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RESUMO

A cultura organizacional se apresenta como reflexo dos valores e crencas dos empregados, a
qual foi construida por anos em desenvolvimento social, e baseia-se em paradigmas
praticamente imutdveis desde a revolugdo industrial. Esta estagnacdo tem feito da cultura
organizacional um local de crescimento da mentalidade mecanicista baseada na hierarquia e na
linearidade. Este trabalho propde a apresentacdo de um framework - a luz do Design
Regenerativo, para o desenvolvimento de lideres corporativos - que fomente uma cultura
organizacional regenerativa. O método escolhido para condugdo da pesquisa foi a Design
Science Research, iniciando com uma revisdo sistematica e narrativa da literatura, para levantar
o estado da arte da tematica de pesquisa e definir artefatos de referéncia. O pressuposto que
fundamentou a construcao do estudo ¢ de que com a aplicacdo de métodos do design de culturas
regenerativas, design emocional e a abordagem da Teoria U no contexto de desenvolvimento
da lideranga serd possivel compor um framework eficiente para orientar os designers de
experiéncias e profissionais de educacdo corporativa no desenvolvimento de melhores
experiéncias de aprendizagem. Nos estudos de campos foram aplicados questiondrios para o
conhecimento da percepcdo da cultura organizacional e realizadas cinco entrevistas
semiestruturadas com gestores em empresas publicas da esfera federal, com a consequente
descri¢do do que foi estudado, com o objetivo de identificar e selecionar temas, elementos e
abordagens metodologicas que deveriam ser considerados e aplicados na proposi¢do do
framework. Durante as entrevistas, foram identificadas pela maioria dos participantes lacunas
relacionadas ao processo formal de desenvolvimento da lideranca e na cultura organizacional,
esta considerada pelos participantes como pluralista. Por fim, foi realizada a avaliagdo do
artefato e identificagdo de oportunidades de melhorias por meio da condugdo de um grupo focal
composto pelos lideres participantes da pesquisa, cujas contribui¢cdes indicaram ajustes e
refinamentos para a versao final. O framework proposto nesse estudo, nomeado Regenrative
Leadership Framework (Framework para Liderangas Regenerativas), tem carater explicativo,
forma circular e apresenta uma jornada de autoconsciéncia sobre o ato de liderar a partir do

pensamento regenerativo.

Palavras-Chave: Pensamento Sistémico, Cultura Regenerativa, Design Regenerativo,
framework.
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ABSTRACT

The organizational culture reflects employees' values and beliefs, having been shaped over
years of social development, and grounded in paradigms that have remained almost unchanged
since the Industrial Revolution. Such stagnation has rendered a breeding ground for a
mechanistic mindset to the organizational culture, based on hierarchy and linearity. This work
aims to present to propose a framework for the development of corporate leaders, according to
the Regenerative Design approach, to foster a regenerative organizational culture. The chosen
methodology was Design Science Research, starting with a systematic and narrative literature
review to ascertain the state of the art of the theme and define reference artifacts. The underlying
assumption guiding this study posits that applying methods from regenerative culture design,
emotional design, and the Theory U approach within the leadership development context,
should allow the formulation of an effective framework to guide UX designers and corporate
education professionals, so the learning experiences may be improved. Field studies involved
surveys to gauge perceptions of organizational culture and five semi-structured interviews with
managers in federal public sector organizations. After the subsequent analysis, the aim was to
identify and select themes, elements, and methodological approaches that should be considered
and applied in the framework approach. During interviews, most participants identified gaps in
the formal leadership development process and defined the organizational culture as pluralistic.
At last, there was an artifact evaluation, and opportunities for improvement were identified
through a focus group, comprising leaders who participated in the research. Their contributions
suggested adjustments and refinements for the final version. The Regenerative Leadership
Framework is the framework proposed in this study, which is explanatory, round-shaped, and

presents a journey of self-awareness on leadership from a regenerative perspective.

Keywords: Systems Thinking, Regenerative Culture, Regenerative Design, framework.
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1. INTRODUCAO

“Nada é permanente... exceto as mudangas” (Heraclito, 500 A.C)

E inegavel que o mundo tem recebido impactos do turbilhdo das rapidas e radicais
mudangas de nossos tempos: tecnologias, produtos, servicos, relagdes, crengas e significados.
Novos desafios e incertezas nunca estiveram tdo presentes em um mundo que ¢ VUCA!, BANI?
ou Cadrdico’. Independentemente da teoria que se escolha para caracterizar o contexto global,
uma certeza sempre estard presente: o mundo ¢ mutdvel, interconectado, ndo-linear e

interdependente.

A questdo ¢ que, dentro desse cenario, onde organizagdes e funcionamentos sociais
coexistem e se entrelagam em uma escala de multiplos fatores, sdo produzidos coletivamente
resultados que ndo agregam valor ao ser humano, isso porque as decisdes seguem operando a
partir de um sistema de crengas do passado que provocam comportamentos, pensamentos €
atitudes que ndo permitem a percep¢do e a realizagdo de um futuro que quer emergir

(SCHARMER, 2019).

Um futuro que nao pode ser olhado a partir das tendéncias e trajetorias do passado, ou
seja, como lidar com uma complexidade emergente, que nao possui solugdo conhecida para o
problema, ndo possui uma declaragdo clara sobre ele, muito menos se conhece os atores. Para
Scharmer (2019), quanto maior a complexidade emergente, menos confidveis sdo as

experiéncias passadas.

Para lidar com essa complexidade e permitir que um futuro emerja, diversos autores

(CAPRA, 2006; SCHARMER, 2019; WAHL, 2019) apostam no deslocamento da percepcao,

1 O conceito de mundo VUCA ¢ definido por meio de quatro pilares - volatilidade (volatility), incerteza
(uncertainty), complexidade (complexity) e ambiguidade (ambiguity) — que sdo usados para descrever o mundo
atual repleto de mudanca e diversas facetas (fonte: https://blog.ceem.com.br/mundo-vuca-como-se-preparar-para-
o-mundo-das-incertezas/).

2 O mundo BANI ¢ a representagdo da era do caos, excesso de informagdes e o comportamento de todas as pessoas
em relagdo as mudancas atuais do mundo. Refere-se aos desafios enfrentados no século atual e significa
originalmente Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible. Em portugués: fragil, ansioso, ndo linear e
incompreensivel (CASCIO, 2018).

3 O modelo cadrdico ¢ quando ha caos e ordem simultaneamente, na medida certa, onde a auto-organizagdo emerge
(fonte: https://cocriar.com.br/recursos/modelo-caordico/).
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saindo do “que” para o “como”, e depois do “como” para o “onde”, descobrindo o lugar interior
do qual operamos. Dentro das organizacdes ¢ realizado o deslocamento da gestao, que ¢ focada
em conseguir que as coisas sejam feitas, para uma lideranga que cria e cultiva uma cultura e um
ambiente que permitam que as coisas possam acontecer (SCHARMER, 2019). Nesse sentido,
¢ deslocar-se do que Capra (2006) denomina de paradigma autoafirmativo para um paradigma
integrativo, que permita novos pensamentos baseados em colaboracdo, confianga,

abundancia, coletividade e cooperagao.

A questdo ¢ sobre como desenvolver liderangas que possam pensar de forma integrativa
e estabelecer novas relagdes entre pessoas, reformulando e ressignificando os processos, 0s
ambientes (fisicos ou ndo) e as experiéncias dentro das estruturas organizacionais. Algumas
iniciativas de formacgao de lideres nas organizagdes ja incluem metodologias ativas como forma
de promover colaboragdo, acdo-reflexdo e protagonismo dos participantes, mas ainda assim
enfrentam dificuldades no desenvolvimento e sustentacdo de mudangas comportamentais que

possam fortalecer uma cultura corporativa mais colaborativa e integrativa.

O Design, como disciplina projetual, possui em sua esséncia o potencial de criar
ambientes seguros para a manifestacio de comportamentos necessarios a formacdo do
pensamento integrativo e propiciar a emergéncia da colaboragdo. Ele nos apresenta principios,
processos, métodos e ferramentas para pensar e projetar, com intencionalidade, estruturas e
experiéncias necessarias e desejadas. Em qualquer que seja a escala, o Design possui
capacidade de contribuir para a compreensdo, manipulacdo e interven¢do nos ambientes de
aprendizagem e desenvolvimento, desde os momentos de planejamento, investigacao,
entendimento e cocriacdo de solugdes até métodos que auxiliem os processos de
experimentacao, de implementacao e avaliagdo de novos processos. No entanto, a sua aplicagao
no contexto de treinamento e desenvolvimento e no fomento de cultura organizacional ainda ¢

pouco explorada e pesquisada.

No processo de aprendizagem ¢ importante pensar em metodologias transformadoras
que compdem as tecnologias sociais, como por exemplo, a jornada do ego ao eco proposta pela
Teoria U. Segundo Otto Scharmer, criador da Teoria U, praticamente todas as organizagdes,
nas mais diversas partes do mundo, enfrentam as mesmas dificuldades: a de colocar juntas todas
as questoes importantes e trabalhar com todas de maneira interligada — como um ecossistema —
e a de fazer a transi¢cdo de um aprofundamento individual para o didlogo, e do didlogo para a
busca de solugdes criativas. As mudangas devem envolver atitudes, formas de consciéncia

social e meios de cooperagdo (SCHARMER, 2019).
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1.1. Problema de pesquisa

Algumas iniciativas de treinamento e desenvolvimento de lideres nas organizagdes ja
incluem metodologias ativas como forma de promover a colaboragdo, agdo-reflexdo e
protagonismo dos participantes, mas ainda assim enfrentam dificuldade no desenvolvimento e
sustentacao de mudancas comportamentais que possam fortalecer uma cultura corporativa mais
colaborativa e integrativa. Nao existe um caminho Unico que possibilite comportamentos
baseados em pensamentos integrativos e que compreenda a esséncia da colaboragdo como
forma de criar solugdes a partir da necessidade do grupo, dos desafios e das oportunidades
emergentes. Pensar de forma integrativa e colaborativa é estabelecer novas relagdes entre
pessoas e reformular (ou ressignificar) os processos, os ambientes (fisicos ou ndo) e as

experiéncias dentro das estruturas organizacionais.

Algumas questdes importantes a serem feitas dentro deste contexto de desenvolvimento

de mudangas comportamentais para uma nova cultura organizacional:

e Uma experiéncia de aprendizagem, durante processos de treinamento e
desenvolvimento de lideres, pode romper com pensamentos que valorizam

hierarquia, superioridade, competicao, imposi¢ao e exploragao?

e E possivel o pensamento do Design promover contextos organizacionais

autorreflexivos e generativos?

e O processo de desenvolvimento de lideres podera ser mais conectado e aderente
a realidade organizacional a ponto de promover experiéncias de aprendizagem

que impactem positivamente na cultura organizacional?

Pensando nas questdes acima apresentadas entende-se que a importancia da pesquisa
estd na exploragdo do potencial da abordagem do design, principalmente no de facilitagdo, e
sua capacidade em projetar métodos de desenvolvimento de lideres e em lidar (ou liderar) com
a complexidade de um mundo em constante mudanca e evolucdo. Dessa forma, o problema
central desta pesquisa reside em como criar um sistema de desenvolvimento de lideres
corporativos que fomente uma cultura organizacional regenerativa conectando lideres,

liderados e organizacio?
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1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral

Propor um framework?, a luz do Design Regenerativo, para desenvolvimento de lideres

corporativos que fomente uma cultura organizacional regenerativa.
1.3.2. Objetivos Especificos

Para responder o problema de pesquisa anteriormente apresentado, e atingir o objetivo

geral, faz-se necessario atender os objetivos especificos:

Identificar elementos e relagdes que influenciam a experiéncia de aprendizagem

dos lideres.

e Fundamentar a elaboragdo de um framework dirigido para o desenvolvimento da

lideranga.

e Identificar métodos e processos de design de culturas regenerativas que se

apliquem ao desenvolvimento de lideres.

e Verificar a validade da proposicao a partir do método qualitativo.
1.4. Delimitacio da Pesquisa

Esta pesquisa delimitou-se a propor framework para o desenvolvimento de lideres
organizacionais que ajude a fomentar culturas organizacionais regenerativas e mais
colaborativas tendo o processo do design de facilitagdo como base. Sua construgdo partiu do
pressuposto que tal processo demanda perceber um conjunto maior de elementos inter-
relacionados que abarquem a complexidade da educag@o corporativa, frente as transformagdes
geracionais, de realidades nos mercados globais e trazidas pelos desafios da atual realidade. Em
funcdo disso, busca-se uma perspectiva sist€émica, que permita evidenciar os elementos e as

relacdes que influenciam o processo de design do referido artefato.

Para tanto, em termos tedricos, procurou-se evidenciar as particularidades do design de
culturas regenerativas e a interfaces do design que influenciam o contexto de educagdo

corporativa, além de explicitar o modo de pensar sist€émico com base na compreensao de suas

*Um framework é uma representagio visual de um sistema que mostra seus elementos e evidencia suas relagdes
(IDEO, 2015). O termo ¢ definido com mais profundidade no topico 1.4 (Delimitacdo).
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caracteristicas. Todavia, ndo se fez necessaria a apreensdo aprofundada de teorias sistémicas
especificas, bastando o entendimento dos conceitos advindos destes diferentes estudos. Nesse
sentido, a Figura 1 explicita as bases tedricas que sustentaram esta pesquisa, evidenciando que
se utiliza o pensamento sist€émico para obter uma visao ampliada dos elementos que influenciam

o processo de design de facilitagdo.

Figura 1 - Bases teoricas que sustentam a pesquisa.
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Fonte: do autor (2023).

Quanto ao resultado direto da pesquisa, objetivou-se propor um framework. Cabe, entdo,
explanar o termo, de modo a delimitar sua aplica¢do. O diciondrio online Merriam-Webster
(2023) conceitua framework como sendo a estrutura basica de algo, um conjunto de ideias que
lhe da suporte. Para Dix (2007), um framework oferece uma estrutura geral que prové um
conjunto abrangente de conceitos e processos. Configurados geralmente no formato de tabelas
estruturadas, os frameworks também se apresentam em forma diagramatica. Nessa formatacao,
podem ser conceituados como representagdes visuais de sistemas que mostram seus diferentes
elementos e agentes, evidenciando as relagdes ali presentes (IDEO, 2015). Ainda, para Dick e
Gongalves (2019) os frameworks sdo abstragdes que apresentam tanto estrutura (partes) como

dindmica (inter-relacdes) de um determinado sistema representado.

Segundo Rogers, Sharp e Preece (2013), um framework oferece conselhos e auxilia no
planejamento e na lembranga das questdes pertinentes a um projeto, podendo se configurar em
uma diversidade de formas, como etapas, perguntas, conceitos, desafios, principios, taticas ou

dimensdes. Rogers e Muller (2006) explicam que quanto mais prescritivo for o framework,
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maiores as chances de consistir em uma série de etapas ou principios a serem seguidos. Em
contrapartida, quanto mais explicativo, mais provavel que consista em um conjunto de

conceitos ou dimensdes a serem considerados.

Dadas estas conceituagdes, o framework proposto tem carater explicativo e foi
apresentado na forma de um diagrama, representando visualmente o sistema que influencia o
processo de design de facilitacdo para o desenvolvimento de lideres no ambiente corporativo.
Nota-se que no escopo do estudo foram excluidas questdes relacionadas ao processo de design
instrucional e constru¢do da experiéncia de aprendizagem propriamente dita, bem como
pormenores a respeito da produgcdo de material, j4 que estes sdo aspectos relativos a

complexidade de cada projeto educacional, atrelados a varidveis fora da al¢ada desta pesquisa.

Finalmente, este trabalho ndo se dedicou ao estudo da melhor aplicagdo do framework
ou na aplicacdo de contextos especificos organizacionais. Isto se d4 porque se procurou
contemplar de maneira mais ampla no processo de construgdo de culturas regenerativas, sem

adentrar em especificidades de cada tipo de organizagao.
1.5 Abordagem Metodologica

De natureza aplicada, esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, pois fez uso de
uma légica e um processo indutivos, explorando dados qualitativos para gerar suas perspectivas
teoricas (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). Para Patton (2001), dados qualitativos
advém de entrevistas, observagdes diretas e documentos escritos, tipicamente obtidos em
campo e, como sintetizam Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 34), consistem em “descri¢des
detalhadas de situagdes, eventos, pessoas, interacdes, condutas observadas e suas

manifestagdes”.

Quanto & natureza, a pesquisa ¢ classificada como aplicada, pois objetiva gerar
conhecimentos para uma aplicacdo pratica e dirigida a solu¢cdo de problemas especificos.
Quanto aos objetivos, a pesquisa é exploratoria ji que visa proporcionar maior familiaridade
com um problema a fim de torné-lo explicito ou a construir hipdteses. Segundo Gil (2002),
essas pesquisas normalmente envolvem um levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e/ou anélise de exemplos

que estimulem a compreensao.

Conforme Munaretto, Corréa e Carneiro da Cunha (2013), quanto ao planejamento, a

pesquisa exploratdria ¢ bastante flexivel ja que o pesquisador ndo sabe ao certo com qual
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realidade vai se deparar. Assim, um planejamento bem estruturado acaba sendo pouco factivel,
ndo se podendo afirmar que exista um procedimento definido e rigido. O pesquisador ¢
responsavel por apresentar os temas a serem discutidos previamente descritos num roteiro, além
de ser responsavel por utilizar técnicas de investigacdo em busca de opinides, experiéncias,
ideias, observagdes, preferencias, necessidades e outras informagdes (MUNARETTO;

CORREA; CARNEIRO DA CUNHA, 2013).

Nessa perspectiva, entende-se que o método mais adequado para responder ao problema
proposto € a Design Science Research (DSR), definida por Dresch et al. (2015, p. 67) uma vez
que se trata de uma abordagem de pesquisa orientada a solu¢do de problemas que busca
construir e avaliar artefatos que possibilitem transformar situagdo, alterando suas condi¢des
para estados melhores ou desejaveis (DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015). Sendo o objetivo
desta dissertacdo a proposicdo de um framework que possibilite o desenvolvimento de
liderancas com praticas de culturas mais regenerativa, entende-se que a DSR fornece as
referéncias necessarias para atingi-lo, além de se mostrar um método que apresenta similaridade
ao proprio processo de design. Dresch et al. (2015, p.125) sugere 11 etapas para a condugao da

DSR explicitadas na Figura 2.
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Figura 2 - Etapas do Design Science Research.
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Essas etapas sugeridas foram, entdo, adaptadas para serem aplicadas no contexto deste
trabalho. Enquanto as etapas 1, 2 e 3 permaneceram iguais, as etapas 4 e 5 foram combinadas
e inseriu-se uma etapa de aprofundamento de aprendizagens. As etapas 6 e 7 foram combinadas,
assim como as etapas 8 ¢ 9, e a 10 foi retirada. O detalhamento de cada uma das etapas que
compdem as fases metodologicas, bem como as relagdes de cada uma com os objetivos de

pesquisa esta representado no diagrama da Figura 3.



Figura 3 - Diagrama metodologico: detalhamento das etapas de pesquisa.
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Reitera-se que a pesquisa seguiu, portanto, o método de trabalho apresentado na Figura
2 e determinado na Figura 3, a qual detalha como a Design Science Research foi adaptada para

este estudo em particular. Cada uma das 8 etapas adotadas ¢ descrita a seguir.

A Etapa 1, identificacdo do problema da pesquisa, focou na introducdo do presente
trabalho (Capitulo 1), apresentando a contextualiza¢ao inicial, justificativa, questdes, objetivos

e o interesse do pesquisador em buscar solu¢des para uma situagdo especifica dentro de uma
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classe de problemas: compreender como o design regenerativo, o design de facilitagdo e o

pensamento sistémico.

Na Etapa 2, a partir da conscientizagdo do problema, realizou-se a revisdo sistematica
da literatura objetivando levantar, comparar, avaliar e sintetizar resultados de diversos estudos
primarios por meio de uma metodologia bem definida de busca e andlise, visando obter um
panorama geral acerca do estado da arte das tematicas pesquisadas. A revisdo foi realizada a
partir de consultas a bases de dados cientificas (Web of Science e Scopus). Sua metodologia

detalhada e resultados estdo explicitos no Capitulo 2.

A Etapa 3 refere-se a definicdo de artefatos de referéncia, de técnicas e de saberes que
guiardo a criacdo do framework para liderangas regenerativas, compreendendo a revisao
narrativa de literatura, apresentados nos Capitulo 3 e 4 deste trabalho. Nessa etapa, reuniu-se
referéncias selecionadas por meio da revisdo sistemadtica e outras selecionadas manualmente,
compondo a fundamentagdo tedrica da dissertacdo. Diferentemente da revisdo sistematica da
literatura, ndo se utilizou critérios explicitos para a busca e analise de dados, estando sujeitos a
subjetividade de escolha do autor. Ressalta-se que com a revisdo de literatura foi possivel a
constituicdo de um acervo bibliografico referencial acerca dos eixos conceituais que
caracterizam a presente dissertagdo, tais como: o pensamento integrativo e sist€émico,

paradigmas do design regenerativo e culturas regenerativa.

A Etapa 4 trata da proposicao inicial do framework. Nesta etapa sdo definidos os pontos
basicos para a promog¢do de culturas e liderangas regenerativas e praticas de facilitacao

adequadas. Essa etapa ¢ detalhada no Capitulo 5 da presente dissertacao.

Na etapa 5, aprofundamento das aprendizagens, serdo aplicados questiondrios e
conduzidas entrevistas online semi-estruturadas com gestores corporativos. Essa etapa tem o
objetivo de abrir um espago de didlogo e troca de aprendizados, ampliando os conhecimentos
obtidos na fase anterior sobre promocdo de culturas organizacionais e as experiéncias de

aprendizagem no ambiente corporativo.

A Etapa 6 pressupde o desenvolvimento do framework em estado de divulgacdo a partir
da troca de saberes da etapa anterior. Espera-se que a pluralidade de visdes e troca de
experiéncias gere, além de um aprimoramento das diretrizes e principios criados para um

processo de desenvolvimento e aprendizagem, valor e estabelega conexdes entre os lideres.

A Etapa 7 trata-se da redagdo de aprendizagens, conclusdes e possiveis trabalhos

futuros, etapa em que serdo elaboradas as consideragdes finais da pesquisa, com destaque as
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aprendizagens alcancadas com o estudo e as sugestdes de possiveis trabalhos futuros com base

nas limitacdes e oportunidades identificadas na realizagdo deste estudo.

A Etapa 8 considera a entrega e a defesa da dissertacdo, objetivando tornar publico os

avancos obtidos, de modo que o conhecimento gerado possa ser aproveitado e ampliado.
1.5. Estrutura da Dissertacio

Esta dissertacdo estd estruturada em sete capitulos. Apds o capitulo introdutoério, o
segundo inicia o referencial tedrico por meio de uma revisdo bibliografica acerca de temas
necessarios para construgdo do artefato, além de avaliar estudos que vao ao encontro do mesmo

objeto de estudo deste trabalho.

O terceiro capitulo traz o referencial tedrico que diz respeito so design como disciplina
projetual e produtora de sentidos, além de apresentar resumos de aplicacdes do design na
promocao de culturas regenerativas e colaborativas. O quarto capitulo dedica-se a temas
relacionados a cultura organizacional e ao pensamento sistémico. Com o objetivo de sustentar
a visdo sistémica para a constru¢do do framework, este capitulo apresenta breve conceitos e

algumas caracteristicas sobre sistemas, complexidade e regeneratividade.

O capitulo quinto explica o procedimento de pesquisa com os gestores participantes e
inicia a elaboragao da primeira versdo do framework, seguido do procedimento de grupo focal
realizado com os mesmos gestores participantes para verificar a validade externa da proposi¢ao.

Encerra-se esta parte com as contribui¢des para o aprimoramento do framework.

O sexto capitulo apresenta o resultado da pesquisa, trazendo a versdo final do
framework, refinado com base nos resultados obtidos na fase de verificacdo de validade, bem
como seu quadro complementar. Ja o sétimo e ultimo capitulo traz as consideragdes finais da
pesquisa e uma breve discussdo a respeito dos seus desdobramentos futuros. Por fim, fecha-se

este documento com as referéncias utilizadas e os apéndices e anexos.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo apresenta-se o planejamento e o resultado da revisdo sistematica da

literatura e a sua contribuicdo para esta dissertagao.
2.1. Revisao Sistematica da Literatura

Com o objetivo de conhecer o panorama atual sobre uso do design regenerativo e do
design de facilitacdio na promocdo de culturas organizacionais, realizou-se uma revisao
sistematica de literatura (RSL) para analisar as producdes técnicas da area, objetivando reunir
dados e informagdes de diferentes estudos sobre os temas abordados na pesquisa. Segundo
Nardin (2022) ¢ possivel, por meio da revisdo sistematica da literatura, avaliar e integrar
evidéncias disponiveis que estdo isoladas e combinar esses resultados com o objetivo de obter

um resumo das informagdes existentes sobre algum fendmeno.

Para realiza¢do da RSL, ¢ utilizado um conjunto de passos bem definidos e planejados
de acordo com um protocolo previamente estabelecido. Para sistematizar este processo,
Ferenhof e Fernandes (2016) propdem um método composto por quatro fases: (i) Protocolo de
pesquisa, (ii) Andlise, (ii1) Sintese e (iv) Escrever. Na primeira fase, define- se a estratégia de
busca, consultam-se as bases de dados, organizam-se as bibliografias retornadas, padroniza-se

a selecdo dos artigos e, por fim, compde-se o portfolio de artigos.

Figura 4 - Definicdo das etapas da revisao sistematica da literatura.

1 2 3 4

PROTOCOLO DE
PESQUISA

ANALISE SINTESE ESCREVER

Fonte: adaptado de Ferenhof e Fernandes (2016).
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A RSL foi realizada ainda na fase exploratdria da pesquisa, com o objetivo de entender
o contexto e panorama geral acerca dos assuntos e temas, de uma forma ainda abstrata, que se
pretendia abordar. Portanto, a revisdo teve um escopo de pesquisa mais amplo, usando um
maior nimero de palavras-chave, sem um recorte temporal ou local, pois se buscava entender
o estado da arte sobre as tematicas em um nivel global. A conducao da revisdo, assim como a
explicacdo detalhada das suas etapas e exemplificadas anteriormente na Figura 4 serdo

apresentadas a seguir.
2.1.1. Protocolo de Pesquisa

Para a defini¢do do protocolo de revisdo sistematica da literatura e localizacdo de
estudos relevantes para esta dissertacdo, geraram-se termos relacionados a especificidade do
estudo, utilizando os operadores “OR” e “AND” e incluindo termos conceitualmente proximos

a “design regenerativo” de modo a contemplar uma busca abrangente.

A escolha das fontes de busca Web of Science e Scopus teve como premissa a aceitacao
no campo cientifico e académico, a quantidade de estudos de diversas areas e a producdo em
periddicos brasileiros. Tem-se que as acdes da estratégia de busca precisaram ser especificadas
para cada fonte de dados, uma vez que os resultados sdo particulares de cada uma delas, pois
dependem das defini¢des preenchidas no protocolo de revisdo sistematica da literatura (Tabela
1). Apesar disso, algumas definigdes comuns foram adotadas para ambas as bases: aceitar-se
que os strings fizessem parte apenas do titulo da publica¢do e definir-se o tipo de trabalho aceito
apenas artigos publicados em um ou mais dos seguintes idiomas: portugués, inglés, espanhol
ou francés. Essa escolha deu-se com o objetivo de ampliar a0 maximo o alcance da busca, ja
que nessa etapa da revisao sistematica busca-se uma compreensao sobre o panorama geral do

assunto.

Tabela 1 - Protocolo de revisdo sistematica da literatura

Critério Web of Science
(“regenerat*” OR “leadership” OR (“regenerat*” OR “leadership” OR
Termo® “organizational culture”) AND “organizational culture”) AND
(“system* approach” OR “system* (“system* approach” OR “system*
view” OR “system* thinking” OR view” OR “system* thinking” OR

% Optou-se por ndo utilizar os termos “design”, porque, em testes prévios, as plataformas ndo retornaram nenhum resultado quando inseridos
na string de busca.



“system™* paradigm” OR “complex
thinking”) AND (“framework” OR
“model” OR “diagram” OR
“representation” OR “map”)

“system™* paradigm” OR “complex
thinking”) AND (“framework” OR
“model” OR “diagram” OR
“representation” OR “map”)

Aplicacio

Titulo, resumo ou palavra-chave

Titulo, resumo ou palavra-chave

Area da Pesquisa

Negocios, Sustentabilidade, Educacao,
Liderancga, Ciéncias Sociais.

Negocios, Sustentabilidade, Educacao,
Ciéncias Sociais, Psicologia

Periodo

2019 a 2023

2019 a 2023

Tipo de Documento

Artigos

Artigo

Idioma

Portugués, Inglés, Espanhol ou Francés

Portugués, Inglés, Espanhol ou Francés

Filtro

Possuir acesso aberto

Possuir acesso aberto

Fonte: o autor (2023).

Ap6s definido o protocolo de pesquisa, pdde-se partir para a estratégia de selecdo dos
estudos por meio de critérios de inclusdo e exclusdo de artigos. Seguir um conjunto explicito
de critérios de selecdo confere transparéncia ao processo de escolha dos artigos, sendo as
decisdes detalhadas, especificando-se os motivos pelos quais determinado estudo foi incluido
ou excluido da pesquisa. Esse processo objetiva tornar as decisdes do revisor disponiveis para

avaliagdo dos critérios tomados e facilitar a atualizacdo da revisdo sistematica.

Para definicdo dos estudos elegiveis a extracdo de dados e sumarizacao de resultados,
os critérios de inclusdo e exclusdo foram elencados e aplicados a cada trabalho encontrado.
Conforme tabela 2, os critérios de inclusdo “a”, “b”, “c”, “d” e “e” devem ser obrigatoriamente
atendidos para que o estudo seja selecionado, mas ndo necessariamente no mesmo trabalho,

uma vez que cada um dos critérios corresponde a um assunto de pesquisa. Com relagdo aos

[P 4]

critérios de exclusdo, o preenchimento de qualquer um dos critérios “a” ou “b” implica no

descarte do estudo.

Tabela 2 - Critérios de elegibilidade adotados.

Estabelecer definigdes sobre regeneratividade ou pensamento regenerativo ou suas
relagdes com o design, cultura e lideranca.

Apresentar defini¢des conceituais da cultura regenerativa ou lideranga regenerativa
Explorar abordagens ou conceituagdes regenerativas

Demonstrar possiveis relagdes entre culturas regenerativas e desenvolvimento de
liderangas.

Descrever ou apresentar ferramentas ou principios para o desenvolvimento de culturas
regenerativas ou liderangas regenerativas.

Objetivo

o |o (o

(¢]

Titulo
Resumo b

&

Nao possuir alguma das palavras-chaves definidas
Nao satisfazer o escopo da busca
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Fonte: o autor (2023).

Com o uso do protocolo de pesquisa (tabela 1) obtiveram-se no total 122 artigos, sendo
91 resultados na base Web of Science e 31 na Scopus. Esses artigos seguiram no processo de
selecdo por meio das analises de titulos, excluindo-se os artigos que ndo possuiam alguma
palavras-chaves definidas (critério de exclusdo “a”). Na analise dos resumos, fez-se o uso do
critério de exclusdo “b” e dos critérios de inclusdo “a”, “b”, “c”, “d” ou “e”. Ao final do

processo, restaram 15 artigos.
2.1.2. Analise e sintese

O objetivo da analise e sintese ¢ ir além da descri¢do dos estudos realizando associagdes
entre os temas e desenvolvendo um conhecimento que ndo € aparente, lendo-se apenas os
estudos de forma isolada. Desse modo, os textos selecionados foram analisados com o objetivo
de identificar a relacdo dos seus resultados com a tematica desta dissertagdo, sendo o resultado

apresentado na tabela 3 a seguir:
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Tabela 3 - Resumo de artigos

Titulo Incluido no referencial teorico?
Nao, apesar de o tema ser

inspira¢ao para a construg¢ao dos

Assunto

Publica¢ao

Contribuicao

Apresenta e discute as

Elsawah, S; GO temas da jornada proposta no
Competéncia > necessarias para a ) .
A Competency Framework for Web of Bakhanova, E; . . Regenerative Leadershi
omp Y . ) para modelos > Springer Link 2023 | modelagem & p
Participatory Modeling Science ST Haemaelaeinen, Lo Framework, o arcabougo tedrico
participativos . : participativa para . ~ :
R; Voinov, A ~ constante no artigo ndo esta
resolucao de
aderente ao apresentado como base
problemas. " ~
da dissertagao.
Apresenta as cinco
Responsible Leadership Competencies Corporate Social competéncias
in leaders around the world: Assessin A o necessarias para uma ~ . . ~
stakeholder engagement, ethics and ¢ Web of Competéncia Muff, K; Responsibility lideranga reg onsavel Nao, pois o artigo ndo demonstrou
values. svs tem§ tﬁi nkin ’an d Science | Para lideranga Delacoste, C; and 2021 além dgs resgl tados d’e aderéncia com os estudos da
innova’tioyn competenci fs in leaders responsavel Dyllick, T Environmental estudo sobre a dissertagao.
around the world Management performance de
executivos.
Nao.
Middleton W - Apresenta estudos O aspecto tedrico do design
.. . oD relacionados ao design | regenerativo apresentado no artigo
Characterizing regenerative aspects of o Habibi A.; . o >
[ e —— Scopus Sustentabilidade Shankar S - 2020 | regenerativo ¢ a faz referéncia ao Grupo Regenesis
Ludwie F ” formacao de pontes cuja ideias e teorias ja foram
gr vivas de raizes. abarcadas na pesquisa por outros
autores.
Nao.
Apesar de o tema ser regeneragdo, a
. . Apresenta formas de esquisa do artigo apresenta
Colreg: The tokenised cross-species S . . P . n pesqu +180 apre
. . : . Davidova M.; Administrative construir regioes questdes relacionadas a
multicentred regenerative region co- Scopus Sustentabilidade , , . 2021 . o . -
creation Zimova K. Sciences regenerativas sustentabilidade ambiental e ndo
colaborativas. traz no seu bojo dados teoricos

sobre design regenerativo em um

aspecto mais abrangente.
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Holistic View of Intuition and Analysis
in Leadership Decision-Making and
Problem-Solving

Transformative roles in tourism:
adopting living systems' thinking for
regenerative futures

Using systems thinking to increase
understanding of the innovation system
of healthcare organisations

Systems thinking for systems
leadership: promoting competency
development for graduate students in
sustainability studies

Future Directions for Systems
Thinking in Chemistry Education:
Putting the Pieces Together

Web of
Science

Scopus

Scopus

Web of
Science

Web of
Science

Assunto

Pensamento
Sistémico e
Lideranca
Tomada de
decisdo

Turismo
Regenerativo e
Desenvolvimento
Regenerativo

Cultura
Organizacional,
Sistemas de
Inovagao e
Organizagdo de
Saude

Lideranga,
pensamento
sistémico

Pensamento
Sistémico

Hallo, L;
Nguyen, T

Bellato L.;
Frantzeskaki N.;
Bricefio Fiebig
C.; Pollock A.;

Dens E.; Reed B.

Linnéusson G.;
Andersson T.;
Kjellsdotter A.;
Holmén M.

Talley, Emily K.
K.; Hull, R.
Bruce

Flynn, AB;
Orgill, M; Ho,
FM; York, S;
Matlin, SA;
Constable, DJC;
Mabhaffy, P

Publica¢ao

Administrative
Sciences

Journal of
Tourism Futures

Journal of
Health
Organization
and
Management

International
Journal of
Susteinability in
Higher
Education

Journal of
Chemical
Education

2021

2022

2022

2023

2023

Contribuicao
Apresenta teorias sobre
o processo decisoria e a
relacdo da lideranca e
apresenta analisas
sobre os diversos viés
do processo decisorio.
Apresenta conceituacdo
sobre o Sistemas Vivos
(Tourism Living
System — TLS) e os
papéis dos atores
envolvidos na
implementagdo de
turismo regenerativo.
Procura compreender a
dinamica para nutrir
uma cultura
organizacional de
inovagao a partir da
contribui¢ao do
pensamento sistémico.
Apresenta um estudo
de caso para ensinar
competéncias
especificas de
pensamento sistémico
que promovam
lideranga para
mudangas sistémicas.
Apresenta projeto para
incorporacao do
pensamento sistémico
na educacao quimica,
incluindo sua aplicagdo
a quimica verde e
sustentavel.

Incluido no referencial teorico?

Nao como arcabougo teorico, mas
como fonte para construgdo da
jornada proposta pelo framework.

Nio.

Apesar do tema central do artigo
tratar de regeneratividade, o seu
foco teve como base as estratégias
de implantagdo de turismo
regenerativo, o artigo nao
relacionado o tema com lideranga
e/ou culturas organizacionais.

Nao, o artigo ndo estava disponivel
para leitura de forma gratuita.

Nao, pois o artigo ndo estava
disponivel para leitura de forma
gratuita.

Nao.

Apesar do tema do artigo ter
relacdo com o objeto de pesquisa
desta disserta¢do o assunto
abordado ndo traz contribui¢des
significativas para o referencial
tedrico.



Factors affecting the adoption of
systems thinking

School principals' systems thinking:
antecedents and consequences

The leadership challenge of increasing
productivity in the workplace without
increasing burnout risk

Managing dynamic work teams for
innovation: integrating knowledge
management and organisation
behaviour using the DFO model

Web of
Science

Web of
Science

Web of
Science

Web of
Science

Assunto

Pensamento
Sistémico,
Cultura e Clima
Organizacional

Pensamento
Sistémico,
Cultura e Clima
Organizacional

Pensamento
Sistémico,
Engajamento e
Balanco entre
vida pessoal e
profissional

Inovagao
Sustentavel,
Lideranca e
Modelo Fractal
Dinamico de
Orgnaizagao

Siriram, R

Nagahi, M;
Hossain, NUI,
Jaradat, R;
Dayarathna, V;
Keating, C;
Goerger, S;
Hamilton, M

Whiteoak, J;
Abell, D; Becker,
K

Mir, F;
Siddiquei, AN;
Hayyat, MF;
Razzaq, MA

Publica¢ao

Systems
Research and
Behavioral
Science

Systems
Research and
Behavioral
Science

Leadership &
Organization
Development
Journal

International
Journal Of
Knowledge And
Learning

2019

2021

2023

2020

Contribuicao
Apresenta uma relagao
entre o pensamento
sistémico e a
capacidade competitiva
de uma organizagdo e a
qualidade de seus
produtos.

Investiga o papel
mediador do
pensamento sistémico
dos diretores (PST) nas
relagdes entre a
lideranga instrucional
(LDeo
comprometimento
organizacional e a
satisfagao no trabalho
dos coordenadores de
disciplinas.

Avalia formas de
aumentar a
produtividade
organizacional sem
causar o esgotamento
do profissional. Tem o
pensamento sistémico
como base de estudo
para avaliar as relagoes
entre emogao

Aborda o uso do
Dynamic Fractal
Organisation (DFO)
como modelo de gestao
adequado para propor a
existéncia e o
desenvolvimento de
equipes dindmicas com

Incluido no referencial teorico?
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Nao, pois o estudo nio estava
disponivel para leitura de forma

gratuita.

Nao, pois o estudo nao estava
disponivel para leitura de forma

gratuita.

Nao, pois o tema apesar de tratar do
pensamento sistémico, ndo aborda

sua relagdo com culturas

organizacionais regenerativas.

Nao, pois o artigo ndo possui

acesso disponivel de forma gratuita
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Integrating relational systems theory
with ethical leadership: how ethical
leadership relates to employee turnover
intentions

Classification of individual managers'
systems thinking skills based on
different organizational ownership
structures

Fonte: o autor (2023).

Web of
Science

Web of
Science

Assunto

Lideranga ética,

Marquardt, DJ;
Manegold, J;
Brown, LW

Nagahi, M;
Hossain, NUI,
Jaradat, R;
Dayarathna, V;
Keating, C;
Goerger, S;
Hamilton, M

Publica¢ao

Leadership &
Organization
Development
Journal

SYSTEMS
RESEARCH
AND
BEHAVIORAL
SCIENCE

2021

2021

Incluido no referencial teorico?

Contribuicao
foco em culturas de
inovagdo sustavel.

Nao, pois o artigo tem foco em
outros atributos da lideran¢a com o
objetivo de redugdo da rotatividade
e melhora nas relagdes de conflito e
ndo na promogao de culturas
organizacionais mais inovadoras,
integrativas ou regenerativas.

Além de nio estar disponivel para
leitura de forma gratuita.

Apresenta um modelo
para lideranga ética
tendo a abordagem de
Sistemas Relacionais
como base.

Avalia e classifica as
competéncias de
pensamento sistémico
para gestores médios
(taticos) que atuam em
ambientes complexos.

