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Resumo

Palavras-chave

Na auséncia de uma metodologia especifica para a Aprendizagem
Organizacional (AO), esta pesquisa buscou contribuir com uma possibilidade
metodoldgica, inserindo elementos e técnicas de encenagdo teatral no processo
de aprendizagem nas organizagdes, inspirada na obra do dramaturgo russo
Stanislavski, “A preparagio do ator”. Para testar as técnicas de encenagio
teatral foram realizadas adaptagdes em duas metodologias intervencionistas,
o Laboratério de Mudanca e a Intervengio Trans/formativa, resultando na
Interveng¢io Cénica (IC). A IC foi realizada em uma industria de cosméticos
artesanais, em que foi proposto um esquema que contempla fases chamadas
de Questionamento, Anilise e Modelagem, associado aos atos de Questionar,
Experimentar e Imaginar proposto por Stanislavki. E possivel considerar que
a IC trouxe contribuigGes, tais como a mudanga de uma aprendizagem focada
na solugio de problemas para um processo de aprendizagem e reflexividade,
além do desenvolvimento do protagonismo das participantes e da empatia nas
relages de trabalho. Por fim, novos aprendizados foram adquiridos, reflexoes
e possibilidades de trabalho, bem como uma nova forma de compreender e
operacionalizar a AO.

Aprendizagem organizacional; teoria da atividade histérico-cultural;
metodologia intervencionista; arte cénica.
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Abstract In the absence of a specific methodology for Organizational Learning
(OL), this research sought to contribute with a methodological possibility,
inserting elements and techniques of theatrical staging in the learning
process in organizations, inspired by the work of the Russian playwright
Stanislavski, “The preparation of the actor”. To test theatrical staging
techniques, adaptations were made to two interventionist methodologies,
the Change Laboratory and the Trans / formative Intervention, resulting
in Scenic Intervention (SI). The SI was performed in an artisanal cosmetics
industry, in which a scheme was proposed that contemplates phases
called Questioning, Analysis and Modeling, associated with the acts of
Questioning, Experimenting and Imagining proposed by Stanislavki. It is
possible to consider that the SI brought contributions, such as the change
from learning focused on solving problems to a process of learning and
reflexivity, in addition to the development of protagonism of the participants
and empathy in work relationships. Finally, new learnings were acquired,
reflections and work possibilities, as well as a new way of understanding
and operationalizing OL.

Keyword Organizational learning; theory of historical-cultural activity; interventional
methodology; scenic art.

CONSIDERACOES INICIAIS

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

O ambiente organizacional é um dos palcos em que nos apresentamos e temos a
possibilidade de atuar durante a maior parte de tempo do nosso dia. Assim, hd uma
compreensio de que a divisdo de papéis de “profissional” e “ser humano” poderia ser um
limitador, em que o senso comum diz para deixar a vida pessoal na porta da empresa
e s6 retomd-la ao final do expediente, entretanto este modo de pensar binirio pode
ndo ser mais um conflito no modo de ver contemporaneo, pois a inser¢do da tecno-
logia em larga escala em nossa cotidianidade amplia e complexifica tal perspectiva de
divisdo de papéis. Hd organizacées que, como advertem Robinson e Cassandre (2019),
tentam higienizar os seus ambientes, deixando-os livres de emogdes, ou ainda, tentam
inserir os seus funciondrios como se estivessem em uma pega de Alice no pais das mara-
vilhas, ocultando, escondendo, abafando os conflitos, as emogdes, a vida que existe nos
corredores, na coxia, parecendo, entdo, que tudo ocorre em perfeita sintonia. Porém, os
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ruidos demonstram que nem tudo estd sob controle, ou que, ainda, hd muito mais a ser
desvendado por tras das cortinas.

Nesse emaranhado de acontecimentos, de exigéncias e protocolos, da necessidade de
inovagio, mudanca e agilidade, estd o homem, estd a mulher, estd o sujeito responsavel pela
execu¢do de cada cena, de cada ato, de cada performance na esfera organizacional e, para
conciliar tais demandas, é importante que esteja apto, em condigbes mentais, fisicas e espi-
rituais que lhe permitam o seu pleno desenvolvimento. O individuo s6 é um ser completo
quando consegue conciliar corpo, mente e espirito, quando estd inteiro nas atividades
que desempenha, quando tem a oportunidade de desenvolver as capacidades e qualidades
essencialmente humanas, como a criatividade, a emogio, o senso critico (Courtney, 2010;
Dewey, 1971). E fato que organizagio e individuo desempenham papéis diferentes, porém
se relacionam e dependem um do outro. Sem o individuo ndo hd a organizagio, e é por
intermédio da participa¢io dele que a aprendizagem na organizagio é viabilizada (Elkjaer,
2004; Senge, 2006), ou seja, a Aprendizagem Organizacional (AO), que aqui discutiremos.
E atribui¢do também da organizagio incentivar e promover a criatividade, permitir que a
criatividade e a emogio estejam presentes no dia a dia dos seus trabalhadores, que as ativi-
dades ali desempenhadas nio sejam fruto de uma mera repetigdo, mas que haja a promogio
do ser humano como um ser total, com corpo, mente e sentimento (Courtney, 2010).

Dewey (1971), Elkjaer (2001, 2004) e Courtney (2010), consideram o processo da expe-
riéncia relevante para o desenvolvimento e para o aprendizado. O individuo deve ter a
possibilidade de experimentar, de vivenciar, de sentir, ou seja, corpo e emogio, mente e
espirito e nio somente a razdo, fazem parte do processo de aprendizado e desenvolvimento.
No seu conceito de experiéncia e nas atividades realizadas em seu laboratério, Dewey (1971)
acreditava que a inser¢io de atividades dramaticas e jogos possibilitava ao jovem e a crianga
momentos de experimentagio que facilitavam o processo de aprendizado, criatividade e
traziam nova dinimica 4 educagdo. Assim, podemos dizer que, enquanto propulsora da
criatividade e do desenvolvimento das emogdes, a arte esteve presente em diversas culturas,
desde os tempos mais remotos, e foi sendo inserida e relacionada ao aprendizado, tanto da
crianga, quanto do adulto.

Ao proporcionar o desenvolvimento de qualidades essenciais ao individuo, é possivel
identificar que a arte comega a ser utilizada pelas mais distintas dreas do conhecimento,
inclusive na administragio (Barry, 2008; Sutherland, 2012; Flach ez a/., 2013; Descubes;
McNamara, 2015), estimulando o processo de criatividade e inovagio aos membros perten-
centes as organizagdes que inserem a arte em suas atividades.

De acordo com Stanislavski (2016, p. 183), a inser¢do da arte na vida do ser humano
traz a possibilidade de estimular o processo criativo, trabalhando com corpo, mente e
espirito, desenvolvendo o individuo como um ser total, pois como assevera o autor: “o
elo entre o corpo e a alma € indivisivel. A vida de um dé vida ao outro. Todo ato fisico,
exceto os puramente mecanicos, tem uma fonte interior de sentimento”. Stanislavski foi
um dramaturgo russo, que criou um “Sistema”, contendo técnicas de encenagio teatral
para a aprendizagem do ator, que estimulam a criatividade e a imaginagio, catalogadas
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no livro A preparagio do ator. Para a criagdo desse sistema, Stanislavski comegou a
observar a si mesmo e a atuagdo de seus colegas em cena, transformando-os muitas
vezes em “cobaias” do seu experimento (Guinsburg, 2008). Sendo assim, o Sistema
que contempla técnicas para o trabalho do ator em cena criado por Stanislavski sugere
técnicas especificas que ajudam o ator a desenvolver um estado de mente e corpo que
estimula a experienciagio (Carnicke, 2000), o que também era defendido por Dewey e
atualmente presente nas pesquisas de Elkjaer.

