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RESUMO 

 
A Musicoterapia possui um grande potencial no que diz respeito ao 

desenvolvimento das relações humanas. Considerando a atual necessidade das organizações 

de encontrarem estratégias e alternativas mais adequadas para dar apoio às suas estruturas, 

principalmente no que tange às relações humanas, tornou-se oportuno conhecer mais 

profundamente o uso da Musicoterapia no contexto organizacional. Para tanto, esta 

dissertação teve como objetivo investigar como a Musicoterapia pode contribuir para o 

desenvolvimento das relações intra e interpessoais de uma equipe de vendas, visando maior 

qualidade de vida no trabalho. A observação foi feita através de uma pesquisa de campo; foi 

utilizado o método qualitativo e foi empregado como estratégia metodológica o estudo de 

caso, por meio do qual coletou dados em situações de atendimentos musicoterapêuticos e 

entrevistas semiestruturadas. Os sujeitos da pesquisa foram os profissionais de uma equipe de 

vendas de uma empresa que comercializa produtos e serviços de segurança eletrônica 

patrimonial. Para a compreensão do objeto pesquisado, foi feito um estudo teórico abordando 

as áreas de conhecimento que embasam a Musicoterapia Organizacional aplicada a esse 

contexto. Um panorama da sociedade e da música contemporâneas foi traçado no sentido de 

levantar os significados e simbolismos que têm para nossa cultura. Com o delineamento do 

contexto sociocultural, a Musicoterapia Organizacional pôde ser abordada tendo em vista o 

enfoque da Teoria da Complexidade de Edgar Morin (1999; 2005; 2008). Essa abordagem 

traz uma visão de mundo que tem por base a perspectiva sistêmica, considerando inclusive as 

incertezas como parte do conhecimento. Nesse enfoque, os fundamentos e conceitos relativos 

à área organizacional e ao Desenvolvimento de Equipes puderam ser articulados de maneira 

clara e integradora com a Musicoterapia e com os dados coletados. Na pesquisa dificuldades 

relacionais e conflitos foram identificados, observando-se transformações na autoexpressão e 

na comunicação dos sujeitos pesquisados ocorridas após as intervenções musicoterapêuticas. 

Os resultados encontrados na pesquisa evidenciam que a Musicoterapia Organizacional 

estimula o desenvolvimento das intra e inter-relações favorecendo a integração grupal e 

estimulando o alcance dos objetivos focados no Desenvolvimento de Equipes.  

 

 
PALAVRAS-CHAVE: Musicoterapia, Musicoterapia Organizacional, Equipe de Vendas, 

Teoria da Complexidade, Desenvolvimento de Equipes. 
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ABSTRACT 

The Music Therapy has a great potential for the human relationships development. 

Whereas the current need of organizations to find out the most appropriate strategies and 

alternatives to support its own structures, especially with respect to the structure of human 

relations, an opportunity to study the use of Music Therapy in organizational context 

becomes. To obtain it, this dissertation was to study how the Music Therapy can contribute on 

developping intra and interpersonal relationships of a sales team, looking for the increasement 

of the life quality at work. The observation was made through a search of the field using the 

qualitative method and having as methodological strategy the case study, which collected data 

through music therapeutics sessions and semi-structured interviews. The subjects observed 

were a sales teams professionals from a company that sells electronic security assets´ products 

and services. To understand the object searched, a theoretical study addressing the areas of 

knowledge that are the basis of the Organizational Music Therapy were made and applied to 

this context. A scenery of contemporary society and music was drawn to lift the meanings and 

symbolism they have in our culture. With the socio-cultural view, Organizational Music 

Therapy could be approached in the focus of the theory of complexity developed by Edgar 

Morin (1999; 2005; 2008) that brings a systemic perspective, whereas uncertainties as part of 

knowledge. From this perspective, the grounds and concepts relating to the organizational 

area and development teams could be articulated clearly and integrated with Music Therapy 

and the data collected. In the search were identified relational difficulties and conflicts, with 

transformations in self expression and communication of the subjects searched occurring after 

music therapeutic interventions.  The results found in the survey showed that Organizational 

Music Therapy stimulates the development of intra and interrelationships favouring 

integration group and encouraging the achievement of objectives focused on development of  

teams. 

 
KEYWORDS: Organizational Music Therapy, Music Therapy, Sales Team, Complexity 
Theory, Development Teams. 
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INTRODUÇÃO 

 
O mundo encontra-se atualmente em um processo de acentuadas transformações: 

quedas de barreiras comerciais, reestruturação das organizações, inclusive mudanças 

paradigmáticas, dentre outras. Com este cenário constatamos que novas estratégias e 

alternativas de atendimento surgem com significativa expressividade para dar apoio às 

estruturas sociais, tais como a musicoterapia, as psicoterapias corporais, as novas abordagens 

da psicologia organizacional e outras. Hoje, como exemplo, vemos a aplicação de ginástica 

laboral e os treinamentos de equipe, cada vez mais comuns nas organizações fazendo parte de 

suas programações. 

A Musicoterapia é uma área de conhecimento em expansão e vem sendo cada vez 

mais utilizada como recurso para o desenvolvimento do ser humano em seus mais diversos 

aspectos e contextos. Bruscia (2000, p. 23) relata que na Musicoterapia 

a música e o terapeuta [...] combinam seus recursos para dar aos clientes 
oportunidades de receberem empatia, compreensão, reconhecimento, e reparação; 
para desenvolverem auto-expressões verbais e não-verbais, interação e 
comunicação; para perceberem um ao outro e terem insights sobre suas próprias 
vidas; para motivação e auto-transformação; e para uma assistência e intervenção 
diretas. 

Nesse sentido, a Musicoterapia oferece ao indivíduo um fortalecimento no âmbito 

individual e grupal, auxiliando-o na elaboração de conteúdos internos e externos, na tentativa 

de obter maior qualidade de vida. O mencionado autor define seis áreas da prática em 

Musicoterapia de acordo com o foco clínico do terapeuta: a didática (foco na adaptação 

social); a médica (foco saúde física); a cura (foco na restauração da harmonia do indivíduo 

consigo e com o universo); a psicoterapêutica (foco no encontro de significação e satisfação 

na vida); a recreativa (foco no prazer pessoal); a ecológica (foco na promoção da saúde, 

entre e no interior, dos vários estratos sócio-culturais da comunidade e seu ambiente físico). 

Bruscia (2000) cita como exemplo, nessa área ecológica, a Musicoterapia Organizacional. 

Na visão de O’Neill (apud Bruscia 2000, p. 243), a Musicoterapia Organizacional 

“é a potencial aplicação da música para apoiar e desenvolver equipes de trabalho, e melhorar 

as relações em ambientes de trabalho e grupos profissionais”. Dentro dessa perspectiva, 

ressaltamos que aspectos como conflitos, motivação e autoestima dos funcionários poderão 

ser trabalhados num processo musicoterapêutico, envolvendo consultas, avaliações 

diagnósticas ou intervenções que auxiliem o indivíduo no processo grupal. 
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As organizações são definidas como unidades sociais, coordenadas 

conscientemente, que funcionam numa base relativamente contínua para atingir um objetivo 

comum ou um conjunto de objetivos. Elas variam em tamanho, função e estrutura; cada 

organização desenvolve um tipo de cultura, um sistema de significados partilhados, um 

conjunto de características-chave que valoriza e que é mantido por seus membros (ROBBINS, 

1999). Nesse sentido, Chiavenato (2002) afirma que as organizações são vistas como sistemas 

complexos que desenvolvem interações com o meio. Também para Mintzberg (2009) elas são 

constituídas de partes que integram um todo voltado para o desenvolvimento de funções 

específicas. De acordo com a necessidade, podem ser estudadas sob um determinado enfoque, 

vendo, por exemplo, suas relações formais de trabalho, fluxos regulamentados de trabalho, 

comunicação informal, etc. (MINTZBERG, 2009). Entretanto, o conjunto de seus elementos 

constitutivos é que determinará sua funcionalidade e sobrevivência. 

 Em se tratando de empresas, temos organizações voltadas para o lucro financeiro. 

Estas organizações têm em sua estrutura de funcionamento uma área de fundamental 

importância que é a comercial que atua na captação dos recursos financeiros e está em contato 

direto com o cliente - peça chave para que a organização subsista. Dentro da área comercial, 

encontra-se o profissional de vendas que tem importância capital, pois ele representa a 

empresa e relaciona-se diretamente com sua clientela. 

Considerando que as mudanças anteriormente citadas vêm afetando as 

organizações como um todo, a área comercial também não poderia deixar de passar por 

mudanças. Diversos profissionais têm assumido novos e diferentes papeis na empresa. Assim 

sendo, o profissional de vendas ganha uma nova função: “facilitar as interações entre todo o 

fluxo operacional das organizações e o seu mercado-cliente. Um verdadeiro agente de 

aproximação entre as partes”; e não apenas aquele sujeito que tinha como função “tirar 

pedidos ou ser porta-voz de reclamações dos clientes” (DONADÃO, 1999, p. 564). 

Assim, diante de tantas mudanças no papel desempenhado pelo profissional de 

vendas, com alterações estruturais nos níveis pessoal, grupal e empresarial, constatamos a 

necessidade de esse trabalhador se atualizar nesse novo contexto. Como parte desse contexto, 

observamos ainda a existência da cobrança, por parte do mercado, no sentido de que esse 

profissional esteja sempre a par da evolução mercadológica - o que pode se tornar um fator 

gerador de stress. Além disso, é requisito que o vendedor tenha como atributos e habilidades: 

“comunicabilidade, saber ouvir, aparênica pessoal, personalidade, conhecimento, atitude, 

similaridade, adaptabilidade” (LEWISON apud PARENTE, 2000, p.286).  
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A Musicoterapia é uma abordagem terapêutica que por si só já traz consigo a 

questão da humanização, uma vez que aborda o indivíduo a partir de sua própria identidade 

sonoro-musical (BARCELLOS 1992). Esta forma de abordagem constitui uma maneira de 

valorização da pessoa, pois a Musicoterapia é também uma terapia autoexpressiva em que “a 

música cria um contexto que torna possível a libertação e o estabelecimento da atuação do 

‘eu’” (RUUD 1999, p.99). 

Outro fator que justifica a realização deste estudo é que existem poucas pesquisas 

no Brasil sobre a temática Música, Musicoterapia Organizacional e Equipe de Vendas. 

Através dos atendimentos musicoterapêuticos, acreditamos que há uma melhor produção do 

funcionário no seu trabalho, com melhor qualidade de vida e satisfação em relação ao seu 

emprego, trazendo benefícios para a empresa. 

Considerando essa potencialidade da Musicoterapia Organizacional e a 

problemática da área comercial, vemos a importância de pesquisar na prática como a 

Musicoterapia pode contribuir para o desenvolvimento das relações intra e interpessoais dos 

profissionais de uma equipe de vendas com vistas a obterem maior qualidade de vida no seu 

ambiente de trabalho.  

Para tal averiguação, a presente investigação desenvolve estudos bibliográficos 

nas áreas em questão - Musicoterapia, Musicoterapia Organizacional, Psicologia 

Organizacional. Com estes estudos temos o intuito de traçar um amplo panorama do contexto 

pesquisado. Uma pesquisa de campo é proposta como forma de observar in loco como a 

música pode auxiliar no desenvolvimento da autoexpressão e comunicação do profissional de 

vendas. Buscamos ainda identificar as mudanças que favorecem o aumento da qualidade de 

vida no ambiente de trabalho, resultado da intervenção do processo musicoterapêutico. 

As perspectivas encontradas nas diversas áreas de conhecimento, discutidas no 

trabalho, serão integradas seguindo os preceitos da Teoria da Complexidade de Edgar Morin. 

Essa teoria, também conhecida como Novo Paradigma, traz uma visão de mundo a partir da 

perspectiva sistêmica, considerando as incertezas como parte do conhecimento, além de 

conceitos que incluem a dinâmica recursiva das ações (MORIN, 1999; 2005; 2008). 

O trabalho está organizado da seguinte forma: No primeiro capítulo descrevemos 

o contexto da pesquisa através de um panorama da sociedade e da música contemporâneas, 

trazendo os significados e simbolismos que têm para a cultura. No segundo capítulo, a 

Musicoterapia Organizacional é abordada tendo em vista o enfoque da Teoria da 

Complexidade. No terceiro capítulo apresentamos a metodologia utilizada para a realização 
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da pesquisa de campo e no quarto capítulo relatamos os dados coletados, sendo aqui 

discutidos os resultados alcançados. A partir do relato da pesquisa de campo faremos 

apontamentos para a prática da Musicoterapia Organizacional nas considerações finais. 
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CAPÍTULO 1 - SOCIEDADE CONTEMPORÂNEA, MÚSICA E CULT URA 

  

A música faz parte da sociedade, expressando significados e influenciando ações. 

Ela também carrega em si os valores, ideais e tradições culturais de determinado povo ou de 

determinado segmento social. As relações que a música estabelece com a sociedade e com a 

cultura trazem o entendimento do contexto em que surge e criam subsídios para a 

compreensão dos sujeitos nela inseridos. Além da compreensão do sujeito, o estudo dos 

aspectos sociológicos da música e da cultura organizacional é fundamental para que o 

musicoterapeuta balize suas ações quando lida na área organizacional. Assim, este capítulo 

tem como objetivo apresentar um panorama da sociedade em que vivemos e suas relações 

com a música, tendo em vista a contextualização do trabalho do musicoterapeuta na área 

organizacional. 

Para uma visão geral de como a música se relaciona com a sociedade 

contemporânea, apresentaremos um panorama do contexto sócioeconômico em que vivemos 

com as principais características culturais, evidenciando-se o papel da música em nossa 

sociedade, especialmente na sociedade brasileira. Em seguida, discutiremos a respeito de 

como a música expressa a cultura, gerando sentidos e significados e, ainda, suas possíveis 

representações sociais. 

1.1 CULTURA E MÚSICA NA SOCIEDADE CAPITALISTA-TECNO LÓGICA 

O sistema capitalista, desde seu surgimento, tem influenciado a vida cotidiana das 

pessoas direcionando hábitos e costumes. Sua influência favorece o estabelecimento de uma 

cultura com tendência homogeneizante que tem como componente um alto investimento 

tecnológico. Assim, abordaremos a cultura contemporânea como cultura capitalista-

tecnológica, destacando suas principais características. 

Será seguida aqui a visão de cultura abordada por Burke (2008 p. 6 e 7) que, em 

sentido amplo, inclui “atitudes, mentalidades e valores e suas expressões, concretizações ou 

simbolizações em artefatos, práticas e representações”. 

No que tange às mudanças econômicas, apoiar-nos-emos, particularmente, em 

Goulart e Guimarães (2002) que abordam esses fatos ocorridos desde o estabelecimento do 

sistema capitalista. Nesse sentido traçamos um breve histórico do capitalismo desde a 

revolução industrial até chegar em sua era tecnológica atual. A principal tônica que o 
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capitalismo tomou na atualidade foi o processo de globalização da economia que tem por base 

a internacionalização do capital. Esse processo acentuou-se com o fim da Segunda Guerra 

Mundial quando as empresas multinacionais ganharam importância.  

O desenvolvimento tecnológico impulsionou a globalização através de cinco 

eixos: informática, telecomunicações, biotecnologia, novas formas de energia e novos 

materiais. Tudo isso contribui para que informações e produtos possam ser encontrados nos 

mais diversos lugares do planeta unindo, de certa forma, os povos. No entanto, esse processo 

privilegia os países economicamente mais desenvolvidos devido à valorização de seus 

produtos, o que faz surgirem blocos econômicos para fortalecer países com características 

econômicas semelhantes. Como consequencia temos transnacionalização do poder marcada 

pelo fortalecimento das relações entre as grandes empresas o que gera uma grande 

desigualdade (GOULART e GUIMARÃES, 2002). 

Nessa “nova ordem internacional” há uma reestruturação do trabalho devido à 

intensificação das mudanças tecnológicas e do aumento da competitividade; o mercado 

passou a requerer maior produtividade e qualidade das empresas e dos trabalhadores. O foco 

do trabalho saiu do componente manual para o componente intelectual exigindo uma mão de 

obra cada vez mais especializada. Mesmo as funções mais básicas passaram a exigir um nível 

mínimo de escolaridade devido ao aumento da tecnologia e da automação das linhas de 

produção. As maiores inovações, no entanto, referem-se à tecnologia organizacional, ou seja, 

às formas e técnicas de lidar com a gestão da produção e do processo de trabalho.  

Com essa configuração do sistema político-econômico observam-se reflexos no 

dia a dia das pessoas. Hall (2002, p.5) discute de maneira bastante ampla e satisfatória como a 

cultura contemporânea se estabelece: 

percebe-se claramente [...] as transformações no modo de vida das pessoas comuns 
— transformações ocorridas nas culturas da vida cotidiana: o declínio do trabalho na 
indústria e o crescimento dos serviços e outros tipos de ocupação, com seus diversos 
estilos de vida, motivações, ciclos vitais, ritmos, riscos e recompensas; o aumento 
dos períodos de folga e o relativo vazio do chamado “lazer”; o declínio das 
perspectivas de “carreira” e dos empregos vitalícios dando lugar ao que tem sido 
chamado de “flexibilidade no emprego”, mas que, freqüentemente, constitui uma 
questão de desemprego não planejado; as mudanças no tamanho das famílias, nos 
padrões de diferenças de geração, de responsabilidade e autoridade dos pais; o 
declínio do casamento numa época de incremento do divórcio, o aumento de 
famílias uniparentais e a diversificação de arranjos familiares; o envelhecimento da 
população, com seus dilemas acerca de uma terceira idade mais longa sem a ajuda 
do cônjuge, sustentada por generosos programas nacionais de seguros, sistemas 
públicos de saúde e outros sistemas de benefícios estatais; a redução das tradicionais 
idas à igreja e da autoridade dos padrões morais e sociais tradicionais e das sanções 
sobre as condutas dos jovens; os conflitos de gerações em conseqüência da 
divergência entre jovens e adultos, entre o declínio da ética puritana, de um lado e o 
crescimento de uma ética consumista hedonista, de outro. Tais mudanças são 
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relacionadas, de alguma forma, a situações sociais, de classe e geográficas: e não 
exclusivamente de classe. O executivo de classe média, de meia-idade, que perdeu a 
“perspectiva de carreira” é cada vez mais um fenômeno de nossos tempos — mesmo 
que esteja atingindo níveis mais altos de remuneração. Algumas mulheres podem ter 
maior capacidade de sobrevivência — mas geralmente a níveis mais baixos de 
remuneração, treinamento, seguro-emprego e perspectivas — do que a maioria dos 
homens. Os negros ainda têm o dobro da taxa de desemprego dos brancos. A 
maioria está começando a se sentir vítima e não gestora da “mudança cultural”. 

O autor comenta ainda que, apesar de o ritmo das mudanças ser bastante distinto 

em diferentes localidades, a vida cotidiana recebe influência da mídia que bombardeia 

imagens de outras culturas. Em decorrência disso, hoje há uma “centralidade da cultura” 

indicando 

a forma como a cultura penetra em cada recanto da vida social contemporânea, 
fazendo proliferar ambientes secundários,  mediando tudo. (...) Ela é um elemento 
chave no modo como o meio ambiente doméstico é atrelado, pelo consumo, às 
tendências e modas mundiais (HALL, 2002, p.5).  

A cultura é usada como recurso para atingir as pessoas e vender produtos através 

da associação das imagens desses produtos às imagens de um estilo de vida ideal – geralmente 

relacionadas a culturas dos países economicamente mais desenvolvidos -, criando a sensação 

de que todas as necessidades do ser possam ser satisfeitas através do consumo. Ocorre então 

uma tendência a seguir modismos e a cultura capitalista-tecnológica se impõe e se expande 

penetrando os níveis da subjetividade. Hall (2002) preocupa-se com o fato de que a 

centralidade da cultura exerce influência na constituição da subjetividade e da identidade da 

pessoa como um ator social.  

Se observarmos que “as identidades adquirem sentido por meio da linguagem e 

dos sistemas simbólicos pelos quais estão representadas” (WOODWARD 2008, p.8), 

poderemos perceber que o excessivo uso de imagens apresentadas pela mídia torna-se um 

fator de base para o sentido das identidades, uma vez que estas imagens passam a representar 

um sistema simbólico. Desse modo Hall (2002) afirma que há uma dissolução da fronteira 

entre a esfera do social e do psíquico. Ele diz que as identidades sociais são construídas no 

interior da representação, através da cultura; sendo assim, constituem o resultado de um 

processo dialógico que permite o posicionamento dos indivíduos no interior das definições 

que os discursos culturais fornecem ou que se subjetivem dentro deles. 

Pelo exposto, podemos considerar que a configuração cultural que se apresenta 

nos dias de hoje decorre do processo identitário disparado pelo sistema capitalista que se 

impõe de maneira homogeneizante. No entanto, 
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há também diversas tendências contrapostas impedindo que o mundo se torne um 
espaço culturalmente uniforme e homogêneo. A cultura global necessita da 
‘diferença’ para prosperar — mesmo que apenas para convertê-la em outro produto 
cultural para o mercado mundial (como, por exemplo, a cozinha étnica). É, portanto, 
mais provável que produza ‘simultaneamente’ novas identificações (Hall, 1992) 
‘globais’ e novas identificações locais do que uma cultura global uniforme e 
homogênea (HALL, 2002, p.3, grifos do autor). 

Tendo em vista essa configuração assumida pela nossa cultura e o 

desenvolvimento tecnológico, a música conquistou novos espaços e seu papel se ampliou. Sua 

linguagem, por sua vez, também passou por modificações ganhando novos elementos em 

decorrência natural de sua evolução. A seguir, veremos um panorama dos principais aspectos 

da música relacionada com a cultura capitalista-tecnológica. 

Alguns importantes teóricos auxiliam na compreensão de como a música se 

manifesta na cultura contemporânea e como a representa. Freire apresenta uma importante 

discussão acerca do que Wiora (apud FREIRE, 1992) define como a quarta idade da música, 

ou idade de técnica e da civilização industrial. Essa discussão mostra de maneira ampla e bem 

contextualizada as principais características da música na cultura capitalista-tecnológica na 

atualidade.  

A música do século XX traz consigo diversas tendências do século anterior - 

continuação do concerto público, ênfase na perfeição técnica e na integração, etc. -, contudo 

Wiora (apud FREIRE, 1992, p. 74) afirma que neste século há uma “ruptura de primeira 

grandeza na história do mundo, o início de uma nova era da humanidade”. Essa ruptura com o 

passado, a partir do surgimento de novos costumes, leva a música a assumir uma nova 

significação que, segundo Harnoncourt (1988, apud FREIRE, 1992, p. 74), deixa de ser o 

centro de nossas vidas - onde só seus contemporâneos podem entendê-la - e passa a ter um 

papel de ornamentação. 

Outras características da música na atualidade, descritas por Wiora, são citadas 

por Freire (1992, p. 74): 

1) difusão da música ocidental sobre o globo e formação de uma cultura musical 
global; 2) um duplo processo de popularização e de despopularização da música; 3) 
retomada de toda música anterior e, paralelamente, exclusão do passado musical na 
composição, 4) conquista de novos territórios musicais e retraimento até os limites 
da música; 5) tecnização e artificialização; 6) organização, industrialização e 
ideologização da vida musical; 7) desumanização e regeneração. 

Destacamos aqui a influência que nossa música recebe dos meios tecnológicos. O 

recurso da gravação facilita a difusão da música favorecendo sua popularização através da 
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mídia. Benjamin (1994) discute amplamente a reprodutibilidade técnica das obras de arte – 

reprodução em série de uma mesma obra - e seu impacto na cultura. Porém, o autor levanta a 

questão de que ocorre a perda da autenticidade da obra devido a sua reprodução; perde-se o 

aqui e agora da obra e, assim, sua originalidade. Disso decorre a destruição da aura da obra de 

arte que, segundo o próprio Benjamin, está relacionada com o domínio do momento em que 

se observa determinada obra. Nesse caso, se a reprodutibilidade técnica aproxima a obra das 

massas, também a distancia em sua esfera de autenticidade, destruindo as tradições. 

Outro fenômeno que ocorre em nosso tempo, segundo o autor, é a 

despopularização da obra de arte que se dá devido ao esforço de esoterismo por parte de 

alguns compositores. Há uma tendência de super-elaboração das obras que se tornam 

compreensíveis apenas para os iniciados, ou seja, para quem de alguma forma já estudou para 

compreender a linguagem utilizada. Nesse sentido, Wiora (apud FREIRE, 1992, p. 76), assim 

se expressa: 

a música de vanguarda se distancia, por seus princípios atonais, atemáticos, 
anedóticos, para fora do alcance do grande público e da maior parte dos amadores 
[...]. Essa música não pode atingir a popularidade primeiramente por sua extrema 
artificialidade, e, em seguida, por sua oposição acentuada às massas, ao ‘clichê’ e à 
exploração comercial. 

É interessante notar que, no processo de despopularização da música, há uma 

tendência dos compositores contemporâneos em rejeitar as formas do passado. Na perspectiva 

do novo, deu-se a exploração das novas formas, novos sons, uma liberdade voltada para a 

conquista de novos territórios musicais, mas que acaba por reduzir o alcance da música ao seu 

próprio domínio. Perde-se assim a relação com outras instâncias sociais, com o divino, com o 

cotidiano, e a música torna-se demasiado técnica e artificial (FREIRE, 1992). De outra forma, 

com o desenvolvimento da musicologia e da história musical, a música antiga ganha maior 

interesse e seu público se amplia. Isso, aliado à reprodutibilidade técnica, faz com que haja 

uma retomada da música anterior. Assim sendo, podemos perceber uma nítida fragmentação 

entre o novo e o antigo. 

De conformidade com as idéias de Wiora, o tratamento que a música de 

vanguarda recebe por parte dos compositores é um reflexo de como a cultura tem agido. A 

organização que a vida musical tem recebido passa pelo processo da industrialização e da 

ideologização; a música se desumaniza à medida que se transforma em mero produto utilizado 

como um acessório para representar uma determinada ideologia. Daí origina-se a música de 

massa. 



 
 
 

21
Freire (1992) discute a música de massa com base nas idéias de Adorno. Este 

observa que os novos modos de comportamento perceptivo se dão através da 

desconcentração. Em decorrência, existe a passividade por parte dos ouvintes e uma escuta 

regressiva, uma escuta que perde a individualidade e fica marcada pela alienação. A música 

passa a ser um objeto de consumo passivo e de fácil assimilação. Sekeff (2002) menciona 

uma função “interessada”, pois, quando o estímulo musical é vivenciado coletivamente, 

propicia o amortecimento das funções críticas, incitando à uma ação não refletida. Partindo 

dessa noção de música de massa, podemos perceber algumas características mais marcantes: 

linha melódica simples, caráter afetivo (possibilitando transformar-se prontamente 
em canção de luta); é dinamogênica, dotada de élan e ‘força’ emocional; frases 
curtas, no geral estribilho e estrofes; fácil memorização, ritmo vivo, ‘contagiante’, 
refletindo a era das máquinas e induzindo fisiologicamente; harmonia simples, sem 
rebuscamentos, a fim de, caso necessário, ser deixada de lado sem que se frustre a 
possibilidade de continuar cantando a melodia (SEKEFF, 2002, p. 80-81, grifos da 
autora).  

Segundo a autora, a música de massa por algum tempo foi marginalizada como 

categoria artística. Entretanto, é uma das manifestações da nossa cultura e tem considerável 

importância na nossa sociedade refletindo características fundamentais.  

