cdo nado participaram dos
encontros psicodramaticos.

Nos encontros, as pessoas trocavam informacdes cognitivas, emocionais e
sensoriais, o que promoveu uma aprendizagem comunicacional ampla, através do
verbal e do ndo verbal, além da visdo compartilhada.

O clima grupal foi o tempo todo de motivacdo para a descoberta do novo e os
membros da equipe estavam abertos para aprender e se reorganizar.

A Figura 9 da exemplo de umas das atividades que promove esse tipo de troca,
utilizando a técnica de construcdo de imagens. As imagens foram criadas pelo grupo,
durante um encontro que avaliava a trajetéria dos ultimos seis meses. A proposta para
eles foi que construissem uma linha do tempo da trajetéria de desenvolvimento do

grupo, incluindo o futuro.

0. comeco 1. Dezembro/2008 2. iulho/2009 3. Futuro
Inicializagdo Planejamento Execugdo Finalizagdo

Figura 9: Imagens da evolucgdo grupal

Essas imagens foram construidas em julho de 2009. O objetivo foi promover
conhecimento através da concretizacdo de modelos mentais, utilizando a técnica de
construgio de imagens'’. Apds a fase de aquecimento, o grupo foi convidado a
construir imagens em uma linha de tempo de suas a¢des no projeto. O estagio O (zero)
representava a ideia inicial do projeto; o estdgio 1 (um) era o passado, seis meses
antes daquele momento; o estagio dois 2 (dois) representava o presente, momento
do encontro; e finalmente, o estagio 3 (trés) representava o futuro, a perspectiva do

grupo para o projeto.

12
Article 1. Construgdo de imagens ou técnica da escultura — uma técnica psicodramatica que pode ser melhor estudada em PSICODRAMA E
NEUROCIENCIA: CONTRIBUICOES PARA A MUDANGCA TERAPEUTICA, GEORGES SALIM KHOURI,EDWARD HUG,HELOISA JUNQUEIRA FLEURY. Editora

Agora.
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Essa técnica aplicada dessa forma possibilitou o compartilhamento dos
modelos mentais individuais e a constru¢ao de um modelo compartilhado. Esse
processo favoreceu o treinamento da espontaneidade/criatividade, da tele e da
coesao grupal.

Um dia, algumas pessoas relataram que comegaram a compartilhar a vida fora
do trabalho, estavam estruturando momentos de lazer e atividades esportivas juntos e
perceberam que isso aumentava a solidariedade e a cumplicidade no trabalho. A
equipe estava integrada. Como meio de avaliacdo do processo, ao final de cada ciclo
de aprendizagem, deveria ser feita uma avaliagao da maturidade grupal.

Nesse contexto, foi utilizado o questionario de modelo do trabalho
cooperativo®?, que permitiu avaliar o grau de interdependéncia e aderéncia do grupo
a sua missao.

A Figura 10 demonstra os resultados, classificando o grupo segundo o grau de
interdependéncia e clareza da missdao em comum. As pessoas podem trabalhar juntas
e funcionar como um bando, um grupo ou uma equipe. Quanto maior o grau de
interdependéncia e a clareza da missao ou propdsito comum, mais se aproximam da

potencialidade de ser equipe.

* Para saber sobre o guestiondrio de modelo do trabalho cooperativo, ler “Entendendo o trabalho
colaborativo em educacdo e revelando seus beneficios” de Magda Floriana Damiani em Educar,
Curitiba, n. 31, p. 213-230, 2008. Editora UFPR.
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Coorporagao |Equipe

Bando | Grupo

Interdependéncia

Missao

Figura 10: Grafico de trabalho cooperativo

Os resultados revelaram que o grupo FeNx, com suas diversas equipes de
trabalho, ocuparam o quadrante superior, que indica um elevado grau de
interdependéncia e clareza de missdo comum. Eles conquistaram a capacidade de
cooperar, confiar e de se comunicar de forma transparente, tornando a equipe capaz
de exercer as habilidades individuais e coletivas durante as reunides diarias e as de
retrospectiva, propostas pelo Scrum.

Nesse momento do processo, a consultora encerrou suas atividades junto ao
grupo. Agora eles seguiriam com seus proprios recursos. E assim, durante seis meses
caminharam sozinhos, gerenciando seus conflitos cotidianos, até que se sentiram
ameacados por uma situagdo inesperada e procuraram novamente ajuda.

Assim, teve inicio o segundo ciclo de aprendizagem do projeto FeNx.
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4.1.2. Segundo ciclo de aprendizagem: Criando um dispositivo para

selecao e inclusao de novos membros na equipe.

0 segundo ciclo de intervengao focou na construgdo do propdsito comum do
grupo.

A consultoria foi convocada porque o grupo sentia-se ameacado em sua
estrutura, com a saida da Scrum Master e de mais dois lideres de equipe. Identificada a
crise e a competéncia grupal, a consultora promoveu oficinas de criatividade, com
lideres para criarem um dispositivo sociopsicodramatico de selegao e inclusdo de
novos membro na equipe. Isso aconteceu em 2010.

A atividade de criagdo teve inicio com o grupo definindo os perfis desejados das
pessoas que queriam no grupo. Em seguida, a consultora estimulou o grupo a pensar
sobre como gostariam de ter sido recebido e teceu, a partir das propostas grupais,
uma dinamica para a selegdo, utilizando métodos e técnicas psicodramaticas e
considerando as fases de desenvolvimento grupal.

Nas primeiras vezes em que essa tecnologia social de sele¢ao e inclusdao de
novos membros foi aplicada, foi conduzida por uma equipe de selecdo composta pela
consultora, o professor coordenador, a gerente, um professor consultor e dois lideres
de equipe. O objetivo do trabalho em equipe era a transferéncia de tecnologia da
consultora para os membros do grupo FeNx. Essa equipe trabalhou junta algumas
vezes, até que o grupo aprendeu a manejar a tecnologia. Atualmente, o método
sociopsicodramatico é utilizado quando é preciso incluir novos membros na equipe,
em todos os niveis de formagao.

Esse processo de selegdo compreende trés macros etapas, quais sejam:

1. Inicialmente, um edital de selecdao contendo o perfil desejado do candidato e
langado na midia, com duas perguntas basicas:
a. Qual a sua motivagao para este trabalho?
b. O que vocé acredita que pode acrescentar para este grupo?

O candidato deve responder as perguntas e enviar seu curriculo.

2. Os lideres das equipes avaliavam as respostas e convidavam os candidatos
selecionados para participar da dinamica, utilizando a tecnologia social

desenvolvida pelo préprio grupo.
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3. Os avaliadores, junto com os proprios candidatos, escolhem aqueles com

melhor perfil para o cargo em questao.

4.1.2.1. A tecnologia social de sele¢ao e inclusao

A dinamica na escolha de um novo membro do grupo é constituida de quatro
momentos distintos.

No primeiro momento, jogos psicodramaticos sao aplicados com a intengao de
acolher e aquecer o grupo de candidatos e gestores para a agdao. Todos os
participantes se apresentam de forma criativa, através de desenhos ou objetos
intermediarios. Depois, trabalham em duplas, que se apresentam utilizando a técnica
de inversao de papéis. Por fim, a atividade envolve todo o grupo.

No segundo momento, o grupo do FeNx apresenta seu propdsito e método de
gestao.

No terceiro momento, os candidatos formam dois grupos, e vao jogar play-
poker dos valores importantes para o trabalho em equipe. O play-poker é jogo da
pratica do Scrum, sendo uma forma de aproximar o candidato dessa metodologia de
gestdo agil eleita pelo projeto.

O jogo comeca com uma lista de vinte valores, previamente definidos pela
equipe FeNx. Cada dupla interage durante dez minutos e elege os dez principais
valores para o trabalho em equipe. Ao término de um tempo previamente definido, a
dupla cria uma forma inovadora de apresentagao dos resultados.

No quarto e ultimo momento, o grupo de lideres do FeNx avalia as respostas
dos candidatos, considerando a capacidade adaptativa, a criatividade, a pro- atividade,
a capacidade de trabalhar juntos e o respeito ao outro. Para concluir, o grupo
responde a seguinte pergunta:

“Considerando todo o processo, se vocé nao for o escolhido para o cargo,
guem vocé escolheria? ”As escolhas dos participantes normalmente coincidem com as
dos selecionadores da equipe, e demonstram a formacdo de um co-inconsciente
grupal.

Com esse ciclo, o grupo aprendeu mais sobre sua forca coletiva e cultural, que

permitiu  mudangas estruturais, sem perder sua forma original. O grupo mudou
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algumas células, manteve seus valores, equilibrio e propdsito comum. O fato de o
grupo ter sido sujeito ativo no processo de mudancgas, fez preservar a cultura
organizacional construida no primeiro ciclo de aprendizagem humano-social. Esse
ultimo ciclo de aprendizagem, teve como objetivo avaliar os impactos e beneficios

dessas agoes.

4.1.3. Terceiro ciclo de aprendizagem: resolvendo conflitos sozinhos

Esse ciclo foi inicialmente proposto pela autora, quando decidiu transformar
esse trabalho numa dissertacdo de mestrado. A proposta era de promover uma
avaliagdo dos possiveis beneficios que o uso de tecnologias socionomicas traria para as
pessoas e para o grupo. Para isso foi realizado entrevista individual, utilizando o
protocolo sociopsicodramatico de investigacdo da relacdo sujeito/projeto™. As
entrevistas individuais foram iniciadas em novembro de 2011, um més antes da
finalizacdo do primeiro ciclo do projeto FeNx. Tempo esse considerado ideal, para
avaliar o fim do caminho percorrido, estimular as pessoas a pensar sobre o amanha,
considerando o futuro do projeto.

A realizagdo desse projeto sociondémico durante o primeiro ciclo de vida do
projetoFeNx, permitiu a observacdo da sociodindmica presente nas diferentes fases
do ciclo de vida de um projeto de inovagao tecnoldgica. Isso possibilitou a modulagao
de um modelo de aprendizagem humano-social, que se insere na pratica de projetos e
gue serd apresentado no capitulo 4.

A Tabela 2 resume os ciclos de aprendizagem e os problemas enfrentados

durante o primeiro ciclo de vida do projeto FeNx.

14 . . s . . ~ .. . 4 .

O protocolo sociopsicodramatico investiga a relagdo sujeito projeto, através do desenho de imagens
mentais e informagGes cognitivas, emocionais e sensoriais relacionadas a imagem. Ele foi criado pela
autora e utilizado durante as entrevistas individuais.
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Tabela 2: Ciclos de intervengao

Primeiro ciclo

Segundo ciclo

Terceiro ciclo

(2009) (2010) (2011)
Problemas Dificuldade de adaptacdo de equipe ao | Ameacga a estrutura de sustentacdo do | Conflito com cliente e ameaga de ndo
enfrentados método agil de gestdo - o Scrum grupo, com a saida de elos importantes | receber salario.
de lideranca da rede sociométrica.
Objetivos da | Alinhamento do propdsito comum, | Ativar a espontaneidade — criativa e a | Validar o propdsito pessoal e a forca da
pesquisa — acdo. treinamento de papéis (condutas | tele da equipe, em um momento de | coesdo grupal em momentos de crise.

sociais) e da espontaneidade/
criatividade de cada membro do grupo
de pesquisa do projeto

perdas e mudancga estrutural.

