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MAGDA CAPELLAO KASPARY ® NEDIO ANTONIO SEMINOTTI

Neste artigo, propomos algumas reflexdes sobre possiveis aproximacoes e dis-
tanciamentos entre os saberes sobre os processos grupais e gestdo de equipes.
Ainda que os conhecimentos sobre processos grupais e gestdo de equipes este-
jam muito distanciados e pertencam a dreas do conhecimento diferentes, a saber,
a psicologia e a administracio, entendemos que pontes podem ser estabelecidas
entre ambos, uma vez que, sejam grupos ou equipes, estamos falando de pessoas
em relacdo de vida e de trabalho. No ambiente empresarial, a preocupa¢io com
resultados reifica uma ideologia sobre equipes verdadeiras, das quais se esperam
eficiéncia e eficicia, porém parece haver pouco espaco para incluir, concomitan-
temente, a reflexdo sobre a relagdo de vida no trabalho, trazendo com isso um
prejuizo a subjetividade. A contemporaneidade imerge a gestao de equipes num
jogo de forcas entre o individual e o coletivo, entre a carreira e o si (autorreflex3o),
entre a vida e o trabalho. Aqui, embasados no pensamento sistémico, discutimos
como os conceitos e as propriedades dos sistemas vivos (a saber: a interacdo, a
interdependéncia, a autonomia-dependéncia, a organizagdo e a producio de si)
podem nos ajudar em compreensdes sobre o trabalho contemporineo, tendo
como mediagdo o pensamento complexo de Edgar Morin. Defendemos a possi-
bilidade da dialégica entre os conceitos de gestdo de equipes, processos grupais
e seus contextos por meio dos modos de conhecimento por compreensio e expli-
cagdo. Assim, objetividade e subjetividade, explicito e implicito podem se com-
plementar, dando espago para a subjetividade na dimens3o profissional, ainda
que a busca de resultados objetivos seja imperativa no trabalho p6és-moderno.

Processos grupais; Gestio de equipes; Trabalho; Pensamento sistémico; Pensa-
mento complexo.
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Ao buscarmos livros que tratam de processos grupais e de gestao de equipes,
vemos nas livrarias e bibliotecas que nao se encontram na mesma se¢3o; ao con-
sultarmos as fichas catalograficas desses livros, percebemos que nio pertencem
a mesma classificacdo, sdo autores e areas de conhecimento diferentes, logo com
diferentes perpectivas. Verificamos uma distdncia entre temas que poderiam
estar juntos ou proximos, ja que a gestio de equipes se desenvolve com pessoas
que, reunidas, produzem e vivem processos grupais. Talvez esse distanciamento
entre disciplinas e objetos ja configure um ponto para reflexdo, pois, de todas as
estratégias organizacionais implantadas nas Gltimas décadas na reestruturagao
produtiva (CATTANI, 2002), a gestdo de equipes assume relevincia, uma vez
que pode ser entendida como um microcosmo da sociedade ou do que Antunes
(2003) refere como o mundo do trabalho”.

Entendemos os conceitos classicos sobre estas microcoletividades — os gru-
pos e as equipes — como expressdo de marcas na histéria, pois sdo contribuicoes
provenientes de cada contexto s6cio-histérico, fazendo parte de um Zeitgeist>.
Assim temos principalmente Lewin (1965) e a totalidade dindmica, Moreno
(1974) e o teatro espontineo, Pichon-Riviere (2005) e o grupo operativo, Bion
(2000) e a mentalidade de grupo, Lane (2004) e o grupo como processo grupal.
Nesse caminho teérico, encontramos produgdes inovadoras, constituindo um
outro Zeitgeist, como Barros (2007) e o devir-grupo, Fernindez (2000) e a ten-
sao singular-coletivo, e aqueles que olham para a tematica de grupos e equipes
conectando a abordagem sistémico-complexa (CABRAL; ROCHA; SEMINOTTI,
2008; SEMINOTTI; CARDOSO, 2007; ALVES; SEMINOTTI, 2006). Também
acompanham esta pesquisa autores que discutem as equipes, sua gestao e desen-
volvimento (MOSCOVICI, 2005; HARRIS; SHERBLOM, 1998; LUMSDEN;
LUMSDEN, 2000) e os que colocam a equipe como uma disciplina organiza-
cional (KATZENBACH, 1994, 2001; KATZENBACH; SMITH, 2001; SENGE,
19938, 2007).

Reconhecemos esses autores como construtores desse campo de saber.
Neste artigo, com base no pensamento sistémico (VASCONCELLOS, 2002;
MORIN, 2005b), pensamos como os conceitos e as propriedades dos sistemas
vivos (a saber: a interacdo, a interdependéncia, a autonomia-dependéncia, a orga-
nizag¢do e a produgdo de si) podem auxiliar na compreensdo dos processos gru-

' Para Antunes (2003), a forma contempordnea do trabalho, como expressao do trabalho social, é mais com-
plexificada, socialmente combinada e ainda mais intensificada nos seus ritmos e processos.

> Espirito de cada tempo, espirito de uma época.
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pais na gestdo de equipes. Por fim, acompanhando Morin (2008), propomos as
formas de conhecimento por compreensio e explicacio, considerando-as como
um outro modo de conhecer os processos grupais na gestdo de equipes no
Zeitgeist novo-paradigmatico em que nos encontramos. Os principios da dialogi-
ca, hologramatica e recursdo organizacional propiciam a emergéncia de outros
entendimentos para a tematica.

O que nos moveu até aqui foi a inquietagdo durante nossa experiéncia pro-
fissional a respeito da dicotomia entre objetividade e subjetividade no trabalho;
mais especificamente, os usos que podem ser feitos dessa dicotomia. Desde a
separagdo do local do trabalho, que era feito em casa pelo artesao e por sua fami-
lia até a chegada na fabrica (CASTEL, 2008), vemos a produgao crescente de um
paradoxo: os aspectos subjetivos tém pouco espaco no trabalho, ainda que se
discuta a centralidade deste na vida contemporinea (OFFE, 1991; GORZ, 1989),
e os aspectos objetivos tomam para si o espaco de varios setores da vida. Ao focar-
mos a gestdo de equipes, epicentro de objetividade e subjetividade, podemos
pensar a relacio de vida que se produz no trabalho atualmente.

Geus (1998) diz que o século XX assistiu ao advento de novas espécies na
Terra — o das grandes institui¢des, sobretudo as corpora¢des globais. Vivemos
numa época de instantaneidade, principalmente na fragilidade dos vinculos de
trabalho, com pouca garantia de permanéncia nos empregos, de troca constante
de atividades, em que o capital é o conhecimento e ndo mais os bens materiais,
fazendo com que seja renovada a maxima de Marx (1998, p. 20) de que “tudo
que é s6lido desmancha no ar”. Nesse contexto, a gestdo de equipes surge como
uma tecnologia humana nos ambientes organizacionais, estratégia com crescen-
te ado¢3o desde a década de 1980, consagrando-se como uma associagio eficaz
no engajamento dos profissionais para o atingimento de resultados organiza-
cionais (DUHA; SEMINOTTI, 2006). Trata-se entdo de um modelo de trabalho
contemporaneo, cujo objetivo pleno é o atendimento de diferentes requisitos
empresariais (KATZENBACH, 1994) delegados a um coletivo, nele coexistin-
do — e compondo a gestdao — metas operacionais, financeiras, legais, sociais e
ambientais.

E necessario desnaturalizar o termo gestdo, sem deixar de notar a relevincia
que ele adquiriu na contemporaneidade. Nota-se uma preocupacdo com a efeti-
vidade da gestdo, que pode ser participativa, ambiental, escolar, pablica, familiar,
do conhecimento, do desenvolvimento regional, de redes sociais, gestao clinica,
sistemas de gestdo, gestdo integrada e outras. Talvez possamos pensar no uso
mais frequente do termo a partir de uma légica capitalista’: como uma nocao de

3 Ao usarmos Idgica capitalista, ndo estamos nos referindo somente ao sistema econémico, mas seguindo
Fonseca (2003, p. 3): “um operador semiético que age no registro coletivo de formagao e socializa¢do”.
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manejo, de um processo ativo de determinagdo e orientagdo do caminho a ser
seguido para realizag3o de objetivos, de planejamento e estratégias, de alavan-
cagem, um pensar amplo e a0 mesmo tempo metddico sobre a comunicagdo, a
liderancga, a motivacdo, a avalia¢do e o controle social (ANSOFF, 1981). Em Geus
(1998), a arte da gestdo € a estratégia, ndo como substantivo, mas como verbo,
no sentido de conduzir, sendo atividade didria de um gerente rumo ao pleno
desenvolvimento organizacional.