Até aqui pudemos ver em linhas gerais as características da sociedade capitalista 

tecnológica e da música na contemporaneidade. Tendo em vista o exposto, será traçado um 

panorama da realidade cultural brasileira e sua música. 

1.1.1 MÚSICA E CULTURA BRASILEIRAS 

Considerando a tendência homogeneizante da sociedade capitalista-tecnológica e 

o aspecto da diferença, destacamos como a cultura brasileira tem se configurado. Desde a sua 

colonização, o Brasil traz consigo as diferenças e o hibridismo como palavras de ordem da 

sua cultura. A constituição multiétnica do povo brasileiro fixou traços peculiares nos hábitos e 

costumes criando uma cultura própria, acentuadamente diversificada, que ajudam a 

compreender alguns comportamentos sociais presentes hoje em dia. Wood Jr. e Caldas (1999) 

fizeram um apanhado geral dos principais traços que definem a nossa cultura e que têm 

relevância para observar o fenômeno das organizações brasileiras.  

Nesse sentido, apresentaremos aqui um resumo dos cinco traços essenciais da 

cultura brasileira. Para a compreensão destes traços, é importante ressaltemos alguns pontos 

do contexto no qual se deu a colonização no Brasil. 
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A colonização brasileira foi marcada pelo processo de conquista das terras e pela 

exploração das riquezas naturais por parte do povo português. Este povo apresentava uma 

enorme plasticidade social e tinha uma composição mestiça. (HOLANDA, 1995). Seu estilo 

de colonização foi centrado na “tolerância opressiva, de quem quer conviver reinando sobre 

os corpos e as almas dos cativos, índios e pretos, que só podem conceber como os que 

deverão ser, amanhã, seus equivalentes, porque toda a diferença lhes é intolerável”. Tal 

afirmativa é coerente e encontra sustentação na seguinte observação de Holanda (1995, p.40): 

a experiência e a tradição ensinam que toda cultura só absorve, assimila e elabora 
em geral os traços de outras culturas, quando estes encontram uma possibilidade de 
ajuste aos seus quadros de vida. [...] No caso do brasileiro, a verdade, por menos 
sedutora que possa parecer a alguns dos nossos patriotas, é que ainda nos associa à 
península ibérica de Portugal especialmente, uma tradição longa e viva, bastante 
viva para nutrir, até hoje, uma alma comum, a despeito de tudo quanto nos separa. 
Podemos dizer que de lá nos veio a forma atual de nossa cultura: o resto foi matéria 
que se sujeitou mal ou bem a essa forma.  

É importante considerar que esta afirmativa nos dá uma dimensão mais realista à 

questão do hibridismo, o que baliza a forma pela qual este ocorre na cultura. Neste caso, a 

constituição da cultura portuguesa já trazia em si a possibilidade de agregar elementos de 

outras culturas devido à sua plasticidade social, mantendo-se como cultura dominante. Assim 

ocorreu a relação com as outras matrizes étnicas.  

Com o índio, inicialmente, o português não teve uma relação conflituosa e o 

contato sexual com a mulher nativa foi intenso. Segundo Freyre (apud WOOD JR. e 

CALDAS, 1999), os índios viam os portugueses como deuses e suas mulheres se entregavam 

a eles a troco de presentes simples como um caco de espelho ou um pente. No entanto, ao 

longo do tempo, surgiu o conflito de interesses entre os colonos que queriam escravizar os 

índios e explorar as terras e o clero que queria catequizar e civilizar os índios. Holanda (1995, 

p. 56) aponta ainda que algumas características dos índios os faziam menos aptos à condição 

servil, “sua ‘ociosidade’, sua aversão a todo esforço disciplinado, sua ‘imprevidência’, sua 

‘intemperança’, [e] seu gosto acentuado por atividades antes predatórias do que produtivas” 

os ajustavam de forma bem precisa aos tradicionais padrões de vida das classes nobres 

lusitanas.  

Nessa condição surge o negro como a terceira das mais importantes matrizes do 

povo brasileiro, que sob o consentimento dos jesuítas, foram feitos escravos. Os negros 

vindos de diversas partes da África se comunicavam em português para se fazerem entender e 
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sua cultura, como a dos índios, deixou um grande legado na língua, na alimentação, nos 

costumes e no caráter nacional. 

Essas três matrizes constituíram assim o povo brasileiro que mais tarde veio a 

receber influências de outras culturas. Wood Jr. e Caldas (1999, p.32) dizem que o mameluco 

– filho de mãe indígena e pai português - foi o primeiro brasileiro consciente de si. “[...] um 

mestiço na carne e no espírito, duplamente rejeitado por pai e mãe, viu-se condenado a ser o 

que não era nem existia: o brasileiro”. O mulato por sua vez, fruto das matrizes negra e 

branca, manteve mais fortemente sua identidade africana. Porém, foi desafiado a construir sua 

própria identidade. A maneira pela qual se configurou a mistura de raças enfatiza a 

hierarquização social imposta pelo colonizador português e esclarece também um preconceito 

racial não assumido. Portugal, antes de chegar ao Brasil, já possuía uma legislação 

discriminatória em relação aos judeus, mouros e negros. Aqui essa discriminação se acentuou 

e fica notável a discrepância entre as normas e as práticas sociais, o que esconde uma 

profunda desigualdade social e moral. Assim se expressam os referidos autores (1999, p. 32): 

“No Brasil, todos somos iguais, mas cada um deve saber bem qual o seu lugar e não se deve 

atrever a dele sair. O que sobreveio à escravidão não foi uma democracia racial, mas apenas 

uma tolerância racial” (grifo do autor). 

Essa configuração social apresentada delineou os cinco principais traços culturais 

que marcam a cultura brasileira. Wood Jr e Caldas (1999) dizem que no Brasil o personalismo 

é a tendência que expressa a maior referência para decisões acerca dos interesses pessoais, 

colocando-se em segundo plano as necessidades da comunidade. Dessa forma, a aplicação da 

lei fica reservada ao cidadão anônimo, isolado e sem relações, apresentando nesse aspecto 

uma tendência à desigualdade. A ambiguidade, tratada pela expressão “jeitinho brasileiro”, 

apresenta-se disfarçada nas formas de flexibilidade ou adaptabilidade. É uma maneira de as 

normas se ajustarem aos interesses pessoais, o que dá sempre um duplo sentido ao que é 

estabelecido socialmente. “Aqui quase nada é o que parece ser, e o que é o que parece pode 

também ser algo mais” (p.33). Em decorrência dessa mentalidade, tem-se o distanciamento do 

poder, um autoritarismo que surge em situações conflituosas onde se usa a expressão: “você 

sabe com quem está falando?”. As atitudes autoritárias e ao mesmo tempo paternalistas do 

colonizador geraram uma postura de espectador no povo brasileiro, um exagerado apego à 

dependência e ao protecionismo. Isso somado ao gosto pela miscigenação e pelo exótico 

apoiaram outro traço cultural definido pelos autores como plasticidade e permeabilidade ao 

estrangeiro. Destarte, tudo o que é de fora - pessoa ou produto - é valorizado. O formalismo, 



 
 
 

24
último traço destacado por Wood Jr e Caldas (1999, p. 35), “mostra que, se somos 

consideravelmente abertos a modelos estrangeiros, a eles somente nos submetemos na forma. 

É esse traço que, em intensa ligação com os demais, dá origem ao comportamento social 

‘para inglês ver’” (p.35). 

Essa expressão remete novamente às raízes da colonização e leva à seguinte 

reflexão: o povo brasileiro copia e absorve muitas ideias e costumes trazidos de fora, também 

conserva uma fidelidade aos valores constituídos no início da formação da identidade cultural. 

Nessa perspectiva há uma resistência a mudanças de paradigmas e também a integrar mais 

profundamente elementos de outras culturas. Na década de noventa, com a abertura do 

mercado brasileiro, houve uma onda de consumismo tardio e intensificou-se o processo de 

agregação de tecnologia e elementos culturais estrangeiros. Esses procedimentos, mais uma 

vez, deram uma nova roupagem às práticas culturais brasileiras.  

No que tange à música brasileira, ela sempre acompanhou a evolução cultural de 

seu povo e, assim como a cultura, recebeu influência das três matrizes étnicas anteriormente 

descritas. A música erudita e popular europeia foi uma dessas matrizes que, somada à música 

da cultura indígena e à música de origem africana, caracterizam a base de um híbrido tão 

diverso. 

Diversos tipos de estudo são feitos em relação à música brasileira. De acordo com 

cada área de conhecimento, observamos uma divisão didática própria. Geralmente utilizam-se 

os termos música folclórica, popular e erudita para delimitar o objeto do estudo. Como o 

presente trabalho trata das relações entre a música e a cultura, a música será considerada aqui 

em sua totalidade. Notamos, contudo, um pensamento fragmentador que permeia a 

consciência dos artistas, ouvintes, críticos e estudiosos da música brasileira. Travassos (2000) 

explica que há duas principais linhas que tensionam o entendimento da música no Brasil: a 

questão entre a reprodução de modelos europeus e a descoberta de um caminho próprio, bem 

como a dicotomia entre popular e erudito. Essa tensão aflora em diversos momentos 

históricos como o romantismo ou o movimento do dodecafonismo, e tem suas origens na 

forma hierarquizante pela qual o Brasil foi colonizado (conforme descrito anteriormente). A 

colonização brasileira resultou em uma mentalidade plástica e permeável de super-

valorização ao estrangeiro, em que as formas cultas europeias ganharam destaque e 

importância em detrimento da cultura popularesca. O processo de formação da identidade 

cultural após a independência do Brasil, quando houve um esforço por parte de alguns 
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intelectuais da época para defini-la, reforçou esse aspecto, porém tendenciosamente, 

enaltecendo a cultura europeia (ULHÔA, 2007). 

A música erudita foi amplamente valorizada pelos teóricos e intelectuais no 

Brasil, porém esta se manteve vinculada às várias tendências europeias e não desenvolveu sua 

identidade de maneira independente. Por esse motivo, teve muito pouco destaque no exterior, 

recebendo até pouco tempo atrás, comentários às vezes depreciativos, como o que escreve 

Vasco Mariz (1970 apud NEVES, 1981, p. 9): “sobrepondo a atividade de nossos músicos à 

de nossos escritores, poetas ou prosadores, verificamos que só uma dúzia deles mereceria a 

atenção da musicologia. Os outros ficariam perdidos na multidão de artistas de obra 

amadorística e mui justamente”. Neves (1981) comenta que a razão disso é um conformismo 

presente na música [erudita] brasileira que não acompanhou a intensidade e ímpeto 

revolucionário das outras artes - plásticas e literárias.  

Na perspectiva fragmentária de divisão entre erudito e popular, percebemos uma 

enorme discrepância também no sentido do desenvolvimento da identidade cultural na 

música. A música erudita, preocupada em seguir as formas européias, engessou nos moldes 

estrangeiros ficando limitada em relação à expressão da cultura nacional. Já a música popular 

- que será abordada mais profundamente em seguida - com todo seu sincretismo estabeleceu 

uma forte personalidade e, mesmo recebendo influências estrangeiras, mantém uma forte 

identidade. A ideia de formalismo trazida anteriormente (p. 23) relaciona-se com esta 

observação, pois, se a música erudita for pensada enquanto a música que foi utilizada como 

uma referência artificialmente produzida, esta certamente reflete a necessidade de mostrar ao 

colonizador um comportamento correspondente ao seu. Assim, parafraseando o que Wood Jr 

e Caldas (1999) dizem a respeito do comportamento social brasileiro, temos uma música 

erudita “para inglês ver” que alimenta a tensão provocada pela divisão entre erudito e 

popular. 

Algumas tentativas de resolver as tensões ideológicas relativas à identidade 

cultural brasileira, contudo, foram efetivadas, e o movimento do modernismo é um exemplo 

disso: “ali a cultura brasileira foi repensada em sua particularidade e em suas relações com 

outras culturas, ao mesmo tempo em que artistas oriundos das elites e da burguesia 

procuravam estabelecer um novo modo de relacionamento com as culturas do povo” 

(TRAVASSOS, 2000, p. 8). Esse movimento, coroado pela semana de arte moderna, causou 

reflexos positivos no sentido de aproximação da música erudita à música popular. Para 
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compreender melhor o significado que tem essa aproximação, é necessário retomar as origens 

históricas da música brasileira até sua configuração atual. 

Ulhôa (1997) relata que a formação da cultura musical popular brasileira se 

estabeleceu através de estratégias de dominação, por parte dos portugueses, e de 

sobrevivência, por parte dos índios e negros. Se os jesuítas impuseram o canto gregoriano 

para catequizar os índios, estes, por sua vez, cantavam em uníssono como uma preparação 

para absorver as qualidades do inimigo, como nos rituais de antropofagia. A cultura indígena 

trouxe fortemente essa característica para a música brasileira. Apesar de a música indígena 

não ter fixado nenhum elemento musical mais marcante – exceto alguns instrumentos, a 

formação de dança e o fato de ser uma música melodiosa -, o processo pelo qual nossa música 

é criada, “a fascinação com a música estrangeira de prestígio, a incorporação de formas e 

elementos musicais estrangeiros e sua transformação em algo original” foi sua maior herança 

(ULHÔA,1997 p.92). A música brasileira transita, assim, por diversas linguagens estrangeiras 

sem perder sua personalidade brasileira. 

A cultura africana, por sua vez, trouxe o ritmo como sua principal contribuição. A 

polirritmia associada ao canto religioso, gregoriano ou ameríndio, deu origem, no século 

XVIII, à modinha e ao lundu, principais bases da música brasileira.  

O lundu, dança e depois canção, não se prendendo à quadratura métrica da tradição 
européia, se pauta pelo ritmo da fala, utilizando muitas notas repetidas e rápidas, 
veículos da narrativa. A modinha, canção sentimental de contorno ondulado, 
concentra sua ênfase na melodia, uma melodia cujos contornos e figurações são tão 
marcantes que exercem um papel semântico estruturador, a harmonia servindo de 
acompanhamento que colore e enriquece (ULHÔA, 1997 p.94). 

Essas matrizes receberam mais tarde elementos de outras culturas formando a 

música popular que se tem hoje no Brasil. Os sistemas de produção influenciaram muito no 

processo de assimilação dos elementos estrangeiros. A referida autora (p.85) esclarece que 

a música popular [...] é ligada a um sistema de produção integrado à indústria 
cultural. No Brasil, esta indústria, voltada para o incentivo ao consumo, já começa 
como subsidiária de uma estrutura econômica globalizada. Inovações tecnológicas, 
sem contar a impressão de partituras nem a entrada do piano no século XIX, que 
tiveram um impacto na produção, performance e recepção da música popular no 
Brasil incluem: o disco, desde as suas primeiras gravações no início do século XX, o 
rádio, que teve seu apogeu na década de 30 e 40 (a chamada época de ouro), 
instrumental para a implantação de uma política de ‘integração nacional’ e a 
televisão, que nos anos 60 exerce um papel fundamental para a política 
governamental de ‘segurança nacional’. 
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Essa política de segurança nacional foi exercida pelo governo militar na ocasião 

do golpe de 1964, que, assim como outros sistemas de governo precedentes, articulou 

estratégias para o controle dos bens simbólicos numa forma de assegurar o poder. Nesse 

período, explica Ulhôa (1997) teve início o processo de estruturação industrial que serviria de 

base para o sistema de produção de massa. Entretanto este sistema só se consolidou nos anos 

1980 quando a população urbana chega a 70 por cento. 

O século passado marcou assim o processo de urbanização e a música popular, 

acompanhando esse processo, observou o surgimento de alguns movimentos que reafirmaram 

a autonomia da música brasileira. A semana de arte moderna de 1922 marcou uma primeira 

fase desse processo. Nesse evento reuniram-se os maiores expoentes do modernismo, entre os 

quais na música destaca Villa Lobos cuja obra observamos uma linguagem própria do século 

XX que se aproxima em muitos aspectos do impressionismo (TRAVASSOS, 2000). A Bossa 

Nova e o Tropicalismo, num segundo momento, estabeleceram a predominância da música 

popular sobre a erudita como representação da identidade nacional. A Bossa Nova, 

incorporando elementos do jazz, moderniza e atualiza o samba, e a Tropicália com elementos 

do rock rompe com o samba e abre espaço para “novas misturas e novas hierarquias” (ZAN 

apud ULHÔA, 1997, p.87), assim como para um discurso questionador do sistema político. 

Em seguida a esses movimentos, surge a música de massa brasileira que vem à tona com 

diversos subgêneros voltados ao grande público, em sua maioria menos instruídos 

formalmente. 

O quadro apresentado a seguir resume as fontes híbridas que podemos encontrar 

na música brasileira, ilustrando sua grande riqueza. 
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Figura 1 – Quadro apresentado por Ulhôa (1997). 

Podemos perceber a música brasileira como uma construção histórico-cultural. Na 

figura 1, Ulhôa (1997) localiza essa música em relação à música estrangeira de acordo com 

suas instâncias erudita, folclórica e popular. A diversidade de influências demonstra as amplas 

possibilidades de representações sociais encontradas em nossa música. A Musicoterapia se 
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beneficia amplamente dessas representações enquanto elemento de análise musicoterapêutica.  

Esta análise não corresponde somente à análise musical, mas é uma análise que articula a 

história de vida, a história clínica e/ou o momento do paciente (BARCELLOS,2004). Dessa 

maneira, torna-se relevante o conhecimento dos elementos sociológicos presentes na música. 

Vejamos então como se estabelecem os significados e simbolismos na música. 

1.2 SIGNIFICADOS E SIMBOLISMOS NA MÚSICA 

Como mencionado no início deste capítulo, a música exerce diversas funções na 

sociedade, sendo utilizada em situações variadas e com motivos distintos.  Como 

comportamento humano funcional, é parte integrante da totalidade cultural e reflete a 

organização da sociedade em que se insere (MERRIAM apud FREIRE, 1992). 

Nesse sentido, a música pode ser vista como uma representação social. 

Representação, segundo Pesavento (2003), designa o ato de representar, isto é, estar no lugar 

de algo, dando a ideia de substituição. 

As representações construídas sobre o mundo não só se colocam no lugar deste 
mundo, como fazem com que os homens percebam a realidade e pautem a sua 
existência. São matrizes geradoras de condutas e práticas sociais, dotadas de força 
integradora e coesiva, bem como explicativa do real. Indivíduos e grupos dão 
sentido ao mundo por meio das representações que constroem sobre a realidade 
(PESAVENTO, 2003, p. 39). 

Em decorrência da atribuição de significados às representações, encontra-se o que 

a referida autora chama de deslizamento de sentido. O objeto que representa algo se torna um 

objeto simbólico, carregando sentidos ocultos que se internalizam no inconsciente coletivo, 

dispensando reflexão. Isso faz com que ele passe a significar mais do que representava 

anteriormente. Dessa maneira, a música como uma representação social, ou seja, um objeto 

simbólico, está carregada de outras significações que não aquelas atribuídas a ela 

originalmente.  

Segundo Durand (apud ClLIMACO 2009, p.2), 

símbolo (do grego symbolon) implica sempre a reunião de duas metades: o 
significante, carregado do máximo de concretude e o significado apenas concebível, 
mas não representável e que se dispersa em todo o universo concreto. 

A representação, apoiada à questão do simbolismo, tem seu significado vinculado 

a quem interpreta o símbolo. No entanto, para que a representação se torne compreensível e 

validada, necessita do aval da coletividade e da temporalidade onde se insere. Assim, as 
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representações fazem parte do imaginário coletivo a que pertencem. Conforme Pesavento 

(2003), imaginário é um sistema de ideias e imagens de representação coletiva construídas em 

todas as épocas pelos homens para dar sentido ao mundo. Também, segundo Castoriadis 

(apud CLÍMACO 2009), o imaginário coletivo leva à formulação de diferentes feixes de 

significação. Em outras palavras, o imaginário abarca todas as possibilidades de interpretação 

dos símbolos em determinado tempo. 

Considerando que cada época possui seu próprio imaginário e que este é 

construído com base em representações preexistentes, ressaltamos o conceito de tempo 

múltiplo. 

tempo e significado são inseparáveis nessa proposta […] ou melhor, tempo e 
significados, pois o que se propõe aqui é exatamente a preservação dessa 
convivência múltipla que, esquematicamente, pode ser expressa em três níveis de 
análise: significados residuais (re-significados), significados atuais e latentes 
(FREIRE apud CLÍMACO, 2009, p.5). 

A estrutura musical, em sua acepção simbólica, é concebida dentro do imaginário 

presente no momento de sua elaboração, o que implica significados atuais. Entretanto, seus 

signos podem adquirir outras significações, serem ressignificados – significados latentes. No 

entanto, o imaginário para ser construído em algum momento presente origina-se de 

significados preexistentes - significados residuais. Dessa maneira, a música como objeto 

simbólico em um dado momento abriga outros tempos, tempos múltiplos. 

Outro aspecto importante a ser considerado na construção do imaginário coletivo 

e na significação musical é a questão do hibridismo cultural. Esse termo é utilizado para 

designar o processo de interação cultural e suas consequências (BURKE 2008). Quando duas 

ou mais culturas entram em contato ocorre naturalmente o intercâmbio em diversos domínios 

– religião, filosofia, língua, culinária, arquitetura, literatura, música etc. Desse intercâmbio 

surgem elementos que dão uma nova característica à cultura.  

Burke (2008, p. 17) diz “que toda inovação é uma espécie de adaptação e que 

encontros culturais encorajam a criatividade”. Nesse sentido, há um enriquecimento da cultura 

devido ao contato com o novo. Todavia, o autor considera que a hibridização também tem um 

preço que inclui a perda das raízes e tradições locais. Esse fenômeno pode então ser visto 

como uma via de mão dupla: ampliar o imaginário coletivo, mas também prejudicar os 

referenciais simbólicos de uma dada cultura. 

De conformidade com Sahlins (apud BURKE, 2008), o hibridismo cultural tende 

à síntese e a novas formas descritas como nova “ordem cultural”. Esta ordem cultural é o que 
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já se encontra estabelecido socialmente. Burke (2008), por sua vez, atribui a essa síntese o 

termo “crioulização” originário da linguística, trazendo consenso para o que a hibridização 

causa em um sentido mais amplo. Originalmente, a “crioulização” é o processo pelo qual duas 

línguas, ao entrarem em contato, geram uma terceira, estabelecida a partir de elementos de 

ambas.  

No campo da música, podemos perceber que diversas linguagens e estilos 

musicais surgem como parte do imaginário coletivo, e tornam-se representações sociais. 

Como visto anteriormente, esses estilos e linguagens são formados pela evolução natural das 

culturas no tempo e em decorrência do próprio hibridismo cultural. 

No próximo capítulo veremos como se dá a aplicação da Musicoterapia no 

contexto organizacional, o qual, como tantos outros, reflete as representações sociais da 

música. 
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CAPÍTULO 2 - MUSICOTERAPIA ORGANIZACIONAL 

 

No contexto da cultura capitalista tecnológica, as organizações têm uma 

importância fundamental, pois todo o sistema de produção e de gerenciamento social depende 

delas. As organizações, para seu devido funcionamento, dependem de uma estrutura para gerir 

suas interações e atingir seus objetivos. Neste sentido, como veremos, necessitam de 

ferramentas para dar suporte ao seu funcionamento. Como uma ferramenta para esse suporte, 

a Musicoterapia Organizacional se apresenta com grande potencialidade.  

Para apresentar a Musicoterapia Organizacional para o trabalho de 

Desenvolvimento de Equipes – DE -, este capítulo está organizado da seguinte maneira: 

primeira parte trata da Teoria da Complexidade de Edgar Morin que se coloca como uma base 

de sustentação das idéias que regem as ações da Musicoterapia; o segundo tópico discute os 

aspectos específicos da área organizacional e, por fim um tópico traz a Musicoterapia 

Organizacional como uma ferramenta para o DE. 

2.1 MUDANÇA PARADIGMÁTICA 

A origem da Musicoterapia como disciplina do conhecimento científico data do 

período da II Guerra Mundial, quando hospitais nos Estados Unidos passaram a contratar 

músicos para tratar dos doentes de guerra. A partir disso iniciou-se o desenvolvimento de 

estudos e treinamentos para transformar músicos em terapeutas e, em 1944, foi elaborado, em 

Michigan (EUA), o primeiro plano de estudos da Musicoterapia (VON BARANOW, 1999). 

Devido a essa origem, a Musicoterapia é hoje “uma combinação dinâmica de 

muitas disciplinas em torno de duas áreas: música e terapia” (BRUSCIA 2000, p.8). Essa 

prática encontra fundamentação teórica também na Psicologia, Biologia, Neurologia, 

Filosofia entre outras disciplinas, o que a caracteriza como um híbrido transdisciplinar por 

natureza. 

Ao considerar essa natureza transdisciplinar da Musicoterapia, observamos cada 

vez mais a necessidade de uma linha de pensamento que favoreça o diálogo integrador entre 

as diversas disciplinas que a compõem. Isso se faz necessário para que haja melhor 

articulação dos conhecimentos envolvidos, o que proporciona um alcance maior desses 

conhecimentos no sentido da funcionalidade. O paradigma da complexidade de Edgar Morin 
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pode ser visto como uma base que favorece a integração do conhecimento, oferecendo a 

consistência e amplitude necessárias ao conhecimento da Musicoterapia. 

Neste tópico faremos um breve estudo desse novo paradigma, enunciando alguns 

de seus princípios norteadores e apontando algumas de suas possíveis contribuições para a 

Musicoterapia. 

Um paradigma pode ser considerado como a base ou o eixo norteador de qualquer 

sistema de conhecimento. Ele “institui as relações primordiais que constituem os axiomas, 

determina os conceitos, comanda os discursos e/ou as teorias. Organiza a organização e gera a 

sua geração ou regeneração” (MORIN, 2005, p. 264). Assim, torna-se fundamental o 

conhecimento e reflexão a respeito do paradigma que sustenta determinada ciência para que 

se saiba qual enfoque e suporte suas idéias têm. 

Durante séculos as ciências se basearam no fundamento da experiência, 

observação e razão. Acreditava-se que com o procedimento empírico-racional podia-se 

chegar ao conhecimento último, que seria o espelho da realidade. Essa lógica estava permeada 

por três idéias: ordem, separação e razão (MORIN, 1999, p.22). Ordem, na concepção 

clássica da física, era uma ordem mecânica, ou seja, supunha-se um determinismo universal; 

“[...] se às vezes nos parece que nele [no universo] há o acaso, é que não conhecemos o 

suficiente, nosso conhecimento é ínfimo”. O princípio de separação estava baseado na idéia 

de Descartes de que o progresso do conhecimento se dava a partir da separação das 

dificuldades para resolvê-las sucessivamente. Essa separação ficou expressa não somente na 

solução dos problemas, mas também na própria idéia de experimentação que implica separar. 

Dessa forma, seguindo o referido autor (1999), o observador fica inteiramente separado de sua 

observação desde o momento em que esta é verificada e confirmada pela maneira que ele a 

descreve. 

Partindo desse ponto, a razão obedecia aos princípios clássicos de indução, 

dedução, contradição, identidade e do terceiro excluído. O procedimento empírico-racional 

parecia ser o fundamento que levava ao saber absolutamente incontestável. Entretanto, o 

início do século passado trouxe importantes contribuições para a ciência que favoreceram a 

reflexão e consequente reavaliação do paradigma então vigente, levando à ampliação dos 

conceitos que se tinha de conhecimento.  

