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RESUMO

As limitagdes observadas nos treinamento tradicionais, no que se refere ao desenvolvimento
de habilidades e atitudes, ¢ um fator critico tanto para as organiza¢des quanto para o meio
académico que buscam, cada vez mais, uma formagao integral e uma atuagdo co-responsavel
do profissional/estudante. Este artigo apresenta uma proposta de metodologia de ensino
baseada em estudos relacionados a aprendizagem vivencial, dindmica de grupo e andragogia
para o desenvolvimento de competéncias, principalmente no que se refere as questdes
relacionais. Trata-se de uma experiéncia piloto desenvolvida em uma turma de p6s-graduacao
em gestdo de servicos, tendo em vista a importancia dos ativos intangiveis e o atendimento ao
cliente nesta area. Os resultados sugerem reflexdes sobre uma maior integracao entre as areas
educacional e profissional. Destacam a importancia de praticas que promovam o
autodesenvolvimento, trabalhem as competéncias relacionais e sejam conduzidas tendo como
base o estimulo a reflexdes e criagdes do grupo durante o proprio desenvolvimento das
atividades.

1 Introducao

Para acompanhar e gerar as mudancgas requeridas no contexto competitivo, as formas
tradicionais de treinamento e desenvolvimento parecem ndo atender as expectativas e
necessidades atuais. Assim, observa-se a necessidade de desenvolver um modelo mais
abrangente que considere tanto a organizacdo quanto o individuo num contexto politico,
econdmico e cultural.

Os programas de treinamento e desenvolvimento tendem a

“gerar um gap entre o potencial de recursos desenvolvidos nestes programas
(conhecimentos e habilidades) e aquilo que ¢ efetivamente apropriado como
competéncias nos ambientes de trabalho. Na maioria dos casos, os participantes
destes programas ndo conseguem, de maneira isolada e sem um apoio
metodoldgico especifico, apropriar em suas atividades as enormes potencialidades
geradas entre os conteudos, exercicios e dinamicas tratados no ambiente de

treinamento” (Ruas, 1999, p. 15).

Resgatando essas criticas, no ambiente académico entende-se ser fundamental
(re)pensar a formacdo dos alunos frente a este cenario desafiador. Portanto, as estratégias
tradicionais de ensino, ainda que representem um importante papel na formagao académica,
precisam ser complementadas com praticas que estimulem a formagdo de novas habilidades
no que concerne ao perfil do aluno, futuro integrante do mercado de trabalho ou mesmo, ja
inserido nele.

Para se trabalhar de uma forma mais dindmica e condizente com a nova realidade social
e organizacional, deve-se buscar praticas coerentes a essas propostas que possam ser
trabalhadas em sala de aula, ou mesmo em momentos mais oportunos escolhidos pelos alunos.

Neste contexto, acredita-se que um ambiente mais dindmico e interativo seja
fundamental ao estimulo dessas novas competéncias centralizando-se, sobretudo no
autodesenvolvimento. Ou seja, o aluno deve exercer um papel mais ativo na sua propria
educacao sendo mais autonomo, responsavel e consciente dessa necessidade e importancia.

Além dessa caréncia que pode ser observada em vdarios segmentos industriais, destaca-
se as especificidades do setor de servigos. Neste sentido, a questdo da competéncia relacional



¢ o ponto central nesta area. O atendimento representa o fechamento do negocio e implica o
éxito ou fracasso de todas as operagdes realizadas até esse momento. Assim, um diferencial
competitivo fundamental nas organiza¢des de servigos localiza-se nos relacionamentos
externos e internos da organizagdo, ou seja os seus ativos intangiveis.

Este artigo analisa uma experiéncia desenvolvida em uma turma de pos-graduacio na
area de gestdo de servigos apresentando uma experiéncia piloto que busca desenvolver ndo
apenas as competéncias técnicas (conhecimentos basicos) mas habilidades e atitudes voltadas
as questdes relacionais. Para tanto, propde-se, inicialmente, a discutir a gestdo de servigos e a
importancia dos ativos intangiveis na organizagdo destacando a atuag¢do das pessoas; em
seguida apresenta a aprendizagem vivencial como experiéncia fundamental para a formagao
do individuo enfatizando a competéncia em acdo; a dindmica de grupo e a andragogia sao
discutidas como metodologias possiveis de serem trabalhadas neste contexto; e, por fim,
apresenta-se o relato da experiéncia vivenciada com a turma de gestdo de servigos.

2 A Administragao de Servicos e o Valor do Intangivel

O valor de mercado, em uma organizacdo cuja estratégia seja promover o
conhecimento, envolve a soma de seus ativos tangiveis e intangiveis. Na realidade, qualquer
organizagdo deve ser assim avaliada, no entanto, naquelas em que o conhecimento ¢ o
diferencial competitivo ¢ mais intensa a percep¢do do valor do intangivel para o sucesso do
negocio.

Os ativos intangiveis nas ‘organiza¢des do conhecimento’ podem ser avaliados a partir
de trés dimensdes (Sveiby, 1998): relacionamentos externos, relacionamentos internos e a
competéncia das pessoas. Os relacionamentos externos podem posicionar a empresa no
mercado sejam através da marca, dos contatos com os clientes, instituicdes, parceiros ou
fornecedores. Os relacionamentos internos posicionam a empresa como um conjunto
especifico de acdes cognitivas representadas, entre outros elementos, pelo modelo gerencial,
processos e métodos, cultura ou perfil de lideranca.

Em uma organizacao cujo foco estratégico ¢ a prestagdo de servicos, o valor do ativo
intangivel surge como um fator preponderante, sendo fundamental, para se buscar maior
competitividade. A estratégia de diferenciacdo desse tipo de negdcio estd baseada
fundamentalmente em criar ativos intangiveis que sejam percebidos como servigos
particulares, especiais e exclusivos.

As principais caracteristicas da administracdo de servicos (Gianesi e Corréa, 1994;
Schmenner, 1999) abrangem:

* a ‘intangibilidade’;
* apresenga e a participacao do cliente no processo, e
* asimultaneidade entre a producdo e o consumo dos servigos.

Um servico excelente é valorizado pela natureza intangivel daquilo que esta sendo
fornecido, ao invés dos aspectos fisicos associados. Como os servigos sdo intangiveis, o
cliente recebe algo que nio pode ‘tocar’, vivenciando experiéncias de relacionamento com a
empresa. Devido a participagdo do cliente durante o processo de prestagao de servigos, o
desempenho das pessoas tém um papel preponderante para a eficacia da organizagdo. Os
servicos ndo podem ser estocados como um produto para ser consumido no futuro, nao
permitem controles de qualidade durante o processo, e demandam flexibilidade no
desempenho organizacional.

Na prestacdo de servigos observa-se que ha sempre a ‘hora da verdade’, que significa
instantes em que o cliente se depara com o processo do servi¢o oferecido através das pessoas
que o representam. O cliente, nestas oportunidades, avalia se ird comprar o servigo e se
mantera um relacionamento futuro com a empresa.