Outra desnaturalizac¢do possivel é pensar que a gestdo de equipes é feita
por sujeitos para sujeitos, sob organizacdes — privadas ou publicas, de qualquer
nacionalidade, natureza de operagdo ou porte —, sendo, em ultima instincia,
organizacoes de sujeitos para sujeitos possuidores e construtores de cultura, his-
téria e humanidade. Ao incluirmos cultura, histéria e humanidade, pensamos
em outra possibilidade de relagao profissional (CATTANI, 2002) em termos de
poder, dominacio e subordinagdo, exigéncias, requisitos, o que também leva a
pensar em outra relagdo social.

Neste estudo, entendemos gestdo como um processo em que ha interdepen-
déncia entre a dimensao objetiva e a subjetiva na adminsitracdo e na estratégia, o
poder formal e o informal na cultura e na praxis organizacional (CABRAL, 2007).

Nossos pais nio tinham a palavra individualismo, que inventamos para nosso
uso porque no tempo deles ndo havia nenhum individuo que n3o pertencesse
a um grupo e que pudesse se considerar absolutamente s6. Porém cada um dos
milhares de grupinhos compondo a sociedade francesa s6 pensava em si proprio.
Era, se assim posso exprimir-me, uma espécie de individualismo coletivo, que
preparava as pessoas para o verdadeiro individualismo que conhecemos (TOC-
QUEVILLE, 1982, p. 116).

Pensar em processos grupais na gestdo de equipes é pensar sempre a dimen-
sdo coletiva do homem, pois os primeiros s6 acontecem no conjunto, no encon-
tro humano, e a segunda sé acontece numa relacdo entre profissionais com um
objetivo em comum. Tudo que temos a dizer passa pela compreensio das rela-
¢oOes entre partes e todo, porém entendemos relevante incluir alguns aspectos da
dimensdo individual que se encontram nesse coletivo, o homo sapiens — faber —
economicus — consumans — ludens — demens (MORIN, 2007Db).
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Lideres ou gestores e participantes de equipe trazem em si a razdo (sapiens)
e a técnica que fabrica instrumentos (faber); sao dotados de utilidade e interesse
(economicus), e isso os faz capazes de construir as mais diversas areas de trabalho
e conhecimento, metodologias locais/globais e crises financeiras mundiais. Tal-
vez o desafio mais dificil para os ambientes organizacionais é lembrar que, para
além da economia, estd também o homem do consumo (consumans) de energia,
de vida, que é totalmente irracional, a um passo de ganhar ou perder tudo nos
jogos (ludens) de competicao, de azar, nas fantasias e na vertigem que estao pre-
sentes em todas as sociedades. “Como se o homo ludens quisesse, desde dentro,
rasgar a mascara do homo sapiens” (MORIN, 2008, p. 130), € preciso reconhecer
em todas as esferas da sociedade que o homem que a habita é demens tanto quan-
to sapiens, e que essas dimensdes dialogam. N3o ha assepsia que se possa fazer
numa equipe de trabalho para que esta transponha a agressividade, o conflito, a
afetividade para fora da vida dos que a compde.

Desde valores ensinados na familia até regras estabelecidas no ambiente
profissional, todas as faces do humano se fazem presentes no trabalho; por
aqui se coloca o aspecto coletivo na gestao de equipes. Coletivo que n3o pode
ser pensado apenas como quantidade de pessoas e o que se produz nessa jun-
¢3o, mas também pela coletividade histérica, cultural, social, biolégica que
acompanha cada profissional. Entendemos os individuos, as organizacdes e
a sociedade como sistemas, adotando o conceito de Morin (1996, p. 278) em
que “todos os objetos que conhecemos s3o sistemas, ou seja, estdo dotados de
algum tipo de organizacdo”.

Os sistemas vivos possuem algumas propriedades que os caracterizam e os
tornam inteligiveis desde “a embriologia, o sistema nervoso, a cognicdo, a psi-
cologia, a ecologia, a economia, as ciéncias sociologicas, a organiza¢do adminis-
trativa, os processos de urbanizacao, os negdécios, o governo, as politicas interna-
cionais, etc.” (VASCONCELLOS, 2002, p. 190), e assim também pensamos os
sistemas desta pesquisa, os individuos, os grupos, as equipes e a sociedade. A
intera¢do ou rela¢do, segundo Vasconcellos (2002), é a primeira propriedade a
destacar em um sistema social, uma vez que a interacao distingue um sistema
do que seja um aglomerado de partes, assim como o qualifica a cada rela¢do que
estabelece: “mas a manutencdo das diferencas supde igualmente a existéncia de
forcas de exclusdo, de repulsido, de dissociagdo, sem as quais tudo se confundiria
e nenhum sistema seria concebivel” (MORIN, 2005D, p. 151).

A interdependéncia é entendida como as rela¢des entre as unidades de um
sistema, que ndo sdo apenas unilaterais ou bidirecionais (VASCONCELLOS,
2002), mas circulares, retroalimentando o sistema de informagdo. O efeito
de retorno é chamado de alca de retroa¢do pelos estudos em cibernética, mais
comumente conhecida como feedback, inclusive em estratégias empresariais,
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podendo ser positivo (gera o efeito de aumentar uma amplitude) ou negativo (faz
a corre¢do, reduz um desvio). Quando esse retorno interfere também nas causas,
produz recursdo, ou seja, uma mudanca no proprio sistema e nio somente em
sua amplitude.

A interdependéncia nos coloca diante da propriedade de autonomia e depen-
déncia dos sistemas, pois sio dependentes de outros sistemas e do ambiente
(também entendido como sistema), onde buscam informagio e energia para
operar sua organizag¢do; paradoxalmente possuem autonomia para decidir como
operar. “Toda a vida humana auténoma é uma trama de dependéncias” (MORIN,
2005a, p. 282), ja que dependemos de varias instincias do meio ambiente para
construirmos nossa autonomia, da psicologica a social, por meio de relagdes.

A interacdo, a interdependéncia, a autonomia-dependéncia sustentam-se em
movimentos recursivos de abertura e fechamento, quando um sistema se abre
para fazer trocas materiais, energéticas e informacionais com o exterior (MORIN,
2005Db, p. 245), e se fecha para processa-las, constituindo assim a propriedade de
organiza¢do. A organizacdo, ao contrario do ideario moderno da ciéncia, se da
por movimentos de desordem-ordem-organizacdo, de onde surgem emergén-
cias, qualidades novas que o sistema é capaz de produzir pelas intera¢des entre
partes e o todo, em abertura e fechamento com o meio e assim produz a si: proce-
de uma auto-organizacio, que é autopoieses, que também é auto-eco-organizagdo
porque leva em conta o ambiente (MORIN, 2005a).

A producio de si nos inspira poesia, mas também explica uma proprieda-
de importante dos sistemas. Todas as propriedades dos sistemas vistas até aqui
podem estar presentes nos sistemas artificiais, porém a producio de si é capi-
tal nos sistemas vivos nos sentidos genésico (assegura o nascimento), genérico
(assegura a especificidade) e generativo (assegura a existéncia) (MORIN, 2005b,
p- 229), e, a partir de circuitos de retroa¢3o e recursdo, acontece a produgao de si.
Ao pensarmos em circuitos, ndo pensamos em algo morfico, mas em processos,
sejam retroativos ou recursivos, que asseguram a existéncia e a constincia de
um sistema.

Nos ambientes de trabalho, ao produzirem conhecimento e os resultados
esperados, as equipes produzem a si, como um sistema préprio, com suas
crengas, valores e normas. Também sdo producao de si, como parte do siste-
ma empresarial, ja que operam circuitos retroativos e recursivos que mantém
e regeneram a organizagdo empresarial. Os sistemas equipes recebem feedback e
corrigem seu trajeto para atingir as metas, e, a0 mesmo tempo, produzem algo
que age em si, como verdades, entendimentos e histéria, como sistema e sobre
os sistemas empresa, comunidade, entre outros.