Com o surgimento da ecologia, das ciências da terra, da cosmologia, eclodiu a 

necessidade de estudar “não um setor ou uma parcela, mas um sistema complexo que forma 

um todo organizador” (MORIN, 2008, p. 26 e 27). Esse todo organizador possui “um certo 
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número de propriedades que não se encontram nos elementos concebidos isoladamente” 

(MORIN 1999, p. 24). Isso foi o início das chamadas ciências sistêmicas, uma nova 

concepção que começou a abalar a lógica reducionista e favoreceu a observação do mundo e 

dos fenômenos a partir de um ponto de vista que leva em consideração a influência do 

contexto em que estão inseridos. 

Na perspectiva da teoria dos sistemas, em certo sentido, toda realidade conhecida 

pode ser compreendida como um sistema, desde átomos, moléculas, células, organismos, até 

as galáxias. Um sistema é uma associação combinatória de diferentes elementos, podendo ser 

aberto ou fechado. Na concepção da teoria sistêmica, o conceito de sistemas abertos tem 

fundamental importância; ao contrário de um sistema fechado – como uma pedra ou uma 

porta, por exemplo - que não depende de trocas com o meio para sua estabilidade, o sistema 

aberto – um ser vivo, a chama de uma vela, a corrente de um rio etc. - estabelece trocas e 

depende do meio para sua subsistência. Sem o fluxo energético que os alimenta, esses tendem 

a definhar e a se extinguir. Assim, há nessa perspectiva um desequilíbrio alimentador que 

permite manter o estado de equilíbrio no e através do desequilíbrio. Como consequência, as 

leis de organização da vida não são de equilíbrio, mas de um dinamismo desestabilizado; a 

inteligibilidade do sistema vivo, por sua vez, deve ser encontrada tanto no próprio sistema 

quanto em sua relação com o meio, sendo esta [relação] constitutiva do sistema (MORIN, 

2005). 

A noção de sistemas abertos tem consequências paradigmáticas. Segundo 

Maruyama (apud MORIN, 2005), conceber todo objeto e entidade como sistema fechado 

implica uma visão reducionista, classificadora, analítica e numa causalidade unilinear. Essa 

visão que permeou a ciência desde o século XVII encontrou aprofundamentos rumo à 

complexidade e hoje se prova insuficiente. A teoria dos sistemas abre o sistema axiomático e 

permite conceber a teoria e a lógica como sistemas abertos. 

Além das ciências sistêmicas, a teoria da informação e a cibernética trouxeram 

importantes contribuições para a estruturação do paradigma da complexidade. A teoria da 

informação aborda 

o conceito de informação [que] pode ser definido, de um certo ângulo, como 
a resolução de uma incerteza. [...] Graças à redundância, quer dizer, a toda a 
estrutura de conhecimentos adquiridos de antemão, podemos extrair uma 
informação do barulho que nos chega [...] A informação nasce do nosso 
diálogo com o mundo, e nele sempre surgem acontecimentos que a teoria não 
tinha previsto, e tampouco os jornalistas. (MORIN, 1999, p. 27). 
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O termo ruído – descrito acima pelo autor como “barulho” - é utilizado nesse 

contexto relacionado à imprevisibilidade e à incerteza presentes no mundo em que vivemos. 

Na teoria da informação, contudo, ruído é todo fenômeno produzido na ocasião de uma 

comunicação que não pertence à mensagem intencionalmente emitida (EPSTEIN apud 

MORAES, 2004), podendo causar uma distorção da mensagem. Para a redução da 

interferência do ruído é necessário que haja a redundância na mensagem, ou seja, é necessário 

um canal de comunicação adequado para que se corrijam as imperfeições ou lacunas criadas 

por ele. 

Já o conceito de informação traz uma forma de lidar com a incerteza. Se antes a 

ciência estava calcada na busca das certezas absolutas, o conhecimento último, hoje ela 

depara cada vez mais com a inevitabilidade da incerteza. A física com a descoberta dos 

quanta – partículas subatômicas -, por exemplo, “restringiu o calculável e mensurável à 

dependência do incalculável e do imensurável” (MORIN, 2008, p.56). Encontrar uma forma 

de lidar com a incerteza se torna então vital para o progresso do conhecimento. “Assim, 

quando conservamos e descobrimos novos arquipélagos de certeza, devemos saber que 

navegamos em um oceano de incerteza” (p.59). 

A cibernética, por sua vez, passou a utilizar a informação como um programa que 

dita como a máquina deve se comportar. A informação tornou-se parte inseparável da 

organização. A cibernética rompeu também com a ideia de causalidade linear - causa-efeito - 

trazendo a noção de espiral onde é possível a retroação. Uma vez que a máquina pode gerar 

informação, esta pode alimentá-la novamente, ditando um novo comportamento; o resultado 

de sua ação age novamente sobre ela mesma. Assim, “os produtos e efeitos gerados por um 

processo recursivo são, ao mesmo tempo, co-causadores desse processo” (MORIN, 2005, p. 

102). 

Podemos, então, observar a existência de uma complementaridade entre essas três 

teorias – teoria sistêmica, da informação e cibernética – que repercutem umas nas outras de 

maneira inseparável, formando uma trindade como a divina, só que essa é profana (MORIN, 

1999). Essa trindade implica alguns temas que contribuem para a compreensão da teoria da 

complexidade: a ecologia da ação, o princípio do egocentrismo, o conceito de noosfera e a 

idéia de imprinting. 

A ecologia da ação é guiada pelo princípio de que “toda ação, uma vez iniciada, 

entra num jogo de interações e retroações no meio em que é efetuada, que podem desviá-la de 

seus fins e até levá-la a um resultado contrário ao esperado” (MORIN, 2008, p. 61). Segundo 
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o autor, é impossível prever as consequências últimas da ação. Nessa perspectiva, para o 

alcance de um objetivo, torna-se necessário o emprego de uma estratégia a qual determina os 

desenvolvimentos da ação e escolhe um deles em função do que se conhece a respeito do 

ambiente incerto. Isso sugere a noção do desafio que é estar em um mundo de interações 

complexas.  

Cada um deve estar plenamente consciente de que sua própria vida é uma 
aventura, mesmo quando se imagina encerrado em uma segurança 
burocrática; todo destino humano implica uma incerteza irredutível, até na 
absoluta certeza que é a da morte, pois ignoramos a data (MORIN, 2008, 
p.63). 

Uma vez que todo o ambiente de vida está permeado pelas incertezas e todos os 

indivíduos que o ocupam são parte dele - interagindo, agindo e recebendo a retroação desse 

meio e toda a recursividade das próprias ações –, a noção de subjetividade, na perspectiva da 

complexidade, assume um lugar diferenciado dos conceitos tradicionalmente concebidos até 

então pela ciência. “De alguma forma a ciência expulsou o sujeito das ciências humanas, na 

medida em que propagou entre elas o princípio determinista e redutor” (MORIN, 2008, p. 

118). Na teoria da complexidade, a subjetividade humana não é redutível nem à afetividade 

que comporta, nem à consciência, mas se faz por ambas. 

O sujeito é aquele que se posiciona no centro de seu mundo – princípio do 

egocentrismo -, ele possui uma identidade inseparável; sua autorreferência permanece apesar 

e através das transformações. Além disso, seguindo o princípio de exclusão, o “Eu” é único 

para cada um, ninguém pode dizê-lo no lugar do outro. O sujeito só pode ocupar seu próprio 

lugar e mais ninguém pode fazê-lo. Entretanto, o sujeito pode se incluir em uma coletividade 

e também inserir o outro em sua própria subjetividade - como quando alguém se dedica a 

causas coletivas, por exemplo. Este é o princípio de inclusão, que supõe “a possibilidade de 

comunicação entre sujeitos da mesma espécie, de uma mesma cultura, de uma mesma 

sociedade” (MORIN, 2008, p. 122). É o elo que liga o individual e o coletivo. 

Considerando o sujeito como uma unidade manifesta e expressa individual e 

coletivamente, e que o conhecimento é constituído a partir de seu interesse e observações, a 

subjetividade tem grande relevância na construção do conhecimento. Em outras palavras, o 

observador também é parte do sistema de conhecimento, pois seu sistema de crenças e suas 

percepções estão inseridos no contexto em que as informações são colhidas e o conhecimento 

é gerado. Partindo dessa idéia é importante observar o que Edgar Morin chama de imprinting 

cultural. 
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Como foi dito, o paradigma norteia e dá suporte a todo conhecimento. O 

conhecimento está assim submetido a um enorme determinismo que “nos impõe o que se deve 

conhecer, como se deve conhecer, o que não se pode conhecer”. E também “há, dado capital, 

a determinação sociocêntrica que toda sociedade impõe aos conhecimentos que nela se 

formam [...]” (MORIN, 2005, p. 28). Contudo, os maiores determinismos que se têm, são 

aqueles que estão no pensamento humano, princípio de toda computação/cogitação. Os tabus, 

as doutrinas, as ideologias exercem um poder inibitório a toda idéia contrária aos paradigmas 

vigentes. Assim, esse poder inibitório determina os estereótipos cognitivos, preconceitos, 

crenças não contestadas e gera todo conformismo intelectual (MORIN, 2005). 

Kornad Lorentz (apud MORIN, 2005, p. 29) propôs o termo imprinting 

[...] para dar conta da marca incontornável imposta pelas primeiras 
experiências do jovem animal, como o jovem passarinho que, ao sair do ovo, 
segue como se fosse sua mãe, o primeiro ser vivo ao seu alcance. Ora, há um 
imprinting cultural que marca os humanos, desde o nascimento, com o selo 
da cultura, primeiro familiar e depois escolar, prosseguindo na universidade 
ou na profissão. 

As marcas intelectuais cerceiam o conhecimento e impedem uma visão diferente 

do que se conhece: “[...] O imprinting cultural determina a desatenção seletiva, que nos faz 

desconsiderar tudo aquilo que não concorde com as nossas crenças [...]” (p.30). Além disso, 

ainda é observada a repressão e a intimidação aos que tentam contestar ou que duvidam do 

que é normalizado. Nas sociedades liberais, entretanto, essa intimidação se faz de forma 

velada reduzindo os desviantes e os desvios ao silêncio, ao ridículo ou ao esquecimento. 

O jogo de relações observado nas crenças, doutrinas, tabus e expresso nos 

imprintings pertence a um universo onde residem as “idéias, ideologias, mitos e deuses 

oriundos de nossos cérebros [...]”. Esses “entes”, habitantes desse universo, são “seres 

objetivos dotados de um poder de auto-organização e de auto-reprodução, obedecendo a 

princípios que não conhecemos e vivendo relações de simbiose, de parasitismo mútuo e de 

mútua exploração conosco” (MONOD apud MORIN, 2005, p. 136). Contudo, esses seres 

possuem uma certa autonomia em relação aos humanos. A noologia, então, estuda as ideias e 

ao mesmo tempo esses “seres de espírito” que exercem influência e são criados por nós. 

Partindo desse ponto, é necessário o reconhecimento da soberania e dependência 

das idéias, seu poder e debilidade e reconhecer também seu reino no sentido que o termo 

tomou no mundo vivo. Ainda segundo Morin (2005, p. 139), 
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podemos, desde então, pensar a noosfera, emergindo com sua vida própria a partir 
do conjunto das atividades antropossociais, reconhecendo, ao mesmo tempo, nessa 
própria emergência, o seu caráter irredutível  

Nesse sentido, as idéias dependem das interações humanas para sua 

sobrevivência, no entanto ditam aos seres humanos como se darão suas interações. Através 

dessas relações o conhecimento se desenvolve e sobrevive. Salientaremos, aqui, a importância 

do estudo da noologia para melhor compreender como se dá o funcionamento da noosfera e 

de seus “entes”. A partir desse conhecimento, podemos observar a possibilidade de um 

enfoque aprofundado para a questão da transdisciplinaridade, uma vez que na noosfera as 

diversas ideias se comunicam e exercem relações de troca. Essas trocas proporcionam o 

surgimento de novos enfoques, olhares e conceitos que auxiliam na compreensão da 

realidade. Isso traz uma grande contribuição para a Musicoterapia, como veremos a seguir, 

pois esta é composta por diversas disciplinas do conhecimento. 

2.1.1 MUSICOTERAPIA E COMPLEXIDADE 

A concepção sistêmica, a ideia das incertezas como parte do conhecimento e a 

noção de recursividade, dentre outros pontos da Teoria da Complexidade, contribuem com o 

embasamento da prática musicoterapêutica. Partindo desses pontos, fundamentos da 

Musicoterapia, como a comunicação favorecida pela música, as abordagens interativas, a 

noção de ser humano, questões de transferência e contratransferência, podem ser abordados 

sob um olhar diferenciado. 

O paradigma sistêmico tem em si um princípio de integração que abarca e elucida 

possíveis interações entre sistemas e subsistemas. Entendemos, aqui, subsistemas como 

sistemas menores, ou partes de um sistema maior em um sentido não fragmentário ou 

reducionista. A Musicoterapia, quando vista sob esse enfoque dos sistemas, é um campo 

teórico-prático complexo que congrega em si diversos elementos (subsistemas), os quais 

dependem de diversas áreas do saber para serem compreendidos. Isto a torna um híbrido por 

excelência. Chagas e Pedro (2008) dizem que os híbridos são resultados das práticas de 

tradução e de mediação, surgidas em contraposição às práticas de purificação, esforço da 

ciência em separar os sujeitos dos objetos, os humanos dos não-humanos. Em outras palavras, 

os híbridos são formados pela mistura dos elementos cuidadosamente separados pela ciência, 

pois os trazem para um sentido prático. 
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Tendo em vista as interações entre os diversos tipos de conhecimento científico e 

a natureza mediadora da Musicoterapia, as referidas autoras a consideram como um híbrido 

interdisciplinar. As situações que conjugam esses tipos de conhecimento são as que aplicam 

os conhecimentos musicais às situações patológicas diversas, fazendo apenas uma interação 

entre as disciplinas. 

O principal motivador deste tipo de construção interdisciplinar, o que conjuga 
campos de saber, é a situação concreta, o problema que exige resposta. A 
multiplicidade de misturas, na composição da clínica musicoterapêutica, não ocorre 
a partir de problemáticas dissociadas da realidade; ao contrário, as inúmeras 
dificuldades da situação real – pacientes lesados motores; deficientes auditivos, 
visuais ou mentais, psicóticos e portadores de uma série de outras patologias – 
fazem da Musicoterapia uma abordagem bastante operacional. Talvez devido a esta 
origem prática, principalmente com aqueles que não podem se expressar 
verbalmente, e por estar associada a uma área de grande mobilização emocional, 
como é a música, muito do conhecimento musicoterapêutico seja apenas descritivo 
de resultados obtidos na clínica (CHAGAS e PEDRO, 2008, p. 48). 

A maneira pela qual se dá a integração dos diversos tipos de conhecimento em 

torno da prática clínica faz com que Bruscia (2000) veja a música sob o olhar da 

transdisciplinaridade.  O referido autor considera a Musicoterapia como transdisciplinar por 

natureza. Também, segundo Nicolesco (2005, p. 53), a transdisciplinaridade 

[...] diz respeito àquilo que está ao mesmo tempo entre as disciplinas, através das 
diferentes disciplinas e além de qualquer disciplina. Seu objetivo é a compreensão 
do mundo presente, para o qual um dos imperativos é a unidade do conhecimento. 

Desse modo, podemos entender que a Musicoterapia forma uma unidade de 

conhecimento que permeia música, homem e terapia. Nessa unidade cada um dos seus 

sistemas constituintes deve ser abordado em sua totalidade sistêmica. A música, por exemplo, 

produz efeitos no ser humano em termos “biológico, fisiológico, psicológico, intelectual, 

social, espiritual” (BLASCO 1999, p. 57). Ela é estudada e observada em todas essas 

instâncias e, a partir destas, sua potencialidade para aplicação terapêutica é considerada. 

Ainda no enfoque da totalidade, a subjetividade tanto do terapeuta quanto do 

cliente é respeitada e valorizada. Ruud (1990, P. 97) fala da necessidade de a Musicoterapia 

[...] se ater ao conceito do ser humano em que fatores biológicos, 
psicológicos, e sociológicos são considerados necessários à nossa 
compreensão da relação com a música e como essa relação pode formar um 
componente da estratégia terapêutica. 
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Assim, o referido autor afirma que isso implica uma mudança paradigmática da 

unidade para a complexidade.  

Esse conceito de ser humano ressoa com o princípio de egocentrismo 

anteriormente citado. O musicoterapeuta percebe o cliente em sua subjetividade tendo em 

consideração sua maneira própria de ser e de agir através da música. Partindo da relação com 

o sujeito-cliente e sua música, o musicoterapeuta desenvolve percepções e condutas 

musicoterapêuticas, incluindo assim sua própria subjetividade. Nessa perspectiva, tanto o 

sujeito-cliente quanto o sujeito-musicoterapeuta são reconhecidos como centro de seu próprio 

mundo. 

Piazzetta e Craveiro de Sá (2006, p. 6) complementam que o musicoterapeuta 

ao permitir as incertezas [oriundas da subjetividade], admite a ampliação das 
relações (musicoterapeuta, cliente e música) para além da linearidade, chegando à 
recursividade, à consensualidade e à circularidade entre as ações da música, do 
cliente e do musicoterapeuta. Para tanto, desvela a existência de um terceiro 
elemento, de um ‘terceiro incluído’ nessa relação triádica, caracterizando a essência 
transdisciplinar da Musicoterapia. 

A relação terapêutica ocorre em um mecanismo de retroação que pode ser 

entendido a partir da noção de causalidade não-linear da cibernética. As abordagens 

interativas da Musicoterapia (BARCELLOS, 1992), em que o terapeuta e o cliente 

compartilham do fazer musical, trazem com clareza essa noção recursiva.  

Durante o fazer musical, a música produzida pelo cliente e pelo terapeuta favorece 

uma situação comunicativa (RUUD, 1990). Wisniky (apud MILLECO FILHO e Cols. 2001) 

observa que a música não pode ser discriminada em signos isolados. E, segundo Barcellos e 

Santos (1996, p. 17), temos que 

em relação a uma mesma pessoa, em situações diversas, uma mesma música pode 
assumir sentidos bem diversos, suscitar sentimentos contraditórios, propor questões 
e reflexões e provocar reações, associações e sensações. 

Apesar de uma situação comunicacional favoravelmente estabelecida, a incerteza 

se faz presente em relação aos conteúdos extramusicais expressos através da música, pois 

estes podem não ser expressos verbal e claramente - uma outra forma de ruído 

comunicacional. Tais conteúdos, por sua vez estão impregnados de processos inconscientes 

que levam consigo fatores transferenciais e contratransferenciais. 

Termo de origem psicanalítica, a transferência é definida como a projeção de 

atitudes infantis e sentimentos no terapeuta, refletindo uma luta conflitiva de impulsos 
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instintivos ligados às relações paternais (MONTELLO 1999). Nessa direção, Scheiby (1999, 

p. 26) afirma que a transferência pode atuar como ruído, mas, de outra maneira, “parece 

facilitar parte do processo de cura que tem que ser feita trabalhando através da transferência: a 

relação criança-adulto”. Conforme esse autor, por parte do terapeuta há a contratransferência, 

modo que é como este responde às transferências do cliente a partir de seus conteúdos 

inconscientes. A contratransferência tanto pode ser utilizada terapeuticamente, como pode se 

tornar um ruído, caso o terapeuta se perca no processo do cliente (idem). 

Como discutido, a Musicoterapia se relaciona com a Teoria da Complexidade e 

esta última contribui para a articulação e desenvolvimento de seus conhecimentos. O 

pensamento complexo, por abordar a realidade de uma forma sistêmica e integradora, 

favorece o diálogo inclusivo das diversas disciplinas que constituem a Musicoterapia. Em 

cada área de aplicação, essa prática necessitará de temas e estudos específicos que servirão de 

base para sua atuação. No próximo tópico apresentaremos a área organizacional com seus 

fundamentos e conceitos visando contribuir com parte do embasamento teórico da 

Musicoterapia Organizacional.   

2.2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL – FUNDAMENTOS E CONCEIT OS 

Na introdução desta dissertação foi visto que as organizações são unidades 

sociais, coordenadas conscientemente, funcionando numa base relativamente contínua para 

atingir um objetivo comum ou um conjunto de objetivos e variando em tamanho, função e 

estrutura, como analisaremos a seguir. 

2.2.1 ASPECTOS GERAIS – estrutura, configurações e o enfoque sistêmico 

As organizações são formadas para suprir necessidades que não podem ser 

alcançadas pelas pessoas sozinhas, devido a limitações individuais. “As organizações 

permitem satisfazer diferentes tipos de necessidade dos indivíduos: emocionais, espirituais, 

intelectuais, econômicas, etc.” (CHIAVENATO, 2002, p.26). O referido autor diz ainda que 

há uma enorme variedade de organizações como as empresas comerciais, industriais, 

prestadoras de serviços, as organizações militares, religiosas, públicas, etc. Cada tipo de 

organização pode estar voltado tanto para produção de bens quanto para prestação de 

serviços, ou ambos. As empresas, por exemplo, são organizações que necessariamente visam 

ao lucro. São definidas como todo empreendimento humano que procura integrar e reunir 
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recursos humanos e não-humanos visando alcançar objetivos de autossustentação e de 

lucratividade, através da comercialização de bens ou de serviços.  

Independentemente do tipo, haverá em cada organização uma estrutura específica 

que determinará seu funcionamento interno e suas particularidades. Podemos ver a estrutura 

das organizações como o arranjo de seus elementos constitutivos, ou seja, a forma pela qual se 

apresentam e estão integrados seus componentes. A estrutura organizacional tem três funções 

básicas: ela tenciona realizar produtos e atingir metas organizacionais; minimiza ou pelo 

menos regulamenta a influência das variações individuais sobre a organização – assegurando 

que os indivíduos se conformem às exigências da organização e não o contrário –; estabelece 

ou determina quais posições têm poder sobre outras - as estruturas são o contexto onde o 

poder é exercido, as decisões são tomadas e onde são executadas as atividades das 

organizações (HALL apud CURY, 2000). Além desses aspectos, Cury (2000) ressalta que a 

palavra estrutura considera as partes físicas da empresa - espaço, equipamento, localização, 

etc. - e os elementos de trabalho - as operações do processo de produção, sistema de 

organização do trabalho, processo produtivo, organização da produção, etc. 

A estrutura organizacional, segundo Robbins (1999), define como as tarefas de 

trabalho são formalmente divididas, agrupadas e coordenadas. O autor considera seis 

elementos-chave aos quais os gerentes precisam estar atentos ao dimensionar uma 

organização e também ao esquematizar a estrutura organizacional apropriada: especialização 

do trabalho, departamentalização, cadeia de comando, esfera de controle, centralização e 

descentralização e formalização. Cada um desses elementos se relaciona a uma questão 

estrutural específica. A especialização do trabalho refere-se ao grau em que as tarefas são 

subdivididas em trabalhos separados; a departamentalização, à base pela qual os trabalhos 

serão agrupados para que tarefas comuns possam ser coordenadas; a cadeia de comando, a 

quem os indivíduos e grupos se reportam – quem obedece a quem e quem é responsável por 

quem; a esfera de controle, a quantos indivíduos um gerente pode dirigir eficiente e 

eficazmente; a centralização e descentralização, onde está a autoridade de tomada de decisão 

e, por fim; a formalização refere-se ao nível que os regulamentos e regras existem para dirigir 

empregados e gerentes.  

A esse respeito, Mintzberg (2009, p. 12-13) afirma que 

a estrutura de uma organização pode ser definida simplesmente como a soma total 
das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e, depois, como a 
coordenação é realizada entre essas tarefas [...]. Os elementos da estrutura devem ser 
selecionados para a obtenção de uma consistência ou harmonia interna, bem como 
uma consistência básica com a situação da organização. 
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O autor considera como elementos da estrutura da organização o tamanho, a 

idade, o tipo de ambiente onde funciona, o sistema técnico utilizado, além dos elementos-

chave considerados por Robbins (1999), anteriormente descritos. 

Para descrever a maneira pela qual os elementos estruturais se arranjam ou 

configuram, temos o conceito de design organizacional. Mintzberg (2009) utiliza seis 

parâmetros, forças, elementos ou partes básicas para elaborar um diagrama através do qual as 

configurações do design que as organizações podem assumir são descritos. Esses parâmetros 

em constante comunicação são: Vértice Estratégico (strategy apex) ou Cúpula Estratégica, 

Linha Hierárquica Média ou Linha Intermediária (middle line), Centro Operacional ou Núcleo 

Operacional (operating core), Tecnoestrutura (technostructure), Logística ou Assessoria de 

Apoio (support staff) e Ideologia (ideology).  A figura abaixo ilustra esse diagrama: 

  
Figura 2 - As seis partes básicas da organização (MINTZBERG)* 

Conforme Mintzberg (2009), o Centro Operacional envolve os membros que 

executam o trabalho básico diretamente relacionado com a produção e com a prestação dos 

serviços. É a parte da organização responsável por assegurar os inputs (insumos de 

entrada/matéria prima) e transformá-los em outputs (serviço ou produto final), além de 

distribuir e vender os outputs, e de dar apoio à produção – manutenção, controle de estoque, 

etc. Na outra extremidade do esquema está o Vértice Estratégico responsável por garantir as 

condições necessárias para que a organização cumpra seus objetivos. Esta parte envolve três 

conjuntos de obrigações: supervisão direta, administração das relações da empresa com seu 

ambiente e desenvolvimento da estratégia organizacional - força mediadora entre a 

organização e seu ambiente.  A Linha Intermediária, por sua vez, conecta a cúpula estratégica 

                                                 
* imagem retirada do site 12 Manage disponível em: <http://www.12manage.com/images/picture_mintzberg.jpg>, acessado em 
03/01/2010 
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ao núcleo operacional através dos gerentes intermediários, à medida que o gerente executivo – 

como parte da cúpula estratégica – não consegue supervisionar diretamente todos os 

operadores, criando assim uma hierarquia. Fora do fluxo operacional temos a Tecnoestrutura 

e a Assessoria de Apoio. Estes dois grupos, ao contrário das linhas intermediárias da 

organização que tendem a se estruturar de maneira piramidal, têm uma forma “extremamente 

irregular” sendo representados no diagrama sob a forma elíptica. Esta forma ocorre por lidar 

com diferentes níveis da organização ao mesmo tempo. Dependendo da configuração 

utilizada pela organização apresentará variações específicas. 

Com a função de padronizar - organizar, planejar, treinar ou mudar - o trabalho 

trazendo maior eficácia à organização, a Tecnoestrutura tem a tarefa de reduzir a necessidade 

de supervisão direta. É composta pelos analistas de controle que podem ser de três tipos: os 

que padronizam os processos de trabalho – analistas de sistemas e métodos, como os 

engenheiros de produção -, os que padronizam os outputs - analistas de planejamento e 

controle, como os planejadores de longo prazo e engenheiros de qualidade – e os que 

padronizam as habilidades – analistas de pessoal, treinadores e recrutadores. A Assessoria de 

Apoio ou Logística, por sua vez, dá apoio à organização através de inúmeras atividades 

especializadas, como: serviços jurídicos, organização de finanças, fotocópias, segurança, 

correios, serviços de banco, etc. Os serviços de Logística poderiam ser facilmente 

terceirizados, porém devido a uma necessidade de controle sobre seus serviços, a grande 

organização necessita de tê-los incorporados à sua estrutura. 

A ideologia permeia todas as instâncias anteriormente citadas. É ela que engloba 

os valores, as crenças e tradições da organização.  

