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Quadro Operdrios (1933), de Tarsila do Amaral

Melhor serem dois do que um, porque tém melhor paga pelo seu trabalho. Porque se um cair,
0 outro levanta o seu companheiro; mas ai do que estiver s6; pois, caindo, ndo havera outro
que o levante. Também, se dois dormirem juntos, eles se aquentardo; mas um s, como se
aguentara? E, se alguém prevalecer contra um, os dois Ihe resistirédo; e o cordao de trés
dobras nédo se quebra tdo depressa.

Eclesiastes 4:9-12 (Biblia Sagrada)
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RESUMO

Este estudo insere-se no campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT), e faz
interfaces com o Psicodrama. Partimos dos pressupostos tedricos de J. L. Moreno, com o
objetivo de aproximar sua metodologia a realidade das organizacgdes. Discutimos, a partir dai,
a aplicabilidade da teoria e das técnicas psicodraméticas no cenario empresarial. Ao estudar o
Psicodrama, nota-se que o seu desenvolvimento seguiu 0 mesmo trajeto dos acontecimentos
da vida do seu autor. Moreno ndo restringiu a sua pratica ao consultério, mas atuou em
diferentes contextos sociais, como escolas, hospitais e no préoprio teatro. Propbs um novo
paradigma de combate a Conserva Cultural, ou seja, a tudo aquilo que se encontra terminado,
impossibilitando a criatividade. O mundo organizacional pode ser comparado ao que Moreno
chamou de Conserva Cultural, uma vez que, a despeito das constantes mudancas, cristaliza a
atuacdo de seus profissionais. Aos trabalhadores sdo demandadas diversas competéncias, em
um universo capitalista de alta competitividade, onde a ordem é produzir. Tais fatores sdo,
muitas vezes, responsaveis pelo adoecimento no trabalho e, também, por impedir sua
espontaneidade. A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) é a &rea que investe em
acles que beneficiam tanto a empresa quanto o trabalhador. Para tanto, o Psicodrama, por
contemplar o aspecto grupal, sem perder o foco no individuo em sua singularidade, apresenta-
se como uma gama de intervencdes cabiveis as organizagdes. O role-playing, 0s jogos
draméticos e o sociodrama sdo exemplos dessas possibilidades. Concluimos assim, que 0
Psicodrama Socioedcucacional é um caminho possivel a realidade empresarial, permitindo
que o trabalhador reconquiste sua espontaneidade, desenvolvendo grupos de trabalho
sinérgicos e fortalecendo a organizacao.

PALAVRAS-CHAVE: psicodrama, Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) e
criatividade.



Atualmente, o mundo do trabalho é influenciado diretamente por fatores sociais,
econémicos e politicos, bem como pela globalizacdo e pelo advento de novas tecnologias.
Tais mudancas interferem, por sua vez, na organizacdo do processo de trabalho, que passa a
ser ditado pelas necessidades de um mercado moderno, que demanda do sujeito uma
formacéo especializada e uma atuacdo competitiva, para que a produtividade e a lucratividade
sejam mantidas (Almeida, 2004).

Este cenario é constituido por avancgos e transformacdes que, no que se refere ao
fator humano, muitas vezes, implicam em contradi¢des. Se, por um lado, as empresas buscam
por diversidade e autonomia em seus colaboradores, e valorizam a inovacdo em seus
procedimentos, por outro lado, o aumento da produtividade é cada vez mais demandado do
sujeito, delimitando seu potencial criador, levando-o a um espaco de conflitos de valores
(Fator, 2005).

De acordo com Almeida (2004), o mercado empresarial requer do trabalhador “uma
série de habilidades e atitudes, como flexibilidade, capacidade de decisdo, iniciativa,
inovacdo, autonomia, trabalho em equipe e tantas outras, sem esquecer a rapidez do ritmo
moderno e a rapidez das mudangas” (p. 48). De maneira que, conforme a autora, sdao
apresentados varios desafios diante deste sujeito, que deseja assegurar a sobrevivéncia da
familia, mas também a manutencdo da sua identidade. Para tanto, torna-se fundamental a
busca por novas alternativas para sua atuacao profissional, descobrindo significado para o seu
esforco despendido.

Fator (2005) aponta que este conflito, que se estabelece na identidade do sujeito,
perpassa pelas condicOes de ser e estar trabalhador, demonstrando que sua pratica cotidiana
ndo corresponde a sua representacdo social, especialmente se esta Gltima ndo possibilitar ao
individuo manter-se em sua espontaneidade criadora. Pois € esta que, conforme a autora,

“interfere na representacdo de seus papéis profissionais, facilitando ou dificultando essas



acoes” (p. 44). De maneira que, o trabalhador, ao desempenhar um papel que nao esta
consciente para si, tem sua identidade comprometida, e a permanéncia nesta atuacdo culmina
em estados de desgaste e estresse.

Khouri (2005) corrobora com essa idéia, afirmando que a contemporaneidade,
impregnada de aspectos como a globalizacdo, digitalizacdo, virtualidade e pressdo para
mudanca, afeta diretamente as relagdes interpessoais dentro das organizacdes. O autor
acrescenta que ‘“geralmente observamos nas organizagdes pessoas aceitando um papel
profissional sem consciéncia de seu significado, desempenhando-o de forma convencional,
totalmente presas a padrfes de comportamento (estereotipado), sem a liberacdo de suas
potencialidades (espontaneidade e criatividade)” (p. 117).

Codo e Vasques-Menezes (2000) discorrem sobre este estado de alienagcdo em que se
encontra o trabalhador, que deixa de visualizar todo o processo de trabalho, para buscar a
lucratividade aclamada pelo capitalismo. O trabalho, para os autores, “é uma relagdo de dupla
transformagao, geradora de significados” (p. 12), e ocupa uma posi¢édo estruturante na vida do
homem, que por sua vez, tem poder de gerar sentidos. O rompimento desta relacdo promove o
comparecimento do sofrimento psiquico no ambito do trabalho, comprometendo toda a vida
do sujeito (Vasques-Menezes, 2002).

Ora, se na atualidade, o trabalho passa a ser apenas uma fonte de sobrevivéncia e,
ndo um estruturante da identidade do sujeito, estariamos retrocedendo a era das maquinas, em
uma pré-Revolucdo Industrial? E como fica a chamada Era da Inovagéo, tdo aclamada no
presente seculo? Seria uma era de inovacdo de processos, equipamentos e gestdes, mas de
estagnacdo no desenvolvimento do sujeito e das relagdes humanas no trabalho?

Estes questionamentos motivaram o desenvolvimento do presente trabalho,
juntamente com o desejo por compreender o papel do psicélogo organizacional, enquanto um

mediador entre o trabalho e 0 homem em sua singularidade. O tema surgiu na experiéncia



adquirida no estagio em Psicologia Organizacional e do Trabalho, sob a supervisdo da
Professora Leida Maria de Oliveira Mota, onde as agdes promovidas em empresas Sao
orientadas pela Teoria de J.L. Moreno, o Psicodrama. Tal possibilidade foi enfatizada pelo
interesse despertado nas aulas de Psicodrama, ministradas pela Professora Maria do Carmo de
Lima Meira.

Partimos do pressuposto de que o Psicodrama, a despeito de sua usualidade clinica,
possibilita diversas formas de trabalho nas organizacdes e demais instituicdes sociais, ndo
apenas como um eficaz recurso pelo uso de suas técnicas, mas também pelo seu embasamento
tedrico acerca dos grupos.

Moreno concebia o0 Homem como um ser social, em relacdo com o outro. Esta
compreensdo das relagbes interpessoais € a base da sua teoria, que visa investigar o
comportamento social e grupal (Gongalves et. al., 1988). N&o satisfeito com as abordagens
individuais, Moreno desenvolve o Psicodrama que atende ndo apenas o sujeito, mas 0 grupo
em que este esta inserido. Para ele, a espontaneidade e a criatividade sdo recursos inatos ao
homem, que predispdem seu desenvolvimento, no entanto, sdo afetados por ambientes
constrangedores e contextos sociais rigidos (Goncalves et. al., 1988).

E possivel afirmar que a construcdo do trabalho de J. L. Moreno seguiu o curso de
sua vida. Quando jovem, ainda cursando a faculdade de Medicina, Moreno gostava de contar
historias para as criancas nos jardins de Viena, estimulando a dramatizacdo e os jogos de
improviso, provocando acgdes espontaneas (Gongalves et. al., 1988), na tentativa de “plantar
sementes de uma revolugdo criadora” (Moreno, 1934). A partir de um trabalho com
prostitutas vienenses, que tinha por finalidade dar mais dignidade a classe de trabalhadoras,
Moreno concluiu que um individuo pode ser agente terapéutico do outro. O projeto que
culminou em uma espécie de sindicato, possibilitou a observacdo de aspectos como a

autonomia do grupo e a existéncia de uma estrutura grupal (Moreno, 1934).



Posteriormente, atuou como médico junto aos refugiados tiroleses, em Mittendorf,
onde, ao identificar as interacdes entre os elementos do grupo, prop6s ao governo austriaco
uma reorganizacdo grupal, visando diminuir os conflitos existentes (Goncalves et al., 1988).
Nos Estados Unidos, Moreno trabalhou em uma escola de reeducacdo de mocgas, utilizando
questionarios e role-playing, para arranjar o grupo, conforme as afinidades de seus membros.
Utilizou, ainda, seus métodos na selecdo de oficiais americanos na Segunda Guerra Mundial.

Em suas realizacbes com 0s mais diversos grupos, bem como, no atendimento aos
pacientes, Moreno valorizava o conteldo apresentado por cada individuo, discutindo as
possibilidades viaveis ao tratamento (Marineau, 1992). Na sua teoria e nos métodos criados
por ele, a dinamica grupal tem lugar fundamental, no qual se encontra o sujeito, que é capaz
de desempenhar os mais diversos papéis, quando nao se encontra alienado de sua
espontaneidade e criatividade (Gongalves et. al., 1988).

Partindo da breve sintese do trabalho de Moreno junto aos grupos sociais, € possivel
aproximar psicodrama ao contexto das organizagdes. Retomando a discusséo acerca da crise
de identidade do trabalhador contemporaneo, podemos citar Moreno (1997), ao afirmar que
“um individuo altamente espontdneo tirard o maior proveito dos recursos que tem a sua
disposicdo, como inteligéncia, memdria, aptiddes, e pode suplantar em muito um individuo
que € superior nesses recursos, mas deles tira 0 minimo proveito” (p. 142). Desta forma, a
alienacdo acerca de si mesmo, da sua espontaneidade e de seu potencial criador, prejudicara
seu desempenho profissional, como sera fonte de sofrimento psiquico.