As propriedades vistas aqui fazem cada sistema ser Gnico; de uma forma
Unica. Assim, quando o sistema é o individuo, faz com que as escolhas de trocas/
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relagGes ocorram egocentradamente pela qualidade fundamental de sujeito
que somos: “Eu, s6, posso dizer eu para mim” (MORIN, 20053, p. 323), ainda que
mudemos quando estabelecemos relacdes ou acessamos novas informacdes (afe-
tos, entre outros) que estao no ambiente e produzem outras compreensoes e sig-
nificados dos fenémenos. Entendemos como sistemas complexos cada partici-
pante de equipe que vive e produz gestao e processos grupais entre si: de sapiens
a demens é participante de uma empresa, de uma comunidade, de uma cultura,
tem sua histéria constituida a partir da realidade que vive. Ele é um individuo
biolégico, que ocupa o centro do seu mundo (egocentrismo), que é aberto, pois
tem autonomia e troca com meio, assim como é fechado, porque processa em
si e para si a energia e a informacao trazida do meio, tendo dependéncia deste.

Esse sujeito é semelhante e dessemelhante do outro (colega de trabalho,
gestor, empregador, familiares, amigos), pois que sua “abertura produz a orga-
nizag¢do do fechamento que produz a organizacio da abertura” (MORIN, 2005D,
p- 260). Esse outro se assemelha ao sujeito por ser um humano (que sente dor
e felicidade) e se desassemelha por todas as singularidades que o constituem.
Nosso individuo-sujeito-sistema, complexo, aberto-fechado, auténomo-depen-
dente possui sua consciéncia — si — que explica e compreende os demais siste-
mas complexos ao seu redor: sua equipe de trabalho, familia, empresa, socieda-
de, que sdo suas e dos outros. Assim, os processos da vida em grupo dio ao sujeito
a possibilidade da auto-exo-referéncia: a capacidade de referir-se a si, ao mesmo
tempo que se refere ao que lhe é exterior (MORIN, 2008, p. 55).

De Morin, trazemos trés principios da complexidade, que servem a discus-
sdo das organiza¢des humanas como sistemas sociais, para pensarmos relacoes
entre a gestdo de equipes e os processos grupais, bem como suas relagdes com a
sociedade e o ambiente organizacional.

O principio dialégico pode ser definido como “a associagdo complexa (com-
plementar/concorrente/antagbnica) de instancias necessdrias em conjunto a exis-
téncia, ao funcionamento e ao desenvolvimento de um fenémeno organizado”
(MORIN, 2008, p. 110, grifo do autor). Esse principio nos permite entender os
processos grupais e a gestdo de equipes como diferentes logicas que nao apenas
comungam, compartilham e se complementam, mas também que concorrem e,
inclusive, se opdem. Para que existam, funcionem e se desenvolvam as ativida-
des de trabalho entre profissionais, é preciso levar em conta o que é explicito — a
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tarefa, o resultado a ser alcancado — e, a0 mesmo tempo, o que é implicito: o
subjetivo, o relacionamento, o “como fazer em conjunto o que precisa ser feito”.
O principio dialégico nos mostra que diferentes légicas dialogam, sem necessa-
riamente exclusio ou sintese.

Os antagdnicos constituem e mantém um sistema em funcionamento, ainda
que nio percebamos: “as vezes, nos espantamos de ver mamiferos comerem
seus filhotes e sacrificarem sua progenitura para sua sobrevivéncia” (MORIN,
2000D, p. 73). Com isso, podemos pensar a subjetividade nas equipes de tra-
balho, o sentimento de pertenca entre os participantes, os receios e as fantasias
desde a cultura e a histéria que os perpassa, ao mesmo tempo que convivem com
as exigéncias objetivas no trabalho, a busca de metas e resultados, a implantag¢do
de tecnologias, a expansido de mercado. Entender a dialégica é o primeiro passo
para possibilitar o didlogo na gestao de equipes, ou seja, nao se eliminam ou se
limitam aspectos trazidos num dilogo, eles convivem.

O principio hologramatico assevera que “cada ponto do objeto hologramado
¢ memorizado pelo holograma inteiro e cada ponto contém a presenca da tota-
lidade, ou quase, do objeto” (MORIN, 2008, p. 113) e nos faz pensar a gestao de
equipes trazendo em si o ambiente organizacional e a sociedade. O holograma
estd em toda a parte — na biologia, na histéria —, e com Pascal pode-se entender
que “ndo posso conceber o todo sem as partes e ndo posso conceber as partes
sem o todo” (MORIN, 20006D, p. 75). Vejamos a seguinte rela¢do: a sociedade
e o ambiente organizacional estdo presentes por meio dos gestores e das equi-
pes, quando estudamos os processos grupais que nelas ocorrem. A cultura estd
no ambiente organizacional que estd na sociedade, que estd nos gestores, que
vivem processos grupais, que estdo na sociedade e assim por diante. A cultura de
uma organizagdo é vivida numa equipe de trabalho e ainda no discurso de cada
participante. Olhar para um ou para outro nos permite compreender e explicar
aspectos de ambos. Um gestor de equipes precisa estar ciente de que, hologra-
maticamente, diferentes aspectos sobre o contexto do trabalho contemporaneo
estdo presentes no dia a dia da gestdo de equipes e também no seu fazer laboral.

O principio recursivo vai para além da retroagdo, também entendida como
feedback, em que efeitos e causas se inter-relacionam. A recursdo é “um processo
em que os efeitos ou produtos sdo, a0 mesmo tempo, causadores e produtores
do préprio processo, sendo os estados finais necessarios a geragdo dos estados
iniciais” (MORIN, 2008, p. 112). Isso nos faz entender o quanto a convivéncia
profissional produz objetividade e subjetividade, que vdo gerar outros estados
cognitivos, possibilitando outros entendimentos objetivos e subjetivos, de forma
que os sujeitos profissionais se desenvolvem e desenvolvem o trabalho como
autoprodugao e auto-organizagao.
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Se 0 humano é uno e é multiplo (MORIN, 2005b, p. 149) — comportando
varios papéis, identidades e varios saberes —, podemos pensar na recursao como
um processo espiral, de desenvolvimento humano e organizacional, em que a
gestdo de equipes e os processos grupais se autoproduzem e se auto-organizam,
num movimento explicito-implicito, objetivo-subjetivo, fazer-ser. No interjogo
entre partes e todo, o préprio holograma nos coloca diante da recursdo organiza-
cional: quando a equipe experiencia o atingimento de metas, fortalece a crenga
em cada participante e seu espirito coletivo, o que estimula a busca e o atingi-
mento de outros éxitos. Numa situagao exigua de tempo, recursos e tantas outras
dificuldades para confec¢do e entrega de produtos, por exemplo, uma equipe
opera “um milagre”. Recursivamente, o atingimento de uma meta por uma
equipe é resultado de sua interacdo e vivéncia do éxito em diferentes situagdes:
os sujeitos em questdo se compdem, se complementam, se produzem uns aos
outros e geram organizacdo entre si e para si.

Até este momento, contamos com as perspectivas do pensamento sistémico
e do pensamento complexo como um outro modo possivel de entender e traba-
lhar o tema deste artigo. A seguir, discutimos alguns conceitos sobre processos
grupais e como sio tratados por autores ligados a area da psicologia e também
sobre gestdo de equipes, seguindo autores ligados a area de administracao.

Constatamos uma ampla produgao teérica sobre o que s3o grupos, modali-
dades, aplica¢des e técnicas de como desenvolvé-los, porém em rela¢io aos pro-
cessos grupais nio contamos com a mesma fartura. Em Zimerman (2000), gru-
pos sdo comparaveis a uma orquestra: produzem uma melodia, que é mais do
que a soma de notas musicais, é combinacio e arranjo entre elas. Para além dos
musicos, seus instrumentos, partituras e preparo, ouvimos o que produzem em
conjunto. Dai podemos pensar o processo grupal, o que acontece como resultado
de uma rela¢3o. De acordo com Marra e Fleury (2008, p. 16), pelas praticas gru-
pais, encontramos o saber local para constru¢do do saber coletivo, pois “a refle-
x3o é desencadeadora do conhecimento uma vez que propaga uma ressonancia
no espaco e cria um movimento de desenvolvimento da consciéncia”.