De fato, a ideologia é parte viva (se não tecnicamente animada) de qualquer 
organização, pelo menos uma parte evidente para os que possuem esse sexto sentido 
ilusório. [...] A ideologia representa uma sexta força importante em qualquer 
organização na direção de um senso de missão: o impulso para evangelizar em seu 
nome (MINTZBERG 2009, p.325). 

Esse autor explica que essas instâncias se interrelacionam e o diagrama pode ser 

utilizado de diversas formas. Uma delas é sobrepondo-o aos diversos tipos de fluxos para 

identificar o funcionamento da organização de acordo com as diversas teorias da 

administração. Na figura 3 (a), adfiante, vemos a organização como um sistema de autoridade 

formal, um organograma, que funciona como um mapa mostrando um quadro preciso da 

divisão do trabalho. À primeira vista é possível localizar no organograma os cargos que 

existem, como estão agrupados em unidades e como a autoridade formal flui entre eles. A 
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figura 3 (b) mostra a organização como uma rede de fluxos regulamentados do trabalho de 

produção. Essa visualização evidencia as noções tradicionais de hierarquia, mas com ênfase 

maior na padronização que na supervisão direta. A figura seguinte, 3 (c), descreve o sistema 

de comunicação informal que acontece na organização enfatizando o papel do ajustamento 

mútuo na coordenação. Este sistema é um “sociograma”, um mapa de quem se comunica com 

quem, indicando centros não oficiais de poder e demonstrando “que ricas redes de 

comunicação informal complementam e, às vezes, contornam os canais de autoridade e 

regulamentação” (MINTZBERG 2009, p. 32).  Na sequência figura 3 (d) temos a organização 

como um sistema de constelações de trabalho que descrevem como se agregam as pessoas em 

grupos de amigos - não relacionados à hierarquia ou às cinco configurações – para realizarem 

seu trabalho. A figura 3 (e), por último, apresenta um sistema de processos de decisão ad hoc 

– para um fim específico – onde o fluxo de uma decisão é apresentado do início ao fim. Esse 

tipo de processo ocorre de acordo com uma necessidade momentânea e seu fluxo decisório só 

pode ser conhecido depois que é concluído (MINTZBERG 2009; DUARTE, 2006). Sob um 

olhar sistêmico, é importante notar que cada teoria que forma esses sistemas de conhecimento 

pode interagir com outras construindo a transdisciplinaridade. 

 

Figura 3 – Cinco visualizações (ou teorias) de como a organização funciona (MINTZBERG 2009, p. 31) 
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Mintzberg (2009) esclarece que cada uma destas teorias de funcionamento das 

organizações é uma simplificação da realidade, mas que oferece um ‘fundo de verdade’. 

Quando superpostas favorecem a visualização da complexidade com que se apresentam as 

organizações (figura 4). 

 

 

Figura 4 – Superposição das teorias (MINTZBERG, 2009, p. 34) 

Tendo por base essa complexidade presente nas organizações e os fatores 

situacionais - como idade, tamanho da organização, sistema técnico que adota, ambiente em 

que opera, etc. -, surgem sete diferentes configurações organizacionais ou desenhos (figura 5): 

Estrutura simples (a) – a cúpula estratégica é a parte principal e sua constituição é baseada na 

supervisão direta -, Burocracia Mecanizada (b) – baseia-se na padronização dos processos, a 

tecnoestrutura é a parte principal -, Burocracia Profissional (c) – funcionamento 

fundamentado na padronização de habilidades em que o núcleo operacional é a parte principal 

-, Forma Divisionada (d) - o eixo principal é a padronização de outputs e a linha intermediária 

é a parte principal -, Adhocracia (e) – fundamenta-se em ajustamento mútuo onde a assessoria 

de apoio é a parte principal. Estrutura Missionária (f) – a ideologia é sua principal força que 

favorece uma descentralização pura, apresentando reduzida especialização de tarefas e 

planejamento com todos os seus membros exercendo força em conjunto na mesma direção - e, 

Estrutura Política (g) que não possui nenhuma forma de descentralização; caracteriza-se pela 

atuação de várias forças em todas as direções e sentidos com muita competição interna 
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gerando conflitos em uma estrutura que se sustenta devido à existência de mecanismos de 

proteção (monopólios de mercado, alta rentabilidade, proteção do governo, etc.). 

         
              (a) Estrutura simples           (b) Burocracia Mecanizada         (c) Burocracia Profissional 

      
  (d) Estrutura Divisionalizada       (e) Adhocracia           (f) Estrutura Missionária   (g) Estrutura Política 

Figura 5 – Modelos de estruturas (DUARTE, 2006) 

Essa diversidade de configurações em que as organizações se apresentam ocorre 

devido ao fato de elas estarem inseridas num contexto social amplo e terem a necessidade de 

sobreviver de acordo com o meio em que se encontram. Nessa perspectiva, as organizações 

são vistas como sistemas abertos, ou seja, “um conjunto de elementos dinamicamente 

relacionados, isto é, em interação, que desenvolvem uma atividade para atingir um 

determinado objetivo ou propósito” (CHIAVENATO, 2002, p. 32). Partindo desta definição, 

o referido autor descreve quatro elementos essenciais encontrados nos sistemas que se 

relacionam com as organizações: entradas/insumos – entradas (inputs) vindos do ambiente 

externo que nutre o sistema -, processamento ou operação – o núcleo do sistema que processa 

as entradas em saídas ou resultados, geralmente constituído de subsistemas (órgãos ou partes) 

especializados -, saídas ou resultados – é o resultado da operação do sistema que devolve ao 

ambiente o produto de sua operação (outputs) – e retroação – o retorno ou influência que as 

saídas provocam sobre as entradas equilibrando o funcionamento do sistema, como um 

mecanismo de retroalimentação. O esquema a seguir mostra a dinâmica das relações entre 

esses elementos do sistema. 

 
Figura 6 – Os quatro elementos constituintes do sistema aberto 
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Com a característica de ser aberto, o sistema não tem fronteiras muito bem 

definidas com o meio, sendo permeáveis às influências do mesmo. As organizações são um 

bom exemplo de sistema aberto, pois exercem uma relação de interdependência com o 

ambiente onde estão inseridas. Elas necessitam dos insumos oferecidos pelo meio para 

transformá-los e devolvê-los novamente ao meio. Dessa maneira, enquanto houver a 

capacidade de transformação de energia ou trabalho e um fluxo de entrada, haverá um 

equilíbrio dinâmico que manterá o seu funcionamento. 

Katz e Kahn (apud CURY 2000, p. 119) dizem que 

as organizações como classes especiais de sistemas abertos têm propriedades que 
lhes são peculiares, mas compartilham outras propriedades com todos os sistemas 
abertos. Estas propriedades incluem a importação de energia do ambiente, a 
transformação da energia importada em alguma forma de produto que é 
característica do sistema, a exportação desse produto para o ambiente e a renovação 
de energia para o sistema de fontes que existem no ambiente. Por outro lado, os 
sistemas sobrevivem e mantêm suas características intrínsecas de ordem, somente 
enquanto importam do ambiente mais energia do que expedem no processo de 
transformação e importação. 

Devido à sua interrelação com o meio, as organizações são concebidas como 

sistemas sociais, uma vez que a sociedade é o meio onde se estabelecem. As organizações são 

organismos sociais vivos e sujeitos a mudanças (CHIAVENATO 2002). Elas recebem a 

influência do meio onde estão (a sociedade), mas, ao mesmo tempo, desenvolvem seu próprio 

caráter, sua própria cultura ou clima com suas normas, tabus, costumes e crenças. Em seguida 

abordaremos o que é a cultura organizacional e o papel por ela desempenhado nas 

organizações. 

2.2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL 

Pessoas em interação compartilham de costumes, atitudes, crenças, expectativas e 

valores; esses aspectos em conjunto definem o que é cultura (AGUIAR, 2005). Segundo 

Jacques (apud CHIAVENATO 1999, p.172). cultura organizacional, por sua vez, “é a 

maneira costumeira ou tradicional de pensar e fazer as coisas, que são compartidas em grande 

extensão por todos os membros da organização e que os novos membros devem aprender e 

aceitar para serem aceitos no serviço da firma”. A percepção individual dos participantes da 

organização forma uma percepção comum que descreve a cultura de uma determinada 

organização e como esta funciona.  

A cultura organizacional se manifesta em diversos níveis, tendo alguns aspectos 

mais facilmente identificáveis e outros que necessitam de um olhar mais aprofundado para 
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serem apercebidos. Schein (apud CHIAVENATO 1999, p. 174) observa a cultura 

organizacional em três níveis, a saber: 1) Artefatos – Todas aquelas coisas que, no seu 

conjunto, definem e revelam uma cultura; coisas ou eventos que podem nos indicar visual ou 

auditivamente como é a cultura da organização; símbolos, histórias, heróis, lemas, cerimônia 

anuais, etc. 2) Valores compartilhados – Valores que se tornam importantes para as pessoas e 

que definem as razões pelas quais elas fazem o que fazem; justificativas aceitas por todos os 

membros, algumas vezes criadas pelos fundadores da organização. 3) Pressuposições básicas 

– Crenças inconscientes, percepções, sentimentos e pressuposições dominantes em que os 

membros da organização acreditam, “a maneira certa de se fazer as coisas”. 

Robbins (1999, p. 374) enfatiza outro aspecto da cultura organizacional referindo-

se a um “sistema de significados partilhados mantido por seus membros que distingue a 

organização de outras organizações”. Esse autor detalha que os significados partilhados 

apresentam características-chave valorizadas pela organização e, baseado em outros autores 

(O’Reilly III e cols. 1991; e Chatman e Jehn 1994 apud ROBBINS), descreve sete 

características que apreendem a essência da cultura de uma organização: 

1. Inovação e tomada de riscos. O grau em que os empregados são estimulados a 
serem inovadores e assumir riscos. 

2. Atenção a detalhes. O grau em que se espera que os empregados demonstrem 
precisão, análise e atenção a detalhes. 

3. Orientação para resultados. O grau em que a administração concentra-se em 
resultados ou produção mais do que em técnicas e processos usados para atingir 
esses resultados. 

4. Orientação para pessoas. O grau em que as decisões da administração levam em 
consideração o efeito de resultados nas pessoas dentro da organização. 

5. Orientação para equipes. O grau em que as atividades de trabalho estão 
organizadas para mais em torno de equipes do que em torno de indivíduos. 

6. Agressividade. O grau em que as pessoas são agressivas e competitivas mais do 
que sociáveis. 

7. Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais dão ênfase à 
manutenção do status quo em comparação com o crescimento (ROBBINS, 1999, 
p. 374). 

Estas características podem ser combinadas de várias formas criando organizações 

diferentes. As grandes organizações, devido ao tamanho, podem possuir também sub-culturas 

devido à designação de departamentos e separação geográfica. No entanto, a personalidade da 

organização se dá devido à sua cultura dominante que expressa seus valores centrais. A 
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cultura desempenha várias funções nas organizações. Ela define fronteiras, distinguindo-a das 

demais; facilita a geração de comprometimento a alguma coisa maior do que o autointeresse; 

transmite um sentido de identidade; intensifica a estabilidade do sistema social, estabelecendo 

padrões que unificam a linguagem e mantém o sistema unido; serve como um mecanismo de 

fazer sentido e controle, guia e molda atitudes e comportamentos dos empregados. Assim, 

torna-se peça-chave para a ampliação dos limites de controle por fornecer um sentido 

partilhado assegurando que todos estejam voltados para a mesma direção (ROBBINS, 1999). 

“Além de transmitir padrões de comportamento por meio de papéis sociais, a 

cultura influencia os processos psicológicos de seus membros. A motivação, a percepção, o 

pensamento dos indivíduos são influenciados por uma cultura” (AGUIAR, 2005, p. 269). Esta 

pode ser entendida como uma base na qual as crenças, ou conjuntos de percepção, se 

desenvolvem. Apesar de adotar mecanismos de padronização e de conformismo, ela também 

recebe influência dos indivíduos o que a faz dinâmica e passível de modificações. 

Compreendemos que a cultura oferece subsídios para o desenvolvimento dos indivíduos e 

suas relações, sendo por vezes elemento de domínio e homogeneização. Entretanto, ela 

também dialoga com a individualidade, recebendo interferências pessoais. Freitas (2002, p. 

62) comenta que “a articulação entre o coletivo e as singularidades individuais oferecem à 

empresa seu caráter próprio, permitindo às pessoas identificar-se com aquela empresa na qual 

estão inseridos, e esse processo é o que constitui a identidade da organização”. 

Ainda segundo Freitas (2002), as pessoas em conjunto formam uma “identidade 

coletiva” que singularizam a organização. A interação das pessoas é sempre complexa devido 

a conflitos que surgem decorrentes das diferenças de interesses e modos de agir, formando 

assim um elemento dinâmico. Partindo dessa identidade coletiva, as pessoas pertencentes a 

uma organização desenvolvem a identidade organizacional respaldada nas instâncias 

individual – em relação à vida pessoal, extraorganizacional do indivíduo – e coletiva – 

relacionada à sua vida organizacional. A articulação dessas duas instâncias da identidade faz 

com que se veja a organização de um modo aberto e dinâmico. 

A percepção do diálogo entre as esferas individual e coletiva da identidade 

organizacional remete à relação observada entre a cultura organizacional e a cultura nacional, 

ou macrocultura. Como demonstração dessa relação, Robbins (1999, p. 376) apresenta uma 

pesquisa que indica que a cultura nacional tem maior impacto nos empregados do que a 

cultura organizacional. Dessa maneira, “por mais influente que seja a cultura organizacional 
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para o entendimento do comportamento de pessoas no emprego, a cultura nacional o é ainda 

mais”. 

Como parte da cultura, as interrelações dentro da organização assumem 

configurações próprias e os grupos de trabalho podem evoluir para uma sinergia positiva. Em 

decorrência disso, o conceito de equipes de trabalho surge como um nível diferenciado de 

relação grupal que potencializa resultados. Vejamos então o que são as equipes de trabalho e 

como podem ser desenvolvidas. 

2.2.3 DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES – DE 

Robbins (1999) faz uma diferenciação entre grupos de trabalho e equipes de 

trabalho. O autor traz a definição de grupo como sendo a interação de dois ou mais indivíduos 

interdependentes com o propósito de atingir objetivos especiais. Assim, o grupo de trabalho 

interage para partilhar informações e tomar decisões que ajudem cada membro a desempenhar 

seu papel em sua área de responsabilidade. O grupo não tem a necessidade de se ocupar de 

um trabalho coletivo que requeira esforço conjunto, sendo seu desempenho a soma das 

contribuições individuais de cada membro ao grupo. Nas equipes de trabalho, entretanto, há 

um esforço coordenado que gera sinergia positiva, ou seja, a soma dos esforços individuais 

proporciona um desempenho maior que a soma dos insumos individuais. De conformidade 

com esse autor, existe a busca por parte da administração, hoje em dia, no sentido da 

formação de equipes, pois seu uso ampliado cria um potencial para o alcance de melhores 

resultados. Esse potencial não garante necessariamente o desencadeamento de uma sinergia 

positiva. Para que as equipes tenham um alto desempenho, algumas características são 

fundamentais. Em seguida, apresentamos resumidamente algumas características de equipes 

de alto desempenho descritas por Robbins (1999): 

• Tamanho reduzido – equipes com mais doze membros apresentam 

dificuldades para desenvolver coesão devido a problemas para interagirem 

construtivamente e concordar em muitos pontos; 

• Habilidades dos membros – três tipos de habilidades são necessárias: 

habilidade técnica, de tomada de decisões e habilidades interpessoais. Não 

necessariamente uma equipe inicia com todas estas habilidades presentes, 

pode-se desenvolver algumas delas ao longo do tempo; 
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• Distribuição de papéis e promoção de diversidade – assim como diferentes 

habilidades são necessárias para um bom funcionamento da equipe, a 

combinação de diferentes papéis (figura 7) e pessoas são necessários é 

necessário para um alto desempenho. 

 
Figura 7 – Papéis-chave em equipes (ROBBINS 1999, p. 184). 

• Compromisso com objetivo comum – o objetivo comum oferece direção, 

energia e compromisso para os membros. Equipes de alto desempenho 

investem um tempo de esforço considerável para discutir, moldar e 

concordar sobre um objetivo que pertença a todos, tanto individual quanto 

coletivamente. 

• Metas específicas – para obtenção de sucesso, o objetivo comum é 

traduzido em metas de desempenho específicas, mensuráveis e realistas. 

Essas metas facilitam o esclarecimento da comunicação e ajudam as 

equipes a manterem-se concentradas em atingir resultados. 

• Liderança e estruturação – o foco e a direção para serem mantidos 

dependem desses dois pontos (liderança e estruturação). A concordância da 

equipe em relação aos papéis que cada um irá desempenhar e a definição 

dos objetivos, planejamento, métodos de trabalho dependem da 

estruturação da equipe que é favorecida pela liderança. 

• Responsabilidade – os membros das equipes de alto desempenho são 

responsáveis individual e coletivamente pelo propósito, metas, e 

abordagem da equipe. Isso resguarda a tendência que alguns indivíduos 
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podem ter de se esconder dentro do grupo para suas contribuições 

individuais não serem identificadas. 

• Avaliação de desempenho apropriada – avaliações baseadas no grupo e na 

divisão de lucros, de ganho e incentivos de grupos pequenos e outras 

formas de incentivo coletivo devem ser somadas ao sistema de avaliação 

tradicional e de recompensas individuais como os salários fixos, 

gratificações, etc. 

• Alto nível de confiança mútua – característica também presente nas equipes 

é resultado de cinco dimensões: integridade, competência, coerência, 

lealdade e abertura; sendo as duas primeiras cruciais para determinar a 

confiabilidade do outro. A integridade, sem dúvida, é a mais alta delas: 

“sem uma percepção do ‘caráter moral’ e ‘honestidade básica’ do outro, 

outras dimensões de confiança ficam sem sentido” (BUTLER E 

CANTRELL, apud ROBBINS 1999, p. 185). 

Em outras palavras, Moscovici (2007, p. 5) considera que equipe é 

[...] um grupo que compreende seus objetivos e está engajado em alcançá-los, de 
forma compartilhada. A comunicação entre os membros é verdadeira, opiniões 
divergentes são estimuladas. A confiança é grande, assumem-se riscos. As 
habilidades complementares dos membros possibilitam alcançar resultados, os 
objetivos compartilhados determinam seu propósito e direção. Respeito, mente 
aberta e cooperação são elevados. O grupo investe constantemente em seu próprio 
crescimento. 

A transformação de um grupo em equipe se dá, segundo a autora, quando este 

desenvolve um processo de autoexame e avaliação contínuos. A equipe necessariamente 

incorpora à sua dinâmica, ciclos de percepção dos fatos, diagnose, planejamento de ação, 

prática/implementação, resolução de problemas e avaliação. Os níveis socioemocional e de 

tarefa tendem à harmonização de procedimentos (MOSCOVICI, 2007). 

Tendo em vista essas características, o trabalho de DE estará focalizado 

fundamentalmente no aspecto coletivo. “O importante é a obtenção de contribuições para 

otimizar os resultados comuns, sendo que todos são solidariamente responsáveis” 

(SALOMÃO, 1999, p.511). A interatividade deve ser estimulada para favorecer o 

desenvolvimento do senso de responsabilidade coletiva e de solidariedade, possibilitando 

mudanças individuais e coletivas na direção dos resultados. As interações humanas, no 
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entanto, propiciam o surgimento de conflitos devido à divergência de ideias que ocorre 

naturalmente.  

Na dinâmica interpessoal, o conflito é uma constante e não é visto como danoso 

nem como patológico. A ele são atribuídas numerosas funções positivas; desafiar a 

acomodação de ideias, mobilizar energia latente do sistema, desvendar problemas escondidos, 

aguçar a percepção e o raciocínio, excitar a imaginação, estimular a criatividade para soluções 

originais, são algumas delas. A forma de lidar com o conflito varia desde a negação até a 

resolução adequada (MOSCOVICI, 2007). A maneira com que o grupo lida com os conflitos 

depende do funcionamento da equipe. Katzenbach e Smith (apud MOSCOVICI, 2007) 

classificam os grupos em cinco formas a que chamam de curva de desempenho: Pseudo 

Grupo - define o trabalho a realizar, mas não se preocupa com o desempenho coletivo, as 

interações inibem o desempenho individual, sem produzir ganho coletivo; Grupo de Trabalho 

- integrantes partilham informações entre si, mas responsabilidades, objetivos e produtos 

permanecem na esfera individual, o que pode ser eficiente e efetivo, mas não produz 

desempenho coletivo; Equipe Potencial - integrantes apresentam desejo de se tornarem um 

grupo, mas carecem de orientação a respeito de sua finalidade, objetivos, produtos e/ou 

abordagens da tarefa; Equipe Real - integrantes com habilidades complementares e 

comprometidos uns com os outros através de missão e objetivos comuns e abordagem de 

trabalho bem definida, confiança mútua e responsabilidade são plenamente assumidas por seu 

desempenho; Equipe de Elevado Desempenho - além dos requisitos de uma equipe real, seus 

integrantes têm profundo comprometimento com o crescimento pessoal e com o sucesso de si 

e dos outros, significativamente supera o desempenho de outras equipes, conseguindo 

resultados muito além das expectativas. É raro se alcançar este estágio superior. Esta 

sequência evolutiva só pode ser alcançada mediante um tipo de intervenção técnica, pois não 

acontece espontaneamente. 

Desenvolvimento de Equipes (DE) é um programa educacional dirigido a grupos de 
pessoas interdependentes que precisam unir esforços nos procedimentos de trabalho 
e na resolução de problemas. DE é uma intervenção psicossocial no sistema humano 
da organização. Compreende aplicação, inovação e aperfeiçoamento de 
conhecimentos e técnicas de dinâmica de grupo, educação de laboratório e 
desenvolvimento interpessoal no contexto da organização. Utiliza conceitos e 
práticas diversas para promover a análise da eficiência e dos estilos de 
funcionamento do grupo pelo próprio grupo. É também uma prática de diagnóstico 
organizacional e de estabelecimento de metas. 

[...] O processo de DE pressupõe mudanças significativas pessoais e interpessoais de 
conhecimentos, sentimentos, atitudes, valores, motivação, postura, comportamento, 
é uma atividade de educação permanente e não de tempo limitado. Um só evento 
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não caracteriza um processo de DE nem produz os resultados desejados, 
independentemente da denominação que receba (MOSCOVICI, 2007, p. 15) 

A referida autora considera ainda que o objetivo principal do DE é incrementar a 

permanência de um grupo que precisa trabalhar efetivamente para atingir resultados. Há, 

assim, uma ajuda ao grupo no sentido de aprender um processo de autoexame e avaliação das 

condições que dificultam o seu funcionamento efetivo. Esse aprendizado deve, mais tarde, ser 

institucionalizado para que se desenvolvam no grupo habilidades para lidar eficazmente com 

os problemas. O DE pode ser utilizado tanto em equipes já existentes que precisam 

aperfeiçoar seu funcionamento quanto em novos grupos/unidade, comitês ou grupos ad hoc, 

bem como atender a demandas emergentes, revitalização, dinamização e energização de um 

grupo apático e pacificação de um grupo conflituoso. Além dessas aplicações, a metodologia 

de DE pode ser empregada para trabalhar conflitos intergrupais, fato comum nas 

organizações. O processo de integração entre as diversas unidades de trabalho é um desafio 

constante, preservando suas diferenças funcionais e potencializando seus esforços, energia e 

competência para a produtividade global da organização (MOSCOVICI, 2007). 

Para essa autora, um ponto importante na implementação do DE é a atenção à 

divisão justa do trabalho. Sobrecargas tendem a ser motivo de protesto aberto ou indireto. As 

decisões sobre papéis, divisão de tarefas e abordagem de trabalho devem ser responsabilidade 

dos membros. A liderança, nesse sentido, é mais bem exercida por pessoas que acreditam 

precisar dos outros para o êxito da missão comum. 

Considerando o papel da liderança, notamos que os cargos de chefia e a cúpula da 

organização exercem uma grande influência no funcionamento das equipes. O sistema de 

crença dos líderes é repassado aos subordinados em forma de atitudes e decisões. Segundo 

Moscovici (2007), o clima interno de trabalho das organizações e suas possibilidades de 

crescimento podem ser avaliados com grande margem de acerto a partir da observação atenta 

de seus diretores. 

A autora diz, contudo, que dependendo de algumas variáveis, os grupos têm 

algum poder de influir no rumo dos acontecimentos da organização. A pressão do ambiente 

externo – concorrência, necessidades dos clientes, oportunidades novas, tecnologia, etc. – 

contribui para que certos grupos ascendam ao lugar de honra e gerem grandes transformações. 

A qualidade do trabalho do grupo é outra variável que o coloca nesse lugar de transformador. 

Para que isso aconteça, o grupo deverá pensar globalmente e agir localmente, ou seja, estar 
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bem informado sobre o ambiente, rumos e possibilidades da organização, e “fazer as coisas 

acontecerem” (MOSCOVICI, 2007). 

Considerando as equipes como um tipo de grupo, essa autora considera que elas 

são um instrumento ativo de transformação cultural nas organizações. Para que isso ocorra é 

necessário que, no processo de formação e desenvolvimento da equipe, haja a integração do 

foco das variáveis pessoais com o foco das variáveis da cultura organizacional. Essa 

integração deve levar em conta os sistemas e subsistemas de valores com base nos quais a 

equipe desenvolva uma cultura própria cujo compromisso maior seja com o processo 

transformador. Nessa perspectiva, a equipe se torna um elemento estratégico de 

transformação. 

Entretanto, até que se atinja uma estrutura transformadora, é necessário que o 

grupo passe por alguns estágios de desenvolvimento ligados às emoções presentes nas 

relações grupais. Existem três pressuposições básicas de relacionamento comumente 

encontradas nos grupos de cultura ocidental (BION apud MOSCOVICI 2007): dependência 

que, envolvendo a relação com a autoridade, origina julgamentos e comportamentos baseados 

na aceitação dos opostos, ser dirigido versus dirigir e onipotência versus impotência; 

luta/fuga que origina possíveis as alternativas evadir-se versus atacar para lidar com pessoas 

e situações; acasalamento que se manifesta através de subdivisões do conjunto na oposição 

cúmplices versus adversários. Moscovici (2007) relata que de cada binário destes surge um 

terceiro termo que contribui para o refinamento do grupo: a interdependência surge do 

equilíbrio entre a impotência e a onipotência, o diálogo do ataque e da evasão e a co-

laboração do conflito entre cúmplices e adversários. 

A dificuldade mais alegada que impede a co-laboração entre os participantes do 

grupo é o tempo, recurso imprescindível para o desenvolvimento. “Sem convivência e trocas 

freqüentes entre as pessoas, não há sequer grupo, mas simples contigüidade” (MOSCOVICI, 

2007, p.83). O investimento do tempo em reuniões favorece o surgimento de “desvios” do 

comportamento grupal – quando se subestima a dimensão emocional as informações sobre as 

emoções vigentes são consideradas como “desvios”. À medida que o grupo caminha em 

direção à solução dos conflitos anteriormente descritos e de sua estruturação enquanto equipe, 

o foco e a energia se voltam para a produção sem que isso signifique a repressão ou o 

bloqueio das emoções. Os resultados são alcançados e há maior lucidez quanto ao sentido e 

significado do grupo dentro da organização. 
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Com base nessa dificuldade para a implantação e sustentação, o trabalho de DE 

depende em grande parte da cúpula organizacional, como foi visto. No entanto, quando há o 

interesse da direção da organização, o trabalho pode render bons frutos. O tópico seguinte 

mostrará como a Musicoterapia pode contribuir para o Desenvolvimento de Equipes. 

