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RESUMO
A dindmica humana no ambiente interno das organizagdes € influenciada por
subjetividades e intersubjetividades que a constituem através de influéncias
mutuas entre individuos e grupos. No atual cenario de negdcios, a criatividade
emerge como elemento essencial para inovagao. Este estudo tedrico explora
impactos do modelo de gestdo comando-controle na liberagado da criatividade,
salientando elementos subliminares presentes em relagdes interpessoais e
grupais da cultura organizacional. Fundamenta-se em autores da Analise
Transacional, Administracdo, Psicossociologia (Dindmica dos Grupos) e
Neurociéncias. Conclui que favorecem a criatividade: seguranga psicoldgica;
confianga nas relagdes e cultura; acolhimento e expressdo de necessidades,
sentimentos, ideias, opinibes e feedbacks auténticos, com pratica de
Espontaneidade e Intimidade pertinentes ao ambiente organizacional. Como
resultado, propde o Modelo Travessia, composto por dez procedimentos a serem

praticados para facilitar a aprendizagem e mudangas de individuos e grupos.

Palavras-chave: Analise Transacional; Inovagao Organizacional; Modelo

de Aprendizagem; Seguranga Psicoldgica; Subjetividade.

ABSTRACT
Human dynamics in the internal environment of organizations are influenced by
the subjectivities and intersubjectivities that constitute it through mutual
influences between individuals and groups. In the current business scenario,
creativity appears as an essential element for innovation. This theoretical study
explores the impacts of the command-control management model on the release
of creativity, highlighting subliminal elements present in interpersonal and group

relationships in organizational culture. It is based on authors from Transactional



Analysis,  Administration, = Psychosociology = (Group  Dynamics) and
Neurosciences. It concludes that they favor creativity: psychological security;
trust in relationships and culture; welcoming and expressing needs, feelings,
ideas, opinions and authentic feedback, with the practice of Spontaneity and
Intimacy relevant to the organizational environment. As a result, it proposes the
Travessia Model, composed of ten procedures to be practiced to facilitate

learning and changes for individuals and groups.

Key words: Learning Model. Organizational Innovation. Psychological Safety.

Subijectivity. Transactional Analysis.

1 Introducgao

Numa organizagéo, com fins lucrativos ou de outra modalidade, ha
pessoas realizando atividades e se comunicando. Seja seu negdcio efetivado em
unidade fisica ou virtual, o trabalho executado de forma presencial ou remota, ha
uma estrutura por onde elas transitam e uma série de recursos de producéo.
Com o passar do tempo e aprimoramento da gestéo, vao se arranjando padrdes

normativos e procedimentais.

Junto a uma parte objetiva e racional esta outra sutil, sensivel e menos
facilmente observavel, associada a subjetividade humana e aspectos afetivos
ainda pouco abordados no ambiente organizacional. Diante das demandas da
rotina operacional, tende a ser mais comum gestores aprenderem técnicas para
influenciar seus liderados, em vez de reconhecer como suas proprias reagoes
emocionais e o sentido que ddo ao que acontece nesse ambiente influenciam

nas suas relagdes e no comportamento organizacional.

Aspectos objetivos e afetivos da mente estdo presentes nos processos
humanos de explorar as situagdes e ambientes, memorizar, aprender, perceber,
significar, sentir, pensar, impactando as escolhas, comportamentos, formas de

agir e reagir, relagdes e resultados individuais e grupais.

Séao as pessoas que dao vida e dinamismo ao sistema organizacional.
Elas promovem o movimento que pulsa conforme os componentes emocionais
e motivacionais permeiam a articulagdo e qualidade do sistema, inclusive em

relacdo a inovagao.



Em ambiente de negdcios dindmico em que organizagbes precisam
inovar, a criatividade é considerada elemento essencial. Este estudo tedrico
investiga: qual o impacto de elementos subjetivos da dindmica organizacional e
do modelo de gestdo sobre a liberagdo da criatividade? Fundamenta-se em
autores da Analise Transacional (AT), Administragdo, Psicossociologia (grupos

e organizagdes) e Neurociéncias.

Como resultado, propde o Modelo Travessia, com 10 procedimentos para
facilitar a aprendizagem e mudanga do comportamento humano em
organizagdes, Util ao individuo para se autogerenciar, bem como a profissionais

que conduzam a intervencgao.

A escolha da metodologia considerou a necessidade de embasamento da
autora sobre a articulagao dos assuntos apresentados. A revisdo da literatura
deteve-se em autores classicos, que foram selecionados considerando sua
abordagem tedrico-pratica sobre pessoas e suas motivagdes. A criagdo do

Modelo Travessia foi decorrente, necessitando de posterior validagédo empirica.

A tematica € contemporanea e oportuna. Aborda dilemas vividos por
gestores, consultores e outros profissionais interessados no tema. Contribui para
incluirem tais elementos no diagndstico e intervencées que visem promover
aprendizagens e mudangas comportamentais e relacionais necessarias a
inovacao. As reflexdes relacionadas a subjetividade e gestdo de pessoas
possuem potencial para apoiar praticas e estudos futuros no campo da

psicologia, administragao e gestao organizacional.

2 Processo de Ajustamento entre Individuo e Organizagao

O profissional contratado por tempo determinado ou indefinido, na sua
relagdo com o ambiente de trabalho e seus grupos, tende a construir o que Berne
(1966, p. 263) denominou Imago Grupal individual: “qualquer retrato mental,
consciente, pré-consciente ou inconsciente, do que um grupo € ou deveria ser”.
O autor propde que a pessoa concebe Imagos ao longo do tempo e que elas vao
se sucedendo como etapas de um processo do seu ajustamento, de aspectos

internos conscientes ou ndo, e daqueles expressos nas relagdes interpessoais e



com os grupos. A maior parte da Imago tende a ser ndo consciente, mais sentida

do que pensada ou analisada.

A primeira delas, a Imago Proviséria, € construida pela pessoa antes de
entrar no grupo ou organizagao, englobando experiéncias anteriores, o que ja
sabe sobre esse sistema através de informagdes ou de seu contato direto,

somando as suas expectativas e ao que supde, fantasia e espera encontrar ali.

ApOs ingressar, depara-se com o que é real e tende a seguir para a Imago
Adaptada acomodando, superficialmente, suas estimativas. A confianga ainda
precisa ser construida para evoluir nos relacionamentos. Na medida em que vai
conhecendo as normas formais e informais, padrées de comunicagéo, questdes
que envolvem poder formal e o que ha de possibilidades para sua atuagao, tende
a ir posicionando seu movimento neste sistema — observa e sente o que e quanto
do seu jeito de ser tende a ser aceitavel e aderente ou ndo a essa cultura.
Enquanto prevalece esta Imago, ainda ha perguntas e serem respondidas,
algumas inquietagdes e sensagao de que falta encaixar alguns entendimentos e
sentimentos em relagédo ao funcionamento desse organismo e a parte subjetiva
da comunicacéo. Ha dados da realidade a serem experimentados, conhecidos e
checados para que a pessoa va se incluindo nesse sistema e decidindo como
vai se mostrar na sua posicdo e nos papeéis decorrentes, em que aspectos
podera se expor e com que grau de risco, real e emocional, diante do nivel de

confiabilidade sentido.

Conforme se situa e seu senso de seguranga amplia, passara para a
Imago Operativa na qual tende a atuar conforme seu entendimento de como se
localiza na Imago do seu gestor e liderancgas. Decide, na maioria das vezes nao
conscientemente, como vai exercer sua influéncia e mostrar suas competéncias,
em que temas se posicionara a partir de suas crengas e valores e em que grau
assumira suas ideias e premissas, especialmente diante de outras diferentes ou
opostas. Mesmo que acredite que possa influenciar mudangas na estrutura ou
dindmica que encontrou, a forma como levara adiante suas agdes ou sugestbes
esta parcialmente relacionada ao espago de influéncia que imagina ter, bem
como na sua suposi¢gado consciente ou intuitiva de como suas liderangas a

percebem.