Metodologia Workshop de planejamento estratégico | Sociodramas tematizados ( criacdo | Entrevistas psicodramdticas individuais.
utilizada e alinhamento do propdsito grupal. perfil do profissional necessario)
Eleicdo sociométrica da crencga grupal.
Workshop para treinamento dos papéis | Workshop-selecdo de novos membros
profissionais da equipe | utilizando a ferramenta | Observacdo de uma reunido de equipe
(desenvolvimento de equipe) sociopsicodramatica desenvolvida para | para enfrentamento de uma crise
selecdo de pessoal em projetos de | provocada por um evento inesperado.
inovacgdo tecnoldgica.
Resultados Equipe integrada por um propdsito | Reestruturacdo da rede sociométrica | Avaliacdo dos beneficios produzidos pelo
alcancados comum, habilitada para lidar com as | com a inclusdo de novos membros e | projetos sociondmicos realizados durante

exigéncias da pratica de um projeto de
P&D que utiliza Scrum.

fortalecimento da coesdo grupal.

a vida do projeto.




CAPITULO 5

Beneficios do uso de Tecnologias Sociais (Projeto Sociondmico)

em Projetos de Inovagao Tecnoldgica

5. Introducao

O objetivo desse capitulo é apresentar o estudo que avalia os beneficios
individuais e coletivos gerados pela aplicagdo da Socionomia ao projeto de inovagao
tecnoldgica FeNx. Para coleta de dados, foram realizadas entrevistas individuais para
investigar a percepg¢ao de cada individuo e uma eleigdo sociométrica virtual para

investigar dados do coletivo grupal.

5.1. Entendendo o método da pesquisa

Esse estudo se insere na linha de pesquisa Gestdao de Projetos, na drea de
Engenharia de Software do Centro de Informatica da UFPE. Para coleta e analise dos
dados, foi necessario estruturar um método de pesquisa quali-quantitativo e
pesquisar a a¢do individual e coletiva na pratica do projeto. Sendo assim, trata-se de
um caminho de construgdo de conhecimento e transformag¢ao da realidade
compartilhada em uma dada situagao social, como indicado pela socionomia.

Como afirmou Eisenhardti (1989 apud MERRIAN,2009), os métodos de pesquisa
gue constroem conhecimentos a partir da observacao da realidade, sdo os flexiveis,
gue permitem o uso de evidéncias qualitativas (série sistematica de entrevistas e
observagdes diretas) e quantitativas (questiondarios) para analise de dados. Esse estudo
utilizou entrevistas abertas, com questiondrios, que gerou dados quantitativos e
observagoes diretas da realidade compartilhada pelo FeNx , e estes foram analisados

de forma qualitativa, utilizando referéncias da sociodindmica.



Nesses tipos de estudos, é importante descrever e analisar em profundidade
um sistema delimitado. Nao é o tdpico da investigagao que caracteriza o estudo de
caso, mas sim, a unidade de analise (MERRIAN,2009).

A unidade de analise do atual estudo é o grupo FeNx, observado no periodo de
dezembro de 2008 a dezembro de 2011, durante o primeiro ciclo de vida do projeto
FeNx, que analisou os comportamentos humanos e os processos sociais. As razdes
para a escolha dessa unidade de andlise foram:

1. Razdes politico-sociais - por tratar-se de um projeto de Pesquisa e
Desenvolvimento, inserido num dos maiores centros de pesquisa de inovacao
tecnolégica do Brasil, o CIn/UFPE. Um projeto de P&D, ao articular
organizacdes com finalidades e interesses diferentes (uma instituicdo publica a
uma empresa de capital mista) para desenvolvimento de um produto inovador,
pode gerar beneficios politicos, econdmicos e sociais para a nacdo. Além disso,
por se desenvolver no contexto académico, cuja finalidade principal deve ser
ensino, pesquisa e aprendizagem, articula em sua rede social, diferentes atores
sociais (alunos, professores, pesquisadores, gerentes, outros profissionais e

clientes), o que se caracteriza como uma rede de interacdes sociais complexas.

2. Razdes da gestao de projetos — ja que o grupo foi um dos primeiros do Brasil a

adotar a gestdo agil (o Scrum) em um projeto de hardware.

3. Razdes tecnoldgicas - devido as caracteristicas do projeto, que desenvolve um

sistema para o processamento de alto desempenho.

Para Merriam (2009) os estudos de casos podem ser estudados por sua
funcdes, podendo ser descritivos ou avaliadores; tipo de desenho (caso Unico ou casos
multiplos), e pelo tipo do estudo, podendo serdo, 1) histérico-organizacional,
2)observacional, 3)histéria de vida e 4)mistos. Um estudo de caso histérico
organizacional, estuda o desenvolvimento de uma organizagdo particular ao longo de
um tempo, e apresenta a perspectiva histérica da unidade analisada. Ja o estudo de
caso observacional foca uma organizagao particular ou algum aspecto de uma dada

organizagao, e utiliza como principal técnica de coleta de dados.
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A observagdo participante pode ser complementada com entrevistas formais e
informais e revisdao de documentos. O atual estudo, se fosse considerado um estudo
de caso, seria entendido como do tipo misto, pois apresenta uma perspectiva histérica
da unidade FeNx, observando aspectos evolutivos das pessoas, das equipes e da
organizagdo. Além disso ele utilizou técnicas de coletas de dados, entrevistas
individuais, revisdo de documentos e observacao participante. Mas, de fato o estuda
realizado é uma investigacdo sociomonica da dinamica intrapsiquica e interpessoal. Ele
utilizou bases teoricas, métodos e tecnicas socionomicas para construcdo do protocolo
sociopsicodramatica aplicada na estrevista indicidual e na analise da interagdes a
agrupamentos que surgiram na eleigao sociométrica.

As entrevistas individuais foram realizadas com todos os stakeholders do
Projeto, inclusive os clientes, e as observagdes feitas durante as reunides do grupo de
pesquisa. De fato, trata-se de um estudo sociondmico, pois seus métodos foram
utilizados em todos os momentos, durante as entrevistas, através do protocolo
sociopsicodramatico de investigacdo da relacdo sujeito/projeto. Esse protocolo foi
criado pela autora e utilizado também na eleicdo sociométrica virtual, para coleta de
dados das dindmicas relacionais grupais. Os métodos sociondmicos de pesquisa ja
foram apresentados no Capitulo 4.

Como se trata de um estudo social, que se insere no atual paradigma cientifico
e que pesquisa a pratica na pratica, para a construgdo de conhecimentos, é importante
observar os desafios enfrentados por esse tipo de estudo, segundo Costa e Nery
(2007), quais sejam:

1. O pesquisador deve desenvolver e aperfeicoar métodos qualitativos, a fim de
melhorar a captura da realidade subjetiva e interacional do ser humano. Pois como
afirmou Demo (1998), para que se possa atingir o conhecimento de um objeto tdo
complexo como o ser humano, realizado por um observador que é o seu reflexo,
outro ser humano, novas sinteses de metodologias qualitativas precisam ser
desenvolvidas. Dai a necessidade de se estruturar o método préprio para essa
pesquisa.

2. O pesquisador deve tentar capturar a dinamica que a realidade pressupde, acessar
novas concepgdes sobre o conhecimento, o ser humano e a forma de conhecé-lo.

Deve inovar a postura diante do objeto/sujeito de estudo e da comunidade
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cientifica, apreendendo a categoria do momento e a consciéncia das implicagdes
politicas da ciéncia para a sociedade. Para capturar a dinamica da realidade
compartilhada pelos atores sociais que constituiram o projeto, trazendo
consciéncia para concepgdes proprias e representagdes mentais no momento
presente, foi criado o protocolo sociopsicodramatico, o qual é aplicado a cada ator
social durante as entrevistas.

O pesquisador social deve contribuir, lutar por uma ciéncia politizada, que busque
um mundo mais justo e digno. Como Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo tém sido
relacionadas ao desenvolvimento social das nag¢des, considerando a dinamica
politica-social do Brasil e o papel dos projetos de P&D, a autora elegeu essa como a
temdtica da pesquisa, destacando a importancia da relagdo Universidade/Empresa
para a sustentagao da atual expansao econdmica e social do pais.

O pesquisador social precisa entender que o ser humano se forma nos vinculos,
nao vive sem grupos, sem sociedade nem cultura. Essa visdao impde o
desenvolvimento de métodos de pesquisa, que sejam capazes de captar a
interagdo humana e que propiciem o conhecimento dos fendmenos relacionais.
Isso significa reconhecer que o ser humano é social por exceléncia (MATURANA&
VARELLA, 2001). Dai a importancia de se estudar as interagdes sociais durante os
ciclos de vida dos projetos, principalmente os de pesquisa e desenvolvimento.

O pesquisador deve tornar-se um terapeuta — interventor — observador -
participante, e mediar a realidade e o conhecimento através dos métodos que
escolheu para elucidar seu pensar. Os métodos de investigagdo utilizados pela
pesquisadora, que se tornou terapeuta do grupo durante o periodo da observacdo
participante, foram todos os que compuseram o Projeto Sociondmico descrito no
capitulo anterior, o protocolo de investigacdo da relacdo sujeito/projeto e as
leituras sociodinamicas das realidades observadas.

Como se pode constatar, sdao muitos os desafios que um pesquisador social

enfrenta ao investigar uma pratica. A pesquisa socion6mica é um método etnografico-

participativo-ativo-interativo, que conjuga a situagdo cotidiana com a agao grupal, num

dado momento em que os sujeitos compartilham realidade, e facilita a observagao das

tramas ocultas pertencentes a rede sociométrica de cada grupo.
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Esta pesquisa investigou o coletivo do grupo FeNx, ao mesmo tempo em que

favoreceu a construcdo de uma nova realidade grupal.

5.2 Coleta de Dados

Como ja dito anteriormente, os dados derivados do primeiro e segundo ciclos
de aprendizagem, no qual o método sociondmico foi utilizado para o desenvolvimento
do grupo FeNx, estd contido nos relatdrios do projeto. Para essa analise, realizamos
um corte transversal durante o més de dezembro de 2011, no qual o grupo foi
observado e as entrevistas individuais foram realizadas.

Para essa fase, foi necessdrio estruturar novas tecnologias sociais, que
tomaram como base teorias e métodos sociondmicos e teve como objetivo acessar
informagdes contidas nas mentes individuais (das pessoas) e mente coletiva (do
grupo). Foi elaborado o protocolo sociopsicodramatico de investiga¢do da relagdo

sujeito/projeto (anexol) e o método sociométrico de eleicdo virtual.

5.2.1. As Entrevistas

Durante os meses de novembro e dezembro de 2011, foram realizadas
dezessete entrevistas individuais, com todos os atores sociais envolvidos neste
projeto. Participaram delas: trés coordenadores de projetos; um representante do
cliente e outro do grupo FeNx- UFPE; dois gerentes de projetos, sendo um de cada
instituicdo; uma secretaria-administrativa; trés engenheiros lideres de equipe e os
demais técnicos (estudantes de graduacdo e pds-graduacdo) e estagiarios do projeto.
Quinze dessas pessoas estavam no projeto desde seu inicio oficial em 2009, e trés
foram selecionadas em 2010.

Essas entrevistas tiveram como objetivo identificar a percepgao de cada ator
social a respeito de sua relagdo com o projeto, ou seja, seus esquemas mentais com
informacgdes sobre passado, presente, futuro pessoal e coletivo, compiladas através
de pensamentos, emogdes e sensagdes fisicas de cada ator social.

