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Prélogo

Somos robés ou criadores?
Somos atores no palco da vida ou autores da vida?

Enquanto ndo nos libertarmos das mesmices do cotidiano, estaremos fadados a viver uma era de
robotizacdo nas escolas e empresas. O ser humano flexivel, criativo e capaz de se relacionar
acompanhando o fluxo da vida necessita ir além da fixidez do Ter materialista e dos cargos. E preciso
buscar uma liberdade se relacionando melhor consigo mesmo e com os outros para alcangar seus
objetivos. Assim, ter e ser tornam-se verbos que caminham juntos.

No livro O 8° hdbito, Stephen Covey comenta sobre as cinco grandes eras atravessadas pelo ser
humano. A primeira foi a Era da Caga, na qual a sobrevivéncia dependia do arco e flecha e havia muitos
riscos de morte para a espécie. A segunda foi a Era da Agricultura, quando o plantio garantiu a melhor
organizagdo da sobrevivéncia no cotidiano. A terceira, a Era Industrial, na qual manufaturas garantiam o
sustento. A quarta, a Era da Comunicagdo e Informagdo, dando o conhecimento mental. A quinta, em que
vivemos, é a Era da Sabedoria, com a busca do que alimenta a alma, pois é intrinseco ao homem expandir
seu préprio “eu”.

A sabedoria esta calcada no ser humano que sonha e sabe os melhores caminhos para concretizar
resultados, por meio de boas parcerias e efetivas estratégias, e que, portanto, passa a se relacionar, e ndo
somente a produzir. Em dezoito anos de atuagdo pratica e tedrica, vivenciamos a importancia do
psicodrama como ferramenta para o desenvolvimento das riquezas humanas de empresas de todos os
tamanhos e origens, seja em lideres de alto escaldo, seja naqueles em desenvolvimento ou em operdrios, e
em diversos tipos de situagdo: motiva¢do de equipes, conflitos entre dreas, coaching individual e estimulo
de grupos para que expressem seus problemas e desafios.

Sentiamos falta de um livro pratico voltado para o psicodrama dentro das organizagdes e iniciamos
a criagdo deste, que acreditamos possa ser de utilidade tanto para os trabalhos de RH como para
consultorias e cursos de formagdo de psicodrama. O livro esta voltado para todos os profissionais de
recursos humanos, lideres de (e em) organizagdes, e todos os que lidam com o ser humano individual ou
em grupo. A nossa intengdo é encantar quem |é, como fomos encantados com a metodologia do
sociodrama, vertente do psicodrama que é usada em organizagdes, para que esses profissionais possam
utiliza-la no desenvolvimento pessoal e profissional dos que os rodeiam.

Nosso grande desafio foi juntar na escrita formal a teoria psicodramatica com sua poesia,
descobertas e as vivéncias praticas dentro das organizacdes. No primeiro capitulo descrevemos os
fundamentos tedricos, e a partir do segundo descrevemos como intervimos nos grupos com a metodologia
do sociodrama e qual o resultado desta intervengao. A filosofia que retratamos possibilita uma reflexdao no
decorrer da leitura, por se tratar de uma metodologia tedrica/vivencial. Todas as atividades podem ser
utilizadas em qualquer grupo, com as adaptagdes necessarias.

Como em toda a metodologia proposta pelo psicodrama, a cada capitulo vocé terd um
aquecimento, um jogo e um compartilhar. Trouxemos idéias de varios autores, mas sempre com a
inspiragdo maior em Jacob Levy Moreno. Assim como ele disseminou suas idéias, novos psicodramatistas
estdo se desenvolvendo em varios setores da sociedade. Que sirva nosso livro de inspiragdo para novas



propostas bem no espirito moreniano, vivenciadas de forma espontdnea de acordo com o momento. As
idéias aqui propostas sdo freqlientemente aplicadas por nds, mas a grande alegria e desafio é que nunca se
repetem, pois cada grupo é um grupo, e a cada momento se transforma. Que ele sirva também para que as
organizagBes possam ver seus problemas, sem o que ndo poderdo resolvé-los. Nossa proposta é facilitar
aos colaboradores, que sdo a esséncia da organizagdo, a visdo dos problemas que os afligem e a busca das
melhores solugdes. Diz Moreno: “uma resposta provoca uma centena de perguntas”, e é com esta
expectativa que deixamos algumas respostas que encontramos no caminho e abrimos muitas outras
questdes a serem respondidas no nosso cotidiano de trabalho e de vida.

Entdo, nosso convite:
RE — CRIE
ILIMITE — SE



3. Integrando equipes de trabalho

A integragdo dentro das organizagdes tem como objetivo articular a capacidade dos profissionais de
integrar as agOes para buscar um melhor desempenho.

Os profissionais de uma empresa sao individuos, e como tal funcionam segundo a prépria natureza
humana. Faz parte dessa natureza a necessidade de se relacionar e a busca continua de pertencer a um
grupo, fortalecendo o sentimento de ser aceito e amado. A necessidade de se relacionar e pertencer esta
presente tanto na vida pessoal como na vida profissional de um individuo. A forma de se relacionar para
poder pertencer é permeada por sua visdo de mundo, a qual orienta as condutas e as relagées que um
sujeito estabelece com as pessoas em seu entorno, e pela maneira como lida com o tempo e com o
espaco. Isto é o chamado paradigma.

O ser humano é um individuo que necessita estar agregado a outros da mesma “tribo”, sentir-se
igual e amado. Assim, entendemos que se ele ndo se sente pertencente, adoece fisica e emocionalmente
em suas vincularidades. Em um ambiente profissional, as pessoas se relacionam melhor quando se sentem
pertencentes, ocorrendo assim o primeiro passo para uma melhora na qualidade de vida, também
alavancando a eficiéncia e eficacia, ja que toda a energia é canalizada para os resultados e ndo para
disputas e conflitos pessoais.

Aqui utilizamos o termo qualidade de vida como uma representagdo social criada a partir de
pardmetros subjetivos (bem-estar, felicidade, amor, prazer, realizagdo pessoal) e também objetivos, cujas
referéncias sdo a satisfacdo das necessidades basicas e das necessidades criadas pelo grau de
desenvolvimento econémico e social de determinada sociedade (Minayo, 2000).

Queremos dizer que a qualidade de vida melhora o desempenho, e ndo ha vice-versa, ou seja,
melhor desempenho ndo assegura melhor qualidade de vida.

R=QV+C+H+A

Resultado = Qualidade de vida + Conhecimento + Habilidade + Atitude

Partindo desse pressuposto, gostariamos de lembrar que entdo é importante desenvolver as
relagdes entre os profissionais de uma empresa valendo-se da integragao.

INTEGRA-A-ACAO

A integracdo necessita acontecer entre os individuos da mesma area e entre as areas.

Entre as dareas facilita a visdo sistémica, que consiste na compreensdo do todo a partir de uma
andlise global das partes e da interagdo entre elas. Varias forgas atuam nos vinculos interpessoais, sejam
internas ou externas. Perceber e trabalhar as forgas que interagem e as que desagregam as relagGes
possibilita que as pessoas busquem alternativas para uma melhor sociometria no ambiente.

As forgas internas sdao as demandas administrativas da empresa, as relagdes que se formam para
alcancar os objetivos estratégicos e as forgas advindas do préprio recurso humano, ou seja, de cada
funcionario no processo. As forgas externas sdo provenientes do mercado, das politicas publicas, da
oscilagdo mundial, entre outras. Considerando uma organizagdo como sistema é preciso analisar o
ambiente, ou seja, o conjunto de forgas que possam ter alguma influéncia sobre o funcionamento desse
sistema. O conhecimento mais profundo da dindmica dos sistemas e da integragdo entre as diversas forgas
atuantes permite as organizagdes propor agdes mais efetivas.

Uma empresa consegue seu sucesso, o chamado “dar certo”, se funcionar como um todo. Ser étima
em suas partes ndo basta, se isto ndo significar que os resultados serdo conseguidos no conjunto. A busca



de uma maior integragdo exige, como estratégia, a pratica de agucar a percepgdo de cada integrante do
grupo na sua forma de se relacionar com o todo.

Edgar Morin (2001) lembra que para pensar no macro é preciso uma reflexdo do micro; no entanto,
uma abordagem mais ampla que contemple o todo estd fragmentada na hiperespecializagdo dos saberes
promovidos pelo ensino, o que acarreta uma visao isolada e parcial.

Assim, nas empresas, as diferentes competéncias (especializagdes) facilitam a visdo sistémica,
desde que a interdisciplinariedade das distintas fungdes e conhecimentos pertinentes a cada uma delas
esteja a servigo dos resultados, ndo sendo uma forma de poder pessoal. Este é o chamado poder da
informagdo, em que um profissional sabe o impacto de uma decisdo no todo e a explicita. Acreditamos que
a conscientizagdo da importancia individual como elemento fundador da estrutura grupal contribui para
diminuir a rivalidade entre os profissionais, criando um ambiente mais harmonico e cooperativo. Melhora
a auto-estima, diminui a rivalidade.

As pessoas reconhecem as suas proprias habilidades e competéncias? Estas, por sua vez, sdo
reconhecidas pelo grupo? Tendo um sim como resposta, as metas agora sdo:

1. Instaurar um espaco organizacional que permita ao individuo agregar valores ao grupo por meio de
suas habilidades e competéncias.