A relagdo com quem ocupa posi¢ao de gestao ou que desempenha papéis
com alguma autoridade diferenciada tende a ser emocionalmente relevante
porque os individuos possuem figuras parentais e de autoridade internalizadas
das quais receberam modelos e influéncia, permanecendo o registro subjetivo

dessas relagdes.

Quando vivencia a Imago Secundariamente Ajustada, que vem a
seguir, esse novo membro do grupo ja tem nogcdo do que cabe ou ndo na
dindmica daquele sistema, tendendo a abandonar ou restringir expressoes
emocionais e comportamentos que sente que nido se encaixam na cultura,
assumindo outros coerentes a ela, ou a encontrar formas alternativas para
atender suas necessidades pessoais e relacionais. Tende a ampliar a fluidez e
funcionalidade no desempenho de papéis e relacionamentos cabiveis no
contexto. Diante do impasse entre atender necessidades suas e as demandas

da organizagao, algumas pessoas escolhem nao permanecer ali.

Para Berne (apud TUDOR, 2013), como a Imago retrata as dinamicas
relacionais entre as pessoas em grupo, contribui para compreender como todos
0s membros, individual e subjetivamente experienciam o grupo, independente
da posicéo que ocupam. Para ilustrar: se dez integrantes desenharem a Imago
que possuem da sua equipe num dado momento, representando quem esta
préximo ou distante de quem, quem esta mais préximo do espacgo da lideranca

etc., quem influencia quem, tenderdo a ser representagdes graficas diferentes.

Clarke (apud TUDOR, 2013) ampliou o conceito de Imago, do individual
para o coletivo, sugerindo a Imago Grupal do proprio grupo, que se desenrola
nas mesmas etapas mencionadas, na forma de ajustamento grupal. Assim, a
experiéncia subjetiva dos individuos agregou a intersubjetividade, por considerar
que o grupo como um todo tende a evoluir em Imagos Grupais comuns conforme
as Imagos individuais vao se articulando entre si. De maneira que se pode supor,
com base na evidéncia de comportamentos predominantes comuns no grupo,
em qual das Imagos ele se encontra considerando-se o periodo daquela vida

grupal, seja durante uma hora, um dia, um més etc.

Cornel et al. (2023) mencionam uma quinta etapa - Imago Grupal

Esclarecida, em que os membros tendem a isolar-se por periodos, como forma



de preparagao para o luto da finalizagdo da vida daquele grupo ou quando ha

mudanga significativa que demanda novos ajustamentos.

Influéncia da Cultura Sobre o Ajustamento. A organizacdo toma
providéncias para obter comportamentos desejaveis que gerem resultados:
define caracteristicas e responsabilidades das posicbes ou cargos e papeis
decorrentes a serem desempenhados pelos seus ocupantes, limites de atuagao,
competéncias desejaveis, além das regras e procedimentos a serem seguidos.

Estipula a contrapartida financeira e beneficios que obterdo como recompensa.

A cultura, com seu modelo de gestao, instrui e modela comportamentos
individuais e grupais — seja em grupos continuados, como € o caso de uma
equipe ou conjunto de integrantes de uma area, grupos de forga-tarefa ou
aqueles eventuais como os que se constituem ao longo de uma reunido.
Saliente-se que comportamentos englobam pensamentos (ideias, opinides e
outras representagdes mentais com suas crengas e valores associados),

emocionalidade e a forma de sua expressao verbal e nao verbal.

Schein (2009) considera cultura um fendmeno dindmico que recebe
influéncia decisiva das liderancas que definem estruturas, normas e rotinas. E
um conjunto de pressupostos que viabilizam a sobrevivéncia da organizagao
conjugando aprendizagens para lidar com questdes de adaptagao interna e na

relacdo com seu contexto.

Ela é ensinada a novos membros como a forma correta de pensar,
entender e sentir em relagdo a sua rotina e problemas. Sua esséncia permeia e
€ mantida por: valores e premissas (inconscientes) que sustentam crengas;
artefatos, que sao as estruturas visiveis e audiveis, como disposigdes fisicas dos
locais de trabalho, documentos, estratégias e filosofia, linguagem,
comportamentos compartilhados etc (SCHEIN, 2009). Como tais premissas e
valores sao nao conscientes no dia a dia, nem sempre se pode entender a logica
subjacente que leva o grupo a se comportar como o faz somente observando o

que é manifesto. Mas eles podem ser investigados, compreendidos e abordados.

A cultura se desdobra em estruturas que delimitam a distribuicdo de
poder, procedimentos, regras formais e informais, padrées de comunicagéo e

relacionamento interpessoal, entre areas ou segmentos, modo de decidir e



resolver problemas, o que é aceitavel em termos de uso de poder informal,
reacao emocional, expectativas etc. Esses padrbées a tornam unica. Definem a
condugdo do negoécio, bem como as relagbes internas e com parceiros,
fornecedores, clientes e outros stakeholders. Nao sao certezas, mas indicam

tendéncias e orientagcbes para agdes especificas.

Magaldi e Salibi Neto (2019, p.38) ressaltam que os elementos da cultura
sempre emergem do nivel estratégico e que “[...] sdo as regras nao faladas que
tem mais forga que lideres ou instrugdes em manuais”. Para Taylor (2018, p.05)
cultura é “[...] o resultado das mensagens recebidas sobre como se espera que
as pessoas se comportem”. Saliente-se que o cérebro humano possui neurénios-
espelho que, de forma natural e ndo consciente, reproduzem comportamentos
observados em outros (KANDEL, 2009).

A Persona e sua fung¢do. As ideias acima discorrem sobre como é
moldada a persona dos cargos e postos de trabalho, indicando de maneira
explicita e implicita quais crencas e ideias s&o cabiveis ao seu ocupante e quais
sentimentos e interesses sao validos. Ao assumir a posicdo na estrutura
organizacional (seja de gestéo, técnica, especializada, operacional ou outra) a
pessoa vai decidindo, parcialmente consciente e com base na Imago que tem do
grupo e da organizagdo no momento, como encaixar-se: 0 que deve, pode ou &
conveniente dizer e fazer e como manifestar; o que expor e o que esta
subentendido que n&do deve ser abordado como, por exemplo, algumas
questdes, problemas e pendéncias, grau de abertura para feedbacks, forma de

celebrar conquistas (se mais efusiva ou contida).

A persona assumida pelo individuo serve de filtro para seu contato com
seu ambiente interno (o0 que acessar de si e como manifestar), e com o externo
através da selecdo que sua subjetividade faz para compreender suas
experiéncias. Por exemplo, um comentario que alguém faz numa reuniado, tende
a ser articulado e entendido de forma diferente pelo seu gestor e pelo seu colega,

uma vez que cada um deles filtra a mensagem a partir da sua persona.

Ela € como uma face social, ou personagem, que a pessoa apresenta ao
seu contexto: importante para sua sobrevivéncia e convivéncia nele ao amparar
seus posicionamentos, ao mesmo tempo em que serve para dissimular a sua
verdadeira natureza (WIKIPEDIA, 2024).



A pessoa tende a repetir seu jeito de funcionar na persona. Doidge (2019)
argumenta que a repeticao frequente de um comportamento, no decorrer do
tempo, forma trilhas neurais observaveis como habitos. Mesmo possuindo forgca
integradora e estabilizadora, que prové seguranca, a regularidade no
comportamento da cultura pode instalar paradigmas que dificultem ou
lentifiuem mudangas relevantes. Possui padrdes produtivos e outros que

limitam o uso funcional dos diversos recursos internos e do entorno.