Eis aqui a aproximagio da AO com a arte cénica, pois enquanto ator da vida organizacional,
o individuo estd sujeito a desempenhar diversos papéis e nesse emaranhado de atuagoes,
precisa conhecer a si mesmo, como se constitui nesse ambiente, assim como Stanislavski
considerava que o ator deveria atuar em cena. Considerando que a arte se apresenta como
propulsora de criatividade, um facilitador para o aprendizado, surgiu nosso problema de
pesquisa: como as técnicas de encenagio teatral de Staniskavski contribuem para o processo
de aprendizado nas organiza¢oes? Com vistas a responder esse problema de pesquisa, esta-
belecemos como objetivo geral: compreender como as técnicas de encenagio teatral de
Stanislavski contribuem para o processo de aprendizado nas organizagoes.

Como uma ampliacio nas propostas metodoldgicas para a AO e com a possibilidade de
promover a interdisciplinaridade entre as dreas de estudo, como sugeriu Argyris (1976), justifi-
ca-se a presente pesquisa, em que visamos promover um didlogo e uma transposi¢ao de métodos
de outras dreas, a exemplo das pesquisas etnograficas utilizadas na administragdo, mas que tém
sua origem na antropologia, buscamos efetuar a transposi¢io das técnicas de encenagio teatral
de Stanislavski para a AO, porque, como afirmam Nogueira e Odelius (2015), hd a caréncia
de uma metodologia que atenda as necessidades da AO, em fungio da hegemonia de instru-
mentos de percepgio individual, devendo buscar e utilizar outras possibilidades.

Para que a transposi¢do das técnicas de encenagio teatral fossem realizadas, utilizamos
a recomendagio de Robinson e Cassandre (2019), tendo como base o livro A prepa-
ragdo do ator, utilizando dos seguintes capitulos: II) Quando atuar é uma arte, III) A¢io,
IV) Imaginagio, indicando um esquema — Perguntar (quando) — Experimentar (a¢io) —
Responder (imaginagio). Ao efetuarmos a transposi¢io das técnicas de encenagio teatral
para a AO, utilizamos como base metodolégica metodologias intervencionistas, inspiradas
na Teoria da Atividade Histérico-Cultural. O campo de pesquisa para que a intervengio
pudesse ser realizada foi uma indudstria de cosméticos artesanais, instalada no interior do
estado do Parand. Para a interpretagio e andlise do material desta pesquisa foi utilizada
a andlise interpretativa, amparada por um modelo indicado por Gil Flores (1994) e Gil
Flores, Jiménez e Gémez (1994), cujo objetivo é interpretar dados textuais gerados em
grupos de discussio, o que se assemelha a Intervengio Cénica (IC).

Cabe aqui esclarecer ao leitor a organizacio deste artigo. Iniciamos com a Introdugio. Na
secdo dois, trazemos conceitos da AO e do Sistema de Stanislavski. Na secdo trés, apresen-
tamos os Procedimentos Metodolégicos. Na se¢do quatro tratamos sobre a Implementagio
e Anilise da IC. Os Resultados e Discussdes estdo na se¢do cinco e, por fim, na segio seis,
as Considerag¢des Finais.
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APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E O SISTEMA DE STANISLAVSKI

Em suas pesquisas, Argyris identificou que a aprendizagem na organizagio, ocorre em
circuito Gnico, também conhecido como single loop learning (aprendizado de ciclo unico),
e em circuito duplo, chamado de double loop learning (aprendizado de ciclo duplo). No
primeiro, as a¢des sdo desenvolvidas para alcangar o objetivo tragado, eliminar erros ou
conflitos existentes, assim tem um fim especifico. Na aprendizagem de circuito duplo, as
agoes sio designadas nio somente para um objetivo especifico, mas além de eliminar os
erros, questiond-los e mudar as varidveis que o envolvem, como as normas e regras da orga-

nizagio (Argyris, 1976; 2003).

Argyris (2003) acreditava que as pesquisas interdisciplinares favoreciam a produgio de
conhecimento, o aprendizado e o desempenho dos individuos, o que nio foi totalmente
aceito no inicio de sua carreira académica. Porém com o decorrer do tempo e com a atengio
de novos pesquisadores acerca do tema, a AO passou a ter grande notoriedade, tendo
diversas abordagens para ela (Wang; Ahmed, 2003). Podemos dizer que a AO apresenta
uma abordagem multiparadigmatica e utilizada por diversas dreas como: psicologia, socio-
logia, antropologia, cultura, metodologia e gestdo. No campo dos estudos organizacionais,
muito se tém discutido e pesquisado sobre a AO nas ultimas décadas, e como ela se estabe-
lece entre os individuos e as organizagoes.

Wang e Ahmed (2003) consideram que no contexto de AO, o aprendizado nio pode ser
tratado somente como uma coletividade de aprendizado individual, mas também a inte-
rag¢do entre os individuos no contexto da organizagio e a interagdo entre as organizagdes,
e que a AQO precisa incorporar a perspectiva de criatividade e inovagio radical, como uma
orientagio estratégica para uma vantagem competitiva sustentada.

Durante e demais autores (2019), compreendem que, na perspectiva da administragio, a
AO tem como foco a aquisi¢ido e o processamento de informagdes no ambiente organi-
zacional, mais especificamente com o objetivo de criar e disseminar o conhecimento na
organizagdo. Assim como, na perspectiva estratégica, o foco é identificar de que maneira
a aprendizagem proporciona vantagem competitiva, de que forma as organizagdes sio
beneficiadas e se adaptam as mudangas em seu ambiente organizacional, ou seja, de que
maneira o aprendizado ocorre e gera mudancas estratégicas e competitivas para a organi-
zagdo. Os autores mencionam ainda que, na perspectiva da gestio da produgio, a énfase é
dada no estabelecimento da relagio entre a aprendizagem e a eficiéncia da organizagio em
termos de produtividade.

Segundo Elkjaer (2001) deve se buscar o desenvolvimento de funciondrios ativos e reflexivos
que sdo capazes de desenvolver suas proprias experiéncias, nio se atendo somente na parti-
cipagdo, pois participar nio ¢ sindénimo de que algo foi aprendido, mas sim quando ha um
engajamento ativo. O que de acordo com Pereira-Querol, Jackson Filho e Cassandre (2011, p.
612) tem sido buscado pelas organizagées como novas formas de atuagio e condugio de seus
negocios, a fim de se manterem “vivas”, competitivas. Entre as formas existentes na literatura
sobre AO, hd a abordagem cognitiva — que trata do aprendizado individual — e a abor-
dagem participativa — baseada em pritica. Elkjaer (2004) as considera como duas metaforas,
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da aquisi¢do e da participagdo, respectivamente. Na metafora da aquisi¢do, podemos consi-
derar que o aprendizado nas organizagdes € viabilizado pelo conhecimento adquirido por seus
individuos. Conhecimento este intermediado por livros, banco de dados ou conceitos ji exis-
tentes. Na metdfora da participagio, hd o entendimento de organizagdes como comunidades
de pritica, sendo que o foco néo estd no individuo, mas sim nos processos coletivos.