As operagdes de servigos quando divididas em ‘palco’ e ‘bastidor’, possibilitam separar
as operacdes de muito contato com o cliente (palco) das operacdes de baixo contato com o
cliente (bastidor). As operacdes de bastidor, que englobam processos e estruturas necessarias
para a prestacdo de servigos, tém um menor indice de variabilidade com maior possibilidade
de padronizag¢do e controle. Nas operagdes de palco, a participagdo do cliente cria um alto
indice de variabilidade do resultado do processo de atendimento, dependendo fortemente da
habilidade das pessoas em ‘entender’ e se °‘relacionar’ com o cliente, criando e/ou
flexibilizando alternativas de solugdes.

A diferencga entre o valor percebido pelo cliente e o prego € igual ao valor fornecido ao
cliente. No quadro 1, observa-se os elementos que influenciam o valor percebido pelo cliente:
produtos, servigos, pessoas ¢ imagem. No que tange as pessoas, a competéncia engloba, entre
outros fatores, cortesia, comunicacao, credibilidade e confiabilidade.

Quadrol- O Valor Percebido pelo Cliente

PRODUTOS SERVICOS PESSOAS IMAGEM
Desempenho Distribuigdo Cortesia Simbolos
Recursos Instalagao Credibilidade Propaganda
Confiabilidade Treinamento ao cliente | Confiabilidade Atmosfera
Estética Consultoria Comunicagio Eventos

Fonte: Gianesi e Corréa, 1994, pag. 22.

Este trabalho enfatiza a necessidade de promover o desenvolvimento de competéncias,
no que diz respeito a influéncia das pessoas no valor percebido pelo cliente. Quanto maior for
este nivel de desempenho, maior serd a capacidade de agregar valor intangivel, indispensavel
ao servico prestado. Neste contexto, considera-se fundamental as situagdes vivenciais que sao
possibilidades de desenvolver competéncias de maneira reflexiva, construtiva e possivelmente
duradoura.

3 A Importancia das Situacdes Vivenciais para Estimular o Aprendizado

A proposta de (re)pensar questdes relacionadas a formagdo resgata a necessidade de
aproximar os conceitos ou teorias das praticas organizacionais. A abordagem desenvolvida
por Kolb (1971) centraliza-se no desenvolvimento do Ciclo de Aprendizagem Vivencial e
busca, justamente, aproximar esses dois eixos. O autor apresenta uma visao processual no que
se refere a aprendizagem e formagdo de competéncias, destacando a importancia da agdo e
reflexdo num processo continuo que visa equilibrar as a¢des e abstragdes caracterizadas neste
ciclo.

Figura 1 — Modelo de aprendizagem vivencial
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Fonte: Adaptado de Kolb (1971)



O Modelo de Aprendizagem Vivencial apresenta dois objetivos: o de aprender sobre um
determinado tema, e o de descobrir as proprias forcas e fraquezas como aprendiz — aprender a
aprender pela experiéncia. Kolb (1971) considera a aprendizagem como um ciclo quadrifasico
onde as pessoas aprendem através da experiéncia concreta como “alicerces” para a tradugao
em conceitos, os quais sdo usados como “guias” para a aplicagdo em novas experiéncias.

Segundo Kolb, Boyatizis ¢ Mainemelis (1999), ha duas dimensdes basicas no processo
de aprendizagem: a dimensdo conl[Icreto/abstrato e a dimensdo ativa/ flexiva, onde as
pessoas exercitam a funcdo de ator e observador. Elas possuem habilidades diferentes frente
ao conflito entre ser ativo/reflexivo ou concreto/abstrato, e desenvolvem um estilo préprio de
aprendizagem. Por exemplo, um matematico pode dar grande énfase a conceitos abstratos,
enquanto que um poeta pode dar maior valor a uma experiéncia concreta; um gerente pode se
envolver mais com a aplicagdo ativa de idéias, enquanto que um bidlogo pode desenvolver a
aprendizagem muito mais através de sua capacidade de observacao.

O ciclo vivencial de aprendizagem pode ser estimulado através de praticas em sala de
aula ou mesmo através de metodologias de ensino mais inovadoras, como a apresentada neste
artigo. Cabe ao professor propor a dosagem entre teoria e pratica e aos alunos gerenciar o seu
autodesenvolvimento, questionando, pesquisando, enfim, buscando estar em constante
processo de aprendizagem. A aprendizagem, neste sentido, extrapola as paredes da sala de
aula e comeca a fazer parte da realidade do aluno nos mais diversos meios onde ele interage.

Referindo-se a questio da reflexdo e agdo, ou melhor, teoria e pratica, Argyris (1992)
traz a sua contribuicao a discussdo apresentando o gap observado entre a teoria assumida e a
aplicada. A teoria assumida consiste no conjunto de crengas e valores que as pessoas possuem
para conduzir as suas vidas. A teoria aplicada, por sua vez, ¢ a utilizada quando as pessoas
agem, utilizando regras reais para gerenciar as suas crengas e valores.

Neste momento, ressalta-se a necessidade de tratar as competéncias enquanto praticas
observadas no ambiente de trabalho e estudo, fato esse que as diferenciam do conceito de
potencial. Destaca-se ainda, a urgéncia de se tratar as questdes de habilidades e atitudes
quando se fala da formacao das competéncias dos alunos e ndo apenas o conhecimento.

Argyris (1992) destaca, ainda, a Aprendizagem de Circuito Duplo baseada na
importancia de se conhecer os principios que geram as agdes e os seus resultados. A énfase na
visao processual estimula a reflexdao e o questionamento e contribui para a construgao de uma
aprendizagem significativa, pois considera-se o ambiente no qual o aluno esta inserido, as
suas necessidades e a busca de sentido para essas questdes.

Figura 2 — Single e Double-Loop Learning
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Fonte: Adaptado de Argyris (1992)

A aprendizagem tratada neste contexto, apresenta trés perspectivas que trazem consigo
o potencial de contribui¢do para a gestdo de competéncias:



a) Perspectiva Social — refere-se a questao da formacgao integral em que experiéncias
vivenciadas ao longo da trajetéria pessoal e profissional representam potencial oportunidade
para aprender a aprender. Em outras palavras, valendo-se da diversidade de experiéncias,
observa-se a atuacdo e/ou solugdo de problemas tendo como base as vivéncias anteriores.

b) Perspectiva Dindmica — voltada ao desenvolvimento continuo, ilustra a importancia
da visdo processual e constru¢do de novas situagcdes que promovem a formacao e aplicagdo de
competéncias.

c) Perspectiva Estratégica — resgata a importancia em articular as diretrizes da empresa
com a visdo estratégica da gestdo de competéncias no intuito de sistematizacdo de praticas
mais efetivas.