Cultura e Script Organizacional. Moraes e Silveira (2022, p. 12)
associam aspectos limitantes da cultura ao Script Organizacional: “[...] um
sistema formado por padrbes embasados em Mensagens Parentais restritivas
que geram e sustentam crencgas nas formas de sentir, pensar, perceber, decidir,
agir e reagir com algum grau de limitagdo na sua capacidade de lidar com a

realidade corrente.”

Tais Mensagens provém, direta ou indiretamente, de figuras reais ou
miticas que exercem poder ou influéncia sobre as pessoas ou sdo assimiladas
por elas no seu ajustamento a cultura. De acordo com Moraes e Silveira (2022),
sao verbais e nao verbais, de duas categorias: 1) as Proibi¢gdes (Injuncdes e
Atribuicbes), que sao restritivas a autoexpressdo em algum grau, coerentes com
a falta de Permissdes para se lidar com a realidade com flexibilidade e coeréncia
diante das demandas situacionais ou mudangas — estas tendem a manter o
Script Organizacional; 2) ja as Mensagens de Permissao estimulam crengas e
emocionalidade que facilitam liberar o potencial e os comportamentos favoraveis

a espontaneidade e criatividade — viabilizando ao sistema atuar fora do Script.

Os autores destacam que, para a pessoa sentir-se com Permissao e
usufruir dela, é fundamental que perceba sinais de Protecdo no ambiente, para

senti-lo confiavel.
3 Afeto — Emogoes, Sentimentos, Sensagoes

Ao dar dinamismo a Organizagdo, individuos trazem consigo suas
capacidades cognitivas, competéncias, experiéncia e potencial racional para
compreender sua realidade. Também carregam seu universo psicolégico e

afetivo, com suas demandas emocionais.



No século passado, durante o movimento de industrializagdo, seguido
pela era da informagdo e suas transformacgbes digitais e tecnoldgicas, as

organizagdes eram tidas como racionais.

Pensamento influenciado pela producéo cientifica sobre cognicao que, até
entdo, conseguia explicar mais os aspectos légicos, dos processos associados
a comportamento e aprendizagem, do que os emocionais. De forma acentuada,
somente nas ultimas quatro décadas o progresso da tecnologia viabilizou ampliar
a compreensdo do cérebro e neurofisiologia (KANDEL, 2009). Pesquisas
experimentais sobre emocionalidade facilitaram a investigacdo de aspectos

afetivos da mente.

Damasio (2022) diferencia dois tipos de conteldos que fluem na mente:
0s precisos e os afetivos. Os elementos precisos sao imagens e mapas mentais
que transportam conhecimento e significados, descrevendo atores, objetos,
acgoes e relagdes, com suas qualidades - sejam desencadeados pela memoria
ou pela percepcao do ambiente através dos canais sensoriais. A maioria €
vivenciada sem simbolos e pensamento correlato, outros podem vir a ser

expressos em ideias e palavras, o que é essencial para a consciéncia.

Afeto significa que a pessoa é afetada por algo interno ou externo a ela,
abrangendo dinamicas fisiolégicas, emog¢des, sentimentos, paixdes, motivagoes,
humores, que influenciam na forma como se sente, pensa ou compreende algo,
reage ou interage com outros e situagdes (SILVEIRA, 2023). Cada pessoa afeta
e é afetada pelo outro de modo diferente (CACHEFFO e GARMS, 2015).

Por exemplo: durante uma reunido a pessoa vé€ outras pessoas e
elementos do ambiente, ouve vozes e palavras, sua mente articula essas
informagdes com a ajuda da memodria; porém é o significado emocional que

esses elementos tém para a pessoa que definem a qualidade da experiéncia.

Para Damasio (2022) os dois tipos de conteudos sdo construidos de
formas distintas, mas interagem e estimulam mudangas mutuas. Somente se
tornam conscientes quando as imagens mentais s&o associadas a sentimentos
e autoperspectiva. Damasio (2018) entende que todo pensamento ou outro tipo
de imagem mental que envolva percepgdo, aprendizagem, memoria,

imaginagao, raciocinio, julgamento, criagao etc, € acompanhado de sentimento.
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Por conseguinte, as organizagbes sao racionais e emocionais. Sua
cultura, estrutura e dindmica desencadeiam afetos e ha emocionalidade
pulsante. Numa conversa em que se faz um diagndstico para definir estratégias
organizacionais, ou planejar sobre como lidar com uma situagéo-problema, sao
pessoas inteiras (com seu corpo, cérebro e mente) que estdo observando sua
realidade, dialogando, influenciando-se mutuamente e decidindo, sendo
subjetiva e ndo consciente a maior parte do que motiva e constréi sua

comunicagao.

Subjetividade e Intersubjetividade: o que nao é visto nem ouvido de
forma direta. A constituicdo da pessoa baseia-se em heranga genética e
aprendizagens que envolvem o cérebro, o corpo e sua fisiologia, a mente, o

ambiente social circundante e seu contexto socio-historico.

As varias aprendizagens feitas por experimentagdo no contato com a
realidade, por internalizagdo de modelos ou pelo processo de adaptagéo por
influéncia direta de pessoas significativas e da cultura, organizaram-se como
Estados do Ego. Estes formam a estrutura da personalidade do individuo. Berne
(1988) os conceitua como sistemas coerentes de pensamentos e sentimentos

manifestados por padrdes de comportamento correspondentes.

Eles contém elementos da subjetividade do individuo, mencionada por

Silveira como

dimenséo psicolégica do humano, parte inata e parte constituida na
sua historia, portanto peculiar do individuo. Ela abrange a
complexidade e individualidade de seu conjunto de fenédmenos mentais
associados ao cérebro e corpo, de maneira que a mesma situagao
observada por pessoas diferentes leva a perspectivas diferentes.
(2023, p.4)

Trata-se de uma narrativa construida incessantemente pela mente, de
forma n&o verbal, que a leva a contar histérias a si mesma e a outros, e essa

narragdo pode construir novos significados. (DAMASIO, 2018).

Ela esta associada a valéncia que a pessoa atribui a situagéo vivenciada
e arealidade e, segundo Damasio (2018), influencia uma disposigéo positiva ou
negativa em relagcao a objetos (pessoas, ambiente, situagdes) e agdes, gerando
uma propensao a aproximagao conforme a experiéncia seja vivenciada como
prazerosa/ confortavel, ou ao afastamento no caso oposto. Para Damasio (2022)

essas disposi¢coes fazem parte de um complexo de mecanismos regulatorios
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com fungdo de possibilitar a vida, chamado homeostase. Numa reunido de
trabalho ha tendéncia a sentar em local ou perto de um colega em que se sinta
confortavel, da mesma forma que, na medida que o clima da reunido va ficando
tenso, a mente pode passar a produzir desculpas que justifiquem que se retire

da reunido assim que possivel.

Kandel (2009) enfatiza que as sensagdes Unicas e privadas do mundo
subjetivo sdo reais para a pessoa, que experimenta diretamente suas préprias
ideias, estados de humor e sensacgdes. O interlocutor pode apenas supor ao

observar a pessoa ou ouvindo-a falar a respeito.

Subjetividade nas Transagodes. Discorrendo sobre intuicdo, Berne
(2008) explora as percepgbes subliminares que se dao aquém do limiar da
consciéncia, que envolvem a experiéncia subjetiva do individuo. Julgamentos
ocorrem o tempo todo e parece que “[...] os mais importantes que os seres
humanos fazem em relagdo uns aos outros sdo produtos de processos pré-
verbais - cognicdo sem consciéncia - que funcionam quase automaticamente sob
o nivel de consciéncia” (BERNE, 1977, p. 35). Para o autor, mais importante do
que transforma-los em palavras, € aprender a acessar essas informacgdes, senti-
las, pois sao sutis nos relacionamentos e podem contribuir para aprender sobre

si mesmo, sobre outros e relacionamentos.