2.3 MUSICOTERAPIA APLICADA AO CONTEXTO ORGANIZACION AL - 

abordagem para DE 

Dentro da perspectiva do paradigma da complexidade e com a visão da 

Musicoterapia como um híbrido transdisciplinar, o que foi abordado neste trabalho servirá de 

base para levantarmos as aplicações da Musicoterapia ao contexto organizacional, 

especialmente suas possibilidades para o DE. 

A Musicoterapia possui métodos e técnicas específicos que utilizam as 

experiências musicais como principal ferramenta de intervenção. Nos diversos contextos em 

que se aplica a Musicoterapia, seus métodos e técnicas assumem determinadas características 

e funções específicas visando atingir os objetivos necessários à clientela em questão. Segundo 

Bruscia (2000), a Musicoterapia utiliza-se não só das experiências musicais, mas das relações 

delas decorrentes como meio de promover mudanças. Tendo em vista que as organizações são 

vistas como unidades sociais coordenadas para uma determinada finalidade (ROBBINS 1999) 

e que há nelas uma importante demanda para o desenvolvimento das relações humanas 

voltadas para funcionalidade, a Musicoterapia, por trabalhar diretamente com as relações, 

pode favorecer o atendimento a essa demanda. 

Estevam e Rodrigues (2009) abordam a Musicoterapia Organizacional aplicada 

tanto ao processo de Seleção de Pessoal quanto ao DE. Em ambas as aplicações, o foco do 

trabalho está na potencialidade da Musicoterapia para criar espaços de expressão e 

valorização pessoal. Esses espaços são criados devido à força que a música tem no sentido de 

contribuir para que as pessoas revelem-se e despertem muito do que permanecia inexpressivo 

ou adormecido (ALVIN, 1997). Assim, o musicoterapeuta se utilizará dessa força para 

observar a maneira pela qual as pessoas interagem e também para poder intervir 

positivamente nessas relações. Com base nesse raciocínio, Steinberg (2006, p.3) defende que 

a 

Musicoterapia Organizacional deve ser contemplada como um indicador de 
avaliação específico com as queixas mais freqüentes e com fatores ambientais, 
psicossociais, que indiquem o grau de satisfação quanto aos aspectos físicos, 
emocionais, sociais, cognitivos e criativos. 



 
 
 

58
Como esta pesquisa visa estudar as contribuições da Musicoterapia no 

desenvolvimento das relações intra e interpessoais dos profissionais de uma equipe de vendas, 

ater-nos-emos aqui exclusivamente à Musicoterapia aplicada ao DE, deixando o trabalho de 

seleção de pessoal para estudos posteriores. 

No item anterior foi visto que o DE é um processo técnico de avaliação e 

intervenção para unir esforços em torno de um objetivo comum e solucionar os conflitos 

surgidos nas equipes. O propósito último do DE é que se chegue a uma equipe de alto 

desempenho. Veremos então como a Musicoterapia é aplicada, bem como os objetivos de 

cada método. Depois serão feitas as devidas relações entre o que se pode atingir com esta 

prática e o que uma equipe de alto desempenho almeja como características. Por fim, serão 

levantadas algumas das principais características que a Musicoterapia tem revelado no 

contexto organizacional. 

Há duas formas principais pelas quais a Musicoterapia é aplicada: ativa e 

receptiva (BARCELLOS, 2008). Em sua forma ativa, também denominada pela referida 

autora como inter-ativa, o cliente compõe, improvisa ou re-cria uma música, tocando um 

instrumento, cantando ou ainda produzindo música através de sons corporais. A 

Musicoterapia receptiva, por sua vez, se baseia na recepção dos sons por parte do cliente, 

sendo a audição musical sua principal técnica. Em ambos os casos, existe a importância de 

que se utilizem músicas (ou estímulos musicais) condizentes com o cliente tanto no aspecto 

de sua identidade sonora-representacional quanto no aspecto psicológico-emocional. 

Estudos nesse sentido deram origem ao que conhecemos na Musicoterapia como o 

Princípio de ISO, inicialmente enunciado por Altshuler, qual seja a “utilização de um estímulo 

sonoro-musical compatível com o tempo mental do paciente” (apud BENENZON, 1988). O 

termo surgiu a partir da constatação do autor, em suas observações clínicas, em que pacientes 

deprimidos eram mais bem estimulados com músicas tristes e que pacientes maníacos, cujo 

tempo mental é rápido e disperso, reagiam melhor a músicas aceleradas. 

Segundo Benenzon (1988), o radical grego ISOS significa igual, o que remete ao 

princípio de igualdade no qual se baseiam todas as técnicas não-verbais, sendo 

consideravelmente importante na Musicoterapia. Para esse pesquisador, o ISO toma a 

dimensão da “Identidade Sonora” do paciente que é descrita como um elemento dinâmico 

potencializador de toda força de percepção passada e presente. De acordo com essa descrição, 

o autor apresenta cinco tipos de Identidades Sonoras (ISOS): ISO Gestáltico - a identidade 

sonora tida em sua totalidade como um todo unificado, ou seja, todas as possíveis 
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identificações sonoras que a pessoa possui-; ISO Cultural - o resultado da configuração 

cultural à qual o indivíduo pertence -; ISO Universal – uma estrutura dinâmica que caracteriza 

ou identifica todos os seres humanos como o batimento cardíaco, por exemplo -; ISO Grupal 

– produto das afinidades musicais latentes em um determinado grupo – e; ISO 

Complementário – aquele que é estruturado momentaneamente devido às mudanças que 

ocorrem a cada dia como uma flutuação eventual. 

Para formar vínculo e desenvolver o processo musicoterapêutico com o indivíduo 

ou o grupo em seus ISOS, existem diversas maneiras pelas quais as formas ativa e receptiva 

da Musicoterapia são aplicadas. Bruscia (2000) define como métodos da Musicoterapia os 

tipos de experiências musicais que se pode ter com propósitos terapêuticos. O autor distingue 

quatro métodos, sendo que em cada um tem-se objetivos clínicos relevantes. Resumidamente 

os métodos com seus respectivos objetivos são: 

• Experiências de Improvisação Musical – o cliente faz música tocando 

cantando alguma melodia, ritmo, peça musical ou canção de improviso. 

Seus principais objetivos são: estabelecer um canal de comunicação não-

verbal e uma ponte para comunicação verbal; dar sentido à autoexpressão e 

à formação de identidade; explorar os vários aspectos do eu na relação com 

os outros e desenvolver a capacidade de intimidade interpessoal; 

desenvolver habilidades grupais; desenvolver a criatividade, a liberdade de 

expressão, a espontaneidade e a capacidade lúdica; estimular e desenvolver 

os sentidos, desenvolver habilidades perceptivas e cognitivas. 

• Experiências Re-criativas – o cliente aprende ou executa músicas ou 

reproduz qualquer tipo musical apresentado como modelo, vocal ou 

instrumental. Seus principais objetivos são: desenvolver habilidades 

sensório-motoras; promover comportamento ritimado e adaptação; 

melhorar a atenção e orientação; desenvolver a memória; promover a 

identificação e a empatia com os outros; desenvolver habilidades de 

interpretação e comunicação de ideias e de sentimentos; aprender a 

desempenhar papeis específicos nas várias situações interpessoais; 

melhorar as habilidades interativas e de grupo. 

• Experiências de composição – o terapeuta ajuda o cliente a criar qualquer 

tipo de produto musical como peças musicais, canções, letras, peças 
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instrumentais, etc. Principais objetivos: desenvolver habilidades de 

planejamento e organização, desenvolver habilidades para solucionar 

problemas de forma criativa; promover a autorresponsabilidade; 

desenvolver a habilidade de documentar e comunicar experiências internas; 

promover a exploração de temas terapêuticos através das letras das 

canções; desenvolver a habilidade de integrar e sintetizar partes em um 

todo. 

• Experiências Receptivas – “o cliente ouve música e responde de forma 

silenciosa, verbalmente ou através de outra modalidade” (BRUSCIA 2000, 

p. 120). Principais objetivos: promover a receptividade; evocar respostas 

corporais específicas; estimular ou relaxar; desenvolver habilidades 

audiomotoras; evocar estados e experiências afetivas; explorar ideias e 

pensamentos; facilitar a memória, as reminiscências e as regressões, evocar 

fantasias e a imaginação; estabelecer uma conexão entre o ouvinte e o 

grupo comunitário ou sociocultural; estimular experiências espirituais. 

Considerando os objetivos dos métodos da Musicoterapia, podemos sintetizar, a 

partir deles, alguns pontos relevantes ao DE: comunicação, interação, integração, percepção e 

autopercepção. Esses aspectos ressoam com algumas características necessárias às equipes de 

alto desempenho descritas por Robbins (1999), o alto nível de confiança mútua, 

responsabilidade e a liderança e estruturação principalmente. O desenvolvimento da 

confiança, por exemplo, pode dar-se através das experiências de improvisação, a partir do 

momento em que estas visam à autoexpressão, à capacidade de intimidade interpessoal e às 

habilidades grupais; as experiências recriativas, por sua vez, podem promover a identificação 

e empatia com os outros e melhorar as habilidades interativas e de grupo; as experiências de 

composição podem promover a autorresponsabilidade e as experiências receptivas podem 

promover a receptividade por favorecer a conexão entre o ouvinte e o grupo. De maneira 

simplificada, a comunicação, a interação, a integração, a percepção e a autopercepção 

decorrentes das experiências musicais em Musicoterapia favorecem o desenvolvimento da 

confiança mútua, da responsabilidade e a liderança e estruturação. 

No que tange à comunicação, a Musicoterapia cria condições para que o cliente se 

sinta seguro para expressar conteúdos intrapsíquicos. Costa (1989, p. 80) explica que 
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como a linguagem musical é por definição não referencial, o indivíduo pode 
expressar pulsões antagônicas sem contradição, sem que a música se torne um 
disparate ou um contra-senso. A possibilidade de expressar seus conflitos em nível 
de representação de coisa propicia a transformação de palavra, ou seja, cria a 
oportunidade de conscientização dos mesmos. 

Essa possibilidade de expressão facilita a aproximação das pessoas devido à 

ressonância de sentimentos provocada pela música. Da aproximação decorrem os cinco 

efeitos sociais ou socializantes da música sobre o ser humano descritos por Blasco (1999): (1) 

a música provoca e favorece a expressão de si mesmo criando um clima propício para a 

introspecção e expressão; (2) pode evocar sentimentos e idéias sem necessidade de palavras; 

(3) é um agente socializante tendendo a unir as pessoas em torno do canto, da dança e do fazer 

musical ao expressar sentimentos comuns; (4) é um fenômeno social de nosso tempo que 

atinge enorme importância rompendo limites acadêmicos e folclóricos para alcançar grandes 

dimensões econômicas; e (5) é a arte que melhor provoca e expressa estados emocionais 

independentemente de todo individualismo, uma emoção pessoal se torna universal quando é 

expressa através da música, pois quem ouve pode refletir tal emoção. Nessa perspectiva 

socializante, a interação é favorecida. 

A interação e a socialização provocadas pela música favorecem, por sua vez, a 

integração num sentido pessoal e grupal. Uma das finalidades da música, segundo Sekeff 

(2002), é propiciar a emergência do material inconsciente; psicologicamente falando, dá ao 

indivíduo uma saída emocional, mediante a experiência estética musical que integra a 

totalidade do sujeito, envolvendo seu corpo, mente e emoções. Uma vez que ocorra essa 

integração no nível pessoal, ela se estenderá para o âmbito grupal – seguindo o pensamento 

sistêmico, isto é, o todo refletirá a parte. 

Alvin (1997, p. 121) assinala que a música 

en si misma es una poderosa inluencia integradora hacia cualquier función a la cual 
se suma o aporta un sentimiento de orden, de tiempo, y de continuidad. Además, los 
sonidos que penetran dentro del grupo pueden ser percibidos por todos, aunque nada 
sea visto. El resultado es que la música afecta a cada uno del grupo que se encuentra 
al alcande del sonido1 

Esses efeitos socializantes são amplamente utilizados e promovem resultados nos 

níveis da percepção de si e do outro. Milleco, em pesquisa realizada com a Musicoterapia 

                                                 
1 Em si mesma é uma poderosa influência integradora para qualquer função a que se soma ou provoca um sentimento 
de ordem, de tempo, e de continuidade. Além disso, os sons que penetram dentro do grupo podem ser percebidos por 
todos, mesmo que nada seja visto. O resultado é que a música afeta cada um do grupo que se encontre ao alcance do 
som [Tradução do autor do trabalho]. 
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Organizacional, pôde observar o desenvolvimento da escuta pessoal com relação ao outro por 

parte dos sujeitos avaliados. Segundo o autor (2001, p. 98), a situação compartilhada durante 

o processo musicoterapêutico, “propiciou aos grupos um certo olhar, ouvir e perceber mais 

atento a cada um de seus integrantes, o que acaba estreitando os laços pessoais e 

profissionais”. Tal observação ilustra o efeito da Musicoterapia na melhora dos níveis de 

percepção e autopercepção. Além disso, o autor notou que as experiências musicais aplicadas 

favoreceram o acesso ao próprio universo sonoro e às recordações infantis da população 

pesquisada. A criação e o desenvolvimento de processos grupais facilitaram e promoveram a 

reflexão, expressividade e consequentemente as transformações. 

Apesar de a bibliografia na área de Musicoterapia Organizacional ser ainda bem 

escassa, Estevam e Rodrigues (2009, p.432) ressaltam que “a Musicoterapia nas organizações 

é uma ferramenta baseada numa visão integrada do Ser Humano, em suas potencialidades e 

inter-relações”. Na visão das autoras, esta forma de aplicação da Musicoterapia visa melhorar, 

recuperar ou manter o bem-estar dos funcionários em seu ambiente de trabalho, tendo como 

objetivo garantir o desempenho do trabalho em equipe, além da interação e a valorização dos 

mesmos na organização. Como resultados a curto prazo, tem-se a integração e a abertura para 

que os funcionários expressem seus desejos profissionais e pessoais. A longo prazo, 

acreditamos ser possível realizar trabalhos mais aprofundados enfocando questões pertinentes 

à área organizacional. 

No próximo capítulo descrevemos a estrutura da pesquisa de campo considerando 

a orientação metodológica, o contexto onde foi realizada e seus instrumentos de coleta e 

análise de dados. 
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CAPÍTULO 3 - MUSICOTERAPIA APLICADA AOS PROFISSIONA IS DE UMA 

EQUIPE DE VENDAS 

 

Considerando que o objetivo da pesquisa é investigar como a Musicoterapia pode 

contribuir para o desenvolvimento das relações intra e interpessoais dos profissionais de uma 

equipe de vendas, fez-se necessário que os pontos mais importantes de uma intervenção da 

Musicoterapia nesse contexto fossem observados para se conhecer o objeto pesquisado com 

maior profundidade. Tanto os resultados alcançados quanto o processo de intervenção como 

um todo, e suas nuances, são reveladores dos objetivos propostos nesta pesquisa.  

3.1 ORIENTAÇÃO METODOLÓGICA 

Optamos pela abordagem qualitativa que é um tipo de pesquisa que tem em si o 

reconhecimento da subjetividade e do simbólico como partes integrantes da realidade 
social. Igualmente, [traz] para o interior das análises o indissociável imbricamento entre 
o subjetivo e objetivo, entre atores sociais e investigadores, entre fatos e significados, 
entre estruturas e representações (MINAYO, 2006, p.60, grifos do autor). 

Segundo Bogdan & Biklen (apud TURATO, 2000, p.96), os métodos qualitativos 

têm cinco características gerais: “a pesquisa é naturalística, tem dados descritivos, a 

preocupação é com o processo, é indutiva e a questão do significado é essencial”. As 

interpretações que se dão para os sentidos e significados do fenômeno, neste caso, 

permanecem como cerne do estudo. Por isso, a preocupação deste método é com o processo 

em si e a pergunta essencial a ser feita é “como”, o que leva a se pensar além do produto do 

processo em questão. 

É importante ressaltar que o fato de ser uma pesquisa naturalística significa que 

esta se dá no ambiente onde o fenômeno naturalmente ocorre. Assim, devido à presença do 

pesquisador no campo, necessariamente ocorrerá seu envolvimento com os sujeitos 

pesquisados. Este envolvimento, ao invés de comprometer a objetividade da pesquisa, torna-

se “uma questão de aprofundamento da investigação e da própria objetividade” (MINAYO 

2007, p.68), devido à inter–relação desenvolvida. A referida autora considera que na pesquisa 

qualitativa não se pensa em um campo de investigação transparente, pois o pesquisador parte 

de aspectos teóricos e também de aspectos operacionais que orientam a percepção do 

fenômeno. Dessa forma, tanto o pesquisador quanto o sujeito interferem no objeto pesquisado, 
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de maneira semelhante ao que ocorre naturalmente na Musicoterapia em relação ao processo 

musicoterapêutico. 

Tendo em vista o que foi discutido no item 2.1.2 do segundo capítulo, o 

musicoterapeuta desenvolve percepções e condutas a partir de sua própria subjetividade em 

relação à subjetividade do cliente; torna-se, então, relevante que a intersubjetividade seja 

considerada no processo de investigação. Uma vez que o musicoterapeuta fica imerso na 

relação com o cliente percebendo e interagindo através da música, ele tem condições de 

observar e relatar com maior precisão o desenvolvimento do processo musicoterapêutico. 

A pesquisa qualitativa possibilita instrumentalizar a observação, permitindo 

desvelar processos sociais ainda pouco conhecidos, propiciando a construção de novas 

abordagens, revisão e criação de novos conceitos e categorias durante a investigação. Este 

tipo de pesquisa favorece a elaboração de novas hipóteses, construção de indicadores 

qualitativos, variáveis e tipologias. Caracteriza-se também como empírica e de sistematização 

progressiva do conhecimento, o que leva à compreensão da lógica interna do grupo ou do 

processo em estudo (MINAYO, 2007). 

Uma das estratégias metodológicas utilizadas na pesquisa qualitativa é o estudo de 

caso. Este é visto como 

[...] uma estratégia metodológica do tipo exploratório, descritivo e interpretativo. 
[...] deve ser utilizado para atender aos objetivos preestabelecidos pelos 
pesquisadores (as), como sendo um estudo aprofundado a fim de buscar 
fundamentos e explicações para determinado fato ou fenômeno da realidade 
empírica (OLIVEIRA, 2007, p. 55). 

Para Lüdke e André (1986), quando se quer estudar algo singular, que tenha um 

valor em si mesmo, devemos escoletar o estudo de caso. Os autores descrevem sete princípios 

frequentemente associados ao estudo de caso. São eles: 1- visam à descoberta; 2 – enfatizam a 

“interpretação em contexto”; 3 - buscam retratar a realidade de forma completa e profunda; 4 

- usam uma variedade de fontes de informação; 5 - revelam experiência vicária e permitem 

generalizações naturalísticas; 6 – procuram representar os diferentes e às vezes conflitantes 

pontos de vista presentes numa situação social e; 7 - utilizam uma linguagem e uma forma 

mais acessível que outros relatórios de pesquisa. Com estas características, o estudo de caso 

se torna adequado para a investigação do objeto desta pesquisa. 
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3.2 CAMPO PESQUISADO – local e participantes 

Minayo (2007, p.201) define campo, na pesquisa qualitativa, como “o recorte 

espacial que diz respeito à abrangência, em termos empíricos, do recorte teórico 

correspondente ao objeto da investigação”. Na presente pesquisa, o campo abrange o local 

onde a investigação foi realizada e os participantes - o musicoterapeuta-pesquisador e o grupo 

pesquisado. Considerando a natureza e características do método qualitativo, os sujeitos são 

tratados como participantes, pois participaram ativamente contribuindo com seu empenho. 

Neste caso o local onde a pesquisa de campo foi realizada é uma organização do 

tipo empresarial que tem como missão 

[...] comercializar para todo o território nacional, produtos e serviços de segurança 
eletrônica patrimonial de alta tecnologia, visando a satisfação dos clientes e 
contribuindo para a segurança da sociedade (documentação fornecida pela 
empresa2).  

Sua política de qualidade visa a 

[...] oferecer aos clientes produtos e serviços em sistemas de segurança eletrônica 
com qualidade e competência apoiada por um corpo técnico qualificado buscando 
aperfeiçoar continuamente os produtos e serviços como forma de garantir a 
satisfação dos clientes, parceiros e colaboradores (documentação fornecida pela 
empresa). 

A empresa está no mercado há 14 anos com filiais em mais de dez estados 

brasileiros sob o sistema de franquias, sendo três unidades em Goiânia. Apresenta-se assim, 

como uma Estrutura Divisionada (figura 8), segundo as configurações apresentadas por 

Mintzberg (2009), tendo as filiais seguido a padronização determinada pela matriz. Neste tipo 

de configuração, a linha intermediária (aqui composta pelos gerentes) ganha importância por 

conectar o centro operacional (equipe técnica e vendedores) ao vértice estratégico (direção da 

empresa). Nesta empresa os diversos gerentes são responsáveis por transmitir para a equipe 

técnica e área de vendas a filosofia, as estratégias e decisões determinadas pela direção da 

empresa. pelo fato de a gerência, por estar em contato com o centro operacional, tem a função 

de observar seu funcionamento e repassar as demandas surgidas à direção. 

 

                                                 
2 Por motivo de preservação da imagem da empresa seu nome não será divulgado. 
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Figura 8 – Estrutura divisionada da empresa pesquisada 

Os participantes pesquisados foram treze funcionários da equipe de vendas das 

filiais de Goiânia, sendo um o gerente geral da empresa, três gerentes comerciais e oito 

vendedores. Esta amostra foi selecionada por se tratar de profissionais que atuam na área 

comercial e oferecer potencial para observamos os aspectos propostos pela pesquisa. 

Os funcionários foram inicialmente convidados a participar da pesquisa em uma 

entrevista inicial. Nesta entrevista foram informados a respeito da metodologia e dos 

procedimentos da pesquisa, e que os atendimentos e entrevistas seriam gravados em formato 

digital; eles também poderiam ser filmados ou fotografados. Nenhum dos procedimentos 

utilizados oferecia riscos à saúde ou à dignidade dos sujeitos e não causaria desconforto ou 

constrangimento. Os sujeitos participariam de um processo musicoterapêutico sem qualquer 

ônus. 

A participação foi livre e constou de um Termo de Consentimento Livre e 

Esclarecido (Anexo I) assinado pelos sujeitos. Ficou resguardado a eles o direito de se 

retirarem da pesquisa a qualquer momento sem nenhuma pena. Estavam inclusos todos os 

funcionários da referida equipe de vendas e só seriam excluídos os que não desejassem 

participar da pesquisa. 

3.3 COLETA DE DADOS 

Para a coleta de dados foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas e os 

atendimentos musicoterapêuticos da referida equipe de vendas. 

3.3.1 ENTREVISTAS 

A entrevista semi-estruturada utiliza perguntas fechadas e abertas, dando 

oportunidade para o entrevistado discorrer sobre o assunto proporcionando a coleta de dados 
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primários – informações diretamente construídas a partir do diálogo entrevistador-

entrevistado – e dados secundários que poderiam ser coletados a partir de dados estatísticos, 

documentos, registros, etc. Outro ponto importante nesse tipo de entrevista é que a relação 

entrevistador-entrevistado favorece maior aprofundamento nas questões abordadas 

(MINAYO, 2007), permitindo que se colham também informações complementares às 

pretendidas inicialmente. Como havia a necessidade premente de se apanhar uma visão geral 

do contexto a ser pesquisado para depois observar como a Musicoterapia atuaria ali, optamos 

pelas entrevistas semi-estruturadas (Anexo II). 

Inicialmente as entrevistas foram feitas com o gerente geral visando coletar dados 

a respeito da filosofia e da política de recursos humanos da empresa. Com os gerentes 

comerciais, a entrevista objetivou coletar dados a respeito do funcionamento da equipe de 

vendas, do ambiente de trabalho dos vendedores e dados a respeito da história sonoro-musical 

de cada um. Em sequência os profissionais de vendas foram entrevistados a respeito do nível 

de satisfação em relação ao ambiente de trabalho, assim como acerca da história sonoro-

musical.  

Todas as entrevistas foram gravadas em formato digital e transcritas para análise. 

O material coletado passou pela análise do conteúdo expresso pelos participantes. 

 3.3.2 ATENDIMENTOS MUSICOTERAPÊUTICOS 

A utilização dos atendimentos como meio de observar a atuação da musicoterapia 

sobre os aspectos intra e interpessoais dos profissionais da equipe de vendas pode ser vista 

nos moldes do que Oliveira (2007) descreve como estudo de caso único ou intrínseco.  Neste 

tipo de estudo de caso ocorre o exame exaustivo de uma única realidade na tentativa de buscar 

novos elementos que possam explicar o objeto pesquisado, o que ocorreu no presente 

trabalho. Nesta pesquisa, na condição de musicoterapeuta-pesquisador tivemos a oportunidade 

de observar diretamente o desenvolvimento do processo musicoterapêutico da referida equipe.  

Malinowski (apud MINAYO 2007, p.72) valoriza a observação direta, 

enfatizando que “há uma série de fenômenos de grande importância que não podem ser 

registrados por meio de perguntas ou em documentos quantitativos, mas devem ser 

observados in loco, na situação concreta em que acontecem”. Esta atividade de observação 

deixa o pesquisador mais livre de prejulgamentos, pois não o encarcera no uso de 

instrumentos de observação rígidos ou de hipóteses testadas anteriormente (MINAYO, 2007). 

Contudo, suas atitudes em campo causam reflexo nos participantes da pesquisa que 
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reverberam os referenciais do pesquisador. Assim, os participantes da pesquisa exercem uma 

construção mútua da observação e esta construção é um dado de realidade que deve ser levado 

em consideração. Nesta perspectiva, ocorreram os atendimentos musicoterapêuticos. 

Inicialmente estavam programados doze atendimentos musicoterapêuticos em 

grupo com os profissionais de vendas. No decorrer do processo houve mudanças no 

planejamento que serão relatadas durante a descrição da pesquisa. O objetivo da intervenção 

foi desenvolver um processo musicoterapêutico visando compreender a relação que esses 

profissionais mantêm com seus colegas e com o trabalho e, ainda, contribuir para a melhoria 

dessas relações. Nos atendimentos, que tiveram, em média, a duração de 90 (noventa) 

minutos, foram utilizados instrumentos musicais (Figura 9), aparelho de som e colchonetes, 

além de outros materiais de apoio como lápis, papel, etc, sendo todo o material nosso próprio 

uso. Contamos ainda com supervisão3 para acompanhar o processo de atendimento do grupo. 