Nao, pois o estudo nao estava
disponivel para leitura de forma
gratuita.
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3.2. Revisao narrativa da literatura

A revisdo narrativa, também conhecida como tradicional, que ndo utiliza critérios
explicitos e sistematicos de busca, foi realizada a partir da leitura de livros, capitulos de livros,
dissertacdes de mestrado, teses de doutorado e artigos que abordam possiveis relagdes entre
design, cultura organizacional e lideranca, tendo o Design Regenerativo, Emocional e de
Facilitagdo como base e ndo apenas aqueles aspectos relacionados a constru¢do de frameworks
para o desenvolvimento de liderangas organizacionais. Nesta etapa, foram selecionados 22
estudos para auxiliar na criagdo do framework. A Figura 05 apresenta essas pesquisas,

classificando-as de acordo com o assunto.

Figura 5 - Bases Teoricas para a Pesquisa.

== REGENERATIVIDADE = — CULTURA ]

HUTCHINS, G &
STROM, L. 2019 WHAL, D. 2019 LARAIA, R. 2017 HOSFTEDE, G. 1991

MANG, P. HAGGARD,
REED, B. 2007 B. 2016 BUAMAN, Z. 2012

C"’Rtv ;-0 'i“’m' 2 SCHEIN, E. 1997 BARRET, R. 2017

f—— DESIGN E INTERFACES

SCHARMER, O. 2019

CARDOSO, R.

VASSAO, C. 2010 NORMAN, D A. 2004 PAPANECK, V. 1981 2008 E 2016

MORIN, 2015
(PENSAMENTO

PREECE, J. ROGERS,

COMPLEXO) Y. SHARP, H. 2005

BUCHANAN, R. 1990 MORAES, D. 2010.

Fonte: o autor (2023).

A sintese e as discussOes oriundas dos estudos obtidos no decorrer da revisdo narrativa

da literatura foram incluida nos capitulos 3 ¢ 4.
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3. O DESIGN E SUAS INTERFACES

Este capitulo da revisdo da literatura tem o objetivo de contextualizar o leitor nas
diversas interfaces do design que evidencie a sua aplicagdo direta nos processos de
desenvolvimento de pessoas, especificamente a lideranca, e promocdao de culturas
organizacionais. Para tal, inicia-se o texto com uma breve contextualizagio sobre o que ¢ design
e, na sequéncia, apresentam-se as abordagens e aplicagdes modernas para o design que

conversam com O pensamento regenerativo e integrativo.
3.1. Afinal, o que ¢ design?

Imagine uma vida sem o Design? Atualmente o design est4 presente na casa, no trabalho,
na educa¢do, na saude, nos servigos, no bem-estar, enfim, pode-se listar varios ambientes e
contextos em que ele se apresenta explicita ou implicitamente no dia a dia das pessoas
(BURDEK, 2006). Moraes (2010) acredita que o design pode transformar o ambiente no qual
¢ inserido, ndo mais estando ligado somente a estética ou a funcionalidade de produtos, mas
sim as variadas relacdes das condi¢cdes humanas e cada vez mais tem se mostrado como

importante ferramenta para a estratégia de inovagao (planejamento estratégico também).

Na busca pelo significado e origem do design, datado do século XVIII, temos que o
termo de origem inglesa, com base no latim “designare ”, somente passou a se caracterizar como
uma atividade especifica no processo de desenvolvimento de produtos com a criagdo das
Schools of Design®. Segundo Papaneck (1981), foi em 1849 que surgiu na Suécia a primeira
sociedade de Desenho Industrial, diretamente ligado a estética relacionada a ornamentacdo e
decoragdo. No século XIX, surgem os movimentos reformistas como Arts and Crafts’,

Jugendsil® e Art Nouveau® com seu estilo moderno e internacional envolvendo diversas éreas,

¢ A escola de design de Bauhaus é considerada a primeira escola de design do mundo e foi fundada em 1919 pelo
arquiteto Walter Gropius.

7 Arts and Crafts ¢ um movimento estético e social inglés, da segunda metade do século XIX, que defende o
artesanato criativo como alternativa a mecanizagdo e a producdo em massa. Reunindo tedricos e artistas, o
movimento busca revalorizar o trabalho manual e recupera a dimensdo estética dos objetos produzidos
industrialmente para uso cotidiano. (https://enciclopedia.itaucultural.org.br/termo4986/arts-and-crafts)

8 O Jugendstil representa a mais significativa contribui¢io dos artistas alemdes para a consolidagio € o
desenvolvimento das chamadas artes aplicadas (ou seja, daquilo que posteriormente se designou por Design), na
transi¢do do século XIX para o periodo modernista.

? Art Nouveau, ou Arte Nova, foi um movimento artistico francés que se espalhou pela Europa entre 1890 € 1910
e se manifestou principalmente nas artes plasticas, na escultura, no design e na arquitetura. As linhas assimétricas
e formas como folhagens, flores e animais sdo algumas das suas principais caracteristicas.
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apesar de abranger formas geométricas e angulares, seu foco foi no naturalismo, formas

organicas naturais, curvas deixando uma grande influéncia para o design moderno.

No século XX, o design ganha espaco com a funda¢do da escola de design Bauhausm
em 1919 pelo arquiteto Walter Groupius. A escola defendia o funcionalismo em que o design
tinha como objetivo a resolu¢do de problemas, conceito este difundindo pelo mundo e que

influenciou o ensino de design.

Desde 1957, com o International Council of Societies of Industrial Design (ICSID),
foram apresentas defini¢des importantes para o design. Segundo o ICSID o design ¢ uma
atividade criativa com o propdsito de estabelecer as qualidades multifacetadas de objetos,

processos, servicos e seus sistemas, compreendendo todo o seu ciclo de vida.

O Design, devido ao seu carater projetual e multidisciplinar, possui area de atuacio
cujos limiares sdo muitas vezes difusos ou que se complementam. Para Manzini (2017), essa
difusdo da modalidade do design possibilita um caminho ao progresso humano onde ha o

desenvolvimento de novos talentos, tais como a capacidade de usar a imaginacao.

Isto porque o Design ¢ uma metodologia centrada no sujeito que com ele interage e se
constroi sobre um projeto interativo. Para Manzini (2017) o design relaciona-se com o dar
sentido as coisas, 0 que o "torna um campo de possibilidades imensas no mundo em que
vivemos" (CARDOSO, 2017), colaborando ativa e proativamente na constru¢do social de
sentido, ou seja, o design como produtor de significados e ndo somente como um solucionador

de problemas ou construtor de artefatos.

Dessa forma, entende-se que o design possui o potencial de materializar e dar forma aos
sentidos de intengdes subjetivas e simbolica, tornando a tarefa de conceitud-lo bem complexa.
Isto porque o campo de conhecimento do design encontra-se em constante transformacgao e

ainda caminha para uma consolidagao de teorias. (FERREIRA; COUTO, 2012).

Passos et al (2015) entendem que o design possui dois niveis de compreensdo, uma
intrinseca e outra extrinseca. A primeira esta ligada a materialidade do objeto que necessita de
uma manifestacdo concreta e a segunda considera a intangibilidade relativa ao contexto dos
processos mentais envolvidos no significado do objeto para o sujeito. Nesta abordagem do
design como disciplina projetual capaz de pensar e operar para além das estruturas e formas
materiais, sdo exploradas relagdes intangiveis que articulam interfaces e interagdes em cenarios

cada vez mais complexos, como a cultura por exemplo.
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Pessoa e Carpintero (2017) argumentam que o design pode ser compreendido a partir
do senso de beleza, estética e aparéncia de um objeto que ird agradar a um determinado publico
ou ao conjunto de instru¢cdes que orientara a producdo do objeto. Ocorre que tanto uma
perspectiva quanto outra sao resultados de continuos processos de transformacao social, dessa
forma, o foco do design ndo deveria estar no produto em si, mas nas mudanc¢as sociais que
refletem nos aspectos comunicacionais dos produtos de design (FORTY, apud PESSOA,
CARPINTERO, 2017).

Diante disso, o design configura-se como fonte de fomento e nas questdes econdmicas,
culturais, ambientais e sociais e se entrelaca com as relagdes humanas e no meio em que vivem,
promovendo melhorias na qualidade de vida. Mas, para Moraes (2010) ¢ preciso entender o
cenario para entender a sua influéncia no campo do design.

Para um melhor entendimento sobre o fendmeno de complexidade e sua influéncia para o
ambito de conhecimento do design, ¢ preciso primeiro entender a realidade do cenario (ou
dos cenarios) que hoje se posiciona como vetor mutante dentro do modelo de globalizagdo
estabelecido. O cenario vem entendido como o local em que ocorrem os fatos, o pano de

fundo que ilustra uma agao teatral, o espago para a representacao de uma historia constituida
de varios elementos e atores, no seu desempenho narrativo. (MORAES, 2015).

Neste contexto, pensar em resolver problemas do cotidiano por meio de métodos
criativos de interacdo social, de forma sustentavel e que buscam atender ao bem-estar social,
torna-se iniciativas emergentes. Solucionar problemas e gerar novas oportunidades passa a ser
papel relevante do Design, que segundo Lobach (2001), ¢ uma ideia, um projeto ou um plano

para a solu¢do de um problema determinado.

A mudanca do eixo da simples organizagdo da producdo de artefatos para a resolucao
de problemas complexos se intensificou, sobretudo, a partir dos anos 90 quando o setor de
servigos comegou a predominar em varios paises de economia crescente onde a pratica e a
cultura do design ainda estavam baseadas em entregas tangiveis ou na comercializagdo de

produtos fisicos industrializados (SANGIORGI, 2009).

Como forma de explicitar como o design afeta a vida contemporanea e considerando
que os designers lidam com questdes de escolha, Buchanan (1992) identifica quatro fronteiras
de exploragao profissional na area do design: (a) simbologia e imagens; (b) objetos fisicos; (c)

acdes e servigos, e; (e) ideais e sistemas. Também conhecida como as quatro ordens do Design.

Segundo o autor, estas ordens sdo campos de criagdo compartilhados entre todas as areas
e nas quais o trabalho dos designers ¢ criar frameworks para a experiéncia humana, criando

interconexao entre essas areas sem dar prioridade a nenhuma delas. Movimentos comparaveis
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entre si sdo evidentes em cada uma das areas do design, um problema de design pode comecar
a ser explorado sob o ponto de vista de apenas uma delas, mas a inovagao surge quando o olhar
inicial ¢ reposicionado para frameworks que fazem nascer novas questdes e ideias que

envolvem outras areas.

O sentido de framework para o design que abordamos nesta pesquisa vem, portanto, da
tentativa de organizar cendrios complexos de experiéncias humanas em modelos de design que
sirvam para as mesmas classes de problemas. Os frameworks em design sdo como modelos de
experiéncias que podem ser customizados conforme a realidade e necessidade de cada servigo,
mas além disso, frameworks em design comunicam valores e uma cultura prépria. Em suma,
essa abordagem reconhece o efeito das interfaces dos frameworks na formacao da compreensao
dos designers e dos usuarios e propde também um quadro mais matizado com o qual os
designers podem pensar sobre o tipo de experiéncias que desejam tornar possivel para as

pessoas (SECOMANDI, 2013).
3.2. Metadesign

O Metadesign, proposto no inicio da década de 90 pelo designer e professor holandés
Andries Van Onck, ¢ uma abordagem para o estudo, intervencao e criacao de ecossistemas, por
tratar-se de uma ferramenta capaz de lidar com a extrema complexidade, ou seja, aquilo que
estd além da compreensdo, e com a demanda pela construgdo coletiva de entendimento sobre

projeto (VASSAO, 2010).

Van Onck descreve o metadesign como uma modalidade mais abstrata do design,
tratando-o como um tipo de didlogo que precede o projeto em si, construindo mecanismos que
expandem o nimero de solucdes possiveis e sendo, por isso, mais fluido que o design em geral,

sem depender apenas do designer ou do artista.

Diversos autores interpretam e teorizam o metadesign, também conhecido como

" o . . . . . :
metaprojeto”, todavia, nesta pesquisa sera considerado principalmente os estudos de Caio
Vassdo (2010). Segundo o autor, metadesign ¢é, entre outras defini¢des, uma abordagem
transdisciplinar de projeto que promove o trabalho colaborativo e a acdo de projetar aberta a
complexidade das coisas, entendendo que os cendrios sdo fluidos e em constante mutacao, e
que por isso devemos estar abertos as emergéncias, deixando de lado as certezas tradicionais

da Cultura de Projeto (VASSAQ, 2010).
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A teoria do metadesign prevé que todo processo de design possui também um processo
de metadesign, ou seja, que existe um processo paralelo de design do design (VASSAO, 2008).

Segundo o autor pode-se compreender o metadesign de trés formas, a saber:

Processo de projeto do préprio processo de projeto, quando o design provoca o

distanciamento do designer e o objeto do seu projeto. Esta ¢ uma abordagem definida por Van
Ock, em 1963, e apresenta a etimologias do prefixo "meta-" como um movimento reflexivo de
autoconhecimento, ou de auto-observagdo, que utiliza meios de um campo para considerar esse
proprio campo (VASSAO, 2008). Neste sentido, o designer tem poder de decidir quais

estratégias serdo mais apropriadas para o projeto.

Uma outra forma de compreender o metadesign ¢ compreendé-lo como um projeto de

segunda ordem, que consiste dizer que o produto criado pelo design ndo ¢ uma entidade

concreta, mas abstrata, como regras ou principios para a criagdo. A terceira forma de

compreender o metadesign estd relacionado com o principio da autocriacdo dos sistemas
complexos e a habilidade de criar a si mesmo, em outras palavras, o "metadesign" ¢ o processo

pelo qual um ser vivo atinge sua autorregeneracio, ou ainda, sua autocriacio (VASSAO, 2010).

O metadesign atua na materializacdo das partes invisiveis de um sistema, tangibilizando
aquilo que ainda ¢ abstrato. Para Camila Maia (2019) o design tem o potencial de conferir
tangibilidade para estas estruturas abstratas e por isso apresenta maior clareza e

manuseabilidade destes conceitos.
3.3. Design Emocional

O design emocional, ou também conhecido como o design centrado nas emogdes, ¢ uma
abordagem no design que se concentra em criar produtos, servi¢os e experiéncias que evocam
respostas emocionais positivas nas pessoas. Em outras palavras, visa despertar sentimentos,

conexdes e empatia por meio do design de objetos e interagdes.

O design emocional reconhece que as emocdes desempenham um papel fundamental na
forma como as pessoas percebem e interagem com produtos e servigos. Portanto, ele se
concentra em criar designs que vao além da funcionalidade pura, considerando como as pessoas
se sentem ao usar ou interagir com um produto. E apesar do nome sugerir outros caminhos, o
Design Emocional atua com teoria, método e resultados de pesquisa que permitem a elaboragao

de afirmagdes sobre experiéncias.
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Segundo Desmet (2009) existem quatro formas de se trabalhar o design com foco nas

emogoes:

a)

b)

d)

Com foco no usuario: envolve a pessoa no projeto e suas emogdes sao o foco do
processo de design e utilizadas como forga criativa. Essa abordagem se baseia
na ideia de que o usuario pode ser envolvido tanto nos estagios iniciais do projeto

quanto em testes mais avangados.

Com foco no designer: designers atuam como autores e, mais que gratificar os
usuarios, esses profissionais desafiam os consumidores, apresentando algo
diferenciado, desafiando-os ao invés de agrada-los. Nessa abordagem, o design
emocional pode ser interpretado como uma manifestagdo dos principios ou

visdes do designer.

Com foco em pesquisa: as diretrizes projetuais sdo frutos da pesquisa e/ou
testadas com usudrios. Sao utilizados métodos e técnicas para mensuragdo das

emocodes, que auxiliam nas decisdes de projeto.

Com foco em teoria: As abordagens com foco em teoria ampliam as pesquisas
com perspectivas tedricas avangadas sobre como produtos provocam emogoes.
Isso pode gerar insights a respeito da influéncia do produto sobre as emocdes e

podem auxiliar na geragdo de novas relagdes entre produto e usudrio.

O design emocional também pode ser explicado pelo estudo proposto por David

Norman (2004). Segundo o autor, os seres humanos sdao os mais complexos de todos os animais

e seus estudos sugerem que as emogdes estdo ligadas a trés niveis de processamento no cérebro

humanos (figura 06) que fornecem uma estrutura articulada para modelar as respostas do

usuario ao produto e a marca com diferentes estratégias de design.
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Figura 6 - Niveis de processamento da informagao.

APARENCIA

VISCERAL st P ey quero dsto

COMPORTA- . pp PRAZER E EFETIVIDADE DE USO
MENTAL "Eu posso fazer disto"

AUTOIMAGEM | SATISFAGAO | LEMBRANGAS

REFLEXIVO R "Isto me completa"

Fonte: Adaptado de NORMAN, 2004.

O design visceral, localizado no nivel de processamento mais imediato e envolver o
design para aparéncia e o que a natureza faz. Os seres humanos recebem do ambiente poderosos
sinais emocionais € reagem aos aspectos visuais € sensoriais antes mesmo que ocorra uma
interagcdo significativa. Nesse nivel, as pessoas recebem sinais pela primeira impressao,
resultada da experiéncia e, em seguida, esbocam suas reagdes iniciais. O processamento visceral
ajuda a tomar decisdes rapidas sobre o que ¢ bom, ruim, seguro ou perigoso, uma vez que lida
com o natural e os principios subjacentes ao design visceral sdo interligados, consistentes entre
culturas e pessoas, com predominancia das caracteristicas fisicas. A sensag¢ao fisica e a textura
dos materiais s3o importantes no nivel visceral, assim como o impacto emocional imediato

(NORMAN, 2004).

O design comportamental, nivel médio de processamento, ¢ voltado para a facilidade
de uso e permite gerir comportamentos simples e quotidianos. Nesse nivel a aparéncia e a
fundamentacdo ndo sdo importantes, o que importa é o desempenho. De acordo com Norman
(2004), essas constituem a maior parte da atividade humana e afirma que, historicamente, o
design de interagdo e as praticas de usabilidade abordaram quase exclusivamente esse nivel de

processamento cognitivo.

O design reflexivo ¢ o nivel de processamento menos imediato e ¢ bastante amplo, pois
cobre mensagem, cultura e significados (TORETTO & COSTA, 2011). Esse nivel envolve tudo
sobre a mensagem, a cultura e o significado de um produto ou de seu uso. Embora a
atratividade (resposta a aparéncia superficial do objeto) seja um fen6meno de nivel visceral,

a percepc¢do da beleza vem do nivel reflexivo. Envolve consideracdo consciente e reflexao
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sobre experiéncias passadas, essencialmente com autoimagem e memoria. O aspecto mais
interessante do processamento reflexivo no que se refere ao design € que, por meio da reflexao,
pode-se integrar com as experiéncias com artefatos projetados nas experiéncias de vida mais

amplas e, com o tempo, associar significado e valor aos proprios artefatos.
3.4. Design Sistémico

O design sistémico ¢ uma abordagem, elaborado por Bistagnino, que considera o todo,
em vez de apenas suas partes individuais, ao projetar sistemas, produtos ou solucdes. Ele
reconhece as interconexdes e interdependéncias entre os elementos de um sistema e procura
criar solu¢des que funcionem de maneira harmoniosa dentro desse contexto mais amplo. parte
de um principio, aparentemente simples, mas que rompe categoricamente com nosso modelo
de producdo e consumo, ainda vigente, fundamentado na visdo mecanicista e linear, partindo

para um visao holistica e nao-linear (COELHO et al,2022).

Segundo Pégo (2021) na abordagem mecanicista, um fendmeno complexo ¢ dividido
em pequenas partes para se entender o comportamento do todo, a partir das propriedades de
suas partes. Dessa forma, o foco se restringe ao produto e/ou servi¢o, ou a solu¢do de um
problema especifico, pois tendem a responder as demandas dos clientes sem questionamentos.
Tal posicionamento os impede de perceber as relagdes que podem ser estabelecidas entre as

varias partes envolvidas de maneira linear.

J4 na abordagem sistémica, segundo a autora, o funcionamento do sistema ¢ avaliado
como um todo, considerando o contexto e suas relagdes, pois ele ndo pode ser explicado apenas
pela soma de seus elementos individuais, separadamente (PEGO, 2021). Em resumo, um
projeto com base no Design Sistémico trata da transformagao de todos os output de um sistema

produtivo em input de outro sistema produtivo.

Franga (2019) reflete sobre a qualificagdo do designer como sendo o profissional com
potencial para atuar na constru¢do desse tipo de sistema, pois ele € capacitado a imaginar
cenarios e transforma-los em servigos e produtos que tenham abertura para o mercado. Por ser
flexivel, o design ¢ capaz de transformar realidades, pois uma de suas caracteristicas ¢ que suas
praticas permitem mudancgas constantes no desenvolvimento de projetos, pois leva em conta a

problematica que habita os sistemas.

Segundo Coelho et al (2021) a metodologia do Design Sistémico possui cinco linhas-

guia, a saber: (a) as saidas de um sistema tornam-se entradas para outro; (b) as relagdes que se
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estabelecem geram o mesmo sistema aberto (os sistemas fechados sdo os atuais lineares); (c)
sistemas abertos, que foram colocados em ag¢do, se sustentam e se reproduzem de forma
autonoma, co-evoluindo juntos; (d) o contexto em que atuamos ¢ fundamental e prioritario em

relacdo ao exterior, ¢; (¢) o ser humano, relacionado ao seu contexto, ¢ o centro do projeto.

O objetivo do Design Sistémico, entdo, ¢ promover o reequilibrio entre produgao,
ambiente e sociedade, por meio do desenvolvimento de produtos, sistemas, servigos ou

processos que tendem & emissio zero (PEGO, 2021).
3.5. Design Regenerativo

O Design Regenerativo ¢ uma abordagem que visa criar solugdes sustentaveis e
resilientes, que vao além da mera redugdo do impacto ambiental, buscando, de fato, restaurar e
regenerar ecossistemas e comunidades. Trata-se de um conceito mais amplo do que o Design
Sustentavel tradicional, pois ndo se contenta apenas com a ideia de "ndo causar danos", mas

busca ativamente contribuir para a restauracdo e melhoria do meio ambiente.

Daniel Whal (2020) propde uma abordagem de design holistica, integral e salutogénica
que gere saude para os humanos e para o planeta. Segundo o autor, ¢ necessario facilitar a
emergéncia em saude e através de todas as escalas do todo. Dessa forma, ndo se fala no Design
somente para o humano, mas sim para outros sistemas vivos € ndo vivos, tirando o ser humano
da posi¢do superior e colocando-o em par de igualdade dentro do sistema. Para Wahl (2020)

uma cultura regenerativa tira o homem da perspectiva egocéntrica e coloca-o na sociocéntrica.

Ao adotar o Design Regenerativo, os projetos sdo concebidos com a inten¢do de
beneficiar ndo apenas o ecossistema local, mas também as pessoas e a economia. Ele envolve
a integra¢do de principios e processos que mimetizam a natureza e buscam melhorar a

resiliéncia e a diversidade do meio ambiente em vez de esgotar seus recursos.

Garcia, Freire e Franzato (2022) propdem 6 principios para pratica do Design
Regenerativo: (a) Cuidar para permitir a emergéncia da saude integral; (b) promover a
autonomia em relagdes reciprocas e fluxos circulares; (c) buscar a coevolugao ressignificando

e desenvolvendo relagdes de valor com o ecossistema; (d) autotransformar-se a partir de uma
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visdo ecossistémica; (e¢) desenvolver comunalidade'® a partir da ecodialogicidade!!, e; (f)

desenvolver o conhecimento ecoldgico de interexisténcia.

As defini¢des e outros principios da regeneratividade serdo abordados no item 4.5. do

capitulo 4 ao se tratar do pensamento regenerativo.

10 Qualidade do que se tem feito pela comunidade.

! Capacidade de dialogar com respeito e humildade para construir uma reflexdo critica orientada a novas
significagdes e/ou a¢des tendo o pensamento ecoldgico como base.
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4. CULTURA, PENSAMENTO E LIDERANCA

Esta se¢do busca correlacionar conceitos relativos ao contexto organizacional em que a
lideranca esta inserida, abordando os aspectos da cultura organizacional e os diversos modelos

de pensamento.
4.1. Cultura Organizacional

E foi com a cultura que tudo comegou! O conceito de cultura possui uma longa e
polissémica historia e teve inicio na época em que os primeiros grupos de humanos tentaram
sobreviver em comunidade numa vida de constante cooperacdo e compartilhamento. Seu
conceito navega pela antropologia, pela sociologia, pela psicologia e nos estudos
organizacionais, entretanto, o termo comecgou a ser cunhado no final do século XVIII, na
Alemanha, em contraposi¢ao ao pensamento anglo-francés que entendia que outras sociedades
eram estagios de evolugdo, cujo apice seria a sua propria civilizagdo (KERSTEN, 2014). A
defini¢do de cultura passa pelos pensamentos de David Schneider (1968), Claude Lévi-Strauss
(1990), Zygmunt Bauman (2012), Roque de Barros Laraia (1986), Roy Wagner (2017) até
chegarmos na sua acepcdo dentro das organizagdes, mas para compreendermos a esséncia da

cultura torna-se valiosa a sistematizagao realizada por Roger Keesing (1990).

Segundo o autor, as teorias que tratam do tema cultura sdo agrupadas em sistemas
adaptativos e teorias idealistas (KEESING, 1990). Na primeira, a cultura ¢ um sistema de
padrdo de comportamento socialmente transmitido e que serve para adaptar as comunidades
humanas aos seus embasamentos biologicos. Para Otto Scharmer (2019), sdo caracteristicas dos
sistemas adaptativos a capacidade de o sistema adaptar-se as modificacdes no seu ambiente e
ndo permanecer com os modelos do passado. Falar em cultura implica, entdo, falar sobre a

capacidade de adaptagdo do individuo a realidade do grupo no qual esta inserido.

Nas teorias idealistas, a cultura ¢ um sistema de conhecimento que "consiste em tudo
aquilo que alguém tem de conhecer ou acreditar para operar de maneira aceitavel dentro de sua
sociedade" (GOODENOUGH, apud LARAIA, 1986), ou seja, a cultura, com a constru¢do do

significado social e normativo, possibilita que um grupo se fortaleca ou se desintegre.

Neste sentido, a cultura, entdo, ¢ um processo social que modela diferentes modos de
vida e que ¢ apreendida, partilhada e adquirida. Trata-se da capacidade humana em criar um
meio artificial capaz de estruturar e combinar simbolos para expressar coisas, individuos e

acontecimentos, ou seja, a cultura ¢ um sistema de simbolos e significados que compreendem
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categorias ou unidades e regras sobre relagdes e modos de comportamento (SCHNEIDER, apud

LARAIA, 1986).

Os valores e as crencgas que os membros de um grupo partilham expressam a cultura
desse grupo. Tais valores manifestam-se por meio de simbolos, como mitos, rituais, histdrias,
lendas e uma linguagem especializada, orientando os individuos de uma referida cultura na
forma de pensar, agir e tomar decisdes. Para Pires e Macédo (2005) o individuo ¢

essencialmente um ser de cultura.

Dentro desse contexto encontram-se as organizacdes, sendo influenciadas e
influenciando o ambiente, ¢ os individuos, que atuam nas organizagdes, os agentes que
contribuem para esse intercambio constante. Smircich (1983) compreende a organizagdo como
um organismo adaptativo que existe por meio das trocas com o ambiente, o que faz a
organizagdo ser uma realidade social construida de forma compartilhada. A organizagdo esta
inserida em um espaco cultural e social que determinara como ela sera administrada, em outras
palavras: toda organizacdo recebe influéncia do contexto cultural onde se insere (MORGAN,

2006).

As organizagdes sdo instrumentos criados para atingirem outros fins. A organiza¢ao depende
das pessoas para atingir seus objetivos. E por meio da interagdo entre as pessoas que se
definem os propositos das organizagdes. E por isso que as ideias sobre tarefas, metas,
propositos e objetivos se tornaram conceitos organizacionais tdo fundamentais. (PIRES &
MACEDO, 2005).

O conceito de cultura organizacional ¢ relativamente recente, e para este estudo ancora-
se na afirmacgdo de Schein (1997) que “cultura como conceito ¢ uma abstragdo, mas suas
consequéncias comportamentais e atitudinais sdo, de fato, muito concretas", ainda segundo o
autor, cultura e lideranga encontram-se entrelagadas, sendo a primeira resultante de um processo
de aprendizagem coletiva e a segunda por ser capaz de reconhecer elementos inadequados na

cultura e de agir para corrigir, modificar ou eliminar.

O conceito de cultura organizacional ¢ essencial as estruturas organizacionais, € por iSso
serd um conjunto de caracteristicas que a diferenciam de outra cultura organizacional, tal como
uma sociedade se difere de outra. Desta forma, e perpassando pelas teorias de Schein (1997),
Hofstede (1991), Barrett (2017) e Laloux (2017), a cultura assume o papel legitimador do
sistema de valores, expressos por meio dos rituais, mitos, habitos, e crengas comuns aos
individuos de uma organizagdo, pelos quais serdo produzidos comportamentos aceitaveis por

todos.
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4.2. Pensamento Integrativo

O pensamento integrativo, ou uma mentalidade baseada no paradigma integrativo, ¢
uma contravisao da mentalidade baseada no pensamento analitico, que ¢ um pensamento que
dominou a moderna cultura ocidental desde a revolucdo industrial. Camila Maia (2019) teoriza
que esta visdo de mundo viabilizou grandes progressos cientificos e tecnoldgicos e por outro
lado agravou diversos problemas globais e sistémicos do século XXI. Globais porque nao ¢
possivel pensar nesses problemas isoladamente e sistémicos porque sdo questdes que estdo

interligadas e sdo interdependentes.

Para Capra (2006), somente € possivel resolver uma questio global se compreendermos
suas causas e consequéncias, como por exemplo, ndo ¢ possivel estabilizar a populagdo
enquanto a pobreza ndo for reduzida em nivel mundial. Segundo o autor, as questdes precisam
ser vistas como facetas diferentes de uma unica crise que deriva de uma visdo de mundo

obsoleta.

Quando se entende o universo como um sistema mecanico € composto por unidade
fundamentais ¢ indissociaveis entre si tem-se uma visdo de mundo mecanicista, ou analitica,
que se desdobra em todas as estruturas sociais, tais como escolas, hospitais, instituicdes e até
mesmo na familia. Segundo Capra (2006), esta visdo trata a natureza e as pessoas como objetos
e recursos a serem explorados e por outro lado existem os sistemas exploradores e dominadores,
como o patriarcado, capitalismo e heteronormativismo, que fundamentam tal mentalidade. Essa

relagdo ¢ denominada de paradigma autoafirmativo (CAPRA, 1994).

O paradigma integrativo, por sua vez, propde uma expansao na percepgao de valores e
na maneira de pensar, transitando de pensamentos reducionistas, racionalistas, hierarquicos,
autoritarios e lineares para pensamentos integrais, sist€émicos, organicos, holisticos, pluralistas,
ndo-lineares e abundantes, bem como refor¢ando valores como cooperacdo, conservacao.
parcerias, auto-organizagdo, interdependéncia e autonomia. Nao se trata de um movimento de
total mudanga ou troca de valores, mas sim de equilibrio dinamico entre o autoafirmativo e o
integrativo, isto porque, a sociedade enfatiza em excesso as tendéncias autoafirmativas e
negligencia as integrativas (CAPRA, 2006). Para compreender o pensamento integrativo, e
como uma cultura baseada neste paradigma, destaca-se alguns principios fundamentais das

visdes sistémicas no quadro 01.
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Quadro 1 - Principios Integrativos

Principio Descricao

Integralidade

Auto-organizacio

Interconectividade

Interdependéncia

Emergéncia

Espaco de
Possibilidades

Coevolucao

Ciclos de feedback

Resiliéncia

Autocriacio /
Evolucao

O sistema deve levar em conta o todo e ndo somente as partes. O sistema
somente faz sentido quando entendido em conjunto, considerando suas
relagoes, diferentes dimensoes e escalas em relagdo ao todo.

Habilidade de o sistema em estruturar comportamentos, interconexoes ¢
relacdes que emergem nos processos espontaneos € dindmicos.

Nao se trata sobre a ligag@o entre as partes, mas de uma inter-relagao
dindmica, que depende do contexto e que se transforma com o tempo em
qualidade e intensidade.

Interdependéncia significa que uma agdo ou decisdo de um determinado
individuo, grupo ou organizagdo afeta diretamente e mutuamente outros
individuos, grupos ou organizagoes.

Surgimento espontaneo de uma nova ordem, a partir da interagdo auto-
organizada dentro do sistema.

Busca e exploragdo constante de novas formas de se estruturar, se organizar
e interagir com o meio.

Trata do desenvolvimento de inovagdes de diversas naturezas, desde a
expetativa (utilizag@o de recursos ou processos em contextos distintos dos
quais foram criados originalmente) até¢ a radical (transforma o contexto
como um todo e abre espagos de possibilidades inteiramente novos para a
emergéncia de outras formas de inovacao).

E a propriedade que trata da evolugdo mutua de duas ou mais entidades a
partir da interacdo entre si.

O ciclo de feedback trata do processo no qual o sistema envia informagoes
sobre seu proprio comportamento de modo a provocar reagdes em outras
partes do sistema.

capacidade do sistema se autorregular para manter o equilibrio e de se
recuperar de disturbios, de restaurar o equilibrio ou se regenerar apos uma
perturbacdo devido a uma forga externa.

habilidade do sistema de se auto-gerar.

Fonte: Elaborado pelo autor (Adaptado de MAIA, 2019)

4.3. Pensamento Sistémico

O pensamento sistémico ¢ uma abordagem de compreensao e analise da realidade que

reconhece a interconexao, interdependéncia e complexidade dos elementos que compdem um

sistema. Em vez de abordar problemas ou fendmenos isoladamente, o pensamento sistémico

busca entender como as partes se relacionam e influenciam mutuamente, assim como o impacto

das dinamicas do sistema como um todo, ou seja, o pensamento sistémico ¢ uma abordagem

que considera as interagdes das partes com o todo (RAZA e STANDING, 2011).

A palavra sistema tem origem na palavra grega “synhistanai” que significa “sintetizar”

ou “colocar junto”. Segundo Jordan (1974), um sistema pode ser considerado um conjunto de
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entidades ou elementos unidos por alguma forma de interagao ou interdependéncia regular, que
forma um todo integral. Morin (2002) corrobora essa ideia, concebendo um sistema como uma
unidade global organizada de inter-relagdes entre elementos, acdes e individuos. Checkland &
Scholes (1990) trazem a ideia crucial de que o todo (sistema) pode sobreviver em um ambiente

de mudanga, tomando agdes em resposta as mudangas do ambiente.

Entdo, tudo o que conhecemos faz parte de um sistema. Parece genérico, mas ao se
pensar no universo ¢ possivel compreender que ele ¢ composto por sistemas que estdo regulados
em sistemas maiores. Assim como o corpo humano, formado por 6rgaos que sao formados por
tecidos que sdo formados por células interdependentes que, juntas, executam uma fungao
determinada. Essa ideia de subsistemas vivendo dentro de sistemas maiores se aplica a tudo o

que se conhece, natural ou artificial.

Dessa forma, de acordo com pensamento sistémico, uma empresa ¢ considerada como
um todo, isto ¢, um sistema (KRALJ, 2009). Esse sistema mantém sua existéncia por meio da
interagdo constante entre as suas partes, ou seja, pessoas, departamentos, equipes etc. E ele
ainda interage com o seu ambiente, um todo maior, manifestando um comportamento inico que

ndo pode ser obtido da soma de suas partes (BIDER, et. al., 2011).

Pensamento sistémico significa pensar em termos de conexdes, relagdes, contexto,
interacdes entre os elementos de um todo; de ver coisas em termos de redes, teias e
comunidades. Enquanto o pensamento analitico significa desconstruir algo para poder entendé-
lo, o0 pensamento sistémico significa colocéd-lo no contexto de um todo maior. Levar o individuo
a conhecer (ou reconhecer) mudangas (real ou potencial), crescimento e desenvolvimento e ver
o mundo em termos de sistemas interconectados, envolvendo conhecimentos de cibernética
(padrdes de controle e comando), e praticas de como lidar com situa¢des complexas e estruturas

dindmicas.

Para Senge (1990) a proposta de valor do pensamento sist€émico se concentra na
constru¢do de melhores modelos mentais ¢ em formas de simular o seu funcionamento com
mais seguranca. Assim, ¢ possivel conhecer os possiveis comportamentos, pontos de

“alavancagem” e obstaculos de determinado problema em questao.

Um sistema se caracteriza por ser um grupo de elementos que se influenciam
mutuamente, em uma relacdo de interdependéncia. E importante dizer que, na realidade,
sistemas nunca sdo inteiramente fechados — sempre hd trocas entre um sistema e seu entorno.

Assim, os sistemas variam na abertura de suas fronteiras, com delimitagdes mais claras, como
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a de organismos vivos, ou delimitagdes mais suaves, como a faixa de transi¢do entre dois
biomas. Em sistemas sociotécnicos’, as delimitagdes sdo ainda mais difusas. Por exemplo, um
sistema familiar pode ser delimitado em uma unidade familiar (pessoas que vivem na mesma
residéncia) ou em uma darvore genealdgica. Ambas as delimitagdes tém diferentes
consequéncias para andlises e entendimentos desse sistema. Por isso, uma analise de um sistema
social ¢ fruto também da intencionalidade de quem o analisa — um bom mapa de sistema ndo ¢

um sistema exaustivo, mas um sistema que produz respostas concretas a questdes relevantes.

O pensamento sistémico ¢ interdisciplinar e abrange varias escolas da teoria dos
sistemas, incluindo a teoria geral dos sistemas, a cibernética, a dindmica de sistemas, a teoria
da complexidade, os sistemas soft e hard, a teoria de redes e os sistemas de aprendizagem
(DOLCI, BERGAMASCHI e VARGAS, 2012). O termo "sistema" refere-se a um "conjunto
unitario", como por exemplo, uma organizagdo, que ¢ composta de partes (departamentos ou
equipes), e que trabalha dentro de um sistema maior que no caso de empresas modernas ¢ a

rede de alimentacdo ou de cadeia (PIERCY et. al., 2009).

Segundo Bider et. al. (2011), o pensamento sistémico faz sentido por meio de trés

conceitos:

e A inter-relacdo: o conceito de como as coisas estdo ligadas e quais as
consequéncias destas relagdes. O conceito de inter-relagdes abrange aspectos
dinamicos, da natureza nao linear, do emaranhado, do contexto das estruturas de

relacionamento, dos processos e dos padroes;

e O das perspectivas: o conceito de como enxergar os cendrios. Olhar os cenarios
por diferentes aspectos e usando diferentes conjuntos de suposi¢des dos

stakeholders, valores e visoes de mundo;

e O dos limites: o conceito de que ndo € possivel pensar em tudo, colocar limites
ao redor do pensamento nao ¢ opcional. Abordagem de questdes praticas e éticas

de onde e como esta vinculado o foco de investigacao.
4.4. Pensamento Complexo

O pensamento complexo ¢ uma abordagem que busca compreender e abordar
fendmenos, sistemas e problemas de forma holistica, levando em consideracdo as multiplas
interacdes, interdependéncias e dindmicas envolvidas. Em vez de simplificar a realidade para

entender cada parte isoladamente, o pensamento complexo reconhece que muitos sistemas sao
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intrinsecamente interligados e influenciam-se mutuamente, resultando em padrdes e

comportamentos emergentes.

Em outras palavras, a complexidade €, na verdade, a forma natural de entender o mundo.
Segundo Dolzan (2018), a compreensdo do ser humano do mundo acontece a partir de um
pensamento complexo e que muitas vezes se percebe que um tema estd conectado a varios
outros. Dessa forma, para o autor, a complexidade “nada mais ¢ que entender os elementos que
compdem o nosso mundo interagem entre si de multiplas formas, sem aparente ordem maior”

(DOLZAN, 2018).

Essa forma de compreensdo de mundo estd indo de encontro ao impeto simplificador,
que segundo Dolzan (2018) explica o mundo a partir de regras, crengas e de forma linear para
que as incertezas e as ambiguidades sejam diminuidas. Ocorre que tal forma de enxergar o

mundo afasta a percepc¢ao dos fendmenos mais proximos a realidade.

Outro ponto interessante que o autor aborda sobre complexidade ¢ a ideia de
completude. Apesar de a complexidade levar em consideracdo fendmenos em seus contextos,
ndo ¢ possivel um entendimento completo de uma situagdo, pois qualquer analise, levando em
consideragdo ou ndo a complexidade, sempre sera um recorte da realidade (DOLZAN, 2018).
Neste sentindo, alguém que considere a complexidade ndo deve buscar a completude, mas um

olhar critico as interdependéncias entre elementos que compdem o contexto analisado.

Feito esse recorte, salienta-se que nesta pesquisa assume-se o pressuposto da
complexidade com base em Edgar Morin, e a no¢ao de que ha, de fato, novas formas de pensar

design a partir da complexidade.