2. Instaurar um espaco de trocas, espago este que permita o redirecionamento das percepgdes
equivocadas com vista a realinha-las, otimizando, desta forma, a dindmica do grupo.

Fica claro, portanto, que a organizagdao de um grupo se efetiva pela rede de relagdes interpessoais,
sendo que esta dentro das empresas passa necessariamente pela sinergia, que é resultante dos diferentes
individuos com suas respectivas potencialidades. Facilita-se assim alcancar os objetivos apenas com o
esforgo necessario e com menor desgaste pessoal.

Relato de experiéncia: Integragdo para a INTEGRA-A-ACAO
Objetivo: intervir para integrar a equipe

Publico-alvo: area financeira, gerente e equipe.

N2 de participantes: 30

12 Atividade: Apresentagao.

Objetivo: Receber e aquecer o grupo.

Tarefa: Cada participante escolhe outro como se fosse convoca-lo para a sele¢do de seu time, dizendo em
que area ele jogaria. Fazem o cracha com o nome do colega e posigdo que ele ocuparia na selegdo. Como
exemplo, Marcos diz:

— “Selecionei o Jodo para ser goleiro, pois ele demonstra que ndo deixa escapar as atividades e sempre nos
protege”.

Compartilhamento: Os participantes ficaram emocionados com a imagem que passavam, dizendo ignorar
a percepgdo a seu respeito de quem trabalhava com eles ha tanto tempo.

22 Atividade: Jogo da corda.

Objetivo: Refletir sobre o trabalho em grupo.

Tarefa: Os participantes sdao subdivididos em trés grupos, cada grupo recebe uma corda e vendas para os
olhos. Em seguida, é solicitado que coloquem as vendas e formem um quadrado perfeito com a corda que
receberam. Sdo solicitados dois voluntarios para a tarefa de observagdo e feedback ao grupo. Assim temos,
além dos relatos pessoais, alguém do préprio grupo que estando fora da agdo pode trazer contribuigdes,
posto que sua percepgao da atividade é mais distanciada.

Interpretacdo dos Observadores: Uma grande parte do grupo se sentiu confusa com o fato de estar de
olhos vendados e ter que fazer uma agdo em conjunto. Os grupos que se organizaram indicando a tarefa
de cada um conseguiu com maior facilidade. Os que ndo integravam a agdo, cada um querendo fazer da
sua forma, ficou mais tempo no caos.



Compartilhamento: Os participantes falaram da dificuldade de se sentir sozinhos, quando a inseguranga
aumenta, pois acham que somente eles estdo errando ou sua idéia ndo foi ouvida. Alguns reclamaram da
falta de lideranga. A discussdo foi sobre a falta de lideranga. Nossa pergunta como coordenadores foi: qual
a co-responsabilidade de cada um para que a falta de lideranga ocorra?

32 Atividade: Ativando os sentidos para execugdo de planejamento.

Objetivo geral: Planejar e executar uma atividade em grupo.

Objetivo: Introduzir conceitos relacionados a planejamento, processos, procedimentos, parceria em
equipes para aquele grupo de trabalho.

Optamos por fazer novamente um trabalho com olhos fechados para que o processo vivenciado
anteriormente na atividade 2 fosse “reparado”, e cada um pudesse buscar uma forma diferente de
atuagao.

Tarefa: Cada participante recebe uma fruta (neste caso utilizamos a mag¢d) numerada. Por alguns minutos,
sdo orientados a percebé-la usando os sentidos (tato, olfato, visdo). Em seguida, é solicitado que fechem os
olhos e continuem, ainda por alguns minutos, a perceber a fruta escolhida (tato, olfato). Apds isto, ainda
de olhos fechados, entregam a fruta ao facilitador e recebem uma venda para os olhos. Com os olhos
vendados, todos os participantes ficam em pé e devem localizar a mesma fruta que haviam recebido. Sdo

solicitados dois voluntdrios para as tarefas de observagdo e feedback ao grupo.

Interpretagdo dos observadores

Observador 1

Observador 2

Pessoas estaticas apds o inicio da busca.
Troca de informagdo tumultuada, cadtica;
cansago, acomodagdo, tentativa de
organizacgdo, lideranga, diferentes idéias
sem uso, centralizagdo das frutas e
dificuldade de solugdo.

Sensacgdo de incapacidade. Necessidade de
se convergir um com outro.

Ndo se tem a informagdo que se quer.
Ouvir (ndo existiu).

Felicidade de quem encontra a fruta.
Tentativas isoladas de trabalho em equipe.
Todos falam e ndo chegam ao consenso.
Alguns encontram a sua fruta e param.
Alguns tentam se organizar e organizar o
grupo.

Iniciam a negociagdo com a troca das frutas,
sem sucesso.

Alguns pedem ajuda em vao.

Um membro tira a venda quatro vezes
durante o exercicio.

Um elemento esconde frutas como forma
de atrapalhar o concorrente.

Os grupos ndo conseguiram finalizar a
tarefa até que apareceram os lideres.
situacionais, que organizaram o grupo para
que todos encontrassem a sua maca.

Pessoas saem “de quatro”, atabalhoadas,
procurando as frutas de forma aleatdria.
Ninguém se entende, hd tentativas de
organizacdo, ha pessoas com mais de uma
fruta que ndao compartilham.

Assim como ha menos informagdes que o
necessario, hd idéias em varias pessoas —
ansia pela meta —, “mercado de peixe”; ha
necessidade de se organizar o processo.
Espera de um lider, ouvir, falar, controle,
conhecimento, “muito cacique para pouco
indio”; com os erros se aprende.

N3o se planejam.

Alguns jogam sujo.

Escutar mais o saber de cada um, ouvir e
refletir mais antes de agir.

Depois de muita baguncga apareceu um lider,
mas logo apareceram varios querendo ser
lider.

Muita confusdo, muito diz que diz.
Pessoas perdidas, sem rumo.

Sensacgdo de desespero.

Ao final se reorganizaram e conseguiram
achar a magg, se sentindo vitoriosos com
isto.




Compartilhamento: No compartilhamento fizeram paralelo sobre o acontecido durante a atividade e as
atividades da fungdo. Mostraram que a dificuldade da falta de lider poderia ser amenizada com a co-
responsabilidade de cada um e a importancia de “parar e planejar” antes de sair para executar a tarefa,
bem como de se ouvirem durante as atividades. E brincam dizendo: tem muito cacique para pouco indio.
Assim, o proximo trabalho desenvolvido foi a elaboragdo de “regras para ganharem os jogos em equipe”,
uma alusdo a primeira atividade, que tratava de jogos que necessitam times.

Utilizamos outras dinamicas no intuito do grupo treinar o trabalho em equipe.

Finalizamos com o Trem (ver ultimo capitulo).

A matriz dando cores as relagoes

No inicio do capitulo, vimos a importancia das competéncias individuais para o sucesso de um
negécio. Entdo perguntamos: como se estabelece a competéncia ou a ndo competéncia diante de algum
fato da vida? Como selecionar, dentre as diversas possibilidades de respostas, rapidamente a mais
adequada, em um mundo de mudangas? Como podemos, imersos em uma situagdo e com um Unico
angulo de percepgdo, nos assegurar de estarmos criando novas respostas, adequadas, e ndo estarmos
apenas repetindo as antigas respostas?

Moreno nos auxilia nas respostas a essas perguntas com a teoria da matriz de identidade e da
espontaneidade. Segundo Moreno o processo de estruturacao da identidade de um ser humano inicia-se
no ato da fecundagdo, e dai por diante percorre um longo caminho, que aparenta ndo ter fim, uma vez que
a cada momento da vida o ser humano vivencia novas experiéncias que oportunizam a agregag¢ao de novos
aprendizados ou até a reelaborac¢do de aprendizados anteriores.

Esse processo tem seus fundamentos calcados em trés fatores: o locus, o status nascendi e a matriz,
que sdo complementares entre si.

“Nenhuma coisa existe sem seu locus, ndo ha locus sem um status nascendi e ndo ha status nascendi sem
sua matriz” (Moreno).

O locus

Entende-se por locus o lugar especifico onde ocorre um fato, o cenario em si.
Na origem de cada ser humano, o locus é o Utero materno e a placenta onde o bebé se alimenta.

O locus é agente condicionante e indispensdvel para o processo de estruturagdo do Eu, porém nao
é determinante, ndo é o Eu. E notério que as condicdes do Utero materno, a quantidade de liquido
amnidtico, a placenta influenciam diretamente na vida do bebé, porém ndo sdo o bebé.

O locus durante todo o processo de vida é o local de origem de um fato determinante.

Também a empresa tem seu locus, o cenario, por exemplo: se for no Brasil ou no Japdo, tem como
liguido aminidtico o contexto do pais, formando a sua cultura.

O status nascendi

E 0 momento em que o fato ocorre, seu desenrolar, é o “sendo”. No caso do organismo humano,
sdo 0s nove meses de gestacdo, e se equipara a concepgdo, a gestacdo e ao nascimento do bebé.