INSTRUMENTAL UTILIZADO NOS ATENDIMENTOS 

INSTRUMENTOS QUANTIDADE 
Afouxê 01 
Alfaia 01 

Pandeiro 01 

Violão 01 

Caxixi 01 

Reco-reco 01 

Triângulo 01 

Bongô grande 01 

Bongô pequeno 01 

Ovinho sonoro 01 

Apito de samba 01 

Apitos de brinquedo 04 

Agogô de madeira 01 

Flauta doce 02 

Flauta de Pan 01 

Tambor chinês 01 

Figura 9 – Tabela do instrumental utilizado 

O setting musicoterapêutico foi a sala onde se encontra a recepção da empresa. As 

sessões ocorreram aos sábados quando não havia movimento de clientes. A parte musical dos 

                                                 
3 As supervisões foram realizadas quinzenalmente, com a Profa. Dra. Leomara Craveiro de Sá. 
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atendimentos foi gravada para análise e foram feitos relatórios descritivos de cada 

atendimento realizado. Os relatórios e as gravações foram comparados aos dados coletados 

pelas entrevistas favorecendo a percepção das principais dificuldades da equipe no tocante às 

relações ligadas ao contexto do trabalho. Assim foi possível observar melhor as 

transformações ocorridas após as intervenções da Musicoterapia. 
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CAPÍTULO 4 - AS CONTRIBUIÇÕES DA MUSICOTERAPIA NO 

DESENVOLVIMENTO DAS RELAÇÕES INTRA E INTERPESSOAIS DOS 

PROFISSIONAIS DE UMA EQUIPE DE VENDAS 

Neste capítulo serão apresentados e analisados os dados coletados na pesquisa 

seguindo a sequência de sua realização. No final do capítulo, os dados serão integrados, 

apresentando o que se pôde compreender com a pesquisa de campo. 

4.1 ENTREVISTAS 

Como apresentado anteriormente, foram realizadas treze entrevistas: uma com o 

gerente geral da empresa; três com os gerentes comerciais; e as demais com os profissionais 

de vendas. Durante o processo de realização das entrevistas alguns vendedores saíram da 

empresa ou mudaram de função, no entanto suas entrevistas serão analisadas por conterem 

dados relativos à equipe de vendas que são relevantes para a pesquisa. Pelo fato de as 

entrevistas dos profissionais de vendas terem a mesma estruturação, estas foram analisadas 

em um único bloco para ser comparado às entrevistas do gerente geral e dos gerentes 

comerciais. 

4.1.1 ENTREVISTA COM O GERENTE GERAL 

A entrevista com o gerente geral colheu informações a respeito da parte estrutural 

da empresa, estrutura física, estruturação da área comercial, papel dos gerentes comerciais e 

dos vendedores, filosofia e pensamento da empresa, investimentos nos funcionários (ANEXO 

II).  Alguns dos dados coletados nesta primeira entrevista foram fornecidos também em 

documentos da empresa e já foram apresentados na descrição do local de realização da 

pesquisa. 

O relato do gerente geral apresentou uma visão bastante global da empresa sem 

abordar muitos detalhes do funcionamento do setor de vendas. O quadro a seguir mostra de 

forma sintética as informações colhidas na entrevista: 
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DIVISÃO DA ÁREA 
COMERCIAL 

• VENDAS: cada filial tem seu gerente que supervisiona seus 
vendedores 

• MARKETING: responsável por propagandas 

INVESTIMENTOS NOS 
FUNCIONÁRIOS 

• Remuneração – salário fixo e comissões 
• Treinamentos e reciclagem 
• Não se falou de investimentos em termos de pessoal 

Figura 10 - Quadro com as informações colhidas nas entrevistas 

4.1.2 ENTREVISTAS COM OS GERENTES COMERCIAIS 

Os gerentes comerciais falaram do papel dos vendedores, das dificuldades 

enfrentadas por eles, do ambiente organizacional e de alguns pontos em que acham que a 

equipe pode melhorar.  Foi perceptível na fala dos gerentes que cada um possuía uma visão 

diferente da empresa, privilegiando mais alguns aspectos do trabalho em detrimento a outros. 

Isso se deu tanto devido ao tipo de experiência profissional que tinham, quanto à formação 

acadêmica de cada um. Esse fato possibilitou ao pesquisador um maior entendimento do 

funcionamento das equipes de vendas. O perfil de cada gerente é evidenciado no quadro 

abaixo: 

 TEMPO NA 
EMPRESA 

EXPERIÊNCIA NA 
EMPRESA 

FORMAÇÃO 
ACADÊMICA 

VISÃO 
GERENCIAL 

GERENTE 1 
 

2 anos e 4 
meses 

Desde o início como 
vendedor, há sete meses 
como gerente da filial. 

Graduação em 
andamento. 

Voltada para a 
administração. 

GERENTE 2 10 anos Não informou sua 
experiência na empresa. 

Graduação não 
concluída. 

Voltada para 
vendas. 

GERENTE 3 14 anos Diversos cargos tendo 
ficado 5 anos como 
supervisor técnico. A 
menos de um ano como 
gerente. 

Ensino médio 
completo. 

Voltada para os 
aspectos técnicos 

Figura 11 - Quadro apresentando os perfis gerenciais 

O gerente com o qual foi feito o primeiro contato para a realização da pesquisa 

explicou na entrevista o papel dos gerentes na empresa. Segundo ele, o gerente comercial tem 

a função de dar treinamento e acompanhamento para os vendedores para que estes se sintam 

valorizados. Ele também fiscaliza os vendedores para saber se estão executando suas tarefas 

adequadamente. Além disso, o gerente define metas, políticas de trabalho - estratégias de 

vendas - e campanhas. A seguir é mostrada a visão que cada um deles tem em relação à 

equipe de vendas: 
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 GERENTE 1 GERENTE 2 GERENTE 3 
PAPEL DOS 
VENDEDORES 

• Todos os entrevistados ressaltaram os mesmos pontos em relação ao 
papel dos vendedores: 

• Vender produtos e serviços da empresa. 
• “Tirar pedidos”. 
• Elaborar projeto de segurança - “planejamento e análise de 

segurança”. 
• Papel de consultor de segurança – “acompanhamento do cliente” e 

“pós-vendas”. 
AMBIENTE DE 
TRABALHO 

• Boa infraestrutura 
para os 
vendedores – 
“todo o material 
para trabalhar”. 

•  Relações bem 
tranquilas – 
“procuram se 
auxiliar [...] Às 
vezes se um não 
tá podendo, o 
outro atende” 

• Boa infraestrutura 
para os vendedores 
– “tudo aquilo que 
precisam”; 

• “Equipe forte”. 

• Razoável estrutura 
organizacional – 
“não cobra metas”, 
“incentiva em valores 
os vendedor que mais 
se destaca”. 

• Cobrança de melhor 
estrutura por parte da 
equipe – “não dá a 
estrutura que eles 
pedem”. 

DIFICULDADES 
ENFRENTADAS 
PELOS 
VENDEDORES 

• Alto preço dos 
produtos da 
empresa – “o 
maior preço do 
mercado”. 

• Empresa só libera 
a gasolina para 
trabalhar de 
acordo com o que 
vendem – “ganha 
a gasolina a partir 
do que vendem” 

• Os gerentes 2 e 3 ressaltam o mesmo ponto. 
• Alto preço dos produtos da empresa – “preço 

baixo da concorrência”. 

PONTOS EM QUE 
A EQUIPE PODE 
MELHORAR 

• Entender melhor 
o papel de 
consultor de 
segurança – “hoje 
eles têm muito o 
papel de 
vendedores”. 

• Concentrar o foco 
dos vendedores nas 
vendas – “hoje eles 
desempenham 
várias funções”. 

• Autoconfiança – “já 
chegam numa venda 
com medo de 
perder”. 

 

Figura 12 - Quadro apresentando a visão dos gerentes em relação à equipe4 

Fica evidente aqui a concordância dos gerentes em relação à parte técnica do 

trabalho dos vendedores. Eles fazem referência ao suporte estrutural oferecido pela empresa 

no sentido material, considerando que esta oferece uma boa infraestrutura. Entretanto, o 
                                                 
4 Entre aspas estão destacadas algumas palavras/frases mais relevantes 
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Gerente 3 aponta a demanda apresentada por sua equipe que cobra melhores condições para 

trabalhar. O ambiente de trabalho, como um todo, pôde ser percebido nas entrevistas de 

maneira positiva. A maior dificuldade da equipe é o preço dos produtos da empresa em 

relação ao mercado. Apenas o Gerente 1 aponta também o combustível oferecido pela 

empresa como um empecilho.  

A maior discordância surgida nas entrevistas foi em relação aos pontos onde a 

equipe pode melhorar - a formação e a experiência dos gerentes podem ter favorecido 

tamanha discrepância. Consideram que é positivo o fato de os vendedores serem cada vez 

mais consultores de segurança, todavia acreditam que isso possa desviar o foco das vendas. A 

autoconfiança foi tida também como um ponto a ser melhorado. Um dos gerentes incluiu em 

sua fala referências às mudanças administrativas que estavam ocorrendo na empresa naquele 

momento. 

4.1.3 ENTREVISTAS COM OS VENDEDORES 

Os profissionais falaram acerca de como vêem o ambiente de trabalho, quais são 

as vantagens e dificuldades de se trabalhar na empresa, assim como as dificuldades 

enfrentadas pela equipe. No final da entrevista cada um falou a respeito dos pontos onde 

acham que a equipe pode ser melhorada. O tempo de experiência dos vendedores na equipe 

variou bastante; alguns estão há mais de dez anos na empresa e outros há apenas um mês 

como vendedores. A diferença das respostas foi bastante nítida entre os que estavam há pouco 

tempo na empresa, no entanto, alguns pontos surgiram com maior ênfase. 

O quadro a seguir mostra os temas surgidos nas respostas de acordo com os 

tópicos abordados nas entrevistas: 

TÓPICOS DA 
ENTREVISTA 

PONTOS MAIS 
SIGNIFICATIVOS 

PALAVRAS E FRASES 
DESTACADAS 

Visão em relação ao 
ambiente de trabalho 

• Todos os comentários foram 
positivos, referindo-se a um 
ambiente saudável. 

• Cooperação, união, 
descontração, tranqüilo, 
agradável. 

Vantagens de se 
trabalhar na 
empresa 

• Abertura para manter contato direto 
com a direção da empresa. 

• Bom clima organizacional. 
• Empresa renomada. 

• “conheço os diretores”;  
• “quando surgem os problemas 

tá todo mundo junto”;” aqui dá 
segurança, estabilidade”; 

• ”a empresa é conhecida”; 
Dificuldades de se 
trabalhar na 
empresa 

• Empresa só libera a gasolina para 
trabalhar de acordo com o que 
vendem. 

• “se você não vender, você tem 
que desembolsar a gasolina 
para trabalhar”; 
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• Falta de treinamento e capacitação 

da equipe de vendas e da equipe 
técnica. 

• Falta de material de apoio para 
vendedores. 

• “falta de treinamento [...] seja 
a gente, ou seja o pessoal da 
instalação.” 

Dificuldades 
enfrentadas pela 
equipe 

• Preços altos dos produtos e 
serviços. 

• Poucos treinamentos. 
• Os mais novos não souberam 

responder. 

• “preço mais elevado que o 
preço de mercado”; 

• a dificuldade “é mais essa 
capacitação mesmo”. 

Pontos onde a equipe 
pode ser melhorada 

• Mais treinamentos. 
• A equipe poderia ser mais unida. 
• Dois entrevistados não sentem 

necessidade de melhora na equipe 

• “mais cursos relacionados a 
vendas”; 

• “a gente se dá muito bem”. 

Figura 13 -Quadro apresentando a visão dos vendedores em relação ao trabalho e à equipe 

A visão que os vendedores apresentaram em relação às vantagens de se trabalhar 

na empresa e ao ambiente de trabalho aproximaram-se muito, alguns deles referiram-se da 

mesma maneira às duas questões. O ambiente é tido como saudável e as vantagens percebidas 

incluem a facilidade de acesso das pessoas e ao renome da empresa. Todos os vendedores se 

referiram à gasolina e à questão do treinamento como fatores dificultosos. As demandas 

observadas para a equipe são a união e os treinamentos. Em diversas entrevistas foi possível 

notar que os vendedores não se vêem ainda como uma equipe nos termos descritos por 

Robbins (1999) e por Moscovici (2007) (ver item 2.2.3). Três dos entrevistados se referiram 

ainda, a mudanças administrativas que estavam ocorrendo naquele momento da empresa. 

4.1.4 ANÁLISE DAS ENTREVISTAS 

Pelas entrevistas foi possível obter um panorama da equipe de vendas e como esta 

se situa na empresa. A equipe faz parte da área comercial e é formada pelos gerentes e 

vendedores que recebem treinamentos técnicos e comissões para realizarem suas funções. 

Apesar de os gerentes relatarem que há uma boa infraestrutura, eles reconhecem as queixas 

por parte dos vendedores em relação à gasolina utilizada no trabalho e à necessidade de 

investimentos em treinamentos. Observações relativas aos altos preços oferecidos pela 

empresa surgiram de forma unânime nas entrevistas tanto dos vendedores quanto dos 

gerentes, representando uma grande dificuldade enfrentada pela à equipe. 

O ambiente relacional apresentado pelas entrevistas não evidencia conflitos e os 

relatos são de uma boa comunicação entre as hierarquias. Os vendedores, assim como os 

gerentes, observam que há um clima de tranquilidade na equipe. Apesar disso, na entrevista 
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de um dos gerentes foi relatada a demanda de uma maior união entre a equipe. Como foi dito 

anteriormente, o grupo ainda não se vê como uma equipe. Nas entrevistas foram citadas 

mudanças administrativas. Essas são mudanças importantes, pois interferem diretamente no 

fluxo da organização. Nas entrevistas foram citadas mudanças administrativas. Essas 

mudanças são importantes, pois interferem diretamente no fluxo da organização. 

4.2 PROCESSO MUSICOTERAPÊUTICO 

Neste item, será apresentada a descrição de como ocorreu o processo 

musicoterapêutico da equipe. Em decorrência de os atendimentos e as análises terem sido 

realizadas pelo pesquisador-musicoterapeuta, estes serão descritos na primeira pessoa do 

singular, por se tratar de uma observação a partir de seu olhar. Foram utilizados nomes 

fictícios para preservar o anonimato dos participantes da pesquisa. 

Em algumas das entrevistas do item 4.1 foi relatado que a empresa estava 

passando por mudanças administrativas. Nos primeiros contatos com a empresa para a 

realização da pesquisa, ficou acertado que participariam dos atendimentos os profissionais de 

vendas e seus respectivos gerentes. Entretanto, com as mudanças administrativas houve 

mudanças também na estrutura dos atendimentos como veremos no decurso do relato. 

4.2.1 ANÁLISE MUSICOTERAPÊUTICA DAS SESSÕES 

Cada sessão será analisada seguindo a sequência em que as técnicas foram 

aplicadas e as intervenções foram feitas. Antes de cada análise são apresentadas considerações 

a respeito do número de participantes, da pontualidade do grupo e do roteiro das intervenções 

realizadas. Ao final, será feita a análise da sessão considerando o processo do grupo. 

Sessão 1 - 14.03.09 

Estiveram presentes Celso (gerente de vendas), Marcos, Chavez, Manuel, Ronaldo 

e Nelson. Apenas um dos gerentes compareceu, sendo que os demais justificaram o não 

comparecimento. O atendimento foi iniciado com 50 minutos de atraso. Antes de se iniciarem 

as atividades foi feito o contrato musicoterapêutico onde foi abordado o objetivo da pesquisa 

e o cronograma. Foram tratados aspectos da importância da pontualidade, da característica de 

grupo semiaberto – devido às características do ambiente de trabalho -, sigilo, autorespeito e 
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também que não seria necessário saber tocar nenhum instrumento para participar dos 

atendimentos. 

A sessão constou de aquecimento, apresentação do grupo, desenvolvimento do 

método de improvisação musical referencial, re-criação musical com violão a pedido do grupo 

e fechamento. 

• Aquecimento 

Durante o aquecimento o grupo apresenta ritmo acelerado e os participantes tecem 

comentários, tais como: “vou ter que correr” e “estou tonto”. Isso demonstra o possível nível 

de agitação cotidiana do grupo. 

• Apresentação 

Na apresentação dos participantes do grupo, cada um escolheu seu instrumento de 

acordo com os seguintes critérios: forma, som, material e cores. Partindo do critério escolhido 

surgiram palavras como ‘transparente’, ‘flexível’ e ‘possibilidade de expressão’, que me 

pareceram, naquele momento, a apresentação de um eu idealizado. 

• Improvisação musical referencial 

Durante a aplicação do método de Improvisação Musical Referencial houve uma 

demora para o grupo iniciar a explorar os instrumentos e depois a intensidade aumentava e 

não se sustentava. Isso me sugeriu alguma insegurança dos participantes diante do novo ou 

uma lentidão para sair do movimento formal e costumeiro do ambiente de trabalho. Após 

aproximadamente 10 minutos do início, foi perceptível o aumento da interação grupal, 

formando uma unidade sonora mais estruturada. No entanto, essa unidade não se sustentava. 

Pude perceber que, após a experimentação individual, o grupo se sentiu mais seguro para 

interagir. Contudo, houve um retorno constante para a experimentação individualizada dos 

instrumentos, talvez uma forma de retorno para o lugar seguro. Ficou claro uma divisão entre 

as instâncias individual e grupal.  

À medida que o grupo seguiu improvisando, houve uma mudança de postura e os 

participantes, com exceção do Celso, retiraram os sapatos. Iniciou-se nesse momento uma 

quebra da formalidade do ambiente de trabalho e o adentramento na expressão mais 

espontânea. O Celso como líder do grupo permaneceu de sapatos, talvez, para se manter na 

posição de autoridade. O grupo passou também a experimentar outros instrumentos e a mudar 
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de lugar. Inicialmente, estavam em círculo no chão, depois se sentaram em cadeiras que 

estavam perto dos instrumentos, no canto da sala. Nesse momento, ficou evidente que o grupo 

estava mais seguro e à vontade. 

Durante toda a improvisação surgiram alguns comentários: “só vai poder gravar 

depois de umas três aulas”, “não tenho jeito com isso”; “tô igual criança”; “só faltou a pinga”. 

Os comentários confirmam a retração inicial do grupo para se expressar diante de uma 

situação desconhecida e também o posterior relaxamento apresentado em suas expressões, 

denotando espontaneidade do grupo. 

Além desses comentários verbais, surgiram trechos de músicas: 

• Asa Branca - 1 ª estrofe � a letra dessa primeira parte fala do sertão e 

da seca, mas a música continua com a história de um homem que deixa 

o amor em busca de melhores possibilidades de trabalho para sua vida. 

A estrutura musical é bastante simples com intervalos melódicos 

pequenos (2ª, 3ª e 4ª), harmonia em ostinato no I, IV e V graus, e o 

ritmo é o baião que também tem uma estrutura relativamente simples. 

Nesse contexto relaciono o surgimento do trecho musical com o 

triângulo que um dos participantes começou a tocar. Esta é uma música 

muito conhecida com uma estrutura simples, que talvez possa ter 

surgido como uma busca de um ponto comum por parte do grupo. 

• O Trem das Onze – “não posso ficar nem mais um minuto com você” 

� um samba que também faz parte do ISO cultural do grupo.  O ritmo 

de samba traz consigo a ligação com contextos festivos e de celebração, 

como o movimento em que o grupo assumiu naquele momento. A letra 

fala do homem que tem que deixar sua amada para tratar de seus 

deveres com a mãe. Novamente o tema do trabalho. A estrutura musical 

também é simples favorecendo um referencial para o grupo. 

• Grito de guerra do Atlético Goiano � nesse momento o Celso mostra 

sua força e presença, demarcando território com o chamado do seu 

time, expressão de sua identidade. Inclusive ele tocou a alfaia, um 

instrumento grande e de muita potência sonora, o oposto do ovinho 

sonoro com o qual se apresentou. 
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Do momento do processamento verbal da improvisação, destaco as seguintes 

falas: “No começo eu achei que seria perda de tempo” (Celso); “em mais de dez anos nunca 

tinha visto tamanha descontração” (Celso); “estava parecendo um monte de doido”; “voltei a 

ser criança”; “parecia que cada um estava tocando uma música diferente”; “estava todo 

mundo tocando a mesma música”. 

As frases ditas pelo Celso podem se relacionar ao motivo da demora que houve 

para marcar o início dos atendimentos e com o grande atraso para iniciar a sessão. Pareceu 

haver uma falta de entendimento do que iria acontecer, contudo a vivência proporcionou uma 

mudança de foco. A vivência convocou a espontaneidade do grupo, ocasionando reação de 

agitação, apresentada através da grande intensidade sonora, reconhecida pelos participantes 

como “um monte de doido” ou um retorno à infância. Essa agitação revelada sonoramente 

apresenta uma certa homogeneidade, no entanto não se apresentou uma unidade rítmica, o que 

foi percebido como “cada um tocando uma música diferente”. 

No processamento verbal me perguntaram o que eu percebi na produção do grupo. 

Eu devolvi a pergunta falando que a importância maior é o fato de o grupo se conhecer e se 

perceber. O Celso pediu para tocar o violão que tinha ficado fora dos instrumentos 

disponibilizados para a improvisação. Ao observar sua atitude, percebi a existência de 

tendência a exercer o controle porque ele disse que sabe tocar violão e está no papel de 

liderança do grupo. 

• Re-criação musical com violão 

A partir do pedido do Celso eu peguei o violão e sugeri que cantássemos as 

músicas surgidas na improvisação. Eu toquei o violão e o grupo acompanhou cantando e 

tocando os instrumentos escolhidos. As músicas foram Asa Branca (Luiz Gonzaga), O Trem 

das Onze (Adoniran Barbosa), Garoto de Aluguel (Zé Ramalho). O grupo cantou o início das 

músicas com a voz forte, mas depois perdeu a intensidade, talvez por falta do conhecimento 

das letras das músicas. 

Depois, passei o violão para o Celso que cantou as músicas ‘Canteiros’ (Fagner), 

‘Meu Bem Querer’(Djavan) e ‘Lenha’(Zeca Baleiro). As músicas tocadas por ele têm uma 

estrutura poética e musical bem elaborada, condizente com seu ISO. Ele cantou as músicas 

praticamente sozinho, penso que devido ao motivo da falta de conhecimento dessas músicas 

por parte do grupo. A temática central das suas canções é o amor. A música Canteiros fala de 

um amor saudosista e de uma tristeza que se alivia na música, Meu Bem Querer fala do amor 
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de forma bem apaixonada e a música Lenha, por sua vez, traz também a temática da paixão e 

diz inicialmente: “Eu não sei dizer o que quer dizer o que vou dizer...” como uma forma de 

expressar a confusão da paixão. Talvez essa confusão tenha algo a ver com o momento dele 

no grupo. 

Em supervisão percebi um aspecto de contratransferência da minha parte. No 

início senti um pouco de dificuldade em relação à figura de autoridade do gerente e a 

necessidade, da minha parte, de demonstrar conhecimento como uma forma de me impor para 

o grupo. Foi importante essa tomada de consciência para me reorganizar internamente e 

minimizar as interferências no processo do grupo. 

• Fechamento – roda de encerramento 

No fechamento pedi para cada um falar o que estava sentindo. Surgiram as 

palavras: paz, harmonia, alegria, tranqüilidade e amizade. Tais palavras foram condizentes 

com a expressão corporal apresentada pelo grupo no final do atendimento.  

• Análise do atendimento 

Nessa sessão o grupo teve o primeiro contato com a Musicoterapia, apresentando-

se um pouco retraído no início, mas depois mais aberto para a autoexpressão. Houve uma 

qualidade de interação diferenciada, segundo eles. A figura do gerente mostrou-se um pouco 

controversa nesse momento e o grupo como um todo demonstrou uma atitude também de 

cautela e um pouco de desconfiança algumas vezes. Os momentos de descontração 

contribuíram que abrandasse um pouco o clima de formalidade do trabalho. Eu permaneci na 

atitude de observar como me senti em relação a isso e também aguardar o que surgiria mais 

adiante para balizar minha conduta num movimento de ambientação. 

Sessão 2 - 25.04.09 

O intervalo de tempo de mais de um mês entre o primeiro atendimento e o 

segundo deu-se devido à reestruturação ocorrida na área comercial da empresa. Como 

consequência dessa mudança, as três filiais de Goiânia foram unidas em uma só e as novas 

equipes, técnica e de vendas, foram colocadas cada uma em um espaço físico diferente. 

Assim, o local dos atendimentos foi mudado. A equipe foi modificada com o remanejamento 
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de dois dos gerentes para outros setores, permanecendo apenas o Gerente 2 – Celso. Houve 

também a saída dos vendedores Ronaldo e Nelson, entrando Lucimar. 

No atendimento estiveram presentes Celso, Marcos, Chavez, Manuel e Lucimar. 

Apenas dois dos integrantes chegaram no horário marcado, os demais chegaram atrasados. A 

sessão iniciou com um atraso um pouco menor, 20 minutos, caracterizando um maior 

interesse por parte da equipe. O atendimento constou de um aquecimento com técnica de 

grounding, audição musical seguida de desenho, processamento, colagem dos desenhos, 

processamento verbal da colagem, escolha de canção representativa da experiência e 

fechamento com audição musical. 

• Aquecimento 

Ao iniciar os exercícios de grounding, os participantes do grupo reclamaram um 

pouco de dores no corpo e no final relataram estar mais relaxados e sentindo mais os pés no 

chão. Percebi que o grupo se apresentou com expressão facial mais serena e mais atento aos 

próprios movimentos apesar de diversas brincadeiras. 

• Audição musical seguida de desenho 

O grupo conversou muito e levou em torno de dois minutos para ficarem em 

silêncio e iniciar o processo de relaxamento após se deitar. 

- 1ª Música (jazz rock5 instrumental com ritmo acelerado): durante a audição as 

pessoas ficaram bastante inquietas, balançando as pernas e mexendo as mãos e os braços, em 

correspondência ao estímulo colocado. Quando terminou a música e eu disse para 

desenharem, surgiram alguns comentários relacionados à percepção que tiveram: “lembrei de 

um show de rock”, “essa é agitada!”. Todos os desenhos apresentaram cores quentes 

(vermelho e alaranjado – ver ANEXO III, parte A). 

- 2ª Música (lounge6 instrumental com ritmo lento): ao colocar a música com o 

grupo deitado percebi uma clara mudança no movimento dos participantes do grupo, alguns 

respiraram profundamente e a agitação cessou. Quando falei para desenhar, todos o fizeram 

em silêncio. Os desenhos ganharam, dessa segunda vez, cores mais brandas (azul, verde e 

rosa – ver ANEXO III, parte B) e todos com temática voltada para natureza e para a família. 

                                                 
5 Jazz-rock: estilo híbrido derivado do jazz que incorpora elementos do rock como guitarras distorcidas e bateria com 
ritmo pesado e agitado. 
6 Lounge: estilo de música ambiente melodioso caracterizado por harmonia elaborada, ritmo suave e por uso de 
recursos eletrônicos. 
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• Processamento 

Os comentários relacionados à primeira audição foram bem semelhantes, a 

respeito do que seus desenhos expressavam. Houve comparações com show de rock, torcida 

de futebol e o stress do dia a dia. Um dos desenhos, no entanto, se relacionava ao grupo de 

forma significativa. Foi desenhado um quadrado com sete pessoas deitadas em círculo com a 

cabeça para dentro sendo que seis na cor preta e apenas uma na cor vermelha, que ele disse 

ser o “professor” (eu). O autor do desenho falou que essa primeira música era parecida com a 

que havia sido tocada no primeiro encontro do grupo, referindo-se à sonoridade caótica 

surgida na improvisação.  

A respeito dos desenhos da segunda música, foi lembrada a campanha que estão 

fazendo na empresa com nome “‘rumo ao rancho, rumo à roça e rumo a Caldas” (Caldas se 

refere a uma cidade turística no interior de Goiás). Esta é uma campanha interna da equipe de 

vendas que, segundo eles, é um objetivo comum do grupo: alcançar metas para poderem 

chegar a um lugar tranqüilo. O grupo utilizou desenhos voltados à natureza e à família para 

relacionarem com a música. Cada um a sua maneira, expressou sentimentos de tranquilidade, 

amor e paz. 