Utilizando-se dos estudos de Dewey, Elkjaer (2004), mostra que é possivel expandir a
metédfora de participagdo para incluir um conceito de conhecimento que inclua atuagio
e pensamento, bem como corpo, emogio e intuigdo, reconhecendo que a aprendizagem
envolve habilidades e aquisi¢io de conhecimento e, assim, inclui a metifora de aquisi¢do.
Diferentemente das duas metaforas tratadas anteriormente, em que a organizagio ora era
vista como sistema, ora como comunidade, na terceira via proposta por Elkjaer (2004), a
organizagio é considerada como mundos sociais. O individuo nio é um “agente gratuito”
ou subjugado a4 comunidade, mas pode ou nio estar comprometido a participar de eventos
como parte da vida e prética organizacional. A terceira via utiliza-se do conceito de expe-
riéncia e inquérito / pensamento reflexivo de Dewey. Elkjaer (2004), considera que a
implicagdo da compreensio da “terceira via” da AO ¢, ao mesmo tempo, trabalhar com
o desenvolvimento de habilidades individuais e aquisi¢do de conhecimento, bem como
desenvolvimento organizacional. E reconhecer que individuos e organizagdes estdo rela-
cionados de forma transacional e que nenhuma mudanca organizacional pode ser iniciada
sem consequéncias, a curto ou a longo prazo, para individuos e grupos.

E evidente que tenhamos que viabilizar o desenvolvimento de criatividade e qualidades
humanas, pois embora existam pesquisas recentes, hd muito ainda o que explorar, consi-
derando que a maioria das pesquisas é pautada na racionalidade e acaba por negligenciar a
empatia e a emogdo como aspectos que estdo inseridos na organizagdo. Pesquisas realizadas
na ultima década retratam a utilizagio da arte como mecanismo de inovagio e de criativi-
dade, trazendo ganhos significativos para as organizagbes que estio dispostas a abrir as suas
portas para o novo, utilizando-se dos beneficios da arte, da improvisagdo, para os aconteci-
mentos que ndo estavam no script previamente elaborado. Barry (2008), relata em seu artigo
“The Art of...”, que algumas organizages tém financiado o desenvolvimento dos seus funcio-
ndrios, como a Siemens e a Unilever, as quais investiram em arte como base desta formagéo.
Essas empresas passaram a entender que pintura, canto, poesia e aulas de teatro transmitem
novas formas de pensar, maneiras criativas que podem ser aproveitadas para desenvolver novos
produtos e estruturas, incentivando os funciondrios a pensarem fora da “caixa”.

Nesse sentido, Robinson e Cassandre (2019) relacionam as técnicas de encenagio teatral e
preparagio do ator desenvolvidas por Constatin Stanislavski, conhecidas como o “Sistema
de Stanislavski”, com a AO. O Sistema que contempla técnicas para o trabalho do ator em
cena criado por Stanislavski sugere técnicas especificas que ajudam o ator a desenvolver um
estado de mente e corpo que estimula a experienciagio (Carnicke, 2000), o que também era
defendido por Dewey e atualmente presente nas pesquisas de Elkjaer.

Na busca de transposi¢do de técnicas para a AO, Robinson e Cassandre (2019), por inter-
médio do livro 4 preparagio do ator, utilizam-se dos seguintes capitulos: IT) Quando atuar
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¢ uma arte, III) A¢do, IV) Imaginagio, propondo um esquema — Perguntar (quando) —
Experimentar (a¢io) — Responder (imaginagio). No primeiro passo, “Perguntar” (quando)
o individuo consciente do seu papel, da completude do seu ser, encontra-se “inteiro” na
organizagio em um processo que desperte perguntas, questionamentos e que o leve a ago.
No segundo passo “Experimentar” (A¢do), apés um processo de questionamento o indi-
viduo ¢ levado a agir, a interferir, a propor solugdes diferentes, a questionar os rumos,
a as emogdes e ndo as esconder, pois a aprendizagem ocorre na pratica, ganha signifi-
cado na agdo, no fazer, na atividade. Sobre o terceiro passo “Responder” (Imaginagio),
Robinson e Cassandre (2019) consideram que Imaginar é também responder. No sistema
de Stanislavski, a imaginag¢do é provocada pelos “se’s” e apresenta-se como resposta as
perguntas levantadas no primeiro ponto do método.

Dessa forma, entendemos que é possivel a adaptagio das técnicas de aprendizagem do ator
para o ambiente da AO, buscando o desenvolvimento do individuo como um ser completo,
corpo, mente e emogio, favorecendo o estabelecimento de experiéncias que facilitem o

conhecimento como é proposto pela terceira via da AO de Elkjaer (2001; 2004).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

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

Como proposta metodoldgica para a compreensio e transposi¢do de técnicas de encenagio
teatral para a AQ, utilizamos os pressupostos tedricos-metodolégicos das metodolo-
gias intervencionistas inspiradas na Teoria da Atividade Histérico-Cultural. Segundo
Cassandre e Godoi (2013, p. 12): “a Teoria da Atividade propoe analisar o desenvolvi-
mento dos sujeitos dentro das atividades sociais praticas, valorizando o pressuposto de que
sdo nas atividades que os seres humanos desenvolvem suas habilidades, personalidades
e consciéncias”. A pesquisa intervencionista tem o principio de valorizar a produgio de
conhecimento, favorecendo novos atores no processo que sejam também corresponséveis na
condugio e na constru¢io do conhecimento coletivo (Cassandre; Godoi, 2013).

Para a transposi¢io das técnicas de encenagio teatral para a AO, implementamos uma
metodologia intervencionista baseada no Laboratério de Mudanga (LM). O LM consiste
na intermediagio para a solu¢io de um problema junto a um grupo (Engestrém, 2013).
Inicia-se com a fase de levantamento de dados, chamada de “Dados-Espelho”, em que o
pesquisador busca dados da organizacio e tenta identificar o problema, faz anota¢oes em
didrios de campo, entrevistas, observacoes participantes e ndo participantes, gravacdes de

dudio e video (Lemos; Pereira-Querol; Almeida, 2013).

Apés a coleta dos dados-espelho iniciam-se as sessdes/reunides do LM, com a participagio
de aproximadamente 12 pessoas — mais ou menos participantes, dependendo da quantidade
de pessoas na organizagio —, normalmente selecionadas pelo pesquisador intervencionista.
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Sdo realizadas entre 12 e 15 sessdes, com periodicidade semanal, com média de duragio de
duas horas, as quais sdo gravadas em video para posterior anilise.

Figura 1 - Representac¢do do Laboratdério de Mudanga e suas fases

7. Consolidando a nova
pratica

1. Questionamento
6. Refletindo sobre o processo

2. Analise

5. Implementando o novo modelo

3. Modelando

4. Examinando o /

novo modelo

Fonte: elaborada pelos autores, adaptado de Center for Activity Theory and Developmental
Work Research, 2003.

Outra metodologia intervencionista utilizada foi a Intervencido Trans/Formativa (IT),
baseada no LM. A IT foi inspirada no LM, porém foi adaptada ao contexto brasileiro,
sendo realizada até a fase 3 do LM (modelagem) e inserindo elementos da Psicologia da
Libertagio, vertente da psicologia social comunitiria latino-americana, em que se buscou
além de fortalecer o aprendizado e a transformagio da atividade, o fortalecimento dos
sujeitos envolvidos na atividade (Santos, 2017).