Os atores sociais da empresa, ou seja, os clientes-financiadores do projeto,

participaram exclusivamente dessa etapa do trabalho.
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Esses atores sociais ndo estiveram presentes durante os ciclos de aprendizagem
promovidos pelo projeto socionémico, descritos no capitulo anterior. Sua participacao
foi bastante significativa para o entendimento das intera¢des sociais em projetos, e
permitiu revelar o qudo importante sdo as interacdes sociais que acontecem nas fases
iniciais do projeto, tempo em que se estabelecem as primeiras trocas de informagao,
gue dao origem aos ciclos de interacdes sociais e as estruturas sociais, que sustentam
as relagdes no projeto. Os comportamentos pessoais e grupos desse tipo deixam
marcas na cultura organizacional do projeto e precisam ser observados e de

preferéncia, cuidados.

5.2.2 O Protocolo Sociopsicodramatico

O Protocolo sociopsicodramatico foi uma ferramenta de pesquisa, desenvolvida
com o objetivo de investigar a percepgao da relagdo estabelecida entre ator social e
projeto, em um momento presente. Ou seja, ela permite acesso a dimensao individual
da dinamica grupal, através da anadlise das imagens e esquemas mentais.

Essa ferramenta sociopsicodramatico integra técnicas como imaginagdo ativa.
desenho como objeto intermediario e analise da percepgdo através da imagem e do
pensamento, sentimento e sensagdo associada para acessar as memorias
relacionadas aos ciclos de interagdes compartilhados pelo grupo durante a vida do
projeto. Esse protocolo foi utilizado durante as entrevistas individuais e se constituido
em trés partes:

1. A primeira parte investiga o passado, através de perguntas objetivas sobre tempo,
fungdo e objetivos no projeto.

2. A segunda investiga o momento presente, através de imagens e esquemas
mentais, motivagado e satisfagao, medidas numa escala de 0 a 10.

3. Aterceira investiga o futuro, através da criagdao de uma crenga individual que serve

de guia para a relagdo ator social/projeto.

Uma distingao importante foi feita pelos participantes durante as entrevistas.
Eles fizeram distingdes entre motivagdo e satisfagao. Motivagdo seria algo intrinseco,
interno, pessoal, enquanto que a satisfagao, seria um sentimento influenciado por

fatores externos, ambiente e relagdes interpessoais.
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5.2.3 Outros instrumentos metodoldgicos utilizadas nesta pesquisa

Para analisar a dinamica da dimensao coletiva, foi realizada uma eleigao
sociométrica virtual da crenga grupal. As crengas individuais criadas por cada ator
social, durante as entrevistas individuais, foram agrupadas e enviadas para os
participantes, para que fosse realizada uma eleicdo sociométrica virtual. Como
resultado, gerou-se um indice de reciprocidade grupal, uma medida indireta da
coesao grupal. Foi considerada também a leitura da sociodinamica grupal realizada

pela autora.

5.3 Interpretando os Dados

Para tornar mais didatica essa ideia, direcionou-se a interpretagao dos dados
dessa pesquisa nas duas dimensdes: a individual e a coletiva. Na dimensao individual,
sao analisados os dados relacionados ao que se passa no interior de cada individuo, ou
seja, informacgdes que ficam armazenadas em seus sistemas cerebrais, na sua mente
interior, tais como: emocdo, motivacao e sentidos subjetivos, que podem ser expressas
ou ndo, através do seu comportamento.

Na dimensao coletiva, serdao analisados dados contidos nas estruturas sociais,
ou seja, informacgdes que ficam armazenadas nas teias que se formam entre as pessoas
gue se encontram e interagem, que compartilham de forma direta ou indireta os
dados armazenados nas redes relacionais nos espagos interpessoais. Para isso, foi

utilizada a ferramenta sociopsicodramatica construida para este trabalho.

5.3.1 Dados relacionados com a dimensao individual do MAHS

(quadrante mente/comportamento)

a. Tempo de permanéncia no projeto: Dados objetivos x percepgao subjetiva

O tempo ndo existe, é apenas resultado de uma convencdao humana. Mas serd
gue é esse mesmo tempo que passa tdo rapido, deixando tantas marcas? Mas
de que tempo estamos falando? O objetivo revelado nos documentos inscritos,
ou do subjetivo inscritos nas informagdes contidas nas memdrias individuais e

coletivas? Essa pesquisa permitiu analisar estas duas vertentes do tempo.
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As respostas dos atores sociais em relacdo ao tempo em que o projeto
comecou revelou é que existe mais de um tempo quando se fala em Projetos
de P&D.O tempo objetivo estd definido nos documentos do projeto, mas
podemos acessar aqui um tempo subjetivo, que transcende ao anterior, entdo
vejamos.

Na primeira parte do protocolo de entrevista, foi elaborada a seguinte

pergunta. Qual o tempo de vida do projeto? As respostas revelaram um fato

curioso: o tempo percebido por cada ator social, era diferente do tempo real
descrito nos relatdrios do projeto. Por que as pessoas responderam assim? As
percepgoes subjetivas sdao diferentes das delimitagdes objetivas da realidade

externa. Isso reforcou o conceito de realidade social de Moreno (1934),

descrito no capitulo 4. Existe uma porg¢ao da realidade que fica oculta ao olhar

do gestor do projeto e que precisa ser entendida para ser observada.

As respostas revelaram o seguinte:

Para um dos lideres do projeto, o mesmo comegou em 2006, periodo em que
conheceram o trabalho do grupo de pesquisa, hoje FeNx, em uma apresentacao de
congresso. Na ocasiao, foi despertado o interesse de observadores plateia, motivando
acdes que promoveram o interesse da empresa na pesquisa e a celebragdao de um
convénio de cooperagdao com a Universidade. Outro marco importante aconteceu em
2008, quando o grupo de pesquisa promoveu um curso de capacitacdo para um grupo
de gerentes e pesquisadores da empresa financiadora do projeto. O curso foi sobre
dispositivos ldgicos reconfigurdveis, os FPGAs (Field Programmable Gate Arrays).
Economicamente, o projeto sé comegou em 2009, quando todas as barreiras técnicas
e burocraticas foram ultrapassadas e o financiamento finalmente liberado e
depositado no drgdo interveniente, gestor local dos recursos do projeto. Essa
descricdo marca um diferencial importante a ser considerado pelos gestores, que
consideram as influéncias das percepgdes e interagdes sociais no sucesso do projeto.

Na percepcao de outro membro da equipe, o projeto teve inicio em 2007,
tempo em que o grupo de pesquisa percebeu a possibilidade do projeto e direcionou
seus esforcos com o objetivo de capturar o cliente.

Silva (2010) descreve que o inicio do projeto foi em 2008, quando o grupo da

empresa apontou o Scrum como a metodologia que deveria ser adotada durante a
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execucdo do projeto, mobilizando o grupo de pesquisa para uma nova aprendizagem,
qgue culminou com a implantagdao da abordagem agil na gestao do projeto.

Cinco das respostas coincidem com Silva(2010) e demarcam 2008 como marco
inicial do projeto. No entanto, seis dos entrevistados afirmaram ter sido em 2009, ano
gue aparece efetivamente no contrato. Para trés outras pessoas, o projeto comegou
em 2010, periodo em que elas iniciaram suas atividades nele. Para essas pessoas o
inicio oficial ocorreu em 2009. Essas respostas demonstram diferentes percepcdes da
mesma realidade aparente, e que as interacdes sociais interferem na percep¢ao da
realidade. Pode-se afirmar que o tempo interno de cada ator social ndo corresponde
automaticamente ao tempo externo, sendo necessario o compartilhamento das
informacgdes, quando se busca uma unidade. Ou seja, na questao de tempo de inicio
do projeto, a logica subjetiva ndo corresponde a logica objetiva, a ndo ser para as
pessoas que iniciaram suas acdes no projeto depois de seu inicio oficial, apontando
para a existéncia de uma meméria do projeto.

Se essa pergunta ndo tivesse sido feita, essas diferencas ndo teriam sido
identificadas. Uma pergunta surge: que diferenca faz para um projeto que considera
esse entendimento nas fases de sua iniciagdo? Qual o impacto de um nivelamento
perceptual entre os atores, que se realiza nos primeiros momentos das interagdes e se
estende por toda a vida do projeto? Em que medida percepgdes diferenciadas
influenciam nas tomadas de decisdes e nos resultados dos projetos?

Serdo necessdrias novas pesquisas que investiguem as diferencas de percepcao
real e subjetiva das pessoas do grupo, para que seja possivel esclarecer em que
medida esse fato pode influenciar nos processos de um projeto.

Quanto as outras perguntas que versavam sobre as funcdes desempenhadas
por cada um no projeto, sobre seus objetivos pessoais no inicio e no momento das
entrevistas, as respostas nao chamaram muito a atengao. Todos sabiam o que faziam e
gueriam com o projeto. Isso ja havia sido discutido nos workshops
sociopsicodramaticos, nos quais o grupo construiu juntos um propdsito comum , além
de desenvolver diversas habilidades necessdrias para um bom desempenho dos papéis

profissionais jogados no projeto.
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Inclusive, a Unica diferenga nas respostas sobre fungdes apareceu exatamente
nas respostas dos lideres da empresa que ndo participaram dos workshops. Eles nao
tinham clareza quanto as suas fung¢des no projeto, havia uma sobreposicdo de tarefas,
o que talvez tenha gerado algumas confusdes. Seria aconselhdvel investir no
nivelamento de propdsitos e clarificagdo de fungdes com esses atores. Teria sido
diferente se eles estivessem participado do Projeto Socion6mico? Seria possivel pensar
em um projeto que inclui os lideres financiadores numa intervengdo socionémica de
nivelamento de interesses e funcdes em um projeto?

Quanto aos objetivos iniciais e atuais, muitas das respostas pareciam espelhar
informacgdes presentes no propdsito comum do grupo, definidas pela equipe durante o
workshop de alinhamento de propdsito. Isso sugere que o grupo se tornou uma
unidade social, que transmitiu informagdes da cultura da organizagao para suas
unidades individuais, demonstrando a influéncia dos esquemas ou modelos mentais

>compartilhados nos esquemas individuais.

b. Investigando imagens e esquemas mentais para compreender as dinamicas
individuais das redes sociais do projeto.
Imagem mental é a evocacdo simbdlica (representacdo) de
uma realidade ausente (JEAN PIAGET, 1961).
Um esquema mental serve para introduzir no mundo da representagdo
mental, é intelectual em um sentido e sensivel em outro

(GARDEM, 1996).

A segunda parte do protocolo sociopsicodramatico de investigacdo da relacao
de cada ator social com o projeto, investigava a percepgao, utilizava imagens e
esquemas mentais. As perguntas disparadoras da investigacdao foram: como vocé
percebe sua relagdo com o projeto hoje? Que imagem surge em sua mente quando

vocé busca essa relacGo entre vocé e este projeto?

> 0 conceito de modelos mentais tem sido empregado em diversas dreas do conhecimento, tais como
em Filosofia (ver, por exemplo, Giere, 1988), na Psicologia (ver, por exemplo, Mayer, 1989), no estudo
de Sistemas Homem-Maquina (ver, por exemplo, Rouse e Morris, 1986) , no estudo da Interagdo
Homem-Computator (ver, por exemplo, Carroll, 1991; Rogers, Rutherford & Bibby, 1991), na
Compreensdo de Texto e Linguagem (ver, por exemplo, Johnson-Laird, 1983) e em Educagdo (ver, por
exemplo, Mayer, 1992), dentre outros.
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Quando a imagem mental surgia na mente individual, o entrevistador solicitava
gue a pessoa a transformasse em uma forma simbdlica, um rabisco que representasse
sua percepg¢ao mental. Apds a confeccdao do desenho, se iniciava um momento de
relagdo pessoa/criagdo, no qual a pessoa, olhando para a forma construida, observava
gue pensamento aparecia a respeito de si mesmo. Cada entrevistado buscava
completar a seguinte frase: ao me relacionar com esse simbolo da minha relagéo com
o0 projeto, eu penso que sou ?