Entdo, o status nascendi é “algo que acontece” desencadeando o processo de concepgdo, e vai
exigindo novas respostas até a maturacdo do mesmo, criando algo novo chamado matriz. E, por exemplo,
o momento de chegada de um novo presidente na empresa.

A matriz
Matriz é a resposta que se da para o locus e o status nascendi; ela contém e é contida por esses trés

momentos. Entende-se por matriz o elemento gerador. Para o recém-nascido é o évulo fecundado, é uma
resposta a um estimulo.



Matriz de identidade: é o lugar do nascimento, a placenta social, pois estabelece a comunicacdo
entre a crianga e o sistema social da m3e. E a resposta dada pela crianca ao meio em que se insere,
relacionando-se entre pessoas e um determinado clima. Os vinculos criados na matriz familiar possibilitam
o desenvolvimento do individuo e a inser¢do deste na matriz social. A forma como lida com as relagGes
interpessoais de seu dia-a-dia originaram-se na forma como aprendeu a lidar com a sua matriz familiar.

Portanto, ndo existe matriz sem locus e sem status nascendi, ou seja, toda resposta depende de um
momento, de um local e de algo que a estimule. Esse é o Unico fator que pode sofrer modificagdes, pois
estda ao alcance da observacdo e da intervengdo para ser transformado e/ou realgado.

Sendo assim, em uma sessdo psicodramatica ou uma intervengao grupal, ao investigar um sintoma
recorremos ao locus, lugar no qual tal ocorréncia estd enraizada, podendo assim conhecer o seu processo
evolutivo — status nascendi. Mas a intervengdo somente sera feita em cima das respostas defensivas que
foram construidas — matriz.

Assim como o individuo tem a sua matriz, o grupo também a possui; sdo respostas aprendidas e

devolvidas no cotidiano.

Esta teoria nos auxilia a conduzir e compreender os processos grupais, refletindo com os grupos e
retomando a busca pelas saidas saudaveis.

O quadro 1, desenvolvido com base na teoria da matriz, analisa as pressdes e os movimentos
grupais durante os processos de mudangas, valendo-se de Moreno e Bion na teoria de processo grupal.

Quadro 1 - Fases da matriz e formagdo de grupo, conduta e técnicas a serem utilizadas e observadas

FASE,
MOMENTO DO GRUPO

CARACTERIZACAO
DA FASE

CONDUTA
DO FACILITADOR

TECNICA
A SER UTILIZADA

Ha desconhecimento,
expectativas e necessidades
de referenciais.

Dar informag@es claras, precisas
e em quantidade “suficiente”
para esclarecer a situagdo.

Técnica do Duplo.
O outro ajuda a explicitar as

CAQS, A necessidade basica do Requer do diretor, calma, emogdes.

CAORDICO grupo é o afeto; aconchego capacidade para dialogar, Por meio do ego-auxiliar ou
para adquirir confianga e entender o outro. Ter do jogo, a emogdo é
espontaneidade. disponibilidade e estar na expressa pelo protagonista.
A emogdo basica é o medo. relagdo com espirito de ajuda e

protegdo.
Aparecem duvidas,
desconfiangas, resisténcias, Técnica do Espelho.
guestionamentos. O grupo ja Eu me vejo no outro; o
comega a ganhar autonomia, | Continuar esclarecendo, protagonista torna-se um
como quando o bebé explicitar as diferengas espectador de si mesmo.
engatinha e inicia a (vantagens/desvantagens, o que | Sdo os jogos com func¢do de

ESTRANHAMENTO separagdo da mde. Neste era e o que sera). reflexdo para a autonomia

momento o diretor deve dar
mais liberdade, mas com
limite, e manter o contato
afetivo.

A emogdo basica é a raiva,
pois ja ndo se tem o “colo
idealizado”.

Requer seguranga e capacidade
de argumentacdo do diretor.

do grupo ou de se ver no
“espelho” feito por outro
participante.

Dependendo do grupo, sdo
feitas filmagens e as
leituras das cenas.

DIFERENCIACAO

Compreensdo e percep¢ao
do que ocorre com o proprio
grupo. Justificar ou culpar os
outros pelos fatos ja ndo é
suficiente para a liberdade
desejada. Ha ainda
resisténcia as mudangas. E o
principio da emancipagdo e
da espontaneidade, buscar
novas respostas a antigos
estimulos. Agora as reflexdes
sdo mais profundas, a

Solicitar mais reflexdo, pedir
esclarecimentos, sugestdes e
alternativas; expor a situagdo.
Requerem da direcdo
flexibilidade, capacidade para
ouvir, objetividade.

Relagdo de ajuda: prote¢do
adequada, limites
compartilhados e negociacGes
com relativa liberdade.

Técnica do Soliléquio.

Cada participante “fala”
consigo mesmo: o
protagonista verbaliza suas
emogdes. Neste momento
sdo dados jogos ou
dramatizacGes que
permitem a manifestacdo
de emogdes.




elaboragdo é paraa
emancipagdo de cada
participante. A emogdo
bésica ¢ a tristeza (separagdo
do outro). Necessidades do
grupo: limites negociados,
respeito, porto seguro,
orientagdo para o espago de
cada um.

10GO,
INTERPOLACAO

Experimentagdo de novas
respostas, da imitagdo,
descobrimento do novo,
empolgacdo, teste de
capacidade. A emogdo basica
que surge é a alegria.

O grupo precisa de prote¢do
reduzida, lembrando os
limites, de maior liberdade
para que crie suas proprias

Estimular a pratica, acompanhar
de perto, orientar, ajudar a
corrigir os rumos, criar novas
situagOes. Requer o
desprendimento da direcdo,
“ndo querer ser aquele que
sabe”, e muita energia com
persisténcia.

Técnica da Interpolagdo.

Ir além do esperado: a
contracena é alterada,
exigindo nova resposta.
Sdo jogos de regras e
mudangas de regras. Cenas
com interpolagdo, onde se
altera a atividade em seu
decorrer, inserindo ou
intercalando com algo

regras. inesperado.
INVERSAO DOS PAPEIS Inovagdo, evolugdo, criagdo Supervisionar, estimulando a Técnica de Inversdo de
prépria, seguranga e busca absorgdo de novos Papéis.

do dominio de si mesmo.

A emogdo é o afeto.

As necessidades ndo estdo
mais centralizadas no
coordenador, mas no préprio
grupo, que dd a protegdo. Ha
grande liberdade e o limite
deve ser reduzido.

conhecimentos. Requer
autoconfianga e capacidade para
afastar-se (delegar), permitindo
a cada um mais liberdade de
acdo e criatividade.

Relagdo de ajuda: pouca
protegdo, limites reduzidos e
grande liberdade.

Troca de papéis: quando se
assume o papel do outro.
Jogos ou dramatizagdo de
role-playing.

E quando os participantes
também assumem a
diregdo.




Momento de grupo

Queremos lembrar que essas fases ndo sdo estdticas: assim que algo novo surge, as fases
recomeg¢am. Toda mudanga ameaca o padrdo pré-estabelecido, e nos vemos na fase do caos novamente.
Ocorre um desequilibrio interno, provocando reagdes, e condi¢es latentes sdo percebidas nesse inicio de
caos: o conflito pode aparecer como pressao.

Que tipo de pressdo?

Psicoldgicas:

e bloqueio da percepgao;

e lapso de linguagem;

e distragdo, esquecimento;
e disturbio psicossomatico.

Fisioldgicas:

e temperatura corporal;
e pressdo arterial;

e movimentos viscerais.

Sociais:

e argumentagdes ldgicas;
e Drincadeiras;

e comentdrios irdnicos.

Mesmo sem atingir as outras fases, retorna-se para as primeiras. Algumas pessoas ou grupos
mantém-se tempo demais em determinadas fases, e é nesse tipo de grupo que a intervengdo se faz
necessdria, mas sempre de acordo com sua fase e caracteristicas especificas.

A sessdo em si contém:

e 0 palco, que é o lugar em que a cena acontece. E no palco que o protagonista entra para
lutar contra os “deuses” internos que o dominam para encontrar novas respostas
(espontaneas).

e A platéia é beneficiada pelo trabalho do protagonista, pois este é o representante do tema
do grupo.

e O diretor, que é aquele que dirige o protagonista ou o tema protagonista (no caso de
psicodrama na empresa).

e O ego auxiliar é aquele que vai lendo o mapa de dire¢do e sensibilidade do grupo para
facilitar a atuagdo do diretor.

E segue as trés fases a seguir:
1. Aquecimento — preparagao para a agao.
2. Jogo — dramatizagdo ou jogo com o objetivo de explorar e incorporar a realidade.
3. Compartilhamento — reflexdes de como a cena desenrolada mobilizou cada pessoa presente.

Resumindo:

e Asessdo segue um padrdo de aquecimento e jogos que ndo pode se perder.
e Devemos usar os jogos de acordo com o tema protagonizante.



Exemplo: quando se fala muito em pressdo, de que pressdo se esta falando? Tempo? Confianga, pois
mudou a diretriz?