Considerando-se a diversas abordagens sobre o tema competéncias, critica-se a busca de
formag¢do de um perfil genérico composto por uma listagem de atributos, sem sentido e
inviaveis de serem construidos, tendo em vista a sua amplitude e complexidade das
organizagdes. Portanto, cada vez mais, fala-se em desenvolver competéncias coletivas
complementares que valorizam a interagdo entre as pessoas, ndo apenas no sentido de
preencher lacunas no que se refere as competéncias nao observadas, mas o proprio estimulo a
formag¢ao de novas competéncias construidas a partir dessa interagao entre as pessoas. Dessa
forma, a construcao de um perfil ambicioso cede espago ao desenvolvimento de competéncias
mais consistentes, relevantes e gerenciaveis pelo proprio estudante/profissional.

Resgata-se finalmente, a importancia de se tratar as competéncias ndo apenas a partir do
ambiente educacional, mas essas praticas devem estimular a constru¢do mais integrada de
competéncias a partir da vivéncia de cada aluno. Essa possibilidade estimula o aprender a
aprender no momento em que o aluno ¢ o sujeito da aprendizagem e apropriando-se desta
pode aplica-la em diferentes realidades. Assim, observa-se a pratica do auto-conhecimento no
qual o aluno promove o seu autodesenvolvimento e, ao mesmo tempo, abstrai novos
conhecimentos concretizando-os em situacoes diferenciadas.

4 Dinamica de Grupo e Andragogia

Uma das possibilidades de potencializar o desenvolvimento das competéncias
relacionais e coletivas pode se dar através da integracdo da Dinamica de Grupo com a
abordagem andragogica.

A Dinamica de Grupo ¢ o campo de estudo que objetiva a leitura, compreensdo e
interven¢do dos movimentos do grupo a fim de que seus membros possam entender seus
proprios processos € a partir dai, decidam ou ndo sobre suas mudancas (Shaw, 1981).

E possivel identificar o grupo como um dispositivo de aprendizagem coletiva e
individual, pelo fato de que os processos relacionais acontecidos no seu interior funcionam,
segundo Osoério (1997) como uma “sala de espelhos” onde cada membro vé parte de seu eu
projetado nas atitudes do outro. A relacdo intersubjetiva que ¢ desenvolvida entre seus
membros oportuniza ao grupo construir também subjetivamente o que Bion (1970) identificou
como mentalidade grupal. Esta mentalidade grupal serve como mecanismo de estimulo ou de
resisténcia as mudangas. Por isso, a intervencdo a partir da Dinamica de Grupo, possibilita
trabalhar a mentalidade grupal a partir da atitude de consciéncia e comprometimento com o0s
fatos, a aprendizagem e a mudanga em um grupo.

No entanto, a atitude de consciéncia e comprometimento, metodologicamente falando,
podem ser desenvolvidas de diferentes formas. No caso em questdo, optou-se por atuar a
partir da tecnologia andragogica de educagdo, proposta por Knowles (1989), que considera a
co-responsabilidade do adulto como o ponto-chave para o sucesso no seu processo de
aprendizagem.

A andragogia privilegia as diferengas individuais, respeitando conhecimentos,
vivéncias e habilidades do adulto, de maneira a diagnosticar e suprir as areas de caréncia,



tendo como base o contexto em que o adulto se insere. Ao mesmo tempo, associado a
Dindmica de Grupo estimula o aprendizado coletivo @ medida em que a instituicdo cria
condi¢des para se promover um ambiente de troca, hoje o grande desafio para as escolas e
empresas no campo da gestdao de pessoas.

No atual cendrio empresarial, o conceito andragdégico no desenvolvimento de pessoas
diferencia-se dos conceitos e praticas tradicionais, pelo fato de:

e o diagndstico de necessidades ser um autodiagndstico e ser compartilhado com a
chefia;

* a formulacdo de objetivos ser desenvolvida em conjunto, compatibilizando os
desafios pessoais € 0s objetivos organizacionais;

* 0 planejamento de autodesenvolvimento ser compartilhado e contratado entre as
partes (empresa e colaborador);

* 0 design do plano de desenvolvimento utilizar diferentes estratégias de
aprendizado;

* o principio da aprendizagem ser gradual e focalizado na pratica, concentrando-se
em solucdes de problemas;

* finalmente, a avaliagdo também ser compartilhada, possibilitando novos
diagnosticos.

Na proposta Andragogica, o exame permanente do “aprender a aprender” proposto por
Knowless (1989) passa a ser o foco de preocupagao de facilitadores e aprendizes em processo
de mutua interacao.

Desta maneira, o desenvolvimento de competéncias ¢ um processo educativo que, a
partir de uma aprendizagem significativa, que integra conhecimento, vivéncia e pratica, tem a
capacidade de extrapolar os limites de uma sala de aula e fazer-se presente como um
diferencial que o sujeito carregara por toda a vida.

5 Procedimentos Metodologicos

Apos trés edigcdes de curso de poés-graduacdo em administragdo de servigos, de 360
horas-aula, constatou-se uma freqiiente sugestdo dos alunos: criar uma alternativa pedagdgica
para desenvolver competéncias baseadas na relagdo com o cliente. Na quarta edicdo deste
curso, ao longo do ano de 2002, implementou-se a experiéncia relatada neste artigo.

O presente trabalho apresenta a dindmica desenvolvida como atividade complementar
oferecida em um curso de pos-graduacdo no intuito de desenvolver competéncias voltadas as
habilidades de relacionamento e comunicacdo a partir do auto-conhecimento, fundamentais
para quem trabalha com atendimento a clientes (internos e externos). A turma, composta por
18 alunos, contou com a participa¢do voluntaria de 8 pessoas. Considerando a natureza da
proposta de Dinamica de Grupo, nao caberia propor uma atividade ‘obrigatoria’ ao grupo.

A proposta metodologica de intervengdo procurou integrar trés vertentes:

1) o Modelo Vivencial de Kolb, que desenvolve competéncias a partir do ciclo
vivencial;

2) a Dinamica de Grupo para a intervencao no funcionamento do pequeno grupo,

3) a Andragogia, como tecnologia educativa de comprometimento dos adultos com seu
processo de aprendizagem.

Para tanto, sdo relatadas as atividades desenvolvidas nos sete encontros vivenciais
previstos, bem como as situagdes que estimularam o desenvolvimento das competéncias em
questdo. Para melhor compreensao, preferiu-se apresentar recortes significativos, explicitados
nos didlogos que serviram como pontos de referéncia para as intervengdes na dindmica de
grupo, com base na leitura subjetiva do processo. Portanto, a metodologia segue a mesma



caracteristica da atividade proposta, ou seja, enfatiza o processo em detrimento a descri¢ao de
métodos de ensino destacando a contextualizacdo em que as atividades se desenvolveram.
Além dos relatos, conta-se com a avaliagao dos alunos que participaram dessa atividade,
podendo dessa forma, se ter uma idéia mais clara sobre o impacto e validade de uma
abordagem vivencial em um curso, tradicionalmente focalizado no conhecimento técnico.

6 A Dinimica do Grupo

Por se tratar de uma atividade de grupo de natureza vivencial no sentido de desenvolver
competéncias relacionais e de comunicagdo, portanto, uma atividade de natureza
comportamental e atitudinal, decidiu-se por caracterizd-la como uma atividade optativa no
curso, realizada em dias e horarios diferentes dos convencionais dias de aula. Entretanto, a
opcdo pelo trabalho de grupo implicaria que o participante se comprometesse em estar
presente a todos os encontros e ndo apenas contar com presencas eventuais.