Para Morin (2015), a palavra complexidade ¢ aquela que ndo reporta a ideias simplistas,
nem tampouco reducionistas, de forma que a complexidade nao ¢ subjugada a uma vertente de
pensamento. Cabe ao pensamento complexo, ser capaz de considerar as influéncias recebidas
no ambito interno e externo, atuando de forma nao individual e ndo isolada, integrando agdes
nas quais emergem novas faces. O pensamento complexo amplia o saber e nos conduz a um
maior entendimento sobre os nossos problemas essenciais, contextualizando-os, interligando-

os, contribuindo na nossa capacidade de enfrentar a incerteza.

Morin (2015) argumenta que para o pensamento complexo faz-se necessaria a
construcdo de um conhecimento multidimensional que parta das nogdes de

ordem/desordem/organizacdo, sujeito, autonomia e da auto-eco-organizacdo. Portanto, a
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complexidade pensada onde se produz um emaranhamento de acdes, de interacdes e de

retroacoes.

Por toda a sua teoria da complexidade, Edgar Morin apresenta trés principios da

complexidade. Sdo eles:

O principio dialégico, “[...] que comanda as operacdes perceptivas, desde os
analisadores sensoriais, até a constituigdo de uma representacdo sintética.”
(MORIN, 2008, p. 110). Principio relativo ao didlogo que, de acordo com as
posturas bakhtinianas, tem relagdo com a combinagdo de ideias, de posi¢cdes
integrais, de individuos: “Toda a vida da linguagem, seja qual for o seu campo
de emprego (a linguagem cotidiana, a pratica, a cientifica, a artistica, etc.), esta

impregnada de relagdes dialdgicas.” (BAKHTIN, 2008, p. 209).

O principio recursivo, no qual processos em circuito fazem com que os efeitos
retroajam sobre as causas (MORIN, 2008); aquele que os efeitos provocam
novos efeitos de forma dindmica. A recursividade ¢ uma propriedade da coisa
que se repete infinitamente, ou tem potencial para isso; ¢ o efeito daquilo que

pode ser repetido.

O principio hologramatico, que “[...] demonstra, pois, a realidade fisica de um
tipo de organizag¢do, em que o todo estd na parte que estd no todo, e a parte
poderia estar mais ou menos apta a regenerar o todo.” (MORIN, 2008, p. 113).
Inspirado no holograma, em que cada ponto contém a quase totalidade da
informagao que representa; ¢ o efeito de cada parte conter informagdes do todo

que compde, refletindo o todo de que faz parte.

4.5. Pensamento Regenerativo

O conceito de regeneratividade ¢ bio-inspirado e esta ligado & compreensao de que os

sistemas sociais podem e precisam ser constituidos de forma harmoniosa e construtiva com os

ecossistemas naturais. Daniel Wahl (2019) coloca a regeneratividade como uma postura

criativamente solidaria que pode cocriar uma nova forma de habitar o planeta e moldar os

relacionamentos, deixando uma postura degenerativa para uma que regenera.

Realizar essa mudanca de postura constitui uma jornada de conscientizacio

egossistémica a ecossistémica e promoc¢do de um pensamento que possibilite o

desenvolvimento pessoal saudavel de um ser humano, "passando do egocéntrico ao
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sociocentrado, ao centrado nas espécies, ao biocentrado e até perspectivas de si mesmo

centradas no cosmos" (WAHL, 2019).

Para Wahl (2019), cultura baseadas no pensamento regenerativo permite que a empatia
se estenda para além do ser humano e que a emergéncia de valores e atitudes colaborativas,
criativas e da abundancia compartilhada promovam uma cultura piedosa e impulsionada pela

biofilia.

Segundo Bill Reed (2007), ¢ necessario que a humanidade compreenda como participar
do meio ambiente mudando a visdo de mundo fragmentada para um modelo mental de sistemas
abrangentes para que se possa criar uma cultura verdadeiramente regenerativa. Para o autor,
quando essa perspectiva muda ¢ possivel compreender a vida como um "processo completo de
evolugdo continua para relacionamentos significativos, mais diversificados e mutuamente

benéficos" (REED, 2007).

Isto quer dizer que a criagdo de cultura baseada no pensamento regenerativo precisa
provocar mudangas na forma como as pessoas pensam sobre si mesmas, seus relacionamentos
umas com as outras e com a vida como um todo, além de explorar as margens do eu abrindo a
mente, o coragdo e a vontade para suspender habitos antigos de julgamento, sentir empatia e
abandonar o que deseja morrer em si, abrindo espago para o que esta esperando para nascer

(SCHARMER, 2019).

A Figura 7 mostra as diferentes mudangas de perspectiva a medida que a cultura se move
em dire¢do a uma cultura regenerativa. Whal (2019) afirma que o objetivo de culturas
regenerativas transcende e inclui a sustentabilidade. Segundo o autor, o Design atua
reconstruindo a autorregulacao saudavel em ecossistema locais (Design Restaurativo), tornando
explicito o envolvimento participativo da humanidade em processos da vida e na unido entre
natureza e cultura (Design Reconciliatorio) e criando culturas capazes de continuos
aprendizados e transformacdes em resposta, € antecipacdo, a mudanca inevitavel (Design

Regenerativo).



Figura 7 - Framework de Cultura Regenerativa.
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os “sistemas degenerativos” e ¢

representada pelas praticas convencionais e pelo design verde ou ecoeficiente. Estes sdo

sistemas desenhados majoritariamente de forma fragmentada e focados em melhorias

tecnoldgicas. Ja a parte superior representa os sistemas regenerativos que sao fundamentados

no entendimento dos sistemas vivos. Reed (2007) sugere a seguinte defini¢do para diferenciar

b1

a transi¢do entre “restaurativo”,

e Design Sustentavel — E a abordagem ecoeficiente ou de “design verde” com

reconciliatorio” e “regenerativo’:

énfase em alcancar um ponto em que seja capaz de sustentar a saide dos sistemas

vivos ao longo do tempo.

e Design Restaurativo — Utiliza as atividades do design e da constru¢do para

restaurar a capacidade dos sistemas locais naturais para um estado saudavel de

auto-organizagao.

e Design Reconciliatorio — Reconhece que os humanos sdo parte integral da

natureza e que os sistemas humanos e naturais sdo um so.
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e Design Regenerativo — Este ¢ um processo de design que foca na evolugdo do
todo do sistema em que faz parte. A comunidade, bacia hidrografica e biorregiao

¢ a escala de lugar em que se pode participar.

4.6. Teoria U e a emergéncia de novos contextos

A Teoria U ¢ uma abordagem coletiva que propde um processo de co-sensibilizacdo e
co-cria¢do de possibilidades futuras, abordando como individuos, grupos e organiza¢des podem

realizar o seu maior potencial futuro (SCHARMER, 2018).

Para Tintin (2014), a Teoria U é um conjunto de teorias, ferramentas e praticas com o
intuito de auxiliar lideres e organizagdes a analisarem e navegarem em problemas complexos e
emergentes, ndo s com ideias e agdes, mas trazendo uma nova qualidade de consciéncia e
aten¢do, passando por profundos processos de aprendizagem e mudangas coletiva. Ja Senge et
al. (2007), a caracteriza como agdes relativas ao sentir a situagdo; analisar os diversos aspectos
passiveis de influenciar as mudangas no contexto organizacional; presenciar, permitindo-se
refletir sobre as questdes trazendo a tona o saber interior e, por fim, concretizar, trazer algo

novo para a realidade.

Teoria U, entdo, ¢ uma jornada de ressignificacao da propria realidade, um olhar para o
interior, reconhecendo nossos sentimentos ¢ administrando nossas emocgdes, em busca da
compreensdo da fonte da qual verdadeiramente operamos. Scharmer (2013) enfatiza, nesse
sentido, que ¢ necessario uma mudanga mais profunda na consciéncia para que as pessoas
comecem a cuidar e agir no interesse de todo o ecossistema no qual estdo inseridas e ndo apenas

para elas mesmas.

Scharmer (2019) acredita que para que seja possivel uma mudanc¢a nos modelos de
atuagdo ¢ necessario que acdes do passado que ndo funcionam mais no presente nao sejam mais
replicadas e para tanto ¢ necessaria uma nova tecnologia de lideranca social que seja baseada
em trés instrumentos: mente aberta (i.e. capacidade de ver com novos olhares - cancelando
velhos habitos de julgamento), coragdo aberto (i.e. “a capacidade de ter empatia e olhar uma
situacdo por meio dos olhos de outra pessoa”) e vontade aberta (i.e. “a capacidade de “deixar

ir” o antigo e “deixar vir” o novo” (SCHARMER, 2013).
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A Teoria U utiliza linguagens mais acessiveis ao ambiente de gestdo, partindo de uma
abordagem que interliga o individuo aos seus aspectos mais auténticos. Aguiar et al. (2016)
enfatizam que "a Teoria U visa ampliar a qualidade de percepcao e consciéncia individual, e
consequentemente fazer emergir resultados mais eficazes e inovadores para situagdes

complexas”.

Para poder fazer emergir esse futuro com resultados eficazes, ¢ necessario navegar por
um processo de cinco movimentos, iniciando com uma intima conexao com o mundo e consigo
mesmo e, entdo, avangar para um lugar de conhecimento que surge a partir de dentro, para entao

promover um futuro emergente.

Conduzir essa navegacdo em direcdo a uma mudanca profunda ¢ compreender a
necessidade de mudar o lugar interior a partir do qual um sistema opera, e isso so pode ser feito
de forma colaborativa. Scharmer (2013) define esse processo como presencing, um método de
inovacdo que permite que grupos de pessoas co-sintam e co-criem o futuro em cinco

movimentos (Figura 8).

Figura 8 - Os cinco movimentos do processo do U.
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inteiramente abertos

PRESENCIAR

Retirar-se e refletir,
permitir ao conhecimento
interior emergir

Fonte: Adaptado de Scharmer, 2019.
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O ponto de partida para o processo € a co-iniciagdo e a constru¢do de um lugar seguro
para o grupo de pessoas que passardo pela jornada juntas. Este primeiro movimento estabelece
bases solidas e seguras para todo o processo posterior € o seu impacto. Neste momento a escuta
e o didlogo sdo essenciais. O segundo movimento, o co-sentir, ocorre apos a criacdo de uma
intengdo comum no grupo e tem como ponto central provocar uma saida da propria bolha, ou
seja, permitir a emergéncia de novos contextos e realidades que sdo importantes para o processo

de mudanga, mas ndo sdo familiares as pessoas envolvidas.

O terceiro movimento, presenciar, tem como meta acessar a fonte de conhecimento mais
profunda e conectar-se com o futuro que quer emergir do grupo. O movimento de cocriacao
evidencia, por sua vez, a colocacdo das ideias em movimento e a prototipacdo do microcosmo
do futuro emergente. O tltimo movimento, co-desenvolver ou co-evoluir, consiste em conduzir

e evoluir o novo em um ecossistema de inovagao para gerar impactos coletivos (SCHARMER,

2013).
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5. ELABORACAO CONCEITUAL DO FRAMEWORK

Este capitulo apresenta o processo de elaboracdo do Regenerative Leadership
Framework, ainda no seu aspecto conceitual, para a capacitacdo e desenvolvimento de lideres,
tendo como base a promocdo de culturas organizacionais regenerativas. Tem-se que um
framework conceitual consiste em uma rede de conceitos interligados com o objetivo de

proporcionar entendimento sobre fendmenos de interesse (JABAREEN, 2009).

Conforme Jabarbeen (2009) um framework ¢ constituido por um diagrama em que sdo
incluidos os conceitos associados ao objeto de estudo e as relagdes entre eles. Isto porque a
representacdo grafica facilita a abstragdo e conceptualizacdo do fendmeno de interesse
(SHEHABUDDEEN et al, 1999). Ressalta-se que o componente textual ¢ necessario em um

framework para que a descri¢do e comunicagdo das ideias seja efetiva e clara.

Maxweel (2012) disserta que um framework conceitual ¢ uma teoria, ou seja, um
conjunto de conceitos e ideias e as associa¢des entre elas, em uma estrutura criada para delimitar
os contornos de determinado fenomeno. Para o autor, uma teoria ¢ uma simplificagdo do

mundo, criada com o objetivo de clarificar e explicar alguns aspectos do seu funcionamento.

Em relagdo as funcdes de um framework, Shehabudden et al (1999) destaca a
representacdo de um problema para o propdsito definido, a conex@o de um ou mais conceitos
de modo a demonstrar a relagdo entre eles, demonstracao de uma visao holistica de um ou mais
fendmenos e o fornecimento de uma base para a resolucdo de um problema especifico. Ainda,
o autor divide os frameworks em trés tipos: (a) aqueles que descrevem como um objetivo
particular pode ser alcangado; (b) aqueles que retratam uma determinada situagao, e; (c) aqueles

que exercem ambas as fungoes.

Em pesquisas cientificas, os frameworks auxiliam no refinamento dos objetivos
propostos, no desenvolvimento das perguntas relevantes, na selecdo de métodos e na
identificacdo dos riscos no processo de validacao das conclusdes geradas (MAXWELL, 2012).
J& no campo do Design, os frameworks possuem um proposito aplicado, fornecendo um
conjunto de conceitos, questdes ou principios a serem considerados no projeto (PREECE.

ROGER. SHARP, 2015).

A metodologia utilizada na criagdo do Regenerative Leadership Framework foi
estabelecida levando em consideragdo as sugestdes de Jabareen (2009) e Maxwell (2012). A

Figura 9 apresenta as etapas executadas.
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Figura 9 - Etapas da criagdo do framework.
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Fonte: o autor (2023).

A etapa 01 de mapeamento de fonte de dados considerou arcabouco tedrico (capitulos
4 e 5 desta dissertagdo) e pesquisa com gestores de nivel de duas empresas publicas da esfera
federal. A coleta de dados se deu por meio de aplicagdo de questiondrio para avaliacdo da
percepcao do perfil cultural da organizacgdo e aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas para

compreensdo das lacunas presentes no desenvolvimento da lideranca.
5.1. Pesquisa com gestores e lideres

A coleta de dados, ocorrida entre os meses de junho e dezembro de 2022, foi realizada
no ambito de duas empresas publicas da esfera federal por se considerar locais de culturas
organizacionais mais hierarquizadas e burocraticas. O recrutamento dos gestores para a
aplicagdo dos questiondrios e convite para as entrevistas ocorreu por conveniéncias das

empresas, tratando-se dessa forma de uma amostra ndo probabilistica.

Para a selecdo dos participantes estabeleceu-se quatro critérios: (a) possuir vinculo
empregaticio com a organizagao; (b) ser gestor de nivel tatico ou estratégico ha pelo menos seis
meses, (c) ndo atuarem no mesmo se¢do/departamento, e (d) possuir equipe subordinada de

pelo menos 5 participantes.
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Dessa forma, as duas empresas juntas indicaram 23 gestores para participarem da

pesquisa, encaminhando o convite de participagdo por mala direta no e-mail institucional, dos

quais somente 15 responderam ao questiondrio e 5 realizaram a entrevista.

5.1.1. Percepg¢do da cultura organizacional

Para a coleta da percepg¢ao sobre o perfil cultural da organizacao pelos participantes da

pesquisa optou-se pelo uso do questionario de diagndstico de cultura dominante proposto por

Franco et al (2021) que tem como base a classificagdo das organiza¢des em cinco paradigmas

proposta por Laloux (2017). Cada um desses paradigmas possui uma cor associada, para mais

facil identificagdo. Assim, segundo o autor, as organizacdes sdo classificadas em impulsivas

(vermelho), conformistas (amarelo), por resultado (laranja), pluralistas (verde) e evolucionarias

(azul esverdeado, teal no original), cujas caracteristicas estdo dispostas n Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas dos paradigmas de classificagdo das organizag¢des proposto por Laloux.

Paradigma de classificacdo das

organizacdes proposto por Laloux

Caracteristicas Organizacionais

Impulsivas Possuem manifesta¢des explicitas de poder.
Concentragao de poder no lider da organizacao, exercido pelo medo e
pela for¢a, mantendo as pessoas a sua volta sob controle.
Dificuldade em escalar para organizagdes maiores.

Conformistas Definidas por processos.

Busca de controle por meio da burocratizagdo e definigdo estrita de
papéis e identidades.

Forte hierarquizagao.

Uso do planejamento de longo prazo e estrutura organizacional
estavel.

Replicacdo de experiéncias passadas no futuro.
Estruturas de poder fixa em titulos, hierarquias e organogramas.

Planejamento e execugdo acontecem em separados.

Por Resultado (ou empreendedora)

Valorizac¢ao da inovagao, responsabiliza¢ao e meritocracia.

Uso de hierarquia piramidal tradicional, equipes multifuncionais e
definidas por projetos e processos.

Uso de inteligéncia coletiva para aumentar a competitividade.
Planejamento e estratégia nao ¢é privilégio do topo da piramide.

Controle exercido por gestdo de objetivos.
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Pluralistas Cultura organizacional que valoriza as decisdes tomadas de baixo para
cima.

Decisdes consensuais e lideranga servidora (se preocupa em
oferecer praticas e a¢gdes voltadas para o desenvolvimento e
capacitagdo dos seus colaboradores, promovendo sua evolugdo
profissional e pessoal).

Evolucionarias Organizagdes autogerenciadas e radicalmente descentralizadas.

Os membros compartilham a responsabilidade pela realizagcdo do
trabalho e possuem acesso as informacdes necessarias para a sua
realizag@o.

Todas os membros sdo convidados a participar integralmente da
organizacdo, sem esconder a sua parte emocional, intuitiva ou
espiritual.

O ambiente fortalece as relagdes e constrdi uma comunidade.

Fonte: adaptado de Laloux (2017).

O questiondrio de diagndstico da cultura dominante ¢ composto por 25 afirmagdes de
escala Likert de 5 pontos, sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente. Para
cada paradigma, ha um grupo de 5 perguntas que mede o percentual de cada paradigma presente
na organiza¢do conforme a percep¢do dos participantes visto que uma mesma pessoa pode
operar de acordo com um paradigma em um dado momento e de acordo com outro
paradigma no momento seguinte, assim como diferentes areas de uma organizacao
podem ter caracteristicas mais ou menos acentuadas de um determinado paradigma. E

por fim, para o resultado de cada questdo aplicou-se a média ponderada de cada resposta.
5.1.1.1. Apresentagdo dos Resultados

A apresentagdo dos resultados do diagnostico da cultura apresentar-se-4 por blocos de

paradigmas para melhor discussdo dos dados.
a. Paradigma Pluralista

Como apresentado no quadro 2 no paradigma organizacional pluralista os sentimentos
dos membros da organizagdo sdo valorizados, assim como a cooperagdo, a harmonia € o
consenso. A igualdade ¢ vista como o objetivo final: todos merecem respeito e devem ser
tratados da mesma forma. Segundo Laloux (2017), os trés grandes diferenciais do modelo
pluralista foram o empoderamento, a cultura orientada a valores e a perspectiva de multiplas

partes interessadas. O empoderamento retém a meritocracia, mas os lideres sao estimulados a
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empurrar as decisdes para a ponta, o que faz com que a lideranga servidora e igualitaria seja

valorizada e esteja fortemente presente na cultura.

Dessa forma, neste bloco sdo questionados a relacdo do gestor com o time, com o

trabalho em equipe e com o espirito de unido.

Os graficos de 01 a 05 apresentam os resultados das percepcdes para cada item tendo
como ponto importante o trabalho em equipe, entretanto, o espirito de unido entre a lideranga
ndo percebido como algo presente no contexto organizacional (66% discordam ou estdo neutros
em relagdo a existéncia do espirito de unido). No grafico 4 ¢ abordado o encarreiramento e ¢
possivel inferir que ndo ha consenso sobre possibilidades de ascensdo profissional por meio do
aprendizado, entretanto, 40% dos participantes da pesquisa acreditam que momento informais

sdo importantes para o estreitamento dos lagos profissionais.

Grifico 1 - Resultado da percepcao de trabalho em equipe

Trabalhar em equipe é mais importante que trabalhar sozinho nesta empresa.
15 respostas

7 (46,7%) 7 (46,7%)

0 (0%) 0 ((‘)%) 1(6,7%)

Fonte — do autor (2023).



Grifico 2 - Resultado da percepcao sobre a autonomia para tomada de decisdes
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15 respostas

Tenho autonomia para tomar decisdes importantes relacionadas a minha area de atuagéao.

6
5 (33,3%)
4 4 (26,7%)
2
0 (0%) 0 (0%)
0 | |
1 2

Fonte — do autor (2023).

Grifico 3 - Resultado da percepcdo em relagdo ao espirito de equipe

15 respostas

0 ((?%)

1

Prevalece um grande espirito de unido entre os lideres.

5 (33,3%) 5 (33,3%)

4(26,7%)

1 (6,7%)

Fonte — do autor (2023).



Grifico 4 - Resultado da percepgio em relagdo ao encarreiramento

Os empregados que conseguem fazer carreiras sdo os que se esforgam e mostram vontade de

aprender.
15 respostas

10,0
9 (60%)
7,5
5,0
2,5
0 (0%
( | ) 1(6,7%)
0,0
1 2 3 4 5

Fonte — do autor (2023).

Grifico S - Resultado da percepgao em relagdo aos lagos profissionais

Nesta empresa as confraternizagdes ajudam a estreitar os lagos profissionais.
15 respostas

6 (40%)

5 (33,3%)

2 (13,3%)

1 (6,7%)

Fonte — do autor (2023).
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b. Paradigma Conformista

Laoux (2017) disserta que as organizagdes conformistas trouxeram duas grandes
inovagdes: planejamentos de longo prazo e estruturas organizacionais estdveis. Os
planejamentos de médio e longo prazo foram possiveis gragas a inven¢do dos processos, que
permitem, no futuro, a replicacdo de experiéncias passadas. Ao contrario das organizagdes
impulsivas, as estruturas de poder ndo estdo mais em constante mudanga, mas sao fixadas em

titulos, hierarquias e organogramas.

O resultado das percepcdes dos participantes em relagdo as caracteristicas deste
paradigma presente nas organizagdes € apresenta nos graficos 6 a 10. A partir dos resultados,
percebe-se a tendéncia organizacional e manter o jogo como ¢ apresentado, sem provocar
mudangas radicais, uma vez que os participantes acreditam que ¢ melhor para o profissional
manter o planejamento do que provocar novas possibilidades (46,7% dos respondentes), isto
porque a maioria (40% do participantes) acreditam que uma atmosfera de estabilidade provoca

maior seguranga organizacional.

O grafico 8, por sua vez, demonstra que nas organizacdes 0s gestores possuem
autonomia para tomadas de decisdes em sua area de atuagdo, o que pode demonstrar certa
maturidade para a lideranca, entretanto, o resultado constante no grafico 9 apresenta um

pensamento conformista de manutenc¢do da estrutura de poder em detrimento do real resultado.

Grifico 6 - Percepgao sobre os profissionais que se destacam na organiza¢ao

Quem segue rigorosamente aquilo que foi planejado é bem visto nesta empresa.
15 respostas

7 (46,7%)

4 (26,7%)

3 (20%)

0(0%) 1(6.7%)

Fonte: do autor (2023).



Grifico 7 - Percepgao sobre a atmosfera organizacional
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Procura-se manter uma atmosfera de segurancga e estabilidade para deixar os empregados

satisfeitos e confiantes.
15 respostas

6 (40%)

4 (26,7%)

4 (26,7%)

Fonte: do autor (2023)

Grifico 8 - Percepgao sobre a autonomia da lideranca

Tenho autonomia para tomar decisdes importantes relacionadas a minha area de atuagao.

15 respostas

6
5 (33,3%)
4
2
0 (0%) 0 (0%)
0 | |
1 2

4 (26,7%)

Fonte: do autor (2023).
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Grifico 9 - Percepgao quanto a valorizagdo dos empregados na organizagao

Nesta empresa as pessoas sdao mais valorizadas pelo status do que pelos resultados.
15 respostas

5 (33,3%)

4(26,7%) 4 (26,7%)

0 (0%)
0 l
1

Fonte: do autor (2023).

Grifico 10 - Percepcdes sobre as promogdes

As promogdes costumam ser lineares e negociadas com os sindicatos.
15 respostas

10,0
9 (60%)
75
5,0
4 (26,7%)
2,5
2 (13,3%
(18,5 0 (0%) 0 (0%)
0,0 \ |
1 2 3 4 5

Fonte: do autor (2023).

c¢. Paradigma Evolutivo

Conforme define Laloux (2017) as organizagdes evolutivas sdo vistas pelos seus

membros como um organismo com uma dire¢do e vida propria e, ao invés de tentar prever e
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controlar o futuro por meio de planos detalhados, orcamentos e estratégias, estas organizagdes
envolvem todos no processo de ouvir com aten¢do o presente, 0 que a organizagdo quer se

tornar, e qual proposito ela quer servir.

Este paradigma encontra uma forma de operar e escalar efetivamente, sem o uso de uma
hierarquia ou decisdes por consenso. Um sistema baseado em relagcdo de pares € um conjunto
de estruturas e praticas que apoiam o compartilhamento de informagdes, a tomada de decisdo e

a resolucdo de conflitos torna isso possivel.

As questdes que seguem demonstram a percep¢do dos participantes em relagdo ao
pensamento evolutivo na organizacdo (Graficos 11 a 15). Em relagdo a comunica¢do dos
objetivos organizacionais, tem-se que 66,7% dos respondentes demonstram conhecer de forma
claro os caminhos que a empresa deseja seguir, mas sentem falta de acesso direto a diretoria
executiva, bem como da valorizagdo das equipes. O grafico 14 apresenta a percepgao sobre o
processo criativo onde apenas um lider acredita ser algo relevante na organizac¢ao. Neste ponto,
mais de 50% dos respondentes ndo veem o processo criativo como algo importante para se obter

os melhores resultados corporativos.

Por fim, os gestores participantes ndo percebem que o processo decisorio organizacional
seja efetuado com base no consenso, o que pode ser interpretado como um processo burocratico

e hierarquizado.

Grifico 11 - Percepcdo quanto ao conhecimento dos objetivos da organizagio

Tenho clara nogéo dos objetivos da empresa.
15 respostas

10,0 10 (66,7%)
75
5,0
2,5 3 (20%)
0,
0 (? %) 1(6,7%) 1(6,7%)
0,0
1 2 3 4 5

Fonte: do autor (2023).
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Grifico 12 - Percepcdo quanto a liberdade de acesso a diretoria da organizagao.

Tenho ampla liberdade de acesso aos diretores da empresa.
15 respostas

5 (33,3%) 5 (33,3%)

2 (13,3%) 2 (13,3%)

1 (6,7%)

Fonte: do autor (2023).

Grifico 13 - Percepcdo em relacdo a distribui¢do de recompensas para grupos ou individuos.

As recompensas costumam ser dadas a grupos ou a equipes de trabalho que se destacam e ndo a

individuos.
15 respostas

6 (40%)

4
3 (20%) 3 (20%)
2
0 (0%)
0 |
5

Fonte: do autor (2023).
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Grifico 14 - Percepgdo sobre a relagdo de criatividade e resultados.

As ideias criativas dos empregados sao usadas para obtengado de melhores resultados.
15 respostas

8 8 (53,3%)

6

4

3 (20%) 3 (20%)
2
0 (0%) 1(6,7%)
0 |
1 2 3 4 5

Fonte: do autor (2023).

Grifico 15 - Percepcdo sobre o processo decisorio.

As decisdes mais importantes sdo tomadas por meio de consenso de todos.
15 respostas

5 (33,3%)

4 (26,7%)

0 (?%) 0 ((f%)

4 5

Fonte: do autor (2023).

d. Paradigma Empreendedor

O estagio de desenvolvimento organizacional empreendedor definido por Laloux (2017)

trouxe trés grandes tecnologias organizacionais: a inovagdo, a responsabilidade e a
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meritocracia. Neste estagio embora as organizagdes ainda utilizem a piramide hierdrquica, a
presenca de equipes multidisciplinares, times de forca-tarefa interdepartamentais e consultores
externos sdo favorecidos com o objetivo de aumentar a comunicagdo e a inovacdao. O autor
ressalta que organizacdes empreendedoras parecem brilhantes, mas também criam uma sombra
imensa, pois como o sucesso ¢ medido exclusivamente em termos de dinheiro e

reconhecimento, ao chegarem no topo, as pessoas sentem-se vazias.

Os graficos de 16 a 20 demostram a percepcao dos participantes sobre a organizacio e
o paradigma empreendedor, € ja € possivel perceber que os processo relacionado a inovagao se
afastam da realidade das organizacdes, uma vez que 80% dos lideres participantes acreditam
que ndo ha incentivo para empregados que apresentam ideias inovadoras para a organizagao.
Apesar de a maioria entender que os processo decisério tem como objetivo trazer maior
competividade para a organizacdo, também ¢ percebido que o cliente ndo participa deste
processo. O grafico 20 apresenta uma preocupagdo organizacional com o resultado, sendo uma

preocupagdo constante a superagao das metas.

Grifico 16 - Percepcdo em relacdo a apresentagdo de ideias inovadoras.

Os empregados que apresentam ideias inovadoras costumam ser premiados.
15 respostas

7 (46,7%)

4(26,7%)
3 (20%)

1(6,7%) 0 (0%)

Fonte: do autor (2023).
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Grifico 17 - Percepcdo sobre o retorno sobre investimento.

O retorno sobre investimento é uma preocupagé@o permanente.
15 respostas

7 (46,7%)

4 (26,7%)

2 (13,3%)

1(6,7%) 1(6,7%)

Fonte: do autor (2023).

Grifico 18 - Percepcdo sobre o objetivo das decisdes corporativas.

As decisbes tém como principal objetivo o aumento da capacidade competitiva da empresa no

mercado.
15 respostas

7 (46,7%)

3 (20%)

2 (13,3%) 2 (13,3%)

1 (6,7%)

Fonte: do autor (2023).
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Grifico 19 - Percepcdo da relagdo entre o processo decisorio e o cliente.

As decisbes surgem principalmente a partir da analise do cliente.
15 respostas

6 (40%)

4
3 (20%)
2 2 (13,3%)
0 (0%)
0 |
5
Fonte: do autor (2023).
Grifico 20 - Percepcao sobre o processo de superagdo das metas corporativas.
A superagao de metas pré-estabelecidas é uma preocupagao constante.
15 respostas
6 6 (40%)
5 (33,3%)
4
2 2 (13,3%)
1(6,7%) 1(6,7%)
0
1 2 3 4 5

Fonte: do autor (2023).
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e. Paradigma Impulsivo

Conforme ja abordado, as organiza¢des moldadas no paradigma impulsivo surgiram na
forma de pequenas tropas conquistadoras, lideradas por um “lobo alfa” que exerce o poder por
meio do medo e da forca, mantendo as pessoas a sua volta sob controle. A percepcdo dos
participantes sobre as caracteristicas do paradigma impulsivo presentes na organizagdo ¢

demonstrada nos graficos 21 a 24.

As percepcdes dos gestores demonstram uma organizagdo pouco integrativa e
colaborativa, onde cada area trabalha pensando no seu proprio resultado, além de estimular a

competicao entre os colaboradores como forma de estimulo a ascensao profissional.

Grifico 21 - Percepcdo sobre pensamento impulsivo na organizagao.

Nesta empresa cada setor deve buscar o que é melhor para si.
15 respostas

7 (46,7%)

3 (20%) 3 (20%)

1 (6,7%) 1(6,7%)

Fonte: do autor (2023).
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Grifico 22 - Percepcdo sobre o processo de ascensdo profissional.

As oportunidades de ascensao funcional sdo limitadas pela rigida estrutura da empresa.
15 respostas

3 (20%)

2 (13,3%)

1 (6,7%)

Fonte: do autor (2023).

Grifico 23 - Percepcdo sobre como as emogdes sao vistas na organizagao.

Aqui ser emotivo é demonstragado de fraqueza.
15 respostas

4 (26,7%) 4 (26,7%) 4 (26,7%)

2 (13,3%)

1(6,7%)

Fonte: do autor (2023).
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Grafico 24 - Percepgdo sobre o estimulo a competicao.

A competigao é estimulada como forma de crescimento pessoal e de busca de poder.
15 respostas

6

5 (33,3%)

4 (26,7%)

3 (20%) 3 (20%)

0 (0%)

Fonte: do autor (2023).

5.1.1.2 Resultado e discussoes

O célculo do resultado para cada paradigma considerou a média ponderada de cada
questdo como nota final para o célculo do resultado por paradigma. O grafico 25 demonstra o
resultado da percepg¢do dos participantes em relagdo ao paradigma de cultura predominante nas

organizagdes onde trabalham.

Apesar de as organizacdes apresentarem caracteristicas para todos os paradigmas, o
perfil pluralista se destaca. Neste sentindo a busca pela justica, pela igualdade, pela harmonia,
pela comunidade, pela cooperacdo e pelo consenso ¢ uma constante na organizagdo dos
participantes. Infere-se que valores relacionados ao empoderamento, uma cultura orientada por

valores e processo com perspectiva de multiplos stakeholders sejam presentes na organizacao.
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Grifico 25 - Resultado diagnoéstico de percepgéo de cultura organizacional.

Empreendedora _
Conformista _
0% 5% 1% 15% 20% 25%

Fonte: do autor (2023).

Neste estagio de desenvolvimento existe a tentativa de abolir a hierarquia e o abuso do
poder, valorizando os sentimentos dos membros da organizagdo, assim como a cooperagdo, a
harmonia e o consenso. A igualdade ¢ vista como o objetivo final: todos merecem respeito e

devem ser tratados da mesma forma.

Ocorre que, apesar desta percepcdo estar presente no ponto de vista dos gestores
participantes, importante destacar que os pensamentos impulsivos e conformistas possuem
grande percentual de presenga (20% e 18% respectivamente) o que pode causar paradoxos na

cultura organizacional.
5.1.2. Entrevista com gestores

Ap0s a aplicacdo dos questiondrios de percepcdo da cultura organizacional, realizou-se
entrevistas semi-estruturadas com o gestores, com o objetivo de dialogar sobre o processo de
desenvolvimento das competéncias para liderar e as experiéncias profissionais no exercicio da
gestdo nas empresas, dando seguimento a etapa 06 desta pesquisa, sendo que para tratamento
dos dados partindo da transcri¢ao das entrevistas utilizou-se o método de analise de contetido e

a técnica de analise categorial (BARDIN, 2020).
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Para Bardin (2016), esta técnica consiste em operagdes de desmembramento do texto
em unidades de registro e em categorias segundo reagrupamentos por género (analogia). Ou

seja, faz-se uso de processos de codificagdo, classificacdo e categorizagao.

A codificagdo ¢ uma transformacgdo dos dados brutos do texto que permite atingir uma
representacdo do conteudo ou da sua expressdo. Em questdes abertas e entrevistas individuais
ou de grupo, a unidade de registro da codificagdo frequentemente corresponde ao tema da

resposta (BARDIN, 2016).

J& a categorizagdo ¢ uma operacdo de classificagdo de elementos de um conjunto por
diferenciagdo e seu reagrupamento segundo critérios previamente definidos, formando
categorias, isto €, classes que reunem um grupo de elementos sob um titulo genérico. Em
discursos diretos e simples, a investigagdo dos temas ¢ uma possibilidade de categorizagao

rapida e eficaz (BARDIN, 2016).

De toda forma, a principal dificuldade da analise de entrevistas por meio da manipulacdo
tematica ¢ que ela acaba limitando a analise de conteudo, pois o resultado final pode nao
transmitir o latente, o original. Isto posto, Bardin (2016) propde completar esta analise
horizontal, que mostra as semelhancas, regularidades e constancias, com uma analise vertical,

contemplando a subjetividade de cada discurso.

Assim, nesta pesquisa, tal como sugere a autora (BARDIN, 2016), na andlise dos
resultados assumiu-se tanto um ponto de vista global, buscando compreender as recorréncias e
similaridades, como uma perspectiva especifica ao se considerar também aspectos latentes de

cada entrevista.
5.1.2.2. Elaboracdo do roteiro de entrevista

Além da aplicacdo do questionario, a fase 6 desta dissertacdo considerou a entrevista
semiestruturada com perguntas de resposta aberta como técnica de coleta de dados.

Inicialmente, organizou-se o roteiro do procedimento da seguinte forma:

e Introducdo do pesquisador e da pesquisa e leitura do Termo de Consentimento

Livre e Esclarecido (TCLE);
e Desenvolvimento da entrevista;

Para a formulagdo das perguntas, segmentou-se a entrevista em dois temas principais:

experiéncia de aprendizagem durante o processo de desenvolvimento para a lideranca e
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aprofundamento nas percepcdes da cultura organizacional da empresa. A partir destes grupos
de temas, buscou-se formular perguntas que permitissem identificar a trajetéria de cada gestor
nos processos de capacitagdo, assuntos relevantes para a execugdo das atividades de gestdo,
relacdes interpessoais e a formagao de cultura organizacional. Portanto, foram definidos temas
que nortearam a criagdo destes questionamentos e auxiliariam posteriormente a andlise

categorial dos resultados, apresentados na Figura 5.

Figura 10 - Temas para formulagao das perguntas da entrevista com gestores.

DESENVOLVIMENTO RELAGOES DE RELAGOES
DE COMPETENCIAS

PARA LIDERANGA TIMES HIERARQUICAS

JORNADA DE CULTURA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Fonte: o autor (2023).

O instrumento de entrevista finalizado consta no Apéndice II, entretanto, ressalta-se que
as entrevistas foram realizadas utilizando o roteiro semiestruturado o que trouxe liberdade para
que o autor explorasse com cada um dos entrevistados outros assuntos relacionados ao exercicio
da lideranca, desse modo, algumas perguntas propostas no roteiro ndo foram respondidas por

todos os entrevistados, ao passo que questdes ndo previamente mapeadas foram abordadas.

Considerando que todos os entrevistados consentiram a gravagdo, as entrevistas foram
registradas e transcritas, constantes nos Apéndices de III a VII da presente dissertacdo,
entretanto, manteve-se o anonimato suprimindo quaisquer informacdes que pudessem

identificar o participante. Dessa forma, para uniformizar o tratamento e a utilizagdo dos dados
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na pesquisa, foi criado um esquema de codifica¢do para referenciar os entrevistados no texto,

sendo agrupados da seguinte forma:

Quadro 3 - Relagdo de entrevistados.

Nivel de atuacio Entrevistado Apéndice Data da Duracio Modalidade

. ~ ntrevista
(codificac¢ao) CHEEEVES

Geréncia  estratégica em Mediada por

ASE Lider A I 29/04/2022 | 00:26:07 .
empresa publica federal tecnologia
Geréncia _ estratégica  em Lider B v 03052022 | 00:25:05 ediada por
empresa publica federal tecnologia
e - SRCERE RS Lider C v 03/05/2022 | 00:28:25 | Mediada por
publica federal tecnologia
Gf:re'ncla tiatica em empresa Lider D VI 05/05/2022 | 00:28:25 Medlada. por
publica federal tecnologia
Geréncia média de empresa Lider E VI 16/05/2022 | 00:24:25 Mediado por
publica federal tecnologia

Fonte: elaborado pelo autor.

O material coletado foi analisado tendo como foco a extragdo do conteudo emergente,
com vistas a transforma-lo em conhecimento cientifico (RESENDE, 2016). Para isso, utilizou-
se a plataforma Miro para o desenvolvimento da constru¢do metodologica; trata-se de
plataforma online e gratuita, que possibilita o compartilhamento do material produzido. Desse
modo, todo o racional apresentado, bem como os insumos utilizados estdo disponiveis para

visualizac¢do no seguinte enderego: https://encurtador.com.br/kqgPQ5.

5.1.2.3. Resultados das entrevistas

Inicialmente, percebeu-se que os participantes foram algados aos cargos de lideranga de
forma espontanea, ndo havendo qualquer processo sucessorio ou preparacdo prévia para o
exercicio das atividades de gestdo. Em relacdo as empresas nas quais os participantes atuam,
seus perfis estdo dentro do senso comum para empresas publicos de esfera federal: culturas

organizacionais fortes e alta hierarquizacao.

Durante as entrevistas, compreendeu-se que a relagdo dos lideres com os processos de
desenvolvimento de lideranga possui preferéncia nos momentos sincronos com abordagens

mais praticas e aderentes ao contexto de vivéncia do lider.
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Quando questionados sobre o processo formal de desenvolvimento de lideranca,
observou-se com unanimidade a inexisténcia de um programa especifico para esta finalidade e
que os lideres necessitam prover o desenvolvimento profissional de forma individual e
autonoma, além de demonstrarem preocupacdo em se manterem atualizados com as praticas de
gestao.

(...) eu fago tudo quanto ¢ curso EAD que a universidade disponibiliza, justamente para a

gente conseguir acompanhar todas as mudangas, inclusive, de ética, enfim, de estratégia da
empresa e tal. (LIDER C)

(...) corporativamente falando ndo teve nenhum curso nessa linha que vocé falou (LIDER B).

(...) a gente ndo tem um processo estruturado para a formagao de gestores. (LIDER D).

Em relacdo ao relacionamento entre lider e time, existe o entendimento de que o lider
precisa melhorar sua comunicagao para que as informagdes sejam claras e sem ruidos para time.
O lider A entende que ¢ importante munir o time de dados, informagdes e explicagdes sobre 0s
processos, responsabilidades e metas para que o time possa caminhar de forma independente.
Inclusive, para os lideres participantes, o papel do lider ¢ extrair o melhor do time e
proporcionar voz ativa a equipe.