Em seguida, o participante buscava identificar a emogdo que surgia nessa
interacdo, avaliando a intensidade dela em uma escala de 0-10. E por fim, ele
investigava em si mesmo a sensagao fisica que essa relagdao produzia naquele dado
momento. Dessa forma, foi possivel acessar informagdes armazenadas nos trés niveis
do sistema cerebral, como descrito no capitulo 1, construindo um esquema mental
multi-informacional. Esse protocolo promoveu um entendimento profundo a respeito
da relacdo de cada ator social com o projeto.

Como dito anteriormente, uma imagem mental sintetiza uma série de
informagdes cognitivas, emocionais e sensoriais. Essas informag¢des foram
desdobradas através da investigacao de qual pensamento surgia a respeito de si
mesmo, quando olhava para o desenho daquela imagem sintese, bem como, qual a
emogdo e sensacao fisica sentida. A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos nessa
etapa da investigagao:

Tabela 3: Resultados das entrevistas

Local de Imagem Pensamento Emocao (0-10) Sensacado fisica
trabalho
Cin Sou prestativo Realizac¢do (9) Alivio no peito
Cln Sou comprometido Tranquilo (8) Alivio na cabeca
Cln Comprometido Ansioso (9) Pernas inquietas
Cln Sou importante Satisfacdo (9) Relaxado
Cln Sou parte Satisfacdo (8) Desperto
Cln Sou uma forga Felicidade (10) Ativagdo no coragdo
Cln Sou capaz Eufdrico (10) Ativado
Cln Sou o pior Raivoso (8) Vontade de chorar
Cln Parte nesta conquista Realizado (10) Pernas ativadas
Cln Sou util Realizado (8) Relaxamento
Cln Sou esperanga Forcga ( 8) Peso nos ombros
Cln Sou aproximacao Realizac¢do (8) Sorriso
Cln Sou capaz Disposto (8) Pronto para agdo
Cln Sou resistente Coragem (9) Tensao
Empresa Preocupacdo Impoténcia (7) Aperto no peito
Empresa Sou a diferenga Irritado (10) Salivacdo
Empresa Sou o pai Orgulho (7) Clareza mental
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Observa-se claramente a diferenga na qualidade das informagdes cognitiva
(pensamento) e emocional, dos participantes do projeto vinculados a Empresa,
daqueles que trabalham no grupo de pesquisa no Cin. No grupo que atua no Cln, os
entrevistados foram aqueles que vivenciaram os diversos ciclos de aprendizagem do
projeto sociondmico, tendo muitas oportunidades de compartilha-los. Eles se sentem
parte do processo, muitos falam de realizacdo, satisfacao e felicidade.

Um membro desse grupo compartilha a dor de estar se sentido excluido,
sente-se mal quando esta com os outros. A entrevista com ele foi mais demorada,
havia intensa carga emocional que foi sendo diluida. Ele saiu com uma proposta de ir a
busca de esclarecimento, procurou o grupo e desabafou, resolvendo o conflito interno
e externo. Hoje permanece no projeto e sente-se incluido.

Quando um dos entrevistados identificava a emogao relacionada a imagem,
simbolo de sua relagdo com o projeto, era solicitada a avaliagdo da intensidade dessa
emocao, relacionado-a a uma escala de 0 a 10. Esse é o numero que aparece apos a
emogao na Tabela 3.

Apds a construgdo dos esquemas mentais (imagem, pensamento, emogao e
sensacdo fisica) era solicitado que cada participante avaliasse seu grau de
motivagdo/satisfagdo, também na escala de 0 a 10, presente durante sua relagdo com
0 projeto.

A Tabela 4 apresenta o resumo dos valores atribuidos as emocdes e motivacdes
de cada entrevistado da pesquisa.

Tabela 4: Emocgdo e Motivagao

Item | Emogdo | Motivacao
pl 9.00 9.50
p2 8.50 7.00
p3 9.00 8.00
p4 8.00 9.00
p5 8.00 8.00
p6 7.00 9.00
p7 8.00 8.00
p8 9.00 8.00
p9 9.00 8.00
pl0 8.00 9.00
pll 9.00 6.00
pl2 8.00 8.00
pl3 8.00 8.00
pla 8.00 9.00
pl5 4.00 8.00
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5.3.2 Dados da dimensao coletiva ( quadrante inferior interno do MAHS)

a. Eleicdao sociométrica virtual da crenga grupal

Os dados anteriores apontam para a dimensao individual ou intrapessoal, o que
cada pessoa armazena em sua mente ao se relacionar com o projeto. Para avaliar
conteudos interpessoais, informagdes contidas nos atomos sociais e redes
sociométricas, o método sociométrico foi adaptado a realidade grupal, surgindo a
eleicdo sociométrica virtual da crenga grupal. Essa eleicao se origina do processo
individual, quando ao final do protocolo, quando se aborda questdes do tempo futuro,
cada pessoa cria uma crenga positiva para o grupo. Nessa etapa, as crengas foram
agrupadas, como pode ser vista na Tabela 5. Esta tabela, denominada de tabela de
crengas, foi enviada por e-mail privado para todos os membros da equipe do projeto,
qgue participaram do projeto sociondmico. A tarefa era eleger a crenga grupal. Para
isso, ter-se-ia que avaliar numa escala de 0-7, o valor que cada crenga assumia para
cada membro da equipe naquele momento.

Cada um dos entrevistados contribuiu para a criagdo da tabela de crengas,
guando em suas entrevistas individuais, criaram uma crenga do que desejavam ver no
futuro do grupo FeNx.

Tabela 5: Tabela de crencgas

QUANTO VOCE CREDITA NAS CRENCAS ABAIXO 1 2 3 4 5 6 7
Somos um grupo de referéncia, temos varios projetos e
vencemos!

Aprendemos a lidar com as dificuldades e conquistamos!

Somos assertivos e satisfazemos!

Vamos alcangar maturidade.

Somos reconhecidos!

Realizamos um bom trabalho.

Somos capazes de atingir nosso objetivo.

Somos sustentaveis e reconhecidos!

Nossa sintonia e comunicac¢do vai melhorar.

Podemos melhorar em nossos feedbacks.

Incluimos novos atores e inovamos.

Tudo vai dar certo e vamos conquistar nossas metas.

Nossa marca é honestidade e transparéncia.

Somos um grupo forte e com resultados.
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O préximo passo na analise grupal seria eleger a crenga que tivesse maior peso
para o grupo naquele momento. Para isso, cada entrevistado deveria dar sua nota (1-
7) para uma das 14 crengas descritas pelos membros do projeto, levando-se em conta
0 quanto ele acreditava em cada uma delas naquele momento. A nota 1 significava
completamente falso e a nota 7 completamente verdadeiro.

Foram escolhidas 14 crencas, porque esse é o nimero de membros internos do
projeto. O e-mail com a tabela de crencas foi enviado para todos, com uma data limite
para resposta. No entanto, dentro do limite pré-estabelecido, apenas 12 membros
responderam e puderam entrar na segunda fase do processamento dos dados. Os
demais responderam fora do prazo estabelecido e ndo foram considerados nessa fase
do processo.

A Tabela 6 mostra o resultado da pesquisa com relagdo as crengas individuais:

Tabela 6: Crencgas individuais

Entrevistados
112|3 4|5/, 6|7|8|9|10| 11 | 12 | Total
Crencas individuais do FeNx
Somos um grupo de referéncia 7/6| 6 |5/6|4(3|7|5| 4|5 6 64
Aprendemos a lidar com as
dificuldades e conquistamos 54| 5 |6(5|4|4|6|4| 5 | 4 5 57
Somos assertivos e satisfazemos 4|5 6 [ 7534|144 3 4 3 52
Vamos alcancar maturidade 66| 7 |7|5|5|7|6|4| 7 | 5|5 70
Somos reconhecidos 57| 4 |5{5|5[3|6|3]| 5 5 5 58
Realizamos um bom trabalho 66| 7 |7|7|5|7|7|6| 5|6 6 75
Somos capazes de atingir nosso
objetivo 7 7 17(7|5|6 7 75
Somos sustentdveis e reconhecidos | 5/ 6| 3 |5(5|2|3|6|3| 4| 3 5 50
Nossa sintonia e comunicagao vao
melhorar 5/3| 7 |7|1|5|5|4|5]| 6 5 4 57
Melhoramos em nosso feedback 4|5\ 6 |6|5|4|2|5|/5| 6|5 |4 57
Incluimos novos atores einovamos | 4| 6| 6 |6|5|3|3|5(4] 6 5 2 55
Tudo vai dar certo e conquistamos
nossas metas 5/5( 7 [(6|5|4|5]/6|6]| 5 5 5 64
Nossa marca é honestidade e
transparéncia 7177 (77|37 7|7]| 6 6 7 78
Somos um grupo forte e com
resultados 57| 7 |6|7|4|5|7|5]| 5 5 5 68
Maior indice de crenga= 78

A pesquisa mostra que dentre todas as crengas, aquela que recebeu a maior
pontuagao foi “Nossa marca é honestidade e transparéncia,” contabilizando 78 pontos.
Todos os participantes a elegeram como primeira escolha, o que gerou um indice

elevado de reciprocidade grupal, igual a 92.85%. O indice de reciprocidade grupal (IRG)
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se refere as coincidéncias de escolhas, sendo uma medida indireta do co-insconsciente
grupal e do grau de coesdo do grupo. E uma medida inovadora, que se originou da
adaptagao e que foi necessaria ser feita, do teste sociométrico a realidade grupal.

O IRG é calculado segundo a Equagao 1:

IRG = Maior indice de crenca alcangado / Maior indice de crenga possivel (1)

Nessa pesquisa, o “Maior indice de crengca possivel” seria 7*12 = 84, onde 7
representa o peso maximo de cada crenga e 12, o numero de entrevistados. O maior
indice de crenga alcangado nessa pesquisa foi 78.

Pode-se perceber que na eleicdo, a informacdo chegou a todos ao mesmo
tempo, mas eles ndao se comunicaram entre si. O indice de coincidéncia revela a
existéncia de estruturas télicas e co-inconsciente grupal. Essas estruturas
possibilitaram que as informagdes fossem transmitidas de forma rapida e virtual. Ou
seja, quase todos elegeram a mesma crenca, o que nao foi coincidéncia, e sim fruto do
treinamento relacional. Na pratica do cotidiano de projetos complexos, como os de
inovagdo tecnoldgica, especialmente em software, esse fenbmeno é de extrema
utilidade. Essa habilidade do coletivo grupal pode ser desenvolvida através do projeto
socionomico, como demonstrado no trabalho realizado no grupo FeNx, desde que seja
conduzida por um profissional especialista em Socionomia e com conhecimento em

Projetos de Inovacao Tecnolégica.

b. INDICE DE FELICIDADE EM PROJETOS (IFP)

Essa proposta tem o objetivo de dar inicio a uma reflexdo sobre algumas
condi¢des que possam estar relacionadas a vivéncia de felicidade durante um projeto
de P&D. Ela se inspira nas novas diretrizes da ONU, que propde a utilizacdo de
indicadores mais subjetivos como medida de desenvolvimento de nagles e
comunidade. A proposta de considerar a felicidade das pessoas como indice de
desenvolvimento surgiu nos anos 70, em um pequeno reino incrustado na cordilheira
do Himalaia, o Butdo. Esse pais trocou o conceito de Produto Interno Bruto (PIB) pelo

de Felicidade Interna Bruta (FIB), dando o primeiro exemplo de que é possivel adotar
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indices menos materialistas e mais sustentdveis para avaliar o desenvolvimento
humano.