A estrutura curricular previu sete encontros vivenciais, que aconteceram em intervalos
de 40 a 60 dias.

Nesta secdo, serdo apresentadas as vivéncias desenvolvidas, acompanhado de relatos e
experiéncias significativas.

1°. Encontro

Apenas este encontro foi desenvolvido no dia e horario de aula, com a presenca de cerca
de 90% dos alunos. Teve como objetivo, esclarecer e reforcar detalhes da contratagdo, no que
consistiria o foco deste trabalho, sua forma de desenvolvimento e responsabilidades
individuais e grupais para com o processo, bem como riscos e beneficios desta atividade de
grupo.

Por ser uma atividade optativa, os alunos tiveram tempo, entre este encontro € o
proximo, para decidir sobre sua participacdo. Aparentemente a reacdo do grupo foi de
expectativa e acolhida frente ao trabalho, mostrando entender a importancia do mesmo.

Reforgar as metas e os propdsitos deste trabalho na estrutura curricular do curso foi uma
forma de oferecer ao grupo mais subsidios para que pudessem optar pela participagdo de
maneira consciente e voluntaria. Além disso, o estabelecimento de metas no inicio de um
grupo ou em encontros preliminares ¢ uma estratégia eficiente para se estimular uma
aprendizagem eficaz.

2°. Encontro

Um grupo de 8 alunos esteve presente. O foco deste encontro voltou-se para a
contratacdo e o reconhecimento das pessoas no grupo a partir do processo de inclusdo. Como
usualmente nos grupos de trabalho, as pessoas se apresentam considerando o papel que
exercem, foi proposto algo que extrapolasse a faceta conhecida de estudante/profissional,
resumido por um curriculum ou por informagdes de carater objetivo como cargo, local de
trabalho, idade, etc. Por isso, solicitou-se que formassem duplas e conversassem entre si,
procurando conhecer aspectos que “transpusessem o rotulo do crachd” e em seguida
apresentassem o colega ao grupo.

O objetivo foi de possibilitar o hétero conhecimento de maneira ndo convencional, e,
promover um clima descontraido que pudesse integrar o grupo. Também foi possivel
identificar caracteristicas importantes no grupo, como: bom humor, colaboragdo, habilidade e
interesse de ouvir atentamente ao colega.

Como foi gerado um clima propicio, principio basico da andragogia, introduziu-se uma
segunda atividade vivencial com o objetivo de explorar aspectos subjetivos latentes ao grupo.
Solicitou-se que se dividissem em 3 grupos e discutissem, identificando numa folha de flip
chart, 0 que gostariam que acontecesse ao grupo nestes encontros € o que nao gostariam que



acontecesse, conforme demonstra o quadro 2. Com isso, aspectos relevantes do contrato
psicoldgico puderam ser trabalhados, como por exemplo os desejos latentes do grupo em
relacdo ao seu desenvolvimento, bem como a identificagdo dos limites da intervengdo que foi
planejado para o aprendizado individual e coletivo.

A dindmica de um grupo em sua fase inicial, geralmente, ¢ caracterizada por um
sentimento de expectativas objetivas e subjetivas, sobre como este grupo ird funcionar, quem
serdo seus participantes e, sobretudo, de que maneira se dard o nivel de interagdo (Shaw,
1981). Por isso, a importancia de que o grupo se reconheca como tal, a partir do conhecimento
mutuo de seus participantes, como também se reconheca em suas expectativas objetivas e
subjetivas, que norteardo a complexidade das intervengdes.

Quadro 2 — Expectativas dos alunos (contrato de trabalho)

O QUE DESEJAMOS O QUE NAO DESEJAMOS
Informalidade Que se formem panelinhas
Auto-conhecimento Sair dos encontros sem ter aprendido a ouvir

Comunicagdo: autenticidade e transparéncia
Participacdo e contribui¢do

Fonte: Construgao dos alunos

A discussdo mostrou que o grupo possuia um desejo em investir no aprendizado com
base na troca de idéias e sentimentos. Também desejavam unir forgas e conseguir aplicar o
que foi desenvolvido na pratica. Além disso, desejavam crescer como pessoa € se auto-
conhecer e que as pessoas fossem sinceras no grupo. Por outro lado, explicitaram que ndo
desejavam a “forma¢do de panelinhas”, pratica comum em muitos cursos. Também ndo
gostariam de sair do curso sem ter aprendido a ouvir.

Esta colocacdo parece ter uma influéncia do feedback recebido no primeiro encontro,
onde todos queriam falar a0 mesmo tempo mas pareciam nao conseguir se escutar. Interviu-
se, levantando a hipdtese de que, “se temos dificuldades de ouvir a nés mesmos, como estara
nossa competéncia em ouvir um cliente, na qualidade de gestores de servigos?”

Esta reflexdo serviu como um norteador para ser trabalhado nos encontros subseqiientes.

3°. Encontro

Ap6s dois meses de aulas, os alunos pareciam mais euforicos. Como naturalmente
desenvolvem mais suas habilidades cognitivas, procurou-se ampliar a visdo para um aspecto
subjetivo do processo individual e grupal referente a relagao com o cliente.

Para isso, propos-se a leitura do artigo ‘Competéncia Interpessoal’ (Moscovici, 1994),
como “aquecimento’ para que se entrasse no tema.

Partiu-se da premissa de que se escutassem a si proprios, poderiam dar expansdo a
habilidade de escutar mais efetivamente aos seus clientes. Por isso, priorizou-se neste
encontro, o auto-conhecimento, onde cada participante procurou estabelecer relagdes entre os
aspectos mais significativos da competéncia interpessoal nas atividades de relacionamento
com o cliente. Como um dos objetivos estava vinculado a trabalhar estas habilidades no plano
individual e grupal, focalizou-se, a partir da discussao apresentada pelo grupo, reflexdes
cognitivas de carater intra-pessoal, como por exemplo: “como vocé se percebe nas relagdes
interpessoais que estabelece no dia-a-dia?” Como resultado, o grupo trouxe reflexdes como:
“a gente corre tanto no dia-a-dia do trabalho que as vezes nem péra pra pensar sobre isso”;
“eu ndo tenho muita paciéncia pra lidar com pessoas muito detalhista”; “na minha atividade
eu tenho obrigacdo de ouvir as pessoas, independente de sua posi¢do e como lido com muita
gente na minha equipe, as vezes eu tenho vontade de sumir e penso por que as pessoas
complicam tanto?”.