Em Lane (2004), compreendemos processo grupal pela referéncia de que
o grupo s6 existe como tal quando, ao produzir algo, transforma as relagdes
entre os sujeitos a partir de circunstincias como pressdo exterior ou um forte
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compromisso entre os membros. A autora faz um alerta sobre os esforcos que
a sociedade faz para que nio haja conscientiza¢do grupal, pois esta é tida como
algo perturbador.

Pensar um processo grupal é olhar para o entre, que nio é entre corpos,
entre assuntos, mas que é sentimentos-entre. “Singularidade e coletividade que
s6 sustentando sua tensdo tornardo possivel pensar a dimens3o subjetiva no atra-
vessamento do desejo e da histéria” (FERNANDEZ, 2006, p. 56). Em Barros
(2007, p. 293), temos um entendimento a partir do devir-grupo “naquilo que se
pode experimentar de composi¢do com outros modos de afecc¢io, outros modos
de existencializa¢do”, de tal forma que se possa transformar um conjunto de
pessoas para além de representagdes internas e totalizagdes. Complementamos
com a contribui¢do de Rogers (2002): para atingir o objetivo de encontrar os
caminhos para a relagdo com os outros e consigo mesmo, é preciso examinar,
vivendo um grupo, os sentimentos e as atitudes que perpassam a cada um e ao
outro, e os entendimentos que fazem sentido para o grupo.

Se os processos grupais “somente podem ser observaveis, descritiveis e ana-
lisaveis quando s3o organizados segundo as ideias e palavras dos participantes
ou de observadores que operam segundo pressupostos” (SEMINOTTI; CARDO-
SO, 2007, p. 26), podemos pensar que a gestao de equipes precisa abrir um
espago que propicie esses entendimentos. Dessa forma, fazemos uma primeira
hipétese: o entendimento sobre os processos grupais na gestao de equipes ocor-
re quando ha didlogo sobre como se produz (subjetividade) enquanto se produz
(uma tarefa objetiva), ou seja, quando a propriedade dos sistemas vivos denomi-
nada producdo de si é conscientemente estudada por seus envolvidos.

Em suas origens etimologicas escandinava (skip: barco) e francesa (equipa-
ge: tripulacio) (CUNHA, 1986, p. 309; GONZALEZ, 1996), a palavra equipe
faz referéncia a algo feito em comum por um conjunto de pessoas com vinculo
entre si, realizando um objetivo em comum. Demarcamos a presenga do subje-
tivo como constitutivo das relagdes humanas, o vinculo, desde a concep¢io da
palavra equipe, que também pode ser compreendido como interdependéncia na
perspectiva do pensamento sistémico.

Marx (1982, p. 58) estudou o processo de cooperagdo em O capital: “é a
forma de trabalho onde muitos operarios trabalham lado a lado e em conjun-
to, ap6s um plano geral, num mesmo processo de produgdo, ou em processos
diferentes, mas combinados”. Marx estaria falando em equipes? Nesse conceito,
ha um planejamento/estudo prévio, o que talvez possamos chamar gestdo no
vocabulario contemporineo, ja que as pessoas trabalham em combinacio, o que
relacionamos com a interdependéncia nas equipes. Continua Marx (1982, p. 59):
“a soma de forcas mecénicas dos operarios isolados difere da forga social que se
desenvolve quando muitos bragos colaboram simultaneamente para a mesma
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operacgdo conjunta”. E a seguir: “nio se trata aqui do aumento da forca produtiva
individual pela cooperagdo, mas da criagdo de uma forga produtiva funcionando
essencialmente como forca coletiva” (MARX, 1982, p. 59), o que pela perspectiva
sistémica pode ser entendido como a propriedade da interac3o.

A gestdo de equipes é um saber empresarial que se desenvolveu fortemente
nas ultimas décadas, uma vez que as equipes sdo tomadas como um compo-
nente essencial de administragdo. Encontramos uma vasta literatura a respeito
de equipes — campeas, de alto desempenho, eficazes —, porém, algumas vezes,
nio ficam claras as crencas que as sustentam ou suas implica¢des politicas (em
nome do que legislam); isso fragiliza este e qualquer outro campo de saber, uma
vez que se pulverizam conceitos que acabam sendo tomados como modismos.

Para Parker (1995), as equipes variam em propésito (desde desenvolvimento
de produtos até solu¢do de problemas), vigéncia (temporarias ou permanentes)
e titularidade (funcional/departamental ou interfuncional/desenvolvimento).
Chama a atencao para as equipes interfuncionais, assim por ele definidas: “as
equipes sdo formadas por pessoas que ocupam as mais diversas fungdes e que,
possivelmente, se conhecem e gostem umas das outras, ou podem ser inimigas,
ou até mesmo estranhas” (PARKER, 1995, p. 4). N3o nos parece possivel pen-
sar em bons resultados, objetivos e subjetivos, em que as rela¢des sejam dessa
ordem. Se entendermos o ambiente empresarial acompanhando uma visio sis-
témica da vida (CAPRA, 2005), esse conceito nio atende a perspectiva de susten-
tabilidade, pois traz um modo de lidar com a subjetividade no ambito profissio-
nal que nio contribui para rela¢des de trabalho integrais.

Parker (1995, p. 70) escreve que “as equipes interfuncionais devem ouvir
constantemente a mensagem de que elas s3o autogerenciaveis para agir, desde
que em favor dos interesses da empresa”. De acordo com Katzenbach (2001,
p- I2), “um numero excessivo de pessoas ainda acha que equipe é o nome de
uma unidade organizacional ou um conjunto de sentimentos de companheiris-
mo”. Talvez essa seja uma distin¢do importante a fazer, ja que vemos o termo
aplicado indistintamente a todo conjunto de profissionais que trabalham em
um mesmo local, chamando a aten¢io também que algumas vezes o termo
equipe coloca a subjetividade em suspenso. Isso nos faz pensar que, em algu-
mas situagdes, a teoria oriunda da administracio faz uma relagio pragmatica e
reifica funcionamentos que focam no atingimento de resultados empresariais
sem considerar impactos da ordem do humano em suas estratégias.

Para Katzenbach (2001, p. 231), “uma equipe verdadeira é um ntmero
pequeno de pessoas com habilidades complementares, comprometidas com
objetivos, metas de desempenho e abordagens comuns pelos quais se conside-
ram mutuamente responsaveis”. Katzenbach (1994) desenvolveu um corpo teé-
rico em que uma curva de desempenho representa o modo de funcionamento
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de uma equipe, que se inicia no estagio de pseudoequipe e evolui para grupo de
trabalho, equipe potencial, equipe real e equipe de elevado desempenho. Cada
um desses estagios tem uma gradacio de mistura de habilidades dos seus parti-
cipantes, comprometimento com os objetivos e as metas significativas, bem como
um comprometimento com a forma de trabalho em comum; por fim, um sen-
timento comungado de “nés nos consideramos responsaveis” (KATZENBACH,
1994, p. 132) pelo alcance dos objetivos e das metas de desempenho. Ainda que
o modelo criado por Katzembach seja bastante referenciado no tema equipes,
salientamos que n3o vemos o espago para a discussao sobre como estamos em
relac3o a objetividade/tarefas e a subjetividade/nosso jeito de trabalhar ou em que
momento a gestdo de equipes promove a reflexdo sobre seu funcionamento.

Quando Katzenbach (1994, 2001), Katzenbach e Smith (2001) e Senge
(1998) abordam o tema equipes como disciplinas, surge um outro entendimen-
to, mais proximo de uma processualidade. Disciplina que n3o se dd no sentido de
ordem a ser cumprida ou forma de puni¢do, mas sim como um corpo de teoria
e técnica que sdo aprendidas por seus participantes e lideres. Podemos entender
uma disciplina como um caminho de desenvolvimento para aquisi¢io de deter-
minadas habilidades ou competéncias (SENGE, 1998) ou “as disciplinas nao sao
listas de verifica¢do das melhores praticas, mas implicam conduta e padrdes de
comportamento metodicos e determinados” (KATZENBACH, 2001, p. 12).