• Colagem dos desenhos 

No processo de organização e colagem dos desenhos houve um movimento onde 

Celso (gerente) coordenou a montagem com o auxílio maior de um dos vendedores, que no 

encontro anterior liderou por diversas vezes a improvisação. Um dos vendedores ficou mais 

afastado demonstrando grande distanciamento do grupo. 

Os desenhos relativos à musica agitada foram agrupados na parte de cima da 

colagem e os outros na parte de baixo (ANEXO III, parte C). Os desenhos que o gerente fez 

ficaram no meio e eles pregaram o desenho atrás da porta da sala onde estávamos para 

observarem de longe. Celso, ao coordenar, me passou a impressão de centralização do 

processo sempre dando a palavra final, apesar de acatar algumas sugestões do vendedor que o 

auxiliou mais. 

• Processamento 

O grupo apresentou reflexões produtivas compartilhando expectativas e angústias 

relacionadas ao trabalho. Novamente trouxeram comentários a respeito da campanha “rumo 
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ao rancho, rumo à roça e rumo a Caldas” ao se referirem aos desenhos relativos à segunda 

música. no que diz respeito aos desenhos da primeira música, eles disseram que os momentos 

de agitação são constantes com muitos compromissos e que, quando estão com o cliente, eles 

têm que demonstrar calma e não deixar transparecer as preocupações. Eles compartilharam 

algumas situações nas quais sentiram dificuldade em relação à demanda exigida pela empresa.  

• Escolha de canção representativa da experiência 

Nem todos escolheram uma música para representar como foi a experiência.  As 

músicas citadas foram “Poeira” de Ivete Sangalo (axé – ritmo bastante agitado e festivo – cuja 

letra que fala de um amor que chegou trazendo mudanças), ‘Nothing Else Matters’ do grupo 

Metallica (rock pesado com andamento lento e cuja letra fala de uma mudança de mentalidade 

a partir de um amor) e uma música no estilo MPB que não foi possível identificar o título, 

mas seu conteúdo se relacionava com a idéia de agitação e calmaria. Deixei que o grupo 

fizesse suas próprias observações a respeito das músicas. Eles relacionaram as músicas 

escolhidas à dualidade apresentada nas audições e às impressões mais marcantes para eles.  

• Fechamento - audição musical (MPB lenta com letra que fala de descanso) 

Durante a audição o grupo ficou bastante pensativo e modificou a expressão que, 

no início, era com bastante brincadeiras, passando a manifestar-se de forma mais serena. 

• Análise do atendimento 

O grupo compartilhou de uma forma mais próxima suas experiências comuns. As 

músicas convocaram os movimentos duais presentes no trabalho. Foi importante notar o 

movimento do grupo quando o gerente se impunha em relação aos demais ao tomar as 

decisões no momento da colagem, refletindo seu estilo de liderar e como o grupo responde a 

ele.   

Sessão 3 - 09.05.09 

O atendimento iniciou às 7:35 - quase pontual -, e todos estavam lá às 7:15 

quando cheguei na empresa. Estiveram presentes Celso, Marcos, Chavez, Lucimar, Luã e 

Manoel. A sessão constou de uma roda de propósito, seguida do aquecimento, técnica de 

improvisação musical referencial e processamento. 
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• Roda de propósito 

Nessa atividade cada um demonstrou sua intenção em relação ao atendimento, 

ficando mais clara a demanda do grupo. As falas surgidas diziam que queriam aprender mais 

e “desestressar”. O vendedor que se mostrou mais distante no atendimento anterior disse que 

queria “relacionar mais com o grupo”, o que me pareceu uma necessidade de integração e a 

busca de um movimento diferente no grupo.  

• Aquecimento 

Durante a atividade em que cada elemento do grupo fazia um movimento 

seguindo a música New Age para os demais repetirem, houve algumas brincadeiras indicando 

dificuldade em lidar com o corpo. Ao se movimentarem com a música percussiva, os gestos 

ficaram restritos a braços e troncos. Então conduzi um exercício de grounding e o grupo 

respondeu bem, ficando mais centrado e em silêncio. 

Depois de um tempo em silêncio observando o corpo, cada um escolheu seu 

instrumento. Eu propus uma célula rítmica com uma pausa longa onde cada um pôde se 

manifestar musicalmente. À medida que foram tocando, a expressão corporal se modificou, 

ficando mais solta, mas sempre restrita ao instrumento. Em um momento incluí também a voz 

e surgiram algumas palavras isoladas, nenhuma delas expressando emoções ou sentimentos, o 

que percebo como uma forma de preservar a individualidade. Quando acelerei o ritmo o grupo 

logo parou.  

O grupo conseguiu manter um momento de silêncio antes de iniciarem a segunda 

parte da improvisação (ANEXO IV - CD – Improvisação I), na qual expressaram como são no 

trabalho. No início o som do violão me chamou a atenção por parecer bastante melancólico e 

introspectivo. Os outros instrumentos fizeram um acompanhamento de fundo tocando um 

ritmo agitado, mas sem uma unidade rítmica apesar de formarem uma massa sonora única. 

Durante os 10 minutos de improvisação houve alguns momentos em que os instrumentos de 

percussão atingiram picos de agitação com o violão mantendo seu andamento. Da metade 

para o final os demais instrumentos cobriram o som do violão. Pareceu-me que depois de se 

ambientarem na improvisação puderam sobrepor o “líder formal” do grupo, assumindo uma 

expressão livre. No final da improvisação, o telefone da empresa tocou e todos pararam para 

que alguém atendesse. No contrato inicial foi acordado que manteriam os telefones 
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desligados, porém o grupo demonstrava a preocupação de não perder o contato com os 

clientes. 

• Processamento 

O primeiro comentário surgido a respeito da improvisação foi a palavra 

"descompassada". Os demais falaram da diversidade de ritmos que existe no trabalho, das 

oscilações decorrentes do dia a dia durante a semana e da diferença do ritmo do cliente, o 

ritmo interno deles. Alguém se lembrou da ideia passada em um dos treinamentos da equipe 

no sentido de que o ritmo da empresa é que deve ser imposto aos clientes. Isso evocou a 

lembrança de um dos vendedores que contou uma história de confronto com um cliente, a 

qual foi resolvida. 

O grupo fez também um paralelo entre as recentes mudanças na empresa e a 

diversidade de ritmos surgida na improvisação. A partir dessa discussão, surgiram outros 

assuntos, inclusive a lembrança de que em uma determinada época os vendedores 

comemoravam entusiasticamente cada venda feita por alguém da equipe. Foi falado sobre a 

vontade de o grupo retornar esse perfil, havendo menção a algumas insatisfações relacionadas 

a eventualidades ocorridas anteriormente na empresa. Foi dito que no atual momento da 

empresa, no entanto, as coisas estão retomando o eixo e o grupo demonstra mais ânimo no 

trabalho; as vendas estão melhorando. Para concluir, foi reafirmado o compromisso do 

encontro do grupo no próximo sábado. 

• Análise do atendimento 

O grupo começou a se colocar mais, inclusive suportando mais o silencio. A 

autopercepção do grupo também se apresentou de modo diferenciado, e as questões relativas 

ao ambiente cotidiano do trabalho puderam vir à tona. 

Sessão 4 – 16.05.09 

O atendimento iniciou às 7:40 e estiveram presentes Celso, Luã, Chavez e 

Marcos. Apenas um dos participantes chegou atrasado e os outras dois não participaram do 

atendimento, sendo que um deles chegou na empresa às 9:30, bem, depois do término do 

atendimento. 
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O atendimento constou de aquecimento, visualização retrospectiva, 

processamento, técnica de composição, gravação da composição e fechamento. 

• Aquecimento 

O grupo se mostrou mais concentrado desde o início. Talvez por estarem 

compreendendo melhor o propósito da Musicoterapia. 

• Visualização retrospectiva 

Durante o relaxamento inicial para a visualização, o grupo se concentrou bem e a 

expressão facial dos participantes ao final da música ouvida era de tranquilidade, sem tensões. 

Assim o grupo permaneceu até o final da técnica.  

• Processamento 

Quando pedi para discutirem a experiência entre si, cada um falou de sua própria 

experiência sem fazer referências aos comentários dos outros. Em relação ao relaxamento, 

todos referiram à sensação de tranquilidade e segurança. A maioria comentou sobre sua 

própria casa como um lugar seguro. Em relação ao trabalho observaram as oscilações que 

ocorrem no dia a dia. Notei que o grupo, principalmente o gerente, demonstra nas falas maior 

confiança quanto ao espaço criado pela Musicoterapia podendo expressar mais 

verdadeiramente os sentimentos relacionados ao trabalho. 

• Técnica de composição 

No início os participantes disseram que não sabiam fazer uma composição e 

receberam a ideia demonstrando um certo espanto. O grupo discutiu um pouco a respeito da 

dificuldade de realizar a atividade e, depois, fez um longo silêncio. Eles começaram 

escrevendo a letra individualmente.  

Enquanto o grupo fazia a atividade outro participante chegou. Coloquei-o no 

grupo, informando-lhe a respeito da atividade que estava acontecendo. Ele começou a discutir 

algumas ideias com um colega e então começaram a prestar mais atenção uns nos outros. 

Nesse momento emergiu uma dificuldade de comunicação que estava havendo desde o início 

do processo composicional. O grupo então se acertou com cada um lendo a parte que havia 

escrito. Eu intervi sugerindo para unirem as ideias em uma música só. 



 
 
 

86
Celso tomou a frente e começou a organizar adicionando trechos dos outros textos 

ao que tinha escrito. Começou a entoar a letra de forma bem melodiosa. Outro participante, 

porém, disse que poderiam fazer um RAP. Eles permaneceram em um novo impasse, agora 

quanto ao estilo, até que intervi novamente lembrando que o RAP geralmente tem um refrão 

melódico e uma parte mais falada. Eles então escolheram uma parte da letra escrita para fazer 

um refrão em forma de RAP com todos cantando e o Celso fazendo a parte melódica 

separadamente. O movimento do grupo ressaltou um certo individualismo na execução da 

tarefa. Os impasses que surgiram e a dificuldade de diálogo para se chegar em um consenso 

apontaram para uma falta de integração do grupo. 

A letra da música ficou assim: 

 
Tempo de luta 
Tempo de esperar 
Onde ficam meus sonhos 
Sonhos de esperança 
 
      |Todo dia uma batalha 
R   |Esperar acontecer 
E   |Correr atrás e crer 
F   |Crer no objetivo 
R.  |Nosso sonho de crescer 
 
É quando estou de volta 
De volta para casa 
De volta para a família 
E colho o que há de melhor 
 
Tempo de colheita 
Valeu a pena esperar 
Para tocar no melhor 
Nos braços da paz 

• Gravação e audição da composição 

Depois de concluir a composição, o grupo ensaiou e gravou a música (ANEXO IV 

- CD - Composição Versão I). Houve um empenho mais integrado no momento do ensaio. Na 

sequência, coloquei a gravação para ouvirem e a expressão foi de surpresa e aprovação com o 

grupo bastante sorridente. Eles brincaram comentando que iriam vender a música para o Zezé 

di Camargo (um famoso cantor goiano). 

• Fechamento 
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Devido ao horário não houve tempo para fazermos o processamento. Após o grito 

final que foi dado para fechar, foi comentado que o grupo estava querendo ter um grito de 

guerra e discutiram algumas idéias (vender, instalação, alarme, etc.). 

• Análise do atendimento 

O processo da composição me chamou muito a atenção devido à maneira de o 

Celso conduzir a atividade, demorando a perceber o grupo, surgindo alguns momentos de 

confronto por parte do grupo. No aspecto musical novamente a suavidade do gerente foi 

colocada em contraposição ao canto mais agressivo do restante do grupo. 

Sessão 5 - 23.05.09 

O atendimento iniciou às 7:40 com Celso, Manuel, Luã e Chavez. Antes de iniciar 

as atividades, tratamos a respeito do cronograma considerando o feriado que viria e a 

sequência de atendimentos planejados para repor o atraso na programação. O grupo 

concordou em seguir o planejamento. 

 Foram realizadas as seguintes atividades: aquecimento, audição da composição, 

processamento verbal da audição, improvisação musical dirigida, montagem de arranjo para a 

composição, processamento e fechamento. 

• Aquecimento 

A forma com que os participantes expressaram sonoramente o que estavam 

sentindo foi bastante parecida. Um deles bateu um ritmo breve no peito, outro fez um ritmo 

parecido batendo palmas e o outro repetiu o mesmo gesto. 

• Audição da composição 

Como um dos participantes não estava presente no dia da composição, eu lhe 

disse que observasse o que mais chamava a atenção e se aquela música de alguma forma 

também dizia respeito a ele. Durante a audição permaneceu compenetrado e os demais riram. 

• Improvisação musical dirigida 
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No momento em que pedi para escolherem a palavra da composição que mais 

chamava a atenção, um dos vendedores chegou na empresa. convidei-o para sentar com o 

grupo, mas ele tinha um cliente marcado e Celso o liberou. Neste momento, Celso lembrou-se 

de dizer que o lucimar saira da empresa. 

Após escolherem a palavra, cada um elegeu um instrumento para representá-la e 

tocar. As palavras escolhidas foram: esperança, objetivo, crescer e sonho. O grupo fez 

interessantes ligações das palavras escolhidas com os sons tocados, assim como, das palavras 

de cada componente com as dos colegas. A atividade trouxe para o grupo insights 

relacionados ao significado que as palavras escolhidas têm para eles. 

 

• Montagem de arranjo para a música 

O grupo discutiu bastante a respeito de como fazer o arranjo da música, 

experimentando outros instrumentos. Foi necessário que eu interviesse dizendo para 

utilizarem aqueles escolhidos inicialmente e que depois, se quisessem acrescentar algo, eu 

poderia tocar com eles. Algumas ideias foram experimentadas e me pediram para tocar a 

flauta. O grupo, desta vez, apresentou uma interação bem maior do que na hora de compor 

com todos participando e dando sugestões. Depois de ensaiar gravamos a música com os 

instrumentos (ANEXO IV - CD - Composição Versão II). 

• Processamento 

O grupo disse estar melhorando musicalmente e em outros aspectos. Os 

participantes percebem que tem interagido mais e atribuem isso à Musicoterapia. Houve falas 

relatando o prazer e motivação que têm para participar dos atendimentos. Foi perceptível nos 

comentários e na postura corporal uma melhora na autoestima do grupo, o que também reflete 

uma mudança na qualidade da interação dos participantes. 

• Fechamento 

Disse-lhes que devido ao tempo, deixaria duas perguntas para a próxima sessão: 

qual título eles dariam para a música e que palavra dariam para a flauta, já que cada 

instrumento representava uma palavra. O grupo se apressou a dar o título, que ficou “Êxito”, e 

a escolher a palavra para a flauta. Um dos participantes inicialmente sugeriu a palavra “luta”, 

mas o grupo decisiu que seria “paz” e assim encerramos o atendimento. Foi significativo 
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entregarem um instrumento para mim e darem o nome de “luta” e “paz”. Ficou a reflexão da 

dualidade presente nessas duas palavras atribuídas à figura do musicoterapeuta. 

• Análise do Atendimento 

O grupo funcionou de maneira bem diferente. A qualidade de autopercepção 

demonstrada foi diferenciada e as atitudes dos participantes evidenciaram uma perceptível 

mudança. O fato de manterem o compromisso do cronograma, inclusive no feriado, foi 

bastante significativo. Houve diferença também na dinâmica grupal com alguns participantes 

mais ativos e com uma atitude, por parte do Celso, diferenciada em relação ao grupo. O 

resultado musical diferenciado refletiu a melhor articulação do grupo. Todos, inclusive o 

Celso, cantaram o refrão e alguns elementos cantaram a parte melódica junto com o Celso. 

Outro ponto interessante da sessão foi saber que Lucimar saira da empresa, pois 

desde o primeiro atendimento de que participou já tinha dado sinais de não fazer parte do 

grupo.  

Sessão 6 - 30.05.09 

O atendimento iniciou às 7:45 com Celso, Marcos, Luã e Chavez. Foram 

realizadas atividades de aquecimento, improvisação musical referencial (com diálogos), 

processamento, improvisação musical referencial (síntese dos diálogos) seguida de re-criação 

musical, processamento e fechamento.  

• Aquecimento 

Durante o aquecimento, enquanto andavam, houve conversas paralelas e 

brincadeiras. O grupo dava a impressão de ter ainda bastante resistência para atividades mais 

introspectivas. 

• Improvisação musical referencial (diálogos) 

Após a escolha dos instrumentos e das palavras para a atividade, cada um mostrou 

o que escolhera para o grupo e perguntei quem queria iniciar a próxima atividade. Dois dos 

vendedores disseram que seria Celso, por ele ser o líder. Notei um paradoxo entre o 

reconhecimento do papel do líder no grupo, e ao mesmo tempo o uso disso para não se tomar 

iniciativa. Eu disse que a escolha deveria ser espontânea e os diálogos iniciais (ANEXO IV - 
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CD – Improvisação II – diálogos) foram entre as palavras sonho-crescer; objetivo-sonho; 

esperança-objetivo. Na sequência deixei livre para fazerem diálogos com quem ainda não 

haviam tocado. Dois deles pediram para experimentar tocar com os demais. As 

improvisações, em geral, apresentaram uma considerável coesão rítmica – seguiram mesmo 

pulso, as frases musicais foram semelhantes e houve também uma interação de olhar - 

ninguém usou a voz. Percebi com isso que a interação entre os participantes do grupo tem se 

desenvolvido bastante como observado musicalmente. 

Eu lhes perguntei qual diálogo havia chamado mais a atenção e todos falaram que 

a “conversa” da esperança com o objetivo (Celso e Marcos) ficara melhor. Eles usaram as 

seguintes expressões: “tinha mais a ver o que estavam tocando” e “combinou mais”. Então, 

sugeri a integração dos demais no diálogo entre Celso e Marcos. Propus isso com a intenção 

de valorizar o que eles consideraram de melhor nos diálogos e como uma forma de ampliar os 

aspectos saudáveis do grupo, o que funcionou bem. Antes de tocarem, Celso explicou que no 

momento do diálogo ele estava fazendo a base harmônica da música Travessuras do Oswaldo 

Montenegro e a cantou. A música de caráter melodioso tem letra que versa a respeito de se 

expressar o que se sonha. Depois eles tocaram novamente com o grupo acompanhando 

(ANEXO IV - CD - Improvisação III). O grupo apresentou bastante coesão rítmica nesse 

momento, devido à melhor atenção em relação ao que os demais estavam tocando. 

• Processamento 

Ao perguntar ao grupo como foi a atividade, Celso disse que pôde perceber que o 

grupo tocou “mais parecido” e verificou o desenvolvimento do grupo. Em geral, os 

comentários foram semelhantes enfatizando a harmonia do conjunto. Eles disseram que essa 

semana foi muito boa e que a equipe deu uma guinada. Foi comunicado também que o 

Manuel estava saindo da empresa. Cabe ressaltar que, no atendimento anterior, ele 

demonstrou uma atitude menos tensa e mais ativa, talvez por já ter decidido deixar a empresa. 

Ele disse que os vendedores estão bem unidos e ele está satisfeito, atribuindo esse sucesso 

também à Musicoterapia. Nas falas notei o grupo mais entusiasmando e mais consciente das 

limitações. 

• Improvisação Musical Referencial (síntese dos diálogos) seguida de re-criação 
musical 
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Partindo do que foi vivenciado e percebido, o grupo escolheu improvisar 

novamente (ANEXO IV - CD - Improvisação IV). A improvisação, que durou 

aproximadamente cinco minutos, apresentou-se “descoordenada”, conforme percebido por um 

elemento do grupo. A improvisação teve diversos momentos de silêncio e outros de expressão 

sonora mais agitada, levando a um movimento caótico que não se sustentava por muito 

tempo. Quando concluíram, foi dito que o grupo, apesar de não estar musicalmente 

harmônico, pelo menos estava tentando, e era o que mais importava. Notei que na 

improvisação houve momentos de explosão seguidos de momentos nos quais o grupo parecia 

buscar um referencial para seguir. Sugeri uma re-criação musical para observarem o 

resultado. Eles escolheram Parabéns Prá Você e o grupo cantou tocando um ritmo coerente 

com a música. 

Pedi então para compararem a música cantada com o que foi tocado 

anteriormente. Eles disseram que ficava mais fácil porque tinha o que seguir. Falei para que 

retomassem a ideia sugerida anteriormente e experimentassem refazer a improvisação. O 

resultado foi bastante diferente e o grupo delineou uma pulsação mais clara havendo maior 

interação. O grupo se entreolhou enquanto tocava e, em alguns momentos, alguém parava de 

tocar para observar o que os outros estavam fazendo e conseguirem tocar juntos. Foi notável 

que o grupo percebeu claramente a importância de focarem no mesmo objetivo e de estarem 

em sintonia. 

• Processamento e Fechamento 

Ao comentar a improvisação, foram enfáticos em dizer que tocaram juntos, 

parecendo “uma coisa só”. Falei para o grupo a respeito da pulsação da música que ajuda a 

formar uma unidade na música, dando o tempo do ritmo. Propus que refletissem a respeito de 

como eles percebiam o pulso, o ritmo da empresa e o deles e como conciliavam os dois ritmos 

para que houvesse uma sintonia. Concluí deixando a reflexão para o decorrer da semana.  

• Análise do Atendimento 

Houve muitas brincadeiras e risos no atendimento, o que possibilitou um clima 

bastante lúdico e informal. A sessão favoreceu uma maior proximidade entre os participantes 

e também a percepção de como estão interagindo uns com os outros. Vivenciar a dificuldade 

de integrar um ritmo quando escolheram improvisar estimulou a percepção da necessidade de 
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prestar atenção uns nos outros e no objetivo pretendido, enquanto desenvolvem uma tarefa 

coletiva. O grupo demonstrou que continua evoluindo em termos relacionais. 

Sessão 7 - 05.06.09 

Estiveram presentes Celso, Marcos e Luã. Antes de iniciar o atendimento, falei 

com o Celso a respeito dos participantes que haviam saído e perguntei se estavam com planos 

de contratação para a equipe comercial. Ele disse que a empresa contratará 8 (oito) novos 

vendedores e que Chavez também saiu da empresa. 

O atendimento iniciou com mais de 20 minutos de atraso. Luã disse que pensou 

que não haveria atendimento devido à equipe estar com pouca gente. Pensando no que Celso 

falou a respeito da saída de Chavez e da contratação dos novos, iniciei o atendimento de 

forma diferente do que havia planejado, o que determinou outro direcionamento para a sessão, 

mais voltado para a elaboração verbal. A sessão constou do aquecimento, processamento e 

fechamento. 

• Aquecimento 

Fizemos alongamento e grounding em duplas na perspectiva de continuar o 

trabalho de maior contato. 

• Processamento verbal do momento da empresa 

Perguntei inicialmente ao grupo como estavam em relação à saída dos colegas e 

qual significado isso tinha para eles. Os participantes falaram inicialmente que as saídas não 

os abalavam, porém que ficavam sentidos por não terem mais os colegas com eles. Esse fato, 

às vezes, desmotivava o grupo. Em outro momento, porém, foi falado que as saídas causavam 

insegurança. Segundo foi dito, o perfil da empresa tem mudado e aqueles que não se 

encaixarem nesse novo perfil não ficarão. A empresa está agora se voltando para vender 

muito e ganhar dinheiro. O diretor comercial, Fábio tem um projeto muito bom e arrojado que 

visa a um trabalho bem focado no crescimento.  

O grupo ocupou o tempo todo do atendimento falando  - em tom de desabafo – a 

respeito do assunto das demissões e de como tem enfrentado isso. Houve um comentário de 

que este foi um dos melhores atendimentos e que foi muito importante para o grupo ter espaço 

para falar das dificuldades.  
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Eu dei um feedback para o grupo comentando um pouco da minha percepção a 

respeito de seu desenvolvimento. Disse que o grupo estava alcançando um grau de maturidade 

em relação a se expressar. 

•  Fechamento 

Para fechar o atendimento, eu os convidei a cantar a música Como Uma Onda No 

Mar (de autoria do Lulu Santos) e eles apresentaram uma expressão compenetrada enquanto 

cantavam. 

• Análise do atendimento 

A fala dos integrantes do grupo demonstrou claramente uma evolução em termos 

de expressão. Foi perceptível uma angústia nas falas surgidas, apesar de relatarem que se 

sentiam seguros em relação ao trabalho. Isso foi dito em um tom bastante sério e às vezes um 

pouco pesado na forma de se expressarem. 

Sessão 8 - 20.06.09 

Apenas Celso e Luã estiveram presentes e o atendimento iniciou com 

aproximadamente 40 minutos de atraso. Propus aumentarmos mais dois atendimentos para o 

grupo poder acolher os novos vendedores, seguindo o objetivo de trabalhar as relações no 

grupo. Os participantes acataram a ideia sem restrições. Relembrei a importância da 

pontualidade. Eles afirmaram que no próximo atendimento chegarão no horário.  

A sessão constou de aquecimento verbal, escolha de um tema e de uma música 

para fazerem uma paródia e fechamento. 

• Aquecimento verbal 

Depois de relembrar os assuntos tratados no atendimento anterior, Celso 

comentou a respeito da importância de interromper algumas vezes o ritmo da rotina. Contou 

uma experiência pessoal que teve durante a semana, onde se sentiu bem por ter feito algo que 

mudasse um pouco o ritmo do trabalho. Ele disse que o momento da Musicoterapia tem sido 

importante por favorecer também uma parada para integração e reflexão por parte do grupo. 

 Em relação ao trabalho, Celso e Luã disseram que “está muita correria“ (SIC), 

mas que as coisas estão dando certo, a semana foi muito boa. Tem uma nova planilha de 
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comissão sendo elaborada e o lucro dos vendedores irá aumentar. Estava sendo implantada na 

empresa a ideia de que os funcionários devem que ganhar bem. Eles também estão na 

expectativa da contratação dos novos vendedores. 

• Escolha de um tema e uma música para fazer paródia 

Celso e Luã disseram que o tema em voga no momento era “correr e vender, 

correr e vender...”. Pedi para escolherem uma música para fazerem uma paródia e eles 

disseram se sentirem um pouco perdidos para a escolha. Foi sugerida a música Lenha do Zeca 

Baleiro, mas não houve aprovação. A letra do início da música condiz bem com a situação 

vivenciada neste momento: “Eu não sei dizer o que quer dizer, o que vou dizer...”. Depois 

pensaram em escolher música que esteja na moda com um refrão mais repetitivo. Eles 

discutiram bastante, mas não chegaram a nenhuma conclusão. 

• Fechamento 

Como o tempo estava no limite para o término eu sugeri que pensassem em 

alguma música e em algum tema até o próximo atendimento. Reafirmei o acordo de 

aumentarmos mais dois atendimentos depois que os novos vendedores chegassem. O 

cronograma ficou planejado para o próximo atendimento com os dois e depois mais quatro 

atendimentos com os novos vendedores. 

• Análise do Atendimento 

O grande atraso para iniciar o atendimento talvez tenha se dado devido ao fato de 

estarem muito focados no trabalho, o que pode ser consequência da instabilidade demonstrada 

no atendimento anterior em relação ao clima presente da empresa. Talvez seja uma reação dos 

participantes em relação às intensas transformações pelas quais a empresa está passando. Foi 

notória a quantidade de vezes em que se referiram ao trabalho em si e o tema que escolheram 

para a paródia (“correr e vender, correr e vender”). 