Sobre esta questdo, Fator (2005) assinala que € necessario promover um
posicionamento critico por parte do sujeito, devolvendo-lhe as possibilidades de criar e
transformar constantemente, a partir da recuperacédo da sua espontaneidade, uma vez que:

O mundo real ndo comporta uma Unica visdo da realidade. Estamos na época da

diversidade, da desigualdade e das diferencas, que exigem das organizacGes, das



pessoas e dos grupos novas abordagens para entender e enfrentar maltiplos desafios.

Vivemos na pluralidade (p. 11).

Segundo Datner (2005), sdo exigidas dos funciondrios competéncias como
autonomia, criatividade e inovacdo, mas apenas 0s métodos de intervencdo grupal podem
subsidiar o desempenho desse papel profissional. A autora apoia-se nos principios do
sociodrama, para discorrer sobre uma “a¢do co-decidida, co-planejada e co-desenvolvida” (p.
21), de forma que os membros do grupo, uma vez integrados, podem juntos discutir as
melhores alternativas de transformacéo e, a partir dai, um trajeto transitavel ao coletivo.

O Psicodrama Socioeducacional, como é nomeado pela Federacdo Brasileira de
Psicodrama, apresenta diversas vantagens: trabalhar concomitantemente a relacdo inter e
intrapessoal, alinhar a cultura organizacional ou revé-la, auxiliar o planejamento estratégico,
realizar coaching, aumentar o comprometimento com resultados a serem alcanc¢ados,
desenvolver equipes (Drummond e Souza, 2008).

Baseados no exposto, 0 objetivo do presente estudo € investigar a aplicabilidade do
Psicodrama Socioeducacional no contexto organizacional, analisando as possibilidades
tedrico-praticas que o trabalho de J. L Moreno confere as organizagoes.

Assim, nosso trabalho estrutura-se da seguinte maneira:

a)  Capitulo I: discorreremos sobre a trajetoria histérica de Moreno na cria¢do do
Psicodrama, apresentando uma revisdo bibliografica acerca da Teoria Sociondmica e suas
grandes &reas de estudo: a Sociodindmica, a Sociometria e a Sociatria (Psicodrama,
Sociodrama e Psicoterapia de Grupo);

b)  Capitulo II: apresentaremos o atual contexto organizacional e de que forma a
Psicologia Organizacional e do Trabalho esté organizada;

c)  Capitulo HI: examinaremos as possibilidades de aplicacdo da teoria e das

técnicas psicodramaticas nas organizacoes.



Deste modo, o presente estudo se justifica pela necessidade de ampliacdo do
conhecimento acerca do Psicodrama Socioeducacional, bem como da forma como este
possibilita o desenvolvimento profissional e a promocdo em agdes relacionadas a Gestdo de

Pessoas e a Qualidade de Vida no Trabalho.



CAPITULO |

A HISTORIA DE J. L. MORENO E DO PSICODRAMA

O trabalho de J. L. Moreno seguiu a trajetoria de sua vida pessoal, uma vez que em
sua historia estdo situados os primordios do Psicodrama, enquanto teoria e técnica
psicoterapica (Gongalves et. al., 1988). Os lugares onde Moreno viveu e as pessoas com gquem
se relacionou sdo ferramentas fundamentais para a compreensdo da filosofia de um autor
criativo e inovador a sua €época, um autor que se autodenominou “a controvérsia” (Moreno,
1953, In Marineau, 1992, p. 9), um homem visionario ¢ ousado que acreditava que “um
procedimento verdadeiramente terapéutico deve ter como objetivo toda a espécie humana”
(Moreno, 1934, p. 117).

René F. Marineau (1992), ao discorrer sobre a biografia de Moreno, propde uma
interessante divisdo dos fatos relevantes em sua vida, que utilizaremos no presente trabalho:
ao primeiro momento que cobre sua origem familiar, infancia e o principio de seu trabalho na
Europa, o autor chama de Processo de Aquecimento, utilizando-se do conceito de Moreno
para a etapa inicial do trabalho psicodramatico; ao segundo momento, o autor da 0 nome de
Acdo e Compartilhamento, outros termos morenianos, para 0s anos vividos nos Estados
Unidos, quando sua filosofia, teoria e técnica se desenvolveram, ganhando prestigio e
reconhecimento. Acrescentamos um terceiro topico destinado ao esclarecimento da Teoria

Sociondmica, o qual denominaremos de Processamento, etapa didatica do Psicodrama.

1.1 — Aquecimento: Preparacao a Acao
J. L. Moreno nasceu em 18 de maio de 1889, em Bucarest, na Roménia, e era filho

de Moreno Nissim Levy e Paulina lancu, ambos de origem judaica e pais de outros cinco



filhos. H&, porém, outras versdes para 0 nascimento do autor, e a principal delas, é a que
Moreno (1985, In Marineau, 1992) conta que teria nascido em um navio sem bandeira que
navegava no Rio Negro, em 1892, declarando-se, entdo, como um “cidadao do mundo”. Tal
historia pode ser interpretada como psicodramatica, repleta de significados e interpretagdes
subjetivas, proposta pelo proprio Moreno.

Aos cinco anos de idade, Moreno vivenciou um episoédio marcante em sua vida, ao
representar Deus, em uma brincadeira com outras criancas, que seriam seus ‘“anjos”. O
pequeno Jacob e seus amigos construiram o “céu”, em cima de uma grande mesa com varias
cadeiras empilhadas, até alcancar o teto. No alto, Moreno sentou-se em seu “trono”, enquanto
seus “anjos” cantarolavam, e um deles perguntou “por que vocé ndo voa”, ao que Moreno
respondeu esticando os bragos e caindo cadeiras abaixo, terminando no chdo com o brago
direito quebrado. Segundo Marineau (ibid), Moreno se reconheceu como diretor e
protagonista em seu primeiro Psicodrama, apontando o “céu” como o palco e as outras
criangas como egos auxiliares.

Conforme Gongcalves et. al. (1988), Moreno afirmava que naquele episddio da
brincadeira de ser Deus estava 0 embrido de sua idéia de espontaneidade como centelha
divina nos homens. Segundo Yozo (1996), Moreno utilizou de um jogo dramético, conceito
que serd retomado no Capitulo Ill, para brincar de ser Deus, e a partir da propria vivéncia
concluiu que a crianca ndo tem sua espontaneidade comprometida por censuras e normas
sociais como o adulto, e ainda que “a espontaneidade ¢ o fator primordial para uma existéncia
saudavel e o individuo espontaneo amplia sua capacidade criadora” (Moreno, 1975, In Yo0zo,
1996, p. 15).

Para Moreno (1975), a “espontaneidade ¢ a capacidade de responder a uma situagdo
de forma adequada, uma vez que nao se trata apenas de um processo intrapessoal, mas de um

fluxo de sentimentos na dire¢dao do estado de espontaneidade da outra pessoa” (p.132), tendo



por resultado uma situacdo interpessoal. Conforme o autor, o bebé nasce dotado de
espontaneidade, pois 0 nascimento requer 0 minimo de fator e, como ele chamou, para que a
crianca sobreviva. Segundo Moreno (1975), “0 momento do nascimento ¢ o grau maximo de
aquecimento preparatério do ato espontaneo de estar nascendo para um novo ambiente a que
0 nascituro tera que ajustar-se rapidamente” (p. 105). Esclarece que as principais condigdes
favoraveis a presenca do fator e sdo as novidades em um dado contexto, de forma que
situacbes inéditas exigem da pessoa novas respostas adequadas, dando maior espaco a
espontaneidade. Enquanto em um universo previsivel, com grande probabilidade de
repeticdes de eventos, ird inibir o aparecimento do fator e nas reacdes do sujeito,
influenciando negativamente sua criatividade.

Pouco tempo depois do episodio de ser Deus, a familia de Moreno mudou-se para
Viena por motivos econdmicos, onde ele adaptou-se com facilidade. No ano de 1905, a
familia mudou-se novamente, e desta vez para Berlim, lugar que Moreno, com 14 anos de
idade, morou por apenas trés semanas, voltando a Viena para morar com amigos. Naquela
época, Moreno teve que lidar com a dificil separacdo dos pais, rebelando-se contra Deus, a
escola e o sistema politico, passando por um periodo de dois anos distante de todos, em busca
de respostas, através de suas diversas leituras religiosas (Marineau, 1992).

Moreno, ja adulto, iniciou o Curso de Medicina, na Universidade de Viena, em 1909,
retomando o seu contato com o mundo. Fez amizade com o estudante de Filosofia Chaim
Kellmer, com quem formou a Religido do Encontro, baseada no anonimato, criatividade e
encontros. Tinham por finalidade expressar sua rebeldia contra os costumes da época e, para
tanto, “usavam barbas e viviam pelas ruas a maneira dos mais pobres” (Gongalves et. al.,
1988). Posteriormente, quando se juntaram a eles outros trés estudantes, fundaram a Casa do

Encontro, que abrigava novos imigrantes refugiados. Moreno desempenhava o papel de lider,
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de forma esponténea, coordenando as freqlentes discussdes entre os associados sobre temas
espirituais (Marineau, 1992).

Certo dia, Moreno (1934) andava por um jardim em Viena, quando comecou a
observar as criancas brincando e comegou a contar-lhes uma histéria, 0 que veio a ser seu
passatempo preferido. Moreno afirmava que “por detras da tela de contos de fadas contados as
criancas e da encenacao dos sociodramas de uma nova sociedade, tentava plantar sementes de
uma pequena revolugdo criadora” (p. 26). Ali também estavam as sementes da idéia de atuar,
bem como da importancia do grupo.

Em 1913, a Psicoterapia de Grupo comeca a se desenvolver, quando Moreno,
juntamente com o médico Wilhelm Gruen e o editor de jornal Carl Colbert, iniciaram um
trabalho com as prostitutas vienenses, uma classe de pessoas segregadas por sua ocupacao.
Eram realizados encontros semanais com prostitutas divididas em grupos de oito ou dez, para
a discussdo de temas relativos a situacdes enfrentadas por elas. O objetivo principal era o de
dar mais dignidade a classe de trabalhadoras, culminando na organizacdo de um sindicato da
categoria. Moreno concluiu que um individuo pode ser agente terapéutico do outro e, ainda,
pode observar aspectos como a autonomia do grupo e a existéncia de uma estrutura grupal,
relevantes a Psicoterapia de Grupo, método que desenvolveria posteriormente (Moreno,
1934).