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

Para Senge (1998, p. 264), as equipes de destaque desenvolvem o mesmo
tipo de relacionamento — uma confianca operacional — em que cada membro
tem consciéncia dos outros membros e age em complementariedade aos demais.
Esse conceito de confianga operacional nos inspira pensar uma relagdo humana
importante, pois para confiar é preciso conhecer e se relacionar, em que vemos
a dimens3o de processos grupais presentes, ainda que nio abordados explicita-
mente. Vale ressaltar que, para Senge (1998), para que as empresas possam lidar
com a propria aprendizagem ha cinco disciplinas a seguir: 1#) dominio pessoal
(compromisso com crescimento e aprendizagem), 2%) consciéncia dos modelos
mentais que regem os individuos e os ambientes de trabalho, 3?) visao compar-
tilhada entre os participantes (consonincia de metas e dire¢do), 4?) aprendiza-
gem em grupo (equipe) e 5?) pensamento sistémico (importancia de pensar a
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conexdo de eventos). No desenvolvimento dessas cinco disciplinas, as empresas
“aprendem a aprender”, sendo esta uma competéncia anunciada como essen-
cial para sobrevivéncia no mercado globalizado e que estd plenamente embasada
na capacidade humana. Talvez, para além do foco na sobrevivéncia no mercado,
possamos incluir a dimens3o de produgio da vida pela aprendizagem, como nos
ensina Morin (2008).

Para Schein (2008, p. 23), a énfase estd no processo, pois “como as coisas
ocorrem entre as pessoas e em grupos € tdo mais importante quanto o que é
feito”, e assim o autor refere que “tomar consciéncia de processos interpessoais,
grupais organizacionais e comunitdrios, é, pontanto essencial para qualquer
esforco em melhorar o funcionamento de relagdes humanas, grupos e organi-
zacdes”. Na perspectiva da criacdo do conhecimento organizacional, Nonaka
e Takeuchi (1997) consideram a equipe o contexto propicio para tal, por meio
do didlogo e da discussdo. Schein (2008) também utiliza esses dois conceitos e
defende o didlogo apreciativo, incorporando dimensdes como apreciar e valori-
zar o que existe, perceber os modelos implicitos que governam a forma de ver os
problemas organizacionais.

Para Senge (1998, p. 265, grifo nosso):

[...] no didlogo ha a exploracio livre e criativa de assuntos complexos e sutis, uma
profunda “aten¢do” ao que os outros estio dizendo e a suspensdo do ponto de
vista pessoal. Na discussdo por outro lado, diferentes visdes sdo apresentadas
e defendidas e existe uma busca pela melhor visdo que sustente as decisdes que
precisam ser tomadas.

Pensamos que a melhor visdo seja alcancada pela construc¢io coletiva pos-
sivel num determinado momento de didlogo, entendendo que o ponto de vista
pessoal nunca é suspenso inteiramente, pela condi¢do de sujeito que somos, ou
seja, conviver no ambiente organizacional é tomar decisdes com multiplicidade
de logicas.

A equipe é, acima de tudo, uma unidade basica de desempenho que busca
resultados organizacionais efetivos (DUHA; SEMINOTTI, 2006). Ao longo de
toda a literatura, as equipes precisam contar com comprometimento matuo, o
esforco coletivo, mas sempre estdo direcionadas para o atingimento de resul-
tados da organiza¢do. Em varias teorias que pesquisamos, ndo encontramos o
espago da acdo reflexiva, o si da equipe ou dos individuos com espaco para ques-
tionar suas légicas como sujeitos, o coletivo ou o capital.

Nesse sentido, hd a contribui¢do de Moscovici (2005, p. 5), em que uma
equipe, para assim ser nomeada, deve ter, necessariamente, “um processo de
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auto-exame e avaliacdo continuo, em ciclos recorrentes de percep¢do dos fatos,
diagnose, planejamento de a¢3o, pratica/implementacdo, resolucio de proble-
mas e avaliacdo”. Ainda, a equipe “passa a prestar atencio a sua propria forma
de operar e procura resolver os problemas que afetam seu funcionamento”,
quer dizer, como uma al¢a de retroacdo que propicia retornar informacio a um
sistema, dobrando-se sobre si. A isso, chamamos pensar os processos grupais
na gestao de equipes: olhar como as tarefas objetivas s3o feitas e que impactos na
subjetividade s3o gerados.

Entendemos que Gonzalez* (1996) também reconhece a importincia de que
equipes e a gestdo delas tenham a propriedade de pensarem-se a si, quando des-
creve caracteristicas de efetividade de uma equipe, em especial a autoavaliacdo,
como promotora do desenvolvimento das mesmas.

Chama a atengdo que, em algumas teorias, autores referem que equipe é um
grupo aprimorado ou desenvolvido (KATZENBACH; SMITH, 2001; MOSCOVI-
CI, 2005; PARKER, 1995; ZANELLI, 1997). Apés fazermos o percurso sistémico
e da complexidade, temos o entendimento que grupos e equipes n3o sao siné-
nimos, também n3o sao anténimos, e n3o siao evolu¢des um do outro. Podemos
pensar seus encontros, suas sobreposicoes, seus afastamentos e didlogos, uma
vez que sdo dimensdes e expressoes diferentes de um coletivo, humano, que
vivem nas relagdes, e por isso entendemos que processos grupais ocorrem em
ambos, conscientemente ou nao.

Entendemos grupos e equipes como estratégias humanas para organizar a
vida em conjunto, seja no trabalho ou na vida em sociedade. Ja pelo pensamen-
to sistémico podemos entendé-los como sistemas que possuem propriedades e
funcionamentos que geram resultados para si (partes e todo, ou seja, resultados
para si — participantes e para si — coletivo) e para outros sistemas. No contato
com a teoria dos grupos, estes sio tratados como uma estratégia para construgao
social (MARRA; FLEURY, 2008; BARROS, 2007; FERNANDEZ, 2006; MAR-
TIN-BARO, 1998), enquanto as equipes estdo direcionadas para o atingimento
de resultados empresariais — por isso, um grupo pode nunca ser uma equipe e o
inverso também é verdadeiro. Uma equipe pode nunca ser um grupo, e nao ha
nenhum demérito nessa dialogica.

Para indiscriminarmos sem constrangimentos, podemos lancar mao dos
termos coletivo ou conjunto de pessoas. A clareza do atravessamento institucio-
nal que perpassa esses coletivos (BAREMBLITT, 1986; LAPASSADE, 1983) e
dos motivos que possuem para estarem juntos auxilia a pensar que, se um cole-
tivo/conjunto estiver em diversos lugares na sociedade ou em um ambiente de

4 Ainda que no inicio de sua obra a autora faca distin¢des sobre grupos e equipes, ao longo do trabalho utiliza
os termos indistintivamente.
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trabalho, podera vir a ser um grupo, podera vir a ser uma equipe. Fato é que, em
ambos os casos, apresentam propriedades e fungdes especificas, bem como pre-
cisam de desenvolvimentos especificos para alcancar os resultados que esperam,
desde a entrega de um produto a produgao de si.

Para esta reflexdo, partimos do conceito de serializagdo em Sartre (2002),
em que pessoas convivem em soliddo, e incluimos o que Zimerman (2000, p. 83)
denomina agrupamento: “conjunto de pessoas que convivem partilhando de um
mesmo espago e que guardam entre si uma certa valéncia de inter-relacionamen-
to e uma potencialidade de virem a se constituir como um grupo propriamente
dito” ou uma equipe propriamente dita.