O encontro foi finalizado com reflexdes sobre a importancia do auto-conhecimento
como um fator essencial na relagdo com o cliente. Neste periodo, o nivel de interagdo ja se
torna mais freqiiente, permitindo maior discussao sobre questdes criticas que possam afetar a
competéncia relacional do grupo. Ao remeter para a dinamica de um grupo, Bion (1970)
aponta para o que denominou de “supostos basicos de dependéncia”, caracterizado pelo
comportamento inconsciente de um grupo quanto ao desejo de mudanca, que em seu
imaginario, sera promovida por alguém externo ao grupo, ou seja: um professor, um
coordenador ou um lider. A necessidade de desenvolver sua competéncia relacional a partir
do auto-conhecimento ¢ um fator conhecido pelo grupo, porém, a forma com que isso se dara,
ainda ¢ algo que no imagindrio grupal ndo implicard uma “desacomodagdo” de papéis e
posicdes individuais.

4°. Encontro

Buscou-se resgatar as elaboragdes cognitivas do encontro anterior ¢ propds-se uma
atividade vivencial. Sugeriu-se, entdo, que cada participante trabalhasse com os olhos
vendados, como uma forma de desestimular o controle sobre o meio e, de alguma maneira, os
distanciarem de possiveis racionalizagdes.

Vendados, ao som de uma musica, solicitou-se que formassem consecutivamente, duas
rodadas de duplas, uma rodada de trios, uma rodada de quartetos e finalmente, que todo o
grupo se integrasse.

A cada rodada deveriam conversar sobre uma questao pré-definida:

* Quando um grupo novo comega, como me sinto?

* O que mais me incomoda quando estou num grupo é...

* O que mais me deixa satisfeito quando estou trabalhando num grupo ¢...
* Como imagino que o cliente se sente quando nao ¢ escutado?

* Neste grupo, aqui e agora, como estou me sentindo?

Apos esta técnica, que durou lhora e 30minutos, o grupo foi convidado, ja sem vendas,
a analisar a vivéncia e seus impactos no processo de desenvolvimento individual e grupal.

Num primeiro momento, o grupo referiu-se a dificuldade de ter que realizar uma tarefa
sem enxergar, gerando um sentimento de empatia e solidariedade com as limitagcdes humanas.
Na seqliéncia, identificaram semelhangas nos discursos das pessoas, em todas as rodadas. A
desqualificacdo, “as panelinhas” e a discriminagdo eram fatores que os impedia de serem
espontaneos em grupo; enquanto que a informalidade, o respeito as idéias e a sinceridade
eram caracteristicas que os faziam se sentir mais incluidos. Puderam abstrair como se sente
um cliente quando ndo é ouvido. Esta situagdo gerou o insight sobre “o quanto era gostoso
estar num grupo acolhedor e respeitoso”, afinal, entendiam que “estavam todos no mesmo
barco e a ajuda mutua era muito importante”. Havia um movimento permanente do grupo em
focalizar questdes externas ao grupo, todas as vezes que se percebiam expressando
espontaneamente seus sentimentos. A Dinamica de Grupo tem mostrado que esse
comportamento ¢ comum a diferentes tipos de grupos. A hipdtese ¢ a de que, por ndo ser
comum lidar com os sentimentos nas relagcdes de trabalho, a tendéncia ¢ a fuga para algo fora
do grupo, como forma de “aliviar o contato intimo consigo mesmo”, afinal, “o que faremos
com isso depois?”. Isto aconteceu ao final do encontro quando trouxeram a frustragdo pela
auséncia de outros colegas do curso nesta atividade. Citaram exemplo de trés colegas que
entendem serem “distantes de todos na relagdo” e que estes encontros fariam “um bem
enorme a eles”, porque poderiam se desenvolver mais como pessoa. Ao identificar que o
grupo estava tentando fugir do foco em si, falando dos ausentes, foi feita uma intervencao,
demonstrando compreensdo pelo que estavam dizendo, mas mostrando ao grupo o carater
optativo da atividade. Sugeriu-se que olhassem para “as pessoas presentes” ao encontro e
aprofundassem como se percebiam em suas competéncias relacionais entre si € com o grupo.
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Voltar o foco para o proprio grupo foi uma estratégia para que elaborassem a relacdo entre
suas competéncias e suas acdes (Teoria Assumida versus Aplicada).

O encontro estava no final e parecia que falar de quem nao estava ali, naquele momento,
tornava-se mais facil do que falar de si. Porém, como nao falavam de si, uma hipdtese ¢ que
talvez ainda existissem barreiras a serem transpostas.

Encerrou-se o encontro convidando o grupo a fazer essa reflexdo ao longo do més.

A pratica do ciclo de aprendizagem vivencial de Kolb (1971 ) pode gerar o contato com
situacdes atipicas, que por sua vez podem também elevar o nivel de ansiedade do grupo. Este
encontro colocou-os diretamente com uma situagdo vivencial de maneira que pudessem
abstrair idéias a partir dos sentimentos gerados frente a situacdo vivida. Para Bion (1970) esta
etapa se caracteriza pelo “suposto basico de luta e fuga” em que o grupo apresenta resisténcias
inconscientes em lidar com situacdes que gerem ansiedade como também em no que diz
respeito a apropriagdo de seu processo de mudanga. Por isso o comportamento tipico de lutar
(conflito interno) contra as varidveis que possam representar a mudanga ou, de outra maneira,
fugir, se ausentando emocionalmente do comprometimento frente ao processo de mudanga.

Neste encontro, constatou-se que o grupo tendia a fuga, sempre que remetia a
problematica apresentada na discussdo para algo ou alguém externos ao grupo.

5° Encontro

Resgatou-se a hipdtese do encontro anterior sobre a existéncia de barreiras a serem
transpostas. Para o grupo, estas barreiras estariam localizadas numa parte do grupo de
ausentes. PropoOs-se trabalhar com o foco nas barreiras simbolicas, como forma de
“aquecimento” para o grupo refletir sobre seu proprio funcionamento. Esta hipotese refere-se
ao fato de que a “lacuna” que os ‘“ausentes” promoviam nos “presentes”, era um possivel
mecanismo reativo para nao trabalharem as lacunas que estavam latentes nos participantes
presentes.

Com isso, iniciou-se uma técnica de relaxamento solicitando-se que cada pessoa
pensasse num objetivo de vida prioritdrio que gostaria de realizar e considerasse que para
atingi-lo teria que transpor um muro que estava imaginariamente colocado a sua frente.
Durante o relaxamento, cada participante, foi convidado a descrever, identificar, reconhecer,
apropriar-se e relacionar-se com este muro, como se ele representasse as dificuldades de nao
realizar o objetivo pretendido.

Apds o relaxamento, o grupo compartilhou seus sentimentos, expressando suas
experiéncias pessoais referentes a como se percebem frente a alguns desafios nos quais nao se
sentem capacitados para supera-los. Surgiram manifestagdes como: “a barreira parece maior
do que realmente ¢, pois ja realizei coisas bem mais dificeis”.

O movimento de olhar para suas competéncias pessoais e grupais, de alguma forma, os
ajudou a clarear as suas formas de se colocarem diante dos fatos da vida. Além disso,
compartilhar sobre suas barreiras pessoais, permitiu examinarem as barreiras internas do
proprio grupo.