Como procedimento metodolégico, implementamos uma intervencio inspirada na meto-
)
dologia intervencionista do LM e na IT, a qual passamos a chamé-la de “Intervencio
Cénica” (IC), e cujo teste foi realizado em uma inddstria de cosméticos artesanais. Dentre
)
os trabalhadores da empresa, foram selecionados 14 participantes para compor um grupo
para que a ferramenta pudesse ser implementada. Tendo em vista o grupo ser formado
predominantemente por mulheres, convencionamos chama-las de atrizes, em refe-
réncia a arte cénica.

A IC ocorreu em 2018, e podemos considerar que foi composta por dois periodos: plane-
jamento e implementagdo. O planejamento foi composto por trés momentos: negociagio,
aproximagio e preparagio. Foram trés reunides de negocia¢do em que estabelecemos um
“contrato” de trabalho com a organizagio, apresentando aos gestores: o projeto de pesquisa,
a base tedrica a ser utilizada, a metodologia de trabalho e as experiéncias ja realizadas utili-
zando metodologias intervencionistas.
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Uma vez acordados, empresa e pesquisadora/intervencionista, das questdes que
envolvem a execugdo da intervengdo, iniciamos o processo de aproximagio com o
campo. Virkkunen e Newnham (2015) salientam a importincia de manter um relacio-
namento préximo com a organizagio; para entender a necessidade presente e em qual
unidade, departamento ou multiplos departamentos ha o interesse de realizar o processo
de intervengdo. Nesse sentido, a intervencionista esteve na organizag¢do nos meses de
maio, agosto e setembro de 2018, efetuando observagio participante e nio participante
em todos os departamentos da empresa, para que tivéssemos dados e elementos que
subsidiassem a construgio das sessoes, para conhecer as participantes que iriam compor
o grupo de pesquisa, para estabelecer um contato mais préximo com os trabalhadores
da empresa, bem como para ter possibilidades de identificar qual a necessidade da orga-
nizagdo e dos trabalhadores.

No momento da preparagio foi criado um grupo de trabalho, o qual nominamos de Equipe
Técnica, composto por pesquisadores (estudantes de graduagio, mestrado e doutorado),
que, de forma voluntdria, auxiliaram a intervencionista na implementagio e execugio da
IC. A implementagio da IC ocorreu em 14 encontros, os quais denominamos de sessoes,
fazendo referéncia a termos utilizados na atividade teatral, tendo a dura¢io de uma hora
cada sessdo, ocorridas duas vezes por semana. Com a IC, além da busca da solugio e
construgio de um modelo especifico para organizagio, nos propomos a analisar a imple-
menta¢do de uma nova forma de aprendizagem, uma metodologia em que pudéssemos
testar os elementos da encenagio teatral para a AO. Os dados da implementagio da IC e
andlise serdo tratados na préxima segio.

Apés a implementagio da IC e de posse de todo o material colhido e produzido, a interven-
cionista passou por um processo de andlise interpretativa baseada em Gil Flores (1994) e Gil
Flores, Jiménez e Gémez (1994). Para auxiliar no processo de analise de pesquisas qualita-
tivas, os autores apresentam uma andlise que foi criada com o objetivo de interpretar dados
textuais gerados em grupos de discussdo, o que se assemelha a presente pesquisa, em que
os autores orientam a seguir uma sequéncia de etapas que facilitam a compreensio e inter-
pretagdo: a) leitura dos discursos; b) redugio dos dados textuais por meio dos processos de
segmentagio e categorizagio; ¢) disposi¢do e ordenagdo dos dados; d) obtengdo de conclu-
soes, que foram sendo construidas durante todo o processo de anilise; e) verificagio dos
resultados, apontando argumentos que comprovem ou permitam defender a assertividade
dos resultados obtidos.

A pesquisa foi enriquecida com a gravag¢io em video, pois de acordo com Loizos (2008), o
emprego de cimeras de video facilita o processo de coleta de dados e anilise nas pesquisas
qualitativas, pois ndo se restringe somente a fala, mas contempla a oportunidade de
observar gestos, comportamentos, expressoes faciais e corporais, tanto das participantes da
pesquisa, quanto dos pesquisadores envolvidos no processo. As sessoes totalizaram 16 horas
de gravagio, que auxiliaram no processo de anilise, inclusive dos momentos de siléncio em
que foi possivel observar gestos e expressoes, 0 que nio aconteceria se tivéssemos efetuado
somente gravagio em dudio.



20 No Palco e na Coxia

IMPLEMENTACAO E ANALISE DA IC

A transposicio das técnicas de encenagio teatral de Stanislavski para o processo de apren-
dizagem na organizagio ocorreu durante as 14 sessdes da IC e durante as oficinas realizadas
pelo grupo de pesquisa ao qual os autores fazem parte, em que reunidos, puderam pensar e
projetar cada uma das sessdes antes de sua ocorréncia.

Previamente a primeira sessdo, ocorreu uma reunido da equipe técnica com as participantes
do grupo, a qual denominamos de pré-estreia. A equipe técnica explicou como seriam os
encontros, que a adesdo das participantes era voluntdria. Foi explanado sobre a necessi-
dade de se manter sigilo sobre os assuntos ali tratados, a importancia de que houvesse um
ambiente de cooperagio e confianca entre as participantes e a equipe técnica, que ali ndo
haveria distingdes pela hierarquia jd existente na fibrica e que todas teriam a oportunidade
de falar e serem ouvidas.

AIC foi composta por trés fases, denominadas de atos, que integram as trés primeiras fases
do LM — também utilizados na Interven¢do Trans/Formativa — e o esquema Perguntar-
Experimentar-Imaginar, inspirado na obra de Stanislavski. Na Figura 02 estdo descritos os
atos e as sessoes planejadas.

Figura 2 - Representacao da Intervencado Cénica

PRE-ESTREIA

19 Sessdo: Roteiro da IC e Criagdo da personagem.

2° Sessdo: Apresenta¢do/discussdo dos Dados-Espelho.
3° Sessdo: Apresentacdo/discussdo dos Dados-Espelho.

42 Sessdo: Coleta das atrizes e Encenagdo teatral.

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

7° Sessdo: Sistema de Atividade do passado.

8° Sessdo: Troca de Papéis.

9® Sessdo: Conclusdo Troca de Papéis.

10° Sessdo: Sistema de Atividade do presente.

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

L
12° Sessdo: Construgdo do Modelo Futuro da Atividade.
Ll
AJUSTE DE ROTEIRO - 3° ATO
13® Sessdo: Construcdo do Medelo Future da Atividade.

14° Sessio: Finalizagdo e Apresentacdo do novo modelo.

Fonte: elaborada pelos autores (2019).
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Entendemos que cada ato da intervengio tem o intuito de gerar novos aprendizados e, as
acoes desenvolvidas em cada ato preparam e instigam os atores para a préxima fase. O
questionamento estimula a andlise, a0 mesmo tempo em que a andlise pode gerar questio-
namentos posteriores. A modelagem ¢ baseada na anilise (ato anterior), e incentiva a criagdo
de um modelo que propde uma nova forma de trabalho com proposta de solugdes, tanto
para as atividades operacionais como para organizagio e condugio do trabalho, porém, ao
se construir e analisar o novo modelo, pode se conduzir a altera¢des neste modelo, e, assim,
também gerar novos questionamentos sobre as praticas realizadas dentro da organizagio,
ou seja, o processo ¢ dindmico e pode ser alterado/modificado no decorrer da execugio
(Virkkunen; Newnham, 2015).