Assim, o jogo serve para explicitar a questdo a ser trabalhada e a atuagdo de cada pessoa no
processo. E desta forma devemos sempre buscar a catarse de integragdo ou saida sauddvel.
O jogo pode ser aplicado para:

e maximizar uma questdo ou processo que visa a elaborag¢do ou diagndstico;

e concretizar um tema ndo claro para o grupo ou que faga parte do imaginario;

e espelhar uma situagdo, ser visto como algo externo ao proprio protagonista, valendo-se de objetos
intermediarios.

Devemos estar atentos ao estilo de grupo e fase do mesmo, pois o resultado esperado é sempre
aquele que ocorreu e ndo a expectativa do coordenador (voltaremos a questdo estilo do grupo nos
capitulos 5 e 12).



5. Desenvolvimento das inteligéncias inter e intrapessoal

No livro de Lin Yutang Mudang¢as da humanidade (1986), ele descreve que a humanidade parece
dividir-se em idealistas e realistas, e idealismos e realismos, sendo estas as duas grandes forgas que
modelam o desenvolvimento e o progresso humano.

Segundo Yutang, a argila humana se torna suave e maledvel gragas a agua, representada pelo
idealismo ou sonho humano, mas a matéria que mantém a coisa em si é no final das contas a propria
argila, pois somente a dgua, ou o idealismo, é evaporada se ndo tiver a consisténcia da argila, ou da agdao
humana. A for¢a do idealismo e do realismo equilibra-se mutuamente em todas as atividades humanas,
pessoais, sociais e profissionais. Todo verdadeiro progresso s6 é possivel com a mistura devida de ambos
os ingredientes, de modo que a argila se mantenha em condicdes ideais, décil, plastica, meio seca e meio
umida, e ndo enrijecida e imanejavel.

Lin Yutang considera também sonhar inerente ao ser humano. O sonho deve ser procedido pela
reflexdo que permite que o homem coloque o seu préprio sonho em contato com a realidade. O humor
facilita e é a ponte de conexdo entre o que se quer realizar e as dificuldades para realiza-lo Diz Yutang que
“Rir dos préprios sonhos é importante, pois o riso remete a dimensdo do desejado e do realizado”. Este
senso de humor é o tempero para que o realismo possa auxiliar no sonho, sem que a decepgdo com o
inesperado e os obstaculos fagam com que o homem desanime e ndo realize o que deseja.

Yutang sugere entdo as seguintes equagdes:

Realidade — Sonho = Um ser animal.

Realidade + Sonho = Um anseio de coragdo (idealismo).
Realidade + Humor = Realismo.

Sonho — Humor = Fanatismo.

Isto nos remeteu ao nosso trabalho de psicodrama nas empresas, no qual a busca do sonho, ou
meta como chamamos, por meio de a¢Ges sauddveis, possibilita que os profissionais estejam alinhados em
seu papel privado e social/profissional, fazendo com que o clima mais leve auxilie o desenvolvimento
pessoal buscando com que cada um se torne uma pessoa mais feliz e comprometida consigo mesmo, ou
seja, na eterna busca de melhoria do ser humano e sua qualidade de vida.

O psicodrama auxilia as pessoas por meio da auto e hetero percepgdo. A hetero percepgdo é a
avaliagdo de como cada individuo vem sendo reconhecido dentro do grupo e qual a imagem que gostaria
de passar, sendo reconhecido dentro deste grupo. A autopercepg¢do auxilia trabalhar o processo entre o
ideal de imagem e a imagem ideal, ou seja, entre o real e o imagindrio das relagdes. A inteligéncia inter e
intragrupal sdo explicitadas nas atitudes e agles que se estabelecem com o mundo circundante. Pessoas
que fazem parte da convivéncia auxiliam no crescimento individual. Quais os gaps (diferengas) individuais
e grupais que precisam ser reorientados? Quais as competéncias requeridas para determinado grupo
alcangar os objetivos e os pontos a serem desenvolvidos pelos lideres? Sempre lembrando que a resposta
a estas perguntas procura obter resultados com o menor desgaste possivel.

A inteligéncia inter e intrapessoal é o sonho de como gostaria de ser conhecido e se perceber. No
entanto, a realidade que nos chega pelo feedback demonstra que entre o sonho e a realidade da imagem
pessoal/profissional muitas vezes existe um gap necessitando ser superado. Dar visibilidade e facilitar o
reconhecimento dessas relagbes é exatamente o estudo da socionomia. E com o humor que embasa a
filosofia psicodramatica facilitamos o olhar atento sem agressdo.

Relato de experiéncia: Conhecendo os Perfis
Objetivo: trabalhar as inter e intrarelagdes.
Publico-alvo: Equipe de gerentes

N2 de participantes: 12

12 atividade: Aquecimento especifico.



Denominagao: Linha do tempo.

Objetivo: Tragar o sdcio perfil do lider e sua forma de atuagdo.

Tarefa: Cada participante traga uma linha de tempo contando quatro fatos marcantes na vida e depois
reflete o que aprendeu com esses fatos e como incorporou essas respostas a sua matriz de identidade
profissional.

Compartilhamento: No compartilhamento alguns integrantes disseram que ndo estavam satisfeitos com a
resposta que aprenderam ou tiveram que dar para determinada situagdo, e que gostariam de mudar. A
forma como se colocaram nos pareceu a busca do ideal de ego, ou seja, algo perfeito.

2% atividade: Jogo.

Denominagao: Sete andes.

Objetivo: Buscar atitudes e comportamentos que facilitem as relagbes a partir das estruturas internas de
cada participante.

Tarefa: discutir a participagdo e importancia dos sete andes na histéria de Branca de Neve, fazer um
paralelo com a empresa e montar uma cena com os perfis psicoldgicos e a importancia de cada perfil no
grupo, assim como “vivem os sécios estilos dentro de cada lider”. Diante da cena fizemos duplos, espelhos
e soliléquios para que o grupo refletisse a sua atuacdo de lideres.

Compartilhamento: As cenas vividas camuflavam e tentavam esconder a importancia do ando Atchim e do
Dunga, que demonstram metaforicamente o indicio de stress e cansago. O Mestre e o Zangado sdo os mais
recorrentes nas empresas. A reflexdo que o grupo teve sobre ndo esconder os sentimentos e emogdes em
nome da fraqueza foi bastante interessante. Parece que as emog¢des camufladas garantem uma maior
eficacia, quando na verdade acreditamos que explicitar as emog¢bes de maneira adequada auxilia a
competéncia e a eficacia do trabalho.

ApOs outras atividades para concretizar o papel do lider, para levantar as competéncias necessarias
para o lider daquela empresa circunstancial no planejamento, agregando idéias no processo e otimizando
as diferentes competéncias, fechamos o trabalho com a seguinte atividade:

Ultima atividade: Jogo.

Denominagao: A bussola da agao.

Objetivo: Finalizar o trabalho com o grupo compromissado e com posi¢cdes concretas a seguir.

Tarefa: Individualmente, cada participante fez uma bussola definindo:

Norte: Caminho a seguir; objetivo. O que se pretende dentro do papel profissional.

Sul: Revendo o passado e adquirindo forgas a partir dos pontos fortes como lider.

Oeste: Abandonando algumas atitudes para a melhoria dentro do papel.

Leste: Caminho a seguir. Processo para que o objetivo ocorra.

Apds a confecgdo, fizeram uma dramatizagdo em pequenos grupos. Os participantes dos diferentes grupos
podiam entrar na cena do outro grupo para atuar junto.

Compartilhamento: A percepgdo foi de sintonia para o mesmo norte, as dificuldades ou facilidades para
alcancar o objetivo é que se mostravam diferentes. O esteredtipo de lider perfeito somente poderia ser
alcangado a partir da somatdria de todos, unindo as habilidades e conhecimentos de todos.

Fechamento: O préprio grupo propds uma acgdo futura; uma reunido por més para partilharem as
dificuldades encontradas no cotidiano e para que os outros os auxiliassem nas decisGes necessarias. Co-
responsabilidade e novas posturas sdo desejos possiveis de realiza¢do.

<quadro>



Teorizando: “E se colocando no lugar do outro que o entendemos, mas é voltando ao nosso que o
ajudamos” (Andréa Claudia).

Na teoria psicodramatica, Victor Dias traz contribui¢Ges aplicaveis a empresa tanto para o diretor
de psicodrama como para os lideres das empresas trabalharem em seus grupos.

Trabalhando o clima na equipe

Aceitacdo: Sentir-se aceito pelo grupo é basico para a formagdo do clima grupal e, para tanto, o
coordenador deve estar preparado para as fragilidades humanas, que muitas vezes aparecem na
organizagdo. O coordenador deve estar pronto a aceitar o individuo, ressaltando suas qualidades e
percebendo suas fraquezas, e seu compromisso é ajuda-lo a “realinhar”, ja que trocar simplesmente de
profissionais pode tornar-se dispendioso e muitas vezes nao resolve a situagao, apenas posterga.

Protegdo: E preciso proteger os membros do grupo nos seus préprios julgamentos morais e também nas
suas idéias de julgamento social, para que ele se sinta ndo sé aceito pelo coordenador, mas por si mesmo,
com todos os seus defeitos e qualidades. Assim poderd potencializar sua capacidade. Temos nossos
proprios valores; nossas escolhas seriam diferentes das escolhas que vemos, entdo cuidamos para ndao
julgarmos a escolha do outro, e invertendo papel com este tentamos entender e ajudar.