Sob o ponto de vista do relacionamento com o cliente, foi possivel identificar que as
barreiras colocadas na relacdo, podem estar ligadas ao plano inconsciente, dificultando a
solugdo de problemas. Por vezes estas barreiras podem estar ligadas ao paradigma pessoal de
como o sujeito enfrenta suas proprias dificuldades.

A partir dai, o grupo focalizou a discussdo na relacdo com o cliente, restringindo-se a
possibilidade de continuar examinando seu proprio funcionamento. Compreende-se que, a
tentativa de relaciona-los aos clientes ndo foi a mais adequada, pois os estimulou a falar
exclusivamente “dos outros” ou de “olhar para fora”, como um mecanismo de resisténcia. O
movimento dialético é rompido por uma visao parcial do grupo.
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O grupo foi capaz de estabelecer relagdes entre o vivido, a experiéncia adquirida e
futuras experiéncias, na medida em que relacionou a aprendizagem vivencial com suas
atitudes frente aos clientes, experimentando com isso todo o ciclo de Kolb (1971). No entanto,
também foi possivel identificar que o contato com o auto-conhecimento ainda parecia ser algo
complexo para um cenario académico. Examinar a relagdo com o cliente ¢ uma possibilidade
no ciclo vivencial de aprendizagem. No entanto, fixar a discussdo apenas neste topico pode
ser uma tendéncia do grupo, nesta etapa, de ndo estar preparado para examinar sua relagao
interna (Bion,1970).

6°. Encontro

O grupo iniciou comentando sobre o curso, os trabalhos, os prazos, os grupos de estudo,
etc.. Junto aos temas surgiu uma insatisfagdo sobre uma viagem de estudo, contratada pelo
curso, ¢ que estava na iminéncia de ser cancelada por um problema administrativo da
universidade. O grupo queixou-se do fato associando-o a uma discrepancia entre discurso e
pratica e que isso depunha contra o curso. Estavam frustrados ¢ “brabos” com a coordenagio.
Trabalhou-se estas reacdes questionando-os de que maneira estavam tentando resolver o
problema. Aproveitou-se o tema para perguntar ao grupo como reagem quando suas
expectativas ndo sdo atendidas. Aos poucos foram falando de si e conscientizando-se de que
embora as reagdes tenham suas nuangas, a maioria dos participantes reagiu de maneira
intolerante. Entdo, perguntou-se: “e entre voc€s, como reagem quando um colega ndo
corresponde as suas expectativas?” Relembrou-se a reagdo de frustragdo que apresentaram a
partir das queixas sobre “os colegas ausentes” e sobre suas atitudes em relacdo aquelas
pessoas que ali presentes. Neste momento, o grupo comegou a brincar, como uma forma de
amenizar o impacto da pergunta, e diziam: “ah... n6s aqui somos todos amigos”. Concordou-
se: “¢ verdade! Mas amigo se incomoda com amigo e vocés parecem ndo se incomodar....” E
eles brincavam dizendo: ““ é que ndés somos muito compreensivos”. Interviu-se: “compreensao
em excesso para disfarcar a intolerancia?”. “Nao profi, é pra ndo encarar o problema de
frente!” Respondeu-se: “quem sabe comecamos pontuando que dificuldades de
funcionamento vocés acham que enfrentam como grupo atualmente?”.

Aos poucos foram pontuando de uma maneira genérica: “¢ que tem gente que as vezes
estd aqui, mas parece que estd tdo distante de nds e sdo pessoas bacanas...”, ou: “as vezes a
gente ndo quer dizer as coisas pros mais proximos para ndo magoar”, ou ainda: “o objetivo do
grupo € maior e por isso a gente supera pequenas diferencas”.

Com base nestas reflexdes, foi mostrado ao grupo que “tangenciavam” o problema.
“Como pensavam em aproximar a relagdo com um cliente se as relagdes cotidianas eram
pautadas em receio frente ao confronto e em lidar com as diferenga?”. Percebeu-se que este
era o momento do grupo aprofundar e desenvolver sua competéncia relacional, fazendo um
exercicio de compreensdo do quanto esta habilidade poderia ajudé-los nas relacdes fora deste
contexto. Foram desencorajados a realizar generalizacdes e estimulados a serem diretos e
sinceros com os colegas que estavam tendo algum desconforto. Inicialmente demonstraram
um certo receio, sinalizado por um longo siléncio. Em seguida um dos participantes iniciou
dizendo: “eu queria dizer pra “X” o quanto sinto falta de vé-la como pessoa... Nao sei dizer,
mas € como se eu estivesse vendo sempre sua atitude como uma atitude educada, porém
plastica, sem a espontaneidade que sinto que tem. Estds sempre correndo e nas horas que
ficamos juntos nos happy hour tu nunca podes estar conosco. Eu imagino como que tu nao
nos quisesse. Parece que tem uma barreira...”

O grupo foi mostrando aderéncia a esta idéia e, incentivados por todos, iniciou-se um
momento de feedback referente as relagdes dos proprios participantes. Varidveis importantes
surgiram como, por exemplo, o grupo ter mostrado para um dos colegas que ele fazia falta nos
encontros de trabalhos extra-classe. Mostraram também a outro colega o quanto sua
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prolixidade os fazia, por vezes, “se desligarem” do que estava falando, dando a impressao de
que suas idéias ndo eram acolhidas. Mostraram o quanto essa caracteristica poderia limitar sua
atividade profissional. A outro, foi mostrado o quanto estava se desenvolvendo no curso e que
muitas vezes se colocava, como no inicio, com reservas demonstrando uma baixa auto-estima.

Apds trabalhado a importancia do feedback como um instrumento de gestdo e
desenvolvimento de competéncias relacionais, solicitou-se que explicitassem numa palavra,
como se sentiram no encontro naquela noite. Comentérios como: “aliviado, renovado, me
questionando, reflexivo, feliz”, foram os mais citados.

Perguntou-se como gostariam de terminar o ultimo encontro. O grupo decidiu que
gostaria de fazer a atividade ao ar livre, junto ao lago da universidade. Considerou-se a
sugestdo, afinal, era um jeito deste grupo “fazer diferente”.

O feedback ¢ uma ferramenta de desenvolvimento da competéncia interpessoal e,
somente ¢ possivel apropriar-se dela, a partir de um nivel de abertura e confianca na relagao
com o outro (Moscovici, 1994).

O Ciclo de Kolb, experimentado pelo grupo nos encontros anteriores, permitiu o
desenvolvimento de uma mentalidade grupal e um nivel de maturidade nos participantes que
demonstraram uma apropria¢ao de sua aprendizagem como sujeitos do processo, facilitando o
exercicio do desenvolvimento da competéncia interpessoal.

7°. Encontro

O lago escolhido para a atividade, foi substituido por uma sala em funcao da chuva. A
maioria compareceu e pareciam estar euforicos. Por um lado, € natural, como tltimo encontro,
que estivessem neste nivel de euforia e, por outro, houve um fato novo significativo para o
grupo: a visita técnica que estava na iminéncia de ndo acontecer, aconteceu!