Nesse mesmo periodo, Moreno publicou o livro Convite a um Encontro, influenciado
pelo trabalho de Buber que afirmava que no principio era a relacdo, ao que Moreno
discordava, ao afirmar que no principio era a acdo e o grupo (Marineau, ibid). Moreno (1934)
esclarece o conceito de encontro:

Foi quando eu elaborei 0 que talvez seja a definicdo mais simples de relagGes

interpessoais: “Um encontro de duas pessoas: olhos nos olhos, face a face. E quando

estiver proximo, arrancarei seus olhos e os colocarei no lugar dos meus e arrancara
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meus olhos e os colocara no lugar dos seus, entdo olharei para vocé com seus olhos e

olharé para mim com meus olhos” (p. 37).

Por volta de 1915, Moreno trabalhou em um campo de refugiados, em Mittendorf,
que abrigava mais de dez mil pessoas que fugiram de suas casas, devido a Primeira Guerra
Mundial. Ele observou que a comunidade se organizava em cabanas, cada uma alojava
diversas familias e um homem era responsavel pelo bem-estar de todo o grupo. O governo
austriaco atendia as necessidades de saneamento, seguranca e subsisténcia, além da criacdo de
uma fabrica de sapatos, onde muitos ali foram empregados. Todavia, as pessoas eram
acomodadas em barracas sem que fatores como afinidades, estilo de vida, posicdo social,
fossem levados em conta, de forma que ndo havia um planejamento social e psicoldgico.
Moreno (1934) afirmou que as pessoas, de origens diferentes, “foram colocadas para viver
juntas, sem selecéo prévia, sem conhecer 0 novo meio-ambiente, desajustadas mesmo em suas
vidas” (p. 38). Nessa experiéncia, Moreno desenvolveu a capacidade de observar grandes
grupos, e sugerir solugdes para os problemas apresentados, dando 0s primeiros passos em
direcdo a Sociometria (Marineau, 1992). Em 6 de fevereiro de 1916, ele escreve, entdo, ao
Ministério do Interior Austro-Hingaro, em Viena, apresentando-lhes o primeiro plano
sociométrico, propondo uma reorganizacao de cada grupo, com o objetivo de diminuir o atrito
entre os habitantes (Moreno, 1934).

No ano de 1918, Moreno formou um grupo com poetas, filosofos e socidlogos, todos
intelectuais que apreciavam literatura e freqientavam cafés famosos, e juntos, criaram um
jornal chamado Daimon. Moreno era editor e escreveu alguns artigos que lhe proporcionaram
um puablico que jamais havia tido (Marineau, 1992).

Em 1920, dedicou-se a carreira de medico, em Bad Véslau, onde conheceu a jovem
Marianne LOrnitzo, com quem manteve um intenso relacionamento. No mesmo periodo,

publicou a obra As Palavras do Pai, despertando raiva em alguns de seus opositores, que 0
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chamavam de megalomaniaco e narcisista. Entretanto, Moreno permaneceu com sua filosofia
de anonimato e atendia seus pacientes com métodos pouco convencionais, freqlentando as
casas de pacientes para discutir meios para o tratamento, utilizando o que ele chamou de
Teatro Reciproco. Os membros da familia e amigos préximos eram convidados para
dramatizar as situacGes geradoras de sofrimento, permitindo a liberacdo através do riso
(Marineau, ibid).

A medida que Moreno afasta-se da pratica da Medicina Tradicional e também do
grupo literario do Daimon, ele aprofunda-se na investigacdo da espontaneidade, através de sua
énfase no teatro, aproximando-se de artistas que se reuniam regularmente. Em um contexto de
p6s-guerra, em que a Austria estava sem lideranca, Moreno organizou uma apresentacio
provocativa no teatro, que tinha por objetivo levar os presentes a discutirem sobre o futuro do
pais. Quando as cortinas se abriram, diante de um publico bem diverso, Moreno estava s6 no
palco, vestido de bobo da corte, ao lado de um trono, onde haviam uma coroa e um manto de
parpura. Moreno disse que procurava um rei e propds aos que aspirassem pela lideranca, que
subissem ao palco e apresentassem as suas idéias. Apesar das criticas recebidas e do fracasso
que foi a noite, ali se deu o primeiro Sociodrama, ou seja, “o método de agdo profunda que
lida com relagdes intergrupais e ideologias coletivas” (Moreno, 1975, In Marineau, 1992, p.
80). Percebe-se que Moreno novamente apresentou uma nova possibilidade para a aplicacéo
da teoria que estava desenvolvendo sobre a dramatizacdo, mostrando que através da
espontaneidade e da participacdo grupal, era possivel discutir novas possibilidades
organizacionais para aquela situagéo.

Em 1922, Moreno fundou o Teatro Vienense da Espontaneidade, onde eram
realizadas re-dramatizacdes de noticias diarias, usando a técnica do Jornal Vivo (Marineau,
ibid). O Jornal Vivo, que mais tarde seria conhecido como a técnica do Jornal Dramatizado,

constituia-se na juncdo do jornal com o teatro, uma vez que uma situacdo noticiada so €
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valorizada no momento, como no teatro espontaneo, onde 0s acontecimentos sdo
dramatizados de forma livre, sem ensaio prévio (Moreno, 1997).

Em 1923, o Teatro da Espontaneidade transforma-se em Teatro Terapéutico, através
do reconhecimento do valor terapéutico da dramatizacdo no famoso caso Béarbara-George.
Barbara sempre interpretava papéis doces e romanticos, mas segundo seu marido George, em
casa, ela agia de forma agressiva e violenta. Moreno, entdo, pede que Barbara interprete o
papel de uma prostituta assassinada por um estranho, e que continue desempenhando estes
mesmos tipos de papéis. Apds algum tempo, George relata a Moreno como sua esposa esta
mais calma e diferente (Goncalves et. al., 1988). Segundo Marineau (1992), o Teatro
Terapéutico era uma abordagem inédita, que além da dramatizacdo, o0 grupo atuava como
parte essencial da terapia, de maneira que o Psicodrama foi ganhando forma. No principio da
sessdo, ocorria a técnica de aquecimento, seguida pela dramatizacdo e, por fim, o
compartilhamento, quando a platéia era convidada a participar. Em 1924, Moreno publica o
livio O Teatro da Espontaneidade, propondo quatro formas de teatro utilizadas por ele: o
teatro de conflito, o teatro da espontaneidade, o teatro terapéutico e o teatro do criador.

Moreno era um homem de acdo e sua abordagem foi sendo desenvolvida a cada
experiéncia vivida por ele. A idéia de espontaneidade e o uso da dramatizacdo estavam
presentes em todas as suas tentativas de ndo apenas compreender, mas proporcionar uma
melhoria na vida das pessoas. Foi assim com as criangas nos jardins de Viena, com o
sindicato das prostitutas, com os refugiados de Mittendorf, com as familias de Bad V{slau e
com o casal Barbara e George. Moreno foi ousado e abriu um campo para uma Psicologia fora
dos consultorios e longe dos divas, e mesmo no inicio do seu trabalho, mostrando que um
processo verdadeiramente terapéutico vai além do aspecto individual, alcancando espacos

sociais, como a familia e o trabalho.
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1.2 — Dramatizacéo e Compartilhamento: o Reconhecimento da Platéia

No primeiro momento da vida de Moreno, na Europa, estavam as bases da
Sociometria, da Psicoterapia de Grupo e do Psicodrama, mas o seu trabalho ainda estava para
ser concretizado. Moreno havia feito alguns inimigos, devido as suas idéias revolucionarias e
propostas provocativas. Além disso, apesar da filosofia de anonimato, a falta de
reconhecimento em seu proprio pais parecia incomoda-lo. Surge entdo uma possibilidade de
mudanca: a viagem para o0s Estados Unidos (Marineau, 1992).

Em 21 de dezembro de 1925, Jacob Levy Moreno partiu em direcdo aos Estados
Unidos, com a esperanca de que seus projetos se concretizassem, mas 0S primeiros anos
naquele pais ndo foram faceis. Moreno ndo possuia visto americano para permanéncia e
dependia do auxilio do irmdo William, que também estava tentando se estabelecer em Nova
York. Moreno nao tinha dominio da lingua inglesa e ndo estava habilitado para exercer sua
profissdo. Foi quando conheceu o Dr. Bela Schick, que Ihe deu uma oportunidade de trabalhar
no Hospital Monte Sinai, onde fazia apresentacdes espontaneas com as criangas.

Em 1927, realizou o exame para adquirir o certificado médico, obtendo éxito em sua
segunda tentativa. Foi para Montreal, no Canada, em busca de um visto temporario. Nesse
mesmo periodo, conheceu Beatrice Beecher, que estava dando palestras de psicologia infantil
no Hospital e interessou-se pelo seu trabalho de espontaneidade. Beatrice ofereceu-se para
casar com Moreno, na tentativa de ajuda-lo na sua legalizacdo naquele pais, de forma que o
casamento realizou-se em 1929 e o divorcio, cinco anos depois. O resultado dessa relagéo foi,
além da cidadania americana de Moreno, a construcdo de uma relacdo de respeito e
cooperacdo profissional (Marineau, 1992).

Moreno entra em uma nova fase de sua vida nos Estados Unidos. Agora como
cidaddo americano, médico e se relacionando com pessoas como William H. Bridge, Helen H.

Jennings e Gardner Murphy, Moreno passou a dar palestras em universidades, fundou o
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Teatro do Improviso e teria seu futuro livro Quem Sobrevivera? (1934) patrocinado
(Marineau, ibid).

No ano de 1936, Moreno abriu 0 Sanatdrio de Beacon, onde trabalhava como diretor,
além de dar aulas como convidado em algumas universidades. Em 1938, casou-se com
Florence Bridge, uma jovem médica, com quem teve uma filha, Regina Moreno. Florence néo
ocupou o lugar de musa que Moreno precisava. Por outro lado, ele era idolatrado pela moca.
Em 1941, Moreno conheceu Celine Zerka Toeman, a mulher que superou todas as suas
expectativas e se tornaria sua sdcia e companheira constante. Ainda casado com Florence, de
guem se divorciou apenas em 1948, Moreno estabeleceu uma profunda relagdo com Zerka,
que se tornou responsavel pelo escritorio do Instituto e Teatro de Psicodrama, fundado
também em 1936, em Nova York. No sanatério, Zerka rapidamente tornou-se “o alter ego de
Moreno, sua inspiracdo, co-terapeuta, parceira de pesquisas e acima de tudo seu verdadeiro
amor” (Marineau, 1992, p. 113). Eles se casaram em 1949 e tiveram um filho, Jonathan, a
quem educaram através de técnicas psicodramaticas e role-playing.