Vivéncia pessoal: Quanto mais papéis, quanto mais histérias foram vividas sobre o assunto tratado, maior
serd a aceitagdo e o entendimento do coordenador diante das varias facetas e histérias do colaborador.
Nada como a experiéncia: a vida dd maturidade para quem a vive com intensidade. Um coordenador deve
viver, conhecer, experimentar, discutir, refletir o maximo possivel. Ndo precisamos experimentar tudo para
entender, mas quanto mais vivemos mais temos a possibilidade de entender melhor. Alguém que ja
trabalhou em empresa tem mais conhecimento do que quem sé deu consultoria. E quem nunca trabalhou
pode procurar conhecer, conversar, saber mais de quem ja trabalhou.

Grau de satde do coordenador: E de extrema importancia que o lider se mantenha em constante trabalho
de elaboragdo e reconhecimento de suas defesas, de suas atitudes para que possa trabalhar com a equipe.
Todo “cuidador” deve também ser cuidado. Ndo somos seres solitarios, precisamos dos outros, e mesmo o
grande presidente da empresa necessita parcerias para esta elaboragdo, assim como consultores,
psicologos etc. necessitam de supervisdo. Alguém que os auxilie a enxergar de forma ampliada o que lhes
ocorre.

Conhecimento tedrico: Ndo basta ter vivéncia e autoconhecimento, deve-se conhecer profundamente o
seu trabalho, os objetivos da empresa no qual estd inserido, e do tema do curso. Sem o conhecimento
tedrico corre-se o risco de ndo se conseguir acompanhar sua equipe, mas, sempre que houver duvidas,
trabalhar junto com o grupo e ndo se esconder atras de uma desculpa ou afirmar que sabe algo que
desconhece é o caminho mais saudavel. Mesmo nos treinamentos comportamentais o conhecimento é
basico, ndo basta “ser legal”, divertido e prazeroso para ser eficaz e eficiente. Cada trabalho é especifico
para cada grupo, e isto requer conhecimento.

Somando-se vivéncia pessoal, saude psicolégica e conhecimento tedrico, teremos um diretor de
psicodrama ou lider capaz de dar continéncia e criar um clima adequado e motivador para um grande
desenvolvimento emocional do grupo.

Formagao de Grupo

Para a formagdo ou manutengdo de um grupo saudavel, sdo necessarias algumas observagdes:



Respeitar as diferencas e dificuldades individuais: Conforme o grau maior de dificuldades e diferencas,
sugerimos um contrato grupal com as seguintes perguntas:

e Queremos trabalhar juntos?

e Qual o meu melhor potencial para ajudar no resultado?
e Qual o meu ponto fraco que tenho que cuidar?

e Qual o ponto forte do grupo?

e Qual o ponto fraco que temos que desenvolver para ajudar o grupo?

Colocamos as palavras queremos e meu em italico para reiterar a importancia do olhar para si como
a Unica possibilidade que temos de mudanca, que é mudar o meu e n3o o do outro. E importante que se
trabalhe com esta visdo de que s6 a minha mudanga provoca mudanga no outro. Ndo mudamos o outro,
mas, quando mudamos, o outro é obrigado a mudar para se adaptar a s mudancgas.

Integrar as diferencgas: O ideal para um grupo é que se completem e ndo se somem em suas diferencas,
isto é, o grupo ideal tem como participantes individuos mais calmos e mais agitados, mais detalhistas, com
visdo do todo etc., cada qual com seus modelos de performance. Aceitar as diferengas depende muito do
coordenador para estimular diferentes pontos de vista. Agregar e ndo dividir deve ser o objetivo de um
coordenador.

Nivel cultural: As diferengas econdmicas, religiosas ou pessoais ndo fazem diferenca, mas as culturais
podem dificultar o relacionamento de um grupo, trazendo dificuldades de comunicagdo. Por isso é
necessario que o lider reconhega e explicite os diferentes habitos nas diferentes culturas, dando suporte a
equipe neste assunto. Trabalhos comportamentais podem ser desenvolvidos com o grupo todo e sdo
importantes para integracdo e sinergia; no entanto, desenvolvimento de treinamentos mais especificos
devem respeitar as diferengas culturais, bem como a valorizagdo de cada especialidade. Por exemplo:
pessoas com diferentes escolaridades dentro de uma mesma area devem valorizar cada funcgdo e a
importancia da mesma.

Pares de coordenadores: Sua fungdo é a de proteger a organizagdo no qual estdo inseridos, sem colocar a
culpa da dificuldade individual nos processos ou companheiros de trabalho, o que é fundamental para
credibilidade do proéprio trabalho. O ideal é que os pares falem a “mesma linguagem” e estejam
conectados a filosofia da coordenagdo. Novamente enfatizamos que isto vale para os lideres que assumem
juntos uma mesma equipe ou psicodramatistas que trabalham juntos.

No trabalho especifico, quando chamados para trabalhar lideranga e conflito, temos duas opgdes
para a intervengdo grupal:

1. Atuar com o grupo e o gerente presente. A vantagem é poder trabalhar o conflito e a lideranga no aqui e
agora. A desvantagem é o lider inibir a catarse por meio da autocracia ou dos jogos de palavras irénicas
(ex.: “ndo falem mal de mim...”). Assim, é necessario preparar o gerente antes da intervengao.

2. Atuar sem o gerente e somente apos o primeiro contato com o grupo de liderados incluir o gerente.

O primeiro passo é explicitar essas duas formas. Caso o gerente opte por participar, buscamos a
alternativa da participagdo de algumas atividades e ndo participagdo em outras. Nas atividades de solugGes
e alternativas para a melhoria (saidas saudaveis), o gerente é um Eu observador, e somente na leitura das
acGes propostas ele participa com a ratificacdo ou retificacdo dos pontos levantados.



Neste momento final, trabalha-se a interacdo gerente/grupo a partir de feedbacks, ou seja, a
retroalimentac¢do das relagdes e do entendimento que cada um tem do que considera como erros e
acertos. Lembrando que nds, seres humanos, ao desempenhar o papel profissional, cometemos muitas
falhas. Trabalhar as relagGes com lideres e liderados sem o julgamento para poder enxergar outras
possibilidades das relagdes, tornando-as mais saudaveis.

“A maxima igualdade é aquela que permite o exercicio das diferengas” (Jaime Cubero).
A conserva cultural — uma coroa garante um rei?

Lendo Alberto Melucci (2004), O jogo do Eu, expandimos nossas reflexdes sobre a cultura; a
importancia da conserva cultural como uma das fontes de desejos, como indicadora da alteridade e das
faltas que se sente no cotidiano.

A cultura é formada por uma série de comportamentos que vdo se amoldando a partir de certas
crengas e valores que passam a ser um pressuposto subjacente de como as coisas devem ou h3o ser, e que
se mostram eficazes quando, na sua origem ou formacgdo, perpetuam a proépria cultura.

A conserva cultural é o fruto ou a parte visivel dessa cultura. Ex: livros, planos, quadros, que ao
mesmo tempo demonstram e perpetuam essa cultura.

A conserva cultural é demonstrada por alguns elementos:

Simbolos como a bandeira.
Cerimonias como a festa de natal.
Herdis, pessoas que fazem sucesso.
Rituais, hora do cafezinho etc.

A contracultura ou a resisténcia a essa cultura pode ter dois enfoques dentro da empresa. O
negativo: rumor, radio-pedo, fofocas, panelas para se fortificarem contra algo ou alguém. Ou o positivo:
fazer uma reflexdo sobre a cultura instalada. Ela é responsdvel pela variagao do clima organizacional.

Tentaremos refletir sobre a manutenc¢do da conserva cultural sem uma reflexdo sobre a mesma.

Hoje, ja ndo precisamos ter roupas para nos abrigar do frio e do calor —necessidade basica — mas
sim para acompanharmos as tendéncias da moda — necessidade circunstancial. Veja o exemplo do homem
de terno e de gravata, o que é considerado um simbolo de sucesso, de admiragdo. A pergunta é: eu admiro
o0 homem ou o homem de gravata? Ao sentirmos sede (necessidade basica) pedimos uma coca-cola. Este é
um dos exemplos da midia perpetuando e criando necessidades, de uma conserva. Isto por vezes faz que o
individuo ja ndo saiba se ele quer mesmo aquele objeto ou se faz parte de um status, ou demanda externa,
que tera que as duras penas conseguir. O objeto depois de conseguido n3o lhe traz a felicidade esperada. E
o seu desejo vindo de fora, do externo, Ihe indicando os desejos internos.

Claro que ndo queremos viver sem o “gostoso”, o conforto que os produtos nos oferecem. O status
que algumas coisas nos trazem. O que queremos é propor viajarmos nos desejos internos, que sdo NoOssos
guias mais confidveis, e os ajustarmos ao clamor externo, e n3o que acontega o contrario. E ter
determinadas coisas que nos facgam bem, por exemplo, quero status, vou comprar uma caneta X de ouro.
Ok, mas esta caneta ndo me garante ter o status desejado. Ela somente é um simbolo, ndo o status em si.
Ela é a coroa, ndo o rei. Sermos donos e usufruirmos a conserva cultural sem sermos guiados por ela.