Partiu-se do principio de que a comunidade ndo deveria ficar restrita ao
crescimento econdmico, e sim buscar integrar interesses econdmicos a qualidade de
vida e felicidade. Baseando-se nessa experiéncia, o PNUD (Programa das Nacdes
Unidas para o Desenvolvimento) apresentou em junho de 2012, durante a conferéncia
Rio+20, as bases conceituais para o indice de Desenvolvimento Humano Sustentavel™.

Considerando projetos de inovacdo tecnoldgica, numa comunidade que pode
ser um lécus promissor para as aprendizagens humano-sociais, agregamos numa
equacdo matematica, dados relacionados a dimensdo individual (intensidade da
emocdo e motivacdo, tabela 4) a dados relacionados a dimensdo coletiva (status
sociométrico e reciprocidade grupal, tabela 6) e propomos o IFP - indice de Felicidade
em Projeto. Nesse momento, trata-se apenas de um esboco de um indicador, que
pode vir a ser uma referéncia acerca das emocdes compartilhadas durante um ciclo de
vida, e o impacto que isso gera na vida das pessoas e da organizacdo. Abaixo,
apresentamos a equagdo desenvolvida para o calculo do IFP. Ela integra informagdes
da equacdo 1 apresentada acima , sendo assim, a segunda equacao apresentada nesta

pesquisa.

IFP=142 (em +mot )/ (x*(em,,+mot, . ))f*) Max (V.q4(p,c))/(x*k) f (02)

P=1
Onde: Considere que:
- em = emocgao 0<em, <10 (em_,)
- mot = motivagao 0 <mot, <10 (mot,,,,)
- X = no. de pessoas
-em,,, = emog¢ao maxima

- mot_ . = motivagdo maxima
- k = no. crengas individuais

- Vg = Valor da crenca individual

A equacdo relaciona informacbGes contidas na dimensdo individual

(comportamento humano) e coletiva (processo grupal).

% Mais informacdes http://www.pnud.org.br
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A dimensao individual relaciona emogao e motivagdo, enquanto que a coletiva
estd relacionada ao indice de reciprocidade grupal, como um reflexo do co-
inconsciente grupal.

Como pode ser observado na equacdo 2, a primeira considera aspectos
individuais, como emoc¢ao e motivagao.

A analise calcula um indice que relaciona niveis de emoc¢dao e motivacao,
definido pelo total de participantes das entrevistas individuais.

A segunda parte da equacgdo, que representa o indice de reciprocidade grupal,
estd diretamente vinculada a dindmica grupal, que emergiu durante a eleicdo
sociométrica virtual da crenga coletiva grupal.

O IFP do projeto FeNx foi 0.766 no momento da pesquisa. Considerando que foi
analisada apenas uma amostra, ndao seria valido ainda pensar numa escala de

felicidade em projetos. Para esse estudo, no entanto, a autora sugere inicialmente, a

Tabela 7.
Tabela 7: indice de felicidade
Intervalo do indice Nivel de felicidade
O<IFP <5 Nada Feliz
5<IF<7 Pouco Feliz
7<IFP <9 Feliz
9<IFP Bastante Feliz

Considerando o valor numérico do indice, principalmente quando relacionado
ao comportamento grupal, como serd descrito adiante, é possivel concluir que o FeNx
é um grupo que compartilha felicidade no seu ambiente de trabalho.

Vale lembrar que esse indice avalia apenas o momento grupal, mas pode ser
um marcador significativo, principalmente se analisado antes e depois da utilizagdo de
tecnologias sociais para aprendizagem humano-social em determinado projeto.

Infelizmente, ndo foi possivel realizar essa aplicagcdo no caso.
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5.3.3 Uma andlise qualitativa da realidade grupal

Uma leitura sociodindmica do manejo de uma situa¢do inesperada, que

atingiu o FeNx na final do projeto.

Um evento externo inesperado estimulou o sistema vivo FeNx na busca de uma
resposta adequada a uma crise inesperada.

A situacdo foi disparada por uma atitude do cliente-financiador, que decidiu
ndo pagar o més de dezembro de 2011 pelo servico prestado pelo grupo de pesquisa
do projeto, por considerar que: a meta do projeto ndo estava sendo atingida e, como o
plano de trabalho havia terminado em novembro, um novo plano, ja aprovado, mas
ainda nao assinado pelo cliente, s6 deveria entrar em vigor a partir de janeiro de 2012.
O mesmo sugeriu que o més de dezembro de 2011 fosse dedicado ao treinamento da
equipe, sem remuneragdao. Acompanhe alguns trechos do relato e avalie a maturidade
do sistema vivo:

No dia 24.11.11, uma sexta-feira a tarde, o coordenador do projeto recebeu a
informacgdo do coordenador da empresa financiadora, conforme relato descrito acima.
Imediatamente, o coordenador, lider do grupo FeNXx, entrou em contato com o
cliente, ndo obtendo no entanto, nenhuma mudanca de sua decisdo com relagdo ao
pagamento da equipe. Sendo assim, convocou uma reunido com seu time para
informar sobre o fato que afetaria a todos na semana seguinte, pois ndo haveria
recebimento de saldrio no més de dezembro.

A autora solicitou sua participagdo nessa reunidao, como observadora, pois seria
a oportunidade de verificar como o sistema grupal se comportaria diante de uma
situagao inesperada como essa.

No dia 28.11.11 foi realizada a reunido. Todos os membros da equipe estavam
presentes naquela tarde de segunda. A tensao estava elevada, e foi um pouco diluida
através das palmas de parabéns para um dos membros que aniversariava naquela
data. O coordenador escreveu no quadro as seguintes palavras: Valor da tecnologia
desenvolvida; relagbes entre equipes internas e externas;, tomada de deciséo;
sustentabilidade. Ele informou ao grupo que sua comunicagdo seria dada através da

técnica que haviam aprendido sobre como expressar ideias através da imagem mental,
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gue sintetiza o que se pensa e se sente, e disse: “minha imagem é uma lembranga,
onde uma pessoa me falou que superou uma crise em seu negocio e hoje estd em um
negdcio melhor;eu tenho esperan¢a, me sinto motivado e ativado para a acéo”.

O lider do grupo foi o primeiro a se colocar, estimulando os demais a seguirem
seu caminho.

Esse movimento é significativo em grupos que funcionam como unidade social
autonoma e interdependente. Isso facilita os processos de autogestdo grupal e a
tomada coletiva de decisao.

O grupo ficou em siléncio por um tempo, e entdo, as pessoas foram se
pronunciando. Alguém da equipe disse: “minha imagem é de um edificio em
construcdo, eu creio que sou persistente e me sinto forte”. E o outro completou:
“minha imagem é de um organismo que estd infectado, eu creio que tenho o remédio,
me sinto encorajado”. A observadora entendeu que, com essa fala, esse membro
expressou o problema do grupo, com uma energia emocional e motivacional
suficientes para que o grupo pudesse avancgar na busca de novas respostas e solucdes.
E o grupo seguiu criando uma légica propria, na qual as pessoas vao se colocando e
dando forma a dinamica relacional.

Nesse momento, um membro da equipe falou:“estou lembrando de um
momento, logo no inicio do projeto, que estd registrado num filme que revi nesse fim
de semana, quando um de nds revela o quanto é importante ser parte deste grupo.
Acredito em nds, me sinto pertencendo, o projeto tem muitas possibilidades e a gente
vai sobreviver.”

E outro ator social da equipe afirmou: “sem as pessoas o projeto néo sobrevive,
mas a gente vive sem este projeto. A gente estabeleceu com eles uma relagdo meio de
pai e filho e agora estamos decepcionados.” Alguém completa “a relacGo era de
confianca e foi quebrada, temos que nos manter firmes”.

O grupo seguiu trilhando um caminho de resgate de memdrias que traziam
informacgdes sobre seu valor, parecendo querer resgatar a sua autoestima, pois o
salario é, no mundo do trabalho, o reconhecimento do valor profissional, e estava
sendo ameagado. Na ultima fala, aparece a quebra da ilusao de que a relagao com o
cliente pudesse reproduzir uma boa relagdo paterna. Podemos pensar que isso tenha

acontecido por se tratar de um projeto de P&D, onde envolvemos alunos em suas
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primeiras relagdes com o mercado. Mas também vale a pena lembrar que a cultura
brasileira tem uma tendéncia ao paternalismo sem muito compromisso, e isso se
atualiza muitas vezes na relagdo empresa/universidade.

Retornando as observacdes, foram feitos novos pronunciamentos de outros
membros da equipe, movidos pela emocao inicial causada pelo impacto da noticia. Um
membro relata, “eu tentei me colocar no lugar deles, os clientes, e percebi que parece
que eles ndo entendem a natureza de um projeto de P&D. Acho que a gente deveria
comunicar isso com mais clareza”-

Interessante perceber que o grupo vai utilizando técnicas sociopsicodramaticas
aprendidas, para avangar no entendimento do que estao passando. Nos comentarios
acima, ao tentar se colocar no lugar do outro, esse ator social utiliza a técnica
psicodramadtica de inversdo dos papéis, que aprendeu durante os ciclos de
aprendizagem humano-social e, através do exercicio, percebe novas necessidades do
grupo. O grupo foi dissolvendo ilusdes e amadurecendo na percepgao das relagdes,
inclusive adquirindo mais clareza sobre os valores vigentes no mercado, ao mesmo
tempo em que tenta defender seus préprios valores.

O coordenador do grupo volta a falar: “como eles ja disseram, o interesse deles
é o projeto e 0 meu é a equipe, e é isso mesmo. As pessoas é que me importam e é
juntos que alcangamos bons resultados no nosso projeto”. Como se pode perceber, o
lider do grupo, ao retornar a palavra, vai recriando a situagao, definindo novos
movimentos e anunciando mudanca e novas posturas na relagdo grupo de
pesquisa/cliente—financiador. O projeto vivo resgata seus valores e, sendo um sistema
autopoiético, se recria. Em seguida, o grupo volta a falar. A essa altura, fica explicito
gue um novo movimento humano-social se instalou no grupo, uma nova
sociodinamica que prima pela necessidade de resgatar o compromisso de todos com o
processo grupal. E nesse momento, o grupo dd destaque a liberdade pessoal,
resgatando a autonomia individual junto a lembranga da interdependéncia, para que
novos rumos sejam alcangados.

Até o dado momento, as pessoas ainda buscavam espago para expressar suas
emocbes, e isso estimulava o grupo a pensar novas posicdes e definicdes. As
divergéncias de opinido comecavam a aparecer e varias decisdes poderiam ser

tomadas, mas o grupo ainda ndo tinha encontrado o consenso.
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Os membros mais antigos consideraram a posi¢ao de nao trabalhar se nao
recebessem, e 0s mais novos pensavam em aceitar a proposta do treinamento como
forma de pagamento. E o grupo seguiu se expressando, a lideranca da equipe fez
novos comentdrios, e analisou suas préprias posturas e direcionamentos.

Para a sociodinamica grupal, o momento foi muito significativo, pois a lideranga
reconheceu seus erros e sua capacidade de aprender e mudar. Ao assumir a nova
posicdo, defendeu a dignidade do grupo.

E o grupo respondeu encaminhando o processo para votacdo, na voz de um
membro que diz: “precisamos encontrar uma unidade, vamos votar para que nosso
posicionamento em dezembro seja um...”

O grupo votou e em unanimidade, decidiu ndo trabalhar em dezembro. Mas,
assim que a votagdo foi finalizada, alguém retrucou: “e se eles disserem que ndo
renovam o contrato se ndo trabalharmos?”