Moreno sempre se interessou pelo desenvolvimento individual e em grupo, como
relata sua propria histéria. Em 1932, apresentou a Associacdo Psiquiatrica Americana 0s
resultados da pesquisa que desenvolveu na prisdo de Sing Sing. Através de entrevistas e
questionarios, Moreno analisou trinta varidveis para cada prisioneiro, com a finalidade de
classifica-los conforme seu processo de reabilitacdo. Com a realizacdo dessa andlise e a
apresentacdo de resultados convincentes, a Sociometria foi introduzida como um instrumento
de terapéutica grupal.

Depois do sucesso em Sing Sing, Moreno foi designado Diretor de Pesquisa na
Escola para Educacdo de Mocas do Estado de Nova York, em Hudson. Na escola, além da
analise sociométrica, pode aplicar os principios da espontaneidade, utilizando os resultados

para organizar as mocas de acordo com afinidades. As alunas participavam ativamente do
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processo, escolhendo, inclusive, a lider para cada grupo. Moreno desenhou mapas e elaborou
sociogramas, que descreviam os diferentes tipos de interacdo, além de comecar a usar o role-
playing e o Psicodrama para mudancas de atitudes individuais (Marineau, 1992).

A Sociometria € o método cientifico que tem por objetivo medir as relagdes
interpessoais de um grupo, envolvendo a investigacdo de aspectos psicologicos, por meio de
uma metodologia experimental, com os resultados apresentados em formulas matematicas e
graficos (Marineau, ibid). Através desses dados, é possivel compreender regras das relacdes
entre as pessoas em um dado contexto. Gongalves et. al. (1988) esclarecem que existem
quatro etapas para a aplicacdo do teste sociométrico, a saber: (a) os componentes do grupo
devem escolher o critério a ser mensurado de forma consensual; (b) cada individuo deve fazer
escolhas positivas, negativas e indiferentes, explicando o motivo; (c) o grupo deve indicar
como sera escolhido por cada um e o porqué; e, (d) leitura de cada uma das escolhas e
elaboracdo do Sociograma, que € a representacdo grafica daquilo que os individuos
concordaram e discordaram entre si. Apds esse momento, é necessario tempo e espaco
adequado para que, se for o caso, haja confronto e esclarecimento entre as pessoas, para uma
posterior elaboragéo individual e grupal.

A Sociometria foi reconhecida pelo seu valor diagnostico, abrindo espaco para
Moreno avancar na divulgagdo de suas teorias. Em 1937, ele criou o periddico Sociometria:
Um Jornal das Relagfes Interpessoais, conquistando um grande publico e consagrando a
carreira de J. L. Moreno. Durante a Segunda Guerra Mundial, a Sociometria evoluiu e foi
utilizada como um método seguro para a selecdo e instrucdo de oficiais. Marineau (1992)
afirma que “a sociometria e a terapia de grupo foram estimadas como recursos apropriados
para a selecdo de pessoal e para elevar o moral das tropas” (p. 127).

Devido ao desenvolvimento da Sociometria, a Psicoterapia de Grupo também

ganhava mais espaco e se consolidava como uma importante forma de trabalho das relactes
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interpessoais do processo grupal. Segundo Moreno (1975), a Psicoterapia de Grupo antecede
a terapia individual, visto que se reconheceu desde cedo a facilidade na resolucdo de
problemas individuais dentro do grupo. Seu principal objetivo é favorecer a integracdo do
individuo face as forcas controladoras que o cercam, e facilitar a integracdo do grupo, de
maneira reciproca, de modo que a regra fundamental é a interacdo livre e espontanea entre
todos os participantes do grupo. Moreno (1975) afirmava que a Psicoterapia de Grupo era
revolucionaria, frente aos métodos terapéuticos da época, uma vez que trés principios se
diferenciavam: (a) o locus da terapia, que sai do sujeito para o grupo; (b) o agente de terapia,
que deixa de ser o terapeuta ou a pessoa que cura, para ser qualquer sujeito do grupo e; (c) o
veiculo da terapia, que passa a encontrar lugar em todo e qualquer elemento do grupo, ao
invés de ser centrado em uma pessoa.

O Psicodrama, que seria a alma da teoria moreniana, tornou-se uma forma das
pessoas explorarem suas vidas, ganhando popularidade, gracas ao trabalho desenvolvido no
Sanatdrio de Beacon. Ali foi construido o primeiro Teatro de Psicodrama, no inicio dedicado
aos pacientes internados, mas posteriormente aberto para outras pessoas que desejavam
resolver conflitos (Marineau, 1992).

Conforme Moreno (1975), “o Psicodrama coloca o paciente num palco, onde ele
possa exteriorizar 0s seus problemas com a ajuda de alguns atores terapéuticos” (p. 231). O
autor explica que o método pode ser utilizado com pessoas de todas as idades e ser adaptado a
qualquer tipo de situagdo, seja pessoal ou de grupo, uma vez que “o psicodrama ¢ a sociedade
humana em miniatura”, permitindo o desempenho dos mais diversos papéis.

Segundo Goncalves et. al. (1988), o metodo psicodramatico constitui-se em trés
aspectos: contextos, instrumentos e etapas. O contexto é o conjunto de vivéncias de sujeitos
em dado espaco-temporal, e pode ser social, grupal ou dramatico. O Contexto Social é aquele

real, de um espaco concreto, com caracteristicas historicas e culturais. O Contexto Grupal é
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formado pela realidade do grupo em questdo, dentro de um tempo e espaco delimitados. E o
Contexto Dramadtico ¢ composto pela realidade dramatica, no espago do “como se”, da
imaginacéo e fantasia. Os instrumentos sdo meios utilizados na realizacdo do Psicodrama e no
uso de técnicas psicodramaticas, e ao todo sdo cinco: (a) Cenario; espaco onde ocorre a
dramatizacdo; (b) Protagonista, aquele que representa o papel, seja individual, seja
simbolizando os sentimentos comuns ao grupo; (c) Diretor, o terapeuta que facilita o
processo; (d) Ego-auxiliar, que pode atuar junto ao protagonista, observar a cena ou auxiliar o
diretor e; (e) Publico, que é a platéia, formada pelos demais participantes do grupo. As etapas
do Psicodrama sdo: 0 aquecimento, a dramatizacdo e o compartilhamento. O aquecimento é o
momento da preparacdo para a acao dramatica, e pode ser inespecifico ou especifico. A
dramatizacdo é a acdo em si, 0 protagonista vai representar aquilo que emergiu do grupo ou de
si mesmo. E, por fim, o compartilhamento, momento em que 0 protagonista expressa seus
sentimentos, e ainda, os participantes do grupo expdem as suas experiéncias pessoais e
aspectos que lhes mobilizaram.

Moreno foi também o criador do Sociodrama e, conforme Marineau (1992), é
definido como:

O tratamento psicodramatico de problemas sociais. (...) A diferenca entre Psicodrama

e Sociodrama é tanto estrutural como de finalidade. O Psicodrama lida com um

problema em que um individuo em particular ou um grupo de individuos

(psicodrama de familia) estdo engajados de forma privada. O Sociodrama lida com

problemas em que o0 aspecto coletivo da questdo & posto no primeiro plano, e a

relacdo particular fica num plano de fundo (p. 168).

Moreno (1975) esclareceu que 0 Sociodrama nasceu, a partir da necessidade de um
Psicodrama que atendesse as demandas coletivas, uma vez que “o verdadeiro sujeito de um

sociodrama ¢ o grupo” (p. 413). O Sociodrama estd indicado para um grupo ja organizado
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pelos papéis culturais e sociais, apresentados de forma generalizada, e que todos o0s
componentes do grupo, inseridos na mesma cultura, compartilhem da mesma definicdo dos

papéis.

1.3 — Socionomia: a Teoria de J. L. Moreno

O Sociodrama, juntamente com a Psicoterapia de Grupo e o Psicodrama, sdo 0s
métodos que compdem a Sociatria, que é a terapéutica das relacdes sociais. Ao longo de sua
vida, Moreno desenvolveu a Teoria Socionémica, composta por trés grandes areas de estudo
apresentadas: a Sociodinamica, a Sociometria e a Sociatria (Gongalves et. al., 1988). De
forma que, o uso do termo Psicodrama como a teoria de J. L. Moreno, constitui-se uma
metonimia, representando mais do que a técnica em si, mas todo o trabalho do autor. Para fins
de esclarecimento, utilizaremos o termo Psicodrama, para fazer referéncia a teoria de Moreno.

A Socionomia ocupa-se com “o estudo das leis que regem o comportamento social e
grupal” (Gongalves et. al., 1988, p. 41), sendo que a visdo moreniana de Homem é a de um
individuo social, em relacgéo.

De acordo com a teoria moreniana, o bebé nasce em um sistema social que o recebe,
e ele ird se desenvolver enquanto individuo, a partir do papel que ird desempenhar nesse
contexto. Os familiares sdo 0s primeiros egos-auxiliares que auxiliam o sujeito na
aprendizagem dos papéis, formando a sua “placenta social”, o lugar que permite a existéncia
desse individuo, a Matriz de Identidade (Gongalves et. al., 1988).

Goncalves et. al. (1988) apresentam as etapas da formacdo da Matriz, comumente
condensadas em trés, a saber:

a)  Fase do Duplo: € a fase de indiferenciacdo entre a crianga e a mae, como se
uma fosse parte da outra, de forma que a crianca depende inteiramente desse Ego-auxiliar, o

que Moreno (1975) chamou de “completa e espontanea identidade”;
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b)  Fase do Espelho: é a fase da simbiose, onde a crianca se concentra no outro,
esquecendo-se de si mesma, mas também, do reconhecimento do EU, quando a crianca
concentra-se em si mesma, deixando o0 outro;

c) Fase de Inversdo: é a fase em que a crianca e 0 outro ja estdo definidos, de
forma que ela é capaz de tomar o papel do outro, bem como a troca concomitante de papéis.

Segundo Moreno (1975), “estas fases representam a base psicoldgica para todos os
processos de desempenho de papéis e para fendmenos como imitacdo, a identificacdo, a
projecdo e a transferéncia” (p. 112). Baseado nesses principios e influenciado, mais uma vez,
pelo teatro, Moreno desenvolveu a Teoria dos Papéis, que complementaria sua préatica
psicodramatica. O autor afirma que “um papel ¢ uma experiéncia interpessoal e necessita,
usualmente, de dois ou mais individuos para ser realizado” (p. 238).