Em um universo fechado demarcado por cédigos estreitos, conserva cultural rigida endeusando
somente registros que vém de fora, a “espontaneidade criadora” é empobrecida. A capacidade criativa
para expandir o universo empresarial fica subordinada a varias normas e regras que as vezes engessam a
organizagao. Os procedimentos dentro de um local devem ser revistos de tempos em tempos, para que as
diferentes pessoas que participam dos processos (funciondrios, clientes, fornecedores) os validem e a
empresa seja oxigenada. Nas empresas, a cultura baseada em mitos, formados como verdades e ditados
para todos, nem sempre é o suficiente para que os processos caminhem. A empresa que deu certo por “tal
motivo”, “o profissional do ano”: experimentar seguir a risca esses exemplos, baseados na verdade do
outro, muitas vezes obstaculiza o contraste e a potencialidade individual, e como conseqiiéncia impede a
espontaneidade criativa de cada empresa.



O que desejamos ndo é colocar “abaixo os exemplos”, mas sim que eles sejam referéncia e ndo
codigo:

“Se nao sou daquele jeito, claro, ndo sou nada.” Um exemplo é: “a mulher que nao tem um Dior,
nao é nada”. “O homem que ndo tem uma Ferrari ndo pode conquistar uma mulher bonita.” “Se ndo se é
bem-sucedido como o Antdnio Ermirio de Moraes, ndo se é bem-sucedido.”

Assim, o profissional que seguir os dez mandamentos do esperado para ser um bom profissional,
que hoje sdo tdo comuns de encontrar nas bancas de jornais, que somente norteia suas a¢des pelo ideal
criado por alguns tedricos, permanece na falta de novos atributos, por vezes esquecendo as suas
competéncias reais, seu lado positivo de interagir com a equipe. O profissional sofre o que chamamos de
“congelamento do ser”: nem é o que idealiza nem é o homem capaz de realizar. Essa maneira de se
relacionar com o papel profissional leva 0 homem a agir em um campo simbdlico (palavras e teorias), e ndo
fruto de uma reflexdo sadia e significativa das a¢des e relagdes. O psicodrama possibilita, no espa¢o do
“como se”, fazer as pessoas interagirem entre o ideal e o real, e fazer dessa aparente dicotomia uma
integragdo, com movimentos para a conquista desejada, saindo assim da paralisagdo.

As nossas ag0es ndo tém que estar ligadas ao externo, mas sim aos nossos desejos e crengas.
Quando as necessidades e motivagdes vém do externo em determinado tempo, temos um profissional
(que até pode vir a ser bem-sucedido) se desgastando e se sentindo infeliz, pois seguiu a “bula de remédio”
vinda de fora dele e ndo fez de sua vida algo que realmente acreditasse que vale a pena. Entdo em
coaching (acompanhamento individual) acabamos escutando:

— O que fiz da minha vida?

— Tenho uma empresa em altas fungdes, mas estou sozinho e triste. Valeu a pena?

Como muitos empresarios que estdo nesse processo, temos, como profissionais, que resgatar seu
verdadeiro desejo e necessidade “deste momento”. A cultura, a conserva cultural cria mitos que geram
falta.

De outra forma, em um universo fechado...

“A identidade profissional é a capacidade de nos reconhecermos e sermos reconhecidos pelos
outros” (Melucci, 2004, p. 50).

Quando nos declaramos “sou assim”, isso implica fecharmos a possibilidade de sermos de outra
forma ou de sermos vistos diferentemente do que suportamos ouvir.

Assim se fecha um circulo vicioso. A saida para entrarmos em um circulo virtuoso é refletirmos: é
assim que ainda quero me reconhecer e ser reconhecido? Estou satisfeito com os resultados desta forma
de ser em que venho atuando?

Claro que depois da reflexdo é preciso partir para uma agdo eficaz de mudanca.

6. Os lideres e a espontaneidade

Aquecimento

Em Quem sobreviverd? (publicado pela primeira vez em 1934), Moreno demonstra sua tese:
“sobrevivera quem em ultima instancia puder criar”.

Um tema que tem sido abordado com bastante énfase na administracao é a relagdo da lideranga
com os funcionarios, com os pares e chefias. Temos acompanhado as evolugGes tedricas sobre liderancga
nas quais o conceito de lider super-homem, que precisa ter todas as qualidades, todos os atributos
necessdrios a fungdo, e que conhece tudo a respeito do cargo por ele exercido, parece ser o mandato
tedrico do momento. Sera que isto é possivel?

Acreditamos que o lider precisa sim ter um conhecimento técnico amplo do trabalho que lidera,
mas fazer parceria com seus colaboradores é imprescindivel para que os auxilie nas lacunas especificas
daquilo que ele ndo conhece. Como ndo conseguimos conhecer tudo e nos especializarmos em tudo,
precisamos recorrer aos outros e lembrar que a soma das partes é que amplia esse conhecimento.

Nosso conceito de lider é o sujeito, o agente da mudanca. E:



= quem traduz principios em pratica;

= dinamiza os processos de inovagao;

= aciona 0s mecanismos;

= criaeinova;

= estimula e orienta;

= se relaciona e dissemina novas visoes.

Para um lider moderno, é importante ler sobre os principios bdsicos da psicologia para entender seus
colaboradores, e da filosofia (modo de pensar o mundo, ética, valores), pois esses saberes, alicercando a
pratica, tém como principal foco o envolvimento das relagdes humanas e dos processos grupais. Para a
prof. Marilia Vizzoto, é essencial diferenciar o trabalho do psicélogo e a ciéncia da psicologia. Assim como o
médico se utiliza da biologia como base de sua profissdo, o psicdlogo utiliza a psicologia; no entanto, ndo
sao ciéncias de uso exclusivo. A psicologia estuda os fendmenos psiquicos e contribui de forma especial as
profissGes, devendo ser entendida tanto por administradores como médicos, engenheiros ou qualquer
outra profissdo. Sempre que se trabalha com o ser humano é necessdrio compreender a alma humana.

A nossa proposta entdo, a partir da visdo de homem e mundo que o psicodrama nos traz, é
trabalhar a percepgdo do lider no desempenho do seu papel e nas suas relagdes com seus liderados. Posto
isto, primeiro temos que diagnosticar o conceito que cada lider faz do papel de lideranga (como deveria ser
um lider) e o conceito que a empresa tem de lider para aquela determinada cultura (também o como
deveria ser), além do modo como cada um ou o grupo de gerentes vem desenvolvendo o papel (como é de
fato). Apds mostrar ao grupo este olhar psicodramatico, podem entdo definir o que querem mudar e o que
guerem manter (ou ndo, como diria Caetano) dentro desse desempenho de papel. Novamente é a teoria e
a pratica caminhando juntas.

A espinha dorsal do conceito de lider para nods é:

e descobrir o poder que existe nas pessoas;

e torna-las capazes de criatividade e auto-realizagdo;

e investir tempo e energia no futuro de sua organizagdo e de seu pessoal;
e compartilhar o poder com os outros.

A lideranga pode introduzir adaptagdes capazes de restaurar e promover os interesses e valores da
organizagdo, e quando existe uma defasagem entre o estado atual e o estado desejado, pode trabalhar
para minimizar as diferengas. O lider ndo faz o que bem entende, mas trabalha por aquilo que acredita e
dissemina suas idéias e ideais. Suas crengas e valores devem ter a forca para levar o grupo as agles
desejadas.

Percebendo e contornando os obstaculos

“Os gerentes contam as sementes da maga.
Os lideres imaginam quantas magds existem em uma semente” (lan Percy).

Tanto os lideres como os diretores de psicodrama, para alcangar os objetivos, sempre se deparam
com obstdculos. Em uma reunido, por exemplo, traga-se uma agenda programada, uma proposta inicial,
um objetivo claro para que a reunido seja eficaz, mas ndo se pode antever o seu desenrolar, pois o bom
coordenador/lider deixa as pessoas falarem e se colocarem. Isto poderd alterar as decisdes antevistas pelo
coordenador, ou seja, o lider ndo escreve o script, apenas sugere o tema, os objetivos e metas. Ele
coordena de forma a ndo perder o foco, mas os obstaculos precisam ser explicitados para que, ao
contorna-los, fique claro o real objetivo da reunido: alcancar os objetivos primordiais a que se propuseram.
A importancia de reconhecer, como ja dissemos em capitulo anterior, a fase de grupo e a matriz que os
conduz.



Todos sdo partes do resultante, e ndo so dos resultados.

Para se alcangar objetivos, o bom senso e a responsabilidade para que todos caminhem
comprometidos com os resultados é fundamental. O coordenador/lider deve sempre estar atento a todas
as eventuais mudangas no grupo, algo que esta surgindo e que pode ser explicitado, para que o resultante
ou forma de alcangar os resultados permita que todos percebam a sua participagdo nos pontos positivos e
negativos do mesmo.

O lider, como todo ser humano, precisa estar atento a si mesmo e como atua em seus papéis, como
veremos no proximo capitulo, mas também aos seus colaboradores, como seres integrais necessitando
estar integrados ao processo e a eles mesmos como individuos, com suas necessidades e dificuldades.