De acordo com a Figura 2, o primeiro ato refere-se a fase de Questionamento/Perguntar,
em que buscamos estimular o pensamento critico e reflexivo dos sujeitos, trazendo
elementos/atividades que permitiram as participantes trabalharem o autoconhecimento, a
aproximagdo com as colegas e um conhecimento analitico das atividades que desenvolvem.

Na primeira sessio foi apresentado o roteiro da IC, os participantes — aqui denominadas de
atrizes — e os pesquisadores — equipe técnica — que fizeram parte do processo, bem como a
sequéncia e a duragdo das sessdes. Ainda na primeira sessdo foi desenvolvido um exercicio
denominado “Quem vocé quer ser?” inspirado em Stanislavski, que no comego da carreira
artistica assumiu um novo nome, escolhido por ele, para que pudesse ter mais liberdade
criativa para construir a sua histéria na arte (Véssina; Labaki, 2016), assim cada partici-
pante escolheria um nome, que seria utilizado em todas as sessoes, assumindo o papel de
protagonista de sua histéria, naqueles momentos em que estariamos juntos.

Na segunda sessdo apresentamos os dados-espelho da atividade, levando as atrizes a pensar
nos problemas que envolvem a atividade, estimulando o Questionamento, o Perguntar a
respeito de si e do trabalho. Foi realizado com elas um exercicio denominado “O que
podemos fazer diferente pessoalmente e profissionalmente?”, em que elas apresentaram o
que acreditam que precisam mudar. E importante mencionar que as atrizes consideraram
que muito do que sdo na vida pessoal, sio também na vida profissional, que nio é possivel
“dividir”, mas sim entender o ser humano como um ser total (Courtney, 2010; Robinson;

Cassandre, 2019).

Na terceira sessdo continuamos a apresentar os dados-espelho, perguntando o que aquelas
imagens e videos representavam para elas. Fizemos um exercicio questionando: “Vocé vé
algum problema? Se sim, que nome daria?”, levando-as a se questionarem e questionarem
umas as outras, exercitando o senso critico e analitico, estimulando-as a pensarem no papel
delas naquele ambiente, no protagonismo que exercem no dia a dia, na fabrica¢do dos
produtos, nas relagoes estabelecidas entre elas e com os clientes. Para continuidade do ato
de questionamento, pedimos as atrizes que trouxessem para a proxima sessio dados cole-
tados por elas que respondessem a pergunta: “Existe outros problemas nio identificados
pela intervencionista?”.

Na quarta sessio, as atrizes trouxeram o resultado da pesquisa que fizeram para identificar
se havia outros problemas. As atrizes foram dispostas em formato de plateia para o exercicio
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que viria a seguir. Durante a coleta dos dados-espelho efetuada pela intervencionista falas
importantes das atrizes foram destacadas em seu didrio de campo. Buscando referéncia no
Teatro do Oprimido de Boal’, que tem base na obra de Stanislavski, foram elaboradas sete
pequenas esquetes — termo teatral utilizado para cenas de curta dura¢do — que continham
no texto as falas das atrizes e que a equipe técnica representou em forma de teatro. Um dos
membros da equipe técnica fez o papel de diretor da peca e a cada esquete concluida, ques-
tionava a plateia a respeito de qual enredo adequado finalizaria a cena. As cenas retratavam
ficticiamente situa¢des do dia a dia das atrizes e ao fim do exercicio, as incentivamos a dizer
o que identificaram e como se sentiram em relagdo as cenas, pois como assevera Stanislavski
(2016, p. 52) “todo mundo, em todos os instantes da vida, tem de sentir alguma coisa. S6 os
mortos nio tém sensagdes”. Na quarta sessdo foi encerrado o primeiro ato.

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

Entre a quinta e sexta sessio foi realizado o que denominamos de ajuste de roteiro. Foi iden-
tificado que alguns conflitos internos jd existentes entre as funciondrias da produgio vieram
a tona apds a terceira e quarta sessdo. A intervencionista esteve na empresa em dias e horérios
distintos da sessdo e antecipou com as atrizes o exercicio de troca de papéis, que estava previsto
para a sexta e sétima sessdo. Foram dois dias de acompanhamento, em que foi possivel auxilid-
-las no exercicio e localizar as tensdes existentes. O que pudemos perceber ¢ que determinadas
situagdes conflitantes que apareceram entre as sessoes jd existiam na organizagio, mas eram
abafadas, colocadas para debaixo do tapete e nio tratadas pela gestdao. O que fazer em casos
como esse? Uma das alternativas ¢ retornar ao campo para compreender a origem do conflito
e desenvolver a¢es para que a intervengdo nio seja prejudicada, buscando evidenciar para o
grupo que o objetivo comum ¢ melhorar a condigio de trabalho de todas.

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

Na sétima sessdo, concluimos a construcio do Sistema de Atividade do passado e, pedimos
) )

para que as atrizes se preparassem para na préxima sessdo apresentarem o resultado do

exercicio troca de papéis.
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Iniciamos a oitava sessdo identificando no Sistema de Atividade do passado as zonas de
conflito ou tensdes que existiam. Na sequéncia trabalhamos com o resultado do exercicio
troca de papéis, em que as atrizes escolheram experimentar outras atividades, acompa-
nhadas pela colega que executa a fungio, simulando a prética de outros cargos na empresa,
estando inclusive caracterizados fisicamente — roupas, acessérios de trabalho de pessoas
que ocupam esses cargos.

A nona sessio foi utilizada para conclusio do exercicio troca de papéis e para inicio da
construgio do Sistema de Atividade do presente, em que as atrizes trouxeram o resultado
da pesquisa “Pensar em como as atividades sdo executadas na atualidade”.

Na décima sessdo foi concluida a construgio do Sistema de Atividade do presente e soli-
citado que pesquisassem para a préxima sessdo “Pensar em como as atividades podem ser
executadas no futuro.” Foi encerrado o segundo ato de Analisar/Experimentar.

A décima primeira sessio foi iniciada com a identificagio das zonas de conflito ou tensio
no Sistema de Atividade do presente. Para o inicio do terceiro ato de Modelar/Imaginar, foi
feita uma andlise das sessdes anteriores e reflexdo entre o grupo, foram apresentadas fotos
da troca de papéis e os dados-espelho foram relembrados. Um dos membros da diretoria
da empresa foi convidado para a sessdo para explicar para as atrizes quais as perspectivas
de futuro da empresa, assim as auxiliaria no exercicio que desenvolveriam visdo de futuro,
em que elas deveriam “Pensar em como as atividades podem ser executadas no futuro”. As
atrizes foram divididas em subgrupos, receberam as instru¢ées em formato de cartilha para
o exercicio de visdo de futuro e cada subgrupo ficou responsivel por pesquisar um tema:
Fornecedores/Parceiros; Funciondrios; Mercado/Concorrentes.

Na décima segunda sessdo foram apresentadas algumas sugestoes que as atrizes trouxeram
em relagdo ao exercicio de visdo de futuro. Foi um momento de debate sobre o que deveria
ser mudado, considerando os problemas existentes na organizagdo e as perspectivas de
futuro relatadas pelo membro da diretoria.