(...) cabe ao lider, na verdade, ser uma pessoa que extraia o melhor de cada um. (...) os

melhores gestores eram aqueles que tinham uma equipe que respeitava ele e que extraia da
equipe o melhor que ela poderia fornecer. (LIDER A).

No quesito cultura organizacional, foi demonstrada uma baseada em silos onde cada
um se preocupa com a propria tarefa, com estruturas formais estruturadas sem contexto ou
objetivos explicitos. Tais praticas, na visdo do Lider D, dificulta o papel do lider em poder
pavimentar os melhores caminhos para o time. A Lider E relata que a cultura atual provoca falta
de autonomia para os lideres decidirem sobre os processos sob sua gestao.

(...) a empresa ¢ muito individualizada nos silos, ela ainda esta presa nos silos onde muitas
areas nao se comunicam, inclusive as geréncias (LIDER B).

(...) a cultura atual atrapalha o papel da gestio (LIDER D).

(...) tenho uma autonomia ali dentro para colocar a minha gestdo, mas nao tenho autonomia
em certos assuntos que eu sei que ndo depende s6 do meu superintendente, depende de uma
diretoria, depende de um governo federal (...) (LIDER E).

Ressalta-se que os lideres relataram o alto grau de hierarquizagdo das empresas € a
dificuldade de comunicacdo interdepartamental. Adicionalmente, todos afirmam que a
comunicagdo entre lider e time ou entre lideres no mesmo setor/superintendéncia ¢ fluida, mas

quando ¢ necessario extrapolar a area, a comunicacdo torna-se burocratica e centralizada.
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(...) hierarquias muito bem definidas, essa coisa de eu ndo ter contato com a pessoa acima de
mim, eu tenho que passar pelo meu igual, depois... entdo, as vezes, ¢ mais demorada (LIDER
E).

A respeito dos saberes necessarios para um lider, destacam-se na visao dos participantes:
(a) saber delegar; (b) visdo sist€mica; (c) adaptabilidade, e; (¢) comunicagdo. Ja para um
processo de desenvolvimento foi apontado os seguintes pontos de atencdo: (a) precisa ser um
processo de mentoria; (b) processo dialdgico; (¢) coerente com o contexto vivido pela liderancga;

(d) ferramentas praticas e de uso imediato, e; (e) experiencial.
5.2. Premissas para um framework

A formulagdo das premissas'? que orientaram a criagdo do framework teve como base
os resultados dos procedimentos anteriormente realizados. Os conhecimentos levantados na
revisdo de literatura, principalmente sobre os conceitos relativos ao Design Regenerativo e
emocional e das definicdes de framework foram somadas as contribui¢cdes obtidas nas
entrevistas com os gestores, resultando em dois grupos de premissas: as de base e as dirigidas

ao processo de desenvolvimento da lideranca.

As premissas de base (PB) estdo diretamente ligadas aos conceitos geradores do todo
e podem (e devem) ser aplicaveis ao desenvolvimento de qualquer framework que tenha o
mesmo objeto apresentado nesta pesquisa. As PB sdo referentes ao proposito do framework,
aos seus requisitos sistémicos, a sua organizag¢ao e representacdo, estando divididas em dois

grupos: (a) elementares e (b) representacionais.

As bases elementares (BE) dizem respeito a defini¢do da natureza, do propodsito, da
configuracdo formal e trazem requisitos para que o framework contemple uma visao sistémica.

Sao elas:
a. O framework serd uma representacao visual de um sistema.

b. O framework auxiliard no planejamento de acdes de capacitagdo da lideranca
com foco em culturas regenerativas, podendo ser adaptado a diferente contexto

organizacionais.

c. O framework teré carater explicativo.

12 Premissas sdo proposi¢des das quais se infere outra proposi¢cao (ABBAGNANO, 2007), sdo os pontos de partida
de um argumento (JAPIASSU; MARCONDES, 2008).
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J& as bases representacionais (BR) definem as caracteristicas da representacdo visual

do framework:
a. O framework serd uma representagio visual simplificada.
b. O framework tera forma de diagrama.
c. O framework sera formado por grafos e regides.

As premissas dirigidas (PD) dizem respeito ao contetido desta proposicao, ou seja, as
particularidades relacionadas ao Design Regenerativo e de Facilitagdo e ao sistema que

influencia a cultura organizacional e ao processo de desenvolvimento da lideranca. Sao elas:

a. O framework explicitard os trés temas principais a serem considerados no
processo de desenvolvimento da lideranca, os quais serdo a esséncia de

navegagao.
i. Tema 01: Processos de evolucao nos tipos de lideranca e transformacgao
da cultura organizacional, tendo a lideranca como base de sustentagao.
ii. Tema 02: A¢do para liderar times e pessoas e gestdo do conhecimento.

iii. Tema 03: Aplicagdo pratica de solugdes e métodos no dia a dia da gestao.

b. O framework permitira o planejamento do processo de desenvolvimento da

lideranca em diferentes contextos organizacionais.
5.3. Grafos e regides constitutivas do framework

Tendo as premissas definidas, a etapa seguinte para a criagdo do framework envolveu a
definicdo dos seus grafos!'® e regides constitutivas!* com o objetivo de direcionar sua

representacdo diagramatica.

Foi definido, com base na andlise das premissas, que as entidades do framework seriam
todos os temas e para complementar os grafos, estes temas preenchidos com as jornadas para
promogao de agdes regenerativas do interior para o exterior (processos identificados a partir da

inferéncia dos dados obtidos na literatura e nas entrevistas com gestores). Ja as regides

13 Grafos sdo entidades conectadas por relagdes, podendo ser, por exemplo, formas geométricas conectadas por
linhas retas que formam nds em uma rede e suas conexdes (VASSAO, 2010).

14 Regides constitutivas sio areas que delimitam os limites de um conjunto de grafos (VASSAO, 2010).
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constitutivas seriam demarcadas pela relevancia dos grafos para o processo de desenvolvimento

da lideranga, ou seja, agrupamento dos temas.
5.4. Primeira versao do framework

Definidos os grafos e as regides constitutivas do framework, foi possivel iniciar a
elaboragdo visual da sua primeira versdo. Como explicita a premissa dirigida, os temas serdo a
esséncia de navegacao pelo framework. Nesse sentido, eles compdem os fatores primarios e sao
o cerne do framework, onde as decisdes de design dizem respeito a experiéncia da jornada para

o desenvolvimento da lideranga, surge a concepg¢ao conceitual (Figura 7).

Figura 11 - Temas principais da primeira versao do framework.

LIDERANGA E PESSOAS E SOLUGOES E
CULTURA CONHECIMENTO METODOS

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Cada tema constitui uma jornada de desenvolvimento que sdo consideradas no processo,
assim foram contemplados no framework quatro estdgios de desenvolvimento que se
movimentam do interior para o exterior (de dentro para fora) representado pelos circulos, onde
cada um apresenta um estagio de desenvolvimento, iniciando pelos processos internos
(autolideranga) e passando pelo liderar em pares, liderar com a equipe e liderar com o sistema

(figura 8). Estes estagios serdo explanados melhores no capitulo 7 desta dissertacao.



Figura 12 - Representagdo dos estagios de desenvolvimento.
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Fonte: elaborado pelo autor (2023).
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Como observado nas entrevistas com os gestores, a jornada de evolugdo do interior para

o exterior em cada tema estd inter-relacionada em diferentes graus de intensidade e tem a ver

com o que os gestores experienciam e o que eles fazem individualmente ou em grupo.

5.5. Versao de validagao do framework

A etapa de validagdo iniciou-se logo ap6s a finalizag¢ao da primeira versao do framework

e ¢ intitulada “verifica¢do de validade framework”. Como explicam Ollaik e Ziller (2012), a
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validade de uma pesquisa cientifica se refere a verificagcdo dos resultados como verdadeiros e

confiaveis.

Para Golafshani (2003), a perspectiva qualitativa estd relacionada a conceitos como
fidedignidade, rigor e qualidade. Dessa forma, para verificar a validade de uma pesquisa, ¢
importante avaliar se os processos metodoldgicos sdo coerentes e se os resultados sdo

consistentes (OLLAIK; ZILLER, 2012).

Para Ollaik e Ziller (2012), as concepcdes de validade na pesquisa qualitativa podem
ser agrupadas em trés blocos: validade prévia (na formulacao da pesquisa), validade interna (no
desenvolvimento da pesquisa) e validade externa (nos resultados). Nesta fase da pesquisa,
optou-se por focar na validade externa afim de avaliar a possibilidade de descrever os
resultados, compreendé-los e extrapold-los para outros contextos. Ainda, a valida¢do do
framework tem por objetivo avaliar o nivel de coeréncia da proposi¢ao a partir da vivéncia e
andlise dos gestores participantes, principalmente, quanto a clareza da forma e a navegacao pela

jornada de desenvolvimento.

Ainda conforme Ollaik e Ziller (2012), existem diferentes técnicas para aferir a validade
de uma pesquisa cientifica, podendo ser operacionalizada de varias maneiras. Desse modo,
nesta pesquisa, optou-se por realizar um grupo focall> com gestores participantes da pesquisa.
Neste procedimento, o framework foi apresentado e avaliado pelos participantes e, na

sequéncia, suas contribui¢des foram analisadas e sintetizadas.
5.5.1. Roteiro de grupo focal

Debus (1997) explica que, como regra geral, um grupo focal ndo deve durar mais do
que uma hora e meia ou duas horas. Em razao disso, procurou-se dimensionar o procedimento
para que ndo ultrapassasse o tempo limite recomendado. Dessa maneira, o grupo focal foi

dividido em trés partes: apropriacdo, discussao e avaliagdo.

A primeira parte (apropriagdo) consistiu na leitura e assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), seguida da apresentagdo da pesquisa, das
premissas do framework, da construgdo e do resultado da sua primeira versdo. Nesta parte, foi

utilizada uma apresentacao de slides para exposicao do contexto e dos objetivos do estudo, dos

15 Um grupo focal ¢ um pequeno grupo de pessoas reunidas para avaliar conceitos ou identificar problemas, sob a
coordenacdo de um moderador que ¢ conhecedor do assunto (CAPLAN, 1990).
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procedimentos da pesquisa, das premissas que deram origem ao framework e para explicacao

da sua construgdo e do seu resultado parcial.

Na segunda parte (discussdo), iniciada ao final da explanagdo, foi apresentado o
framework e explanado o seu funcionamento. Apds um tempo de assimilagdo, iniciou-se a
discussdo mediada pelo pesquisador a respeito da clareza, da complexidade, da utilidade e das
fragilidades e potencialidades do framework, buscando também trazer para o coletivo as
principais duvidas do grupo. A terceira e ultima parte do grupo focal (avaliagdo) ocorreu de

forma individual, mas aberta ao grupo permitindo interagdes sobre a opinido de cada um.
5.5.2. Participantes do grupo focal

Segundo Caplan (1990), antes de recrutar participantes em um grupo focal, € preciso
estabelecer um conjunto de caracteristicas base para avaliar os perfis dos escolhidos. Nesse
sentindo, e por ser um framework direcionado ao desenvolvimento de lideres, decidiu-se que
os participantes do grupo focal seriam, portanto, os mesmos gestores participantes indicados

pelas organizacdes para as entrevistas.

Foram convidados todos os 5 gestores indicados e que participaram efetivamente das
entrevistas (item 6.1 desta dissertacdo), destes somente dois participaram da discussdo em grupo

sobre o framework, denominados: Participante A e Participante B.
5.5.3. Resultado do grupo focal

A pergunta que iniciou a discussdo do grupo focal foi: “O firamework é compreensivel
a partir do que foi exposto e da sua forma de representacio? Existem duavidas?”. Em um
primeiro momento, todos os participantes afirmaram que, sim, o framework era compreensivel
a partir do que fora exposto e de sua forma de representacdo. De todo modo, ao iniciarem suas

falas, a discussdo trouxe duvidas e apontamentos sobre o framework.

Um ponto levantado na discussdo foi a utilidade e o proposito do framework. O
Participante A disse que o diagrama ¢ diferente das propostas de trilhas para aprendizagem que
estdo acostumados e isso pode trazer certa complexidade para o uso, mas que a inser¢ao de um
quadro complementar poderia cumprir um papel operacional de forma mais direta que a propria
figura. Para ele, o diagrama traz uma imagem geral do que envolve o processo de jornada

interior para exterior e de que maneira estes elementos estdo relacionados, mas com o quadro
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complementar serd mais simples no momento de planejar as atividades necessarias para cada

momento da jornada.

Em contrapartida, o Participante B disse que compreendeu bem o diagrama do
framework e acreditou que ele seria suficiente para dar suporte ao processo de desenvolvimento
da lideranca e que o diagrama o provoca a pensar como parte do time e ndo somente como
gestor.

“Eu consigo ver que o processo comeg¢a de dentro para fora ¢ isso me faz refletir sobre o

papel da lideranga e como que devemos nos envolver como parte do time e ndo somente um
gestor do processo.” (PARTICIPANTE B).

O Participante B reforcou que o diagrama transmite ideia de movimento e clareza no
todo uma vez que ndo ¢ cartesiano e ndo-linear. Concordou com o participa A em incluir quadro
complementar como um guia para auxiliar na constru¢ao nos processos de desenvolvimento da

lideranga.

O Participante A comentou que definir a forma de representagdo do framework é uma
situagdo complexa, pois ndo ¢ facil dar conta da complexidade que se quer representar e ao
mesmo tempo torna-la apreensivel, sem cair no excesso de simplificagcdo. Segundo ele, um lider
ou um educador corporativo com experiéncia consegue navegar ¢ compreender com facilidade

o framework.

Um questionamento trazido pelo grupo foi em relacdo a quem o framework seria
direcionado. O Participante A perguntou se o framework seria para os gestores, como um guia,
ou para as universidades corporativa onde poderiam construir experiéncias baseadas no
diagrama. Nessa dire¢do, o Participante B comentou que o framework seria fundamental para

um gestor iniciante para que seja possivel organizar toda a sua trajetoria de desenvolvimento.

Quanto aos temas, os dois participantes trouxeram reflexdes interessantes de como o
diagrama demonstra a necessidade de sustentacdo da cultura organizacional pela lideranga e da

importancia de o lider ter consciéncia sobre si mesmo e sobre os valores que defende.

Encerradas as discussdes relacionadas a primeira pergunta, seguiu-se para a segunda
questdo: “A partir da sua experiéncia enquanto participantes de processos de desenvolvi
mento da lideranca e do seu contexto de atuac¢io, vocé considera que o framework explicita
a complexidade de uma jornada para promogiao de culturas regenerativas?”. Todos os
participantes afirmaram que sim, o framework explicita a complexidade de uma jornada de

autoconhecimento e transformagdo do lider, mas ndao souberam relacionar se seria uma
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promocao de culturas organizacionais regenerativas. O Participante B comentou que a
representacdo esta atrativa e de facil visualizagdo, mas que o desafio esta justamente em torna-

la simples, no sentido de facil compreensdo, sem deixa-la simplificada em excesso.

A terceira pergunta trazida para a discussao foi: “O grupo considera que o framework
seria util? Como poderia ser utilizado por lideres ou pelos times de desenvolvimento de
pessoas?”. O Participante A respondeu que considera o framework 1til para ser utilizado em
equipe sob uma perspectiva de guia para o gestor ser mais assertivo, entretanto, seria necessario
disponibilizar ferramentas para cada momento da jornada. Para o Participante B, a utilidade do
framework estd na visualizacdo da complexidade de um processo de desenvolvimento
profissional, enquanto a execugdo ou ¢ condi¢do do quadro complementar, sendo este mais util

para as equipes de uma universidade corporativa, por exemplo.

Finalmente, a ultima pergunta trazida para discussdo aos participantes do grupo focal
foi “Quais sdo as fragilidades e potencialidades do framework?”. O Participante A afirmou
que ndo vé fragilidades, porém aponta que ¢ importante posiciona-lo de forma muito objetiva
quanto ao seu propoésito, deixando seu objetivo claro e evidente tal como havia apontado na
primeira pergunta da discussdo. O participante B também nao apontou fragilidades, apenas
acredita que deva demonstrar os aspectos colaborativos do diagrama e concorda que ¢
importante explicitar que se trata de um framework explicativo para o lider ou para profissionais

que projetam processos e programas de desenvolvimento de lideranga.
5.6. Discussoes

A partir do resultado do questionario de percepgdo de cultura, das entrevistas com os
gestores e dos dados coletados no grupo focal, foi possivel destacar alguns pontos a serem
discutidos. Primeiramente, percebeu-se a inexisténcia de processo formal e estruturante de
desenvolvimento de lideranga o que pode provocar culturas organizacionais mais conformistas
e menos integrativas, ja que o pensamento integrativo ndo ¢ desenvolvido como competéncia
na lideranca. Por outro lado, os participantes demonstram autonomia para o desenvolvimento
profissional, o que vai ao encontro de culturas regenerativas e ao processo de criacdo do

conhecimento.

Percebe-se, ainda, que com a ndo percep¢ao de processos formais de desenvolvimento
da lideranga, os gestores ndo ocupam espagos generativos que proporcionariam processos
dialégicos de reflexdo sobre o ato de liderar, processos de cocriacdo gradual de possibilidades

para mais efetividade na organiza¢do e uma comunicagdo mais fluida e orgénica entre os
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membros do time ou de outras areas. Essa ideia de generatividade no processo de
desenvolvimento se afina com o pensamento complexo proposto por Morin (2003), uma vez
que para o autor o pensamento complexo sugere um conhecimento multidimensional e
poiético'®. Ainda, segundo o autor, 0 método de aprendizagem ou desenvolvimento emerge da

experiéncia, ou seja, o caminho da aprendizagem ¢ construido durante a jornada.

Pensar nesta abordagem dentro de um framework pode ter diversos desdobramentos,
principalmente, no que diz respeito a conexao onde tira-se o lider da posi¢ao passiva e o coloca
como protagonista do seu desenvolvimento, mas de forma integrativa e colaborativa com toda

a organizacao.

Ao se observar os temas propostos pelos participantes e o resultado do questionario em
relacdo ao processo sucessorio depreende-se a necessidade de se criar ambientes de
aprendizagem mais integrativos cujo foco seja o contexto de vivéncia do gestor e ndo o
contetido. Segundo Freire (1996), “ensinar ndo ¢ transferir conhecimento, mas criar as
possibilidades para a sua produ¢do ou a sua construcdo”, logo, o objetivo transita de
desenvolver a lideranga, para possibilitar a emergéncia de propriedades positivas e desejaveis,

expressas na comunicacdo e na cultura organizacional.

Importante destacar a hierarquizagao e alto nivel de burocracia no processo decisorio
relatado pelos participantes, um ponto que vai de encontro a culturas regenerativas e presenga
do pensamento sistémico e complexo. A Teoria U apresenta como ponto de partida para uma
mudanga rumo a mais autonomia da lideranga aprender a gerir a si mesmo, descobrir o seu
“ponto cego” e ter consciéncia de si mesmo. Esta competéncia trata primeiramente da
capacidade de ler, interpretar e compreender suas proprias sensagoes, sentimentos, emocoes,

necessidades e motivagdes pessoais, conhecer seus potenciais e reconhecer os proprios limites.

Dessa forma tornou-se importante agregar no framework uma jornada com inicio na
autolideranca e que construisse reflexdes sobre o que ¢ ser lider e como se conectar com o

sistema e promover mudanca nele.

Ponderando-se os dados coletados no grupo focal, ¢ possivel afirmar que as
contribui¢cdes dos gestores disseram respeito ao propdsito, ao publico-alvo e a utilidade. Em
relacdo ao propdsito do framework, ainda que tenha ficado claro seu objetivo de auxiliar na

construcdo de processos de desenvolvimento da lideranga que promovam uma cultura

16 Criagdo, fabricagio
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regenerativa, percebeu-se que ¢ preciso fortalecer a explicacdo no sentido de clarificar e
evidenciar que o framework tem um carater explicativo, de modo que o gestor ou o profissional

da area de educagdo corporativa espere um passo a passo ou um método prescritivo.

Em relacdo a representacdo grafica do framework, observa-se que estd adequada e
demonstra movimento e nao-linearidade uma vez que ndo ¢ um diagrama cartesiano, entretanto,
importante incluir quadro complementar para melhor explicar a navegagdo pelos circulos e

facilitar a compreensao.

E significativo destacar que os participantes entenderam a utilidade do framework, no
geral, tiveram uma avaliagdo positiva e que percebem que o instrumento provoca reflexdes no

exercicio da lideranca, ponto fundamental para uma promogao de cultura regenerativa.
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6. RLF: UM FRAMEWORK PARA O DESENVOLVIMENTO DE
LIDERES COM BASE NA CULTURA REGENERATIVA

Este capitulo traz o resultado desta pesquisa, contemplando sua pentltima fase, para
tanto, apos retomadas as bases e as premissas que deram origem ao framework, apresenta-se
sua versao refinada a partir dos resultados obtidos na verificacdo de validade, descritos no

capitulo anterior.
6.1. Revisao das bases para a criacido do framework

A elaboragdo do framework proposto nesta pesquisa se pautou em diferentes
procedimentos metodoldgicos, descritos segundo este documento, cujos resultados

direcionaram a versao final, conforme ilustra a figura a seguir.

Figura 13 - Procedimentos que deram origem ao framework

VERSAO FINAL
DO

REVISAO DA CONTRIBUIGAO

GRUPO FOCAL
LITERATURA FRAMEWORK

*s = . .
. o . .
ot '] z:

23 -
* 0 * e
* . * e

ENTREVISTA FRAMEWORK

COM INICIAL /
GESTORES CONCEITUAL

Fonte: do autor (2023)

A revisdo tedrica somada aos resultados das pesquisas prospectiva, que envolveu
entrevistas e aplicagdo de questionario com gestores de empresas publicas da esfera federal,

gerou as premissas que embasaram a elaboracdo da primeira versao do framework. Esta versao
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foi ajustada e refinada conforme as contribui¢des do grupo focal, destacada ao final do capitulo

6.

Portanto, retoma-se as premissas do framework uma vez que sdo parte essencial das
bases que deram origem ao artefato. Ao todo, foram elaboradas 8 premissas'’, sendo 6 de base

e duas dirigidas:
a. Premissas de base elementares (BE)
i. O framework serd uma representagao visual de um sistema.

il. framework auxiliard no planejamento de acdes de capacitacdo da
lideranca com foco em culturas regenerativas, podendo ser adaptado a

diferente contexto organizacionais.
iii. O framework teré carater explicativo.
b. Premissas de bases representacionais (BR):
i. O framework serd uma representagdo visual simplificada.
ii. O framework terd forma de diagrama.
iii. O framework serd formado por grafos e regides.
d. Premissas dirigidas (PD):

1. O framework explicitara os trés temas principais a serem considerados
no processo de desenvolvimento da lideranga, os quais serdo a esséncia

de navegacao.

1. Tema 01: Processos de evolucao nos tipos de lideranca e
transforma¢do da cultura organizacional, tendo a

lideranca como base de sustentagao.

2. Tema 02: Agao para liderar times e pessoas e gestdo do

conhecimento.

3. Tema 03: Aplica¢des praticas de solugdes e métodos no

dia a dia da gestao.

17 Seu detalhamento consta no item 6.2 do capitulo 6 desta dissertagio.
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ii. O framework permitira o planejamento do processo de desenvolvimento

da lideranga em diferentes contextos organizacionais.
6.2. Regenerative Leadership Framework — versao final

O Regenerative Leadership Framework ¢ um framework explicativo que tem por
objetivo auxiliar projetos e processos de desenvolvimento de lideranca, no contexto
organizacional e corporativo, para promog¢do de cultura organizacional regenerativa, sendo
entdo direcionado para profissionais que atuam com facilitagdo de grupos e/ou facilitagdo de
aprendizagem, ou ainda designer de experiéncia de aprendizagem no ambito corporativo. No

entanto, pode contribuir como um guia para lideres iniciantes.

Para tanto, o framework se organiza em trés grandes temas e estdo relacionados com as
proposicdes que o lider experiencia em conjunto (com outros lideres ou com o time) e de forma
individual os quais sdo essenciais para todo o processo de desenvolvimento da lideranga. Em

tese, os temas agrupam subtemas para a jornada e devem ser olhados de forma integral.

No cerne do framework (figura 14) estdo os circulos de evolu¢do que conduzem a
jornada do interior para o exterior e se apresentam em sequéncia, entretanto, ndao sao lineares
devido as possibilidades de ida e volta provocadas por cada contexto organizacional. Sao quatro
as etapas de evolucgdo, a saber: (a) autolideranga; (b) lideranga com pares; (c) lideranga com o
time e (d) lideranga com o sistema. Sendo que cada etapa possui temas chaves para o

desenvolvimento de competéncias essenciais a uma cultura regenerativa.
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Figura 14 - Regenerative Leadership Framework - diagrama grafico.

Fonte: o autor (2023).

Os itens seguintes explanam o funcionamento e objetivos de cada circulo do framework,

além de apresentar sugestdes de praticas e ferramentas para a discussao de cada etapa.
6.2.1 Primeiro circulo

O primeiro circulo de evolucdo do framework diz respeito a consciéncia do proprio lider
antes do processo de liderar, neste circulo, o gestor deve se perceber como lider. No tema

pessoas e conhecimento, o primeiro item da jornada € a autoconsciéncia.
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Para Hutchins e Storm (2019), a autoconsciéncia ¢ a primeira € mais importante forma
de autoconhecimento com o objetivo de construir autoconfianca e uma construcao solida de
caminhos possiveis. Para os autores, a falta de autoconsciéncia cria atritos e efeitos negativos

em cascata em toda a organizagao.

O segundo passo para a autolideranca diz respeito ao aculturamento do lider a cultura e

valores da organizacdo. Um lider somente podera sustentar uma cultura se acreditar nela.

O terceiro passo ¢ a interconexao para que seja possivel treinar a propria consciéncia,
uma vez que o maior obsticulo para a mudanga de consciéncia ¢ o “eu individual”: medos,
padrdes de pensamento, gatilho, problemas e a ocupacao aculturada (HUTCHINS e STROM,
2019).

Para auxiliar na navegacdo, no primeiro circulo, ¢ importante provocar o lider a reflexdo
do proprio exercicio da lideranca podendo acontecer de forma individual ou em grupo. No
sentido de auxiliar nessa construgdo, apresentam-se algumas praticas e sugestdes de

ferramentas para a facilitagdo:
e Praticas de Atividades:

o Diario de Jornada: importante cada lider possuir um caderno dedicado a
propria reflexdes e aprendizados, como um diario, onde podera escrever
as vivéncias e sentimentos durante o dia (ou um periodo). O exercicio
objetiva tornar o lider mais consciente de seus proprios estimulos,

reacdes, preconceitos, sombras, habitos.

o Tempo Silencioso: habitar o siléncio e realizar pausas para conexado

consigo mesmo e reflexao.

o Debriefing: compartilhamento em grupo apds cada exercicio com
objetivo de construir coletivamente os melhores caminhos para uma

lideranca mais colaborativa e regenerativa.
e Ferramentas possiveis:

o Auto Mapa de Empatia: momento no qual cada lider constréi seu proprio
mapa de empatia (ver Apéndice VIII — Uso do Mapa de Empatia para
Lideranga).
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o Janela de Johari: possibilita uma compreensdo maior sobre si mesmo a
partir dos conhecimentos que ja tem sobre si e aqueles oriundos dos

outros (ver Apéndice IX — Uso da Janela de Johari).

o Matriz do Lider: momento de reflexdo sobre as duvidas e novas ideias

no exercicio da lideranca.
6.2.2. Segundo circulo

O segundo circulo de evolucao do framework dedica-se a integragdo entre os pares € em
liderar com outros lideres. Neste circulo, o lider deve-se perceber como parte de um nivel de

lideranca na organizacao e que suas decisoes afetam seus pares.

A consciéncia sistémica ¢ ponto fundamental. Ela ¢ a capacidade humana de perceber
e compreender as interconexdes, relagdes e padrdes presentes em sistemas complexos. Esses
sistemas podem variar desde organizacdes e equipes até ecossistemas naturais e sociais. A
consciéncia sistémica envolve a compreensao de que as partes de um sistema estdo interligadas
e que as acdes em uma parte do sistema podem ter impacto em outras partes. A consciéncia
sistémica se refere a uma mudanga em nosso relacionamento com o sistema (HUTCHINS e

STROM, 2019).

Aliada a consciéncia sistémica, importante desenvolver o pensamento sistémico e
complexo. Uma mudanga no pensamento que ocorre no nivel da mente. Chamado de mente
aberta na teoria U de Otto Scharmer (ver item 4.6 do capitulo 4). O lider precisa abrir sua mente
para ver as coisas de forma diferente, para enxergar inter-relagdes, os padrdes e a dinamica no

nivel dos sistemas.

Outro ponto deste circulo ¢ provocar o lider a refletir o seu papel na cultura
organizacional. Inicia-se com a competéncia agente de mudancas, desenvolvendo a
capacidade de liderar e influenciar transformagdes positivas em diferentes contextos, como

organizagdes, comunidades ou sociedade em geral.

Como realizado no item acima, apresentam-se algumas praticas e sugestdes de

ferramentas para a facilita¢do:

e Praticas de Atividades:
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o Dialogue Walk: pratica de conversa entre lideres que permite abrir a
mente para o outro e se perceber como parte complementar de uma

cultura.

o Jornada de Percepgdes'®: compartilhamento das praticas de lideranga
com outros lideres com o objetivo de conhecer novos pontos de vistas
sobre a pratica e descobrir novas possibilidades para resolugdo dos

desafios corporativos.

o Clinica de casos'’: orientam uma equipe ou grupo de pares pelo processo
no qual o gerador de caso apresenta o caso possibilitando aos
participantes gerar novas maneiras de ver um desafio ou questdo e a
desenvolver novas abordagens para responder ao desafio ou questdo

apresentada.
e Ferramentas possiveis:

o 3D Modelling: pessoal: constru¢do de um modelo da situagdo atual do
lider e das possibilidades emergentes para mais efetividade no trabalho

ou na vida. (ver anexo Il — 3D Modelling)
6.2.3. Terceiro circulo

O terceiro circulo do framework convida o lider a conexdo com o seu time. Neste
circulo, o lider deve perceber as diferencas entre estar acima do time e ser parte do time. Ser

um lider facilitador e possuir consciéncia integrativa sdo pontos fundamentais neste estagio.

A consciéncia integrativa busca unir diferentes perspectivas, conhecimentos e
informagdes para obter uma compreensao mais abrangente e holistica de um tdpico, situagao
ou problema (item 5.2. do capitulo 5). Vale ressaltar que essa abordagem se relaciona com a
capacidade do lider em sintetizar as informagdes de varias fontes e disciplinas, bem como a
disposi¢do de explorar diferentes pontos de vista e considerar multiplas possibilidades. A
consciéncia integrativa ajudara o lider a ter uma mentalidade mais aberta e receptiva a

complexidade e a evitar conclusdes simplistas.

J& a lideranca facilitadora tem como ponto central a orientagdo € o apoio ao time ou

grupo de forma a permitir que eles alcancem seus objetivos de maneira autonoma e eficaz.

18 para saber mais sobre a prética acesse: https://www.u-school.org/learning-journeys
19 Para saber mais sobre a pratica acesse: https://www.u-school.org/case-clinic
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Neste ponto o lider atua como guia que cria um ambiente propicio para a colaboragdo, a
aprendizagem e a resolu¢do de problemas, tal como um facilitador de grupos (item 4.6. do

capitulo 4).

Para alcancar tanto a consciéncia integrativa e as competéncias de uma lideranga
facilitadora, importante o lider se tornar um gestor de mudangas, em que ndo sé as provoca
enquanto agente de mudangas, mas desempenha um papel fundamental na facilitacdo das
transi¢des organizacionais de forma a minimizar as turbuléncias, as resisténcias e os problemas

relacionados a adaptacao, principalmente no seu time.

A seguir, listam-se sugestdes de métodos, atividades e ferramentas que podem ser

utilizadas neste circulo:
e Praticas de métodos e abordagens:

o Design Thinking: abordagem utilizada para resolucdo de problemas

complexos que pode ser utilizada para trabalhar com o time.
o Teoria U: ajuda o lider a ter uma mentalidade transformadora.

o Comunicacdo ndo-violenta: para compreender a violéncia na fala e

aprender uma comunicac¢ao mais fluida e eficaz.

o Holacracia?® e Sociocracia®': melhor compreensdo dos movimentos

colaborativos.
e Praticas de Atividades:

o Compartilhamento de Historias??: aplicada para gerar conexdo entre um

grupo que necessita trabalhar junto.

o Feedback com CNV e escuta profunda: aprender a dar e receber feedback

a partir de sentimentos e necessidades.

e Sugestdes de Ferramentas:

20 Holacracia é uma tecnologia social de acordo com a qual a autoridade e a tomada de decisdo sdo distribuidas em
uma holarquia de grupos-organizados (https://holacraciabrasil.com/)

21 Forma de governo que toma as decisdes considerando a opinido dos individuos da sociedade. Significa a busca
do consenso entre os representantes politicos, para a melhor decisdo para o conjunto da sociedade, ou no minimo,
obtendo o consentimento dos que ndo concordam com os pontos de vista da maioria. (http://sociocracia.com.br/)

22 para saber mais sobre a prética: https://www.u-school.org/story-sharing
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o Arvore de tomada de decisdo: ajuda o lider a compreender o processo
decisorio colaborativo (ver apéndice XI — uso da arvore de tomada de

decisao).

o 9box: melhorar a percepcao do lider na avaliagdo do desempenho de cada

membro do time (ver apéndice X — 9box para liderangas).

o Habilidades de Facilitagdo®*: cards com as principais habilidades para

facilitacao de grupo.
6.2.4. Quarto circulo

O quarto e ultimo circulo do framework conecta o lider ao sistema e exigira dele a
consciéncia ecossistémica e regenerativa que necessita de autenticidade, pensar
sistematicamente, projetar a complexidade e trabalhar com tensdes. O pensamento
regenerativo (ver item 4.5 do capitulo 4 e item 5.5. do capitulo 5) serd importante para o

desenvolvimento do lider neste circulo.

O lider deve se sentir parte do sistema e ser guardifio dele, mantendo e sustentando
cultura organizacional. As praticas para este circulo devem proporcionar pensamentos e
atitudes no lider a fim de evitar o que Otto Scharmer define como patologias institucionais,
doengas corporativas que levam a organizacdao ao colapso (SCHARMER, 2019), a saber: (a)
ignorancia institucional — ndo ver o que esta acontecendo; (b) arrogancia institucional — a
incapacidade de sentir, refletir e dialogar; (c) insoléncia institucional — ndo conhecer seu
auténtico eu; (d) desinformagdo institucional e anomia — ndo servir ao todo; (e) esclerose
institucional — falta de experimentacdo, e; (f) falta de infraestrutura — ndo se concentrar no

verdadeiro desempenho.
A seguir listam-se sugestdes de atividades que podem ser utilizadas neste circulo:
e Préticas de atividades:

o Teatro de presencga social: pratica para o desenvolvimento de consciéncia

coletiva (ver anexo IV para conhecer o passo-a-passo dessa atividade).

23 Disponivel em https://www.canva.com/design/DAFsYvm-JUs/Ar6BcoQXHrPpRkco3ypS-
A/edit?utm_content=DAFsYvm-
JUs&utm_campaign=designshare&utm_medium=link2&utm_source=sharebutton
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o Jornadas de percep¢des®*: compartilhamento das praticas de lideranga
com outros lideres com o objetivo de conhecer novos pontos de vistas
sobre a pratica e descobrir novas possibilidades para resolugdo dos

desafios corporativos.

o Teatro social de presenca: percepcao de como € possivel caminhar rumo
a situacdes mais generativas, saudaveis e criativas. (ver anexo III para

conhecer o passo-a-passo dessa atividade).

o Clinica de casos?’: orientam uma equipe ou grupo de pares pelo processo
no qual o gerador de caso o apresenta, possibilitando aos participantes
gerar novas maneiras de ver um desafio ou questao e a desenvolver novas

abordagens para responder ao desafio ou questdo apresentada.

o Entrevista com Stakeholder: prética para conhecer o funcionamento do

sistema.
6.3. Validacao interna

Por fim, uma vez apresentado o framework desta dissertacdo, cabe evidenciar a sua
coeréncia do resultado com as premissas que lhe deram origem. Assim, neste momento se busca
apontar como o artefato atende as premissas de base e as premissas dirigidas ao processo de

desenvolvimento da lideranca.

Em concordancia com as premissas de base elementares, o Regenerative Leadership
Framework tem carater explicativo e estd configurado como um conjunto de temas a serem
considerados no processo de desenvolvimento da liderancga, auxiliando na promogao de culturas
regenerativas. De acordo com as premissas de base representacionais, o framework proposto
representa visualmente, de forma simplificada, a jornada de amadurecimento do pensamento
sistémico, integrativo e regenerativo com a inten¢do de que o lider se torne um guardido da

cultura organizacional.

Dada a amplitude dos temas e subtemas, assim como a possibilidade de evolucdo e
modificacdo por meio de adicdo de subtemas conforme o contexto organizacional, o

Regenerative Leadership Framework permite o planejamento de diferentes processos de

24 Para saber mais sobre a pratica acesse: https://www.u-school.org/case-clinic

25 Para saber mais sobre a pratica acesse: https://www.u-school.org/case-clinic
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desenvolvimento profissional nas organizagdes, adequando-se aos meios diversos ambientes e

culturas instaladas.

Reitera-se que o Regenerative Leadership Framework tem sua utilidade principal na
visualizac¢do e na compreensao da complexidade de uma jornada de desenvolvimento de lideres
para que as culturas regenerativas sejam possiveis nos ambientes organizacionais, sendo
concebido como um instrumento conceitual. Entretanto, possui potencial de ser guia de atuagao
da liderancga nos processos diarios, o qual traz elementos para a identificagdo dos momentos de

aplicacdo de cada pensamento auxiliado os gestores na lideranca dos times.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca regenerativa trata do olhar sist€émico para a vida e considera desde os
aspectos comportamentais € emocionais que influenciam o exercicio da lideranga, levando a
reflexdo sobre o ndo conformismo com os modelos organizacionais da atualidade. Para que haja

regeneracdo ¢ importante que a performance do lider ofereca mais do que extrair pessoas.

Ouvir relatos de gestores sobre as lacunas nos processos de desenvolvimento de
competéncias para liderar e as obviedades transmitidas nos cursos atualmente oferecidos
corrobora com a urgente necessidade de se repensar as experiéncias de aprendizagem
corporativas e conecta-las ao contexto, ao clima e a cultura organizacional. Tal cenario de
dificuldade e lacunas de competéncias dos participantes nortearam a pergunta dessa pesquisa
sobre a possibilidade de uma experiéncia de aprendizagem romper com pensamento que

valorizem hierarquia, superioridade, competi¢ao, imposicao e exploragao.

Para isso, identificou-se no pensamento do design um importante caminho na
construcdo de acdes educacionais, colocando o lider como protagonista ao longo de todo o
processo de construgdao do conhecimento, e ndao apenas como receptor de teorias e

ferramentas.

Neste sentido, a intengdo na proposi¢cdo de um framework para o desenvolvimento da
lideranga em ambientes organizacional ¢ provocar reflexdes que mudem a mentalidade (e assim
fomentar novas culturas organizacionais) em direcdo ao pensamento regenerativo e inspirar
acdes positivas ao longo do exercicio da lideranca. Busca-se, com o artefato, facilitar a
constru¢do e definicdo de processos de aprendizagem corporativos mais integrativos € que
proporcionem ambientes colaborativos e dialdégicos que possibilitem reflexdes sobre o ato de
liderar, incentive a criatividade por meio de um processo intencional de descoberta e encoraje
um processo decisorio mais fluido. Para tanto, foram identificadas as principais teorias sobre
culturas regenerativas, pensamento sistémico e complexo e processos de autoconsciéncia.
Embora seja extremamente dificil abragar totalmente o pensamento sistémico e a jornada de
autorreflexdo para liderar pelo futuro (Teoria U) que compreende o design de culturas
regenerativas em uma Unica ferramenta, foi-se necessaria a concep¢do de premissas para
auxiliar na mudanga de um pensamento mecanicista para os paradigmas regenerativos. A partir
da revisdo sistematica e narrativa da literatura realizada sobre design regenerativo, cultura
organizacional e interfaces do design, constatou-se a importancia dada pela maioria dos

pesquisadores e autores aos aspectos da jornada de desenvolvimento, iniciando-se pelo
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conhecer a si proprio e depois moldando o contexto de acordo com as possibilidades que
emergem. Verificou-se ainda que nenhum dos artigos obtidos a partir da revisdo sistematica
abordou temas que relacione desenvolvimento de competéncias e culturas regenerativas, o que

revelou uma lacuna no conhecimento do objeto de estudo.