Gostariamos de lembrar que ndo recomendamos lideres que tenham a visdo somente humanistica,
deixando de lado o operacional, o fazer cumprir as metas Claro que acreditamos e trabalhamos no lider
ndo sé pela sua fungdo, mas naquele que emerge em determinadas circunstancias, pois é aquele capaz de
assumir a responsabilidade por dar conta de uma tarefa para buscar o melhor resultado, liderando o
processo.

Como dizia Moreno, em um trecho de sua poesia Divisa, “Mais importante que o reconhecimento é
o seu resultado”. Porque, em sua visao, ndo faz sentido termos um étimo lider que nao produz resultados,
uma étima pessoa, mas que ndo age para efetivar suas a¢des. Para Moreno ainda nos falta agdo.

Assim entendemos que o resultado sera positivo ou negativo como:

Lideranga

R=IL (C+10 + IE) X IEq

R = Resultado.

IL = Inteligéncia do lider.

C = Conhecimento.

10 = Inteligéncia operacional.

IE = Inteligéncia espiritual (que traduzimos no cotidiano como valores e ética).
IEq = Inteligéncia da equipe.

Como vemos na equagao, a inteligéncia do lider, multiplicada pela inteligéncia da equipe, produz
uma motivagdo para o trabalho que ndo depende totalmente da atuagdo do lider, mas da inter-relagdo de
todos.

Confirmamos assim que cada dia mais 0 mundo necessita de lideres que liderem a si mesmos, que
liderem os profissionais que com eles trabalham, seus filhos ou grupos sociais. Na teoria psicodramatica,
onde os papéis sdo “a menor unidade observavel de uma agdo”, os lideres vivenciam diversos papéis, e
para sentirem-se mais felizes precisam estar abertos para se perceberem nestes distintos papéis que vivem
(pessoal e profissional), sem cristalizar a mesma postura para todos os papéis.

Quando falamos em lideranga, ndo queremos dizer somente lider no cargo, mas aquele que planeja
acOes e faz parcerias para conseguir com éxito o seu proposito. Ele é o lider “naquele momento”, para uma
determinada circunstancia. Aqui estamos falando da espontaneidade, que para Moreno é a capacidade de
dar respostas inovadoras para determinado estimulo.

Os exercicios a seguir facilitam a espontaneidade, liberando a energia criativa e buscando a
concretizagdo de idéias produtivas, necessdrias aos lideres ou aos liderados, que ganham em confianga e
autonomia em seus trabalhos. Ou seja, buscar talentos e deixa-los livres para criar e inovar. S6 que, a
exemplo da empresa citada, precisamos desenvolver uma cultura favoravel a criatividade. Um ambiente
voltado para essa liberdade inovadora que pressupde o erro, o equivoco. O bom lider incentiva o erro, pois
sabe que é dele que surgem as grandes surpresas capazes de encantar os clientes. E preciso avancar muito
no conceito de lideranga para entender isso, pois os antigos chefes (os jurassicos) ainda insistem em punir
os lapsos e enganos proprios de quem ousa e arrisca.



Relato de experiéncia: Desenvolvendo a criatividade
Objetivo:Desenvolver a criatividade, espontaneidade

Publico-alvo: Equipe de de trainees de uma empresa multinacional
N¢ de participantes: 38

12 atividade: Aquecimento especifico.

Denominagao: Apresentagdo.

Objetivo: Conhecer os participantes.

Tarefa: Um a um dizem seu nome e o nome de um carro com o qual se identificam, e o porqué da escolha.
Exemplos: Andréa Saveiro, um utilitario, porque me vejo com muita energia, agitada, gosto de fazer muitas
coisas e carregar muitas coisas e gente comigo. Walter Fusca, sou basico e tradicional, Pedro jipe, sou
aventureiro, Mirna Camaro, me vejo um tanto diferenciada do grupo. Victor Audi A4, ndo sou tdo simples,
gosto de chamar a atengdo.

A coordenagdo pode ir indagando sobre o carro, mas com muito tato e sempre valorizando a
escolha sem julgamento de bom ou ruim, apenas identificando como cada um se vé de determinada forma
e como cada um vai buscar suas préprias referéncias nas escolhas.

Assim, o grupo se conhece a partir de uma apresentagao simbdlica, mas que muitas vezes diz mais
do que apenas o curriculo profissional.
<quadro>

<quadro>

22 atividade: Aquecimento especifico.

Denominagao: Aquecendo a espontaneidade.

Objetivo: Perceber a atuagdo individual e grupal, perceber as liderangas situacionais.

Tarefa: Em duas colunas, cada participante se imagina como um tijolo e como esta sendo utilizado, dando
o cenario e sensagdes. Quando um termina a fala passa para o fim da fila, e o da outra fila inicia.

Exemplos: Servia para construir, sentar, enfeitar, bater, desmanchar e usar como areia, brincar, quebrar
vidracga etc.

Refletem sobre a ordem em que as idéias aparecem. Em geral as primeiras sdo dbvias, e comegam a
surgir as idéias mais criativas até que se perdem e voltam a ser dbvias. Algumas sdo ja utilizadas por alguns,
e outros nunca pensaram na possibilidade. Alguns participantes sempre sdo mais ébvios, outros mais
criativos, e alguns tentam tanto ser criativos que acabam por ndo serem Uteis, suas idéias ndo podem ser
aproveitadas de forma mais concreta.

Em geral, os grupos gostam muito do exercicio, que pode buscar o grupo mais produtivo, com
maior numero de idéias e também as melhores idéias, em pequenas competicdes.

Na sequéncia do jogo pedimos que fizessem uma construgdo geral com os tijolos.

O resultado da construgdo foi uma casa na qual fizeram esculturas com os tijolos, gente, terra para
plantio etc. O que nos chamou atengdo é que a casa ndo tinha nem porta nem janelas, e ao compartilhar
comentaram esta decisdo como conseqiiéncia do medo de ser invadidos. A nossa pergunta foi: Como no
cotidiano o tema lider/invas3o/limite ocorre?

Quais obstaculos existiam de fato e quais eram os criados sem motivos aparentes e, como eram
criados esses obstaculos?

Partilhamento: A reflexdo foi sobre como e quando apareciam os lideres.
<quadro>

<quadro>
32 atividade.
Denominagao: Liberando a criatividade.



Objetivo: Aprofundar o tema da atividade anterior.

Tarefa: Na segunda vez propusemos um jogo para que entrassem no papel de corretor de imodveis e
primeiramente alugassem a sala do treinamento; para isto, precisariam mostras as boas qualidades da
sala. Em um segundo momento eles precisavam desfazer o aluguel da sala, mostrando seus defeitos. No
terceiro momento deveriam transformar a sala para ser alugada por um valor muito acima do mercado.
Compartilhamento: Comegaram a manifestar como as visoes, o imaginario, tém muito a ver com a prépria
histéria individual; cada participante pode refletir sobre a sua histéria e seus medos de se abrir, criar e
possibilitar melhorias, seja pessoais ou na area de atuagdo.

Aproveitamos para que eles revivessem a atividade da casa fechada como gostariam de reconstrui-
la. Ela teve espagos abertos, portas que fechavam e abriam, e eles assim se resguardavam e se abriam para
0 novo e novas idéias.

Um participante correlacionou com a histéria dos trés porquinhos, com humor eles recontaram
essa historia, como se fossem eles. Os lideres apareciam mais espontaneamente e mais soltos, ja ndo
aparecia o medo da exposigao.
<quadro>

ApOs varios outros exercicios e dindmicas de integracdo para fortalecer os pares de lideranca,
fizemos a ultima atividade.

<quadro>

42 atividade: Jogo.

Denominagao: Projeto.

Objetivo: Buscar saidas saudaveis no grupo da lideranca.

Tarefa: Apds o aquecimento para espontaneidade, lidar com obstdculos e medos da terceira fase consiste
no jogo em si, e o pedido foi o de um projeto de fabrica de avides. Apresentam o avido envolvendo as
diferentes dreas de uma empresa, marketing, vendas, financeiro, produgdo etc., por meio da logomarca do
avido, competicdo do voo direcionado, vantagens competitivas e valores agregados da cia aérea etc.

Ja de posse de algumas ferramentas trabalhadas durante o “treinamento”, como o brainstorming, o
grupo reflete e teoriza sobre o conhecimento das etapas de criatividade, tipos de personalidades que
compdem um grupo de trabalho, fases de grupo etc. De forma criativa, mas também possivel, na medida
em que conseguem aliar originalidade, criatividade, adequagdo da resposta e até qualidade dramdtica no
momento de vender a idéia.

Compartilhamento: Ao final percebem o quanto podem ser criativos e espontaneos, mesmo 0s mais
racionais, que em geral ndo se percebem desta forma. Nesse momento comegam a refletir sobre lideranga
situacional, ou seja, como cada participante liderou e em que momento. Pudemos assim pedir que cada
participante elegesse alguém para apontar como lider situacional, e explicasse como foi a lideranga do
mesmo durante o projeto Aparecem comentdrios como os de uma moga que iniciou o curso como um
veiculo gol, pequeno, uma pessoa discreta e que ndo gosta de aparecer, se achando pouco criativa, e
depois que percebeu-se solta, sendo que a idéia mais criativa do seu grupo partiu dela, deixando-a
surpresa com a propria criatividade.