Novamente houve a necessidade de um ajuste de roteiro. Como sugestdes para futuras
intervengdes, o ajuste de roteiro poder ser uma sugestio a ser utilizada entre qualquer uma
das sessoes, quantas vezes forem necessdrias, pois tem a fungio de adequar os possiveis
desvios, auxiliar na execu¢io de tarefas, esclarecer davidas, identificar conflitos e buscar
solugdes para tratd-los. Cada intervencionista, analisando a realidade de seu grupo, podera
decidir qual o melhor momento, com base no que estd ocorrendo em cada uma das sessoes.

Identificamos que as atrizes tinham duvidas de como elaborar sugestdes nos subgrupos
para apresentarem ao grupo todo, embora tivessem ideias do que deveria ser mudado e qual
o modelo a ser proposto para os problemas identificados. A intervencionista agendou uma
reunido com cada subgrupo em dia e horirio diferente ao das sessdes da IC e apresentou a
planilha SW2H (sigla em inglés que significa What — o qué; Why — por qué; Who — quem;
Where — onde; When — quando; How — como; How much — quanto), como uma ferramenta
para organizar as ideias e sugestoes.
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Na décima terceira sessdo, as atrizes apresentaram o resultado do exercicio de visdo
de futuro por meio da planilha 5W2H, em que indicaram sugestées de melhorias em
processos, comportamentos, aquisi¢do de instrumentos de trabalho e equipamentos, bene-
ficios e treinamentos para as funciondrias, de acordo com os eixos de cada subgrupo. Ao
todo foram elaboradas 50 sugestoes, que indicavam um novo modelo de trabalho, uma
nova forma de organizar as atividades e desenvolver o trabalho. Apés a décima terceira
sessdo, a intervencionista compilou os dados sugeridos e identificou que os trés temas de
pesquisa trabalhados por cada subgrupo geraram sugestdes que indicavam a necessidade
de recursos (materiais e de servigos); melhoria no processo de comunicagio interna, com
os clientes e fornecedores e itens relacionados a gestdo de Pessoas (beneficios, divisio do
trabalho e treinamentos).

A décima quarta sessdo foi uma sessdo ampliada, pois em um primeiro momento, as atrizes
revisaram os eixos e as sugestoes compiladas pela intervencionista, se organizaram para a
apresentacio aos gestores e elegeram um representante de cada subgrupo para apresentar as
sugestdes que iriam compor um novo modelo. Na ultima sessdo foi apresentado um clipe
contendo momentos das 13 sesses anteriores, em que as atrizes puderam se ver na tela
como protagonistas do trabalho desenvolvido com elas e por elas, ja que também eram as
protagonistas da IC. Os gestores vieram para a apresentagio, assistiram o clipe do trabalho
efetuado e ouviram as sugestdes efetuadas pelas atrizes.

A fase de acompanhamento descrita por Senger, Cassandre e Santos (2018) s6 é possivel de
ser realizada em intervengdes que tenham um periodo de tempo maior, como no caso do
LM. Em nossa intervengio atuamos até a fase de implementagio e a decisdo da gestdo da
empresa foi de nio levar adiante o grupo de trabalho, portanto, o acompanhamento nesse
caso deixa de ser necessario.

Como ji mencionado por Virkkunen e Newnham (2015), ndo hd como prever o que acon-
tecerd na IC, quais serio os resultados, nem se serdo aceitos pela gestdo, cabendo entdo
um processo de negociagio entre gestores e sujeitos. Nesta pesquisa, mesmo nio ocor-
rendo a continuidade do grupo apds a saida da equipe técnica, ficou definido que o modelo
proposto e elaborado pelas atrizes seria avaliado e estabelecido um cronograma para que
as demandas fossem atendidas e executadas, estabelecendo ordem de prioridade entre elas.
Em diversos momentos pudemos atuar com técnicas teatrais como encenagio e troca de
papéis, que trouxeram elementos da atividade, evidenciaram problemas a serem tratados e
dreas que precisavam de atengdo na organizagio, porém, de forma descontraida, o que nio
evitou que conflitos viessem a tona em determinadas situagdes, o que nio é negativo, pois
identificar e gerenciar conflitos é parte integrante da gestdo de uma organizagio.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Seguindo as recomendacdes de Gil Flores (1994) e Gil Flores, Jiménez e Gémez (1994),
ap0s assistir e transcrever os acontecimentos de cada sessdo da IC, a intervencionista leu
novamente os dados transcritos, os didrios de campo, identificou os segmentos que mais
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foram impactados com a IC e elencou as categorias que mais se destacaram, ora pelas falas
das atrizes, ora pelas palavras do dia eleitas a cada sessdo, ora pelos problemas identificados
pelas atrizes que precisavam ser tratados na organizagio, mas também pela mudanca de
comportamento delas em relagdo a atividade, as colegas e consigo mesmas.

A execugio dos trés atos permitiu as atrizes que participassem ativamente da construgio
de uma nova forma de trabalho, porém mais do que isso, sairam do papel de ouvintes,
executoras e espectadoras para se tornarem protagonistas da IC, da histéria que estavam
escrevendo. Por determinados periodos assumissem um novo papel, uma nova identidade,
também puderam experimentar serem gestoras, ji que tiveram a chance do exercicio de
pensar, questionar, analisar e imaginar.

Os elementos que se traduziram em um novo significado atribuido pelas atrizes foram
em relagio a atividade e ao papel das atrizes. Ao iniciarem a IC, elas tinham um compor-
tamento, uma compreensio da atividade, e que era limitada a tarefa que executavam. A
medida que as sessdes foram acontecendo, alteragdes no comportamento delas e em relagio
a atividade foram identificados. Fazendo uma analogia, ao passarem pela experiéncia da
intervencgdo, as atrizes puderam refletir novas maneiras de pensar e de agir. A Figura 3
representa o papel da IC em cada participante, o que foi gerado e ressignificado por elas.

Figura 3 - Representacdo da Intervencao Cénica refletindo nas participantes

Fonte: elaborada pelos autores (2019).



26 No Palco e na Coxia

Ao analisarem a atividade que desempenhavam, as atrizes puderam, mesmo que temporaria-
mente, exercer o papel de gestoras, e nio somente executoras. A IC proporcionou a elas um
laboratério de gestdo, em que puderam aprender e exercitar na pratica o ato de pensar estrategi-
camente, de buscar solugdes, de propor melhorias. A IC permitiu que elas tivessem a chance de
experimentar e treinar, porém nio de forma ficticia, mas atuando em um drama da vida real,
daquilo que elas vivenciam diariamente, tdo real que até mesmo a auséncia de pano de prato
na empresa gerou discussdo e debate entre as atrizes. A categoria planejamento foi uma das
primeiras a emergir e ser discutida pelas atrizes, que compreendem que a falta de um planeja-
mento, tanto para a empresa como um todo, quanto para os setores e atividades desenvolvidas
tém causado transtornos e afetado o bom funcionamento da organizagio. A categoria orga-
nizagio foi considerada como algo que deve ser praticado na empresa. Organizar a forma de
trabalho, organizar a disposi¢io dos cargos e construir a divisio do trabalho na empresa. A
comunicagio ¢ uma categoria que necessita ser tratada em vdrias esferas da organizagio. Ha
uma insuficiéncia de comunicagio entre os departamentos, como, por exemplo, um depar-
tamento ndo saber o que o outro faz, as atividades que desempenha. A categoria retrabalho
foi retratada como um problema pelas atrizes, sendo inclusive a categoria eleita por elas para
tratarem na busca de solugdes com a IC. O retrabalho foi descrito por muitas vezes nas ativi-
dades da produgio, como, por exemplo, a tampa de um recipiente, em que o produto vasava e
tiveram retrabalho para limpar e evitar desperdicio.