Sendo um dos objetivos desta dissertacdo identificar elementos e relagcdes que
influenciam a experiéncia de aprendizagem dos lideres, aplicou-se questionario a fim de avaliar
o pensamento predominante entre os participantes da pesquisa. O paradigma pluralista foi
destaque e apresentou a pré-disposicdo dos lideres participantes em adotarem culturas

organizacionais mais inclusivas e baseadas em valores.

A partir da revisdo narrativa da literatura, identificou-se que o design de culturas
regenerativas, o design emocional e a Teoria U apresentaram maneiras de possibilitar a
colocacdo do lider no centro da pesquisa e na geracdo de artefatos com foco no seu
desenvolvimento. Além disso, importante compreender que cada lider ¢ inico e pensar em
construcao que se inicia pelo aspecto individual, surge como um estimulo para a criagdo e
manuteng¢do de culturas organizacionais com foco na pessoa e nao somente nos processos. Esses
conceitos, portanto, tornaram-se pilares fundamentais para a criagdo do framework resultante

dessa pesquisa.

Ainda, para identificar métodos e processos de design de cultura regenerativos que
podem ser aplicados ao desenvolvimento de lideres, foram coletados dados por meio de
entrevistas semiestruturadas com gestores de duas empresas publicas da esfera federal buscando
conhecer as percepcdes sobre o processo de capacitacdo e desenvolvimento de competéncias
para lideranga. O levantamento do processo de aprendizagem pelo olhar dos proprios gestores
foi fundamental para os resultados desta dissertagdo, uma vez que foi possivel compreender as
lacunas de desenvolvimento e as principais necessidades dos gestores para a sua capacitagao, o
que potencializou o levantamento de dados e a identificagdo dos elementos para a constru¢ao

do framework.

No total foram cinco entrevistas, as quais possibilitaram identificar possiveis caminhos
para um processo de aprendizagem e desenvolvimento efetivo. Com a transcri¢do e a andlise
das entrevistas, foram elencadas premissas para a construcdo do framework que trazem os
conceitos bases que devem ser aplicados, a caracteristica da representacdo visual e os temas a

serem considerados em todo o processo de aprendizagem.



106

Assim, foi proposto o Regenerative Leadership Framework que oferece uma
organizac¢do baseado em trés jornadas de conhecimento e quatro circulos de evolucdo para que
o processo de aprendizagem possa contribuir para o crescimento € o desenvolvimento
individual, colaborativo e sistémico. A jornada proposta para o framework considera o
momento pessoal para que o lider tenha consciéncia do seu processo de liderar, a relagdo entre
cultura e liderancga para que ele, junto com o seu time, promova ambientes seguros para o

trabalho e por ultimo a evolucao de solugdes e metodologias que podem estar a disposicao dele.

Cada circulo apresenta um estagio que evolui desde o momento da autolideranca onde
o lider se reconhece como tal, o momento da lideranga em pares para construir interagdes e
pontes nas mais diversas areas da organizacdo, o momento da lideranga com o time, com a
finalidade de compreender que a lideranca ndo diz respeito ao processo decisério e a
coordenacdo dos projetos/processos e por fim a lideranca com sistema para criar consciéncia

de que o ato de liderar sustenta a cultura organizacional.

Pretende-se, entdo, que o artefato seja usado como guia explicativo (e ndo um passo a
passo) dos momentos necessarios para um desenvolvimento baseado no pensamento
regenerativo e integrativo, considerando uma jornada que provoca um crescimento do nivel de

consciéncia (da autoconsciéncia até a consciéncia regenerativa).

Por meio da interacdo com os participantes gestores de empresas publicas no ambito
federal, percebeu-se que a ferramenta facilita a compreensdo da jornada para uma lideranga
mais regenerativa e colaborativa, sendo o lider um educador e facilitador para o time e que

auxilia na mudanga da visdo sobre o que ¢ liderar a partir do pensamento regenerativo.

Vale ressaltar que os procedimentos de campo de pesquisa por meio de questionario de
percepcao da cultura e entrevistas foram essenciais para o resultado da pesquisa, pois foi com
base nos dados coletados que houve a identificagdo das lacunas deixadas pela revisdo de
literatura e identificar elementos e relagdes que influenciam no processo de desenvolvimento

da lideranga.

O tltimo procedimento de campo realizado, o grupo focal com os gestores, teve por
objetivo avaliar o nivel de coeréncia, a clareza e o propdsito do framework. Foi unanime a
conclusdo de que o artefato proposto possui pertinéncia no sentido de conectar a proposta de

futuros treinamentos ao real desenvolvimento da lideranca.
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O framework é, portanto, uma forma de oferecer diferentes estratégias que possibilitem
o design de experiéncias de aprendizagens no contexto organizacional que compreendam o lider

como especialista em sua propria agdo, respeitadas suas idiossincrasias e originalidade.
7.1. Limitacdes da Pesquisa

Quanto as limitagdes do estudo, € oportuno ressaltar que a intencao inicial de construcao
do framework previa ocorrer de forma colaborativa com os gestores indicados pelas
organizac¢des, mas considerando a dificuldade de reunido de todo os grupos para as construgdes
coletivas e colheita de pontos vista optou-se por trabalhar com os dados adquiridos somente
pela revisdo da literatura e das percepgdes dos lideres registrados nos questionarios € nas

entrevistas.

E importante reforgar que tantos os elementos do framework quanto as relagdes dos
temas para a jornada proposta foram apontadas a partir do universo especifico deste estudo,
considerando seu objetivo e suas particularidade, sobretudo, os resultados obtidos a partir das
realidades dos participantes. Diante disso, o artefato estd sujeito a alteragdes de acordo com
outras perspectivas do mesmo contexto. Além disso, a proposicdo feita ndo considera o seu
funcionamento no ambiente corporativo, cabendo, portanto, a aplicagdo em ambiente

controlado para avaliar suas implicagdes e resultados.

Em relagdo a forma visual, considera-se que a propria representagao estatica ¢ limitada
por natureza, uma vez que o contexto estudado ¢ aberto e dindmico, podendo se alterar
conforme as mudangas de cultura e o passar do tempo. No entanto, procurou-se minimizar tal
limitagdo por meio de temas mais abrangentes e da possibilidade de combinar diversas
atividades. Nessa dire¢do, vislumbra-se como estudo futuro a representacdo digital e dindmica

da proposta aqui elaborada.
7.2. Sugestdes para pesquisa futuras

Segundo Jabareen (2009), os frameworks conceituais sdo dindmicos e podem ser
revisados de acordo novos insights, discussdes e fontes de dados. Dessa forma, considera-se
interessante o desenvolvimento de um instrumento revisado e expandido, incluindo animagdes
ou ilustragdes que demonstrem os conceitos que o integram. Para ampliar a viabilidade da sua
utilizagdo como guia de uma lideranca regenerativa, sugere-se incluir cards de uso didrio e
explicagdes de ferramentas uteis ao exercicio da lideranga. Por fim, recomenda-se a submissao

do instrumento criado a pedagogos e profissionais de gestdo de pessoas, de maneira a garantir
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que o resultado realmente seja uma promog¢do de culturas mais regenerativas dentro das

organizagoes.
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Apéndice I - Instrumento de Coleta de Dados - Levantamento

Preliminar

Regenerative Leadership Framework

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa "conhecendo a percepgdo de cultura" que se destina
a contribuir para o desenvolvimento da dissertagdo de mestrado intitulada “Regenerative Leadership
Framework: o design aplicado ao desenvolvimento de lideres para a promocio de uma cultura
integrativa”, de responsabilidade de Frederico Freitas Nobre, estudante de mestrado académico do
Programa de Pds-Graduag@o em Design da Universidade de Brasilia (matricula 20/0086481), sob a
orientacdo do Professor Doutor Ricardo Ramos Fragelli.

O objetivo principal desta pesquisa ¢ realizar um levantamento das percepcdes dos gestores acerca da
cultura organizacional da empresa e quais sdo as caracteristicas dominantes.

Partindo do pressuposto de que a experiéncia de aprendizagem, durante processos de treinamento e
desenvolvimento de lideres, pode romper com pensamentos que valorizam hierarquia, superioridade,
competi¢do, imposicao e exploragdo e que € possivel o pensamento do Design promover experiéncias
de aprendizagem que provoquem contextos organizacionais autorreflexivos e generativos, o pesquisador
apresenta como hipdteses iniciais a ideia de que uma imersdo em experiéncia de aprendizagem baseada
em metodologias ativas e tecnologias sociais permitem a emergéncia do pensamento integrativo e
colaborativo entre lideres, bem como as experiéncias de aprendizagem sdo mais significativas quanto
estdo diretamente relacionadas ao contexto organizacional e aos desafios dos lideres.

Ressalta-se, contudo, que esta ¢ uma pesquisa que visa conhecer qual a percepcdo da cultura
organizacional da empresa em que voc€ atua e ndo possui a intengdo de confirmar ou rejeitar,
definitivamente, a hipétese inicial, mas sim colher informagdes importantes para a construgio e
desenvolvimento da referida dissertacdo de mestrado.

Importante destacar que nao € necessario identificar-se para responder a este questionario, e lhe asseguro
que nenhuma informagdo pessoal sera divulgada, sendo mantido o mais rigoroso sigilo mediante a
omissdo total de informagdes que permitam identifica-lo/a.

Sua participag@o ¢ voluntaria e livre de qualquer remuneragdo ou beneficio. Vocé ¢ livre para recusar-
se a participar, retirar seu consentimento ou interromper sua participagdo a qualquer momento. A recusa
em participar ndo acarretara qualquer penalidade, dano, custo ou perda de beneficios.

Se vocé tiver qualquer diavida em relacio a pesquisa, vocé pode me contatar através do telefone
61 - 992673347 ou pelo e-mail firederico.nobrefl@wgmail.com. A equipe de pesquisa garante que os
resultados do estudo serdo devolvidos aos participantes por meio de relatdrio de pesquisa e apresentagdo
de resultados, podendo ser publicados posteriormente na comunidade cientifica.

Este projeto foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e
Sociais (CEP/CHS) da Universidade de Brasilia. As informacdes com relacio a assinatura do
TCLE ou aos direitos do participante da pesquisa podem ser obtidas por meio do e-mail do
CEP/CHS: cep_chs@unb.br ou pelo telefone: (61) 3107 1592.




1. Trabalhar em equipe é mais importante que trabalhar sozinho nesta empresa.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

2. Quem segue rigorosamente aquilo que foi planejado é bem visto nesta empresa.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente
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3. Procura-se manter uma atmosfera de seguranga e estabilidade para deixar os empregados satisfeitos e confiantes.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

4. Prevalece um grande espirito de unido entre os lideres.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

5. Tenho autonomia para tomar decisGes importantes relacionadas a minha area de atuagao.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

6. Tenho clara nogéo dos objetivos da empresa.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

7. Tenho ampla liberdade de acesso aos diretores da empresa.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

8. Os empregados que conseguem fazer carreiras sdo os que se esforcam e mostram vontade de aprender.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

9. Os empregados que apresentam ideias inovadoras costumam ser premiados.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e (') Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

10. O retorno sobre investimento é uma preocupagdo permanente.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e (') Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

11. Nesta empresa cada setor deve buscar o que é melhor para si.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

12. Nesta empresa as pessoas sdo mais valorizadas pelo status do que pelos resultados.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

13. Nesta empresa as confraternizagdes ajudam a estreitar os lagos profissionais.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

14. As recompensas costumam ser dadas a grupos ou a equipes de trabalho que se destacam e ndo a individuos.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo



plenamente nem discordo plenamente

15. As promogdes costumam ser lineares e negociadas com os sindicatos.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

16. As oportunidades de ascensdo funcional sdo limitadas pela rigida estrutura da empresa.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

17. As ideias criativas dos empregados sdo usadas para obtengdo de melhores resultados.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

18. As decisGes tém como principal objetivo o aumento da capacidade competitiva da empresa no mercado.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

19. As decisGes surgem principalmente a partir da analise do cliente.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

20. As decisdes mais importantes sdo tomadas por meio de consenso de todos.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

21. Aqui ser emotivo é demonstragdo de fraqueza.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

22. A superagdo de metas pré-estabelecidas € uma preocupacgdo constante.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e () Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

23. A comunicagado das decisdes obedece a hierarquia existente na empresa.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e (') Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente

24. A competigdo é estimulada como forma de crescimento pessoal e de busca de poder.

() Discordo () Discordo () Nao concordo e (') Concordo () Discordo
plenamente nem discordo plenamente
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Apéndice II - Instrumento de Coleta de Dados - Entrevista -

Levantamento Preliminar

Regenerative Leadership Framework
Experiéncia em Aprendizagem

I - Termo de Livre Consentimento

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa "experiéncia em aprendizagem" que se destina a
contribuir para o desenvolvimento da dissertacdo de mestrado intitulada “Regenerative Leadership
Framework: o design aplicado ao desenvolvimento de lideres para a promocio de uma cultura
integrativa”, de responsabilidade de Frederico Freitas Nobre, estudante de mestrado académico do
Programa de Pds-Graduag@o em Design da Universidade de Brasilia (matricula 20/0086481), sob a
orientacdo do Professor Doutor Ricardo Ramos Fragelli.

O objetivo principal desta entrevista &€ conhecer seu ponto de vista a respeito de experiéncias de
aprendizagem dentro da educacdo corporativa e como ela pode trazer beneficios para o seu
desenvolvimento enquanto gestor.

Partindo do pressuposto de que a experiéncia de aprendizagem, durante processos de treinamento e
desenvolvimento de lideres, pode romper com pensamentos que valorizam hierarquia, superioridade,
competi¢do, imposicao e exploragdo e que € possivel o pensamento do Design promover experiéncias
de aprendizagem que provoquem contextos organizacionais autorreflexivos e generativos, o pesquisador
apresenta como hipdteses iniciais a ideia de que uma imersdo em experiéncia de aprendizagem baseada
em metodologias ativas e tecnologias sociais permitem a emergéncia do pensamento integrativo e
colaborativo entre lideres, bem como as experiéncias de aprendizagem sdo mais significativas quanto
estdo diretamente relacionadas ao contexto organizacional e aos desafios dos lideres.

Importante destacar que as informagdes obtidas nas entrevistas nao sdo passiveis de generalizacdo e que
isto sera considerado pelo pesquisador na etapa de analise dos contetidos obtidos. Para que esta analise
seja realizada, sera necessario gravar (video e voz) esta entrevista. Contudo lhe asseguro que nenhuma
informacao pessoal sera divulgada, sendo mantido o mais rigoroso sigilo mediante a total omissao de
informagdes que permitam identifica-lo/a, garantindo, dessa forma, que seu nome e documentos nao
constarao na dissertacao a ser publicada.

Sua participag@o ¢ voluntaria e livre de qualquer remuneragdo ou beneficio. Vocé ¢ livre para recusar-
se a participar, retirar seu consentimento ou interromper sua participag@o a qualquer momento. A recusa
em participar ndo acarretara qualquer penalidade, dano, custo ou perda de beneficios.

Se vocé tiver qualquer diavida em relacio a pesquisa, vocé pode me contatar através do telefone
61 - 992673347 ou pelo e-mail firederico.nobrefl@wgmail.com. A equipe de pesquisa garante que os
resultados do estudo serdao devolvidos aos participantes por meio de relatdrio de pesquisa e apresentagdo
de resultados, podendo ser publicados posteriormente na comunidade cientifica.

Este projeto foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e
Sociais (CEP/CHS) da Universidade de Brasilia. As informacdes com relacio a assinatura do
TCLE ou aos direitos do participante da pesquisa podem ser obtidas por meio do e-mail do
CEP/CHS: cep_chs@unb.br ou pelo telefone: (61) 3107 1592.

Para que possamos iniciar a entrevista solicito sua autorizagdo, relatando sua concordancia com a sua
participagdo na pesquisa. Para tanto pego, por gentileza, que se identifique com nome completo, data e
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autorizacao para o registro verbal na gravacao?

II - Roteiro de Entrevista
1. Como foi sua trilha de desenvolvimento na empresa?

2. Conte-me sobre a sua Ultima experiéncia de aprendizagem. Quando foi? Quais pontos mais lhe
chamaram a aten¢@o e por qual motivo? Quais pontos ndo foram interessantes? O que vocé aprendeu

e como vocé relaciona isso ao seu desempenho enquanto gestor?

3. Sobre sua trajetoria como gestor, pode me relatar o que faz mais e menos sentido nos programas de

desenvolvimento?
4. O que vocé aprendeu e o que aplica com mais frequéncia?
5. Como ¢ o relacionamento entre os gestores da sua empresa?

6. O que ndo poderia falar em um programa de desenvolvimento de lideranga?
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Apéndice III — Transcricao de entrevista — Lider A

Nivel de atuagao Codificacao Data Duracao Modalidade

Geréncia e’str:flteglca em Lider A 29/04/2022 | 00:26:07 Mediada por
empresa publica federal tecnologia

Observacio: Ressalta-se que as falas que identificam o lider e/ou a organiza¢do de atuagdo

foram suprimidas da transcri¢do ou substituidas por termo genérico e estardo entre colchetes.

Resumo: Neste conteudo, o gestor Lider A compartilha sua visdo sobre lideranca e destaca a
importancia da gestdo de pessoas, ndo apenas de processos. Ele menciona a necessidade de
comunicagdo e escuta ativa, além de permitir que a equipe caminhe sozinha e evolua sem
depender exclusivamente do gestor. Lider A também fala sobre a relagdo com sua equipe e
outros gestores. Além disso, discute-se a importancia de tratar cada subordinado de forma
individual para extrair o melhor deles e sugere que um curso de lideranca deveria ter uma

abordagem mais psicologica e humana.

Termos-chave:

 Gerenciamento de equipes
* Delegacao de tarefas

* Psicologia organizacional
 Habilidades humanas

* Tratamento individualizado

Entrevistador: Vamos 14. Vocé foi convidado para participar da pesquisa Experiéncia de
Aprendizagem e se destina a contribuir para o desenvolvimento da dissertagdo de mestrado
intitulada Integrative Leadership Framework, o design aplicado ao desenvolvimento de lideres
para a promocao de uma cultura integrativa e colaborativa. De responsabilidade, Frederico
Freitas Nobre e eu, estudante de mestrado académico do Programa de Pos-Graduagdo em
Design da Universidade de Brasilia, sob a orientagdo do professor doutor Ricardo Ramos
Frageli. O objetivo desta entrevista ¢ conhecer o seu ponto de vista a respeito de experiéncias
de aprendizagem dentro da educagdo corporativa e como ela pode trazer beneficios para o seu
desenvolvimento enquanto gestor. Parte do pressuposto de que a experiéncia de aprendizagem

durante o processo de treinamento e desenvolvimento de lideres pode romper com os
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pensamentos que valorizam a hierarquia, a superioridade, a competicdo, a imposi¢do e a
exploragdo e que ¢ possivel o pensamento do design promover experiéncias de aprendizagem
que provoquem contextos organizacionais mais autoreflexivos e generativos. O pesquisador,
que sou eu, apresenta como hip6tese inicial a ideia de que uma imersdo em experiéncia de
aprendizagem baseada em metodologias ativas e tecnologias sociais permite a emergéncia do
pensamento integrativo e colaborativo entre lideres. Eu também acredito que as experiéncias
de aprendizagem sdo mais significativas quando estdo diretamente relacionadas ao contexto
organizacional e aos desafios diarios dos lideres. Importante destacar que as informagdes
obtidas nesta entrevista ndo sdo passiveis de generalizacdo e que isto serd considerado pelo
pesquisador na etapa de analise de contetido. Para que esta andlise seja realizada, serd necessario
gravar, video e voz, esta entrevista. Contudo, lhe asseguro que nenhuma informagao pessoal
sera divulgada, sendo mantido mais rigoroso, sigilo, mediante a total omissdo de informagdes
que permitam identifica-lo, garantido dessa forma que seu nome ¢ documentos ndo constarao
na dissertacdo a ser publicado. Sua participag@o € voluntaria e livre de qualquer remuneragao
ou beneficio. Vocé ¢ livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper
sua participacdo a qualquer momento. A recusa em participar ndo acarretara qualquer
penalidade, dano, custo ou perda de beneficios. Caso tenha alguma davida em relagdo a
pesquisa, s6 entrar em contato comigo pelo WhatsApp [...] ou pelo e-mail [...]. A equipe de
pesquisa garante que os resultados dos estudos serdo devolvidos aos participantes por meio de
relatério de pesquisa e apresentagdo de resultados, podendo ser publicados posteriormente na
comunidade cientifica. Lembro que este projeto foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica
em Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais da Universidade de Brasilia. As informagdes com
relagdo a concordancia do termo de consentimento e aos direitos do participante da pesquisa
podem ser obtidas por meio do e-mail do Comité de Etica, que é cep.fhf.unb.br ou diretamente
pelo telefone 6131071592. Entdo, para que possamos iniciar nossa entrevista, solicito sua
autorizacao, relatando sua concordancia com a participagdo na pesquisa. Para tanto, pego por
gentileza que se identifique com o nome completo, data de hoje, autorizagcdo e sua matricula

para o registro verbal na gravagao.

Lider C: O Fred comecgou a cortar um pouco.

Entrevistador: Comecou a cortar? Até qual momento vocé ouviu?
Lider C: Ele deu uma falhada na... Al6? Esta me ouvindo?

Entrevistador: Oi, cu estou ouvindo. Vocé esta me ouvindo? Alo?
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Lider C: Agora voltou, agora voltou.
Entrevistador: Voltou?

Lider C: Eu ouvi, na verdade. Al6? Estou ouvindo. Voltou. Vocé estava comegando a parte da

autorizagao.

Entrevistador: Beleza. Entdo, so6 para finalizar, caso vocé tenha entendido todo o termo de
consentimento, ndo tenha duvidas, eu preciso da sua identificagdo com o nome completo, a

data de hoje, matricula e autorizagdo expressa de que vocé concorda com esta entrevista.
Lider C: Ok. Eu concordo com essa entrevista. Hoje ¢ dia 29 do 4, as 17h12. Meunome ¢ /...].

Entrevistador: Legal, [...] Muito obrigado. Entdo, vamos comecar a conversar um pouquinho
sobre o seu desenvolvimento enquanto lider? Conta para mim como ¢ que foi. Foi um
desenvolvimento dentro de sala de aula? Vocé se desenvolveu enquanto lider na raca e na
coragem, fazendo no dia a dia? Como ¢ que vocé se descobriu lider dentro dos [...]? Como ¢

que foi esse processo?

Lider C: Na verdade, ndo foi algo planejado. Ao longo do processo de trabalho mesmo,
obviamente, a gente acaba se espelhando em alguns lideres, alguns chefes que temos ao longo
da carreira técnica, algumas pessoas a gente vai pegando ali, tipo, opa, gostei disso, acho legal
esse comportamento. Ou o contrario, ndo gostei desse tipo de chefe. Se algum dia eu vier a ser
um chefe, um gerente, eu ndo vou fazer essa coisa. E eu tive a oportunidade de me tornar gestor
em 2019. O meu atual gerente, que era o meu atual gerente, ele foi para uma outra geréncia e
eu estava como eventual a assumir a geréncia. Entdo, dessa forma que eu me tornei gestor nos
[...] ea capacitacdo formal como gestor, na verdade, eu ndo tive. Eu acho que como a grande
maioria, a gente acabou sendo formado lider e gestor ao longo do caminho. Entdo, obviamente,
eu pessoalmente busquei alguns assuntos com relagcdo a gestdo, lideranca, livros, videos no
YouTube, mas ndo houve nada formal, especificamente para a lideranca, s6 na parte técnica

mesmao.

Entrevistador: E durante essa caminhada ai que vocé foi aprendendo e se descobrindo lider,

o que foi fazendo sentido e o que ndo foi fazendo sentido para vocé?

Lider C: O que foi, na verdade, fazendo sentido para mim ¢ que um lider ¢ muito mais um
gestor de pessoas do que um gestor de processos. O que eu percebi ¢ que quem faz acontecer
0s processos sdo os executores, os técnicos, né? E o lider, e cabe ao lider, na verdade, ser uma

pessoa que extraia o melhor de cada um. Entdo, assim, isso € uma coisa que eu fui aprendendo
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e também percebi das pessoas que eu me identifiquei, né? Enquanto subordinado, que os
melhores chefes ndo eram aqueles que eram os mais inteligentes, aqueles que tinham uma
capacidade intelectual maior, ndo era isso. Os melhores gestores eram aqueles que tinham uma
equipe que respeitava ele e que extraia da equipe o melhor que ela poderia fornecer. Entao,
ndo necessariamente o lider era o mais inteligente da sala, mas ele ¢ o que tornava cada um ali
querer trabalhar melhor. Entdo, acho que o que eu percebi enquanto gestor foi isso. Assim,
que a gente acaba tendo muito mais uma atencdo. Mas, na comunica¢ao, acho que comunicagao
também ¢ outra coisa que eu aprendi bastante a importancia disso, né? De comunicar, de ouvir.
A gente até brinca, assim, de vez em quando, eu com os outros colegas aqui de gestores, né?
Que hoje ser gestor ¢ muito mais, as vezes, ser um psicoélogo do que ser um técnico, né? Porque
vocé fica ouvindo, assim, muito mais os problemas do que, de fato, dedindo ali solugdes,
especificamente de trabalho, né? Tecnicamente falando. E o que eu acho que nao faz sentido,
respondendo a pergunta, ¢ justamente essa parte de querer assumir tudo, de querer mostrar
servico. Acho que, assim, o que eu percebo também ¢ que, por exemplo, gestor que sai de férias
e a geréncia para, por exemplo. Isso, na verdade, ¢ um gestor que, a curto prazo, ele pode
parecer ser um bom gestor, né? Porque € aquele cara que ¢ necessario, ele se vé ali como
necessario, que ¢ importante. Mas, na pratica, na verdade, ele estd sendo um elo fraco da propria
equipe. Ele ndo estad fazendo a equipe evoluir. Porque minha equipe forte ¢ uma equipe que
anda sozinha. Entdo, eu vejo muito como um técnico de futebol. Se o técnico, de repente, ele
se vira as costas, descer e for para o vestidrio, o time tem que continuar jogando. Porque o
treino foi antes. Entdo, ¢ um pouco disso. O gestor ndo esta ali no dia a dia para fazer a equipe
trabalhar. Ele estd ali para conduzir. A partir do momento que a equipe entende qual ¢ a
conducdo, ele ndo tem que ficar cuidando de detalhes. Ele tem que cuidar da conducdo como
um todo e ter a visdo sistémica. Porque cada técnico vai estar olhando a sua atividade. E o
gestor esta olhando de uma forma mais holistica, de uma forma mais sistémica. O que eu

percebi enquanto gestor foi isso.
Entrevistador: E como ¢ a sua relagdo com a sua equipe?

Lider A: Olha, a minha relagdo com a equipe... Eu classificaria, claro, que eu sou suspeito para
falar, obviamente, mas eu tenho uma relagdo muito boa com a minha equipe. Eu também...
Entdo, eu ndo sei se todos os gestores tiveram essa oportunidade. Ou ndo, né? Pode ser bom
ou pode ser ruim. Mas eu era um membro da equipe. Entdo, por eu ter sido um membro da
equipe e ter sido algado ao cargo de gestor, acabei tendo uma intimidade muito grande com a

propria equipe. Entdo, assim, a gente j& se conversava internamente, né? Enquanto colegas.
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Ah, o chefe tem que ser isso, o chefe tem que ser aquilo. Ah, aconteceu outra coisa. Entdo, de
repente, eu fui algado ao cargo de chefia. Entdo, eu até me percebi tendo uma obrigagdo meio
que moral de... Putz, agora ¢ a minha vez, entdo, de dar continuidade aquilo que eu achava que
fazia sentido, de ndo repetir alguma coisa que nao fazia sentido em coisas passadas. Entdo, eu
tenho uma relagdo muito boa com a equipe. A gente, em alguns momentos, nem se trata assim
como subordinado e chefia, né? Mas como colegas mesmo. A gente faz piada e tal. Entao,

acho que isso facilita bastante o trabalho.

Entrevistador: E a relacdo de vocé com outros gestores? Como € que vocé enxerga aqui nos

Correios?

Lider A: Entdo, acho que da para separar isso de duas formas. Com os outros gestores do [...],
né? Que ¢ onde eu estou hoje, Departamento de Logistica. E varios outros, assim. Eu colocaria
que 90% é... Vou dividir em trés, vamos 14. Vou fazer a minha resposta. Vou dividir em trés.
Eu tenho uma relagdo muito boa dentro aqui do [...]. Até porque o nosso chefe de departamento,
ele nos permite ter uma liberdade de expressdo muito grande. A gente tem liberdade para

propor ideia, para falar, para reprimir alguma coisa. Entdo, eu tenho uma liberdade.
Entrevistador: [...], seu som sumiu. Seu som sumiu.

Lider A: Fred, estd me ouvindo agora?

Entrevistador: Sim, agora estou.

Lider A: O meu computador, de vez em quando faz isso. Ele fica mudo e sai aqui da reunido.

Se por acaso acontecer isso novamente, ¢ s6 esperar uns segundinhos que eu volto.
Entrevistador: Ok, sem problemas.

Lider A: Eu ndo sei até que ponto... Eu tinha separado em trés, né? A relagdo dentro aqui do
departamento ¢ muito boa. Eu tenho uma relagdo muito boa também, na grande maioria, com
as outras areas. Mas, assim, uma relagdo mais técnica, né? E uma relagdo, assim, de amizade
e tudo. E tem uma relacdo mais... Eu diria, sei 14, 1% ou 2% do correio que ndo € t3o boa,
assim, digamos assim. Mas também do ponto de vista técnico. S@o discordancias técnicas,
assim, que as vezes em reunides... Eu acho que a gente tem que ir para o lado A. Eu acho que
tem que ir para o lado B. E a gente acaba discutindo. Algumas pessoas, as vezes, levam um
pouco para o pessoal e tudo, mas eu percebo que, na maior parte das vezes, eu tenho uma boa

relacdo com os outros gestores. Nao sempre técnico, né? Relagdo pessoal.
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Entrevistador: E ai, j4 que a gente estd falando de relacionamento, a gente falou do seu
relacionamento com a sua equipe, vocé e com os outros gestores. E como ¢ que vocé enxerga

o relacionamento entre equipes? A sua equipe com uma outra equipe?

Lider A: Ah, ta. Perfeito. Eu ainda vejo que a gente tem uma lacuna ai. E isso eu acho que,
ndo sei se ¢ uma cultura dos [...], eu acho que isso... Ou se ¢ qualquer grande empresa, né? Eu
ndo tive a oportunidade de trabalhar em uma outra grande empresa, mas eu percebo que, as
vezes, as pessoas ficam muito preocupadas em resolver o seu proprio problema sem perceber
que, para resolver o seu proprio problema, ele precisa que o outro também resolva o problema
dele. Entdo... E eu acho que acaba se criando, em alguns momentos, alguns feudos de assuntos.
Entdo, o que € que eu quero dizer? Ah, a minha geréncia, por exemplo, ¢ uma geréncia de
operac¢ao, operacgao logistica. S6 que faz operagao, por exemplo, sem or¢gamento. Estou dando
um exemplo aqui, né? So6 que o orcamento que cuida é uma outra geréncia. Entdo, as vezes,
as pessoas ficam assim. Nao, isso ndo € problema meu, isso ¢ problema da outra geréncia. Nao,
mas esse ¢ problema seu. Porque se ele ndo resolver o seu problema 14, vocé ndo vai conseguir
fazer a sua atividade aqui. Entdo, assim, em alguns momentos, eu percebo que... O que eu
acho, né? Que a minha geréncia, ela consegue lidar um pouco melhor com isso, mas ainda
carece de melhoria, sim. Mas eu vejo que, de visdo Correios, a gente precisa melhorar um
pouco. Mas eu vejo que, sim, existe um problema ali de assunto, né? De cada um cuida do seu
quadrado, digamos assim, né? Nao que necessariamente isso seja ruim, mas eu acho que, na
ponta de vista de relagdo, isso € ruim. Tecnicamente, ¢ importante a gente ter delimitacdes,
sendo vira bagunca, né? Tipo, eu tenho que saber que eu tenho que fazer A, e vocé tem que
fazer B. Mas ndo necessariamente eu tenho que fazer s6 A, e o outro tem que fazer s6 B. Eu
posso ajudar o outro a fazer o B. Porque uma coisa esta relacionada a outra. Entdo, sim, tem

essa relacdo da uma equipe com as outras. Eu vejo que tem pontos de melhoria, sim.

Entrevistador: Legal! [...], e ai, a gente saindo um pouquinho desse contexto de relagdo, indo
mais para um contexto educacional, vocé comentou aqui que, na verdade, vocé ndo teve
nenhum desenvolvimento formal da lideranga. Foi mais lendo, YouTube, livros, etc. ¢ tal.
Olhando esse contexto daquilo que vocé buscou por conta propria, hoje, o que voc€ mais esta

aplicando no seu dia a dia? Do que vocé leu, do que chegou a aprender?

Lider A: O que eu estou mais aplicando no dia a dia, na verdade, ¢ saber diferenciar o que ¢
atividade de gestdo e o que ¢ uma atividade técnica. Eu acho que isso ¢ uma dificuldade que...
Todo técnico que vira um gestor, que foi até o meu caso, inclusive, a gente passa por isso.

Inclusive, alguns técnicos acabam aquela velha maxima de nem sempre todo bom técnico ¢
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bom gestor. E algo muito dificil de lidar. Porque, assim, ser gestor, vocé tem que saber delegar.
Isso ¢ uma coisa muito dificil. Porque, quando vocé ¢ técnico, o assunto estd na sua mao e
vocé lida da forma como vocé quer daquele assunto. Quando vocé vira gestor, algo que eu
estou tentando aplicar, acho que venho melhorando, mas ainda preciso melhorar mais, ¢ a
parte de delegar sem querer que aquilo seja feito do seu jeito. Entdo, hoje, nds temos o que eu
vejo muito nos livros e, sei 14, artigos e tudo. E que a gente tem que ter um resultado que vocé
queira alcangar. E vocé tem que passar esse resultado de uma forma muito clara para o seu
subordinado e deixar ele chegar naquele resultado. Vocé tem que chegar desta forma. Se isso
ndo for tdo importante para o projeto, porque, as vezes, ¢, mas, na maioria das vezes, ndo é. E
a gente, como gestor, acaba entrando nessa cerrada de, ndo, eu quero que vocé faca, mas eu
quero que vocé faca uma planilha desse. Nao, vocé quer que eu faga a planilha ou vocé quer
que eu te apresente informagdo? Nao, eu quero que vocé apresente informagdo. Nao, entdo,
deixa eu fazer... Entdo, assim, isso ¢ uma coisa que eu venho aprendendo bastante. E tentando
aplicar. Um livro que, inclusive, me marcou muito quando eu acabei virando gerente na hora
ali que foi um livro da Harvard Business Review que ¢ aquele... Dez licdes para novos
gestores, alguma coisa nesse sentido. Durante a reunido, eu até tentei achar o nome dele, mas
¢ um livro que eu achei que foi muito bacana, assim, que me ajudou bastante. Eu tenho tentado
aplicar algumas coisas ali. Estou abrindo aqui o livro do celular. Mas ai, quando eu achar aqui,

eu mostro ele ai que eu acho que € algo que eu tento aplicar, né? O que eu li naquele livro.
Entrevistador: Legal.

Lider A: Eu acho que ainda mais isso, entdo. Assim, falando, eu acabei sendo um pouco
prolixo, né? Mas tentando aplicar ¢ a parte de passar a atividade para a pessoa de uma forma

clara. Para delegar, né? E esse livro aqui. Para novos gerentes.

Entrevistador: Entdo, legal. Sei qual é. Livro ler ¢ muito bom. Eu gosto muito de ler. Se
vocé gosta de ler, tem um livro chamado O Jogo Infinito, do Simon Sinek. Que ndo ¢
exatamente um livro que ensina a ser gestor, mas ¢ um livro que ensina a gente a entender

como ¢ que precisamos mudar o pensamento para estar na posi¢do de lideranga.

Lider A: Perfeito. Euli o Simon Sinek. Eu li o do Comece pelo Porqué. Comece pelo Porqué,

que ¢ dele também.

Entrevistador: Também ¢ bom. E ainda nesse contexto de experiéncia de aprendizagem, se

vocé fosse iniciar um curso de lideranca agora, o que seria uma experiéncia para vocé? Como
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¢ que voce sairia de 1a e falaria assim, opa, isso realmente mudou minha visdo sobre o que ¢

ser lider? O que ndo pode faltar? Como ¢ que pode acontecer?

Lider A: Entdo, uma coisa que eu acho que falta um pouco nos cursos, que eu acho que seria
um curso assim... Nossa, eu fiz um curso e gostei desse curso de lideranca, ¢ entrar mais na
parte psicologica da coisa, psicologia organizacional, eu acho que falta do que, de fato, aquelas
técnicas de lideranga, de parte menos técnica e mais humana. Eu acho que a gente acaba tendo
pouco énfase na parte humana da coisa. S6 que assim, € porque eu nao estou sabendo explicar
um pouco. Porque hoje a gente fala, ou a gente... na parte técnica, de delegar, alcangar o
resultado e tal, s6 que ndo dd muito assim, mas como que eu fago isso? Em situacdes realistas.
Eu acho que falta um pouquinho essa questdo. Um curso, entdo, que se eu fosse fazer de
lideranca, que eu falasse, nossa, esse curso aqui, putz, eu gostei. Primeiro, eu acho que
metaforas e exemplos sdo coisas que funcionam muito. Ah, vocé esta falando isso, mas me
fala as situagdes, gestores que passaram por isso, cases reais que passaram por isso. Eu gosto
muito de biografia, porque exatamente ali ele fala um pouco de coisas reais e ¢ dessa parte
mais psicoldgica, de como abordar tais assuntos, como se portar, e ndo so6 o que fazer, isso ¢
um como fazer. E aquela questdo, que eu acho que lideranca, gestdo, igual a gente fala, a
unica coisa dificil da gestdo sdo as pessoas, o resto ¢ tranquilo. Entdo, ¢ como lidar com
pessoas, porque querendo ou ndo, no final, ¢ isso. A parte técnica, a maioria dos gestores,
normalmente, eles s3o bons técnicos, mas vocé tem ali um grupo de pessoas e cada pessoa
vocé tem que lidar de uma forma diferente. Vocé ndo pode pegar e horizontalizar todo mundo.
Nao, aquela pessoa ali, eu sei que ela trabalha para ganhar mais, o outro eu sei que trabalha
porque ama isso, o outro trabalha porque gosta de viajar, o outro trabalha porque ndo quer
ficar em casa, o outro trabalha... Entdo, assim, vocé tem que ir entendendo o conceito ali de
cada um. Eu acho que um curso teria que abordar um pouco disso, como identificar isso dos
seus subordinados para extrair deles ali e entender cada um, e tratar cada um como cada um

individualmente.

Entrevistador: Legal. Entendi. Muito bom. Bom, [...], a entrevista ¢ isso. Ela ¢ rapidinha
mesmo, porque a gente vai ter muito tempo para conversar ¢ aprofundar nesses aspectos. Um
levantamento ai de impressdes sobre como que a lideranga funciona, como que ¢ uma
experiéncia para vocé e que ¢ necessaria para a constru¢do do framework. Entdo, mais uma
vez, eu agradego a disponibilidade de ter passado esses 20 minutinhos aqui comigo

respondendo essas perguntas, que podem parecer macro, mas vocé trouxe varias informagdes
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superimportantes para a gente poder fazer uma anélise, uma constru¢do de narrativa sobre o

que ¢ ser lider. Entdo, agradeco bastante.

Lider A: Certinho. Estou a disposi¢cdo. Estou bem animado para participar da pesquisa. Acho

que sempre ¢ legal. Pesquisa, estudos, como vocé falou, a gente s6 tem a ganhar.

Entrevistador: Sim, com certeza. Entdo € isso, [...]. Muito obrigado. Um 6timo final de sexta-

feira para vocé. Otimo final de semana. E a gente se encontra online.

Lider A: T4 ok. Obrigado para vocé também. Otimo final de semana.
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Apéndice IV: Transcricao de entrevista - Lider B

Nivel de atuacao Codificagao Duracgio Modalidade
Gerencia e§tr2.1teg1ca em Lider B 03/05/2022 00:25:05 Mediado por
empresa publica federal tecnologia

Observacio: Ressalta-se que as falas que identificam o lider e/ou a organiza¢do de atuagdo

foram suprimidas da transcri¢do ou substituidas por termo genérico e estardo entre colchetes.

Resumo: Neste conteudo ¢ abordada a trajetoria do lider B como gestor em uma empresa
publica federal, destacando suas iniciativas na area de tecnologia da informagdo e seu
autodesenvolvimento como lider através de cursos e livros. Ele ressalta a importancia da
comunicagdo proéxima com a equipe e da pratica de trabalhar no mesmo ambiente que eles,
abandonando a tradi¢do de ter salas proprias. Além disso, Martins menciona o uso de um
método de avaliagdo de cultura na organizagdo, sua necessidade de combinar mentoria com
conhecimento em psicologia para entender as pessoas € sua busca por romper silos e ampliar a

rede de contatos dentro da empresa.