Sessão 9 - 18.07.09 

Antes de iniciar a sessão conversei com Celso. Este informou que ficou decidido 

que os novos vendedores não participarão dos atendimentos. Na conversa, ele disse que 

Marcos fora demitido.  
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Celso e Luã participaram do atendimento que constou de aquecimento verbal, 

Técnica de Audição Musical associada a exercício retrospectivo, processamento e fechamento 

com re-criação Musical. 

• Aquecimento verbal 

Inicialmente falei a respeito do que combinamos no atendimento anterior de que 

teríamos ainda mais quatro atendimentos para acolher os novos vendedores. Contudo, como 

estes não iriam mais entrar no grupo, poderíamos rever o número de atendimentos. Decidimos 

que teríamos apenas o próximo atendimento para encerrar o processo do grupo. 

Os participantes lembraram-se da paródia iniciada no atendimento anterior, porém 

não haviam decidido ainda com qual música faria a paródia. Propus fazermos outra atividade 

e eles concordaram. Utilizei uma técnica de audição musical associada a um exercício de 

retrospectiva relembrando os momentos por eles vividos na empresa. 

• Técnica de audição musical associada a exercício retrospectivo 

Durante a aplicação da técnica ambos permaneceram concentrados e com 

expressão serena e introspectiva, sem agitação.  

• Processamento 

Cada um falou de sua trajetória na empresa até aquele momento e como estavam 

vendo as mudanças administrativas. Foi falado bastante a respeito dos amigos feitos ali e do 

sentimento de vitória por permanecerem na empresa. Anteriormente, diversas mudanças 

haviam ocorrido e já existiram várias equipes de vendas. Outros momentos difíceis foram 

enfrentados e, hoje, a empresa está com uma estrutura muito boa comparada a tempos atrás. 

Eles relataram que têm sentido algumas dificuldades relacionadas às mudanças e em alguns 

momentos houve sentimento de insegurança, mas se disseram tranqüilos naquele momento. 

Falaram que o passado não deve ser esquecido, mas que não se deve ficar remoendo o que já 

passou. “Agora as coisas estão se ajeitando e a vida segue”, disse um deles. 

• Fechamento com Re-criação Musical 

No final do atendimento, Celso pediu para tocar o violão. Cantou a música “O 

Homem” de Roberto Carlos, uma música com temática de teor religioso que fala da presença 
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positiva deixada por um homem, no caso Jesus, que trouxe uma mensagem de paz e amor por 

onde passou. Sua melodia e harmonia apresentam um tom melancólico e introspectivo. Celso 

não quis comentar a respeito da música e como o horário estava bem próximo do final, não 

houve tempo para maiores discussões a respeito da música. As estrofes iniciais passam a idéia 

central do que a música aborda: 

 

O Homem - Roberto Carlos 

Um certo dia um homem esteve aqui 
Tinha o olhar mais belo que já existiu 
Tinha no cantar uma oração. 
E no falar a mais linda canção que já se ouviu 

Sua voz falava só de amor 
Todo gesto seu era de amor 
E paz, Ele trazia no coração. 
 
Ele pelos campos caminhou 
Subiu a montanha e falou do amor maior. 
Fez a luz brilhar na escuridão 
O sol nascer em cada coração que compreendeu... 
 

• Análise do Atendimento 

O grupo novamente perdeu mais um integrante restando apenas Celso e Luã. A 

música trazida por Celso pode ser vista como a expressão de uma esperança de dias melhores. 

O clima do atendimento foi mais tenso e de desabafo onde os dois participantes puderam 

expressar um pouco como estavam percebendo a situação na empresa, uma insegurança 

velada foi notória na maneira de se expressarem. 

Sessão 10 - 21.07.09 

O atendimento iniciou no horário programado com Celso e Luã. Desta vez 

ocorreu na quarta-feira, depois das 19 horas, diferentemente dos outros atendimentos, 

realizados pela manhã. A sessão constou de aquecimento, retrospectiva do processo grupal, 

audição das composições, processamento e fechamento.  

• Aquecimento 
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Durante o aquecimento os dois integrantes demonstraram um pouco de cansaço 

devido ao dia de trabalho, mas logo relaxaram mudando a expressão. 

• Retrospectiva do processo grupal 

Foi trabalhada uma retrospectiva do processo do grupo desde o primeiro dia em 

que entraram em contato com a Musicoterapia, evocando as expectativas iniciais, mudanças, 

percepções, etc. Após lembrarem-se do processo até aqui, escolheram as palavras 

perseverança e mudança para expressarem o que significou o processo musicoterapêutico. 

• Audição das Composições do Grupo 

As duas versões gravadas da composição do grupo foram tocadas para eles 

escutarem. Enquanto escutavam eles sorriram um pouco no início, mas depois abaixaram a 

cabeça e continuaram escutando. 

• Processamento 

No início, Celso cedeu o lugar para que o Luã falasse, demonstrando uma atitude 

diferente em relação à que vinha tendo diante do grupo. Houve uma grande mobilização 

emocional por ouvirem as vozes dos colegas que saíram da empresa. Eles expressaram de 

maneira bem intensa e comovida a insatisfação em relação à situação na qual os outros 

deixaram a empresa. Foi interessante toda essa carga emocional se apresentar apenas no 

último atendimento. 

Disseram que a empresa passou por muitas mudanças desde antes do início dos 

atendimentos da Musicoterapia e, com o começo do processo musicoterapêutico, a equipe 

ficou mais integrada. No entanto, essas mudanças acabaram por levar os outros vendedores a 

sair. Os participantes tiveram bastante perseverança em seguir com os atendimentos até hoje 

mesmo com todas as mudanças. Celso e Luã falaram muitos detalhes que percebiam estar 

acontecendo em relação à empresa, dizendo que têm conversado bastante a respeito disso. 

Da minha parte, como musicoterapeuta, foi preciso bastante concentração para 

não entrar nas questões pessoais do grupo e manter a condução dentro dos objetivos do 

trabalho. Considerando minhas sensações e percepções naquele momento, como pessoa e 

terapeuta, falei um pouco da minha experiência como funcionário de uma empresa e de como 

lido com as adversidades e divergências de ponto de vista do trabalho. Apresentei isso 

partindo das ressonâncias sentidas e a fim de favorecer que encontrassem uma solução interna 
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para a dificuldade que expressavam. Depois, direcionei o assunto para a motivação que têm 

em relação a estar na empresa. Eles disseram que, além do salário e do tipo de trabalho, a 

empresa tem um significado maior para eles.  

Apesar das questões emergidas, pude considerar que o processo foi fechado, pois 

Luã e Celso puderam rever todo o processo e observarem o desenvolvimento e o percurso do 

grupo. 

• Análise do Atendimento 

Neste último atendimento Celso e Luã apresentaram uma abertura diferenciada 

para se expressarem. Questões mais delicadas foram tratadas de forma franca e direta. 

Preocupei-me, no entanto, com a manutenção da motivação deles em relação ao trabalho, 

buscando conduzir os participantes para observarem a principal motivação de estarem ali. 

Houve uma grande necessidade de falar, o que vi como uma forma de elaborar as mudanças. 

Considerando o atendimento como finalização do processo musicoterapêutico, os 

integrantes conseguiram refletir a respeito do processo como um todo e levantaram pontos 

que definem que os objetivos do trabalho foram atingidos. A maneira pela qual os integrantes 

se expressaram, falando diretamente do que sentiam em relação à empresa e aos fatos que ali 

ocorreram demonstra que foi possível o desenvolvimento de um ambiente relacional mais 

saudável onde pudesse haver o acolhimento de sentimentos conflituosos. Além disso, algumas 

falas relacionadas à maneira pela qual os dois integrantes demonstraram se apoiar no 

enfrentamento das dificuldades, resultantes do processo de transformação da empresa, 

evidenciam que houve uma ampliação do vínculo entre eles. Essa constatação sugere que 

houve mudanças também no aspecto intrapessoal, pois no início dos atendimentos os 

integrantes mostravam-se voltados para resolverem as dificuldades pessoais de maneira 

individualizada. 

4.3 INTEGRANDO OS DADOS COLETADOS 

Podemos dizer que durante o processo musicoterapêutico a expressão e 

autoexpressão dos participantes se desenvolveram de forma gradativa, permitindo maior 

integração entre os mesmos. As entrevistas iniciais apresentaram o ambiente organizacional 

com um clima de bom convívio e ajuda mútua, aparentemente sem conflitos relevantes. 

Alguns dados levantados nas entrevistas foram confirmados, porém foi possível perceber as 
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relações interpessoais um pouco distantes e individualizadas, principalmente no início dos 

atendimentos. O primeiro contato com os instrumentos musicais proporcionou uma qualidade 

de interação grupal diferenciada, e os próprios participantes perceberam-se agindo de maneira 

não-convencional. Com o decorrer do processo musicoterapêutico, houve ampliação da 

autoexpressão e, consequentemente, maior liberdade para os participantes verbalizarem suas 

dificuldades pessoais e angústias relacionadas ao trabalho. 

Nos atendimentos iniciais surgiram assuntos que permeavam o ambiente de 

trabalho como os sonhos e objetivos que os participantes têm, assim como a dualidade sentida 

entre o estresse vivido no dia a dia e a segurança que se tem em casa com a família. Esses 

fatos ficaram registrados na composição do grupo. Questões a respeito da relação do gerente 

com seus vendedores também foram observadas. As atividades musicoterapêuticas 

possibilitaram que o gerente passasse a escutar mais a opinião do restante do grupo, havendo 

maior aproximação e, como ele mesmo pôde notar, uma maior unidade na equipe. Nos 

últimos atendimentos ficou claro que ele e o vendedor que permaneceu na empresa se 

apoiavam mutuamente para lidar com as dificuldades decorrentes das mudanças 

administrativas. 

Desde o momento inicial da pesquisa de campo com a realização das entrevistas 

até o atendimento final, as mudanças administrativas permaneceram como tônica presente nos 

atendimentos. Talvez devido à intensidade dessas mudanças, não se apresentaram conflitos 

interpessoais mais intensos. Essas mudanças pelas quais a empresa passou afetaram 

diretamente a equipe de vendas. Logo no início dos atendimentos, a empresa unificou as três 

equipes, reduzindo o número de gerentes. Houve também mudanças na estrutura do trabalho 

dos vendedores e alterações nas planilhas de remuneração; os vendedores passaram a ficar 

mais concentrados nas vendas, mudando um pouco a característica de “consultores de 

segurança”. Devido a essas alterações, o perfil de vendedor exigido pela empresa mudou e, 

com isso, alguns vendedores preferiram sair da empresa, outros foram demitidos, havendo 

uma completa reformulação da equipe de vendas. Essa reformulação da equipe afetou 

diretamente o grupo pesquisado que no início contou com treze participantes e concluiu com 

apenas dois. 

Nos atendimentos musicoterapêuticos foi possível notar indícios de que alguns 

vendedores estavam insatisfeitos com o ambiente e prestes a sair da empresa. O clima instável 

gerou bastante insegurança para os vendedores, porém apenas nos últimos atendimentos o 

assunto foi abordado explicitamente. Antes que isso ocorresse, porém, houve um momento 
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em que os participantes se voltaram muito para as questões práticas do trabalho. Naquele 

momento, evitavam falar a respeito dos sentimentos relacionados ao ambiente de trabalho, 

evidenciando uma atitude de resistência para enfrentar o incômodo presente. Depois, no 

entanto, ocorreu o movimento inverso onde emergiu o tema evitado. 

As idéias de Morin (2008) a respeito das incertezas, descritas no capítulo 2, são 

perceptíveis no processo musicoterapêutico. As mudanças pelas quais a empresa estava 

passando gerou um ambiente no qual ocorreu a necessidade, por parte dos funcionários, de 

desenvolverem estratégias para lidar com a instabilidade. Inclusive a pesquisa esteve sob risco 

de ser interrompida devido à intensidade das mudanças. Esse fato estimulou nossa reflexão a 

respeito da importância de se conhecer local onde se aplica a musicoterapia organizacional, 

mantendo contato com a cúpula da empresa.  

Considerando o processo musicoterapêutico como um todo, apesar de o grupo ter 

praticamente se desfeito, foi notável nos participantes que permaneceram por um tempo maior 

nos atendimentos a passagem por diversos estágios evolutivos até chegar a um maior nível de 

confiança e abertura para uma expressão autêntica e verdadeira. No início, o grupo apresentou 

resistência para iniciar os atendimentos, mas rapidamente passou a reconhecer e valorizar a 

presença da Musicoterapia no ambiente de trabalho. Um fato significativo foi os participantes 

abrirem mão de uma manhã de feriado para manter o compromisso de cumprir o cronograma 

de atendimentos. Os objetivos de se trabalhar o desenvolvimento das relações intra e 

interpessoais, propostos inicialmente, puderam ser atingidos ao final do processo com os dois 

participantes que restaram e a melhora na expressão proporcionou o estabelecimento de um 

ambiente relacional mais saudável entre eles. Não podemos dizer que o grupo chegou a 

adquirir todas as características de equipe de alto desempenho descritas por Robbins (1999) – 

compromisso com um objetivo comum, liderança e estruturação, metas específicas, alto nível 

de confiança mútua, etc. -, contudo, pôde desenvolver importantes aspectos nessa direção 

como, por exemplo, maior capacidade de autopercepção, fundamental no desenvolvimento da 

autoavaliação abordada por Moscovici (2007). Em relação ao que a referida autora trata a 

respeito do DE, observamos mudanças de postura, comportamento, atitudes e sentimentos, 

indicando uma possibilidade de evolução no sentido do estabelecimento de uma equipe de 

alto desempenho. 

O processo musicoterapêutico descrito neste trabalho clarifica alguns pontos 

importantes relativos à Teoria da Complexidade e traz reflexões relevantes. A empresa vista 

como um sistema aberto, estava passando por alguns ajustes para adequar-se à demanda do 
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mercado, num processo autorregulatório. Os ajustes causaram instabilidade no ambiente 

interno, gerando para a equipe de vendas incertezas relacionadas ao trabalho. Foi necessário 

aos participantes da pesquisa desenvolver estratégias para lidar com as incertezas. Nesse 

ponto, a Musicoterapia contribuiu oferecendo espaço para a expressão dos conflitos e para a 

elaboração das dificuldades enfrentadas no ambiente, assim como para o reconhecimento de 

habilidades e qualidades favoráveis ao enfrentamento dessas dificuldades. A subjetividade de 

cada um foi considerada e valorizada, inclusive a do musicoterapeuta, que levou em conta 

suas experiências e percepções individuais para fazer as intervenções terapêuticas. As 

intervenções e atitudes no setting causaram um movimento recursivo junto aos participantes, 

favorecendo uma dinâmica circular de ações e interações. Este movimento implicou o 

desenvolvimento de todo o processo musicoterapêutico. 

Até aqui vimos, através dessa experiência, como a Musicoterapia no contexto 

organizacional pôde contribuir para o desenvolvimento de uma equipe. Para concluir este 

trabalho, apresentaremos alguns apontamentos possíveis de serem considerados na prática da 

Musicoterapia Organizacional. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS - apontamentos para a prática da musicoterapia 

organizacional 

 

Tendo em vista os resultados evidenciados na pesquisa de campo, entendemos que 

a Musicoterapia Organizacional estimula o desenvolvimento das intra e inter-relações. Isso 

acontece, porque a música, ao ser produzida em conjunto, traz o sentido de integração para o 

grupo. Ao tocarem juntas, como foi observado, as pessoas necessitam ouvir o que está sendo 

tocando, fazendo com que cada um preste atenção tanto no outro quanto em si em relação ao 

outro. Esse movimento favorece a comunicação verdadeira preconizada por Moscovici 

(2007), o que pode levar ao desenvolvimento de um senso de cooperação entre os 

participantes, uma vez que a música necessita do esforço coordenado para acontecer. As 

propriedades de integração que a música tem favorecem o desenvolvimento de outros 

aspectos como, por exemplo, o respeito e a mente aberta citados pela autora. Com a utilização 

de métodos e técnicas da Musicoterapia, as percepções se ampliam e podemos estimular o 

grupo no sentido de investir no seu próprio crescimento. A Musicoterapia, dessa maneira, 

constitui uma interessante ferramenta para o DE. 

Tendo em vista o aspecto da transdisciplinaridade presente na Musicoterapia, esta 

possibilita diversas formas de diálogo com os fundamentos do DE. Na perspectiva da Teoria 

da Complexidade, o diálogo entre as disciplinas que fundamentam sua prática propicia maior 

entendimento dos processos interacionais. Assim ocorrendo, os sistemas envolvidos no 

processo se articulam de maneira mais adequada. Como exemplo, podemos destacar o 

conhecimento do contexto onde será aplicada determinada técnica. Considerando a 

compreensão do contexto organizacional brasileiro, a Musicoterapia pode tornar-se uma 

alternativa salutar devido a alguns fatores: ela lida com as pessoas e o grupo, partindo de sua 

identidade sonora; é uma abordagem que atua de maneira personalizada no DE, com uma 

linguagem mais próxima dos participantes. Esses elementos facilitam e, de certa forma, 

aceleram o alcance dos objetivos estabelecidos para a equipe. No contexto brasileiro esses 

dados têm uma relevância maior, pois, como foi visto no início desta dissertação, no Brasil, 

muitas vezes adotam-se tecnologias sem uma adaptação adequada para a nossa realidade. 

Nessa perspectiva, há que se considerar também a organização em que se aplicará 

a Musicoterapia. Sendo a organização um sistema aberto que exerce trocas com o meio 

(CHIAVENATO, 2002), receberá influências da cultura onde está situada. Essa cultura 

também influenciará a filosofia que rege as condutas e decisões da direção da organização. 
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Segundo Moscovici (2007), o sistema de crenças da liderança da empresa é passado aos 

subordinados. Caso não haja coesão entre o pensamento dominante da empresa, sua filosofia e 

crenças com a proposta da Musicoterapia, o trabalho pode ter seu alcance reduzido. Nesta 

pesquisa, as mudanças administrativas impetradas no período da coleta de dados limitaram o 

desenvolvimento da equipe de vendas como um todo, uma vez que os vendedores que 

entraram no período da finalização dos atendimentos não foram integrados aos atendimentos 

musicoterapêuticos. 

Alguns pontos relativos à atuação do musicoterapeuta no contexto organizacional 

também devem ser considerados. A postura ética e a clareza no diálogo com a organização 

são pontos a serem mantidos como forma de garantir o bom funcionamento do trabalho. 

Devido ao perfil da clientela, é necessário que o musicoterapeuta tenha recursos técnicos 

suficientes, assim como um preparo psicológico adequado para lidar com eventuais conteúdos 

transferenciais e contratransferenciais que surjam. Assim, ele estará mais apto a lidar com as 

incertezas encontradas no decurso dos atendimentos, desenvolvendo estratégias pertinentes ao 

alcance dos objetivos propostos. No caso desta pesquisa, tanto a formação acadêmica e a 

experiência quanto o fato de o terapeuta estar em terapia e ter recebido supervisão clínica 

contribuíram para a realização dos atendimentos, principalmente, ao se defrontar com tantas 

surpresas e dificuldades que surgiram na organização durante o processo musicoterapêutico. 

Apesar das mudanças que ocorreram na empresa no período de realização desta pesquisa, 

podemos afirmar que os resultados alcançados foram relevantes, abrindo possibilidades para 

outros estudos. 

Estas são as principais considerações a se fazer partindo do que foi observado na 

pesquisa de campo. É importante notar que o alcance da Musicoterapia Organizacional é bem 

maior que apenas o trabalho dos aspectos intra e interpessoais. Ressaltamos, mais uma vez, 

que estudos posteriores devam ser feitos no sentido de ampliar o conhecimento das 

possibilidades de aplicação da Musicoterapia Organizacional. Seleção de pessoal, 

intermediação de conflitos, trabalhos motivacionais e coaching são exemplos das possíveis 

aplicações da Musicoterapia nas organizações. 
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ANEXO I - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECID O 

 
(MODELO) 

 

 

Você está sendo convidado(a) para participar, como voluntário, em uma 

pesquisa. Após ser esclarecido(a) sobre as informações a seguir, no caso de aceitar 

fazer parte do estudo, assine ao final deste documento, que está em duas vias. Uma 

delas é sua e a outra é do pesquisador responsável. Em caso de recusa você não 

será penalizado(a) de forma alguma. Em caso de dúvida você pode procurar o 

Comitê de Ética em Pesquisa da Universidade Federal de Goiás pelo telefone 3521-

1075 ou 3521-1076.  

INFORMAÇÕES SOBRE A PESQUISA: 

Título do Projeto: Contribuições da Musicoterapia no Desenvolvimento 

das Relações Intra e Interpessoais dos Profissionais de uma Equipe de Vendas 

 

Pesquisador Responsável: Alexandre Ariza Gomes de Castro 
 
Telefones para contato (inclusive ligações a cobrar): (XX) XXXX-XXXX/(XX) XXXX-
XXXX 

♦ Esta pesquisa tem como objetivo avaliar como a Musicoterapia pode contribuir na estruturação intra 
e interpessoal do profissional de vendas, visando maior qualidade de vida no trabalho e 
conseqüentemente a melhoria da produtividade. 

♦ O que justifica a realização deste trabalho é o potencial que a musicoterapia tem para o 
desenvolvimento humano. Esta terapêutica pode auxiliar no desenvolvimento da auto-expressão, 
interação e comunicação, o que está ligado aos atributos e habilidades necessários ao 
profissional de vendas. Também a musicoterapia favorece a humanização no ambiente de 
trabalho e acreditamos que ela poderá influir na melhora da produtividade dos vendedores. Além 
disso, esta pesquisa está contribuindo com o desenvolvimento da musicoterapia como área de 
conhecimento. 

♦ A pesquisa será realizada através de entrevistas individuais e de atendimentos musicoterapêuticos 
em grupo, onde o pesquisador irá aplicar técnicas da musicoterapia (audição, re-criação musical, 
composição e improvisação musical) onde você e os demais participantes poderão tocar, cantar, 
ouvir, compor ou improvisar músicas ou simplesmente se expressarem através de sons, ritmos e 
gestos corporais. 

♦ Os atendimentos serão gravados e possivelmente filmados e/ou fotografados. No entanto este 
termo garante o sigilo das informações colhidas - entrevistas, gravações, fotos e filmagens -, e 
suas imagens só serão divulgadas caso você as libere. 



 
 
 

110

♦ Os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Ética em Pesquisa com 
Seres Humanos conforme Resolução no. 196/96 do Conselho Nacional de Saúde. Nenhum dos 
procedimentos utilizados oferece riscos à sua saúde ou dignidade e não causarão desconforto ou 
constrangimento, ficando reservado a você o direito de falar caso sinta algum eventual incômodo 
durante os atendimentos. 

♦ Com sua participação, além de estar contribuindo para a geração de conhecimento científico, você 
receberá diretamente os benefícios da Musicoterapia ao participar dos atendimentos em grupo, 
sem qualquer ônus. 

♦ A duração prevista da pesquisa de campo é de no máximo oito meses (de Outubro de 2008 a 
Março de 2009). Após entrevista inicial, você participará de doze atendimentos 
musicoterapêuticos em grupo. A qualquer momento da pesquisa é resguardado o direito de retirar 
o seu consentimento sem qualquer prejuízo da sua parte. 

♦ Caso necessite de maiores esclarecimentos durante a realização da pesquisa você poderá 
perguntar ao pesquisador. 

 

CONSENTIMENTO DA PARTICIPAÇÃO DA PESSOA COMO SUJEIT O 

 
Eu,_______________________________________________, RG______________ 

CPF________________,abaixo assinado, concordo em participar do estudo Contribuições da 

Musicoterapia no Desenvolvimento das Relações Intra e Interpessoais dos Profissionais de uma 

Equipe de Vendas, como sujeito. Fui devidamente informado e esclarecido pelo pesquisador 

Alexandre Ariza Gomes de Castro a respeito da pesquisa, os procedimentos nela envolvidos, assim 

como os possíveis riscos e benefícios decorrentes de minha participação. Foi-me garantido que 

posso retirar meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade ou 

interrupção em meu emprego.  

Goiânia, ___ de Novembro de 2008. 

 

__________________________________ 

Assinatura do Participante da Pesquisa 

 

__________________________________ 

Alexandre Ariza Gomes de Castro 

Pesquisador 
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ANEXO II - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS 

Gerente Geral 

 

OBJETIVO: 

• Coletar dados a respeito da filosofia e da política de recursos humanos da empresa. 

 

TÓPICOS: 

• O que é a empresa; 

• Qual sua filosofia; 

• Como é estruturada da área comercial; 

• Quais as formas de investimento nos funcionários. 

 

Gerentes Comerciais 

OBJETIVO: 

 

• Coletar dados a respeito do funcionamento das equipes de vendas e quais as 

funções desempenhadas pelos vendedores e também, coletar dados da história 

sonoro-musical de cada um. 

 

TÓPICOS: 

PRIMEIRA PARTE: 

• Como é visto o papel dos vendedores; 

• Quais as funções que desempenham; 

• Como a empresa vê o ambiente de trabalho da equipe de vendas, quanto à infra-

estrutura e inter-relações; 

• Quais as principais dificuldades enfrentadas pela equipe de vendas; 

• Em quais pontos a equipe pode ser melhorada. 

 

SEGUNDA PARTE 

• Você gosta de música? 

• Que tipo de música você gosta? 

• Que tipo de música você não gosta? 
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• Já tocou ou toca algum instrumento? 

• Qual instrumento mais lhe agrada? 

• Qual instrumento mais lhe desagrada? 

• Tem algum som ou ruído que você não gosta ou se sente mal? 

• Como é o ambiente sonoro da sua casa? 

 

 

Profissionais de Vendas 

 

OBJETIVO: 

 

• Coletar dados a respeito do nível de satisfação dos vendedores em relação ao 

ambiente de trabalho e coletar dados da história sonoro-musical de cada um. 

 

TÓPICOS: 

PRIMEIRA PARTE 

• Como você vê o ambiente de trabalho?  

• Quais as principais vantagens de se trabalhar aqui? 

• Quais as principais dificuldades de se trabalhar aqui? 

• Quais as principais dificuldades enfrentadas pela equipe de vendas; 

• Em quais pontos a equipe pode ser melhorada? 

 

SEGUNDA PARTE 

• Você gosta de música? 

• Que tipo de música você gosta? 

• Que tipo de música você não gosta? 

• Já tocou ou toca algum instrumento? 

• Qual instrumento mais lhe agrada? 

• Qual instrumento mais lhe desagrada? 

• Tem algum som ou ruído que você não gosta ou se sente mal? 

• Como é o ambiente sonoro da sua casa? 
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ANEXO III - DESENHOS FEITOS NO SEGUNDO ATENDIMENTO 

A - Desenhos feitos durante a primeira audição: 
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B - Desenhos feitos durante a segunda audição: 

 

 
 
 

 
 



 
 
 

116

 
 
 

 
 

 
 



 
 
 

117
C - Colagem dos desenhos: 
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ANEXO IV - GRAVAÇÕES DA PARTE MUSICAL DOS ATENDIMEN TOS 

Índice do CD 

FAIXA 1 – Improvisação I      –  09/09/2009 
FAIXA 2 – Composição Versão I     –  16/05/2009 
FAIXA 3 – Composição Versão II     –   23/05/2009 
FAIXA 4 – Improvisação II - Diálogos    –   30/05/2009 
FAIXA 5 - Improvisação III – Integração dos diálogos  –  30/05/2009 
FAIXA 6 - Improvisação IV -  Após integração dos diálogos –  30/05/2009 

 