Propomos entender equipes, com base no conceito de agrupamento, como
um conjunto qualificado de profissionais que possui competéncia técnica e subje-
tiva, interdependéncia (VASCONCELLOS, 2002), pertenca (PICHON-RIVIERE,
2005), sinergia, auto e heteroconhecimento e comunhio de suas habilidades
individuais e coletivas (MOSCOVICI, 2005), a ponto de conseguir construir os
resultados organizacionais esperados. Entendemos que, para que uma equipe
funcione dessa maneira, a gestio de equipes precisa olhar para os n3o ditos, para
a dimens3o implicita/subjetiva que estd convivendo com a objetiva. Como na al¢a
de retroagdo, a gestdo de equipes precisa possibilitar que os seus participantes
pensem a producao de si, os atravessamentos politicos, econémicos, sociais que
vivem, tendo a possibilidade de reflexdo sobre os sujeitos profissionais que estio
sendo individualmente e no encontro/pertencimento a equipe, assim como ter a
possibilidade de incluir seu patrocinador e questionar com ele a produgao objeti-
va e subjetiva que constroem, olhar seus processos grupais — tudo que acontece
quando pessoas estdo em relacdo —, conseguindo dobrar-se sobre si.

A poesia nos ajuda nesta reflexdo contemporanea sobre grupos e equipes,
para nao pensar s6 no prosaico:

O mundo ocidental é o do “isto ou aquilo”. [...] “Tu és aquilo”. Toda a hist6ria do
pensamento oriental parte desta antiqiiissima afirmacdo, do mesmo modo que
a do Ocidente se origina da de Parménides. [...] Todas estas doutrinas reiteram
que a oposicdo entre isto e aquilo é, simultaneamente, relativa e necessaria,
mas que hd um momento em que cessa a inimizade entre os termos que nos
pareciam excludentes (PAZ, 2005, p. 41).
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Ainda de Paz (2005, p. 39):

No processo dialético pedras e plumas desaparecem em favor de uma terceira
realidade, que ja ndo é nem pedras nem plumas, mas outra coisa. Mas em algu-
mas imagens — precisamente as mais altas — continuam sendo o que sio: isto é
isto e aquilo é aquilo; e a0 mesmo tempo isto é aquilo: as pedras sdo plumas sem
deixar de ser pedras. O pesado é o leve.

Assim como nos estudos de cultura e clima organizacionais, a figura do
iceberg ilustra duas dimensdes — o visivel (questdes formais, conhecidas) e o nao
visivel (o que é informal ou oculto) (STONER; FREEMAN, 1999; CHIAVENA-
TO, 2000) —, e incluimos neste momento uma outra loégica para repensar nossa
tematica, apoiados na dialégica em que a subjetividade convive com os resulta-
dos a serem alcancados, assim como a objetividade é impregnada de subjetivi-
dade. Iniciamos pela computagio e cogitagdo que sio dois processos légicos per-
tinentes ao estabelecimento de qualquer pensamento ou conhecimento humano
(MORIN, 2008). A computacio, de computare: analisar em conjunto, com-parar,
com-frontar, com-preender — nio € restrita a maquinas artificiais como compu-
tadores, mas ocorre nas atividades do espirito humano, sendo ai uma computa-
¢do viva, a0 mesmo tempo logica, analitica, organizadora e produtora (MORIN,
2008). Utilizamos a computag¢io a todo o momento: no pensamento, na lingua-
gem e nas relacdes, calculando, organizando nosso ser, conhecendo pela sepa-
racdo (oposicao, distingdo, delimitagdo) e pela associagdo (relagdo, identificacao,
sintese) o que nos cerca. Em um circuito reflexivo indissociavel, a computa¢io
suporta a cogitagdo, que é pensamento, sistematizacdo de ideias, acesso a refle-
xividade — o sujeito capaz de elucidar conceitos pensando a si, isto é, alcangar
correlativamente a consciéncia do que sabe e a consciéncia de si mesmo.

O ser humano é capaz de considerar racionalmente a realidade que o cerca. Mas
o principio da racionalidade s6 di uma radiografia da realidade; n3o lhe da subs-
tancia. A realidade humana é o produto de uma simbiose entre o racional e o
vivido. O racional comporta o calculo, a légica, a coeréncia, a verificacdo empirica,
mas nio o sentimento da realidade (MORIN, 2008, p. 121).

Esses dois processos cerebrais, 16gicos, com influéncias culturais, embasam
dois tipos fundamentais de conhecimento (DILTHEY, 1951; MORIN, 2008): a
compreensdo e a explicagdo. Compreender e explicar a gestdo de equipes e seus
processos grupais no ambiente organizacional é estar aberto para um exercicio
objetivo e subjetivo, em computacio (a logica) e cogitacio (o pensamento reflexivo).
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E transitar por um caminho em que diferentes pessoas estio em constante inte-
racdo, em um jogo de forcas, de visibilidades, de resisténcias e de producao de
subjetividades, fazendo sua histéria e histérias. Nessa discussao, compreender é
a acdo que tem o sentido de implicag¢do, conjungio, afec¢do:

A compreensio é um conhecimento empdtico/simpatico (Einfiihlung) das ati-
tudes, sentimentos, intencoes, finalidades dos outros; ela é o fruto da mimese
psicolbgica que permite reconhecer ou mesmo sentir o que sente outro. A compreen-
sdo, portanto, comporta uma projecio (de si para o outro) e uma identificacio
(com o outro), num duplo movimento de sentido contrario formando um ciclo
(MORIN, 2008, p. 159, grifo nosso).

A compreensio acompanha a explicacio em unidualidade, complementarie-
dade. Com base em Morin (2008), entendemos que, enquanto a compreensao
se faz pelo concreto (do singular, vivido) com o pleno emprego da subjetividade,
é analdgica (funciona por analogias e metaforas), implica o sujeito em projecoes
(de si para o outro) e identifica¢des (com o outro); a explica¢do se faz pelo abstrato
(universal, racional), pelo logico, dessubjetivando. Estabelecem-se em ying-yang
com a compreensdo contendo explicacio e a explicagdo contendo compreensio,
conforme a Figura 1. Assim, compreendemos a poesia de Paz anteriormente
citada, em que “as pedras sdo plumas sem deixar de ser pedras”, pensando em
toda ordem e desordem de assuntos que perpassam o trabalho, de pessoas reu-
nidas explicando resultados, metas e objetivos. Para que se consiga demonstrar
um resultado operacional, entendemos que houve diferentes compreensdes,
implicadas nos sujeitos que construiram o referido trabalho, em equipe, numa
dimensao coletiva.

/

Explicacao
. bsato

« Légico

« Apropriagdes analiticas

« Predominancia da disjuncdo
« Demonstracdes

« Objetividade

« Dessubjetivacdo

« Concreto

« Analégico

« Apropriagdes globais

« Predominancia da conjuncdo

« Projecdes/identificacbes

« Implicacdo do sujeito

« Pleno emprego da subjetividade

Compreensao

Morin (2008, p. 164).
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Uma equipe é compreendida por seus processos grupais e explicada por seu
desempenho e suas métricas organizacionais. Seus participantes s3o emprega-
dos, independentemente do tipo de contratagdo, mas também s3o sujeitos biopsi-
cossociais. A gestdo de equipes é tomada por assuntos da ordem objetiva (expli-
cagdo) como a produtividade e o atingimento das metas, bem como é permeada
pela subjetividade (compreensio) das relacdes e dos conflitos interpessoais, das
mudancas, davidas, dos medos e de todos os sentimentos que fazem o humano
ser humano. Mas ainda ha de se pensar no atravessamento da compreensio e da
explicagdo uma na outra (MORIN, 2008). Como se trata de processos comple-
mentares, n3o se pode categorizar a compreensao somente nas questdes subje-
tivas e a explica¢do nas objetivas. Ambas as logicas estdo presentes, como numa
situacdo em que uma equipe participa de uma decisdo sobre implanta¢3o de
uma nova tecnologia: os assuntos técnicos s3o permeados pelas compreensoes
de cada sujeito e também pela compreensao coletiva que as processa e incorpora,
assim como pode ocorrer um momento de explica¢io, explicitacdo, do impacto
dessa tecnologia nas relagdes de trabalho para que se compreenda o que se sente.

A mentalidade de solucio de problemas pode ser adequada para problemas técni-
cos. Mas pode revelar-se lamentavelmente ineficaz no caso de sistemas humanos
complexos, em que os problemas muitas vezes surgem de prossupostos nio-
questionados e modos de agir profundamente arraigados (SENGE, 1998, p. 6o,
grifo nosso).