Varios responderam, “ai a gente volta atrds e trabalha, porque precisamos
construir nossa independéncia, precisamos permanecer juntos, garantindo nossa
unidade e buscando sustentabilidade”.

O que se pode perceber com este reposicionamento, é que mesmo apds a
votacdo, o grupo busca garantir sua flexibilidade adaptativa, sendo um sistema vivo,
reforga a sua autonomia, reconhece a sua interdependéncia e que a continuidade dos
processos de troca promovera evolugdo do sistema.

Acreditamos que a resposta foi possivel, porque o grupo FeNx estava integrado
e tinha desenvolvido competéncias individuais e coletivas durante o projeto
sociondmico, realizado em trés ciclos, como apresentado no capitulo 4. Eles foram
capazes de enfrentar uma situacdo de conflito, sem perder seus valores e propdsito
comum, e avangaram em seus processos humanos de amadurecimento emocional,
social e profissional.

Essa experiéncia real viabiliza a seguinte afirmativa: uma comunidade - projeto
pode ser um lécus importante de aprendizagem humano — social fértil, que beneficia a
evolucdo de seres vivos. Projeto pode seguir as novas diretrizes de desenvolvimento
da ONU, que considera como referéncia de desenvolvimento ndo apenas o produto

interno, mas a felicidade das pessoas individualmente e no coletivo grupal.
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CAPITULO 6

Um Modelo para Aprendizagens Humano-Sociais em

Projetos de P&D

“O laboratério para o estudo da realidade é a propria
realidade. Todo ato humano para ser compreendido e
deve ser observado em seu ldcus, em um status
nascendi e com sua matriz” (MORENO, 1974).

As andlises das observagdes das pesquisas sociondmicas, realizadas junto ao
grupo FeNx, permitiram a elaboracdao de um modelo de aprendizagem humano-social
para projetos de P&D. O funcionamento do modelo acabou sendo verificado através
da resposta do grupo ao evento inesperado, descrito no capitulo anterior.

Considerando as observagdes que a autora pdde realizar sobre os processos
sociais e de dinamica grupal, durante os dois anos que acompanhou o grupo FeNXx, ela
desenvolveu um modelo para guiar os processos de aprendizagem humana e social em
projetos de inovagao tecnoldgica.

A pesquisa comprova que este tipo de projeto pode ser compreendido também
como um espago, um lécus de aprendizagem cognitiva, emocional e social para o
profissional da area, o que traz beneficios para a organizagao.

O modelo proposto é composto por quatro quadrantes:

* Dois internos (mente individual e mente coletiva), que s6 podem ser
acessados através de ferramentas que investigam a percepgdo e as
emogdes dos participantes do projeto, e a coletiva, que contém as
informagdes compartilhadas ao longo da convivéncia, definida por Moreno
como co-consciente e co-insconsciente, representada na pesquisa pelo
indice de reciprocidade.

* Dois externos (comportamento individual e coletivo), que podem ser
observados pelo gerente de projetos ou lider do grupo, adequadamente

treinado.
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Além dos quatro quadrantes que formam a base (estrutura grupal individual e
coletiva) do modelo, ele também conta com outra estrutura, mais superficial, que
representa a interagdo com o meio externo em momentos ou situagdes pontuais.

Um grupo que tem uma base bem estruturada é capaz de responder melhor a
uma situacdo inesperada, que atinja seu sistema interno. Em outras palavras, ele
estard mais preparado para lidar com um estimulo externo que abale sua estrutura,
pois tem mais flexibilidade e capacidade de mudar. A Figura 11 ilustra os quadrantes e

suas relagoes:
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administrar conflitos
grupais
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e indice de reciprocidade
grupal e Coesdo grupal.

Figura 11: Relagdo entre os quatro quadrantes

O modelo acopla a dimensao individual e coletiva em um sistema vivo que
interage com o meio externo, recebendo os estimulos e decidindo junto a resposta a
ser devolvida ao externo.

As dimensdes individual e coletiva foram desenvolvidas durante os ciclos de
aprendizagem humano — social, que devem acontecer durante o ciclo de vida do
projeto. Os ciclos sdo provocados por situacdes de crise ou conflito, identificadas pelo
grupo, que decidiu trabalhar para transformar a realidade social que compartilhavam.

A partir da observacdo do grupo durante dois anos, elegemos alguns

marcadores de maturidade cognitiva, emocional e social para trabalhos em projetos
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de inovacdo tecnolégica. Eles compdem a base do modelo e podem ser desenvolvidos
durante o projeto, como foi o caso do FeNx.

O ciclo de aprendizagens humano-social sdo estruturados para atender ao fim
de promover competéncia pessoal e coletiva para a tomada de decisdo conjunta.

Acompanhe a descri¢do dos indicadores por quadrantes (Figura 10):

1. Quadrante superior interno da dimensao individual — contém informagdes
ocultas ao olhar desarmado do observador externo (gerente ou lideres do
projeto). Pode ser acessado através de ferramenta apropriada, como os métodos
sociondmicos utilizados neste trabalho. Recebe o nome, nesse modelo, de mente
individual, sendo composta pelos seguintes conceitos:

1.1. Nivel de espontaneidade/ criatividade — pode ser relacionada ao conceito de
flexibilidade individual ou resiliéncia’’. Esse quesito avalia a qualidade e
adequagdo da resposta dada por cada pessoa diante de situagdes novas,
inesperadas e estressantes, ou a criagao de uma resposta nova a uma situagao
antiga. Essa condigdo pode ser treinada, e existem medidas indiretas dessa
gualidade.

1.2. Auto- conhecimento — investigada através da coeréncia entre objetivo inicial
e o atual no projeto, e através do esquema mental, reflete a sintonia entre
proposito pessoal, profissional e organizacional e a capacidade de gerenciar
suas proprias necessidades.

1.3. Maturidade no desempenho de papéis sociais, inclusive o profissional —
avaliada segundo a escala de aprendizagem de um papel proposto por
J.L.Moreno (1974), que foi utilizada durante o projeto socion6mico do FeNx. A
maturidade se expressa também na capacidade de criar em cima do papel

conhecido e na capacidade de inversao de papel com o outro.

7 A resiliéncia em psicologia & definida como a capacidade do individuo lidar com problemas, superar
obstaculos ou resistir a pressédo de situagbes adversas. Em organizagdes, resiliéncia se relaciona a uma
tomada de decisdo, quando alguém (pessoa ou equipe) se depara com um contexto de tensdo do
ambiente e com a vontade de vencer. Quando a resultante destas forgas gera uma resposta adequada ao
problema, dissemos que existe bom grau de resiliéncia. Para maiores informagdes ; JOB, F. P.P. Os
sentidos do trabalho e a importancia da resiliéncia nas organizagdes. Tese (Doutorado em Administragéo
de Empresas). S&o Paulo: Fundagao Getulio Vargas, 2003.
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1.4. Motivagao — conceito de dificil definigao, uma vez que tem sido utilizado com
diferentes sentidos, em diferentes dreas do saber'®. Sendo um dos temas mais
estudados e debatidos na pratica organizacional, a agdao ou efeito de motivar é
entendida como a geracdo de causas, motivos, sentidos ou razdes para que
uma pessoa seja mais feliz e efetiva em suas relacdes. Motivacao pode ser
compreendida como o processo que gera estimulos e interesses para a vida
das pessoas e estimula comportamentos e agdes, um mecanismo que
justifica, explica, estimula, caracteriza e antecipa fatos. Um determinado
conjunto de motivos que gera um consequente conjunto de agdes => motivo
+ acdo = motivacdo.(CASTRO , 2002): E como dito pelos membros do grupo
FeNx , “ motivagdo é um impulso pessoal, interior, para vestir a camisa do

time”.

2. Quadrante superior externo da dimensao individual - é externo e denominado
comportamento individual. Visivel ao observador externo, pode ser identificado
pelo lider treinado. E composto pelos seguintes conceitos:

2.1. Pré - atividade™ — outro conceito pouco definido na literatura, mas bastante
utilizado nos contextos organizacionais. E um comportamento humano de
antecipagao e de responsabilizagao pelas préprias escolhas e agdes frente as
situagdes impostas.

2.2. Contentamento — prazer que resulta da realizacdo do que se espera, expresso
no comportamento através do sorriso, expressdes de alegria e satisfacao.

2.3. Autonomia — capacidade e liberdade que o individuo tem de escolher seus
caminhos, tomando suas préprias decisdes.

2.4. Capacidade de ouvir e expressar suas emog¢oes — capacidade relacionada a

inteligéncia emocional e social. Pode ser desenvolvida através dos métodos

'® Sobre Motivacdo ler; MAITLAND, lain. Como motivar pessoas. S50 Paulo: Nobel, 2000 e GONDIN,

Sonia & SILVA, Narbal , Motiva¢ao no Trabalho, em Psicologia, OrganizagGes e Trabalho no Brasil , José
Carlos Zanelli | Jairo Eduardo Borges-Andrade | Antonio Vigilio Bittencourt Bastos. Ed. ARTMED

° Proatividade- Uma pessoa proativa faz mais que buscar solu¢des no seu dia a dia com criatividade,
imaginacdo e verdade, ela faz da sua profissdo um diferencial na sua vida. O uso da palavra proativo nas
organizagGes surgiu através da psicologia experimental na década de 1930, inspirado na histéria de
Viktor Frankl, que perdeu sua esposa, pai, mde e familia no campo de concentragdo nazista, mas
decidiu que, mesmo sob as piores circunstancias, as pessoas podem criar e encontrar um significado
para a existéncia. Para mais detalhes, ler: A definicdo de categorias para o estudo de comportamentos
proativos na recuperacdo de informacgdes, de Pozzebon; Freitas e Petrini, 1999.
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socion6micos. Estd relacionada a capacidade télica definida por Moreno
(1934).

2.5. Comprometimento — para esse modelo é importante que o sujeito esteja
comprometido com a vida e com a qualidade de suas ag¢des e trabalho,

beneficiando a organizagdo, o seu grupo, a si mesmo e a sociedade.

3. Quadrante inferior interno da dimensao coletiva - permanece oculto ao olhar do
observador desarmado, como gerentes e lideres de projetos. Podem ser revelados
através das andlises sociométricas e estudo das redes sociais. Foi acessado na
pesquisa através da escolha sociométrica da crenga grupal. O quadrante
compreende os seguintes conceitos:

3.1. Alinhamento de propésito — quando todos expdem seus objetivos e
desenvolvem juntos um propdsito comum. Dessa forma, todos ficam cientes
da diregao a seguir e podem compartilhar metas, conflitos e decisdes.

3.2. Capacidade grupal de gerenciar conflitos — com o treinamento, o grupo
adquire recursos individuais e coletivos que permitem identificar e manejar os
conflitos que interferem no desempenho grupal.

3.3. Indice de reciprocidade e coesdo grupal- relacionado a capacidade télica, ou
seja, de percepcao mutua, de si e do outros do grupo. Isso fica mais facil
quando um grupo tem indice de reciprocidade elevado e as pessoas sentem-se
parte, tendo um status sociométrico elevado. Moreno (1934) relacionou tele
elevada, indice de percepgdo individual , liberdade de expressao e coesao ou
forga de integragao grupal. Nessa pesquisa estes conceitos estdao embutidos no

indice de reciprocidade grupal.

4. Quadrante inferior interno da dimensdao coletiva — é visivel ao olhar do
observador externo e é composto por:

4.1.1. Desempenho alcangado pela equipe — capacidade de planejar e realizar

acOes de forma objetiva e direcionada a realizagdo do propdsito

comum.
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4.1.2. Capacidade de Cooperagdo, comunicacdo eficiente e tomada de
decisdes coletivas, principalmente diante de situagdes inesperadas que
geram instabilidade no sistema e crise.