Segundo Gongcalves et. al. (1988), os individuos desempenham papéis, de acordo
com as suas fungdes sociais, tais como papéis profissionais, afetivos, familiares, etc. Moreno
(1997) classifica os papéis em psicossomaticos, sociais e psicodraméticos. Os dois ultimos
correspondem as unidades de acdo e sdo 0s papéis que a crianca, ja diferenciada do outro, é
capaz de adotar para si, desempenhar e inverter com esse outro, de forma espontanea e
criativa (Goncalves et. al,1988). Moreno (1934; 1997) afirma que o desenvolvimento de um
novo papel € dado em trés fases:

a)  Role-taking: € a tomada do papel para si, por meio de imitacdo de exemplos
disponiveis, ou seja, a ado¢do de um papel determinado, sem nenhuma alteracéo;

b)  Role-playing: é jogar com o papél, interpretando-o com alguma variagéo,
permitindo algum nivel de criatividade;

c) Role-creating: é o desenvolvimento do papel, criando-o de forma espontanea,

com total liberdade.
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O role-playing, enquanto uma técnica, foi uma das mais utilizadas por Moreno nas
praticas sociodramaticas e psicodramaticas, bem como a inversdo de papéis e a dramatizacao.
Foi também utilizada por outras abordagens, nas mais diversas areas da Psicologia. Conforme
Gongcalves et. al. (1988), outras técnicas criadas pelo autor, baseadas na formacdo da Matriz
de Identidade, foram:

a)  Duplo: técnica em que o Diretor ou 0 Ego-auxiliar expressam sentimentos e
idéias que o Protagonista ndo consegue colocar em acdo, facilitando a elaboracdo do mesmo
ao identificar-se com este duplo;

b)  Espelho: técnica em que o Protagonista vé o seu comportamento refletido
através do Ego-auxiliar, que toma sua posi¢ao no cenario;

c)  Soliléquio: técnica em que o Protagonista, solicitado pelo Diretor, fala consigo
mesmo em voz alta;

d) Concretizacdo: técnica que utiliza representacdo por meio de objetos,
sentimentos, eventos, imagens ou pelo préoprio Ego-auxiliar.

O Psicodrama foi reconhecido e ganhou espacos entre hospitais e universidades.
Houve, entdo, a necessidade da criagdo de programas de formacgdo de psicodramatistas, em
Institutos e Academias, criados pelo proprio Moreno e, ainda, o desenvolvimento de uma
associacdo para coordenar a classe. Para tanto, Moreno publicou o livro Psicodrama, em 1946,
que seria seguido por outros volumes. Continuou produzindo, consolidando seu trabalho,
vigjando por outros paises, disseminando sua filosofia e teoria, realizando congressos,
empreendendo novos projetos. Jacob Levy Moreno morreu em maio de 1974, em Beacon,
deixando mais que uma abordagem, mas um legado de novas alternativas a psicoterapia.

Marineau (1992) esclarece que escrever uma biografia para Moreno ndo foi uma
tarefa facil, uma vez que em sua vida, os fatos lendarios e verdadeiros se misturam.

Entretanto, aponta que, ao final dessa experiéncia, foi possivel descobrir que muitos relatos
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sdo reais, e mesmo a existéncia daqueles ndo tdo exatos lhe permitiu a compreensdo do que
Moreno chamava de verdade poética e psicodramatica: “esta verdade ndo visa nenhuma
demonstracdo precisa de fatos, mas uma representacdo subjetiva da realidade” (p.11). De
maneira que, a importancia nao esta na precisao de datas e acontecimentos, mas na forma com
que Jacob Levy Moreno dirigiu a historia de sua vida, interpretando os papéis principais e
como construiu um cendrio de inumeras possibilidades para o0 uso do Psicodrama. Sua teoria
ganharia espago em outras areas do conhecimento, passando a ser aplicada em diversos

contextos, como empresas, escolas e instituicdes sociais em geral.



23

CAPITULO I

O CENARIO DAS ORGANIZACOES

Neste capitulo, estaremos abordando o cenario das organizacbes a luz do
Psicodrama, com a finalidade de discutir este contexto por meio da producdo teorica de
autores da éarea, apresentando ainda, a compreensdo da Psicologia acerca do mundo

organizacional e do trabalho.

2.1 — O Contexto das OrganizacGes: uma Conserva Cultural?

O Psicodrama esta pautado na concepcdo de homem como um ser social, que s6 pode
ser compreendido a partir das suas relacdes interpessoais e da forma em que esta inserido em
um grupo. Jacob Levy Moreno desenvolveu sua teoria, baseado no pressuposto de que a
espontaneidade e a criatividade séo recursos inatos a esse homem, que tem a tendéncia a
responder de forma adequada frente a uma nova situacdo, ajustando-se as condicOes
estabelecidas, de forma a produzir alternativas transformadoras, frente aos aspectos negativos
(Gongalves et. al., 1988). Para Moreno (1975), essa adequacdo refere-se a capacidade de
emitir respostas inovadoras, utilizando todos os meios acessiveis, ao invés de utilizar aquelas
estereotipadas.

De acordo com Moreno (1975), esses fatores vitais séo inibidos, diante de sistemas
sociais rigidos, que apresentam uma alta probabilidade de eventos repetitivos e requerem do
individuo reacfes costumeiras e previsiveis. Em um “universo fechado a novidade”, regido
por leis absolutas e um elevado nivel de inflexibilidade, ndo ha lugar para o desenvolvimento

da espontaneidade e criatividade, impedindo o crescimento individual. Ao discorrer sobre as
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formas de espontaneidade e as condi¢des favoraveis ao surgimento do fator e, Moreno (ibid)
resume:

Assim, a resposta a uma nova situacdo requer senso de oportunidade, imaginacéo

para a escolha adequada, originalidade de impulso proprio em emergéncias, pelo que

deve responsabilizar-se uma especial funcio e. E uma aptiddo plastica de adaptac&o,
mobilidade e flexibilidade do eu, indispensavel a um organismo em rapido

crescimento num meio em rapida mudanca (p. 143).

Moreno, no entanto, sinaliza que, mesmo o resultado de um processo criativo pode
cristalizar-se, tornando-se o que ele chamou de Conserva Cultural (Goncalves et. al., 1988).
Ou seja, toda acao finalizada, que atinge tal qualidade que deixa de ser questionada, tornando-
se permanente e definitiva, sejam costumes, comportamentos ou objetos, constitui uma
Conserva Cultural (Moreno, 1975). Gongcalves et. al. (1988) afirmam que, para que a
criatividade compareca, ¢ preciso que as Conservas Culturais “constituam somente o ponto de
partida e a base da acdo, sob pena de se transformarem em seus obstaculos™ (p. 48).

Face ao exposto, é possivel tracar uma comparacdo entre o que Moreno chamou de
Conserva Cultural e o paradoxal contexto das organizagdes. Paradoxal por que, se por um
lado é palco de constantes mudancas e avancos, por outro, pode se tornar um ambiente social
constrangedor a satde do trabalhador, perturbando-lhe a espontaneidade (Almeida, 2004).
Esta ambiglidade comparece em pleno Século XXI, quando é possivel encontrar, desde
organizagOes gque ainda seguem o modelo mecanicista da Era Classica da Administracéo, até
organizacOes chamadas de pds-burocraticas, tais como as organizagdes virtuais e organizacoes
sem-fronteiras (Zanelli e Bastos, 2004).

Atualmente, fala-se muito em inovacao e diversidade e, cada vez mais, as empresas
procuram por funcionarios criativos e autdbnomos (Almeida, 2004), mas, por outro lado, a

busca por alta produtividade e lucro a curto prazo afetam aspectos como a motivacao,
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satisfacdo e comprometimento organizacional, acarretando prejuizos a identidade profissional
do sujeito.

Conforme Codo e Vasques-Menezes (2000), o trabalhador do mundo capitalista
encontra-se alienado quanto ao seu processo de trabalho, uma vez que o produto vislumbrado
¢ tdo somente a lucratividade. Para os autores, o trabalho é uma relacdo de dupla
transformacdo entre 0 homem e a natureza, onde o trabalhador, por meio de sua acéo,
modifica a realidade, atribuindo significado as coisas. Ora, se 0s sentidos que perpassam 0
processo do trabalho sdo retirados do individuo, logo a sua identidade esta comprometida.

Entretanto, o capitalismo ndo é uma causa isolada para a transformacéo do processo
de trabalho, mas parte de um conjunto de fatores que, a partir da segunda metade do século
XX, destacaram-se no cenario econémico, politico, cultural e social (Almeida, 2004).
Segundo Castells (1999, In Almeida, 2004), o advento das novas tecnologias, principalmente
da informatica, propiciaram a globalizacdo e continuam acelerando o modo de vida de toda a
sociedade. A autora considera que “a revolucao tecnoldgica propiciou a introdugao de novas
formas de divisdo técnica e social de trabalho, levando a transformacdo do processo do
trabalho, redefinindo o emprego e a estrutura ocupacional” (p. 30).

Castells (1999, In Almeida, 2004) discorre sobre a ambiglidade presente no universo
organizacional, analisando “as tendéncias contraditorias observadas nas mudangas dos
padrdes de trabalho e emprego, ao longo das tltimas décadas” (p. 31), resultantes da formagao
do novo paradigma informacional e do desenvolvimento da globalizagdo. As contradicdes a
que o autor se refere sdo os sinais de polarizacdo social na sociedade capitalista, ou seja, se
existem profissionais especializados e técnicos & porque, em contra partida, ha um
crescimento de profissdes em servicos simples e ndo qualificados.

Desta forma, as transformacdes atingem, também, a capacitacdo requerida aos

trabalhadores por meio de exigéncias do mercado, uma vez que € demandado aos
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profissionais uma série de competéncias técnicas e atitudinais, como lidar com novas
tecnologias e novos métodos de trabalho, lidar com pessoas, administrar o tempo, tomar
deciséo e resolver conflitos. Ha também uma total reestruturacdo de ambientes empresariais,
como a reducdo do quadro de pessoal, a mudanca de processos e a difusdo da tecnologia da
informacdo, além do aparecimento de um novo paradigma de gestdo (Almeida, 2004). A
autora ainda discorre sobre a incerteza e inseguranca, que permeiam a vivéncia dos
trabalhadores, frente a tantas mudancas. Para Castells (1999, In Almeida, 2004), “o novo
modelo de producdo e administracdo global equivale a integracdo simultanea do processo de
trabalho e a desintegracdo da forca de trabalho” (p. 40), acentuando, assim, o desemprego, a
ma distribuicdo de renda e a desigualdade social.