Com o exposto, entendemos que os processos grupais na gestio de equipes
sdo da ordem do invisivel por serem feitos de compreensio e cogitacao, de explica-
¢do e computagdo. Por serem da ordem da compreensao, sdo concretos. Concreto
que ndo é feito de algo material, mas de experiéncia e tens3o singular-coletivo. Por
serem da ordem da experiéncia, podem ser visiveis por quem os vive. (In)visivel e
a0 mesmo tempo concreto, por serem vividos, os processos grupais na gestdo de
equipes sio visiveis e compreendidos por quem os vive ou observa. S6 o que fica
invisivel, temporariamente, é a resposta sobre quando a légica do trabalho con-
temporaneo vai aceitar contemplar o subjetivo na mesma dimensao do obijetivo,
respeitando a rela¢do de vida e profissional a0 mesmo tempo.

Resultado do que foi discutido até aqui, pensamos alguns conceitos de gru-
pos e de equipes como mais uma possibilidade para compreensdo dos processos
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grupais na gestao de equipes. S3o outros modos de pensar o tema, angariando os
paradigmas sistémico e da complexidade, para além das teorias administrativas
ou psicologicas, mas sem exclui-las e sim complementando-as. Reunimos aqui
os principais conceitos discutidos neste artigo, acreditando que os saberes sobre

processos grupais e gestio de equipes podem conviver com maior proximidade.

GRUPO EM RELACAQ A UMA
EQUIPE DE TRABALHO

EQUIPE DE TRABALHO EM
RELACAO AO GRUPO

Grupo é uma estratégia® social

em que se retine um conjunto de
pessoas em numero que permita que
todos possam se ver e se ouvir®, em
constancia de tempo e de espaco,
para o atingimento de resultados de
autodesenvolvimento ou sociais e
pOr isso 0s seus participantes obtém

Equipe é uma estratégia empresarial
que retine um conjunto de pessoas
em numero definido pelo objetivo

a ser atingido (ocorrendo aumento/
diminuicdo de pessoas decorrente do
objetivo), em constancia de tempo
mas nao necessariamente de espaco’,

A alguns retornos subjetivos (satisfacdo  para o atingimento de resultados de
possibilidade  pessoal pela participacdo, ocupacao,  um sistema financiador, e, por isso,
de um identidade) e objetivos (motivo pelo  os seus participantes obtém alguns
conceito qual se retinem). retornos objetivos (como financeiro)

E responsdvel por tarefas individuais
(autodesenvolvimento, alcance de
objetivo pessoal que paradoxalmente
s6 é alcancado pela vivéncia

grupal) e coletivas, com interacdo

e interdependéncia entre pessoas
para que o grupo seja um método/
dispositivo de produgao social.

e subjetivos (satisfacdo pessoal pela
participacao, ocupacao, identidade).
E responsével por tarefas coletivas
que se desenvolvem em sintonia,
com interacéo e interdependéncia
entre as pessoas para o resultado
final.

(continua)

5 “A estratégia é a arte de utilizar as informacdes que aparecem na ag3o, de integrd-las, de formular esque-
mas de agdo e de estar apto para reunir o maximo de certezas para enfrentar a incerteza” (MORIN, 20053,
p- 192).

6 “Significa dizer que, segundo este critério, mais importante do que o niimero de pessoas é o modo em
que se organizam para se ver e se ouvir. Nogdo que, no presente estudo, é vista e desenvolvida a partir
do pensamento complexo, ou seja, dos principios do circuito retroativo e recursivo, sistémico, dialégico,
hologramico e de auto-organiza¢do” (ALVES; SEMINOTTI, 2000, p. 113-133).

7 Refere-se as equipes virtuais (PARKER, 1995).
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GRUPO EM RELACAQ A UMA
EQUIPE DE TRABALHO

EQUIPE DE TRABALHO EM
RELACAOQ AO GRUPO

Algumas
caracteristicas

Foco

Razéo de ser

Caracteristicas
comuns

Propriedades
sistémicas'?

E espontaneo, é acontecer, é
movimento. E objeto de andlise e
também é método de producao®.

E o si, o implicito e explicito: é a
producao de si.

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

"

E processar-se, compreender-se

e desenvolver-se, considerando o
contexto social e histérico em que se
encontramq.

E estratégia de trabalho
contemporaneo. Ndo é denominacao
de conjunto de profissionais que
trabalham num mesmo setor de
forma individual.

Atingimento de metas e objetivos
pertencentes ao sistema financiador
do qual a equipe faz parte.

O foco esta no que deve ser feito:

o produto esperado pelo sistema
financiador.

Atender a metas e resultados do
sistema financiador a que pertencem.

Possuem processos grupais, Visiveis ou ndo, por serem, antes de tudo,
pessoas em relagao de vida: sujeitos-individuos biol6gicos', historicisados,
sociais, culturais, econémicos. Diferem de agrupamento''. Produzem a si,

conscientemente ou nao.

Possuem relacao e interacao entre os participantes e com o meio.

(continua)

“Acerca de um século, ele passou a ser objeto de andlise da psicologia e da medicina, e mais recentemente,
entendido como um caminho ou método para produzir tecnologias nao materiais, em complemento as mate-
riais, na atencdo as necessidades comunitérias e institucionais” (SEMINOTTI; MORAES; JOTZ, 2008, p. 8).

Cf. Lane (2004).

“Do ponto de vista biologico, o individuo é o produto de um ciclo de reprodugio; mas este produto é, ele
proprio, reprodutor em seu ciclo [...]. Somos, portanto, produtos e produtores ao mesmo tempo” (MORIN,

200064, p. 119).

“Conjunto de pessoas que convivem partilhando de um mesmo espago e que guardam entre si uma certa
valéncia de inter-relacionamento e uma potencialidade de virem a se constituir como um grupo propria-
mente dito” (ZIMERMAN, 2000, p. 83).

“Porque pensar sistemicamente é pensar a complexidade, a instabilidade e a intersubjetividade” (VAS-
CONCELLOS, 2002, p. 147).

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 13, N. 2
SAO PAULO, SP ® MAR./ABR. 2012  p. 15-43 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-ine)



MAGDA CAPELLAO KASPARY

NEDIO ANTONIO SEMINOTTI

GRUPO EM RELACAQ A UMA
EQUIPE DE TRABALHO

EQUIPE DE TRABALHO EM
RELACAOQ AO GRUPO

Propriedades
sistémicas

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

A interdependéncia se da porque o
grupo so vive na participacdo de cada
participante e de todos, sustentando
a tensdo singular-coletivo'.

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

A producao de si é recursao, alca de
retroagcdo em que o grupo se produz
continuamente: genésica, genérica e
generativamente'®.

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

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

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

A producdo de si mais
frequentemente é retroacao:
realimentar o sistema de informacao.
Também pode ser recursao, se tiver a
possibilidade de questionar todas as
|6gicas que a compdem.

(continua)

5 “F uma espécie de novelo ou meada, um conjunto multilinear. E composto por linhas de natureza diferente
e essas linhas do dispositivo ndo abarcam nem delimitam sistemas homogéneos por sua propria conta (o
objeto, o sujeito, a linguagem), mas seguem dire¢des diferentes, formam processos sempre em desequilibrio,
e essas linhas tanto se aproximam como se afastam uma das outras" (DELEUZE, 1990, p. 155-161).

4 “Singularidade e coletividade que, somente sustentando sua tensdo, tornam possivel pensar a dimensao
subjetiva no atravessamento do desejo e da historia” (FERNANDEZ, 2006, p. 56).

5 “A ordem organizacional é uma ordem relativa, fragil, perecivel, mas também [...] evolutiva e construtiva.
A desordem nio é apenas anterior (interagdes ao acaso) e posterior (desintegracdo) a organizacdo, estd
presente nela de maneira potencial e/ou ativa” (MORIN, 2005b, p. 167).

© “Quer dizer que ele assegura o nascimento, a especificidade, a existéncia, a autonomia” (MORIN, 2005D,

p. 229).
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GRUPO EM RELACAQ A UMA
EQUIPE DE TRABALHO

EQUIPE DE TRABALHO EM
RELACAOQ AO GRUPO

Principios da
complexidade

Auséncia de
participantes

Imagem
ilustrativa:
iceberg

E os modos de
conhecimento
por
compreensao
e explicacao

Métodos
usados

Convivem com a dialdgica, a hologramética e a recursao organizacional",

conscientes ou nao.

