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ARTIGOS DIVERSOS

STORYTELLING EM ORGANIZACOES: UMA FERRAMENTA DE GESTAO E
LIDERANCA

Celso Huerta Gimenes, Débora Cristina Liba Margferson Ricardo Marin, & Roberto
Correa de Mello

Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleareshidaelineu Prestes, 2246, Cidade
Universitaria, USP, S&o Paulo, SP, CEP 05508-0900.

RESUMO

Um lider bem sucedido €, um bom contador de hag68torytelling (contar historias)
sempre foi um recurso fundamental nos grupos husiarees, as histérias sdo usadas para
socializar, comunicar, liderar, planejar, pensasirgar, motivar, enganar, entender, advertir e
tantos outros fins. Uma histéria marcante, contadeepetida pelos dirigentes de uma
organizacdo €, normalmente, mais motivadora paua selaboradores do que manuais,
normas e procedimentos escritos. No ambito dasaggdes, os lideres geralmente se valem
das competéncias em contar histérias (metaforagbglas, casos, chavdes, piadas) para
divulgar suas politicas, seus planos e modos de @gm base na literatura disponivel, este
trabalho apresenta um panorama sobre o tema,@gefoolaborar com a disseminacgéo, para as
organizacdes brasileiras, sobre a utilizacastdeytelling Conclui-se que storytelling se
tornou mais uma ferramenta a ser utilizada pelterds, cujos resultados de sua aplicacéo
ainda nao foram divulgados de forma ampla, deva@maditismo do tema, tendo-se apenas

alguns relatos de sua utilizacao.

Palavras chavestorytelling lideranca, conhecimento tacitearning history gestéo do

conhecimento.

ABSTRACT

A well succeeded leader is, among other thingspad gstoryteller. Storytelling has always

been a fundamental resource in human groups: staree used to socialize, communicate,
lead, plan, think about, teach, motivate, decaivelerstand, warn, investigate and for many

other purposes. A remarkable story, told and regkehy the leaders of a company, usually
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motivates its collaborators more than manuals, soon rules and writing procedures.
Consequently, organizational leaders have generafigd their ability to tell stories
(metaphors, popular tales, anecdotes or even jakasike their policies, plans and way of
acting known. From the available literature, thisrkvdepicts this theme scenery with the
purpose of collaborating with the dissemination aghn@razilian companies of the manner
storytelling has been applied. The storytellingumsimportant tool, but the studies have not
been largely published yet.

Key-words: storytelling, leadership, tacit knowleg¢earning history, manage the knowledge.

INTRODUCAO

A raca humana possui uma peculiar necessidade denicar-se e esta necessidade
independe da capacidade de expressao verbal. Mwigogos tecnoldgicos ocorreram na area
das comunicacgdes, entretanto, os seres humanasuzont valorizando a expressao oral,
talvez por ser um de seus recursos mais faceisate u

Neste contexto, o tarytelling configura-se como um dos modos possiveis de
compartilhar conhecimento e experiéncias, viverasaou imaginadas, ja que narrativas de
casos podem ser utilizadas para comunicar valtigges aprendidas, ideias complexas,
conceitos e relacdes causais. Historias sdo plarticente Uteis para revelar conhecimentos
de cunho social, cultural, politico e outros deatar informal, em complementacdo aos
conhecimentos técnicos e administrativos normalenestplicitados e disponiveis em
manuais, normas, documentos, etc.

Entendendo oconhecimento como a capacidade de agir com eficaria dos
objetivos de compartilhar conhecimentos em umarszgado inclui acbes de promover e
disseminar histérias que carreguem tais conhecorenpromovam seu aprendizado (Sole &
Wilson, 2003).