Bastos e Lima (2002, In Bastos, 2006) corroboram com o exposto, ao afirmar que o
contexto de mudancas do mundo do trabalho é constituido por aspectos como a crescente
globalizacdo, a elevada volatilidade, a hipercompeticdo, as mudancas demograficas e a
explosdo do conhecimento. Tais questdes implicam, diretamente, em transformacoes
organizacionais, principalmente no que diz respeito as estruturas e a gestdo da forca de
trabalho. Quanto as estruturas, é possivel assinalar que estas estdo mais enxutas, devido a
processos de terceirizacdo e redugdo do quadro de pessoal, horizontalizacdo nas relagdes de
trabalho, ou seja, menos niveis na hierarquia das empresas e, ainda, a existéncias de redes
organizacionais. Tais fatores resultam na elevacdo da taxa de desemprego, consolidacdo do
subemprego, aumento na jornada de trabalho e reducdo da renda, uma vez que servicos
terceirizados prometem maiores resultados, em menores prazos e custos reduzidos (Almeida,
2004). Quanto ao novo modelo de gestdo da forca de trabalho, Bastos e Lima (ibid) discutem
as demandas por delegacdo e participacdo, trabalho em equipe, comprometimento

organizacional e um novo sistema de recompensas, exigindo um novo perfil do trabalhador,
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que passa a ser cada vez mais qualificado e engloba um maior nimero de competéncias,
conforme sinalizado anteriormente.

Este cenario de mudancas e inovagbes que, apesar de constituirem um avango em
direcdo a modernidade, desafiam o trabalhador a formar-se para um mercado cada vez mais
competitivo, sendo demandado a apresentar diversas competéncias, para suprir, sejam as
necessidades de sobrevivéncia, ou aquelas relacionados ao consumismo desenfreado
(Almeida, 2004). Conforme a autora, 0 homem moderno vive em um estado de crise em
relacdo a sua identidade, sem elaborar projetos pessoais e orientando-se somente por aquilo
que lhe é apresentado pela midia. Quanto a esta crise, Codo e Vasques-Menezes (2000)
discorrem que “o grito do trabalhador alienado ¢ contra o esmagamento de si”.

De acordo com Dejours (2000, In Almeida, 2004) o sofrimento subjetivo do
trabalhador da atualidade é em funcdo das transformacdes ocorridas nas organizagdes. O
temor do desemprego, do ndo reconhecimento, da falta de senso de utilidade e da falta de
vivéncias de prazer no trabalho sdo fatores “desestruturantes e capazes de desestabilizar a
identidade profissional do sujeito” (p. 42). Almeida (2004) ressalta que:

O homem moderno deixa de ser um sujeito politico, um ator politico, perdendo-se na

multiddo, mostrando-se desinteressado, sem critica e sem constatacdo em relagédo ao

contexto em que vive. O homem estd paulatinamente se afastando de si mesmo, dos
outros, do convivio social e estd abrindo méo de ser protagonista da propria vida. Ele
ndo se pertence mais, nem se conhece, deixando-se atordoar pelo que a midia oferece

e suprindo necessidades afetivas por meio do consumo (p. 25).

Conforme Zanelli e Bastos (2004), o trabalhador é convocado a aderir aos valores,
crencas e propoésitos das organizaces, além da freqliente cobranca por resultados e
produtividade, resultando em desgaste fisico e psicologico, reforcado pela ameaca do

desemprego e pela constante demanda por engajamento na empresa.
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E no centro de todas estas questdes que se encontra O sujeito que, antes de
trabalhador, € homem. E parte desta condicdo humana € a construcao de si, na relacdo com o
outro, uma vez que “ele se constroi quando se espelha no outro, no grupo, na sociedade”
(Codo et. al., 2006, p. 279). Este individuo esta com a prépria identidade em jogo, uma vez
que dele € requerido um alto nivel de qualificacdo, alcance constante de metas, adaptabilidade
as normas da empresa e, ainda, deve lidar com o medo do desemprego, inseguranca e
competitividade. Ora, se o trabalho possui a funcdo de estruturante na vida do individuo e
pode implicar em fonte de prazer ou sofrimento (Vasques-Menezes, 2002), o sofrimento
psiquico ocorre em decorréncia do rompimento dessa capacidade de gerar sentidos.

Para Codo (2002), a doenga mental ocorre, quando “afeta esferas de nossas vidas que
sdo significativas, geradoras e transformadoras de significados” (p. 174). O autor aponta que,
para a elaboracdo de um diagnostico de saide mental e trabalho, duas dimensdes devem ser
investigadas: o controle sobre o trabalho e o sentido que 0 mesmo adquire. Acerca da primeira
dimensdo, Codo (2002) questiona como as formas de producdo ddo acesso ao dominio ao
trabalhador, seja simbolico ou real, ao poder transformador sobre o outro e as outras coisas,
uma vez que o trabalho ¢ compreendido como essa “relagao de dupla transformacao, geradora
de significados”. A perda desse controle, seja pela via do desconhecimento do produto final
ou rotina, tem como resultado o sofrimento. A segunda dimens&o diz respeito ao sentido do
trabalho para si e para o outro, dentro de um espaco socio-cultural.

Desta forma, a medida que o trabalho deixa de proporcionar esta acao
transformadora e geradora de sentidos para o sujeito, passa entdo a ocupar o lugar de uma
forma de sobrevivéncia imediata, uma “atividade a qual o trabalhador ndo domina o processo
e ndo detém o produto, sendo servo e nao senhor da matéria que trabalha” (Borsoi, 2007).

Se as organizacdes buscam por funcionarios participativos e autbnomos (e nédo

alienados), é necessario combater autoritarismos e injusticas, valorizando as diferencas, de
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forma a conciliar os diversos interesses, visando o bem coletivo (Zanelli e Bastos, 2004). Para
tanto, € necessario o “desenvolvimento de determinadas competéncias humanas, relacionadas,
principalmente, ao dominio de aprendizagem afetivo e atitudinal” (Tonet e Mota, 2006, p.
541), uma vez que tais competéncias sdo demandadas ao profissional, devido as mudancas

socioeconémicas e a evolucdo do modelo de gestdo, apresentados anteriormente.

2.2 — A Atuacdo do Psicdlogo Organizacional e do Trabalho

Zanelli e Bastos, (2004) afirmam que o profissional que, no ambito das organizacoes,
estd apto a compreender o ser humano de forma integral, em todas as esferas da sua vida, é o
Psicélogo Organizacional e do Trabalho, uma vez que, é no trabalho que as pessoas passam
grande parte dos seus dias, repletos de expectativas, frustracdes, alegrias e sofrimentos. De
acordo com os autores, o papel do Psicélogo Organizacional e do Trabalho é de:

Explorar, analisar, compreender como interagem as multiplas dimensdes que

caracterizam a vida das pessoas, dos grupos e das organizagdes, em um mundo

crescentemente complexo e em transformacdo, construindo, a partir dai, estratégias e

procedimentos que possam promover, preservar e restabelecer a qualidade de vida e

0 bem-estar das pessoas (p. 466).

Cabe a este profissional conhecer os cenarios de transformacgdes extra-
organizacionais e a forma com que as mesmas atingem o cotidiano das empresas; colaborar
para a melhoria dos processos administrativos que envolvem o fator humano; analisar de que
forma as exigéncias do ambiente de trabalho e as expectativas do trabalhador se relacionam e
compreender como as interacdes interpessoais se ddo no ambito organizacional (Zanelli e
Bastos, 2004).

E nesse movimento que o psicélogo ganha espaco nas organizagdes, intermediando a

relacdo entre a empresa e 0 empregado, que, aos poucos, torna-se um colaborador. Conforme
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Zanelli (2004), a pratica do psicélogo nas organizacgdes passa por alguns segmentos, a saber: a
execucdo de praticas consolidadas e ja relacionadas a atuacdo deste profissional; o
alargamento do cargo, a partir de procedimentos inovadores, como a gestdo do desempenho
por resultados e por competéncias; a contribuicdo do psicologo a nivel estratégico na
organizacdo; a investigacdo de aspectos relacionados a saude e bem-estar do trabalhador e,
por fim, a analise de acontecimentos externos e a forma com que influenciam o trabalhador.
Conforme Zanelli e Bastos (2004), a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT)
¢ a area do conhecimento que se propde a “compreender o comportamento das pessoas que
trabalham, tanto em seus determinantes e suas consequéncias, como nas possibilidades da
construcdo produtiva das agdes de trabalho, com preservacdo méaxima da natureza, da
qualidade de vida e do bem-estar humano” (p. 483). Baseados nas idéias de Drenth, Thierry e
Wolff (1998), os autores apontam que o comportamento humano, o trabalho e a organizacédo
se inter relacionam, delimitando os trés subcampos de POT, a saber: (a) Psicologia do
Trabalho, (b) Psicologia Organizacional e (c) Gestdo de Pessoas. Ou seja, as interfaces entre
esses fendmenos constituem os diferentes topicos de estudo da POT, de forma que todos se

comunicam entre si.

2.3 — A Psicologia do Trabalho

Conforme Borges e Yamamoto (2004), ha uma grande dificuldade em delimitar a
palavra trabalho, pois a mesma assume diferentes significados subjetivos, sociais e culturais.
Jahoda (1987, In Borges e Yamamoto, 2004) afirma que é necessario diferenciar trabalho de
emprego, que ¢ “uma forma especifica de trabalho econdmico que pressupde a remuneragao,
regulado com um acordo contratual de carater juridico” (p. 26). O autor ainda cita Blanch
(1996), ao pontuar que o emprego reduz o trabalho a um valor de troca, ou seja, em uma

mercadoria.
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Desta forma, com a finalidade de pensar a categoria trabalho, é possivel dividi-la,
didaticamente, em cinco dimens@es: (a) concreta, que se refere a tecnologia e as condicdes
ambientais e materiais disponiveis para a realizacdo do trabalho; (b) gerencial, que diz
respeito a maneira como o trabalho € planejado, organizado, dirigido e controlado; (c)
socioeconémica, que envolve a forma de realizar o trabalho e suas implicacdes sociais,
econdmicas e politicas, como o crescimento de um setor e a oferta de emprego; (d) ideoldgica,
que compreende o discurso elaborado acerca do trabalho e; (e) simbolica, que consiste nos
aspectos subjetivos da relacao de cada individuo com o trabalho (Borges e Yamamoto, 2004).