O grupo relatou o quanto esta visita técnica os uniu mais (inclusive aqueles que
rotulavam como ausentes). O local, um resort em Santa Catarina, onde também ficaram
hospedados, favoreceu ainda mais as atividades de lazer. Apds terem extravasado toda a
alegria frente a viagem, aproveitou-se como mote “viagem” para trabalhar o ultimo encontro,
associando-o a ser o “o fim de uma viagem”. Conduziu-se o grupo a um relaxamento,
solicitando que fizesse uma analogia com a viagem que este grupo fez had nove meses atras,
quando o curso iniciou. Todos entraram no “mesmo Onibus e apds percorrer uma estrada
desconhecida, o grupo chega ao final desta estrada”. Como se sentem? O que representou ser
parte deste grupo?

Disponibilizou-se papel pardo, t€émperas, pincéis, etc. e solicitou-se, apos o relaxamento,
que o grupo conversasse e explicitasse essa percep¢ao no papel pardo.

O relato do grupo pode ser observado através da figura 3 que ilustra a seguinte historia:
“era uma vez um grupo de pessoas que se reuniu para um curso € que ndo se podia dizer
sequer que era um bando, pois parecia uma fauna. O tempo foi passando e, aos poucos
perceberam que havia diferengas nesta fauna, que por sua vez foi-se diferenciando a partir dos
momentos de alegria, felicidade e trabalho. A fauna percebeu que poderia integrar seus
conhecimentos ¢ habilidades e se tornar um grupo. Mas isso exigiu deles, a vivéncia de
situagdes que geraram muita emog¢do. Alguns ndo conseguiam se mostrar, outros porém
fizeram destes momentos uma forma de agregar mais amigos a sua rede pessoal. Isso pode ser
reforcado pelos happy hour e no chopp de sexta feira, onde uma parte do grupo vivia
momentos de descontracdo além da sala de aula. Aos poucos, este grupo se sentia um grupo
de verdade e com isso sentiram-se encorajados a unir suas for¢as e continuar a trajetoria,
marcada de muito estudo (representado pelo livro no centro do desenho). O ponto alto deste
grupo deu-se durante a viagem que fizeram juntos e que revelou facetas escondidas de seus
membros, mas identificadas como necessarias e de grande valia para todos. Este grupo
terminou sua viagem, com uma bagagem repleta de conhecimento e reconhecimento de
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habilidades e competéncias que jamais teriam identificado, se ndo fosse a vivéncia destes
encontros, do grupo e do apoio da facilitadora durante o ano”.

Figura 3 — Foto da Avaliacao dos Encontros

Fonte: Alunos da turma de pos-graduagdo em gestao de servigos, 2002

O 1ultimo encontro caracterizou-se por um momento de reflexdo e apropriagdo de
conceitos, situagdes e sentimentos vividos durante o processo do grupo. Pode-se dizer que foi
um momento avaliativo do processo.

O fato de terem se apropriado do processo como adultos que entendem suas reais
necessidades, possibilitou que as trocas fossem equilibradas tanto em nivel emocional quanto
intelectual, ajudando-os a praticarem com mais seguranga, os principios andragdgicos em suas
praticas educativas e de trabalho.

7 A Avaliacao dos Participantes

Esta secdo tem como objetivo avaliar a efetividade dos encontros descritos
anteriormente sob a dtica dos alunos que integraram o grupo.

Para tanto, apresenta-se um quadro sintético que relata as expectativas iniciais dos
alunos em relagdo aos encontros, a capacidade de aplicagdo da experiéncia desenvolvida em
atividades de trabalho (ilustrada através de exemplos), a metodologia proposta e sugestdes de
melhorias.

Destaca-se que os principais pontos avaliados pelos alunos foram:

Expectativa inicial e percep¢ao apods a conclusao das atividades;

Nome para os encontros (como chamar essa atividade?);

Aplicacao no ambiente do trabalho (relagdo com o cliente);

Opinido sobre a forma como foi desenvolvida a proposta;

Aspectos positivos e restritivos;

Exemplos na rotina de trabalho ou na vida pessoal.
As respostas foram tabuladas e analisadas considerando apenas as mais significativas,
apontadas no quadro sintese a seguir.

Sk =
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Quadro 3 — Sintese das Avalia¢des

Expectativa Capacidade de aplicacdo (depoimentos) Metodologia dos Sugestoes
inicial encontros

- Palestra; - “Transforma um pouco a relagdo com o - Descontracdo; - Maior
- auto-ajuda; cliente, em algo mais efetivo, mais humano, - ambiente divulgacdo dos
- analise por menos forma (...). Entende mais as reagdes suas | agradavel e encontros;
psicologos; e do proprio cliente”; trangqiiilo; -tempo e
- satisfag@o dos | - “Entender o cliente como ele é, ndo fazer - interagdo; periodicidade
clientes; conclusdes sem primeiro conhecé-lo bem. (...) - relevancia dos | (maior oferta);
- discussdo Consigo me concentrar mais naquilo que estou temas; - carga horaria
sobre os buscando”; - resultados maior;
conteudos do - “Fiquei mais calma para poder entender alcangados; - feedback
curso; melhor qual era a solicitagdo que o cliente estava | - auto- individual;
- trabalho para | fazendo, consegui entender melhor as suas conhecimento e - encontros ao
melhorar o necessidades; conhecimento ar livre.
relacionamento | - “Preciso acreditar em mim em primeiro lugar ¢ | das outras
com os colegas. | nos produtos com os quais trabalho, para entdo, | pessoas;

transmitir isso aos clientes”; - integracdo do

- “Ver o cliente como um todo. Com suas grupo;

expectativas, vivéncias proprias, com desejos - autoconfianga;

Unicos”. -amadurecimento

- “Nao realizar pré-julgamentos das pessoas. (...) | pessoal;

Essa mudanca nos aproxima mais dos clientes - ver o ser

(internos e externos)”; humano sob uma

- “Nao dar ouvidos aos ‘feiti¢os’, para oOtica mais social.

simbolizar conceitos que temos sobre nds desde

a infancia e que acabam nos limitando em

algumas atividades porque nos julgamos

incapazes”.

Fonte: Depoimento dos alunos

Considerando os depoimentos analisados, destaca-se que a questdo da descontracdo foi
citada por quase todos os alunos quando questionados sobre a metodologia aplicada. Como
sugestdes de melhoria a carga horaria e a periodicidade dos encontros também foram os
elementos que tiveram a incidéncia maior.

Por fim observa-se a relagdo que os alunos fizeram entre a questdo do relacionamento
com o cliente e a importancia do autoconhecimento. A partir do conhecimento intrapessoal €
possivel aprimorar as praticas voltadas ao relacionamento interpessoal, em ultima instancia, o
relacionamento com o cliente.

8 Consideracgdes Finais

Este artigo buscou levantar reflexdes sobre a importancia de se desenvolver
competéncias de maneira mais dindmica e interativa, principalmente tendo em vista as
caracteristicas da area de servigos, foco da analise.