As relacbes entre o pensamento e a palavra fatadanfbastante estudadas por
Vigotski, que sustentava a relevancia da comunicama@l ao afirmar: “a fala dirige,
determina e domina o curso da acao; surge assimcad planejadora da fala, além da funcao
ja existente da linguagem, de refletir o mundo rexté (Vigotski, 1998, p.38). Em outro
momento, ao procurar vincular pensamento e linguagde afirma que “o desenvolvimento
do pensamento é determinado pela linguagem, isfeelés instrumentos linguisticos do
pensamento e pela experiéncia sociocultural dagaia (Vigotski, 1999, p.62).
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Desde os primérdios da civilizacdo, decorre da dakurgimento e a perenidade de
histérias, que todos ouvimos, procuramos entendiergue nos lembramos e, as vezes,
passamos adiante. Livros, filmes ou mesmo a tradicdl nos ensinaram a respeito da figura
dos membros ancestrais das tribos primitivas, destao redor da fogueira, aquecendo-se,
protegendo-se e ouvindo os lideres contarem hastdlé um passado distante, ou do ocorrido
no dia, ou dos planos para o dia seguinte. Normrgbméemas de contetdo moral, religioso,
politico, aneddtico, amoroso ou de exercicio deepodram aplicados desta forma,
verbalmente transmitida, construindo e preservancidtura de tais tribos e povos.

Como as historias sdo essenciais a cultura hurt@nam-se pecas-chave também em
suas diferentes formas de organizacdo: nas famitiassociedade, nas escolas e nas
instituicbes, sendo que nestas se constituem epoderoso meio da formacao e do exercicio
de suas liderancas.

No ambito das empresas, contar histérias € umanfemta poderosa que tem sido, ha
muitos anos, utilizada de forma empirica e ndaoemsiatizada.Atualmente, muitos
pesquisadores a consideram uma técnica que podeisada de forma mais ampla e
diversificada para se atingir objetivos especificos

Diz-se que, ao longo do tempo, os erros cometida@sanganizacdes sado repetidos,
mas as decisdes sébias ndo (Kleiner & Roth, 19ue, nas organizacbes, os modos de
pensar que conduziram aos erros raramente sadidas;wcontinuando, portanto, presentes e
aptos a gerar novos erros. Entende-se que, nésigi&s e nos grupos humanos, as pessoas
agem coletivamente, mas aprendem individualmenteggue certamente representa um
problema na busca de soluc¢des para o aprendizgdoipacional.

Para instrumentalizar e implementar o usost@ytelling de modo a incluir um
registro documentado, em contrapartida a tradigimas oral, um grupo de pesquisadores
criou a solucdo denominada barning story(historia de aprendizagem). Trata-se de uma
narrativa estruturada de um ou mais episodios tesen criticos ocorridos na organizacgao,
tais como: um evento corporativo marcante (fusgajsegédo, mudanca de ramo, etc.), uma
inovacdo ampla, o lancamento bem sucedido de udufrpoou mesmo um evento traumatico
(reducéo do quadro de pessoal ou um grande fraeassendas).

Uma historia de aprendizagem é tanto um proces®o ¢m produto, ao contrario dos
relatorios tradicionais de consultorias que apesd@asapresentados e, as vezes, nem sequer
discutidos, além de, com frequéncia, nao prodoenesultados necessarios as mudancas que

preconizam. (Kleiner & Roth, 1997).
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Os lideres, aqueles que influenciam significativaimepensamentos, sentimentos e
comportamentos de grupos de pessoas, tém umaidistiormensagem central que 0s
identifica e sdo também pessoas que incorporam kisédrias (Gardner, 2003). Neste
contexto, raz8o e emocdo ndo sao antagbnicos, maselementos alicercantes do
conhecimento. Para Maturana (1997, p.180), “naafaat da cultura patriarcal a que
pertencemos no Ocidente, e que parece agora sed#xpara todos os segmentos da terra, as
emocOes tém sido desvalorizadas em favor da raz#op se a razdo pudesse existir
independentemente das emocdes ou em contrapositas’ a

Contar uma historia, no entanto, ndo é o bastart @lider. Para potencializar seus
efeitos, ele tem que “vivenciar” sua historia na didia, tornando-se um exemplo vivo, além
de tentar torné-la aderente ao contexto do grupceetpilidera.