Termo-chaves:

e Experiéncia em Aprendizagem

e Desenvolvimento de lideres

e Autodesenvolvimento

e Gestao de desempenho

e Educagdo corporativa

e Relacionamentos profissionais

e Quebra de barreiras organizacionais
e Gestdo de projetos

e Trabalho remoto

¢ Comunicacdo com a equipe
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Frases destaques:

e '"uma comunicagdo bem proéxima com a equipe"

e "Eu ndo fico dentro da minha sala 1a isolado, eu fico no mesmo ambiente de
trabalho onde todas as pessoas estdo."

e "Ser gestor ¢ tentar extrair o melhor da capacidade das pessoas, para que elas
executem."

Entrevistador: Entdo, vamos 1a. Bom dia de novo. Bom, vocé foi convidado a participar da
pesquisa Experiéncia em Aprendizagem, que se destina a contribuir para o desenvolvimento da
dissertacdo de mestrado intitulada Integrative Leadership Framework, o design aplicado em
desenvolvimento de lideres para a promo¢ao de uma cultura integrativa e colaborativa. De
responsabilidade, Frederico Nobre, sou eu estudante de mestrado académico do Programa de
Po6s-Graduagao em Design da Universidade de Brasilia, sob orientagdo do professor doutor
Ricardo Ramos Fragelli. O objetivo principal desta entrevista ¢ conhecer o seu ponto de vista a
respeito de experiéncias de aprendizagem dentro da educagdo corporativa e como ela pode
trazer beneficios para seu desenvolvimento enquanto gestor. Parta do pressuposto de que a
experiéncia de aprendizagem durante processos de treinamento e desenvolvimento de lideres
pode romper com pensamentos que valorizam a hierarquia, a superioridade, a competi¢do, a
imposicao e a exploragdo. E que ¢ possivel que o pensamento do design promova experiéncias
de aprendizagem que provocam contextos organizacionais autoreflexivos e generativos. O
pesquisador, entdo, apresenta como hipotese a ideia de que uma imersdo em experiéncia de
aprendizagem baseada em metodologias ativas e tecnologias sociais permite a emergéncia do
pensamento integrativo e colaborativo entre lideres. Bem como as experiéncias de
aprendizagem sdo mais significativas quando estdo diretamente relacionadas ao contexto
organizacional e aos desafios dos lideres. Importante destacar que as informagdes obtidas nesta
entrevista ndo sdo passiveis de generalizagdo e que isso sera considerado pelo pesquisador na
etapa da andlise dos conteudos obtidos. Para que essa andlise seja realizada, serd necessario
gravar, video e voz, esta entrevista. Contudo, me asseguro que nenhuma informagao pessoal
sera divulgada, sendo mantido mais rigoroso o sigilo mediante a total omissao de informagdes
que permitam identificd-lo, garantindo dessa forma que seu nome e documentos ndo constarao
na dissertacdo a ser publicada. Sua participagdo ¢ voluntaria e livre de qualquer remuneragao
ou beneficio. Vocé ¢ livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper
sua participacdo a qualquer momento. A recusa em participar ndo acarretara qualquer

penalidade, dano, custo ou perda de beneficios. E caso vocé tenha qualquer duvida em relagao
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a esta pesquisa, pode entrar em contato diretamente comigo pelo telefone ou pelo e-mail. A
equipe da pesquisa garante que os resultados do estudo serdo devolvidos aos participantes por
meio de relatorio de pesquisa e apresentacdo de resultados, podendo ser publicados
posteriormente na comunidade académica. E por fim, este projeto foi revisado e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais da Universidade de Brasilia. As
informagdes com relagdo ao termo de livre consentimento que estou lendo e aos direitos dos
participantes da pesquisa podem ser obtidas diretamente com o CEP pelo e-mail Para que
possamos iniciar a entrevista, solicito entdo sua autorizagdo, relatando sua concordancia com a
participagdo na pesquisa e, para tanto, por gentileza, peco que se identifique com o nome

completo, data e autorizagdo para o registro verbal nesta gravagao.

Lider B: Meu nome ¢ [lider B], hoje ¢ dia 3 de maio de 2022 e eu autorizo a gravagdo ¢ a

participagdo na pesquisa.

Entrevistador: Obrigado por participar. E acho que a gente pode comecar conversando como
¢ que vocé se tornou gestor na [...]. Como ¢ que foi essa trilha, como ¢ que foi esse

desenvolvimento, como € que foi para voc€ esse processo?

Lider B: Certo. Eu, na verdade, ja era gerente de projetos antes de ingressar no servigo publico.
Eu ingresseina [...] em abril de 2014, e entrei como analista de tecnologia da informacao. Fiquei
até margo de 2020 como analista de tecnologia da informacgao e, em 4 de margo de 2020, fui
nomeado superintendente de tecnologia da informagao. Entdo, ndo teve um processo, foi uma
mudanga meio que abrupta no processo e fui algado direto ao cargo de superintendente interino
de TI. E, recentemente, agora em abril, me tornei o superintendente titular definitivo de

tecnologia da informacdo na [...].

Entrevistador: Legal. E, durante esse processo de gestdo, o que fez sentido para vocé dentro
da organizagdo? Coisas que fizeram sentido para o seu desenvolvimento enquanto lideres,

coisas que ndo fizeram sentido para essa jornada?
Lider B: Nao sei se entendi muito bem a pergunta. Como assim? Coisas que fizeram sentido?

Entrevistador: Coisas que fizeram sentido. Durante minha jornada, por exemplo, a [...], ndo
sei, mudou os estatutos de como a gente avalia o desempenho do empregado. Isso fez sentido
para mim enquanto lider. Durante esse processo, coisas que foram acontecendo, ou que vocé
provocou, ou que a sua equipe provocou, que a organizacdo provocou, fizeram sentido para

vocé enquanto lider.
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Lider B: Bem, quando eu assumi a superintendéncia, nos fizemos um mapeamento de algumas
questdes que tornavam os colaboradores insatisfeitos dentro da area de tecnologia, sem fazer
uma abrangéncia muito grande do meu escopo na organizac¢do. E noés promovemos algumas
mudangas. Uma delas foi uma proposta de mudanca na avaliacdo de desempenho. No processo
de gestdo de desempenho da organizagdo. E uma mudanca no processo de gestdo de
desempenho que estd em fase de implantagdo nesse momento. Entdo, isso foi uma iniciativa
acolhida pela area de recursos da organizagdo para fazer essa mudanca. Com o advento da
pandemia, eu disse que assumi em margo de 2004, de margo de 2020, e no dia 17 de margo, se
ndo me falha a memoria, a gente teve que ir para o trabalho remoto em fun¢do da pandemia.
Isso foi uma mudanca de paradigma para a organizagdo, para mim também. Eu ndo tinha
trabalhado com trabalho remoto anteriormente na minha vida profissional. E essa mudanca
também foi interessante de observar. No meio da pandemia, a organizagdo criou uma norma de
teletrabalho, porque inicialmente ndo existe nenhum tipo de normativa, as pessoas
simplesmente foram trabalhar em casa. E com essa norma de teletrabalho também foram criados
alguns instrumentos de gestdo, de criacdo de metas para que os empregados tenham um
conjunto definido de atividades e uma coisa de gestdo. Recentemente, a gente teve uma
mudanca na area de tecnologia, que era vinculada a uma area finalistica e agora est4 vinculada
a presidéncia da companhia também. Acho que isso também ¢ uma mudanca de visualizagao
da 4area de tecnologia, como ela sendo mais estratégica para a organizagdo do que era visto
antes. Pelo que me recordo, acho que esses sdo os principais fatos relevantes, como vocé

apontou.

Entrevistador: Legal. E a sua trajetéria de desenvolvimento enquanto lider? Ela aconteceu
dentro da [...], com educag@o corporativa, vocé procurou se desenvolver por conta propria?

Como ¢ que foi iss0?
Lider B: Aqui a sua camera travou para mim, mas acho que voltou.
Entrevistador: Voltou? Vocé ouviu a pergunta?

Lider B: Ouvi sobre o meu desenvolvimento para a gestdo. Como eu disse antes de ingressar
na [...], eu era gerente de projeto, ndo atuava mais como analista de tecnologia da informagao.
Entdo, eu ja tinha algum conhecimento em gestao dentro daquilo que esta no escopo da gestao
de projetos, que ¢ bem abrangente. Eu ja havia atuado como lider de equipe e gerente de
projetos, entdo, na verdade, foi uma recuperacao. Fiquei de 2014 até 2016 anos sem atuar como
gestor, mas uma vez que eu voltei a trabalhar com gestdo, procurei um autodesenvolvimento.

Fiz alguns cursos na Escola Nacional de Administragdo Publica e procurei revisitar alguns
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livros, algumas novas experiéncias também de gestdo. Para poder me atualizar nesse sentido.
Atualmente estou fazendo um MBA em negocios digitais, ¢ um MBA também bastante
abrangente, mas que também tem disciplinas de gestdo como cultura digital, lideranca,

governanga de tecnologia, estratégia corporativa e etc.

Entrevistador: Mas uma experiéncia especifica para desenvolvimento de lideres, entdo vocé

ndo participou?

Lider B: Nao participei. Teve alguns cursos na ENAP que fiz que foram orientados a gestao
especificamente. Nao vou me recordar o nome agora, mas era um curso sobre o papel do lider
na gestdo de pessoas, se ndo me engano, era alguma coisa relacionada nesse sentido.

Corporativamente falando, ndo teve nenhum curso nessa linha que vocé falou.

Entrevistador: Mas olhando esse combo do MBA, dos livros, do seu conhecimento prévio em
relagdo a gestdo, em gestdo de projetos, vocé traz muita coisa sobre como gerir equipes. Os
cursos que vocé fez na ENAP, observando outros lideres, o que vocé tem de aprendizado que ¢
aplicado no seu dia a dia? O que vocé traz para o seu momento de gestdo? P9, esse negdcio no
livro foi muito legal, vou fazer isso com a minha equipe, vou fazer isso no meu dia a dia. E ai
funcionou. Quais sdo as coisas que voc€ mais aplica e quais as coisas que vocé olha assim nossa,

que besteira isso aqui que eu li e deixei para la.

Lider B: Bem, uma das coisas que eu tenho aplicado e que eu acho que ¢ bem sucedido ¢ tentar
uma comunicacdo bem proxima com a equipe. Eu ndo sou um superior imediato das pessoas,
entdo as equipes estdo nas geréncias, ai as geréncias tém os seus gerentes funcionais e acima
das geréncias esta o superintendente, o superintendente ndo tem nenhuma equipe. Sou eu, uma
secretdria, um apoio e um assistente. Mas eu tenho as geréncias subordinadas, esse contato mais
préoximo com as pessoas eu acho que € algo que desde o inicio a gente tem fomentado e ¢ uma
boa experiéncia de estar proximo da equipe. L4 na instituicdo a gente tem essa tradicdo de
superintendentes terem salas proprias, etc. E a gente, junto com todos os gerentes, a gente se
mudou para o ambiente de trabalho comum das pessoas. Eu nao fico dentro da minha sala 14
isolado, eu fico no mesmo ambiente de trabalho onde todas as pessoas estdo. Entdo acho que
essa foi uma boa experiéncia. Nao lembro se foi um livro ou alguma coisa nesse sentido. Estou
tentando aplicar um método, acho que ¢ Richard Barrett, para avaliacdo de cultura na
organiza¢do, mas ainda estou pesquisando, ainda ndo tenho segurancga para fazer uma aplicagao
dentro da minha equipe, para tentar mapear a cultura diferente das pessoas e tentar promover
um alinhamento cultural dentro daquilo que a gente enxerga como o cendrio bom para a equipe

principal. Desculpe o barulho, mas meus vizinhos estdo bem barulhentos hoje.
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Entrevistador: Nao, so tenho escutado vocé. Nao estou ouvindo barulho externo, nao.
Lider B: Esta bom.

Entrevistador: Nao tem nada a ver com a entrevista. Vocé falou de cultura, se me permite.
Tem um livro que ¢ super legal, do Frederic Laloux, que ¢ Reinventando as Organizacdes. Ele
traz algumas tipologias culturais que sdo mais proximas a nossa realidade, mais faceis de
aplicagdo. E ai trabalha com questdes, se 0o pensamento ¢ mais empreendedor, se ¢ menos
empreendedor, e talvez isso seja mais simples para quem ndo estd acostumado a fazer

Diagnosticos de cultura. Fechando o parénteses da dica.
Lider B: Obrigado. Se pudermos conversarmos posteriormente sobre isso, seria 6timo.

Entrevistador: Podemos, sim. Cultura ¢ uma area que atuo bastante. Legal, entender essa
proximidade com a equipe, estar mais presente, pensar na comunicacdo. E ai vem uma outra
pergunta. Ja que a gente estd falando dessa jornada, olhando para essa experiéncia, para essa

necessidade, para esses aprendizados, como € que vocé define o que € ser gestor?

Lider B: Acho que ser gestor ¢ tentar extrair o melhor da capacidade das pessoas, para que elas
executem. Desde que me tornei gerente de projeto, um mentor que tive no passado disse que,
quando vocé passa a ser gerente, existe essa mudanca de paradigma, que, quando vocé ¢
analista, vocé € responsavel por aquilo que faz. E, quando vocé ¢ gestor, vocé deixa de fazer. E
a sua missao ¢ fazer com que as pessoas fagam. E ai vocé tem que encontrar o caminho de como
fazer, como contribuir, como colaborar para que as pessoas facam o seu melhor. Acho que a
gestdo ¢ isso € vocé conseguir encontrar o caminho, ou conseguir fazer com que as pessoas

encontrem o caminho para que elas deem o seu melhor. Eu acho que a gestdo ¢ isso.

Entrevistador: Legal. E se vocé entrasse em um curso, em uma experiéncia de aprendizagem
para a lideranca, que tivesse como proposta ensinar isso, a como extrair o melhor das pessoas,
como fazer com que as pessoas facam sempre o seu melhor, como ¢ que essas experiéncias
deveriam ser para voce? Seria um curso expositivo? Seria um laboratdrio? Seria, ndo sei, uma

curadoria, uma mentoria? O que seria uma experiéncia de aprendizagem para a lideranga?

Lider B: Olha, como eu disse, esse meu mentor, entre aspas, eu acho que ele me contribui
muito pelo fato da mentoria mesmo, dele estar ali ao lado, observando e acompanhando. Eu sou
informaciondrio de PI, entdo demorou um pouco para que eu percebesse essa questdo da, como
¢ que eu posso dizer, da necessidade de compreender o ser humano, vamos dizer assim, da
psicologia da coisa. Entdo, eu acho que um curso sobre esse assunto, ele deveria combinar

mentoria com conhecimento nessa area, mais da psicologia, de tentar compreender e tentar
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entender e auxiliar o individuo a produzir mais. Eu acredito que seja nessa linha. Uma das coisas
que o MBA, que a gente comentou aqui, me ofereceu foi isso, o conhecimento do Richard Berg,
por exemplo, que eu fiz, e teve alguns outros livros, eu ndo cheguei a conhecer esse aqui que
vocé me indicou, mas alguns outros livros, e isso realmente abriu um pouco mais a mente em

relacdo a essa linha.

Entrevistador: Muito bom. E, por fim, so para a gente finalizar essa percep¢ao, eu quero falar
um pouquinho de relacionamentos, entender um pouquinho como vocé enxerga o seu
relacionamento com as pessoas que fazem parte da sua equipe, das geréncias. Vocé ja comentou
um pouquinho, mas ai s6 abrindo um holofote como que esse relacionamento acontece. E
também o seu relacionamento entre seus pares, outros gestores da organizagdo. E algo mais

competitivo, mais colaborativo, estritamente profissional? Como ¢ que funciona? Na sua visao.

Lider B: Bem, eu entendo que tenho uma abertura para conversar com todo mundo, pelo fato
de eu ter ficado seis anos como analista de T, entdo, por muito tempo, as pessoas que estao sob
a minha gestao hoje eram colegas de trabalho, entdo, eu tenho uma boa relagdo com a maioria
das pessoas. Entdo, acho que ¢ uma relagdo boa, mas ndo ¢ uma relagido de tanta proximidade
assim. Eu tenho algumas pessoas que sdo mais proximas, mas hoje, por exemplo, tenho 88
pessoas subordinadas a Superintendéncia de Tecnologia da Informagdo. Entdo, eu considero
que eu tenho uma boa relagdo com quase a totalidade deles, mas eu tenho um grupo mais
proximo de pessoas, inclusive alguns deles s3o os meus gerentes, estdo nas geréncias hoje, e
esse grupo mais proximo eu tenho uma relagdo de amizade, fora do trabalho, etc. Nao sei se
isso € relevante para o que vocé estd me perguntando. Em relagdo aos pares, em relagdo aos
meus pares, ai ja ¢ um pouco diferente. Muitos deles eu ndo tinha muito contato. A [...] ¢ uma
empresa muito, nao sei qual que ¢ a palavra, mas ela ¢ muito individualizada nos silos, ela ainda
estd presa nos silos onde muitas areas ndo se comunicam, inclusive entre geréncias. As vezes,
as geréncias de uma mesma superintendéncia ndo se comunicam. Eu, por exemplo, quando
assumi, tinha uma das geréncias, tem quatro geréncias subordinadas, uma delas, até hoje, a
gente ainda tem uma dificuldade de conseguir integra-las. A gente estd na luta de conseguir
uma integracdo maior com essa geréncia, que era um pouco mais distante das outras trés. Eu
vejo que isso acontece também na organizagdo. Por isso, como analista, eu tinha contatos
apenas com pessoas com as quais desenvolvi um software. Eu desenvolvi um software de um
programa, de uma politica publica. Eu conhecia as pessoas que eram impostores daquela
politica, mas, de uma maneira ampla, na organizag¢do, eu conhecia pouquissimas pessoas, sO

tinha contato com essas especificamente. Quando me tornei superintendente, eu tive que me
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relacionar, eu tive que ampliar essa rede de contatos e alguns analistas também. Isso ampliou
bastante minha rede de contatos dentro da organizacdo. E também por uma ideia de tentar
quebrar esses siglos das pessoas entenderem, por exemplo, que eu pe¢o um software e eu jogo
ele 1a dentro e espero ele sair. Nao. Esse projeto ¢ um projeto conjunto entre TI e a area
demandante. Essas barreiras também a gente esta tentando romper. Eu acho que ¢ isso. De uma
maneira geral, eu ndo tenho muitos relacionamentos tao préximos com pessoas das outras areas,
mas estou comecando a criar uma rede e estou tentando romper essa barreira. Eu vejo que
existem casos de outros gestores, etc., que sdo mais proximos, que eles t€ém uma proximidade
maior por serem gestores hd mais tempo, etc., mas, de maneira geral, ¢ assim que eu vejo a

organizagao.

Entrevistador: Legal, [...]. Bom, era isso. Rapidinho, meia horinha de bate-papo. Vocé me
brindou com inimeras informacgdes para a gente construir essa experiéncia juntos. Eu agradeco

bastante a disponibilidade.
Lider B: eu agradego também pelo tempo. Espero que dé tudo certo na pesquisa.

Entrevistador: Vai dar, pesquisa ¢ assim, sempre da certo, mesmo quando vocé chega no final
e v€ que tudo que vocé tinha pensado antes ndo era nada daquilo. E ai conclui que ndo funciona,
entrega a pesquisa e parte para outra. Aprendeu que essa ndo ¢ uma forma de fazer. Mas a

pesquisa sempre da certo em relagdo a isso. Deixa eu parar a gravacao agora.

skkok
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Apéndice V: Transcricao de entrevista - Lider C

Nivel de atuag¢ao Codificagao Duracgao Modalidade
Gerencia tatica Mediado por
em empresa Lider C 03/05/2022 00:28:25 P
11 tecnologia
publica federal

Observacio: Ressalta-se que as falas que identificam o lider e/ou a organizag¢do de atuagao

foram suprimidas da transcri¢do ou substituidas por termo genérico e estardo entre colchetes.

Resumo: Neste conteudo ¢ abordado a proposta de pesquisa para uma dissertacdo de mestrado
sobre a relacdo entre desenvolvimento de lideres ¢ cultura colaborativa. Uma entrevista com
uma gestora ¢ realizada para entender sua visao sobre experiéncias de aprendizagem dentro da
educacdo corporativa e como elas afetam seu desenvolvimento. A gestora destacou que a
aprendizagem adaptada a pratica e a comunicagdo sao fundamentais para o desenvolvimento de
habilidades em lideranga. Também ¢ mencionada a importancia de um contetido que possibilite
lidar com pessoas de forma individualizada e motivadora, e a criacdo de conexdes com outras

areas da empresa.

Termos-chaves:
e Envolvimento do empregado,
e Comunicagao efetiva,
e Relacdes Interdepartamentais,

e Troca de experiéncias e conhecimentos,

Entrevistador: Bom dia. Vocé foi convidada a participar da pesquisa Experiéncia em
Aprendizagem, que se destina a contribuir para o desenvolvimento da minha dissertagdo de
mestrado, intitulada Integrative Leadership Framework, o design aplicado ao desenvolvimento
de lideres para a promo¢do de uma cultura integrativa e colaborativa. De minha
responsabilidade, Frederico Freitas Nobre, sou estudante de mestrado académico do Programa
de Po6s-Graduagdo em Design da Universidade de Brasilia, e essa pesquisa estd sob a orientagao

do professor doutor Ricardo Ramos Fragelli. O objetivo principal desta entrevista ¢ conhecer o
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seu ponto de vista a respeito de experiéncias de aprendizagem dentro da educacio corporativa
e como ela pode trazer beneficios para o seu desenvolvimento enquanto gestora. Parto do
pressuposto de que a experiéncia de aprendizagem durante processos de treinamento e
desenvolvimento de lideres pode romper com pensamentos que valorizam a hierarquia, a
superioridade, a competicao, a imposi¢do e a exploragado, e que € possivel que o pensamento do
design promova experiéncias de aprendizagem que provocam contextos organizacionais
autorreflexivos e generativos. Entdo, eu apresento como hipoteses iniciais a ideia de que uma
imersdo em experiéncia de aprendizagem baseada em metodologias ativas e tecnologias sociais
permite a emergéncia do pensamento integrativo e colaborativo entre lideres. Minha segunda
hipotese € que experiéncias de aprendizagem sdo mais significativas quando estdo diretamente
relacionadas ao contexto organizacional e aos desafios dos proprios lideres. Importante destacar
que as informagdes obtidas nesta entrevista ndo sdo passiveis de generalizacdo, e que isso sera
considerado pelo pesquisador na etapa de analise dos contetidos obtidos. Para que esta analise
seja realizada, sera necessario gravar, video e voz, esta entrevista. Contudo, lhe asseguro que
nenhuma informacao pessoal serd divulgada, sendo mantido mais rigoroso o sigilo mediante a
total omissdo de informagdes que permitam identificé-la. Garantido dessa forma que seu nome
e documentos ndo constardo na dissertagao a ser publicada. Sua participacgao ¢ voluntaria e livre
de qualquer remunerag¢do ou beneficio. Vocé € livre para recusar-se a participar, retirar seu
consentimento ou interromper sua participagdo a qualquer momento. A recusa em participar
ndo acarretara qualquer penalidade, dano, custo ou perda de beneficios. Caso tenha qualquer
duvida em relacdo a pesquisa, vocé pode entrar em contato diretamente comigo pelo telefone
[...] ou pelo e-mail [...]. A equipe da pesquisa garante que os resultados do estudo serdo
devolvidos aos participantes por meio de relatorio de pesquisa e apresentagdo de resultados,
podendo ser publicados posteriormente na comunidade cientifica. Lembro ainda que este
projeto foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e
Sociais, CEPI, CHS, da Universidade de Brasilia, e que as informagdes em relagdo aos termos
de consentimento e aos direitos dos participantes da pesquisa podem ser obtidos por meio do e-
mail CEPI-CHS-UNB.br ou pelo telefone 613107-1592. Entdo, para que possamos iniciar a
entrevista, solicito sua autorizagado, relatando sua concordancia com a participacao na pesquisa.
Para tanto, peco gentileza que se identifique com o nome completo, data e autoriza¢do para o
registro verbal na gravagao.

Lider C: Ok, meu nome completo ¢ [...], hoje sdo 3 de maio de 2022, 11h12 da manha, e eu

autorizo a gravacao da nossa entrevista.
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Entrevistador: Beleza, [...], obrigado mais uma vez pela participacdo. E eu quero comecar essa
entrevista conhecendo um pouquinho a sua jornada enquanto gestora aqui nos [...]. Como ¢ que
ela aconteceu, foi de repente, foi preparada, ela surgiu, ndo surgiu, € ai como ¢ que vocé foi
galgando essa experiéncia enquanto gestora?

Lider C: Certo, ndo foi planejada, ndo foi esperada, na verdade, eu era lider de um projeto, o
Primeira Escolha, que inclusive hoje est4 14 no [...], o departamento que vocé faz parte, e houve
uma mudanga de estrutura, onde esse projeto foi cair dentro dessa nova estrutura que estava
sendo criada naquele momento, e o meu gerente foi convidado para ser gerente dentro dessa
nova estrutura, para justamente conseguir conduzir o projeto que estava vindo para a area de
operagdes, ele sairia da area de estratégia, né, e viria a ser coordenado dentro da area de
operagdes. Naquela ocasido, ele ndo tinha interesse em sair da area de distribuicao, que era onde
ele estava lotado, dentro da drea de operacdo mesmo, mais propriamente dita, né, e ai ele falou,
6, mas se for pelo projeto, acho que a lider do projeto pode seguir em frente, e ai foi me feito o
convite para assumir a geréncia, agregando o projeto dentro da geréncia, e ai foi meio que de
surpresa, de supetdo, eu virei gestora. E ai eu ja estou nessa, ja foi em maio de 2019, j4 estou ai
fazendo trés anos a frente da geréncia.

Entrevistador: E como ¢ que vocé se preparou, entdo, para ser gestora? Vocé foi de supetdo?
Como ¢ que foi o seu desenvolvimento de competéncias, de, sei 14, controle de ansiedade?
Lider C: Na verdade, assim, eu ja... No inicio ndo foi muito dificil, porque eu s6 tinha duas
pessoas agregadas dentro da geréncia, vocé sabe como ¢ a estrutura aqui na empresa, né, Fred?
As vezes elas nascem sem muito contexto ainda, né? A gente vai fazer por valer. Entdo no
houve esse nervosismo, porque eu trouxe e agreguei a geréncia duas pessoas que eu ja
trabalhava junto, entdo foi natural. Mas antes do primeiro escolha, que era o projeto que eu
coordenava, eu fiz muitos cursos na area do Lean, e a gente dava a estrutura em relacdo a isso.
Entdo eu estudei muito sobre lideranga, sobre aquela lideranga mais préxima, mais dentro do
chdo de fabrica, mais no entendimento de que as pessoas, que sdo as construtoras, né, entdo a
gente tem que dar voz e atencdo aquilo que elas estdo emanando, né, e que eu estava ali s6 como
uma condutora mesmo, né, como um apoio, uma ajuda, que, na verdade, todo o trabalho seria
desenvolvido pela equipe. Entdo eu ja tinha uma consciéncia de como, na minha concepg¢ao, de
como liderar e de como fazer com que aquilo acontecesse, né? Entdo foi um estudo prévio, nao
proposital, mas que eu acho que quando a gente estuda métodos ageis, enfim, a gente estuda...
Sobre um pouco de administragdo como um todo, a gente perpassa pela lideranga, né, entdo...
Entrevistador: Legal, mas foram estudos... Nao, mas foram estudos independentes ou vocé

participou de algum curso em especial, aqui na Unil...], fora?
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Lider C: Alguns dentro dos [...], outros independentes. Na época, o [...] coordenava, aqui em
(sic) Brasilia, agdes voltadas muito para o Lean, e isso despertou meu interesse a época, né?
Estava muito em voga, assim, a gente queria mesmo trabalhar o [...] para o [...], se modelar para
esse caminho, assim, do Lean, entdo, assim, alguns independentes, porque eu fui me
interessando e fui gostando daquilo, e alguns outros muitos pelo [...], inclusive o Black Belt,
enfim. Legal.

Entrevistador: E ai como ¢ que foi a sua ultima experiéncia de aprendizagem, entdo? A
ultimazinha. Foi online, foi presencial, foi sozinha...

Lider C: A tltima agora, recente?

Entrevistador E, a mais recente, a tltima.

Lider C: Recente? Nao, ai foi EAD, foi aqui, porque, assim, fica mais corrido, né? Depois que
realmente... Hoje eu ja ndo tenho mais uma geréncia s6 com duas pessoas, eu tenho uma
geréncia com 13, e outros processos mais complexos, né? Na época, para mim, falar sé sobre o
programa era quase que tranquilo, né? Hoje eu j& mexo com orcamento, eu ja estou em outra
geréncia, em outro modelo, né? Entdo, eu fago tudo quanto ¢ curso EAD que a universidade
disponibiliza, justamente para a gente conseguir acompanhar todas as mudangas, inclusive, de
ética, enfim, de estratégia da empresa e tal. Entdo, esses sdo os tltimos que eu tenho feito. Fora,
fiz minha pés-graduagdo, também na area de Lean, foi o unico que eu fiz fora, pagando e depois
de ter virado gestora.

Entrevistador: E ai, uma experiéncia de aprendizagem para vocé€, como ¢ que ela deve
acontecer? O que funciona para o seu aprendizado?

Lider C: Funciona estar dentro do contexto, acho que ¢ a primeira coisa, né? Nao adianta
também... A gente recebe muita informagdo, tem muita coisa para a gente fazer, que ndo estéd
dentro do contexto e a gente acaba fazendo por fazer e isso acaba se perdendo. Entdo, acho que
a primeira coisa € estar dentro do contexto daquilo que vocé esta vivenciando, né? Outra coisa
que funciona é, realmente, aquela teoria estd alinhada a pratica da empresa, né? Alinhada ao
que vocé tem como expectativa ali de se concretizar. Porque também tem outras coisas que
também ficam ali s6 na teoria e que a gente ndo consegue muito bem internalizar. Entdo, acho
que ¢ isso. Teoria e pratica estd dentro do seu contexto para ela poder funcionar, essa
experiéncia funcionar.

Entrevistador: E ai, quando vocé fala em teoria e pratica, vocé€ gosta mais do ferramental, de
ter ferramentas para o seu dia a dia, ou das questdes mais subjetivas em que vocé pode devagar,

conectar, pensar sobre e tentar adaptar a sua propria realidade?
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Lider C: Eu acho das questdes mais subjetivas, que a gente adapta mais a realidade. O
ferramental, ele te ingesta muito, né? E, as vezes, voc€ ndo consegue, na pratica, colocar isso
para funcionar, por mais que esteja dentro do seu contexto. Acho que a teoria, ela conseguir te
fazer pensar e criar um background para poder aquilo acontecer ¢ mais interessante.
Entrevistador: E do que vocé vem aprendendo enquanto gestora, seja numa experiéncia
informal de aprendizagem, seja observando outros gestores também, que a gente aprende assim,
o que vocé tem aplicado mais no seu dia a dia? Se eu aprendi isso, vou aplicar. E ai funcionou
Lider C: Bom, a comunicag¢do, né, Fred? Eu acho que ¢ o principal aprendizado dentro da...
Quando a gente vira gestora, assim, ¢ um salto enorme que a gente d4 na comunicagdo e também
na visualizagdo de quanto falta comunicagdo entre as pessoas, né? Porque todo problema que
ocorre, ele ¢ um gap ali dentro da comunicacdo. Ele nunca ¢ porque vocé faltou estudo, porque
faltou ferramenta, porque... E uma conversa mais completa. Enfim, uma comunicagio mais
extensiva. Entdo, eu acho que ¢ isso que eu tenho aprendido mais. Mas ai ndo ¢ a educacgao
formal, né? E a coisa informal mesmo da gente conseguir estar absorvendo o que vem de cima,
filtrando o que deve ser filtrado para passar para a equipe que estd com vocé, que esta aqui do
seu lado. Entdo, esses filtros e essa... tem sido um grande aprendizado. Até porque... Da parte
de cima para baixo também, a minha lideranga para baixo, tem essa dificuldade também de
comunicacdo. E ai vai um efeito cascata, né? A gente ndo vai se comunicando até que a coisa
estoure e ai vire uma coisa urgente, vire uma coisa que ja era para ter sido desenvolvida. Enfim,
eu acho que esse tem sido o grande aprendizado dos tltimos tempos, ¢ a comunicagdo, a gente
melhorar. Tanto de cima para baixo quanto de baixo para cima. Legal!

Entrevistador: Falando em comunicagdo, vem uma pergunta bonus aqui, que ndo estd nem na
minha listinha. Quando a gente fala dessas questdes de comunicagdo e, enfim, esses gaps que
vocé relatou, vocé€ atribui isso a forma como o processo decisorio acontece dentro da
organiza¢io? Ou vocé atribui isso a cultura que esté instalada dentro da organizagdo? E mais
processual ou mais cultural?

Lider C: Eu acho que as duas coisas. O modelo como esté estabelecido, ele acaba for¢ando
uma cultura, ndo adianta. Entdo, enquanto ndo se muda o modelo decisorio, ndo vai se mudar a
cultura. Entdo, tem as duas coisas ja intrinsecas. Mesmo que se mude hoje o modelo decisorio,
teria que esperar um pouco para a gente conseguir também mudar a cultura, porque a cultura
estd enraizada. Entdo, tem um pouco de tudo, tem um pouco das duas coisas.

Entrevistador: Com certeza. E, ja que a gente esta falando de comunicagdo, a gente também
fala de relacionamento. Vamos comegar. O seu relacionamento com a sua equipe. Como € que

vocé descreve esse relacionamento? Como ele funciona? Ou como ele ndo funciona também?
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Lider C: Ele super funciona, Fred. Acho que era melhor ele se esconder, obviamente, do que
eu, que parece até que estou me gabando. Mas a gente tem um relacionamento muito bom,
aberto. Eu procuro ser muito objetiva, obviamente, com todo o cuidado, para a gente nao
perpassar, € nao ofender, ndo nada, mas a gente procura conversar muito abertamente sobre o
que esta bom, o que ndo esta bom, se esta demais, se esta de menos. Nao s6 em momentos como
o GCR, mas no dia a dia estou sempre perguntando cabe mais, ndo cabe mais? Estou puxando,
estou ndo? E assim, flexibilizando aquilo que pode ser flexibilizado. Tento passar um senso de
urgéncia ou ndo para aquilo que estd sendo feito. Isso tem que ser feito, mas ndo precisa ser
feito... Ninguém esta morrendo, entdo da para ser feito melhor, enfim, outras coisas ndo. Precisa
ser feito do jeito que da agora. Entdo, a gente tem... E ai faz parte disso o didlogo, né? Tem um
didlogo muito aberto. Entdo, eu, se fosse para eu dar uma nota, acho que a gente tem uma nota
9 de relacionamento, eu e minha equipe.

Entrevistador: Legal, e ai esse relacionamento, ele reflete...

Lider C: Sao diferentes, né? Al6? Desculpa, falhou. S6 uma ultima pergunta. Relacionamento
reflete?

Entrevistador: Oi, ndo, estou ouvindo. Deu uma congeladinha aqui, mas acho que voltou
agora.

Lider C: Ta. T4, é arede do [...].

Entrevistador: E normal. Estivamos falando do relacionamento, vocé deu uma nota, acho bem
legal, mas pergunta bonus de novo. Quando a gente olha a cultura dos [...] e olha ai a formagao
da sua equipe, como vocés se relacionam, vocé acha que isso, a forma como acontece hoje,
reflete a cultura [...]? Ou vocés estdo um pouco fora da cultura [...]? Tendo uma cultura propria
de organizagdo, de conversa, de trabalho?

Lider C: Eu, proprio daqui, ou se ¢ proprio também da minha pessoa, que tem um pouco mais
de facilidade de me comunicar claramente, de entender o que os meus lideres querem. Entao,
assim, eu sempre participei de boas equipes. Nao tive equipes ruins, ainda quando nao gestora,
como equipe mesmo, como membro de equipe. Entdo, talvez seja cultural, talvez ja tenha uma
parte da empresa se formando. Obvio, a gente escuta relatos de uma parte que nio, que o clima
¢ ruim, e que... Enfim, mas eu ndo sei, ndo sei dizer, Fred. Sinceramente, ndo sei se... as partes
da cultura, essa questao do clima ser bom, desse relacionamento ser bom ou ndo. Eu tive sorte
de ter um relacionamento bom, minimamente falando. Tanto o reflexo disso, que quem me
indicou para ser gestora era o meu gestor. Entdo, ¢ um reflexo de que, realmente, os
relacionamentos, eles caminham, os gestores tém olhado para o que a equipe faz, e tém tentado,

no maximo possivel, seguir a meritocracia, enfim. Nao estar s6 cercados de indicagdes, ndo ¢?
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Entrevistador: Nao, com certeza. Mas agora vamos ver o relacionamento entre as gestores. A
gente falou do seu com a sua equipe, mas como € que vocé enxerga o relacionamento seu com
outros gestores? Seja dentro do mesmo departamento, seja dentro da mesma diretoria, seja
interdiretorias, como ¢ que isso funciona para vocé?

Lider C: Funciona bem também, Fred. E ai a gente volta 14 para aquela questdo, mas tem que
estar dentro do contexto, né? Entdo, os gestores com que eu preciso me relacionar, a gente
consegue dentro aqui da operacgdo, ta? Esse gestor aqui dentro da operagdo, dentro de outros
apartamentos, mas falando de operagdo, de diretoria. A gente se relaciona super bem, troca
informagdes na medida do possivel, a gente tenta trabalhar sistemicamente, conjuntamente,
para que nada... E porque estamos ligados, somos uma rede, né? Entdo, a gente tenta dessa
forma. Com os gestores do departamento, assim, por mais engracado que seja, eu ja nao tenho
tanto contato, porque cada geréncia esta delimitada a fazer alguma coisa, entdo a gente... A ndo
ser... Quando... Nosso chefe concentra essa necessidade de a gente estar junto, a gente ja ndo
precisa... Se... Entdo, ¢ tudo dentro do contexto, né? Com os outros gestores de outras areas, a
gente depende da 4rea. Tem 4areas mais abertas... ... ... ...projetos e processos da gente trabalhar
mais conjuntamente, outros também mais separadamente. Entdo, que preferem também cumprir
a hierarquia de primeiro passar pelo chefe do departamento para depois vir pro gestor, e ai acaba
que o contato fica escasso. Legal. Estou esquivando as perguntas? Nao, né? Nao, imagina. Esta
respondendo, esta respondendo. Esta respondendo, legal.

Entrevistador: E ai, falando ainda sobre todo esse contexto de cultura, etc. e tal, eu queria
saber de vocé o que dentro da organizacao, e ai olhando os [...], quando ele te coloca dentro de
uma posi¢ao de gestor e te entope de normas e de coisas para fazer, o que faz sentido para vocée?
Isso faz sentido para mim, enquanto gestor, a organizacao fazer. Nao, isso aqui nao faz sentido
para mim, enquanto gestora. E ai aqui a gente ndo esta reclamando se esté certo ou errado, ¢ a
sua visdo mesmo, o que faz sentido e o que ndo faz sentido.

Lider C: Nao faz sentido a gente controlar ponto do empregado, eu acho que a gente ja tem
que avangar para uma era onde a produtividade ¢ o que conta, independente de horério fixo ou
ndo, porque eu acho que empresa e empregado deveria ser uma via de mado dupla. Entdo, eu
estou numa semana, num momento, por exemplo, aqui eu aprovo o JEX, orcamento. Eu estou
na véspera de um feriado, eu tenho varias coisas para fazer, varias demandas pontuais, entdo eu
gostaria que o empregado pudesse ficar até a hora que a gente terminasse de tirar as demandas.
Entdo, para mim, ¢ um retrocesso, essa questdo do ponto eletronico, a gente estad caminhando
distante do que outras empresas tém mandado. Nao faz sentido hoje na forma como ele esta

delimitado o GCR, embora eu utilize como um momento da gente conversar, da gente rever, eu
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sei que a maioria da empresa ndo usa, entdo ndo faz sentido porque ¢ uma cobranga, inclusive
com prazos que nunca sao cumpridos, entdo vocé vé a pouca importancia disso a partir até dos
prazos que sdo delimitados. O prazo para finalizar ¢ dia 20 de janeiro e foi finalizado agora, dia
30 de abril. Entdo, acaba que aqueles gestores que estdo mais antenados, eles vao fazer 14 no
prazo, vao correr, vao fazer de alguma forma aquilo acontecer e outros estio um pouco
preocupados porque a empresa como um todo ndo estd muito preocupada, s6 para, de repente,
processos de auditoria ou fazendo isso de forma cooperativa, como é que a governanca da
empresa estd sendo feita, alguns ndo fazem sentido porque parece que sdo feitos para inglés
mesmo. Outros, agora processos que fazem sentido de forma ampla, que ndo sejam os que a
gente desenvolve, ndo sei pensar agora. Por exemplo, um requisito minimo de educacao ¢ a de
relagdo a ética, para mim tudo isso faz sentido. O gestor ter um encarreiramento, ter uma parte
de cursos obrigatdrios para quem estd ali na lideranca, isso faz sentido para mim. Eu acho que
vocé tem que realmente algumas coisas, algumas normas bdasicas da empresa vocé tem que
saber, vocé tem que conhecer, entdo, por exemplo, o curso de ética € uma coisa que faz sentido
para mim, dentro da empresa. Mais exemplos?