De acordo com as falas das atrizes foi possivel identificar que, embora a IC tivesse sido
tempordria, causou provocagoes. Elas assumiram o protagonismo de pensar, de planejar
a organizagdo estrategicamente e ndo somente nos aspectos operacionais. Passaram a
compreender a organizagdo no contexto macro. Atuaram como gestoras por alguns
momentos e quando as sessdes acabavam voltavam ao seu papel habitual, porém o exer-
cicio gerou aprendizados, um novo olhar sobre a aprendizagem, um olhar de quem executa,
de quem atua diariamente na organizagio e nio de quem observa ou assiste aos aconteci-
mentos. No segmento papel das sujeitas, identificamos ao longo das sessdes mudanga de
comportamentos nas atrizes, tanto em relagio as atividades, quanto em relagio as colegas e
em relagdo a vida pessoal delas. Podemos dizer que aconteceu um “despertar”.

Uma das categorias que as atrizes disseram conseguir desenvolver ao longo da IC foi a
empatia, com as colegas, com as outras pessoas ao redor. Apés o exercicio da troca de papéis
as atrizes relataram que o exercicio da IC as auxiliou a trabalharem a empatia, a entenderem
o trabalho e se colocarem no lugar da outra, observando inclusive aspectos que precisavam
ser melhorados no trabalho das colegas, o que nio seria possivel se ficassem somente obser-
vando e ndo se experimentassem nas tarefas. A categoria resisténcia nio foi comentada pelas
atrizes, mas evidenciada por comportamentos e atitudes. Embora a adesdo do grupo tenha
sido boa, a resisténcia esteve muito presente no comportamento de trés atrizes, que parti-
cipavam das sessoes, mas se negavam a desenvolver as tarefas que eram realizadas entre
uma sessdo e outra, a exemplo da atividade troca de papéis que nio foi executada por elas,
chegaram a mencionar para a intervencionista que fariam a atividade, mas nio realizaram.

A categoria oportunidade foi bastante discutida nas sessées. A equipe técnica, que reforcou
por diversas vezes que as sessdes eram o espago das atrizes, o espago para elas exercerem
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a oportunidade de questionar, de falar, de sugerir, de propor, de dar ideia, comegando
inclusive com a oportunidade de mudarem de nome na primeira sessio, mesmo que
temporariamente, mas era a oportunidade delas de escolherem o que quisessem ser. As
atrizes tiveram a oportunidade de se conhecerem melhor, a elas e as colegas, conhecerem
o trabalho umas das outras, além de terem a oportunidade de ter uma visdo ampla da
empresa. Ja a categoria relacionamento foi estabelecida e refor¢ada entre elas. Embora no
meio do caminho tenhamos percebido conflitos internos, pudemos também atuar de forma
a minimizar os conflitos e a buscar o restabelecimento de uma relagio harmoniosa.

As atrizes disseram que com a IC se aproximaram muito mais, passaram a admirar o
trabalho das colegas a medida que foram conhecendo o que elas faziam. Por fim, a cate-
goria protagonismo esteve presente do inicio ao fim da IC. As atrizes foram a cada sessdo
assumindo o protagonismo das a¢des, das escolhas, das suas vidas. Foi um exercicio que foi
feito em todas as sessdes, em todas as atividades que elas se dispunham a fazer. Quando
elaboraram as sugestdes de um modelo para uma nova forma de trabalho, exerceram o
protagonismo de questionar, analisar, e imaginar o que seria importante para a atividade,
mas também para elas, gerando melhores condi¢des de trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS

Chegamos ao capitulo final desta histéria. Aqui vamos nos ater a responder nosso problema
de pesquisa: como as técnicas de encenagdo teatral de Staniskavski contribuem para o
processo de aprendizado nas organizagdes? Para responder essa pergunta, buscamos iden-
tificar como a arte vem sendo utilizada no processo educacional e de aprendizagem, porém
criar suposi¢des ndo era nossa proposta. Como Dewey (1971) defende, foi necessirio expe-
rimentar, vivenciar e testar, para dai dizer se hd realmente contribui¢io ou nio, assim nos
propusemos a realizar esse teste.

Ao termos o resultado de metodologias intervencionistas jd testadas no processo de apren-
dizagem, como o LM e a IT, pudemos compreender que a constitui¢io de uma nova
metodologia inspirada nas duas anteriores poderia ser um caminho adequado, porém
tinhamos uma novidade, novos elementos seriam inseridos, os elementos das técnicas de
encenagio teatral de Stanislavski. O nosso desafio nio era somente apresentar uma nova
possibilidade, mas trazer ganhos para a AO, representando novas formas de aprendizagem
e desenvolvimento do sujeito, nascia a IC. Ter como estrutura as metodologias interven-
cionistas e a Teoria da Atividade Histérico-Cultural foi importante para a pesquisa, pois
os conceitos da Teoria da Atividade estiveram presentes nas sessdes e auxiliaram para
que as técnicas de encenagio teatral pudessem ser transpostas e testadas na AO, como a
utiliza¢do de segundos estimulos, o Sistema de Atividade e a identifica¢do dos conflitos
presentes na atividade, pois, de acordo com Vygotsky (1989), é na atividade que os indivi-
duos se desenvolvem.

Desde quando pensamos no conceito do homem total, com corpo, mente e espirito como
aborda Courtney (2010), do processo de experiencia¢io para o aprendizado e do laboratério
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de Dewey (1971), vimos que ambos consideram a arte como um meio que promove tanto
o processo de aprendizagem como de caracteristicas especificas do ser humano como cria-
tividade, imaginagdo e pensamento reflexivo. Para que a transposi¢do das técnicas de
encenagio teatral pudesse ser realizada e testada, objetivos foram tragados, sendo neces-
sdrio encontrar uma organizagio que se dispusesse a participar do processo de intervengio.
Antes, porém, de iniciarmos a intervengio era primordial conhecer essa organizagio, suas
trabalhadoras e como aprendizagem ocorria. As observacdes participante e nio partici-
pante revelaram que, no campo de pesquisa, a AO ainda ocorria no processo de corregio
de falhas, como Argyris (1976) evidenciou no comego de suas pesquisas. Ndo havia um
processo de aprendizagem que buscasse nova forma de trabalho, mas sim a manutencio da
execugdo das tarefas. Dessa forma, ficou evidente que o campo seria uma boa alternativa
para que o teste de uma nova forma de trabalho fosse efetuado.

Lidar com uma metodologia intervencionista traz ganhos significativos para a AO e para
a gestdo de pessoas e, no caso da IC, ainda contamos com a inser¢do de elementos da
arte cénica, que contribuiram para a experiéncia nio como uma representagdo, mas no
momento em que acontece, pois de acordo com Vera e Crossan (2005), o teatro sempre
interpreta a vida real. Quem lida com a AO em uma organiza¢io nem sempre é quem
executa as atividades operacionais; ao trabalharmos com a IC nos aproximamos de quem
operacionaliza, de quem estd envolvido nas atividades. A execugido das atividades e a apren-
dizagem passa a ser tratada, discutida, analisada e imaginada por quem atua na atividade.
Dessa forma, consideramos que alguns elementos contemplam a resposta ao nosso questio-
namento de pesquisa: 1) a aprendizagem que era voltada para solu¢io de problemas passa
a ser um processo de experiéncia e reflevixidade; 2) o protagonismo das participantes foi
estimulado, quando passaram a atuar de maneira analitica, organizada e estratégica; 3) a
empatia passou a fazer parte das relacdes estabelecidas entre as participantes, que movi-
mentaram-se na busca de compreender o “lugar” da outra; 4) a IC se apresenta como uma
alternativa metodoldgica para a AO, com possibilidades de desenvolver o aprendizado.
Assim, nos pardgrafos seguintes detalhamos esses elementos.