O storytelling &€ uma valiosa ferramenta do lider, com a quabpelie atingir varios
objetivos: persuadir pessoas a mudar, estimul@lasbalharem juntas e a compartilhar
conhecimentos, transmitir valores, comunicar ap@rguem ele € e conduzir o grupo até o
futuro planejado por ele (Brown et al., 2005).

Ha um conjunto de objetivos, valorizados por quatdider e dirigente empresarial,
que pode ser alavancado com o usatdeytelling Oito destes foram assim identificados por
Denning (2005): a) induzir acbes, b) comunicar leerados quem € o lider, ¢) transmitir
valores, d) comunicar 0 que a organizagao signiggaestimular colaboracao, f) neutralizar
boatos, g) compartilhar conhecimentos, e h) comdigzpessoas para um futuro vislumbrado
pelo lider. Para cada um destes ha um padrdo datimarou tipo basico de historia mais

apropriado, conforme é sintetizado na tabela 1.

Tabela 1 — Oito diferentes tipos de narrativas (De&m 2005).

Objetivo Tipo de histéria Cuidados do lider
ao contar
Induzir acbes Descreve como uma mudanca bdfwitar detalhes em excesso, que podem

sucedida foi realizada no passadmpedir a audiéncia de “entrar na
mas permite aos ouvintes imaginhistoria”.

como seria no presente.

Comunicar aos lideradoBornece a audiéncia condicbes p&eover detalhes significativos, mas, ao
quem € o lider engajar-se na trama e revataesmo tempo, certificar-se de que a
vulnerabilidades ou pontos fortes dmdiéncia esta disposta a ouvir sua

seu passado. historia.
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Transmitir valores

Tornar-se familiar para a audiéncial#ilizar tipos e situacdes factiveis e
promover discussdo sobre asinca esquecer que a historia deve ser

questdes suscitadas pelo assunto. consistente com suas proprias acoes.

Comunicar o que dsso € conseguido pelo propridssegurar-se que a organizagdo

organizagao significa

produto ou servico, ou peloealmente estd entregando o que a
depoimentos dos consumidores marca promete.

de terceiros.

Estimular colaboragéo

Despertar a audiéncia para situac@essegurar-se que vocé tem um meio
semelhantes ja vivenciadas para controlar o grande fluxo de
estimula-los a contar sua prépriastérias que pode surgir.

historia.

Neutralizar boatos

Destacar, por meio de humor, algufissegurar-se de que o boato realmente
aspecto do boato que o evidenddalso.

como falso ou ndo racional.

Compartilhar

conhecimento

Focalizar os erros cometidos ®olicitar solu¢cdes alternativas e,
mostrar como foram corrigidogossivelmente, melhores.
explicando por que a solugéo

funcionou.

Conduzir pessoas

Evocar o futuro que vocé pretendessegure-se de suas habilidades para
criar, sem dar detalhes excessivasoryteller do futuro”. Caso contrério,
(que podem ndo ocorrer comgase uma histéria do passado que possa

planejado). ser usada como inspiragdo para o futuro.

A bibliografia pertinente apresenta exemplos d&hias a serem usadas, mas o ideal é

que cada lider prepare um repertério com base sos cue tenham alguma relagdo com sua

historia. Isto ndo significa dizer que ele tenhdosnhecessariamente protagonista, mas

colaborador, ouvinte ou mesmo platéia circunstdn@aimportante é que ele, de alguma

forma, tenha uma relagdo empética com a histotenlea vivenciado ou refletido sobre os

efeitos de sua narrativa.