Entrevistador: Nao, o que vocé quiser passar. Se tiver mais...

Lider C: E, eu consegui pensar so nisso agora, sim.

Entrevistador: Nao, beleza, tranquilo. E ai, para a gente caminhar aqui para o finalzinho desse
momento, desse bate-papo, a gente volta para a experiéncia de aprendizagem, olhando ai...
Enfim, tudo o que vocé falou, todos os relatos, e ai supondo que neste momento vocé fosse
convocada, convidada a participar de uma experiéncia de aprendizagem para desenvolver
competéncias da lideranga. O que realmente seria uma experiéncia para vocé de aprendizagem?
O que ndo pode faltar nesse momento? O que vocé vai falar? Cara, isso aqui realmente eu vou
levar para o resto da minha vida, o que eu aprendi aqui e a forma como foi passado o contetido,
enfim.

Lider C: E... Acho que tem que ter um contetido e um teor onde a gente aprenda a lidar com a
gente. Acho que para os gestores ¢ o mais importante. A gente ter esse entendimento de que as
pessoas sdo diferentes, de como extrair esse melhor delas, de como motivar. Entdo, eu acho que
para uma experiéncia de aprendizado do gestor, ¢ isso, tem que fazer sentido, tem que ter
conexao e ele tem que poder aplicar na pratica. Entdo, essa questdo de motivagdo, de
envolvimento do empregado, até da forma de comunicar, para que vocé seja bem entendido e
ndo haja nenhum desentendimento e lidar com pessoas, eu acho que seria uma experiéncia que
contetidos que trariam experiéncias agregadoras. Para o dia a dia de um gestor. De forma geral.

Fora que, obviamente, outras questdes processuais também seriam importantes e arrebatadoras,
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porque eu acho que a gente ndo precisa conhecer o técnico, tem que conhecer a fundo, mas de
forma superficial, vocé tem que saber um pouco de tudo, até para poder orientar. Entdo, essas
conexdes, a empresa trabalhar de uma forma mais sistémica, também essas conexdes com
outras areas que vocé falou, como ¢ a sua relagdo, sua inter-relagdo entre os gestores. Isso seria
importante, porque ¢ esse o caminho que a gente precisa dar. Quando vocé ndo souber fazer
isso, a gente vai 14 naquela area e tal, saber o que os outros estdo fazendo também para agregar.
Entdo, talvez isso também seria bem esclarecedor. De que forma vocé esta agindo ai, que esté
dando certo. Eu acho que esse trabalho, também, de troca, poderia funcionar. Poderia funcionar
nessa experiéncia de aprendizado, entendeu? Porque, assim, as pessoas sdo diferentes, e ai vocé
acha que cada gestor traz uma bagagem. Traz um... momentos diferentes dentro da empresa
também, e eu acho que essa troca seria importante.

Entrevistador: Para vocé, o que funciona mais quando a gente fala em experiéncia? Esta dentro
de uma sala de aula, todo mundo junto colaborando, ou uma experiéncia que se baseia mais em
mentorias?

Lider C: Sala de aula, todo mundo junto discutindo, debate, do que o individual. Porque acaba
que a troca ¢ mais importante do que, talvez, so a fala e a escuta, né? Nao que também nao seja
importante a gente poder conversar e ser guiado, ter o entendimento ali de que existe caminho
A e caminho B, mas eu acho que a troca ¢ mais enriquecedora (sic), funciona melhor.
Entrevistador: Pronto, eram essas minhas curiosidades sobre a sua percepcdo em relagdo a
gestdo e a experiéncia.

Lider C: estamos juntos

Entrevistador: Muito obrigado, um excelente dia, um excelente almogo, ¢ a gente se vé online.

Lider C: Pra vocé também. Obrigado. E até a proxima.

skkok
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Apéndice VI: Transcricao de entrevista - Lider D

Nivel de atuagao Codificagao Duracgao Modalidade
Gerencia tatica Mediado por
em empresa Lider D 05/05/2022 00:28:25 P
11 tecnologia
publica federal

Observacio: Ressalta-se que as falas que identificam o lider e/ou a organizag¢do de atuagdo

foram suprimidas da transcri¢do ou substituidas por termo genérico e estardo entre colchetes.

Resumo: Neste conteudo ¢ abordado a trajetoria do/a Lider A em uma empresa publica, onde
assumiu cargos de gestdo sem um processo estruturado de formacdo. Destaca-se que a falta de
suporte e recursos adequados para exercer suas fungdes e a cultura organizacional sdo desafios
a serem enfrentados. Além disso, a falta de pessoal e a demanda de atividades repetitivas sao
aspectos que dificultam a gestdo. Acredita-se que um processo de imersdao, mentoria ou casos
praticos seria mais efetivo para o aprendizado do que a didatica tradicional, e destaca a
importancia de trabalhar tanto as competéncias comportamentais quanto as técnicas necessarias

para a gestao.

Termo-chaves:

Experiéncia de aprendizagem
Desenvolvimento de lideres

Design aplicado ao desenvolvimento de lideres
Pensamento integrativo e colaborativo
Educacao corporativa

Metodologias ativas e tecnologias sociais
Contexto organizacional

Competéncias para o cargo de gestdo
Preparacdo para ser gestor

Processos estruturados para a formagao de gestores
Cultura organizacional

Hierarquia

Competicdo

Trabalho em equipe

Processos de treinamento e desenvolvimento
Desligamento de empregados

Gestao de equipes

Relacionamentos interpessoais

Competéncias comportamentais para lideranca
Competéncias técnicas para gestao

Burocracia na administragao publica
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Frases destaques:

e '"Infelizmente [...] a gente ndo tem um processo estruturado para a formagao de
gestores."

e "O gestor, primeiro, antes de tudo, era um técnico. Entdo, o volume de trabalho que a
gente tem sobra muito pouco tempo para o gestor exercer a gestdao, por assim dizer."

e "Euainda acho que tem uma parcela grande de cultura organizacional, principalmente
porque vocé tem grande parte do quadro ja com um certo tempo de casa, e que foi
conduzido dessa forma."

Entrevistador: [...] muito obrigado por participar, por ter disponibilidade de a gente bater esse
papo. Vai ser muito importante para a constru¢do do framework. Mas, para isso, eu preciso
comegar conhecendo um pouquinho da sua trajetoria dentro da organizagdo. Como € que vocé
se tornou lider? Foi de repente, apareceu a vaga e vocé estava 14, ou teve um processo de

desenvolvimento, um processo que foi mais organico, fluido? Como ¢ que foi essa jornada?

Lider D: Na verdade, foi uma situacdo meio que natural. Quando passei no concurso publico
[...], fui designado para uma geréncia, que ¢ a Geréncia [...], que ¢ da Superintendéncia de
Logistica Operacional da [...], [...], e, ao longo dos primeiros meses que eu estava trabalhando
J& na érea, acredito que, em pouco mais de dez meses, eu fui designado a ser gerente de
substituto. E ai, exercendo a atividade de substituto na geréncia, acumulando trabalho,
responsabilidade, até que, por infelicidade de destino, o meu gestor ficou doente, ele teve um
problema de saude bem sério, teve um cancer, e durante todo o periodo do tratamento dele, eu
acabei substituindo, mas de forma informal, porque sendo ele teria que ser encostado pelo
INSS, aquele procedimento normal de celetista, e, embora ndo tenha recebido gratificagao
nesse periodo, eu ndo tive nenhum problema de exercer a fungdo, até porque, por empatia, a
situacdo posta era o que precisava ser feito. E ai aconteceu que eu substitui ele por mais quase
um ano, nesse periodo que foi de tratamento, houve uma mudanca de gestao superior, no caso,
na superintendéncia, diretoria e superintendéncia, e ai eu fui convidado para assumir uma outra
geréncia na mesma superintendéncia. E ai eu assumi uma outra superintendéncia, outra
geréncia, nela eu fiquei por mais dois anos e meio, ¢ ai eu fui convidado a assumir a
superintendéncia. Nesse periodo, como superintendente, eu tive trés geréncias sobre o meu
comando, sobre a minha gestdo, e ai, por também questdes de gestdo, eu acabei saindo da
superintendéncia, voltei a ser técnico, € um ano depois eu voltei a ser gerente. Entdo, a questao
de ocupar o cargo foi, como eu te disse, inicialmente foi um procedimento sucessorio, natural,

e depois foi por trabalho mesmo e reconhecimento profissional.
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Entrevistador: E como ¢ que foi a sua preparagdo? Como ¢ que vocé desenvolveu as
competéncias para o cargo de gestdo? Foi de forma autobnoma, foi com treinamento da
organizac¢do, foi na Raga e na Coragem, foi copiando outros gestores? Como ¢ que foi esse
processo de se preparar para ser lider?

Lider D: Infelizmente, hoje, na [...], a gente ndo tem um processo estruturado para a formagao
de gestores. Entdo, foi um misto na Cara e Coragem e no Autodidata. A minha formacao ¢
administracdo de empresas, entdo, durante a graduagdo mesmo, eu tive contato com o que seria
necessario para ser gestor, a formagao, de certa forma, inclui isso. Eu ja tinha desempenhado
cargo de gestor em outros empregos, entdo, ndo foi tdo, digamos, uma ruptura, ndo foi um
processo tao dificil para mim. Mas, para a realidade da [...], de fato, se houvesse a preparacao
para ser gestor no ambito da [...], eu acho que seria algo muito valido. Para o proprio corpo
funcional, para os empregados da equipe. E ai a gente vai se adaptando e, no dia a dia, tentando
ser melhor no que a gente pode.

Entrevistador: E na sua jornada, seja de desenvolvimento, desenvolvimento na Raca e na
Coragem, do dia a dia mesmo, na jornada de gestdo, olhando para o que a organizagdo oferece
para os gestores, o que faz sentido para voce e o que ndo faz sentido? Faz sentido os processos
que a Conab coloca para os gestores ou ndo faz sentido? Faz sentido eu ter mentoria e aplicar
essas coisas ou ndo faz sentido? Durante a sua jornada, o que fez sentido do que vocé viu? Ou
o que nao fez sentido? Era uma coisa assim, apareceu e o que ¢ isso que eu tenho que fazer?
Nao tem sentido algum para essa minha atribui¢do enquanto gestor.

Lider D: Na verdade, na [...], o gestor ainda ¢ um técnico. Entdo, o numero de pessoas que a
gente tem na equipe, o gestor ndo ¢ unicamente o gestor da equipe, aquele que vai trabalhar
para a melhoria das condi¢des de trabalho, melhorar fluxo, melhorar processos e agregar valor
ao servico. O gestor, primeiro, antes de tudo, era um técnico. Entdo, o volume de trabalho que
a gente tem sobra muito pouco tempo para o gestor exercer a gestdo, por assim dizer. Entdo, a
gente acaba tendo o papel de gestor naquelas delegacdes que chegam para a area, para a
geréncia, no caso, que € para cumprir com processos de uma hierarquia superior. Vai fazer
planejamento estratégico, ai ouve superficialmente o gestor. Vai ter uma reformulagdo da
estrutura, o que o gestor tem para contribuir para o novo regimento interno. Porque, na pratica,
vocé estd no cargo de gestdo, vocé esta trabalhando e cuidando para que aquelas atribuigdes
regimentais sejam cumpridas dentro do possivel. Infelizmente, por mais que a gente tenha
algumas oportunidades de capacitacdo, ela vai muito mais do perfil do gestor. E ai, eu diria do
técnico, de buscar conhecimento, de querer se aprimorar, propriamente um programa top-down,

que a entidade, a estrutura da empresa, que determine que voc€ tem que ter uma trilha de
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aprendizagens ou um nimero certo de cursos para estar no cargo de gestdo que vocé esta
exercendo.

Entrevistador: Entendi. S6 pegando a sua fala, que o gestor ainda ¢ um técnico, e isso acarreta
varias questoes no momento da gestdo, se mistura, e a gestdo acaba ficando de lado, porque a
gente vai resolver os problemas do trabalho. Essa dindmica que acontece, acredito que ela vem
por conta da cultura organizacional, ela vem por conta do processo, de como o processo ¢
estruturado, por falta de pessoas. Como € que vocé enxerga a causa dessa dindmica do gestor
ainda ser um técnico?

Lider D: Eu ainda acho que tem uma parcela grande de cultura organizacional, principalmente
porque vocé tem grande parte do quadro ja com um certo tempo de casa, e que foi conduzido
dessa forma, e alguns nem, eu poderia dizer, entregam o comprometimento para que facam as
suas atividades, as suas atribui¢des, € ai o gestor, como tem prazo, tem obrigacdes a serem
cumpridas, acaba puxando para si algumas atividades que seriam essenciais, ou mais criticas,
para que o servico fique pronto. E, de outra parte, eu diria que a falta de pessoal também. O
ultimo concurso publico que a gente teve foi em 2012, entdo ndo ocorreu mais reposi¢cao do
quadro de empregados, e nesse interino nods tivemos dois PDVs. Entdo foram varios
empregados que se desligaram em 2017, e agora em 2021, e que ndo houve reposi¢ao do quadro.
Entdo um quadro que ja estava desmotivado, um quadro que ja estava deficitario, ficou mais
deficitario ainda. Entdo isso acabou deixando dificil a tarefa do gestor na condu¢do do dia a
dia, das atividades, porque ele tem que fazer o papel de técnico, porque falta gente, ou os poucos
que tem ndo estdo com comprometimento para o trabalho, e também o trabalho de gestor, por
assim dizer.

Entrevistador: Entendi. Bom, ja que a gente estd falando de cultura, de equipe e essas
questdes, vamos falar de relacionamentos. E ai como ¢ a relagdo de vocé com a sua equipe?
Ela ¢ fluida, ela ndo ¢? Como ¢ que isso funciona?

Lider D: E uma relagéo, eu diria, fluida dentro de um limite, porque a cultura organizacional
acaba que ndo tem o cargo de chefe, ainda tem essa questdo da hierarquia, infelizmente. E se
vocé, de certa forma, ndo exerce o seu cargo, as pessoas acabam levando para um lado a
camaradagem, muito na amizade, e quando vocé se v¢€, as suas tarefas sdo todas atrasadas, e
vocé que estd respondendo a chefia por que o trabalho ndo esta pronto. Mas, de certa forma,
por eu ter, hoje na geréncia que eu estou, ter sido a primeira geréncia que eu trabalhei, quando
eu cheguei na [...], entdo, desde o primeiro dia de trabalho, sdo essas pessoas que eu convivo.
Entdo, a minha equipe hoje sdo colegas de trabalho, desde a época que eu entrei. Entdo, eu

tenho um respeito e um carinho por todos eles, e isso acaba facilitando também quando eu tenho
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que colocar alguma atividade para a equipe, € que precisa de uma certa celeridade ou mais
empenho, e ai eles, por conhecerem, por ja saberem como ¢ que eu trabalho, o que eu conduzo
o trabalho, até com uma certa ansiedade para cumprir com os prazos, todo mundo ja entende e
J4 se engaja.

Entrevistador: Legal. E a relacdo entre vocé e outros gestores? Como ¢ que funciona?

Lider D: Entdo, a minha questdo com os meus gestores, que sdo pares, da mesma
superintendéncia, ¢ muito tranquila. Eu ja cheguei a ser chefe deles também, antes de ser colega
e gestor, € a gente conversa muito, a gente troca muita ideia, a gente se ajuda bastante. Com os
outros gestores, eu diria, da propria organizagdo, ¢ muito limitado, porque eu fico muito focado
no meu trabalho. Entdo, eu ndo saio de sala em sala para interagir com os gestores, a nao ser
em reunido, algo que seja do trabalho essencialmente.

Entrevistador: Entendi.

Lider D: Eu ndo tenho o perfil de sair passeando no corredor, conhecendo e conversando com
todo mundo.

Entrevistador: Ok. Vamos voltar para a experiéncia de aprendizagem. Eu entendi que foi na
Raga e na Coragem, vocé com vocé mesmo. Mas supondo que vocé fosse convidado hoje para
participar de uma experiéncia de aprendizagem que fosse desenvolver as suas competéncias
para a lideranga. Como ¢ que seria uma experiéncia de aprendizagem perfeita para vocé? Que
tipo de conteudo teria que ter? Como ela deveria acontecer? Na verdade, o que ¢ uma
experiéncia de aprendizagem para vocé€? Ficar sentado em uma sala de aula? Enfim, ter
mentorias? Como ¢ que vocé enxerga essa questao?

Lider D: Eu acho que, embora a gente venha de uma cultura de sala de aula, de sentado olhando
para a lousa, isso tem a sua relevancia, mas eu acho que um processo de imersao, mentoria ou
mesmo casos praticos, para vocé vivenciar na pratica, teria um resultado mais efetivo do que
repetir aquela mesma velha didatica de aluno, professor, carteira e lousa. Até que a gente nao
tem nem tempo mais para ficar tanto tempo em sala de aula, sendo o servigo ¢ muito plano.
Entrevistador: E verdade. Mas em termos de conteudo, o que vocé acha que ¢ relevante para
o exercicio da lideranga? Contetdos que vocé tem dificuldade, que vocé acha que ¢ importante
ter conhecimento, como ¢ que faz?

Lider D: Nao entendi a sua pergunta.

Entrevistador: Em termos de contetido nessa experiéncia da aprendizagem, o que vocé acha
que ¢ relevante? Trabalhar com as competéncias comportamentais, trazer ferramental para
ajudar a lideranca no dia a dia, ensinar um processo decisorio, metodologias ageis de

gerenciamento de fluxos de trabalho? O que ¢ um conteudo interessante para vocé que fala isso
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aqui me faz falta, preciso aprender melhor sobre isso? Psicologia, ndo sei, para lider saber atuar
e lidar com as pessoas?

Lider D: Acho que toda a metodologia comportamental

Entrevistador: So tem...

Lider D: Porque, antes de mais nada, a gente ¢ ser humano. A gente tem que aprender a lidar
com o outro, enxergar o outro, se colocar no lugar do outro. E as vezes vocé ndo consegue
transmitir a mensagem da forma como a pessoa gostaria de ouvir. E ai vocé pode ter uma
mensagem truncada e ter algum desentendimento, ou mesmo vocé ndo conseguir transmitir com
clareza aquela tarefa que vocé espera que os coordenados, que a sua equipe te repasse. Entdo,
assim, comportamental acho que seria bacana. E competéncias técnicas também para atividade
de gestdo. Porque, como eu te disse, como a gente acaba exercendo atribuicao de técnico e de
gestor, entdo aquilo que pudesse me dar ganho na parte de gestdo sobraria até mais tempo para
aquilo que est4 se acumulando de técnico. Acabo de contribuir melhor as duas atividades.
Entrevistador: Hoje, o que vocé sente mais dificuldade na atribuicdo enquanto gestor? Na
funcao de gestor?

Lider D: O trivial, que ¢ a parte de gestdo... Nao ¢ nem de gestdo de pessoas, ¢ gestdo de
pessoal. E ficar validando ponto de empregado, aquela coisa de ficar abonando ponto, ¢ ficar
fazendo solicitagdo de férias, de licenga, porque isso demora um tempo que € tdo precioso €
algo que poderia ser tao facil de ser resolvido por sistema, sabe? Hoje a gente esta utilizando...
Acho que o empregado ja poderia ter essa autonomia para fazer tudo e o gestor s6 dar ok
validando ou ndo para a parte de RH. Outra coisa que acho que a gente acaba perdendo tempo
demais ¢ refazendo atividades que ja foram feitas em algum momento. A Conab tem,
infelizmente, o mais do mesmo. A gente acaba preenchendo o mesmo relatdrio para trés areas
diferentes. A gente acaba gerando informacdo... Em vez de gerar uma uUnica vez e ela ser
replicada para varios tipos de finalidades, de acordo com a necessidade, acaba se avolumando
essas acoes ou esses trabalhos que sdo repetitivos, demoram um tempo e que, na pratica, a
gente, que ¢ gestor, ndo recebe uma devolutiva e diz que o resultado da sua contribuicao foi
esse.

Entrevistador: Entendi. Tipico de 6rgdo publico, so6 para te falar. Todo mundo que tem
conversado com orgdo publico ¢ a mesma coisa.

Lider D: A burocracia ¢ do servico publico.

Entrevistaro: Beleza, [...]. Bom, era isso da entrevista. Como falei, ¢ bem rapidinho, um bate-
papo para conhecer a sua percep¢ao a respeito da jornada da lideranga dentro da organizacao.

Toda essa conversa vai gerar dados narrativos para poder ser analisado e comparado com outras
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entrevistas e, junto com a informagao do questionario sobre percepc¢ao de cultura, a gente vai
modelar uma experiéncia de aprendizagem que tem como base tecnologia social e metodologias
ativas que vém do design de aprendizagem e do design de facilitacdo. Isso tudo ¢ objeto de
estudo e de aplica¢dao no grupo focal, que deve iniciar logo no finalzinho desse més ou inicio
do més que vem, que ai ¢ uma data para combinar com a [...]Jnab, mas vocés devem receber esse
cronograma ja na proxima semana, onde vai ser, como vai acontecer, o horario, etc. O grupo
focal funcionara durante 90 dias, com reunides quinzenais, reunides nao, reunides ¢ chato, com
encontros e bate-papos quinzenais, que devem durar mais ou menos duas horas e meia, porque
a gente tem o briefing, a aplicagdo do framework, consideracdes e explicacdes do que vai
acontecer durante um espago de 15 dias, que ¢ o momento de observagao, se realmente aquilo
estd fomentando ou ndo estd fomentando a autorreflexdo dentro da organizagdo. Mas s3o coisas
que a gente vai colocar no e-mail, explicando como funciona, horario, etc. Fora isso, eu
agradeco novamente a disponibilidade desse bate-papo, a disponibilidade de participar do
grupo focal, sei que vocés vao precisar despender tempo para essa pesquisa, mas ela ¢
importante para a gente poder devolver para a organizacdo formatos de desenvolvimento da
lideranca dentro de culturas mais colaborativas, mais regenerativas, tentando sair um
pouquinho dessa cultura organizacional que a gente falou, padrao de 6rgdo publico, saindo um
pouco desse local para um local mais integrativo, mais regenerativo. Beleza? Obrigado
novamente pelas informagdes e pelo tempo, com certeza eu tenho bastante material aqui para
analisar, considerar e construir essa experiéncia de voces.

Lider D: T4, joia, bom trabalho.

Entrevistador: Obrigado, a vocé também.

skkok
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Apéndice VII: Transcricao de entrevista - Lider E

Nivel de atuagio Codificagio Duracio Modalidade
Gerencia estratégica Mediado por
em empresa publica Lider F 16/05/2022 00:24:25 ) P

federal tecnologia

Observacio: Ressalta-se que as falas que identificam o Lider F/ou a organizagdo de atuagao

foram suprimidas da transcri¢do ou substituidas por termo genérico e estardo entre colchetes.

Resumo: Neste contetido, ¢ abordado a dificuldade da lideranca e como foi superada pela Lider
F, que adotou um estilo de gestdo mais aberto e deu autonomia para sua equipe. Também ¢
mencionado a cultura do setor publico e a falta de renovagdo na equipe como desafios para o
exercicio da lideranga. A entrevistada destaca a importancia de lidar com o aspecto psicologico
dos liderados e menciona que uma boa experiéncia de treinamento para lideranga deve incluir

palestras de lideres de sucesso, ferramentas praticas e conteudo para reflexao.

Termos-chaves:

Treinamentos para a lideranca
Relacionamentos na equipe
Resisténcia a mudanga
Autonomia de equipe
Hierarquia no setor publico
Dificuldades em ser gestora

Frases Importantes

e "Eu senti um certo preconceito, além de ser lider, ¢ a mais nova da equipe."

e "Mas, hoje, eu ja consegui transformar a minha forma de gestdo. E a aceitagdo foi
tranquila, ndo tive nenhum desgaste."

e “A gente vai se adaptando ao nosso meio.”

e “E dessa forma que funciona a empresa que eu trabalho, é a cultura do setor publico.
Entdo, ¢ dessa maneira que eu tenho que desenvolver meu trabalho."

¢ "Em relacdo as pessoas, a questdo mais € essa, essa questdo de mudanca, as pessoas
sd0 muito presas. Entdo, parece que ndo querem evoluir."

e "Com as normas, acho que sim, ela ja esta disponivel ao gestor para poder ter essa
liberdade."

e "Eu adoro treinamento. Até falo com o meu chefe. Vocé€ pode me colocar, pode me
escrever. Eu gosto de buscar novas ferramentas, novos conhecimentos, ver o que esta
de mais moderno."
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Entrevistador: Entdo, boa noite. Obrigado mais uma vez pela disponibilidade, [...], por estar
aqui conosco. Como da sua ciéncia, vocé foi convidada para participar de uma pesquisa de
mestrado intitulada Integrativo Leadership Framework ou Framework para uma Lideranca
Integrativa. E ela tem como base a aplicagdo do design enquanto fomentador ou modelador de
culturas durante um processo de desenvolvimento de lideranca para entender se o design
consegue ou ndo promover culturas mais integrativas e colaborativas dentro das organizacdes.
Eu parto do principio de que sim, que ¢ possivel a partir de uma constru¢do do design de
aprendizagem, do design de facilitagdo, junto com uma estrutura de desenvolvimento da
lideranca, que a aplicacdo de tecnologias sociais e de metodologias ativas pode, sim, promover
culturas mais regenerativas. E que se isso estiver alinhado ao contexto do proprio lider, o
desenvolvimento se torna mais significativo para a pessoa que esta 14. Essas sdo minhas duas
hipoteses. Eu lembro que a sua participagao ¢ voluntaria, livre de qualquer beneficio, mas vocé
estd livre para se recusar, tirar seu consentimento ou ndo querer participar dessa pesquisa a
qualquer momento. E a sua recusa ndo vai ocasionar qualquer perda de beneficio, decep¢ao ou
qualquer outra coisa nesse sentido. Afinal de contas, a gente tem o livre consentimento para
participar ou ndo da pesquisa. Correndo pela participacdo, qualquer davida em relagdo a
pesquisa pode ser tirada diretamente comigo, que sou pesquisador, pelo meu telefone [...] ou
pelo meu e-mail [...]. Ainda com o meu professor orientador, que ¢ o doutor Ricardo Ramos
Fragelli, o responsavel pela pesquisa. E qualquer divida em relagdo ao seu consentimento ou
seus direitos enquanto pessoa participante da pesquisa podem ser encaminhadas diretamente
para o Comité de Etica da Universidade de Brasilia, pelo e-mail cep _chs.br. Eu lembro que
essa pesquisa foi devidamente autorizada pelo comité para a gente comecar. E como essa
pesquisa leva em consideragdo que toda a informagao colocada na entrevista ¢ livre de qualquer
subjetivacdo e que eu preciso das analises de dados, ela precisa ser gravada com video e voz.
E, para tanto, eu peco a sua autorizag¢do verbal para a gente iniciar essa entrevista, dizendo o
seu nome, a data de hoje e explicitando se vocé concorda ou ndo com a gravagao.

Lider F: Ok. [...], 16 de maio de 2022. E eu autorizo a entrevista, a gravacao da entrevista.
Entrevistador: Muito obrigado. E uma entrevista, mas ela é um bate-papo. Quero conhecer um
pouquinho da sua trajetéria enquanto gestora na [...]. Entdo, a gente vai comegar por ai. Como
¢ que foi essa sua trajetoria? Vocé acordou de manhd e se viu lider? Teve todo um
amadurecimento dentro da companhia até vocé€ chegar na posicao de gestora? Foi de repente?
Nao foi? Essa trajetdria comegou como? E como ¢ que ela foi se costurando, se desenvolvendo

até chegar no dia de hoje?
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Lider F: Sim. Ela foi assim... S3o dois momentos, a minha percep¢do. Primeiro ela foi de
repente. O gestor anterior saiu, ele recebeu uma gratificagdo, uma incorporagdo, entdo ele teve
que sair do cargo. Uma pessoa assumiu a geréncia, o que era o substituto, e eu fui convidada a
ser o substituto dessa pessoa que assumiu. Com pouco tempo de [...]. Eu tinha passado no
concurso ha pouco tempo, mas logo quando eu entrei na minha area, eu vi que eu me destacava.
Sim, exaltando as minhas qualidades, ¢ claro, em termos pela... Como eu posso dizer? Pelo
nivel profissional, pelo nivel de graduagdo das pessoas do meu setor. Porque, a principio, eu
ndo via... Eu tenho uma ideia de lideranca, de gestdo, além da experiéncia, da bagagem de
experiéncia que vocé tem, aliado a sua formagdo. Isso eu acredito como gestor, ndo
simplesmente s6 por experiéncia. Eu acho que tem que ter uma... uma qualificagdo de estudo,
de graduacdo, para poder atingir aquele cargo. Entdo, assim... Quando eu entrei naquele setor,
eu vi que eu tinha as caracteristicas adequadas para assumir um... um cargo. Porém, eu nao
tinha experiéncia de empresa. Tinha pouquissimo tempo que eu tinha passado no concurso. Mas
foi me dada essa oportunidade e eu fui desenvolvendo, fui treinando, e depois, um pouco tempo
depois, eu assumi o cargo de gerente. E estou nesse cargo até hoje, ja sdo cinco anos.
Entrevistador: E como ¢? Vocé falou que foi estudando, foi se desenvolvendo. Esse
desenvolvimento veio pela companhia? Ele te proporcionou? Ou foi algo mais autonomo,
mais...

Lider F: Nao, vocé falou assim... Se eu fui fazendo outros cursos? Na verdade, assim, ndo. Eu
nao fiz. Eu fui... Eu vim da area privada, fiquei muitos anos trabalhando no banco. Um trabalho
muito estressante, uma rotina muito complicada. Tive filhos e tive uma... Assim, ndo investi
muito nos meus estudos. Mas, porém, eu fiquei... Assim, aproveitando as oportunidades, como
14 na iniciativa privada também, eu fui galgando algumas promocgdes até que eu passei na [...].
Mas, em termos de po6s-graduacdo, eu ndo tenho. S6 tenho a graduagao.

Entrevistador: E treinamentos para a lideranga?

Lider F: Sim, participei da propria [...], sim. Ja participei de alguns cursos.

Entrevistador: E quando vocé participa desses cursos de treinamento de lideranca, o que faz
sentido para vocé no treinamento? E a disciplina do treinamento que eles estio dando? E a
conexdo com outros lideres? E a atividade prética que vocé possa usar no dia a dia?

Lider F Sim, eu acho que tudo isso. Vocé ter contato com outras pessoas, outras
ferramentas, outras situagdes, e compartilhar isso. E novos conhecimentos. Vocé agregar novos
conhecimentos.

Entrevistador: Legal. Vamos falar um pouquinho de relacionamentos? A gente falou da sua

trajetoria, falamos um pouquinho da experiéncia de aprendizagem. Eu vou voltar na experiéncia
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de aprendizagem, que ¢ o que a gente vai debater um pouquinho mais durante o Grupo Focal.
Mas de relacionamentos, como ¢ que vocé enxerga o relacionamento dentro da sua equipe?
Vocé com a sua equipe, a sua equipe com vocé. O relacionamento entre os membros da equipe,
como ¢ que essa relacdo se da? Como € que isso reflete a cultura em que vocés estio inseridos?
Lider F: Quando eu entrei na [...], eu tive um pouco, eu assustei um pouco, porque a vida toda
de iniciativa privada ¢ totalmente diferente daquele ambiente publico. As pessoas sdo mais
acomodadas. E o setor que eu fui, eles sdo setores s6 homens. Entdo eu senti uma dificuldade,
ndo dificuldade, porque eu ndo tenho dificuldade de me relacionar, mas uma dificuldade
enquanto lider. Eu senti um certo preconceito, além de ser lider, ¢ a mais nova da equipe. Eu
tenho uns liderados mais velhos do que eu. Entdo, a principio, esse ponto foi o que mais me
chamou a aten¢@o. Mas, ao longo do trabalho, isso foi melhorando. De vez em quando tem
algumas coisinhas pontuais, mas que eu consigo me impor, enquanto mulher, enquanto gestora.
Mas, a principio, no comego, foi isso. E as pessoas muito acostumadas com que cada um faz
um pouquinho, com aquela rotina, isso também eu estranhei, porque eu ja sou mais dinamica.
Entdo, aquela coisa, cada coisinha me incomodava um pouco. Mas, hoje, eu ja consegui
transformar a minha forma de gestdo. E a aceitag@o foi tranquila, ndo tive nenhum desgaste.
Aconteceu alguma coisa, mas eu consegui direcionar para aquela tipo de pessoa e mostrar que...
Porque as pessoas sdo acostumadas com aquela pessoa a vida inteira, 10 anos, 15 anos, 20 anos
sendo chefe. E, quando entra uma pessoa, as pessoas sao resistentes a mudanca. Entdo, era essa
a minha questdo, a resisténcia @ mudanca. Ninguém queria saber, vai ser melhor, vai ser pior,
ndo, nao quer mudar. Mas, hoje, estd super tranquilo, a relacdo entre eles sdo 6timas, a relagao
comigo também ¢ muito tranquila, eu sou muito aberta, dou autonomia, ndo sou centralizadora,
ndo gosto de ser centralizadora. Todos t€ém autonomia para poder desenvolver o trabalho. Entao,
assim, a principio, a gente tem uma relagdo muito boa, muito unida, ¢ uma equipe unida.
Entrevistador: Legal, que bom. E a relacdo entre gestores, como ¢ que vocé enxerga dentro da
companhia? Como ¢ o seu relacionamento com outros gestores da mesma area?

Lider F: Na mesma superintendéncia, ela é boa, muito boa. Agora, fora da superintendéncia,
acaba assim, a area financeira, ela tem uma rotina, assim, pesada. Ela ¢ vista na companhia
como uma area que ninguém quer trabalhar 14, porque, de fato, ¢ pesado. Entdo, acaba que a
gente ndo tem nem tempo de poder conviver ou interagir mais com a outra area. Mas, também,
a gente ¢ muito demandada pelas areas. Entdo, a relacdo que eu tenho com os outros gestores,
na medida do possivel, ¢ bem tranquila. Um caso ou outro envolvendo, claro, quando envolve

dinheiro, ¢ claro que o assunto fica mais dificil, mais nada do que foge do controle.
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Entrevistador: Legal. E o tipico de empresa piiblica mesmo. Eu também trabalho em empresa
publica, é sempre assim.

Lider F: E as hierarquias muito bem definidas, essa coisa de eu ndo ter contato com a pessoa
acima de mim, eu tenho que passar pelo meu igual, depois... Entdo, as vezes, ¢ mais demorada.
Na iniciativa privada, eu ndo tinha isso, eu conseguia falar direto com a pessoa acima, eu ndo
tinha tanto essa questdo da hierarquia tdo evidente. Mas, hoje, eu ja lido com isso. A gente vai
se adaptando ao nosso meio. E dessa forma que funciona a empresa que eu trabalho, ¢ a cultura
do setor publico. Entdo, ¢ dessa maneira que eu tenho que desenvolver meu trabalho.
Entrevistador: Falando em desenvolver trabalho, ai me vem aqui uma questdo sobre o que
facilita e o que dificulta o exercicio da lideranga. Se vocé for olhar para o seu dia a dia, para o
seu momento de gestdo, onde estd a maior dificuldade em ser gestora? Se a maior dificuldade
¢ a cultura da empresa, ¢ a quantidade de artefatos que o gestor tem que preencher todo dia, ndo
sei. E lidar com pessoas, é o aspecto psicologico dos liderados. Se vocé fosse elencar os top
trés...

Lider F: Sim, acho assim, em relagdo... A primeira coisa, acho, ¢ a propria burocracia do
servico publico, essa autonomia. Tenho uma autonomia ali dentro para colocar a minha gestao,
mas ndo tenho uma autonomia em certos assuntos que eu sei que ndo depende s6 do meu
superintendente, depende de uma diretoria, depende do governo federal, que a [...] esta ligada
ao Ministério da Agricultura. Entdo, nisso a gente tem que seguir, entdo eu vou trabalhar naquilo
que as ferramentas que eu tenho. Entdo, eu ndo tenho essa dificuldade, eu acho que consigo
colocar a minha forma de trabalhar, a minha autonomia dentro daquilo que ¢ me colocado. Vocé
tem isso, entdo dentro disso eu consigo trabalhar a minha forma de... a minha gestdo. Entdo,
ndo tenho muita dificuldade. A segunda seria, eu acho, a empresa, ela ¢ uma empresa que tem
os funcionarios com uma certa idade, ndo que isso € ruim, ndo acho ruim, a gente tem que ter
pessoas experientes, mas eu acho que precisa dar uma oxigenada, precisa mesclar, precisa de
ideias, precisa de pessoas mais inovadoras, mais ousadas, e acaba que as pessoas mais velhas
ficam presas ao passado, estdo querendo... vao fazendo os trabalhos repetidamente. Entdo, eu
acho que falta isso. Mas para isso tem que ter a ver com o curso publico, entdo, ai desencadeia
de novo aquela coisa, precisa de uma autorizagdo, precisa do governo, precisa de um monte de
coisa. Em relagdo as pessoas, a questao mais ¢ essa, essa questdo de mudanca, as pessoas sao
muito presas. Entdo, parece que ndo querem evoluir.

Entrevistador: E dos processos da [...], o que faz sentido no exercicio da lideranga? O que
vocé olha assim? Cara, essa norma aqui faz muito sentido para mim enquanto lider. Me ajuda

para caramba isso aqui.
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Lider F: Como assim?

Entrevistador: Por exemplo, nos [...], uma questdo que faz sentido para a lideranga ¢ um
sistema que criaram, que ¢ o sistema gestor. Entdo, tudo que o gestor precisa para resolver com
os empregados estd naquele sistema. Nao precisa mais ficar catando um monte de sisteminha
ou achando um monte de norma, esta tudo ali. Isso faz sentido, facilitou a vida do gestor.
Lider F: Enquanto isso, eu tenho bem clara as normas, elas ja estdo disponiveis. Entdo, quanto
a normas, acho que sim, ela ja estd disponivel ao gestor para poder ter essa liberdade. Elas
ajudam no exercicio. As vezes, a gente nio tem nem tempo, ou talvez nio conhegam todas as
normas, mas elas estdo disponiveis.

Entrevistador: Legal!

Lider F: Pelo menos eu nunca tive nenhum problema que atrapalhou ou que impediu de eu
exercer a minha forma de gestao.

Entrevistador: Que bom! E para a gente ir para os nossos finalmentes do bate-papo, eu volto
a questdo do exercicio, da experiéncia de aprendizagem. E ai, um livre pensar aqui, senhor
Luciano, se vocé fosse convocada para participar de um mega treinamento para
desenvolvimento da lideranca, etc. E esse treinamento € uma super experiéncia. A pergunta &,
0 que seria uma super experiéncia de um treinamento para lideranca? Como que isso deveria
acontecer? O que tinha que ter 1a? Que pessoas vocé gostaria de ver? Ou que conteudo faria
sentido para vocé? Nao, isso aqui realmente eu tenho que aprender enquanto lider. Como ¢ que
seria esse momento? Seria um momento cheio de palestras? Seria salinha de aula? Seria
mentoria? Seria network? Seria terapia? Eu ndo quero participar de experiéncia nenhuma. Eu
quero terapia para chorar todas as minhas magoas enquanto lider. O que seria essa experiéncia
para voce?

Lider F: Entdo, eu acho assim, eu adoro treinamento. Até falo com o meu chefe. Vocé pode
me colocar, pode me escrever. Eu gosto de buscar novas ferramentas, novos conhecimentos,
ver o que estd de mais moderno. E as vezes a gente fica tdo acostumado com aquela rotina,
acaba que a gente também precisa também, eu falo tanto de dar uma oxigenada, que as vezes
eu também preciso, € claro. Entdo, eu acho assim, palestras, pessoas, lideres de empresas que
tém resultados fantasticos. Eu acho que todos esses tipos de ferramentas, elas sdo importantes.
Nao s6 se vocé... S6 o conceito, né? Mostrar na pratica, olha, isso funcionou na empresa tal,
essa pessoa vai contar, vai relatar a experiéncia dela. Acho que s3o varias as opgdes. Agora,
uma terapia que faz bem, eu aconselho para todo mundo.

Entrevistador: Vocé gosta mais de ferramentas, receber ferramentas que voc€ possa usar no

dia a dia? Ou de contetido que faca vocé pensar e refletir sobre alguma coisa?



159

Lider F: Eu acho que os dois. Tem uma preferéncia, sim. Acho que o contetdo... E legal vocé
ter um conteudo para refletir, mas vocé também ter ferramentas. Interessante também.
Entrevistador: Legal. Bom, [...], o papo era esse, como eu falei, ele ¢ bem rapidinho, mas eu
queria conhecer uma percep¢ao a isso em relacdo ao exercicio da lideranca. E ele vai ser juntado
com o resultado da pesquisa de cultura organizacional que a gente fez, que ndo ¢ um
diagnostico, também € uma percepgdo. Vocé vai participar do grupo focal, mas traz para a gente
varios insights de como ¢ a cultura da organizacdo e o que pode fazer sentido para essa
construcdo de culturas mais regenerativas. Entdo, eu agradego esse papo. Vou juntar com todas
as narrativas...