Neste sentido, as praticas de dinamica de grupo, inspiradas pelos principios da
andragogia e da aprendizagem vivencial parecem ser estratégias de ensino que podem
contribuir para uma maior interacdo entre as pessoas, enfatizando a aprendizagem coletiva e,
ao mesmo tempo, desenvolvendo a co-responsabilidade pelo auto-desenvolvimento, onde a
énfase ¢ o individuo. Este movimento individuo-grupo ¢ fundamental para se desenvolver
uma visdo mais abrangente sobre a questdo das competéncias que extrapolam as paredes da
organizagdo ¢ da universidade. Portanto, a abordagem social parece favorecer esse aspecto,
além de estimular o desenvolvimento de competéncias relacionais, um dos fatores essenciais
na gestao de servigos tendo em vista o atendimento ao cliente (interno e externo), seja no
“palco” ou nos “bastidores”.
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A dinadmica observada nos encontros e 0s “momentos vivenciais € conceituais” também
sdo fundamentais para essa proposta. Assim, as pessoas passam por fases mais concretas
(vivéncias) e abstratas (generalizacdo e conceitualizagdo). Isso sem uma pré-defini¢do dos
passos a serem seguidos na sala de aula que sdo construidos em conjunto com o grupo
dependendo das respostas e expectativas levantadas em cada encontro. O que se tem como
roteiro sdo as competéncias que merecem destaque, como as competéncias relacionais, € o
contrato firmado no primeiro encontro que detalha as expectativas dos alunos.

Embora ndo seja uma abordagem contemporanea, a aprendizagem vivencial ainda ¢
algo novo tanto para professores quanto para estudantes. Isto pode explicar a participacao de
30% do grupo na proposta em questao.

Mesmo com a preocupagdo de se fazer um contrato psicoldgico claro, notou-se que as
expectativas iniciais foram bastante diferentes das finais. O imaginario dos participantes
entendeu o trabalho como algo mais proximo a uma “cadeira formal” do que propriamente um
trabalho de aprendizagem vivencial, grupal e andragogico. Foram percebendo esta
modalidade a partir das vivéncias de grupo e do campo de forcas gerado a partir do objetivo
individual que era comum e focalizava o desejo das pessoas de se desenvolverem (Shaw,
1981). A partir da pratica vivencial e do campo de forca cuja valéncia, pode-se dizer que foi
positiva, a dinamica do grupo construiu o que Bion, (1970) identificou como “mentalidade
grupal”, ou seja: um sentimento geral de pertenga, considerado um ponto chave para qualquer
grupo apresentar resultados em sua tarefa.

Um grupo que constrdi esta “mentalidade grupal” oferece condi¢des favordveis para
uma construcao coletiva. Neste sentido o desenvolvimento de competéncias com base nos
fundamentos andragdgicos, na aprendizagem vivencial e considerando o proprio processo
grupal parecem ser a possibilidade de um aprendizado permanente.

No entanto, este processo espelha com freqiiéncia os gaps entre teoria assumida e
aplicada apresentada por Argyris (1992). O comportamento do grupo em questdo durante os
encontros apresentava um discurso teoricamente coerente com seus desejos € com a visao de
servigos. J& a pratica mostrava que as “regras permitidas” ainda faziam parte de um mundo de
“faz de conta”, necessario as defesas de ansiedade do grupo. Isto pdde ser evidenciado na
maioria das vezes em que o grupo se defrontava com situagdes vivenciais de carater
emocional e reflexivo que envolviam o auto-conhecimento. Sua tendéncia era de
“racionalizar, teorizar ou intelectualizar” suas atitudes, fugindo do “aqui e agora”, sugerido
por Moscovici (1994) quando se trabalha o desenvolvimento de competéncias relacionais.
Este comportamento, também considerado um mecanismo de defesa, assume um carater ainda
mais “aceitavel como norma grupal” (Cartwright e Zander,1967; Shaw, 1981) nos ambientes
de aprendizagem académica, cujo objetivo estdo ligados apenas ao aprendizado cognitivo e
desenvolvimento tedrico/intelectual excluindo aprendizagem integral.

A partir da identificagdo e confrontacdo destes gaps, apresentados nas intervencgdes
onde se mostrava a incoeréncia entre discurso e pratica, parecia que o clima interno se tornava
mais favoravel a expressao de pensamentos e sentimentos mais genuinos.

Este ambiente interno ¢ fundamental para o trabalho andragdgico porque estabelece
confianga para que o adulto assuma a condu¢do de seu aprendizado. Neste sentido, o grupo
pareceu apropriar-se mais de seu processo, especificamente a partir do terceiro encontro.
Neste momento, apropriaram-se também, enquanto grupo, dos objetivos basicos da
Aprendizagem Vivencial proposta por Kolb (1971), o de aprender sobre um determinado
tema, descobrindo as proprias forgas e fraquezas como aprendizes (aprender a aprender pela
experiéncia). Foram nestes momentos que o grupo conseguiu estabelecer relagdes de carater
concreto/abstrato e ativa/reflexiva, apropriando-se de suas experiéncias pessoais para
construcao de novas reflexdes, pensamentos e atitudes e, possivelmente, servindo de suporte
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para novas experiéncias, fechando o ciclo quadrifasico da aprendizagem vivencial (Kolb,
1971).

Os relatos dos alunos mostraram o quanto a experiéncia foi considerada positiva. No
entanto, sob a dtica da dindmica do grupo, o processo intragrupal instalado caracterizou-se, de
certa forma, por uma mentalidade grupal idealizada, pois o desenvolvimento de competéncias
coletivas pressupde que o nivel de abertura e feedback entre seus participantes.

Por se tratar de um processo de grupo cuja atividade num curso académico era de
carater optativo, este estudo apresentou algumas limitagdes que servirdo de orientagdes para
estudos e praticas futuras, tais como:

a) O numero de encontros e carga horaria disponibilizada para esta atividade foi considerado
insuficiente, frente a dimensao da proposta. Por se tratar da primeira atividade desta natureza
nos cursos de especializagdao da Universidade, optou-se por correr o risco de trabalhar com
esta limitagdo, a excluir esta atividade da grade curricular;

b) Por ndo se tratar de uma disciplina e sim de encontros vivenciais, trouxe provavelmente
uma compreensdo distorcida da proposta, o que possivelmente justifica a adesdao de 30% do
grupo e ndo da sua totalidade;

c) Por ser um curso, as relagdes interpessoais tendem a ser mais pontuais e de contato
limitada. A tendéncia de grupos desta natureza ¢ a de buscar, de alguma maneira, uma forma
de coesdo para que viabilize os objetivos individuais (concluir o curso). Por isso, os niveis de
interagdo e conflito ndo sdo comparados a um grupo de trabalho. No caso dos grupos de
alunos, a tendéncia ¢ a valorizagdo dos aspectos positivos em detrimento dos restritivos.

Apesar destas limitagdes, as avaliagdes apresentadas mostram que a experiéncia inicial
foi bastante positiva e deixa novos desafios a serem desvendados em novas turmas e cursos
que forem inspirados pela inovacao e necessidade de promover competéncias pessoais de
forma integral para desenvolver uma relacdo com o cliente construtiva e duradoura.
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