Segundo Berne (1977), verbalizar conhecimento é diferente de saber
sobre algo. O autor diferencia informagdo como o que a pessoa deseja e
pretende comunicar, enquanto ruido € o que comunica sem almejar ou ter
intencdo consciente. Esse ruido tende a ser mais significativo do que a
informacao, por expressar aspectos da sua subjetividade, incluindo

necessidades, desejos, intengdes, deleites e incémodos nao conscientes.

Por exemplo, o colega esta atrasado na entrega de um documento, a
pessoa vai até ele e pergunta “O relatério esta pronto?” — a frase parece uma
busca de informacéo, mas o tom é de quem esta repreendendo e este € o ruido
que revela sua insatisfacdo e critica. Ou, caso imagine que o outro esta
sobrecarregado, o tom pode ser de condescendéncia. O ruido desvela o estado

interno da pessoa, expondo os significados subjetivos da linguagem.
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A Transacao — unidade basica da comunicacdo composta por estimulo e
resposta (BERNE, 1988), tende a transportar os dois conteudos e a comunicagao

nao pode ser limitada ao que é a intengéo consciente.

Nas relagbes interpessoais em geral, “[...] as comunicagdes precisas,
formais, racionais e verbais tém menos valor do que as comunicagdes
inadvertidas, ambiguas, informais, nao racionais e nao verbalizadas [...]", por
expressarem a realidade psicoldgica por tras delas (BERNE, 1977, p. 53).
Proposi¢cdo coerente com o argumento de Damasio (2022) de que o cortex
cerebral, num dado momento, prové imagens e sons € 0S processos que
permitem organizar o raciocinio e sua tradugao na linguagem, mas tudo que se
pensa e diz também esta afetado pelos sentimentos que se tem sobre as
pessoas ou situagdo. Exemplificando: dar uma orientagdo a um colega a quem
aprecia sera diferente de da-la a outro que considera grosseiro, porque a

sensacao e sentimento desencadeados por um ou outro sao diferentes.

Intersubjetividade. Davell e Vergara (2001) salientam que a
subjetividade trata do que é fundamental ao ser humano, sedimenta todo e
qualquer conhecimento possivel, produz-se no decorrer das relagdes imediatas
e permanece subjacente. “[...] ela € composta de vozes em nossa mente e de
sentimentos em nosso corpo que sao produzidos em contextos historicos,
politicos e culturais especificos” (ELLIS e FLAHERTY, 1992 apud DAVEL e
VERGARA, 2001, p.44).

Ao mover componentes subjetivos individuais, as Transagdes viabilizam
a construcao das intersubjetividades interpessoais e grupais, que tendem a
compor a dindmica organizacional em seus processos subconscientes e

inconscientes.

Intersubjetividade se refere a entendimentos comuns que sédo construidos
na convivéncia, nem sempre verbalizados; funciona como normas e acordos
implicitos sobre como as coisas operam naquele ambiente relacional, e que
tendem a ser seguidos. E necessaria para a convivéncia em um mundo
compartilhado, no qual individuos buscam atender suas necessidades. Como

fenbmeno social, ela faz parte da cultura organizacional.

Davel e Vergara entendem que aspectos subjetivos sao negligenciados

nas organizagdes sob o argumento da impossibilidade de consenso entre
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pessoas devido a seus tragos individuais e particulares que impedem de obter
resultados objetivos sobre projetos ou o trabalho em si. “Contrariamente a essa
posicdo, estudiosos da subjetividade mostram que ela é condicdo de
possibilidade da objetividade porque corresponde a existéncia de uma esséncia
subjacente a (ou mesmo a constru¢ao da) experiéncia humana” (HENRY, 1989,
apud DAVEL e VERGARA, 2001, p.44).

Como exemplo: um grupo que possui experiéncia e as competéncias
necessarias para resolver um problema em um tempo viavel. Ap6s uma hora de
conversa avangou pouco, ndo chegando ao resultado, podendo desencadear
frustracdo, raiva, movimento de afastamento, as vezes busca de culpados. O
que levou a esse desfecho? A logica ndo explica o que somente pode ser

entendido analisando elementos subjetivos e emocionais.

Emocionalidade na cultura. Para Eckman (2011) um dos fatores que
desencadeiam as emogdes € quando a pessoa sente que esta acontecendo ou
prestes a suceder algo que afete de forma relevante o bem-estar para melhor ou
pior. Suas reacgdes fisicas podem ser medidas e observadas. Ja o sentimento &
a experiéncia mental que se tem sobre 0 que se passa no corpo, a atribuigao de

sentido dada a experiéncia emocional (TIEPPO, 2019).

Como exemplo: a pessoa esta numa reunido ouvindo um colega explanar
um tema. Percebe que ha informacdes distorcidas e seus sentimentos envolvem
sensacao de desconforto e aflicdo, enquanto pensa sobre essa experiéncia;
somente a pessoa sabe o que esta sentindo. Em seguida o colega faz um
comentario mais distorcido e, se a pessoa for tomada pela emogao “raiva”
rapidamente seu corpo se projeta para a frente, seus punhos ficam cerrados
sobre a mesa, sua pulsacao dispara e essa reagao corporal intensa a torna
publica. Essas diferentes caracteristicas ocorrem tanto em emocgbes e

sentimentos vivenciados como negativos ou positivos.

As experiéncias emocionalmente significativas tendem a ficar disponiveis
na memoria e passiveis de agilmente serem resgatadas (TIEPPO, 2019). O

mesmo pode ocorrer na memoéria da cultura grupal ou corporativa.

No campo grupal, mesmo que o contexto das experiéncias emocionais
ndo mais seja lembrado, as experiéncias afetivas, influenciadas pela

intersubjetividade e registradas nela, védo conformando um tipo de sentimento de
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fundo que somente quem faz parte daquela cultura consegue senti-lo no todo,
por estar nela inserido: ele é continuado e sutil, como uma aura envolvente, e
pode ser associado a tranquilidade ou agitagédo, calma ou tensdo, bem ou mal-
estar, serenidade ou irritabilidade, fadiga ou energia etc. Em um grupo se pode
ter a sensacéo de leveza continuada, em outro, a de tensdo e peso. Difere de

clima organizacional, que tende a ser motivado por questdes especificas.

Assim, a experiéncia presente do individuo recebe a influéncia de suas
préprias memorias emocionais e do seu estado de animo pessoal e, também,
desse sentimento de fundo do seu grupo e sua cultura, sem que se tenha
consciéncia desse fendmeno. Ele atua como mensagem subjacente que

conforma pensamentos, emocdes e sentimentos individuais nesse ambiente.

Mlodinow (2018, p. 261) argumenta que quando nos perguntam como
estamos ou como nos sentimos, a resposta tende a vir com “[...] descri¢coes e
previsdes coerentes com um padrao de razdes, expectativas e explicagdes
culturais e sociais de um dado sentimento.” Diferente disso, uma introspecg¢ao

acurada faria uso do conhecimento particular que a pessoa tem de si mesma.

Dor social. Mlodinow (2018, p. 113) considera as ligagbes sociais como
“[...] um aspecto tao basico da experiéncia humana que sofremos quando somos
privados delas”. Estudos com mapeamento do cérebro demonstram que a dor
social esta associada a mesma estrutura cerebral envolvida no componente
emocional da dor fisica, promovendo “...] um sentimento emocional

desagradavel e um sentimento de aflicdo sensorial” (MLODINOW, 2018, p.113).