Assim, com o0 objetivo de coletar histérias, os egoselecionaram dois casos a

seguir, entre 0s mais expressivos oriundos daipréméncia ou de suas conversas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Induzindo acdes — o reator pressurizado da The OClmsvnical Company.
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A empresa, durante muitos anos, utilizou um reptessurizado especializado para
producdo de um Unico produto em sua unidade dalBEas um determinado momento, a
continuidade deste produto tornou-se comercialmentié&vel e a matriz ordenou que a
unidade brasileira fosse desativada. Um grupo deidnarios das mais variadas areas e sem
orientacdo especifica da direcdo da empresa muliie para criar alternativas ao
fechamento da unidade. Surgiu, entdo, um projeta ansformar o reator e permitir sua
operacdo em pressao ambiente ou pressurizada, atldoacom a necessidade, o que
possibilitaria a empresa a producdo de uma novaagden produtos. Entretanto, esses
produtos nao faziam parte da linha da empresa ataznmdo aprovou o projeto, pois nao
tinha interesse em entrar numa area de atuacden&i® desconhecida. Os funcionarios
produziram um novo projeto e neste incluiram estuslobre a viabilidade econémica da
operacdo da unidade, sendo finalmente concedigaosagdo. Assim, a empresa entrou em
um novo segmento de mercado antes inexplorado morrds, hoje, por uma parcela

significativa do mesmo, além de possuir uma unidade caracteristicas tnicas ho mundo.

Transmitir Valores - Quem liberou o aviao?

Na empresa TAM Linhas Aéreas SA, uma aeronave fazeota internacional pousou
no sul do pais precisando, para prosseguir voante peca somente disponivel na sede da
empresa em S&o Paulo. A continuagdo do vbo sddedaela até o dia seguinte, pois nao
havia outro véo regular no dia para remeté-la.cBatam a peca e no mesmo dia, mais tarde,
um voo especial fez a entrega. Dias depois, o qept da empresa, sabendo do ocorrido,
perguntou qguem havia liberado um avido para o ett&ipeca. Ninguém assumiu a deciséo e,
investigando o assunto, verificou que ndo havisgasde nivel decisério para atender a
solicitacdo, pois ja haviam encerrado o expedieBte. busca da origem da liberacao,
descobre que quem liberou um avido para enviarca fm a propria telefonista! Convoca
uma reunido de todo pessoal de chefia, narraacéitue pergunta: Como isso pode acontecer
aqui nesta empresa? Todos comegam a criticaru@atibmada pela moga, mas o presidente
chama a atencédo de todos: eles estavam erradogé@daverem previsto uma situacéo deste

tipo e a moca estava certa, pois havia tomaddualatcerta no momento certo.
OrganizagOes internacionais, como a Shell, Sieneeiigxaco utilizamstorytelling

como uma técnica associada ao funcionamento decevasmidades de pratica (Terra, 2002).

Para estas organizacfesstorytelling tornou-se mais uma ferramenta a ser utilizadascuj
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resultados de sua aplicacdo ainda ndo foram digatgde forma ampla, devido ao ineditismo
do tema, tendo-se apenas alguns relatos de sizagéi.

O storytelling,embora seja uma ferramenta de interacéo sociahgoada pelo uso no
ambito profissional, s6 ha pouco tempo é que comegioda em pequena escala, a ser usado
de forma mais sistematizada e com o incentivo darozacao. Esta faceta de novidade talvez
expliqgue por que apesar de grande esforco de mastiteratura ndo foi possivel encontrar
informacgdes “gquantitativas” sobre os resultadoseleuso. No tocante a sua sistematizagéo e
instrumentalizac&o, s6 muito recentemente surgioposta déearning story

Muitas e excelentes solucdes para problemas podmam alcance das organizacdes
e é necessario percepcdo para capta-las. Aparerteereste fendmeno pode estar ocorrendo
com storytellinge o “barulho da ficha caindo na organizacdo dinkiz pode desencadear

uma cascata de novas fichas”.
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