Significa um hiato no contetdo
subjetivo, a auséncia é tao vivida
guanto a presenca.

Da atencao a parte visivel (questoes
explicitas, objetivas) e nao visivel
(implicitas, do funcionamento) do
iceberg: interessa-se pelo que ha por
fazer e também como funciona para
fazer'®, seus significados aparentes e
latentes.

Utiliza-se majoritariamente da
compreensao para lidar com os

assuntos trazidos pelos participantes.

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

Significa um déficit objetivo e produz
uma marca subjetiva.

Prioritariamente, precisa dar conta da
parte visivel do iceberg, ainda que se
saiba que, se a equipe ndo conhecer/
souber manejar a parte nao visivel

do iceberg, podera ter dificuldades
em realizar a parte visivel'®. Utiliza-se
majoritariamente da explicacéo como
forma de lidar com seus assuntos.

Treinamentos técnicos (ferramentas
de trabalho) e treinamentos
comportamentais (desenvolvimento
intra e interpessoal e de equipes?).
Ha o entendimento de que, se
puderem olhar para si como um
grupo, por meio de metodologias
vivenciais, terdo melhores resultados
objetivos e subjetivos.

Elaborado pelos autores.

7 "B um circuito gerador em que os produtos e os efeitos sdo, eles mesmos, produtores e causadores daquilo
que os produz” (MORIN, 20064, p. 95).

®  Cf. Pichon-Riviére (2005).

©  Devido a esse fato, varios sistemas financiadores tém procurado a teoria e o conhecimento em processo
grupal para suas equipes.

2> Cf. Moscovici (2005).
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As ideias trazidas aqui sobre as propriedades dos sistemas vivos, as teorias
sobre equipes e sua gestdo e alguns conceitos do pensamento complexo nos
fazem acreditar que abrir espaco para entender os processos grupais na ges-
tdo de equipes produz uma outra possibilidade de relacio profissional para seus
participantes, a saber, uma rela¢io profissional mais conectada com os demais
sentidos da subjetividade humana.

Ainda que a gestao de equipes seja uma estratégia empresarial, ela se sus-
tenta em rela¢des ou trocas subjetivas entre aqueles que fazem com que objeti-
vos, metas e resultados quanti e qualitativos acontecam. Ainda que as teorias niao
se encontrem juntas nem nas livrarias ou bibliotecas, como mencionamos no
inicio deste artigo, acreditamos que quem faz gestao de equipes pode se abaste-
cer dos conhecimentos sobre processos grupais, sobre o pensamento sistémico
e complexo, para assim tornar essa gestao mais humana e integral para si e para
os demais envolvidos.

Dialégica, recursiva e hologramaticamente, no Zeitgeist da sociedade de con-
sumo, da liquidez das relagdes que estimulam o individualismo, em que a vida
vive um paradoxo de privatizacdo e exposi¢io, encontramos a possibilidade de
visibilizar os processos grupais na gestao de equipes de trabalho pela ado¢io da
compreensdo e explicagdo. Isso porque esses processos caminham juntos, ou
seja, nao ha o convite para pensar apenas uma dimensao, pelo contrario, expli-
car e compreender pode funcionar como um método/dispositivo para lidar com
os assuntos/logicas de diferentes dimensdes que estio em convivio no cendrio
empresarial. E o bem-estar dos profissionais e atingimento de metas empresa-
riais que precisam acontecer juntos.

Consideramos que os processos grupais nas equipes de trabalho s3o os
movimentos e sentimentos vividos, conscientemente ou nio, na relacdo entre
participantes e demais sistemas envolvidos (gestores, organizagio, governo,
sociedade), gerando marcas, histéria e verdades, construindo subjetividade.
Dessa forma, ndo podem ser desconsiderados, negligenciados ou anulados, pois
que estardo invisiveis mas concretamente presentes na vida dos participantes.

Construimos este texto permitindo-nos dar a luz a questionamentos e refle-
x0es a partir de nossa pratica, trazendo numa escrita inspiradora o desejo de que
(re)leituras possam ser (re)feitas. Se pudermos com essa escolha implicar cada
leitor no (re)pensar de sua profissionalidade, teremos atingido nosso propésito.

Abrir espago para pensar processos grupais na gestio de equipes, para pen-
sar o que se sente numa relagdo de trabalho, para compreender impactos e in-
fluéncias que sentimos e causamos em determinado projeto ou em determinada
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empresa é poder pensar em si mesmo, é poder pensar os sentidos do que faze-
mos, do que somos, do que contribuimos como profissionais.

Se a gestdo de equipes da maior importincia a logica da otimizagdo de resul-
tados organizacionais e com isso pode serializar ou tutelar o sujeito-profissional
a operatividade, esta se produzindo uma forma insustentavel de trabalho e vida.
A gestao de equipes pode incluir na pauta de trabalho o entendimento sobre seus
processos grupais, uma vez que ha um coletivo de sujeitos profissionais vivendo
um jogo de forgas, desde o significado do trabalho para si até sua responsabilida-
de por atingir resultados que lhes foram confiados.

In this article we propose some reflections on possible similarities and diffe-
rences between group processes and team management knowledges. Despite
recognizing that group processes and team management knowledges are very
distant and belong to different areas of study, Psychology and Management, we
understand that a bridge can be established between them, as we are referring
to people in the work and life context regardless if they are groups or teams of
people. In the business environment concerns with results reifies an ideology
about a true team, from which is expected efficiency and effectiveness, but lea-
ving limited space to include, simultaneously, a reflection about the life rela-
tionship at work therefore damaging the subjectivity. The contemporary time
immerses team management in a game of power between the individual and
the group, between career and yourself (self-reflection), between life and work.
Here, based on sistemic thinking, we discuss how the concepts and properties
of living systems (namely, interaction, interdependence, self-reliance, organiza-
tion and production-of-itself) can help us with insights about the contempora-
ry work, upon the mediation of Edgar Morin’s complex thought. We support
the possibility of a dialogue between the concepts of team management, group
processes and their contexts through the modes of knowledge of comprehen-
sion and explanation. Therefore, objectivity and subjectivity, explicit and implicit
can complement each other, opening space for subjectivity in the professional
dimension, despite recognizing that the quest for objective results is imperative
in the post-modern work.
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PROCESOS GRUPALES Y GESTION DE EQUIPOS EN
EL TRABAJO CONTEMPORANEO: LA COMPRENSION
DESDE EL PENSAMIENTO COMPLE]JO

RESUMEN

En este articulo proponemos reflexiones respecto a los posibles acercamientos o
alejamientos entre los conocimientos sobre los procesos grupales y la gestion de
equipos. Aunque los conocimientos respecto a los procesos grupales y la gestion
de equipos estén muy alejados y pertenezcan a conocimientos de distintas dis-
ciplinas, la psicologia y la administracion, suponemos que es posible establecer
puentes entre ellas, pues, aunque sean grupos o equipos, los dos se refieren a
personas en sus relaciones de trabajo. En el contexto de las empresas la preocu-
pacion por los resultados reafirma una ideologia sobre los equipos verdaderos
de las cuales se espera eficiencia y eficacia y al parecer queda poco espacio para
la inclusién, al mismo tiempo, de la reflexion respecto a la relaciéon de la vida
en el trabajo y de eso adviene un perjuicio a la subjetividad. En la contempora-
neidad sumerge la gestiéon de equipos en el juego de fuerzas entre lo individual
y el colectivo, entre la carrera profesional y el si (la auto reflexion), entre la
vida y el trabajo. Anclados en el pensamiento sistémico ponemos en discusion
los conceptos y las propiedades de los sistemas vivos. A saber: la interaccion, la
interdependencia, la autonomia y dependencia, la organizacién y la producciéon
de si nos pueden ayudar en la comprensién del trabajo en la contemporaneidad,
con la mediacién del pensamiento complejo de Edgar Morin. Planteamos la
posibilidad de la dialégica entre los conceptos de gestion de equipos, procesos
grupales y el entorno a través de modos de conocer que advienen de la compren-
sién y de la explicacion.
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Procesos grupales; Gestiéon de equipos; Trabajo; Pensamiento sistémico; Pensa-
miento complejo.
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