Para o cérebro, a dor social que alguém experimenta ao ser
negativamente exposto numa situagao de trabalho é similar a dor fisica sentida
ao prender um dedo no grampeador. A reagéo das pessoas a volta é que tende
a ser diferente: possivelmente buscardo algum recurso curativo e/ou sedativo
para o dedo machucado mas, em relacdo a dor emocional, podem se sentir

constrangidas ou confusas em relagéo a fazer algo ou sobre como responder.

Alegria, comogéao, conforto, satisfacdo, entusiasmo, frustragdo, raiva,
medo, ftristeza, inveja, culpa, inseguranga, angustia, ansiedade e outras
sensagdes, emogoes e sentimentos tendem a ser desencadeados nos
relacionamentos profissionais — alguns provocam dor social. A forma de lidar

com sentimentos e emocgdes € influenciada pela cultura.



15

4 Necessidades, Intersubjetividade e Consciéncia

Nos ambientes corporativos ha discurso sobre a qualidade de vida e
felicidade do trabalhador. Em alguns sua preocupacgéo se desdobra em acgdes
concretas, enquanto em outros parece haver resquicios da visdo mecanicista
que considera o humano uma pec¢a da engrenagem produtiva, onde desejos,
emocgdes, sentimentos e algumas necessidades ndo devem ser expressos no
espaco profissional porque essas horas do seu dia e da sua vida foram

compradas pela organizagao.

Algumas demandas que o colaborador recebe sobre sua persona podem
dar a sensacao de sintonia e afinidade, sendo facilmente integradas e
associadas a conforto e bem-estar. Outras podem ser nao coerentes com o que
a pessoa gostaria, pensa ou sente que pode ou deveria fazer em sintonia com
sua identidade pessoal, podendo levar a vivéncia de desconforto, confuséo,

agitacdo, sensacao de insuficiéncia e escassez, até a enfermidades.

Ha um elemento que parece servir de liga para essa relagdo: enquanto a
organizagao necessita das pessoas para sua sobrevivéncia e crescimento, os
colaboradores precisam da remuneragao e beneficios, além do atendimento de
necessidades emocionais fundamentais, como a de pertencimento, sentir-se
“fazendo parte”, validado, recebendo Caricias — principalmente as condicionais

relativas a posigao que ocupam.

Berne (1988) salienta as fomes humanas por estimulagdo sensorial,
reconhecimento e estrutura. Elas podem ser supridas em situagdes especificas,
como em uma reunidao, ou ao longo do tempo na medida que a pessoa constroi
um historico profissional que sustenta suas perspectivas presentes e projetadas
ao futuro. Ocorre por meio dos procedimentos e rotinas distribuidos na jornada,
através dos desafios propostos e feedbacks diretos e indiretos, ou da

comunicacao e relacionamentos nas suas variadas formas.

Schutz (1989) propde que o ser humano busca atender necessidades
interpessoais na convivéncia em grupos: de incluir-se e ocupar espago de
participacao; de influenciar exercendo poder e manifestando suas competéncias;

de amar e ser amado, respeitado; de expressar sua espontaneidade.
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A convivéncia no ambiente profissional €, ainda, uma oportunidade para
a pessoa reeditar vivéncias anteriores, especialmente aquelas da familia original
e de outros grupos relevantes, favorecendo a resolugdo de questdes

emocionalmente pendentes na sua histéria.

Em paralelo, o cérebro humano precisa padronizar experiéncias que se
repetem, para economizar energia para manutengcdo do seu proéprio
funcionamento e da vida (TIEPPO, 2019). Mlodinow (2018) explica que a parte
do cérebro responsavel pelo pensamento consciente é relativamente pequena
se comparada a porcdo envolvida nos processos inconscientes. Fato que
viabiliza a sistematizacédo tanto de padrdes do Script pessoal (Berne, 1988),
guanto de outros ndo associados ao Script, ambos fazendo parte do andamento

da vida, seja com qualidade alta ou baixa.

Berne (1966; 1988; 1995;) associa trés capacidades humanas a saude
mental e Autonomia: Consciéncia, Espontaneidade e Intimidade. Somando
ideias de Hay (2024) pode-se ampliar para: 1) consciéncia - estar no aqui e
agora, saber quem é e quem 0s outros realmente séo; 2) espontaneidade - ter
alternativas, ser capaz de ter opgbes e escolher como se comportar; 3)
intimidade como autenticidade - saber que pode ser quem ¢é e ainda estar bem,
sem usar mascara; 4) apego - ser capaz de conectar-se e criar vinculos com
outros; 5) responsabilidade — aceitar a responsabilidade pelo préprio
comportamento, reconhecendo que age com base em suas proprias decisoes e

que pode mudar decisdes anteriores.

Para Berne (1966, p. 150), formas de “uniao” favorecidas pela Intimidade
nao sao encorajadas, nos grupos de trabalho, para nao distrair as pessoas das
atividades. “Pelo fato de aspectos subjetivos serem tado importantes na
verdadeira intimidade, e por raramente aparecerem em grupos em virtude das
proibicdes externas e inibicdes internas, suas caracteristicas sao de dificil
investigagdo.” Estudiosos contemporéneos a ele, como Kurt Lewin e Carl
Ransom Rogers, e outros autores de diferentes épocas, enfatizam a relevancia
dessa aproximagao sincera e espontanea para facilitar a produ¢ao de bem-estar

saudavel e resultados grupais.

Diante do exposto, pode-se dizer que no ambiente organizacional as

oportunidades para expressao da Espontaneidade e Intimidade estao limitadas,
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bem como para trazer a Consciéncia necessidades subjetivas. Para aliviar essa
lacuna, relagdes pessoais vao se fortalecendo no ambiente de trabalho, em
paralelo as profissionais, dando vazdo a essas revelagdes. Assim, algumas
necessidades relevantes ficam a margem do espago adequado para

encaminhamentos e solugoes.

Consciéncia como passo 1 para Autonomia. Em algumas
organizagdes as demandas sao pressionantes pela sua diversidade, mudangas
frequentes, prazos curtos, somadas a avaliagdo da performance - esta tende a
comparar profissionais ou utilizar indicadores subjetivos, cujo resultado pode

impactar na carreira e em promog¢des ou demissao.

Quando a pessoa amplia sua consciéncia e percebe que sua nao-
adaptabilidade é relevante — por exemplo, que poderia ser mais feliz fazendo
outra atividade e/ou em outro lugar, expressando-se de outra maneira -, mesmo
que esse “dar-se conta” seja frustrante ou desagradavel, ele pode facilitar a
integracao interna, escolhas sobre o que pensar, sentir e como agir. Tal
divergéncia poderia ser negociada no seu dialogo interno — “Nao concordo com

algumas coisas e nem sinto satisfagdo, mas € o possivel agora.”

A ndo consciéncia pode gerar gasto de energia em conflito intrapessoal,
experimentado como confusdo, tensédo, descontentamento, sensagao de estar
no lugar errado, as vezes sem ter clareza do porqué, para qué ou em qué. A
pessoa segue trabalhando, as vezes por anos, com esse embate interior. Tieppo
(2019) salienta que os movimentos voluntarios dependem da anuéncia da
pessoa, estando ela ciente ou ndo de sua realizagao, visto que alguns séo

inconscientes.

Para Damasio (2018, p. 167) o conhecimento corrente e do passado que
esta na mente privada sé se materializa para seu possuidor quando a mente se
encontra em estado consciente, “[...] capaz de examinar os conteudos mentais

a partir da sua perspectiva subjetiva.”

Se permanecer em Contaminagdo a pessoa segue Desqualificando
(SCHIFF e SCHIFF, 2010, apud Cornell et al., 2023): informagdes, sua
relevancia, opg¢oes, uso de suas habilidades e recursos que amenizariam ou

resolveriam a situacao. O dilema pode perpassar seu ser como uma sombra,
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imagens ou sensagdes mal delineadas, soltas, sem clareza, podendo
desencadear sentimento ou reagao restritivos, que desviem de um entendimento

e ajustamento emocional integrado e produtivo.