A partir da compreensao destas concepgdes e das diversas formas de se definir o
trabalho, a Psicologia do Trabalho é a area de POT que estuda as implicacdes entre
comportamento humano e o trabalho. Ocupa-se em investigar a “natureza dos processos de
organizacdo do trabalho e seus impactos psicossocias, especialmente sobre a qualidade de
vida e saude do trabalhador, tanto individual quanto coletivamente” (Zanelli e Bastos, 2004,
p. 484). De acordo com os autores, praticas de CondicGes de Trabalho e Higiene, tais como: a
seguranca e prevencdo de acidentes, ergonomia, salde ocupacional, programas de
ajustamento e bem-estar e assisténcia psicossocial, sdo congregadas as agdes de POT,
estendendo as propostas de intervencao.

Para Zanelli e Bastos (ibid), o crescimento deste campo possibilita ao psicélogo uma
nova atuagdo, que vai além dos limites da convencional Psicologia Organizacional,
alcancando as categorias ocupacionais afetadas pelo desemprego e pelo afastamento do
trabalho por motivos de saude. Tal desempenho reflete a face psicossocial que POT adquiriu
ao longo do tempo, com o desenvolvimento de a¢cfes de recuperagédo, protecdo e promocao de
satde (Limongi-Franga, 2003).

Todavia, o tema de destaque em Psicologia do Trabalho é a atencdo a saude

ocupacional e a ergonomia (Zanelli e Bastos, 2004). Fernandes e Gutierrez (1998, In
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Limongi-Franga, 2003) afirmam que “a melhoria da satde, por meio de novas formas de
organizar o trabalho tem sido objeto de inumeros artigos e obras publicados sob a
denominacao de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)” (p. 32). A QVT preocupa-se com 0
bem-estar das pessoas, considerando as dimensdes biologica, psicoldgica, social e
organizacional. Ou seja, “trata-se de um bem-estar no sentido de manter-se integro como
pessoa, cidaddo e profissional” (Limongi-Franca, 2003, p. 43). A autora esclarece que, ao
investir em modelos gerenciais efetivos de QVT, é possivel manter a alta produtividade do
trabalho ainda que em ambientes competitivos.

Acerca da ergonomia, Limongi-Franca (2003) pontua que a organizacdo do trabalho
humano envolve questdes que vao além da finalidade de adaptacdo ao cargo ou tarefa, mas
aborda elementos como o contexto social em que a pessoa esta inserida. Uma vez que “a
representacdo que esse trabalho tem socialmente causa impacto na vida e no bem-estar desse
individuo, podendo levar a situagdes de maior ou menor desgaste” (p. 33).

Neste espaco de atencdo a salde do profissional, surge uma nova possibilidade a
Psicologia do Trabalho, que apresenta uma interface com a Psicologia Clinica. Vasques-
Menezes (2002) propde um novo olhar que aproxime a pratica clinica da categoria trabalho,
uma vez que a falta de articulacdo entre os mesmos pode levar a erros diagnosticos ou
prognoésticos. A autora sugere o “desenvolvimento de grupos, onde nao sé as dificuldades
emocionais sdo discutidas, mas o proprio trabalho, as interfaces com a vida privada e as
alternativas possiveis para enfrentar o problema, olhando de forma integrada individuo —
trabalho — instituicdo — grupo — dindmicas pessoais” (p. 205).

O Psicodrama, devido ao seu contetdo tedrico-pratico, é indicado para qualquer
ambiente onde exista a necessidade de se trabalhar o grupo, sem excluir o papel do individuo

(Lucca e Schmidt, 2004). Os autores utilizaram o método psicodramatico em uma pesquisa’,

! Lucca, S. R. Schmidt, M. L. G. Psicodrama: uma abordagem metodoldgica qualitativa para o estudo da satde do
trabalhador.
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realizada junto aos colaboradores do setor de producdo de uma empresa multinacional de
grande porte, com a finalidade de investigar a salde do trabalhador. Por meio das técnicas
psicodramaticas, os participantes reconheceram que a organizacdo do trabalho influencia
diretamente na satude mental e fisica, manifestando a necessidade de mudangas para estas
condicgdes. Os autores concluiram que o Psicodrama é um método que apresenta resultado
imediato, possibilitando um espaco de fala, alem de ser terapéutico ao “favorecer o
desenvolvimento da criatividade e da espontaneidade blogueadas pela organizacdo do

trabalho”.

2.4 — A Psicologia Organizacional

Existem varios conceitos para o termo Organizacdo, traduzindo diversos significados
e perspectivas para este fendmeno (Bastos et. al., 2004). Entretanto, a definicdo selecionada
para ser utilizada no presente estudo é a de Robbins (1996, In Bastos et. al., 2004, p. 65): “A
organizacdo € uma unidade social, coordenada conscientemente, composta de uma ou mais
pessoas e que funciona numa base relativamente continua, para atingir objetivos”.

As interacdes entre 0 comportamento humano no trabalho e a Organizacdo compdem
a Psicologia Organizacional, que se interessa em ‘“entender e lidar com os processos
psicossocias que caracterizam as organizacGes de trabalho como conjuntos de pessoas cujas
acOes precisam ser coordenadas, a fim de atingir metas e objetivos que definem a misséo de
uma organiza¢ao” (Zanelli e Bastos, 2004, p. 484). Esta area, juntamente com outros campos
do conhecimento, tais como a Sociologia, Ciéncia Politica, Administracdo e Economia,
estudam o Comportamento Organizacional.

De acordo com Robbins (1999), o Comportamento Organizacional ¢ “um campo de
estudo que investiga 0 comportamento dentro das organizagdes, com o propoésito de aplicar
este conhecimento em prol do aprimoramento da eficacia de uma organizagdo” (p. 6), e por

organizagOes entenda-se “individuos, grupos e estrutura” (p. 7). Desta forma, o
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Comportamento Organizacional (CO) indaga o que as pessoas fazem em uma organizagédo e
como isto afeta 0 desempenho da estrutura como um todo. O autor aponta que na analise do
CO, é possivel identificar variaveis dependentes e independentes. As variaveis dependentes
sdo fatores indispensaveis para a eficacia dos recursos humanos de uma organizacéo, séo elas:
(a) produtividade, que se da quando uma “empresa atinge seus objetivos e o faz alcangando
resultados a baixo custo” (p. 14); (b) absenteismo, que se refere ao indice de faltas dos
funcionarios em relacdo aos dias Uteis; (c) rotatividade, que diz respeito a saida de pessoal ¢;
(d) satisfagdo com o trabalho, que ¢é definida como “a diferenca entre quantidade de
premiacOes que os trabalhadores recebem e a quantidade que eles acreditam que deveriam
receber” (p. 15).

As variaveis independentes estdo organizadas por niveis, a saber: variaveis do nivel
individual, que constitui a base do modelo de CO apresentado pelo autor; variaveis do nivel
de grupo, que ao tornar-se mais complexo, atinge o nivel de sistemas de organizacdo. A partir
desta compreensdo, serdo apresentados, a seguir, 0os temas constituintes do CO Micro, Meso e

Macro.

2.4.1 — Comportamento Organizacional Micro

Investiga o impacto que os individuos causam no comportamento dentro de uma
organizacdo, a partir de variaveis como a percepc¢do, tomada de decisdo, motivacdo, emocdes,
além dos vinculos que o trabalhador estabelece com a organizacéo (Robbins, 1999).

Soto (2002) define percepg¢ao como o “processo pelo qual os individuos organizam e
interpretam suas impressoes sensoriais, visando dar significado ao seu ambiente” (p. 65). O
autor aponta que fatores internos, como atitudes, motivos, interesses, experiéncias e
expectativas, bem como fatores externos, como novidade, movimento, sons, tamanho,

antecedentes e proximidade, influenciam a percepcdo. Esta variavel é importante para a
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compreensdo do CO, uma vez que o comportamento das pessoas € baseado na sua percepgédo
da realidade e na forma com que interpretam a mesma. A percepcao, por sua vez, é relevante
a tomada de decisao, que segundo Simonson (1960, In Soto, 2002), estrutura-se da seguinte
forma: percepc¢édo de um fato que requer decisdo, proposicéo de alternativas e valorizacao das
mesmas.

Outra variavel de nivel individual é a motivacdo, que vem sendo muito discutida
atualmente. De acordo com Spector (2002), motivagao tem sido “geralmente descrita como
um estado interior que induz uma pessoa a assumir determinados tipos de comportamentos”
(p. 198). A partir desta definicdo, é possivel adotar duas perspectivas distintas, uma que tem a
ver com direcdo (escolha), intensidade (esforco) e persisténcia (engajamento) de um
comportamento. E outra que se refere ao “desejo de adquirir ou alcangar algum objetivo, ou
seja, a motivagao resulta dos desejos, necessidades ou vontades™.

Ao tratar do topico emocgdes, Gondim e Siqueira (2004) consideram que “o ambiente
externo influencia as emocdes, o humor e o afeto do trabalhador, o que pode facilitar ou
dificultar o desenvolvimento de um clima propicio ao bem-estar no trabalho” (p. 208). Esta
compreensdo justifica o interesse em abordar as emoc¢des como uma variavel independente no
comportamento do trabalhador. E igualmente importante ressaltar as ligacdes afetivas que o
individuo mantém com o trabalho e a organizacdo. Segundo Siqueira e Gomide Junior (2004),
o0s vinculos com o trabalho estdo relacionados com a satisfacdo e o envolvimento apresentado
pelos trabalhadores e com a forma que estes conceitos influenciam na produtividade,
absenteismo e rotatividade. Os fatores de satisfacdo no trabalho séo: colegas, chefia, trabalho,
promocodes e salario. O envolvimento com o trabalho pode ser compreendido como o “grau
em que o desempenho de uma pessoa no trabalho afeta sua auto-estima” (Lodahl e Kejner,

1965, In Siqueira e Gomide Junior, 2004, p. 305). Os vinculos com a Organizagéo séo:
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a)  Comprometimento organizacional: trata das bases do vinculo entre trabalhador
e organizacao e pode ser concebido de trés formas, como afetivo - refere-se aos sentimentos
que o trabalhador nutre em relagdo a organizacdo; como calculativo - refere-se as “crengas
relativas as perdas ou custos associados ao rompimento da relacdo de troca com a
organiza¢ao” (p. 318); e como normativo - refere-se as “crengas do empregado acerca da
divida social para com a organizacao” (p. 319);

b)  Suporte organizacional: refere-se a percepcdo do trabalhador acerca dos
investimentos em bem-estar e reconhecimento por parte do empregador;

c)  Reciprocidade organizacional: refere-se a percepcdo acerca da retribuicdo por
parte da empresa, devido as contribui¢fes dos seus empregados;

d)  Justica no trabalho: relaciona-se com a idéia de que a recompensa recebida

pelo trabalhador € justa ao ser equiparada com o esforco despendido na organizacao.