Lider F: Se atendeu? Claro, com certeza.

Entrevistador: Eu vou juntar com todas as narrativas e ai vamos construir a experiéncia e a
gente comeca com o grupo focal ja em junho. Como eu falei, acredito que amanha eu consiga
mandar esse e-mail, porque eu dependo s6 da informagdo da [...] em relagdo ao espaco, onde
vai acontecer esse bate-papo. Com todas as orientagdes, horario, local, o que precisa, o que nao
precisa e como a gente vai se organizar para isso. Estd bom?

Lider F: Otimo! Estou a disposi¢do. Conte comigo para o seu trabalho. Eu gosto muito de
participar desse tipo de pesquisa. Estou aberta as novas... Aos novos conceitos. O que puder
agregar ao meu trabalho e ajudar no meu trabalho, com certeza. Estarei disposta.
Entrevistador: Entdo, estd bom. Obrigado, uma boa noite, um bom inicio de semana que
estamos comegando.

Lider F: Para nos!

Entrevistador: Para nos!

Lider F: Obrigada a vocé!

Entrevistador: Muita paz! Até mais!

Lider F: Até mais! Tchau, tchau!

skkok
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Apéndice VIII — Uso do Mapa de Empatia para Lideranca

O que ele

PENSA E SENTE?

O que realmente conta, principais
preocupagdes e aspiragdes

O que ele
O que ele qu
ESCUTA? VE?
O que amigos dizem, o que o chefe Ambiente, amigos, o que
fala, o que influenciadores dizem o mercado oferece
O que ele

FALA E FAZ?

Atitude em publico, aparéncia,
comportamento com outros

DOR GANHOS

Medos, frustragdes, obstaculos Desejos e necessidades, formas de
medir sucesso, obstaculos

Dave Gray, design thinker trabalha com lideres ajudando-os a projetar organizagdes
mais flexiveis e inovadoras, com o intuito de criar mudangas reais e sustentaveis em sistemas
sociais complexos. Dessa forma ele desenvolve grupos a trabalhar de forma colaborativa
tornando os desafios complexos mais faceis visualmente, de compartilhar e resolver. Dessa
paixao, surgiu o mapa da empatia, uma ferramenta colaborativa, na qual as equipes podem usar
para obter uma visdo mais profunda de seus clientes. Assim como uma persona de usudrio, o
mapa da empatia pode representar um grupo de usudrios, como um segmento de cliente. E,
também, ¢ tanto uma estrutura quanto uma técnica, geralmente desenvolvido por uma equipe
diversificada, colocando notas na parede. Essa ferramenta em particular ajuda as equipes a
desenvolver uma compreensdo e empatia profundas e compartilhadas por outras pessoas. Ele
foi apresentado no curriculo da Stanford D School e na Harvard Business Review, onde David
Kelley, fundador da IDEO, e seu parceiro de negocios Tom Kelley, o listaram como um dos
“Trés Desafios da Criatividade dos Lideres da IDEO”.

Objetivo

Ter uma visao ampla e profunda do publico que se trabalha, neste caso de si proprio. Identificar
as dicotomias, os paradoxos, os pontos cegos. Identificar as dores para vislumbrar as
oportunidades de desenvolvimento. Onde eles gastam o tempo? Quem sdo seus amigos? Quem
influencia suas opinides? Quais sdos suas crencas e aspiragdes mais profundas? Quais
sentimentos e crengcas REALMENTE orientam seus comportamentos?
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Como funciona?
Para cada espago preencha com frases respondendo as perguntas:
e Diz: Quais s3o algumas suas citagdes e palavras que normalmente vocé fala?
e Faz: Que agdes e comportamentos percebo em mim?
e Pensa: O que penso sobre a lideranga? O que isso diz sobre suas minhas crengas?
e Sente: Que emogdes sinto com relacdo ao exercicio da lideranca?

e Dor: O que impede vocé de alcancar seus resultados? Quais sdo suas frustragdes
enquanto lider?

e Ganho: Quais sdo suas reais necessidades? Como vocé mede o seu sucesso? Como
supera os obstaculos?

Identificar necessidades: “Necessidades” sdo necessidades emocionais ou fisicas humanas.
Lembre-se: Necessidades sdo verbos (atividades e desejos com os quais seu usuario pode usar
como ajuda), ndo substantivos (solucdes). Identifique suas reais necessidades e observa as
contradi¢des entre dois tragcos — como uma desconexao entre o que diz e o que faz.

Identificar insights: Um “Insight” é uma realizagdo notavel que vocé poderia aproveitar para
responder melhor a um desafio de design. Os insights geralmente crescem a partir de
contradigdes entre dois atributos (seja dentro de um quadrante ou de dois quadrantes diferentes)
ou de se perguntar "Por qué?" Quando vocé percebe um comportamento estranho. Uma maneira
de identificar as sementes dos insights ¢ capturar “tensdes”
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Apéndice IX — Uso da Janela de Johari

/ O que eu sei sobre mim O que eu ndo sei sobre mim
£
:
: aberto cego
eu
§ E
secreto desconhecido

A Janela de Johari foi criada por dois psicologos americanos chamados Joseph Luft e
Harrington Ingham — o nome do teste ganhou as primeiras letras dos nomes dos dois.

Esse método ndo intrusivo e empirico de autodescoberta resultou de uma dindmica de
grupo realizada na Universidade da California e segue sendo aplicado até hoje, especialmente
por empresas, para desenvolver soft skills de seus profissionais.

Com o teste Janela de Johari, ¢ possivel trabalhar aspectos como empatia, cooperacao,
desenvolvimento interpessoal e comunicacao, por exemplo.

Objetivo
Proporcionar o desenvolvimento pessoal de seus profissionais, podendo ser aplicada para
diferentes objetivos no local de trabalho, ajudando um funcionario a entender os feedbacks que

recebeu em diferentes situagdes, por exemplo.

Pode também ser util na introdu¢do de um novo membro a equipe, como uma forma de conhecé-
lo melhor e identificar a melhor forma de interagao.
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A Janela de Johari pode ser praticada tanto em grupo quanto em dupla, anualmente,
semestralmente ou conforme a empresa identificar essa necessidade.

Como funciona?
Cada quadrante do teste Janela de Johari ¢ referente a um tipo de eu, sendo eles:

o FEu aberto: o que eu e os outros sabemos sobre mim

e Eucego: o que os outros sabem sobre mim, mas eu desconheco

e Eu oculto: o que apenas eu sei sobre mim

e Eu desconhecido: o0 que nem eu nem os outros sabem sobre mim.

Os eus aberto e oculto integram o eixo horizontal, que sdo de conhecimento ou ndo da prépria
pessoa.

J& os eus cego e desconhecido integram o eixo vertical, que sdo de conhecimento ou ndo dos
outros sobre a pessoa.

No eu aberto, que ¢ de conhecimento de todos, a comunicac¢ao geralmente flui melhor e pode
ser ainda mais aprimorada com o feedback adquirido nesse exercicio.

No eu cego, descobrimos caracteristicas identificadas pelos outros em nds, mas que
desconheciamos até entdo, e com essas revelagdes, ganhamos autoconsciéncia.

No eu oculto, temos a oportunidade de compartilhar algumas caracteristicas pessoais que os
outros ainda ndo conhecem e que desejamos que saibam, de forma que entendam
nossas motivagoes, melhorando a comunicagao.

No eu desconhecido, estdo as caracteristicas que nem o grupo nem nds reconhecemos em nos
mesmos e, ao descobri-las, podemos desbloquear habilidades e potencialidades, abragar novos
desafios e trabalhar nosso autoaperfeicoamento.

Assim, cada quadrante oferece uma abordagem diferente para o nosso desenvolvimento
pessoal.

A constru¢do da Janela de Johari € composta por diversos momentos diferentes, a comecar pela
categorizac¢ao de informagdes por parte da equipe.

Os participantes partem de uma lista de adjetivos (pontos fortes, fracos, virtudes, defeitos) para
descrever atributos que podem estar relacionados a atitudes, habilidades, comportamentos,
emocoes € outros aspectos.

Assim, cada participante ird escrever caracteristicas que acredita serem as que melhor o definem
e fard o mesmo para cada colega.

Entdo, cada um desenhard a sua Janela de Johari, dividida nos 4 quadrantes referentes aos
diferentes tipos de eus.

De posse da sua lista de caracteristicas e da lista elaborada pelos outros a seu respeito, cada
pessoa irda comparar as respostas e preencher a tabela.
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No quadrante 1, estardo as informagdes em comum, que a pessoa usou para se definir e que os
demais também usaram para descrevé-la.

No quadrante 2, entrardo as caracteristicas que contam apenas na lista fornecida pelos outros.
No quadrante 3, ficardo os adjetivos usados apenas pela propria pessoa.

Entdo, as partes podem preencher juntas o quadrante 4 com descri¢des ou perguntas pertinentes
ao exercicio, ou com os adjetivos da lista inicial que restaram sem ser utilizados, ou deixé-lo
em branco representando novas habilidades que podem surgir.

Por fim, pode ser realizada uma discussao breve, onde todos poderdo debater as caracteristicas
do eu aberto, cada um falara sobre um adjetivo do eu oculto e o grupo poderd explicar os
adjetivos indicados no eu cego.

O cerne do teste da Janela de Johari estd na maximizagdo dessas informagdes, especialmente
no quadrante 1, do eu aberto, transferindo informacdes dos outros trés quadrantes.

E isso pode ser feito através de:

e Observacao do individuo pelo grupo e compartilhamento desses pontos cegos por meio
do feedback

e Revelagdo de informagdes até entdo desconhecidas pelos colegas e que podem ajudar
na melhora da comunicacdo e do relacionamento

e Autodescoberta, com um olhar interno para caracteristicas proprias que nao percebemos

e Descoberta conjunta, com a unido de olhares para identificar pontos até entdo
desconhecidos por todos.

E importante ressaltar que o teste Janela de Johari deve sempre ser aplicado com
sensibilidade, evitando julgamentos e negatividade.
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Apéndice X — Matriz 9Box

softwareavaliacao.com.br

A FORTE ALTO
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ABAIXO ESPERADO ACIMA
DO ESPERADO DO ESPERADO

DESEMPENHO

Cumprimento dos Objetivos

Matriz Nine Box (9 Box) consiste em uma visao precisa ¢ abrangente dos recursos que a empresa tem
a disposi¢ao no presente e no futuro. Este recurso € bastante utilizado para o planejamento de sucessio,
bonificagdes, treinamento e até desligamentos.

Beneficios da Matriz Nine Box

e Esta ferramenta se constitui em um 6timo suporte para debates efetivos acerca de gestao
de pessoas e talentos nas organizagdes;

e A matrizrevela aos Recursos Humanos e aos os gestores os colaboradores que precisam
ser desenvolvidos e os que estdo prontos a suceder;

e Simplifica e coloca em uma forma visual o potencial e desempenho dos colaboradores;

e Possui baixos custos, ja que precisa apenas do tempo dos gestores.
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O Qué K Matriz Nine Box (9 Box)?

A Matriz Nine Box (9 Box), ¢ uma ferramenta utilizada para avaliar o desempenho dos colaboradores
na organizagao.

Avaliando os profissionais em dois pardmetros, seu desempenho passado e seu potencial futuro. No
plano cartesiano (X, y), em um eixo da Nine Box ¢ colocado o desempenho e no outro o potencial.

A partir do cruzamento entre o potencial e desempenho, cada membro da equipe é colocado em um dos
quadrantes.

A figura a seguir mostra acdes que devem ser tomadas de acordo com a posicao que o avaliado ocupa.

softwareavaliacao.com.br

Concentrar-se no
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Q Q movimentacéo possibilidade g .
s I as : Manter na
para funcédo de movimentagdo e e
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Cumprimento dos Objetivos
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Apéndice XI — Arvore de Tomada de Deciséio

Ql:
O impactoda
decisdo é
grande?

O
&

Ter o grupo
comprometido é
importante para
a decisdo Q3:
O lider tem
informagdes e

suficientepara O problema Se o lider . .
tomara decisio  €sta claroe tomara 0 grupo esté

— s estruturado? decisdo. alinhado aos ) Q7: .
Tem certeza mesmo objetivo E provdvel que haja
que o grupo queo lider? conflito entre os membros

aceitara? do grupo par se chegar a
decisdo?

Figura 1 - Arvore de tomada de decisdo: Vroom-Yetton-Jago - Fonte: Smart Plan, s.d '

No inicio da década de 70 dois estudiosos, VICTOR VROOM ¢ PHILLIP YETTON, desenvolveram
teorias sobre LIDERANCA em um modelo relacionando este aspecto com a participacdo
no PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO.

Outro aspecto muito interessante ¢ que este modelo traz a ideia “DECIDINDO COMO DECIDIR” e
mostra ao tomador da DECISAO para ele que faca o seu processo de TOMADA DE DECISAO na
direcdo certa.

VROOM e YETTON demonstraram no seu MODELO ORIGINAL os cinco tipos
de LIDERANCA relacionados com o comportamento do LIDER. O modelo desenvolvido
por VROOM e YETTON no livro “LIDERANCA E TOMADA DE DECISAO” (1973) foi uma forma
de auxiliar a identificar qual a melhor abordagem de TOMADA DE DECISAO e o ESTILO DE
LIDERANCA a ser adotado.

Tipos de Lideranca

e Autocratico 1  (Al): Comportamento de LIDERANCA: o GESTOR utiliza
as INFORMACOES que j& possui para tomar aDECISAO, sem  requerer
mais INFORMACOES da EQUIPE. E toma as DECISOES sozinho.

e Autocratico 2 (A2): Comportamento de LIDERANCA: O GESTOR consulta a EQUIPE para
obter INFORMACOES adicionais e mais especificas. E toma a DECISAO sozinho.

e Consultivo 1 (CI): Comportamento de LIDERANCA: o GESTOR compartilha e informa
a EQUIPE sobre a situagdo e a questdo. Solicita a opinido individual dos subordinados sem
reunir a EQUIPE para a discusso. E toma a DECISAO sozinho.

e Consultivo 2 (C2): Comportamento de LIDERANCA: o GESTOR reune a EQUIPE para uma
discussao e informa a situag@o. Pede a opinido e busca sugestdes dos membros. Mas, ainda toma
a DECISAO sozinho.
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e Grupo (GII) (ou Colaborativo): Comportamento de LIDERANCA: o GESTOR que realiza
uma reunido com os subordinados para discutir a questdo e chegar a um consenso. Assume o
papel, principalmente, de facilitador e ajuda os membros da EQUIPE a chegar a
uma DECISAO com a qual todos concordam. A DECISAO é tomada em conjunto.

Para a escolha da melhor forma de LIDERANCA, 7 perguntas deverdo ser respondidas
com “SIM” ou “NAO”:

A QUALIDADE da DECISAO ¢ importante?

O comprometimento da EQUIPE ¢ IMPORTANTE para tomar a DECISAQ?

Ha INFORMACOES suficientes para o LIDER tomar uma DECISAO sozinho?

A questao esta bem estruturada?

Se o LIDER tomar a DECISAO sozinho ele tera o apoio da EQUIPE?

A EQUIPE compartilha os objetivos da empresa?

E provavel que ocorra um conflito dentro da EQUIPE por causa da DECISAO? Com todas as
questoes respondidas, sera possivel estabelecer 0 melhor tipo
de LIDERANCA. VROOM e YETTON desenvolveram uma arvore de decisdo com o objetivo
de facilitar a identificagdo do tipo de lideranca.

NownA W=

Para encontrar o melhor processo de TOMADA DE DECISAO para a situagdo, apos responder a cada
uma das 7 perguntas, o GESTOR devera percorrer a ARVORE DE DECISAO até chegar a um dos
c6digos que representam os 5 processos de TOMADA DE DECISAO que sdo descritos como A1, A2,
Cl, C2 ou G2.0 codigo vai identificar o melhor processo de TOMADA DE DECISAO para
0 GESTOR ¢ a sua EQUIPE.

Mesmo que nenhum processo de TOMADA DE DECISAO seja tinico e com possibilidades de se
utilizar em todas as situagdes, o GESTOR precisa estar capacitado para tomar
as DECISOES maiscorretas. Uma abordagem sistematizada em uma TOMADA DE DECISOES faz
com que 0 GESTOR tenha consisténcia e ordem. Caso contrario, o processo poder parecer um reflexo
do seu comportamento, do seu modo de agir ou da sua sensibilidade. Ou entdo parecer puramente
instintivo.

O modelo VROOM-YETTON também pode ajudar o GESTOR a determinar os meios mais eficazes e
a melhor forma de se chegar a uma DECISAO e oferece vias diferentes para melhor solucionar uma
situacdo — da DIRETORIA ao chio de fabrica.
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Apéndice XII — Regenerative Leadership Framework

REGENERATIVE LEADERSHIP FRAMEWORK

/ Jornada do Jornada da lideran o
? cae Jornada das solugdes e
conhecimento e da cultura métodos

J J J

Circulo da
autolideranga

Circulo da
Lideranga com

Circulo da
Lideranga com

Lideranga com

/ Circulo da
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Anexo I — Parecer Consubstanciado do CEP

UNB - INSTITUTO DE
CIENCIAS HUMANAS E W“@
SOCIAIS DA UNIVERSIDADE

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Integrative Leadership Framework: o design aplicado ao desenvolvimento de lideres
para a promogao de uma cultura integrativa e colaborativa.

Pesquisador: Frederico Freitas Nobre

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 48041921.3.0000.5540

Instituicao Proponente: Programa de Pds-Graduagao em Design
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 4.861.856

Apresentacao do Projeto:

Esta pesquisa tem como objetivo propor um framework, a luz do Design de facilitagdo, de interagédo e de
comportamento, aliado ao uso de tecnologia social e metodologias ativas, que promova uma cultura
integrativa e colaborativa durante o processo de desenvolvimento de lideres, isto porque é importante
estabelecer novas relagdes entre pessoas e reformular (ou ressignificar) os processos, os ambientes (fisicos
ou nédo) e as experiéncias dentro das estruturas organizacionais para que se possa navegar pela
complexidade e pelas constantes mudancas dos nossos tempos

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

A pesquisa tem como objetivo geral propor um framework, a luz do Design de facilitagdo, de interagcéo e de
comportamento, aliado ao uso de tecnologia social e metodologias ativas, que promova uma cultura
integrativa e colaborativa durante o processo de desenvolvimento de lideres.

Objetivo Secundario:

Investigar como o design pode contribuir para a melhora da experiéncia dos lideres durante o processo de
desenvolvimento (educagéo corporativa).Construir um entendimento acerca das relagdes entre design (de
interacdo e de facilitacdo) e as tecnologias sociais e metodologias ativas.Projetar uma experiéncia de
aprendizagem para lideres . Avaliar se o uso de tecnologias sociais

Enderegco: CAMPUS UNIVERSITARIO DARCY RIBEIRO - FACULDADE DE DIREITO - SALA BT-01/2 - Horario de

Bairro: ASA NORTE CEP: 70.910-900
UF: DF Municipio: BRASILIA
Telefone: (61)3107-1592 E-mail: cep_chs@unb.br

Pégina 01 de 04
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UNB - INSTITUTO DE
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Continuagao do Parecer: 4.861.856
somadas as metodologias ativas possibilitam a emergéncia de uma cultura integrativa

A natureza desta pesquisa é basica, uma vez que nao se propde a aplicagao pratica de novos
conhecimentos gerados, mas sim avaliar e compreender a relagdo entre design e experiéncia de
aprendizagem conjugado com o uso de tecnologias sociais e metodologias ativas como suporte para criagao
de um framework que possibilite a emergéncia de uma cultura integrativa entre lideres de uma organizagéao.
Quanto ao objetivo, a pesquisa tem carater exploratério-descritivo e considera a forma de abordagem
realizada por meio de pesquisa qualitativa. Pretende-se analisar as caracteristicas apresentadas pela
interface entre Design de Interagdo, Comportamental e de Facilitagdo com as tecnologias sociais e
metodologias ativas dentro do ecossistema de educagédo corporativa o que ndo seria possivel medir e
analisar somente por meio de pesquisa quantitativa, ademais a pesquisa se propde a avaliar possiveis
resultados decorrentes da promogéo de uma cultura colaborativa e integrativa a partir de um framework
construido com base na referida interface e aplicado durante processo de desenvolvimento da lideranga. O
carater descritivo da pesquisa, por sua vez, evidencia-se na identificacdo e na descricdo das dinamicas e
caracteristicas de um determinado grupo de lideres durante a aplicagdo do framework, assim como a
evolugdo do comportamento sistémico e regenerativo do grupo estudado. Procedimentos metodolégicos
serdo: - Pesquisa bibliografica e documental: Fundamentagéo teérica com base em materiais ja elaborados,
tais como: artigos cientificos, dissertagoes, teses, livros, reportagens e documentos bem referenciados na
internet.- Ciclo de construgéo e prototipagem do ILF: Tendo o double diamond como base para a
construgao e prototipagem do framework, considerando etapas de divergéncias, emergéncias e
convergéncias a partir das informagées.- Grupo

Focal: formagao de um grupo focal de lideres de uma mesma organizagao para experienciar/vivenciar o
processo de aprendizagem a partir do

framework elaborado e coleta das percepgdes acerca da cultura integrativa e colaborativa ao inicio e ao final
do processo

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Divulgagao das informagbes pessoaisEmbaracgo de interagir com estranhos (aplicagédo de grupo
focal)Divulgagdo de imagem dos participantes

Beneficios:

Enderego: CAMPUS UNIVERSITARIO DARCY RIBEIRO - FACULDADE DE DIREITO - SALA BT-01/2 - Horario de

Bairro: ASA NORTE CEP: 70.910-900
UF: DF Municipio: BRASILIA
Telefone: (61)3107-1592 E-mail: cep_chs@unb.br
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A participagao no grupo focal da etapa 02 desta pesquisa proporcionara o desenvolvimento de novas
habilidades e competéncias para o exercicio

da lideranca, tais como empatia, pensamento integrativo, colaboracé@o e processo decisorio, além de
poderem se apropriar da metodologia

construida para a pesquisa. Ainda, o resultado da pesquisa e o framework proposto serdo disponibilizados
para a instituicdo que podera utiliza-lo e

aperfeicoa-lo para seu contexto organizacional de forma a contribuir para o melhor desenvolvimento de sua
lideranca.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:
Nao ha riscos relevantes envolvidos no processo de elaboracdo dessa pesquisa, uma vez que néo trata de
tema sensivel e ndo ocasionara interagao com pessoas em situagéao de vulnerabilidade.

Consideracoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:
Todos os termos de apresentagao obrigatoria foram apresentados

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:
Este projeto foi aprovado pelo CEP/CHS

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagéo
Informagdes Béasicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 10/06/2021 Aceito
do Projeto ROJETO_1741277.pdf 09:07:57
Outros Carta_de_Revisao_etica.pdf 10/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
09:07:41 _[Nobre

Projeto Detalhado / |Projeto_de_Pesquisa.pdf 07/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
Brochura 22:55:15 |Nobre

| Investigador

Outros Roteiro_semiestruturado_entrevista.pdf | 07/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
22:52:26 | Nobre

Qutros Instrumento_de_coleta_de_dados_quest| 07/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
ionario_cultura.pdf 22:51:41 _ [Nobre

QOutros Carta_de_Encaminhamento.pdf 07/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
22:50:14 |[Nobre

Cronograma Cronograma_do_projeto.pdf 07/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
22:48:29 [Nobre

Declaracgéo de Termo_Aceite_Correios.pdf 04/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
Instituicdo e 22:24:47 |Nobre
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Infraestrutura Termo_Aceite_Correios.pdf 04/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
22:24:47 | Nobre

Outros Lattes_Frederico_Nobre.pdf 04/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
22:24:11 | Nobre

Outros Lattes_Ricardo_Fragelli.pdf 04/06/2021 |Frederico Freitas Aceito
22:21:00 | Nobre

Outros Aunencia_Correios.pdf 28/04/2021 |Frederico Freitas Aceito
20:34:47 | Nobre

TCLE / Termos de |TCLE_.pdf 28/04/2021 |Frederico Freitas Aceito

Assentimento / 20:28:31 | Nobre

Justificativa de

Auséncia

Folha de Rosto folhaDeRosto.pdf 27/04/2021 |Frederico Freitas Aceito
20:03:48 | Nobre

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacao da CONEP:
Nao

BRASILIA, 22 de Julho de 2021

Assinado por:
MARCIO CAMARGO CUNHA FILHO
(Coordenador(a))

Enderego: CAMPUS UNIVERSITARIO DARCY RIBEIRO - FACULDADE DE DIREITO - SALA BT-01/2 - Horario de
Bairro: ASA NORTE CEP: 70.910-900

UF: DF Municipio: BRASILIA

Telefone: (61)3107-1592 E-mail: cep_chs@unb.br

Pégina 04 de 04




174

Anexo II - 3D Modelling — personal

Presencing Institute Toolkit

Tool: 3D Modelling — Personal

Overview

3D Modelling is a physical process. Participants create a sculpture that represents their current
situation and the emerging possibilities of their work and life. The process prompts questions from
four vantage points, allowing for 360-degree seeing and sensing of an emerging future. The power of
the practice lies in participants relying on their hands, rather than on habitual ways of thinking, to
discover new insights.

Application
In the context of Theory U, this tool can be used during any phase to create visual displays that
explain projects and engage potential stakeholders. The modelling can be applied on any scale.

Principles

« Create an external view of a current challenge to identify systemic factors that are causing it.
+ Sense, surface, and activate inherent possibilities.

Resources

e Scharmer, Otto. 2018. The Essentials of Theory U, Chapter 5. Oakland, CA: Berrett-Koehler.
e This tool is adapted from the Ashland Institute and Cliff Barry's Shadow Work®.

Process

Setup
+ People: Pairs.
¢ Place: 3D Modelling is best done in person, though with some digital creativity can be
adapted for virtual teleconferencing or meetings.
« Time: Allow 30 minutes for the process for each partner — a total of 60 min. In addition, the
facilitators need to set aside time to prepare the room.
+ Materials:

o Small tables that allow the two partners to move around the model and view it from
different sides. You could also build the sculpture on a large sheet of cardboard or a
large cardboard box.

o Journals or paper for taking notes.

o 3D Modeling Kits for each pair, with objects to represent different aspects of the
system. We encourage you to source the kits sustainably, using materials that you
already have. Examples of items to include are: pipe cleaners in different colors;
items easily found in nature, such as pine cones, stones, and twigs; playdough or clay;
wool, string, and pieces of fabric; small figurines or toys.

o An assortment of materials is used to symbolically represent the system'’s forces at
play. Anything can be made to represent anything.

. . . PRESENCING
This work is licensed under a Creative Commons Attribution (CC BY) license. www.presencing.org . INSTITUTE
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Presencing Institute Toolkit

Step 1: Orientation (~5 mins.)

¢ Introduce yourselves. Decide who will create the sculpture and who will be the coach.
e The "sharer” communicates what they intend to focus on in the situation or system.

Step 2: Sculpt the Current Reality (~10 mins.)

* The person who begins the sculpting process describes whal they are building while placing
the objects. Pause between each addition so that the coach understands what has been
added and the relationships between the parts.

e The coach listens deeply to what the builder of the sculpture shares.

Step 3: Reflect from Four Directions (30-40 mins.)

Gather on the east side of the sculpture. The coach reads the first set of questions aloud, one by one,
listening deeply as the builder responds. The pair then shifts to the next side of the sculpture. Itis
important to physically move to experience multiple perspectives.

Questions:

1. EAST: Feeling

What do you love in this sculpture that ignites your best energy?
When you look at this situation, what other emotions come up?
If this emotion could talk, what would it say?

2. SOUTH: Truth

What hard truths need to be spoken?
What's at risk for this situation to change?
~  What’s at risk for it to stay the same?

3. WEST: Reflection

—  What assumptions might be underlying this situation?
~  If this situation were designed for you to learn, what might it be trying to teach?

4. NORTH: Purpose/Presence

What in this situation is ending, wanting to die, and what is emerging, wanting to be born?
—  If this sculpture could speak, what advice might it offer?

Step 4: Adjust the Sculpture (~5 mins.)

Add, remove, and rearrange the objects so that the sculpture better represents the emerging future
you want to create.

Step 5: Wrap Up (~5 mins.)
* When all steps are complete, allow a few moments to pause in stillness.
e What is the first step you will take to bring this emerging future to life?
+ Gently move the sculpture to a safe space, and when ready, take it apart with care.

Step 6: Change Roles
e Prepare the space so you can switch roles.
e Repeat the process.

) e . _— . E PRESENCING
This work is licensed under a Creative Commaons Attribution (CC BY) license. www.presencing.org . INSTITUTE




176

Presencing Institute Toolkit
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Anexo III — Teatro Social de Presenca

TEATRO SOCIAL DE
PRESENGA: EXERCICIO
DE PARALISIA

F N
B\
VISAO GERAL

Esta & a técnica principal do Teatro Social de
Presenca. As outras formas (como Mapeamento
w)siovﬁagﬁesdmﬁﬁca.éum processo
pelo qual se experimenta passar por toda a jomada
U, saindo da Escultura 1 (realidade atual) em
diregdo & Escultura 2 (futuro emergente). Ndo
sabemos quais serao os movimentos ou onde irao
parar, mas podemos seguir o movimento e depois
refletir sobre nossa experiéncia. Percepges

surpreendentes podem surgir.
Downioad Deosempenhar
SLSPSENOE R atea NCORPOR A2
ENXERCAR PROTOTIPAR
com Nowee dtos @ e 30 MOVO. QNS 1N 0
caega, Cora;bo @ maos
Covoydo
REDIREGC OnaR sterys LOCAR BV PRATICA
CRISTALIZAR
gt 30 Campo Vedo & inlen; i
Vorvede
FLAR IR shovte DEMAR 0
PRESENGA
conedo oom a forte
Proposito

O convite aqui & para perceber a tendéncia de
pessoas individuais e grupos de pessoas a irem em
direcdo a uma situagdo mais sana, livre, saudavel e
criativa; para perceber mais profundamente a
realidade atual, ao inves de tentar “consertar” a
situacdo partindo da mesma mentalidade ou
modelo que criou a situagdo de paralisia.

Ao invés, sentimos profundamente a situagdo,
suspendendo nosso habito de resolver problemas.
Por prestar atengio ao “conhecimento do corpo” e
ao campo social, descobrimos novas diregbes de
percepcdes diferentes que ndo estavam acessiveis
pelo pensar.

= Deixe o corpo guiar. Ndo planeje, aja. faca
mimicas, finja, manipule ou represente.
Simplesmente SEJA e FACA.

- Debruce sobre a situagio de “paralisia”. A
sabedoria ja esta la. Perceba o que esta
emergindo — o que na Teoria U as vezes é
chamado de “brecha”.

- Confie na expenéncia do momento-a-
momento.

IS S & RESI TAI ~

= Se tornar mais sensivel e honesto sobre a
qualidade de sensacdo de sua situag3o atual.

- Suspender conceitos; aumentar a confianca
parte de um sistema co-criativo. Sentir o que
emerge em um futuro que queremos criar.

UM EXEMPLC

Este exercicio pode ser usado por individuos ou
equipes como uma pratica para deixar a
inteligéncia do corpo guiar nossas decisoes e
agdes. Encamando completamente nossas
situagdes nos da um retorno direto que informa
nossas decisoes. Perceber a interdependéncia de
muitos fatores e influéncias em cada situagdo nos
da uma perspectiva mais ampla.

DRGANIZAGAO

Pessoas & Lugar

= Grupos de 4-8 pessoas
- Espago suficiente para que os grupos
possam trabalhar sem distragdes
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Tempo

« Parte 1 & 10 minutos. Cada pessoa
compartilha um gesto e alguns minutos de
reflexdo no final

« Parte 2 é 5 minutos. Todos os participantes
praticam juntos.

« Parte 3 & 10-15 minutos por pessoa. Cada
pessoa monta a Escultura #1, vai a Escultura
#2, e ha tempo para reflexdo apds a
“paralisia” de cada pessoa.

Processo

Mostre a Escultura 1 (Corresponde

ao video do U. Lab, “Stuck Part 2":

https //'www.youtube.com/watch?v=uVeU1fTuSZ
c)

1. Sentem em grupos de cinco.

2. Refiitam sobre um lugar onde se sintam
uma area da vida ou trabalho que parece
travada.

3. Permitam que a sensacao de estar
paralisados nessa situagio em particular
entre no seu corpo como uma forma ou
gesto.

4. Incorporem sua sensagdo de paralisia.
Tome-a concreta e visivel no espago.

5. Um a um, compartilhem com os outros do
seu grupo. Déem espaco entre cada pessoa.

6. Uma breve refiexdao sobre o que viram ou
sentiram como testemunha.

Mostre movimento da Escultura 1 para a
Escultura 2

(Comresponde ao video do U.Lab,
“Paralisado Parte 4™
https://www.youtube .com/watch?v=RcxcGrgNRfQ)

1. Em paralelo, cada pessoa incorpora seu
formato paralisado (escultura 1) e depois
deixa o formato se mover. Quando o
movimento terminar, pare (escultura 2).

2. Apds todos terem compartilhado seu
movimento, rapidamente refiitam juntos sobre
0 que cada pessoa vivenciou durante o
exercicio e ao testemunhar outros.

Paralisia em Grupo

(Corresponde ao video U.Lab,"Paralisia Parte 6™
hitps://www. youtube_com/watch?v=XvgVt-JBpO8)

1.

2.

Tire 2 minutos para sentar com o grupo em
siléncio e sentir o corpo social do grupo.
Uma pessoa coloca os outros em sua
escultura paralisada para enfatizar,
aumentar, ou esclarecer sua sensagdo de
No coletivo, figuem com a sensagdo de
paralisia, se aprofundando nela.

Prestem muita atengdo ao corpo coletivo ou
social quando comegar a se mover, trocar ou
mudar. N3o falem durante essa fase.
Quando o movimento parar, descansem na
Escultura 2.

Permanecendo na Escultura 2, cada pessoa
diz uma frase usando a "voz do Eu" (12
pessoa)

Reflitam como grupo sobre o que
perceberam, viram e sentiram.
Lacuna de siléncio

A proxima pessoa faz seu Exercicio de
Paralisia, conforme acima.

Reflexao

A reflexo é inserida em cada parte do
exercicio. Os participantes podem refletir
através de diversas lentes.

Qual é a diferenga entre o formato paralisado
e a escultura 2?7 Como s3o diferentes? Qual
foi o movimento da escultura 1 para a
escultura 27

Onde o movimento comegou no corpo? Onde
no corpo social?

Na paralisia em grupo, cada pessoa tem ou
expressa um aspecto diferente do sistema,
mas também incorpora o sistema como um
todo. Reflita sobre o que aconteceu
literalmente, na qualidade da experiéncia e
Quais percepgdes ou perguntas surgiram?
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Anexo IV — Teatro de Presenca Social

TEATRO DE PRESENCA SOCIAL: DANCA DE 20 MIN.

Visdo Geral

Mindfulness (presenga) do corpo & uma
competéncia fundamental para o Teatro de
Presenca Social. E como qualquer competéncia,
aprendemos através da pratica. A Danga de 20
minutos € uma pratica na qual prestamos atengdo a
sensagdo do corpo, sem pensar ou julgar. Ndo
estamos tentando consertar ou mudar ou realizar
algo. Somos receptivos a cada momento.

Proposito

O convite & para nos tornarmos mais presentes e
aterrados em nossos corpos. Apoiar a presenca
total no momento repousando nossa atengdo
(mene)nasensaqiodoeorpa Quando a mente e
© corpo estao sincronizados, temos acesso a uma
inteligéncia holistica.

Downong Desempentar

i

- e .
ENKENCAN PROTOTIPAR
o Maves vm » il 0 e Gonaciandy
eca DAY @ v En
Cond
> [ aad A B ewA T
—
SENTIR CRESTALIZAR
« prte 33 Cevyo e« Moo
e
DAN L
PRESANCA
cawada care & ke

PRINCIPIOS

* Essa pratica visa restaurar a sincronicidade
natural do corpo e da mente.

*  Quando ficamos perdidos em pensamentos
do passado ou futuro ou nos fixamos em
nossos opinides e julgamentos, perdemos
contato com © momento presente.

* Durante a pratica, a ateng3o esta na
sensagdo do corpo, as sensacoes de
movimento e quietude. (Nao importa nem um
pouco como parece.)

= Desacelerar e ficar mais aterrado, apreciando
a experiéncia de momento a momento

= Corpo, mente e coragdo ficam mais abertos e
alinhados, resultando em uma inteligéncia
emocional maior e escuta genuina

= Aumento de confianga, clareza e criatividade

= Preparo para o Mapeamento de Travas e 4D

M EXEMF

Isso pode ser usado como pratica pessoal de
presenca no corpo (como se usa a ioga).
Participantes de programas de lideranga se
envolvem nessa pratica para fazer uma transic3o
da velocidade e press3o da vida de trabalho para
um estado mental mais aterrado e receptivo.

Pessoas & Lugar
= Sala com um chio limpo, de madeira ou
carpete
- Espacgo suficiente para que todos tenham
espago para se deitarem no chdo sem se
sentirem apertados
Tempo

= Todos comegam juntos a pratica. Use um
gongo ou sino para indicar a hora de
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comecar. O ideal & 20 minutos de pratica.
Tudo bem praticar por 10 minutos. Permita
tempo para uma breve reflexo.

Materiais

- Encorage as pessoas a usarem roupas
confortiaveis. Sino ou gongo para indicar o
comeco e o fim da pratica

Processo
Deitados

» Comece descansando no chdo com os olhos
fechados. Sinta o corpo descansando no
corpo maior da Terra. Preste um pouco de
ateng3o na respirag3o abdominal. Vivencie
seu corpo, simplesmente, sem julgamento ou
m“iw-

= Deixe um movimento comegar. Faca o que
quer que o corpo esteja querendo fazer sem
planejar nada. Por exemplo, o corpo pode
querer se esticar, rolar, ou mexer os dedos.
Mantenha o movimento proximo ao chio.
Qualquer movimento & bom. Preste atengdo
nas sensagdes, na sensagdo do corpo,
engquanto se mexe.

» Ent3o, faga uma pausa e sinta o corpo em
descanso num formato ou postura.

- Al comece a se mexer de novo, prestando
atencdo a sensagdo do corpo se mexendo.

= Continue desta forma, altemando entre
descanso e movimento, prestando atencdo
na sensagdo do corpo. A medida que nos
mexemos Ou repousamos, nossa atengio
pode estar em uma parte do corpo (sentimos
nossa lombar ou joelho ou ombro) ou na
sensagdo do corpo como um todo.

» Quando perceber que esta pensando,
rotulando ou julgando a experiéncia, abra
mao desses pensamentos. Simplesmente
volte sua atenc3o para a sensagio do corpo.

Sentados

« Apos varios minutos, deixe o corpo levantar-
se ate ficar sentado. Continue a altemnar entre
quietude e movimento, mantendo os olhos
fechados.

Em Pé

+ Mais uma vez, mais tarde no decorrer da
pratica, coloque-se em pé. Continue a
altemar entre quietude e movimento. Pode
incluir dobrar ou girar, mantendo o sentido de
estar em pé em um so lugar.

Se movimentando pelo espago

+ Abra seus olhos e se movimente pela sala.
Mantenha os olhos abaixados, com o olhar
suave, para que sua atengio permaneca no
seu corpo e n3o seja atraida para fora, para o
que os outros estio fazendo.

Encontrando um final

« Ao final dos 20 (ou 10) minutos, pare e
segure o formato. Espere no formato parado
até que os outros tenham encontrado seus
formatos finais e seus lugares na sala. Sinta
a parte de tras do seu corpo. Sinta o formato
tri-dimensional completo do seu corpo. Entdo
tome consciéncia do espago acima, abaixo e
em volta do corpo.

Reflexao

= Refitam, brevemente, em pares ou trios.
Déem dois minutos para cada pessoa falar.
Os outros escutam com toda atengdo. O que
perceberam? O que aprenderam sobre si?

= Fale usando a voz da primeira pessoa sobre
0 que percebeu, sentiu ou fez Lembre-se,
ndo ha danca ideal ou experiéncia “melhor ou
certa”. Experiéncia ndo € a mesma coisa que
interpretacdo ou pensamentos sobre a
experiéncia. A experiéncia de cada pessoa &
a danca perfeita para ela naquele momento.

Continue a pratica

= Enquanto faz suas coisas durante o resto do
dia, sentado em uma cadeira ou em pé numa
fila ou andando até seu carro, lembre-se de
ficar consciente do corpo. Sinta o corpo todo
— 0s pés no chao, a postura ereta, o topo da
cabega. Perceba que quando se sente
integrado, ha uma sensacdo natural de ser e
de presenca.