Para James e Jongeward (1975, p. 263) todo ser humano tem capacidade
de obter uma certa Autonomia, que significa “[...] governar a si mesmo,
determinar seu proprio destino, assumir a responsabilidade pelas suas acdes e
sentimentos, e desfazer-se dos padrdes, que sao irrelevantes e inadequados,

para viver no aqui e agora.”

Zimerman (apud SILVA et al., 2016, p. 224) afirma ser indispensavel ao
crescimento mental, que o sujeito desenvolva com os demais um tipo de vinculo
no qual reconhega que o outro ndo é apenas um espelho seu, que o perceba
possuidor de ideias, valores e condutas diferentes das suas, pois ele existe de

forma independente de si.

Para Harary (apud SILVA et al., 2016) quanto mais a pessoa se sente
compreendida, maior € a possibilidade de se aproximar daquele que a
compreende, sendo importante a sinceridade e demonstragado da intencéo de
compreender o que o outro expressou. A compreensao pode aumentar a

confianga.

Dai a importancia de se criar confianga nas relagbes e no ambiente,
reduzindo o0 medo de consequéncias danosas, para as pessoas avangcarem em
didlogos baseados na Autonomia, onde expressem suas ideias, sugestoes,
preocupacdes e sentimentos para alinhar, o maximo possivel, o atendimento de
necessidades individuais e da organizagcédo, tendo como desdobramento um

clima relacional favoravel ao processo criativo.

A AT evidencia a importadncia de se estabelecer relacbes a partir da
Posicdo Existencial OK/OK (BERNE, 1988) que pressupde consciéncia e
respeito por si e pelo outro e na qual se esta livre de Contaminagdo e
Desqualificagéo, bem como de se realizar Contratos (BERNE, 1966; SILVEIRA,
2020) que clarifiquem os resultados pretendidos, alinhamento de interesses e as

responsabilidades conjuntas para seu alcance, com base em conversas francas.

5 Gestao de Pessoas e Criatividade
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Enquanto criatividade € a capacidade de gerar ideias novas e originais,
inovagao € a aplicagao pratica delas. Assim, criatividade é o ponto de largada,
cujo resultado é a inovagdo. A criatividade possui diversas definicbes, aqui
podemos considera-la como a capacidade humana de imaginar, criar ou inventar
conceitos e coisas inéditas e originais. Para George Land e Beth Jarman (apud
BENETTI, 2004, p. 15): “A capacidade de trabalhar, de se divertir e viver de
forma criativa esta ao alcance de todos. Ela ndo é apenas um processo natural,

€ 0 processo natural”.

Esses autores aplicaram testes em 1600 criangas nos EUA, durante 10
anos — no primeiro teste as criangas tinham entre 3 e 5 anos e 98% apresentaram
alta criatividade, aos 10 anos o percentual caiu para 30% e aos 15 anos reduziu
a 2%. Associando varias pesquisas, os autores concluiram que ao longo do
tempo as pessoas aprendem a ser ndo criativas por estimulo do contexto
(CENTRAL PRESS, 2024).

Quando Berne (1988) conceitua os Estados do Ego — Pai, Adulto e
Criancga, propde que uma das fungdes do Estado de Ego Crianga é a Crianga
Natural, com recursos bioldgicos, intuitivos, emocionais e impulsos basicos
relevantes para o comego de vida. Estes podem ser observaveis na
autoexpressao espontdnea e na curiosidade dos pequeninos que ainda estéo
amplamente livres de influéncias parentais e culturais e seguem como potencial

na vida adulta.

Na formacado de sua personalidade, o pequeno ser recebe modelos e
influéncia direta de figuras de autoridade e do contexto e seu significado
emocional, permeados com Permissdes e restricdes a sua expressao natural.
Esses estimulos, somados as consequéncias das experiéncias que faz, influem
na forma como tendera a perceber a si mesmo, os outros, as situagdes e a vida
em geral. Algumas pessoas passam a se comportar de forma excessivamente
séria, exigente, sisuda, contida, insegura, por vezes rigidamente racional, ou

preocupada com julgamentos e sua imagem etc.

Estudos sobre o cérebro demonstram que a frequéncia da repeticao da
experiéncia e sua poténcia emocional na formacao e ativacdo de memorias séo
fundamentais para o estabelecimento das trilhas neurais, como caminhos

facilitados para repeticao de comportamentos padronizados.
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O que essas ideias iniciais ttm a ver com modelo de gerenciamento em
organizagdes?

Modelo de Gestao e Simbiose. O modelo tradicional tem se baseado
no comando-controle, em que gestores centralizam as decisdes e o controle
das agdes das pessoas e rotinas (MANDELLI, 2019). Os colaboradores

seguem padrdes e obedecem as diretivas, com restricao a participagéao.

Por décadas, metodologias dedicaram-se a conduzir o colaborador a
atingir metas, de forma direta ou com estratégias sutis, algumas beirando o
assédio moral e psicolégico. O conceito de Transacao (BERNE, 1988) ajuda a
compreender que quando Estados do Ego estdo se expressando, seu conteudo
vai além do explicito, pois carrega a histéria e subjetividade individual dos

envolvidos e conteudos da intersubjetividade daquela relagdo naquele contexto.

O modelo comando-controle estimula dependéncia, inseguranga e o
medo de errar, que tende a inibir o potencial criativo. A predominancia de
Transagdes Pai-Crianga tem favorecido reagdes na Crianga Adaptada (CA); se
a manifestagcado do Estado de Ego Pai for inadequada, no excesso e rigidez (Pai
Critico ou Nutridor no circuito negativo), a CA pode ser observada em sinais
comportamentais de rebeldia e submissao, em vez de contraposi¢ao e anuéncia

cooperativas.

Esse padrao Transacional estrutura relacionamento de base Simbidtica
(Cornell et al., 2023). Numa complementariedade limitante e disfuncional, as
partes sdo coprotagonistas em manter a Passividade, deixando de utilizar
recursos pessoais e externos para resolver problemas. Pode-se pensar
problemas como questdes a serem tratadas, que podem se apresentar de trés
formas: reativos - que representam lacunas ou falhas; de manuteng¢do - quando
a situagao esta ocorrendo dentro do desejavel e o problema se refere a como
manter assim; preventivos — criar oportunidades de crescimento e melhoria. Em
relagcdes de codependéncia associadas a Simbiose, as acbes tendem a estar

direcionadas mais a problemas reativos, inibindo a inovagao.

A dindmica da relacdo Simbidtica desestimula que insatisfagoes,
pensamentos diferentes aos da gestdo e questionamentos a ela cheguem de
forma direta e assertiva aos gestores, pela falta de acessibilidade relacional e

confianga. Para Edmondson (2020), pessoas silenciam mesmo quando
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acreditam que tém algo importante a dizer. Vale salientar que gestores dos varios
niveis também estdo sujeitos a mesma experiéncia em relagdo aos seus

gestores aos quais estdo subordinados.

Para Woolams e Brown (1979), "todas as vezes que duas ou mais
pessoas se relacionam, ha sempre alguma expectativa a parte de cada uma em
relagdo ao que deseja tirar do relacionamento". Gestor e colaborador possuem
suas necessidades subijetivas, incluindo as de Script. Some-se a proposi¢ao de
Fornaro (2016) de que fantasias inconscientes das partes envolvidas formam a

estrutura do campo relacional com base em identificagdes projetivas mutuas.