4.1.3. Qualidade das entregas dos produtos, servigos ou relatdrios que sao

avaliados nos processos correntes dos projetos e pelos clientes.

Em uma organizacao, os estimulos de mudanca que geram crescimento podem
ser de origem interna (necessidades do prdprio grupo) ou externa (demanda externa).
Um exemplo de um estimulo interno disparador de um processo de adaptacdo e
mudanga foi vivenciado pelo grupo FeNx e descrito no capitulo quatro, durante a
segunda fase do ciclo de aprendizagem do projeto sociondmico, com a necessidade de
mudar a estrutura social do grupo, apds a saida e a entrada de membros significativos.

Um exemplo de estimulo externo, que provocou mudancas adaptativas, pode ser
identificado em dois momentos da pesquisa que acompanhou o desenvolvimento do
FeNx. No primeiro momento, o estimulo externo foi disparado pela demanda do
financiador de implantacdo do método 4gil de gestao no grupo, e o segundo estimulo
externo, deveu-se a decisdo do cliente-financiador de suspender o pagamento do
pessoal em dezembro de 2011, descrito no capitulo anterior.

Quando o estimulo é percebido pelo organismo organizacional vivo, aqui
representado pelo grupo FeNx, ele é capturado por algum dos membros, células ou
ator social do grupo, enviado ao cérebro individual, onde produz uma imagem que
contém uma emog¢do, um pensamento e uma sensagao. Nesse momento, ela
percorre o quadrante superior interno do modelo acima. Quando a percepgao do
estimulo é comunicada ao grupo, a informacdo alcanca os quadrantes do modelo (em
laranja, no grafico acima).

S30 as emogdes que geram atitudes e propicia a tomada de decisdo. E nessa
ocasido que a informagdo modificada retorna ao ambiente externo. E a percepgio de
um dado estimulo, por uma unidade social (pessoa ou equipe) que aciona o sistema
mente-comportamento do modelo. O processo estimulo-resposta que atravessa todo
o modelo, pode acontecer em apenas alguns segundos, mas pode durar horas,
dependendo do grau de elaboragao necessaria, da preparagao individual e do fluxo da

comunicag¢ao na rede grupal.
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Esse fluxo é influenciado pela forma com que os acoplamentos se deram durante a
formagao da estrutura de base do modelo, a formagdo do sistema vivo através dos
ciclos de interagao social que originaram a cultura, e a dinamica de funcionamento da
unidade social.

Para que o fluxo estimulo-resposta seja eficiente em uma situagao inesperada é
necessaria uma boa formacdo humana e social das equipes e das redes
interorganizacionais.

A aplicacdo da Socionomia a prdtica de projetos de inovacdo tecnoldgica
promoveu aprendizagem profissional e encontros inter-humanos, para enfrentamento
de conflitos comuns ao cotidiano desse tipo de projeto. A natureza particular dos
projetos de P&D, ao articularem diferentes culturas organizacionais e interesses em
uma mesma organiza¢ao de trabalho, exige dos participantes um grau de maturidade
emocional e social elevado. Essa maturidade pode ser desenvolvida durante o
trabalho, através do alinhamento dos propdsitos comuns, do treinamento da equipe,
das oficinas de criatividade, das reunides para tomada de decisdo, dentre outras acdes
grupais. A maturidade possibilitou também o] treinamento da
espontaneidade/criatividade e dos papéis profissionais (dimensdo individual),
desenvolvimento da auto e hetero percepgdo e da tele grupal (dimensdo coletiva).

Analisando a resposta do grupo ao evento inesperado do final do projeto,
quando eles ja estavam com as bases do modelo formatadas, é possivel compreender
melhor a importancia funcional da aplicagdo desse modelo de aprendizagem humano-
social na gestdo de projetos de inovacao tecnoldgica. Assim vejamos:

1. Um evento inesperado atingiu o sistema vivo projeto FeNx, sendo capturado
pela equipe de gestores do projeto, que para preservar os valores de
transparéncia e confianga do grupo, comunicou a situagao ao time.

2. A decisdo de dar um intervalo entre o comunicado e a reunido para tomada de
decisdo, favoreceu a existéncia de espacos para reflexdes individuais, que
acionaram as mentes de todos do sistema projeto.

3. A proposta veiculada pelo coordenador, ao utilizar imagens mentais para
expressar seu pensamento, emocao e sensacao, diante da situacdo geradora da

crise.
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Tal atitude ativou a criatividade grupal e individual, demonstrando a
incorporagao de tecnologias sociais aprendidas durante os workshops e
entrevistas da pesquisa.

Na iniciativa de revelar suas percepgdes através de imagens mentais, o
coordenador modelou uma forma de acdo que foi seguida por muitos do
grupo, se tornando uma referéncia para mudanca. Atitudes como essas, vindas
de lideres em momentos de crise, sdo bastante significativas, pois diante de
estruturas sociais abaladas, as referéncias antigas perdem o sentido, e ter um
lider para seguir faz muita diferenga.

Ao encontrar espagos para expressar suas emogdes, a espontaneidade do
grupo foi liberada e facilitou o compartilhamento de ideias e o encontro de
uma resposta nova, adequada a situagao grupal.

Através da descarga emocional, o grupo resgatou a capacidade de raciocinar
junto, trocou informacgdes e percepcdes, buscou compreender e decidir novos
rumos. Todos investiram num tempo para entender a posi¢ao do cliente, até
compreender que nao daria conta de saber isso. Talvez tivessem dificuldade
em assumir a impoténcia do ndo entendimento da postura do parceiro.
Buscaram juntos, uma nova ldgica, uma nova resposta, e isso facilitou o
reequilibrio do sistema. No processo de reorganizagao interna, puderam
divergir até conquistar clareza para a tomada de uma decisao.

Quando alcangaram o consenso, descobriram que ndo se conquista autonomia
com impulsos de rebeldia e que para evoluir, é necessario ser flexivel e

reconhecer a independéncia.

Um sistema vivo para crescer gasta bastante energia. Nesta pesquisa,

consideramos que a energia vem das emogdes compartilhadas e do sentimento de

pertencimento compartilhado pelos membros do grupo.

O grupo FeNx aproveitou bem cada crise vivenciada e adquiriu clareza dos seus

valores. Isso permitiu que pudessem aprender a gerenciar juntos os seus conflitos, e a

decisdes mais acertadas. As repetigbes geraram memorias positivas
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significativas e permitiram a construgao de uma crenga positiva grupal, que guiara o

futuro promissor do grupo.

Através da metodologia apresentada nesse modelo de aprendizagem humano-
social, um estimulo desagradavel ou uma situagao de crise, passa a ser util para o
processo evolutivo e de desenvolvimento individual e coletivo da organizagdo projeto,

retroalimentado o sistema vivo.
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CAPITULO 7

Discussoes e Conclusoes

Através do estudo proposto por esta pesquisa, ficou evidente a importancia do
acompanhamento ativo dos processos sociais durante a vida do projeto. Tornou-se
claro que as interagdes que formam as estruturas sociais de um projeto, se iniciam a
partir de um encontro entre os atores sociais, que buscam bons negdcios.
Demonstrou-se na pesquisa, que o tempo subjetivo de inicio de um projeto, nao
corresponde ao tempo objetivo descrito nos documentos oficiais.

Um projeto ganha uma forma organizacional e uma estrutura social quando
seus interessados se acoplam, através de ciclos de interagdao social, nos quais as
pessoas trocam informagdes para alcangar um objetivo comum, em um tempo
determinado.S3o os ciclos de interagdo social que originam as estruturas sociais ou
redes sociométricas, e através delas, as informa¢Bes sdo veiculadas (cognitivas,
emocionais ou sensoriais).

Quando os objetivos ou propdsitos comuns das pessoas e do projeto sado
alinhados, os processos sociais podem ser mais produtivos, gerando beneficios para
todos os envolvidos, sejam pessoas, grupos ou organizagoes.

Essa pesquisa propds um novo conceito para projetos, que podem ser
entendidos como sistemas vivos, adaptativos e complexos, formados de acoplamento
de unidades autopoiéticos (pessoas, grupos e organizacdes ) ou sistemas unitarios
sociais, para alcangar um objetivo comum, interagindo por um tempo determinado,
trocando informagdes , evoluindo e inovando.

Sucesso em projeto passa a ser relacionado também com o conhecimento das
necessidades das unidades sociais que o compdem, sejam as pessoas, as equipe ou as

organizagdes. Todas as unidades autopoiéticas precisam ser seres autdbnomos, para
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serem capazes de estabelecer uma relagdo de dependéncia mutua durante o tempo
em que buscam um propdsito comum.

Para que um projeto, enquanto um organismo vivo autopoiético evolua com
sucesso, cada unidade precisa ser capaz de reconhecer e respeitar a autonomia de
seus parceiros, com o0s quais estabelece uma relagcdo de interdependéncia e
complementariedade para trocar informagdes e inovar.

Projetos sdao estruturas organizacionais que podem articular diferentes
unidades sociais, sejam grupos, equipes, empresas, instituicdes, universidades,
comunidades, nagdes, dentre outras. Mas para que se torne sistema vivo, adaptativo
e complexo, capaz de se recriar, um projeto necessita fazer uso de tecnologias sociais
adequadas.

Os métodos sociondmicos foram as tecnologias sociais utilizadas e validadas
nesta pesquisa. Eles promoveram enfrentamento de conflitos do cotidiano e
aprendizagem humana (reconhecimento de si e do outro, autoconsciéncia, auto-
percepcdo, gestdo emocional e respostas criativas) e social (hetero percepcdo, tele,
capacidade de tomar decisdes juntos e reciprocidade grupal) do grupo FeNx.

Através desta experiéncia da pratica de projetos, foi possivel desenhar um
modelo sociondmico de aprendizagem humano-social, aplicado a gestao de projetos
de inovacdo tecnolégica. O uso deste modelo de tecnologia social proporciona a
diminuicdo das incertezas relacionais no projeto, e favorece a ampliacdo da
consciéncia individual e coletiva.

Quando cada unidade social, seja pessoa, grupo ou organizagao assume a
tarefa de ser um sistema vivo, portanto, autbnomo e interdependente, ela aprende
mais sobre si e sobre o outro (parceiro), e isso facilita as associa¢cdes sociais ou os
projetos de pesquisa e desenvolvimento, que por natureza, articulam parcerias de

interesses diferentes, como é o caso das universidades e empresas.
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7.1 Algumas conclusdes acerca de processos sociais em projetos

As entrevistas individuais com o cliente-financiador e os membros do grupo de
pesquisa FeNx, chamaram a aten¢dao para a importancia de se iniciar a gestao dos
processos sociais em projeto de P&D, ainda na fase de inicializac3o. E nessa fase que
as trocas se iniciam e é preciso saber sobre autonomia e interdependéncia das
unidades sociais envolvidas, para que se gerencie projetos vivos. S3o os primeiros
encontros entre os lideres do projeto que vao modelando a estrutura social e as redes
sociométricas da nova organizacdo. S3o essas trocas que vao formatando o ambiente
organizacional e dao as primeiras marcas da cultura organizacional das quais o projeto
precisa.

A pesquisa possibilitou a descoberta dessa necessidade, visto que as
intervengdes sociondmicas realizadas junto ao grupo FeNx nao envolveram membros
da organizagdo parceira do projeto FeNXx.