Ao olharmos a AO pela perspectiva da IC, saimos de uma aprendizagem que era voltada
para a corregdo de falhas e que garantia apenas a execugio da atividade (Argyris, 1976),
para chegarmos na abordagem da AO defendida por Elkjaer (2001; 2004), com a promogio
de individuos ativos e reflexivos que tem a possibilidade e a oportunidade de se experimen-
tarem, como Dewey sugeriu no processo de aprendizado. O individuo tem a oportunidade
de aprender, de se desenvolver como um ser humano total e passa a se compreender tanto
em relagio a atividade profissional, como em suas atividades pessoais.

Ao possuir elementos dos pressupostos de Stanislavski e de estimular o protagonismo
dos sujeitos, a IC provoca o desenvolvimento de individuos ativos e reflexivos (Elkjaer,
2001; 2004), mais questionadores e analiticos. Sdo estimulados a se tornarem pensantes,
planejadores, estrategistas da organizagido a medida que eles ensaiam papéis diversos e
experimentam posi¢oes de trabalho em outros niveis de uma cena real (e nio ficticia).
Encenam, mas também vivem os dramas do dia a dia em que por vezes sdo protagonistas da
cena, por vezes sio coadjuvantes; ensaiam uma cena real e podem contribuir para o papel



© RIGS revista interdisciplinar de gestdo social v. 11 n 1. jan./abr. 2022 29

do outro ator, num jogo de experimentar, compartilhar e produzir novos conhecimentos
para a organizagio, mas também para eles préprios.

O que mais ficou evidente foram as atrizes relatarem que desenvolveram a empatia, se
colocaram no lugar da outra e o protagonismo gerado para elas. Protagonismo esse que
proporcionou novas escolhas, demandas, sugestdes e decisdes, tanto profissionais quanto
pessoais, o que é totalmente pertinente e relevante para o desenvolvimento da AO. Ao
passar por uma experiéncia emocional, dramadtica, que traz novos significados e novos
aprendizados, a AO é também desenvolvida.

A IC passa a ser uma alternativa metodoldgica para a AO, com perspectivas relevantes de
promover o desenvolvimento do aprendizado. O que ainda pode e deve ser realizado em
pesquisas futuras, pois além de abarcar o aprendizado ¢ capaz de desenvolver processos de
gestdo de conflitos dentro do grupo trabalhado contribuindo para as relagdes de trabalho
dentro da organizagio. Ao promovermos por meio da IC esse processo de troca e de expe-
rimentagio — como realizado na troca de papéis — trazemos avangos para a drea de gestio de
pessoas, que tem a possibilidade de proporcionar ao trabalhador um treinamento em outras
atividades de forma real e pratica, ndo por meio de manuais e livros, jd que o aprendizado
ndo é somente individual, mas é vivenciado. As habilidades sio desenvolvidas, os indivi-
duos passam a pensar em uma nova forma de trabalho e talentos podem ser descobertos,
como no caso estudado, em que uma funciondria da produgdo passou a ser “sondada” por
outro departamento durante as sessdes da IC.

Evidencia-se com esta pesquisa a importancia da Teoria da Atividade Histérico-Cultural
para a AO, pois ao utilizar os conceitos da teoria, a0 mesmo tempo em que trabalha
aspectos da atividade, atua em aspectos do sujeito, da sua constitui¢do e da sua formagio
enquanto individuo. E possivel dizer que tivemos contribui¢des teérico-metodolégicas as
metodologias intervencionistas. Trabalhar com a interveng¢io nos acrescentou uma varie-
dade de conhecimentos enquanto pesquisadores, o que também nos permitiu apresentar
alguns refinamentos tedricos.

Senger, Santos e Cassandre (2018) ji alertaram sobre a necessidade de estabelecer um
planejamento prévio a realizagdo da intervencdo. Aqui podemos reafirmar a importincia
de um planejamento bem elaborado, em que haja a negociagio com a organizagio a ser
estudada, aproximagio com os sujeitos que fardo parte da intervengio, nio somente para
a coleta de dados-espelho, mas para que seja estabelecido um clima de confian¢a com o
intervencionista, pois facilitard o processo de implementagio. Uma equipe técnica capaci-
tada e engajada, que auxilie o intervencionista no planejamento e execugio das sessoes ¢ de
suma importincia, pois dd suporte e seguranga para que a intervengio aconteca de forma
organizada. Ja que metodologias intervencionistas no campo da administrac¢io sio recentes
no Brasil, é importante estar amparado por um grupo de pesquisa que se debruce sobre o
tema, que pesquise e que identifique potencialidades para a aprendizagem nas organizagoes.

Compreender a AO diante da IC é também compreender que o processo de aprendizagem
das atividades e nas atividades, ocorre também quando as atrizes aprendem a se posicio-
narem nio somente em relagio as tarefas, mas frente as situagdes. A AO ocorre quando



30 No Palco e na Coxia

aprendem a questionar, a analisar a si e as atividades, quando experimentam (Dewey,
1971), quando os eventos dramiticos do dia a dia refletem novas formas de pensar e agir
(Liberali; Fuga, 2012) quando pensam em novas possibilidades para as atividades e para
elas. Quando compreendem que podem atuar de maneira ativa, quando estdo inteiras nas
atividades que executam (Courtney, 2010), quando se tornam reflexivas, como propde
Elkjaer (2001; 2004).

Podemos dizer que o movimento gerado pela IC reflete muito mais nos individuos do que
na organizag¢io em si. Dizemos isso porque sdo os individuos que atuam na organizagio,
nio hd vida prépria na organizagio, mas as atividades acontecem por meio das pessoas,
porém cabe também a gestdo promover um espago para que as pessoas atuem de maneira
mais participativa. A IC movimentou as atrizes, as fez sair do lugar comum e ocupar outros
espagos, desempenhar outros papéis, tornaram-se protagonistas, desenvolveram novos
aprendizados, o que contribui consistentemente para a AO. Por fim, ¢ importante salientar
que novas pesquisas podem e devem ser feitas com a utiliza¢io da IC a fim de incrementar,
avaliar e novamente refinar aspectos teéricos e metodolégicos, porém, é conveniente dizer
que as organizagdes devem estar preparadas, pois ter um discurso de liberdade néo ¢é sufi-
ciente, ¢ preciso exerciti-lo na pratica.

NOTAS

1 O Teatro do Oprimido de Augusto Boal, ¢ destinado a atores e nio atores e, na maioria das
vezes, estd a servigo de projetos interventivos pontuais. Com uma temadtica de teatro-férum,
consiste em retratar a imagem do povo brasileiro, com a participagdo da plateia na solugdo de
temdticas apresentadas em cena. (Bezerra, 2015).

2 O Sistema de Atividade sintetiza graficamente, por meio de uma representagio triangular, os
relacionamentos entre sistemas de mediacdo de uma atividade, tais como elementos sociais,
artefatos / instrumentos, regras, divisdo do trabalho e comunidade (Engestrom, 2012).
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