Steiner (1984) menciona Jogo de Poder como instrumento fundamental
do controle e da competicao, com o objetivo de obter algo de alguém contra sua
vontade. Chama atencgao para o fato de serem jogados por quem esta por cima
ou por quem esta por baixo, com uso de manobras sutis ou brutais, ofensivas ou
defensivas. Para o autor, o poder depende em parte do que a pessoa faz e, em
parte, do que o outro faz em resposta. Menciona que “O controle, por si, néo é
bom nem mau. E o controle descontrolado que precisa ser objeto de cuidados”
(STEINER, 1984, p. 120).

Para desenvolver sua lideranga, gestores foram ensinados que ouvir é
importante. Mas, a escuta tendia a ndo ser interessada em saber quem € esse
outro, 0 que pensa sobre si, sobre os relacionamentos e outras questbes do
sistema organizacional, bem como quais oportunidades de desenvolvimento
percebe e 0 que sugere. Poderia ser tendenciosa, conscientemente ou nao, para
induzir respostas que ndo colocassem sua carreira ou promogdes em risco caso

nao conseguissem os propagados resultados.

Colaboradores dos diversos niveis e posi¢coes foram aprendendo a
expressar suas ideias auténticas longe das cameras, as vezes fazendo de conta
que concordam para evitar consequéncias e desgastes. Assim, a manutengao

do status comando-controle é feita por todos os envolvidos na relagao.

Abrindo espaco para a criatividade. Com as demandas do ambiente de
negocios e avango da competitividade, cada vez mais gerir passa a ser atribui¢cao
de cada colaborador, assumindo a forma da gestdo de seus resultados

(MANDELLI, 2019). Algumas mudancgas estdo ocorrendo, diante da exigéncia
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por agilidade, solugao de problemas complexos, trabalho compartilhado, eficacia

(produtividade, qualidade da entrega, capacidade de se autodirigir).

7

Inovar (produtos, servigos, processos etc.) é necessidade vital para
sobreviver e crescer, e depende das capacidades de pensar, sentir, perceber e
realizar das pessoas e das trocas entre elas. Em consequéncia, a gestao
contemporanea possui o desafio de rever as relacbes entre pessoas, niveis
hierarquicos, intragrupos e entre grupos, bem como entre a organizagéo (através
de seu proprietario, acionistas ou quem toma as decisdes estratégicas) e
colaboradores em geral. Parece primordial considerar questdes subjetivas e

intersubjetivas que transpassam e constroem a dindmica organizacional.

Essas relagbes precisam mostrar-se confiaveis, com certa regularidade
ou previsibilidade, para que a pessoa se sinta psicologicamente segura em estar
vulneravel diante dos outros. Para ser quem €, expressar de forma espontanea
suas ideias, julgamentos e sentimentos, fazer perguntas e expor-se a riscos
relacionais, confiando que nao sera humilhada, ignorada, culpada, rejeitada ou

punida.

Para Edmondson (2020, p. XVI), em local de trabalho seguro, pessoas
nao sao impedidas por esses medos interpessoais, “[...] aceitando os riscos
inerentes da franqueza”. O medo inibe o aprendizado, ele “[...] consome recursos
fisiologicos, desviando-os de partes do cérebro que controlam a memoria
operacional e processam novas informagoes, [...] prejudicando o pensamento
analitico, a perspicacia criativa e a resolugédo de problemas” (EDMONDSON,
2020, p. 15).

Segurancga e conforto relacional para a autoexpressao, acolhimento da
diversidade, troca de experiéncia e aprendizagem compartilhada, cooperacgéo,
feedback sincero e produtivo, tendem a ser fatores motivacionais e facilitadores
de engajamento. Podem desencadear conflitos, mas a abertura e Intimidade

favorecem falar francamente sobre os incémodos, contribuindo para resolvé-los.

Isso envolve estimular as partes componentes do relacionamento a
ampliarem a consciéncia sobre o que ocorre em seu ambiente interno individual
(pensamentos, sensagdes, emogdes e sentimentos, motivagdes) e nos ambitos
relacional e intersubjetivo cabiveis em intervengéao voltada para desenvolvimento

de pessoas e equipes.
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6 Travessia - Um Modelo Para Facilitar o Processo de Aprendizagem e

Mudanca

Foram explanadas a relevancia de se considerar questdes subliminares e
emocionais da cultura e a necessidade de se viabilizar espaco relacional
confiavel para auto exposigéo e dialogos que gerem compromisso compartilhado
entre gestores e colaboradores, colegas entre si e nos grupos. Para fomentar a
criatividade é relevante que tais atores ampliem a consciéncia sobre si e opgdes
nos relacionamentos profissionais, para assumirem escolhas e
responsabilidades comuns. Isto significa mudar o funcionamento baseado no

comando-controle, no qual todos sao coadjuvantes.

Proponho um modelo com dez procedimentos para dar suporte e
facilitar o desenvolvimento de pessoas e o0s processos de aprendizagem e
mudanga em organizagoes. Ele pode ser usado pela propria pessoa ou por quem
ampara mudanca em outros. Esta sustentado: nas proposigcbes das
neurociéncias e conceitos da Analise Transacional mencionados neste estudo;
no pensamento sobre educagdo de adultos (KNOWLES, 2005) de que a
aprendizagem e mudanga sao processos correlacionados envolvendo cognigao,

afeto e fisiologia da pessoa, contextualizados em determinado ambiente.

Procedimentos: 1) ter informacédo em relagdo ao tema da mudanga e
estar consciente (sobre si, outras pessoas, situacdo e/ou ambiente); 2)
compreender a relevancia do tema considerando as consequéncias de sua
manutengao ou mudanga; 3) entender os impactos objetivos e emocionais, da
manutencgdo ou da mudanga da situagdo, nas suas necessidades, objetivos e
valores pessoais; 4) criar ambiente confiavel para sentir-se seguro e mudar
(provendo autoprotecao e buscando Protegdo no ambiente); 5) encontrar opgdes
para a mudanga e escolher / decidir, procurando conciliar o desejavel com o
viavel, mas ampliando aspectos limitantes do Script; 6) fazer autocontrato, para
neutralizar autossabotagem, e Contratos com pessoas ou grupos que possam
interferir (dificultar ou facilitar) no seu processo de mudancga; 7) ter apoio
emocional ao longo da aprendizagem: Permissdo e Intimidade nas relagbes
significativas para a mudancga, especialmente em questdes e momentos
desafiadores; 8) colocar intengao vivida em relagdo ao propésito da mudanga e

comportamentos desejaveis (imaginar-se realizando); 9) treinar, realizar os
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novos comportamentos com frequéncia e pelo periodo necessario para que se
tornem habitos; 10) ter estrutura de apoio para manutengao da performance ao
longo do tempo, uma vez que algumas mudangas podem demorar anos para

consolidarem.

Estdo nominados como procedimentos e ndo como etapas, porque alguns
podem ocorrer simultaneamente ou em sequéncia inversa. O modelo esta
descrito para a pessoa conduzir seu proprio processo de mudanga, necessitando
ajustar o protagonista da agdo quando se conduz a mudanga de outros (por
exemplo, se for o gestor facilitando aprendizagem e mudanga na equipe; ou se
for um consultor em relagdo ao seu cliente, ou um educador quanto aos seus

educandos etc).

1A 10- MANUTENCf\O
NESSH
wooE° :os A Sup(:;;-e“ = 9- REPETIR A NOVA PERFORMANCE ATE TORNAR HABITO
nertS 50 v o ,
vro‘i“i‘d-ﬂ,age“‘ . 8- INTENCAO VIVIDA, IMAGINAR QUE ESTA REALIZANDO
AV

7- APOIO EMOCIONAL: PERMISSAO E INTIMIDADE
6- CONTRATO CONSIGO E COM QUTROS

5- OPCOES E ESCOLHA

4- AMBIENTE CONFIAVEL, PROTECAO

3- IMPACTO NAS SUAS NECESSIDADES E VALORES

2- SIGNIFICADO E CONSEQUENCIAS

1- INFORMAGAO / CONSCIENCIA

Figura 1 — MODELO TRAVESSIA
Fonte: a Autora, 2024.