<quadro>

Ao final desse trabalho o plano de acdao desenvolvido versou muito sobre a procura de ajuda entre
os pares quando houvesse problema.

Espontaneidade

A espontaneidade é a capacidade de dar respostas mais adequadas as situagdes inusitadas da vida,
com o maximo de liberdade. Moreno a caracteriza como Fator E. E uma caracteristica dos seres humanos,



que nascem com ela, mas no decorrer de seu desenvolvimento sdo levados pelas pressGes sociais a
reprimir-se e enquadrar-se nas conservas sociais daquilo que o mundo acha que é certo.

Esta qualidade inerente ao homem, a espontaneidade, e que nos é dada por Deus, ndo deve ser
tirada, reprimida. O homem pode e deve praticar atos espontaneos de forma a realizar-se como individuo,
criando uma vida plena de realizagdes e felicidade.

Com isso, para nds, a palavra que melhor define espontaneidade ¢é liberdade.
Espontaneidade, que deriva da palavra latina sponte (de livre vontade) é uma relagdo entre momento,
acdo imediata e criatividade; é também uma emogdo, um papel, uma relagdo com outro sujeito, de um
modo t3o livre quanto possivel de modelos anteriores (conservas culturais). E a propria “matriz criadora”.

Isso ndo significa que essa emogdo, esse estado, seja absolutamente nova e sem
precedentes para o sujeito, mas que o sujeito, como uma totalidade, domine, tenha consciéncia da sua
acdo naquele momento, para aumentar o nimero de combinagdes e variagdes possiveis e flexibilize o
individuo de forma a dispor do montante necessario de espontaneidade (Fator E) para cada situagdo que
tenha que enfrentar.

A espontaneidade pode ser desenvolvida pelo treino, tornando o individuo relativamente
mais livre de suas conservas (sejam passadas ou futuras).

O filme Feitico do Tempo, onde o protagonista acorda todo dia no mesmo horario para viver
0s mesmos acontecimentos da véspera, nos mostra como é possivel a espontaneidade, ou seja, buscar
novas respostas mesmo em um mundo fechado, com leis absolutas, em que os individuos sabem de
antemao a situagdo que irdo encontrar, buscando respostas e emogdes diferentes a cada dia.

Matriz é a resposta que damos a um fato que acontece em determinado momento. Com
certeza naquele primeiro momento foi com sabedoria que optamos por aquela resposta. Foi uma
adaptacdo ativa a realidade diante de uma “aprendizagem da realidade” para contornar o confronto ou
manejar uma situagdo dificil. A necessidade de se entregar foi o nicleo dessa resposta. O problema
comega quando transportamos essa “resposta matrizada” a outros acontecimentos em nossa vida, e ela
nado satisfaz nem seu agente nem o mundo que o cerca.

O mundo em que vivemos é cada vez mais exposto a um grau crescente de imprevisibilidade
de eventos, um mundo em que o acaso se faz cada vez mais presente na vida das pessoas, nas empresas
etc., e que nos levam com freqiiéncia a sensag¢do de caos. Adquirir o habito de questionar “Precisaria ser
feito deste jeito ou ha uma melhor forma?” E tornar-se lider de si mesmo.

Assim, a espontaneidade pode surgir em diversos momentos na atividade de conservas
culturais e esteredtipos sociais, como: na criagdo de novos organismos, novas estruturas de padrdes
ambientais; nas formas de arte (livre expressdo da personalidade) e/ou na forma de respostas adequadas a
novas situagoes.

Formas de espontaneidade por Moreno (1997):

Qualidade dramdtica: que confere vivacidade a sentimentos, acOes, expressdes verbais,
muitas vezes repetidos milhares de vezes, mas de forma extraordinaria. Confere um sabor particular aos
atos cotidianos. E aquele “qué” a mais que alguns individuos tem que lhes confere uma aparéncia
encantadora, aparéncia mais jovem, mais inteligente.

Criatividade: que faz o homem totalmente produtivo e criador. E a espontaneidade sempre
disposta a dissolver conservas existentes, criando novas formas, novas respostas, transformando o mundo
a sua volta. Diferente da qualidade dramdtica, ela ndo se satisfaz em expressar meramente o eu, mas sim
em criar o eu. O individuo que tira o maior proveito dos recursos a sua disposicdo, como inteligéncia,
memoria, aptidGes, é o individuo que sabe aproveitar o seu conhecimento, os seus recursos, superando
outros muitas vezes mais dotados de recursos, sé que sem saber usa-los.

Originalidade: é o livre fluxo de expressdo que ndo apresenta contribuicdo como a
criatividade, mas que em sua forma de produgdo apresenta uma expansdo ou variagdo impar, sem alterar
sua esséncia.

Adequagdo da resposta: pode ser uma resposta velha a uma nova situagdo, ou uma nova
resposta a uma nova situagdo, ou mesmo nenhuma resposta a situagdo, mas neste Ultimo caso



comumente ndo ha o fator espontaneidade. O que importa é que alcanga o resultado adequado ao
momento e a demanda (Moreno, 1997, p. 140-143).

A resposta a uma nova situagao requer senso de oportunidade, imaginagdo, originalidade e
impulso préprio.

“E uma aptiddo plastica de adaptagdo, mobilidade e flexibilidade do eu, indispensavel a um
organismo em rapido crescimento num meio em rapida mudanga.”

Moreno, por sua vez, desenvolveu a teoria do “determinismo operacional, funcional”, onde
pode haver, no desenvolvimento de uma pessoa, momentos de determinismo, de repeticdo do passado,
como momentos originais e criadores locii nascendi de espontaneidade. Sdo esses momentos de locii
nascendi que langam as pessoas em novas trilhas de experiéncia, em um novo “papel” (Moreno, 1997, p.
152)

Desenvolvimento do Fator E

Moreno estudou um rico material clinico das sessdes psicodramaticas, isolando o fator
espontaneidade — Fator E, de outros fatores como inteligéncia, memoria, ou outro fator genético que
levasse a pessoa a um estado de espontaneidade natural. Percebeu que o estado espontdneo num
individuo que se defronta com uma situagdo nova requer um sentido de oportunidade, e ndo fatores
hereditdrios. Percebeu ainda que os fatores como adaptacdo e flexibilidade estdo continuamente ligados
ao Fator E, e cada individuo tem a sua prépria forma de dar inicio ao seu estado criativo, chamando esse
processo de aquecimento preparatorio.

O Fator E age ativamente em favor da sobrevivéncia da crianga, aparecendo muito antes da
inteligéncia e da memodria, que, ao se desenvolverem, forcam o Fator E a uma condigdo de subserviéncia
em relagdo a ambas. A medida que a crianca ganha em anos, perde em Fator E.

Com a brecha entre fantasia e realidade surge um “lugar” para que o Fator E desponte por
algum tempo e seja capaz de fazer a inteligéncia, a memoaria e as forgas sociais como subordinadas suas.

Moreno percebeu que quanto maior o esfor¢o para se alcangar a perfei¢do, menor a
presenca do estado espontaneo.

Toda nossa educagdo esta modelada como se tivéssemos um determinado nimero de papéis
— assim como no palco: marido e mulher, pai e filho, médico, advogado etc. — que formam padrdes que
continuam se repetindo com pequenas modificagées. Como a vida é fluida e ndo padronizada, ela deve ser
rica de espontaneidade, e para isto basta uma pequena diferenga de matriz para fazer toda a diferencga
entre uma pessoa realizada e uma fracassada.

A necessidade da espontaneidade é que, sem ela, talvez nunca atinjamos a nossa plena
realidade social, conservando-nos num estreito espago que limita nossas condutas. As pessoas mais
espontaneas sdo levadas a atuar e parecer mais orientadas para a vida, mais inspiradas, mais reais, mais
esclarecidas e inteligentes que outras que ndo estejam devidamente adestradas, mas com Ql semelhante.
Aqui o termo adestrado é utilizado por Moreno como hoje utilizamos o treinamento nas empresas,
querendo dizer que a espontaneidade pode ser estimulada, treinada, reforcada antes de alcangar a
naturalidade esperada.

Com o adestramento da espontaneidade, o individuo primeiro aprende a enfrentar situagdes
simples, antes de ser langado em outras mais complexas.

No método tradicional de aprendizagem, o individuo é levado a aprender unicamente pelo
método da reprodugdo, onde a crianga é levada a aprender a partir de padrdes acabados, materiais para
montagem etc. No método da chamada “aprendizagem fazendo”, a crianca é entregue a sua
espontaneidade, e o resultado é o produto acabado e organizado, a conserva cultural.

Moreno acreditava que, para que a crianga (ser humano) tenha um desenvolvimento mais
pleno e uma melhor aprendizagem, é preciso que seja langada em um estado de espontaneidade
constante, por meio de uma orientagdo compromissada com o ato criativo, com um conhecimento intimo
e ativo das coisas e um forte pendor para o crescimento.



E pelo uso do que Moreno chamou de ato criador que o individuo deve desenvolver-se,
sendo sua primeira caracteristica a espontaneidade, a segunda a sensagdo de surpresa e a terceira a
irrealidade, a qual tem como fungdo mudar a realidade em que surge (Moreno, 1997).
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