Como uma das tarefas principais da fase de planejamento é formar a equipe de
trabalho, o entendimento e manejo dos processos sociais e de comportamento
humano pode favorecer a gestao de projetos. Identificamos que a fase de execucao,
especialmente quando se trata de projetos gestdo agil, exige inteligéncia emocional e
social. O primeiro ciclo de aprendizagem humano-social desenvolvido para o grupo
FeNx favoreceu o desenvolvimento dessas competéncias.

Destacamos a importancia dos processos sociais presentes na fase de
finalizagdo. As pessoas vivenciam incertezas nessa fase, quanto ao seu futuro pessoal
e grupal. O projeto vai terminar, teremos um novo ciclo desse projeto? Teremos um
novo projeto? O que vamos fazer agora?

O uso de tecnologia social, nessa fase, pode facilitar a transi¢ao organizacional,
promovendo o enfrentamento das tensdes internas e a reorganizacao do sistema
vivo.

O trabalho socion6bmico no FeNx permitiu essa vivéncia e o grupo finalizou o
ciclo de vida do projeto de forma consciente, confiante. Expressou suas emogdes e
tomou decisdes juntos.

Ndo é tarefa facil tornar uma equipe autogerenciavel, adaptar-se aos métodos

ageis de gestdo, ou evoluir enquanto um sistema vivo, em sua autonomia e
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interdependéncia. A partir desta pesquisa, organizagdes conscientes tém um modelo
disponivel para manejar os processos, seja nas pessoas, nas equipes ou na propria
organizacao. Elas ndo precisam apenas de profissionais especializados na area.

Gerentes e lideres podem utilizar o modelo de aprendizagem humano-social
(MAHS) aqui desenvolvido na sua dimensdo comportamental, perceber a necessidade
de seu grupo e conduzir processos simples de interacdo, especialmente se investirem
na aquisicdo de conhecimentos especificos sobre comportamento humano e a
dinamica grupal.

Podem identificar conflitos significativos em fases iniciais e procurar ajuda
através de um profissional especializado em Socionomia, que lidere um processo de
aprendizagem emocional e social no contexto dos projetos, e que possa tornar a crise
em uma oportunidade para aprendizagem.

Acreditamos que a visdo de conjunto promovida pelo modelo MAHS, que é
composto por dimensao individual e coletiva, interna e externa, facilita a gestao no
manejo das incertezas relacionais comuns, no projeto de inovacdo tecnoldgica. Isso
traz beneficios para o desenvolvimento econémico, social e ecolégico de todas as
unidades sociais envolvidas. A medida que revelou esse beneficio foi o indice de
felicidade em projetos (IFP).

Para projetos do tipo P&D, para a inovacao tecnolégica que acoplam
organizagdes com estruturas sociais e culturas diferentes, o manejo dos processos
sociais é aconselhavel. Ele deve ser iniciado nos momentos preliminares do projeto e
envolver as duas organizagdes, focando na definigdo clara de um propdsito comum.
Para projetos como este, é interessante formar lideres educadores, capazes de
identificar oportunidades e manejar os processos sociais que facilitem a agado comum.
Promover relagdes transparentes, respeitosas e de confianga entre os parceiros
durante o ciclo de vida de um projeto, propicia melhores resultados para esse tipo de
empreendimento.

Um lider educador deve ter competéncia pessoal (emocional e social), clareza
dos seus papéis, maturidade profissional e disponibilidade para desenvolver
estratégias psicoeducativas para seu grupo, favorecendo a melhoria do desempenho

pessoal e grupal nas diferentes fases do ciclo de vida de projetos.
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Por fim, concluimos que é possivel realizar pesquisas sociondmicas no cotidiano
da pratica de projetos tecnoldgicos, como aquelas realizadas através dos ciclos de
aprendizagem vividos pelo grupo FeNx.

Os métodos sociondmicos sdao tecnologias sociais adaptdveis a realidade do
projeto, como visto no protocolo sociopsicodramatico de sele¢do e inclusdo de novos
membros na equipe, no protocolo de investigacdo da relagdo sujeito/projeto, no
método de eleigdo sociométrica virtual e no préprio modelo de aprendizagem
humano-social.

Os dados demonstraram que o manejo de situacdes de crise durante o ciclo de
vida do projeto FeNx promoveu oportunidades de aprendizagem humano-social, a
consciéncia individual e o fortalecimento do grupo. Portanto, a Socionomia é uma
abordagem (util e adequada para a gestdao de processo social em projetos de P&D. O
indice de reciprocidade grupal e de felicidade do FeNx, foram elevados, 92,86 e 0,76
respectivamente, o que indica beneficios pessoais e grupais.

O projeto socionémico permitiu o desenvolvimento da coesao grupal (for¢a de
atragdo grupal), que foi constatado na observagdo realizada durante a tomada de
decisdo que o grupo realizou, quando enfrentou a crise politica, econdmica e
relacional com a instituigdo financiadora, no ultimo més do primeiro ciclo de vida.

Acreditamos que a atitude do financiador deveu-se a interesses institucionais,
focados apenas no produto acabado, esquecendo as incertezas tecnoldgicas e
relacionais presentes nesse tipo de investimento. Com o episddio, eles também
tiveram a oportunidade de aprender.

A decisdo grupal fortaleceu os lideres do grupo para a negociacdo de um novo
projeto, um novo ciclo de acdo conjunta para finalizar o produto. O grupo fortalecido,
seguro de si e agora mais consciente de sua missdo, definiu novas diretrizes para um
novo ciclo de desenvolvimento de produto e pessoas. Para essa nova fase, o grupo
FeNx se recriou, modificou o modelo de gestdo e avanca para alcancar a meta de
desenvolver o produto almejado pelo cliente, como esperado.

Concluindo, a realizagao de um projeto sociondmico em um ciclo de vida de
projeto de inovacdo tecndlogica gerou beneficios para:

1. as pessoas que promoveram uma aprendizagem emocional, através de

atividades criativas, que permitiram o reconhecimento perceptual das
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emocoOes individuais, a reflexdo e o manejo adequado das informacdes
emocionais;

2. as equipes, a0 promoverem a construgdo coletiva de um propdsito comum, o
treinamento de papéis profissionais adequados ao Scrum e a coesao grupal,
através das escolhas sociométricas e elei¢ao da crenga grupal;

3. as organizagdes, ao promoverem a implantagdo do Scrum associado ao
desenvolvimento das competéncias pessoais e relacionais grupais,
proporcionou interagdes sociais saudaveis, habilidades comunicacionais e o
fortalecimento da forca grupal, revelada através da competéncia coletiva para
enfrentar as crises provocadas pela prépria metodologia agil, pela natureza de
projetos de inovagdo, e pelo cardter autoritario com o qual as empresas tém

estabelecido as relagdes de parceria com as universidades.

O que a organizacdao FeNx tem para nos ensinar é que é possivel desenvolver
projetos de P&D (parceria empresa/universidade) de uma forma evolutiva,
aprendendo com a diversidade, recriando-se, garantindo sua autonomia,
reconhecendo a interdependéncia, como sistemas vivos autopoiéticos, criativos e
sustentdveis, capazes de fortalecer a pesquisa e a inovagdo tecnoldgica em nossa
nagao, Brasil.

Essa pesquisa agregou valor para a gestao de projetos, gerando um modelo que
permite o estudo das interagdes sociais durante a vida de projetos. Assim, projetos
torna-se um ldcus possivel para a aprendizagem humana e social, o que favorece a
evolugao das unidades sociais, sejam de grupo ou organizagao. Importante destacar
também, que foi necessario apenas um ciclo de vida de projeto para que o grupo FeNx
se tornasse um sistema vivo, capaz de recriar-se e influenciar outros grupos que
venham a se acoplar, para desenvolver novas tecnologias.

Uma limitagdao desta pesquisa foi a ndo realizagdo do teste sociométrico,
devido a razoes pertencentes a realidade social do projeto.

No tempo em que ele havia sido programado, o grupo teve que enfrentar uma
crise de sobrevivéncia e sua realizagao traria prejuizos. Por conta dessa limitagao, foi
realizada uma adaptagdo do método sociométrico, com a criagdo da eleigao

sociométrica da crenga e do indice de reciprocidade grupal.
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7.2 Futuros trabalhos

1. Validar outras abordagens psicossociais para pratica de projetos de inovacdo
tecnoldgica.

2. Desenvolver estudos e intervengdes o mais breve possivel nas interacdes
sociais, ainda na fase de inicializagdo dos projetos, averiguando os beneficios
gue esta acdo pode agregar nos resultados positivos do projeto.

3. Aplicar o modelo de aprendizagem humano-social a outros contextos
profissionais e organizacionais.

4. Aprofundar os estudos sobre emogdes em projetos verificado a adequacado do
indice de felicidade grupal como um marcador de aprendizagem humano-social
em comunidade organizacional.

5. Aprofundar o estudo do co-inconsciente grupal e sua aplicabilidade no
desenvolvimento de equipes coesas em projetos.

Ainda ha muito a ser pesquisado nessa linha de analise do comportamento
humano em projetos. Esta pesquisa contribuiu para trazer inquietaces e introduzi
reflexdes sobre o papel da gestdo dos processos sociais em projetos de inovagao

tecnolégica.
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Anexol

PROTOCOLO DE INVESTIGAGCAO RELAGAO SUJEITO/ ORGANIZACAO

DATA\HORA :

ORGANIZAGAO:

ENTREVISTADO:

1) QUAL(IS) OS PAPEIS SOCIAIS E FUNCAO (OES) QUE VOCE EXERCE NESSA ORGANIZACAO ?

2) HA QUANTO TEMPO VOCE ESTA NESSA RELACAO ?

3) QUAL ERA SEU OBJETIVO QUANDO COMECOU ESSA RELAGAO ?

4) COMO VOCE COMUNICOU ESSE OBJETIVO AOS SEUS PARCEIROS NA ORGANIZAGAO?

5) QUAL E SEU OBJETIVO HOJE NESSA RELAGAQ?
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6) FOCANDO NA RELACAO ATUAL ENTRE VOCE E A ORGANIZAGCAO, OBSERVE QUE IMAGEM APARECE EM SUA
MENTE. VOCE PODE RABISCAR UMA FORMA QUE REPRESENTE ESSA IMAGEM MENTAL.

6.1) QUANDO VOCE SE RELACIONA COM ESSA IMAGEM MENTAL, QUE REPRESENTA SUA RELACAO COM A
ORGANIZAGAO, O QUE VOCE PENSA A SEU RESPEITO?

EU SOU

6.2) QUAL A SUA EMOGCAO AO SE RELACIONAR COM A IMAGEM?

EU ME SINTO

6.3) E COMO SEU CORPO REAGE, QUAL A SENSAGAO FiSICA QUE APARECE?

135




7)

8)

QUAL A SUA MOTIVAGAO PARA INVESTIR NESSA RELAGAO AGORA, CONSIDERANDO ESSA IMAGEM MENTAL,
UTILIZANDO UMA ESCALA ONDE 0(zero) SIGNIFICA NENHUMA MOTIVAGAO E 10(dez) A MAXIMA
MOTIVAGAO JA EXPERIMENTADA. QUAL O SEU NiVEL DE MOTIVACAQ?

JUSTIFIQUE SUA RESPOSTA.

9) AGORA PENSANDO NO FUTURO DESSA RELACAO, EM QUE VOCE GOSTARIA DE ACREDITAR? NA SUA

PERCEPGCAO, QUE CRENGA DEVERIA GUIAR AS RELACOES NESSA ORGANIZAGAO?

10) O QUE VOCE GOSTARIA DE SUGERIR PARA MELHORAR ESSA RELAGAO?
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