Comportamento € a expressao do mundo interno da pessoa, com sua
subjetividade; sua mudanga implica em reorganizar crengas as quais estao
associados pensamentos, afetos e a fisiologia. Fato que me leva a observar

alguns equivocos na condug¢ao de mudangas em organizagoes:

e trabalhar nos procedimentos 5 e 9 pulando os anteriores;
e no 2, argumentar sobre a importancia da questdo para a empresa
desconsiderando se isso € relevante para a pessoa demandada a mudar — o

significado que o comportamento e a situagdo ou a mudanga tém para o
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individuo €& fator motivacional favoravel ou desfavoravel para seu
engajamento;

e pular o 7, desconsiderando a relevancia da emocionalidade;

e realizar o 9 sem amparar a frequéncia necessaria para estabelecer o habito;

e nao realizar o 10 — e aqui observo investimento financeiro no desenvolvimento
das pessoas transformar-se em custo com baixo retorno, quando recursos sao
desperdicados pela falta de manutencado, que facilita retrocesso - pois a
aprendizagem s6 ocorreu quando a mudanga da performance se tornou
estavel, ou seja, as novas trilhas neurais se tornaram mais fortalecidas que as

anteriores.

O Modelo Travessia atende a algumas das necessidades psicoldgicas e
neurofisioldgicas para conscientizacdo de realidades internas e externas e
fortalecimento das conexdes neurais dos novos comportamentos. Inclui a
relevancia da inclusao do contexto na estratégia, uma vez que quando a pessoa
muda, estimula as demais pessoas que fazem parte do sistema a também
mudarem, o que pode levantar resisténcias e gerar estimulos Transacionais

reativos desfavoraveis a mudanca.

Como modelo, oferece insights praticos e aplicaveis para fortalecimento
da liderangca voltada a promover ambientes seguros que incentivem a
criatividade e mudancas positivas. Fica a oportunidade de desdobra-lo em a¢des
concretas. O nome Travessia sugere a perene necessidade de aprender e

mudar.

7 Consideragoes Finais

Este estudo tedrico explorou, de forma inédita, a relagdo entre
subjetividade, afeto, Transag¢des e cultura organizacional. Discorreu sobre o
processo de ajustamento entre o individuo e a organizagdo, com destaque a

necessidades das duas partes, presentes na intersubjetividade e cultura.

Buscou responder a seguinte questdo: qual o impacto de elementos
subjetivos da dindmica organizacional e do modelo de gestao sobre a liberagao
da criatividade? Amparado em conceitos da Analise Transacional,

Administragdo, Psicossociologia (énfase na dindmica dos Grupos e
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Organizagdes) e Neurociéncias, abordou alguns elementos das relagdes

interpessoais e grupais implicitas no comportamento organizacional.
Conclui que as agdes a seguir tendem a favorecer a criatividade:

e criar condi¢des que apoiem a seguranga psicoldgica e confianga nas relagdes,
para neutralizar o medo ativado pela gestdo baseada em comando-controle;

e acolher emogdes e encorajar a expressao de sentimentos, ideias, opinides e
feedbacks auténticos;

o estimular a ampliacdo da consciéncia sobre necessidades e emocionalidade
que permeiam as relagdes interpessoais e grupais, bem como sua expressao
na comunicacdo através da Espontaneidade e Intimidade pertinente ao
ambiente organizacional, viabilizando a perspicacia criativa e dialogos

produtivos.

O estudo ressaltou a presenca de elementos subjetivos, destacando
necessidades e emocionalidade dos individuos, bem como dos intersubjetivos
configurados nos entendimentos e acordos que sao construidos e permanecem
implicitos nas relagdes interpessoais e grupais e na cultura, tanto aqueles
favoraveis quanto os desfavoraveis ao bem-estar e resultados de todos os

envolvidos, incluindo a organizagdo como um sistema.

Dissertou sobre a dindmica do modelo comando-controle, tradicional na
gestao organizacional do século vinte, compondo elementos que revelam que tal
modelo inibe a liberacdo da criatividade, fundamental para a inovacao
demandada de organizagbes contemporaneas. Nele, tendem a ser priorizados
elementos objetivos e procedimentais, ficando encobertas e nao tratadas
questdes cruciais ndo conscientes ou nao verbalizadas, que permeiam e
interferem no grau de confianga nas relagdes, tais como emogdes, sentimentos,

sensacgoes, motivagdes e significados.

Parece que componentes subjetivos e afetivos tendem a ser decisivos na
dindmica organizacional, podendo superar a influéncia daqueles expressos em
manuais, fluxogramas e métricas. A esséncia do jeito de funcionar da
organizagao tende a permanecer como “trilhas mentais” sociais ligadas a
comportamentos que se tornaram habitos - mesmo quando pessoas entram ou

saem da sua composicao.
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Assim, torna-se fundamental abrir espago para que alguns aspectos
psicologicos possam ser explicitados e compreendidos. Nao significa abandonar
comandos e controles, mas fazé-lo de maneira integrada, conforme a real
necessidade da situagéo, acessando também a funcao nutridora do Estado de
Ego Pai e a Crianga Natural, entre outros recursos da personalidade sinalizados
pela AT.

As organizagdes aprendem e mudam a partir das pessoas. A Analise
Transacional, com seus diversos conceitos, contribui de forma significativa para
esse fim, oportunizando ampliagdo da consciéncia e opg¢des para intervengoes.
Sua abordagem pode ser estruturante para essa mudanca, por se desdobrar em
comportamentos e acgdes concretas, que favorecem autodesenvolvimento e
resiliéncia para atuagcdo colaborativa entre pares, niveis hierarquicos e
stakeholders - imprescindiveis para a criatividade aflorar e viabilizar recursos

para correr riscos e inovar.

Para amparar o processo de mudanga e aprendizagem e viabilizar a
criagdo de ambiente favoravel a criatividade para inovar, propde o Modelo
Travessia, com dez procedimentos que perpassam questdes abordadas neste
estudo como relevantes para que individuos ajustem seus comportamentos
(reorganizando crengas as quais estdo associados pensamentos, afetos e a
fisiologia).

Mesmo tratando-se de um estudo tedrico, a articulagcdo dos conceitos
trouxe robustez e aplicabilidade potencial ao modelo proposto. Ele apresenta-se
como inovador e pratico, necessitando ser ajustado ao contexto em que venha
a ser aplicado. Por outro lado, cabe ser validado empiricamente e atualizado na
medida que novos estudos sobre cérebro e mente fornegcam novos

entendimentos.

Considere-se que a abordagem tedrica traz como limitagao a interferéncia
da subjetividade da autora ao articular os conceitos, levando a auséncia de

dados que podem ser obtidos em outra modalidade de pesquisa.

Questdes que seguem sendo operacionalizadas ou ampliadas: Como
mudar o sentimento de fundo que permeia a cultura, quando é restritivo do

potencial emocional e de agbes humanas? Que crengas precisam ser revistas,
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ja que a elas tendem a estar associadas a pensamentos e sentimentos que

podem ser desempoderadores e vinculados a desconfianga?

Ficam para pesquisas futuras conceitos relevantes para compreensao do
tema estudado, como: processos de transferéncia e contratransferéncia,
mecanismos de identificacdo e projecao abordados pela psicologia, vinculo,
metacomunicacao, poder e lideranga, entrelacamento entre Script pessoal e
Organizacional, aprendizagem de adultos, limiar entre desenvolvimento de

pessoas e organizagoes e psicoterapia.
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