2.4.2 — Comportamento Organizacional Meso

Trata das variaveis relacionadas ao funcionamento de grupos e equipes de trabalho e
a questdo da lideranca e do poder nas organizac@es e da forma como esses fatores influenciam
o0 Comportamento Organizacional. Segundo Albuquerque e Puente-Palacios (2004), um grupo
pode ser definido por um ‘“conjunto formado por duas ou mais pessoas, que para atingir
determinado(s) objetivo(s), necessita de algum tipo de interagcdo, durante um intervalo de
tempo relativamente longo, sem o qual seria mais dificil ou impossivel obter o éxito desejado”
(p. 358). Os autores apontam que 0 grupo ira constituir suas normas e regras e que, por meio
de uma visdo sistémica, € a maneira mais apropriada para estabelecer padrdes de
comportamentos almejaveis a organizacdo. As equipes de trabalho se diferenciam dos grupos
a medida que estas valorizam aspectos como o esforco coletivo, responsabilidade pelos

resultados globais e objetivos de trabalho compartilhados. Nadler at. al. (1979, In
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Albuquerque e Puente-Palacios, 2004) afirmam que a efetividade das equipes de trabalho
pode ser observada a partir dos resultados produtivos do trabalho, da satisfacdo dos seus
membros e da sobrevivéncia da equipe.

A partir da nogdo de grupos e equipes, é possivel seguir para a discussao da lideranca
no contexto organizacional. Spector (2002) pontua que lideranca envolve “influenciar as
atitudes, crengas, comportamentos e sentimentos de outras pessoas” (p. 330). Nas
organizacbes, além dos lideres formais, aqueles designados para desempenhar o papel
gerencial, podem surgir lideres informais, que emergem espontaneamente das equipes de
trabalho e poder ter maior influéncia sobre o comportamento dos membros do grupo. French e
Raven (1959, In Spector, 2002) descrevem as cinco bases da influéncia e poder interpessoais,
a saber: (a) experiéncia, destinada a fornecer informacdes; (b) referéncia, utilizada para fazer
com que os membros do grupo gostem do lider; (c) legitimidade, utilizada para obter um alto
cargo; (d) recompensa, destinada a recompensar pela conformidade e; (e) coercdo, que tem a

finalidade de punir a ndo conformidade.

2.4.3 — Comportamento Organizacional Macro

Aborda o dltimo nivel de variaveis independentes do CO e trata de questBes
relacionadas a organizacdo como um todo, sendo que as que mais de destacam sdo: sua
estrutura, cultura e clima organizacional.

Conforme Robbins (1999), a estrutura organizacional “define como as tarefas de
trabalho sdo formalmente divididas, agrupadas e coordenadas” (p. 301). A preferéncia por
uma determinada estrutura organizacional pode variar, de acordo com a situacéo e ira definir
efeitos diretos sobre o comportamento dos empregados. Os elementos que dimensionam uma
estrutura sdo: (a) especializacdo do trabalho, que define o grau de divisdo das tarefas; (b)

departamentalizacdo, que € a base pela qual os cargos sdo agrupados; (c) cadeia de comando,
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que esclarece os niveis de subordinacao; (d) esfera de controle, que determina o numero de
niveis que uma organizacdo possui; (e) centralizacdo e descentralizacdo, que definem o nivel
de concentracdo da tomada de decisdo; e, por fim, (f) formalizacdo, que se refere ao nivel de
padronizacdo dos cargos.

As estruturas organizacionais sdo classificadas em trés tipos, de acordo com 0s
elementos acima especificados: pré-burocréatica, burocratica e pos-burocratica. A estrutura
pré-burocratica é pouco especializada e departamentalizada, com alta esfera de controle e
centralizacdo. Um exemplo sdo as empresas simples, como uma pequena loja gerenciada pelo
proprietario, que mantém a agilidade e flexibilidade, devido ao baixo nivel de formalizacdo. A
estrutura burocréatica € caracterizada pelo alto grau de especializacdo, departamentalizacdo e
centralizacdo, tornando-a mais formalizada. Um exemplo desse esquema é a estrutura
matricial, que combina duas formas de departamentalizacdo: funcional, que agrupa atividades
similares, e de produto, que congrega tarefas por resultados esperados. A estrutura pos-
burocrética € o resultado da tentativa de romper com o paradigma da burocracia, visando a
produtividade, agilidade em servigos e flexibilidade. Exemplos para esse esquema estrutural
sdo as estruturas de equipe, como consultorias; organizagOes virtuais e sem fronteiras, que
buscam eliminar a cadeia de comando (Robbins, 1999).

Outro fator inerente ao Comportamento Organizacional Macro ¢ o “sistema de
convicgdes compartilhado por todos os membros™ (Robbins, 1999, p. 497), ou seja, a Cultura
Organizacional. A cultura é definidora de fronteiras, além de proporcionar um senso de
identidade aos membros, facilitando o comprometimento com a missdo da empresa. Robbins
(1999) define cultura como “a argamassa social que ajuda a manter a organizagdo coesa” (p.
503), sinalizando o sentido e os mecanismos de controle que dirigem os comportamentos
individuais. Conforme Willpert (1995, In Siqueira et. al. 2004), constru¢des como mitos,

ritos, historias, simbolos e artefatos, reportam-se diretamente a Cultura Organizacional e
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falam de valores, costumes, padrdes e crencas que determinam o Comportamento
Organizacional dos individuos. Outro topico relacionado ao CO Meso ¢ o Clima
Organizacional, que, segundo Siqueira et. al. (2004), constitui-se no “sentimento global
gerado pelo layout fisico, 0 modo de interacdo dos participantes e 0 modo como 0os membros
da organizacdo conduzem a si préprios, interagem com os clientes e com outras pessoas

externas” (p. 174).

2.5 — A Gestdo de Pessoas

Compreende a relacdo entre a agdo humana ¢ a organizacao ¢ estuda o “conjunto de
politicas e préaticas que revelam a estratégia utilizada para organizar a acdo individual e a
coletiva de forma congruente com seus objetivos e com a sua missao” (Gil, 2001). Ou seja, a
Gestdo de Pessoas é a forma como os trabalhadores sdo geridos dentro de uma estrutura
organizacional.

O Setor de Gestdo de Pessoas, dentro de uma organizagdo, ainda esta atrelado a
Administracdo de Recursos Humanos e também ao Setor de Pessoal, porém se afasta muito de
ambos os conceitos (Gil, 2001). Conforme o autor, um Gestor de Pessoas ira desempenhar
atividades designadas ao Administrador de Recursos Humanos, mas também agregara
procedimentos inovadores e préaticas recentes e, principalmente, uma nova postura de gestao.
Gil aponta que a este profissional compete:

Desenvolver os processos de suprimento, aplicacdo, desenvolvimento, manutencao e

monitoramento das pessoas. No entanto, para que possa atuar efetivamente, necessita

desenvolver novas atitudes e posturas. Precisa, primeiramente, considerar 0s
empregados como pessoas e N80 COMO meros recursos de que a organizacdo pode

dispor a seu bel-prazer. Precisa trata-los como elementos que impulsionam a

organizacdo e ndo como agentes passivos. Precisa, ainda, tratd-los como parceiros,
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COmo pessoas que investem na organizacdo com o capital humano e que tém legitima

expectativa de retorno de seu investimento (p. 51).

O Recrutamento e Selecdo (R&S), a Avaliacdo de Desempenho e o Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) sédo praticas consolidadas e tradicionais na Gestdo de
Pessoas. No entanto, sdo renovadas em seus procedimentos (Zanelli e Bastos, 2004).

O processo de Recrutamento e Selecdo ou a Selecdo de Talentos conta com etapas,
como: (a) planejamento; (b) atracdo de novos talentos; (c) captacdo, a partir de entrevista
inicial; (d) avaliacdo das qualificacdes ideais, que consiste na selecdo em si; (e) decisdo final
junto ao gestor da vaga em questdo e, por fim, (f) avaliacdo do periodo de experiéncia (Gil,
2001).

Spector (2002) aponta que a Avaliagdo de Desempenho facilita as “decisOes
administrativas, desenvolvimento e feedback aos funcionarios, e também na pesquisa para
determinar a eficiéncia das praticas e dos procedimentos organizacionais” (p.84). Para tanto,
sdo utilizados Critérios de Desempenho, que podem ser reais ou teoricos, e os Métodos de
Avaliacdo de Desempenho, que podem ser medidas objetivas ou subjetivas.

Segundo Vargas e Abbad (2006), a area de TD&E tem como principal objetivo o
desenvolvimento das pessoas dentro das organizagdes. Este campo se inovou, ganhando
novos espacos, sendo composto por cinco conceitos basicos:

a) Informacdo: € uma forma de induzir a aprendizagem, por meio de novas
tecnologias da informacéo e da comunicacéo, realizada a partir de acdes educacionais de curta
duragdo, como aulas, manuais e roteiros;

b)  Instrucdo: é um evento de estruturacdo simples, que abarca definicdo de
objetivos e aplicacdo de procedimentos instrucionais, realizado por meio de manuais, roteiros

e cartilhas;
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c)  Treinamento: é utilizado para facilitar a aprendizagem em uma direcdo
especifica, através de acbes educacionais de curta e média duracdo, como cursos e oficinas;

d)  Desenvolvimento: é uma aprendizagem voltada para o crescimento individual,
internalizacdo de novos conceitos e acréscimo de novas habilidades, por meio de acgdes
educacionais de apoio a programas de QVT, orientacdo profissional, autogestdo de carreira,
seminarios e palestras;

e) Educacdo: referente aos processos para aquisicdio de conhecimentos
relacionados a um trabalho, por meio de programas de média e longa duragdo, como cursos
técnicos profissionalizantes, graduacéo e especializacao.

As inovacBes no campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho demandam
novas atitudes e posturas por parte deste profissional, que passa a desenvolvver competéncias
frente aos recentes procedimentos e praticas (Gil, 2001). Os mais diversos pap€is sdo
requeridos do psicélogo que atua neste contexto, seja na atencdo a saude do trabalhador,
possibilitando um espaco da fala para um sujeito em sofrimento, seja na promocao de agdes
que visem o desenvolvimento de grupos e equipes, seja na selecdo de pessoas para ocupar um
cargo, adequado ao seu perfil e que atenda tanto suas expectativas individuais quanto as
expectativas organizacionais.

O psicologo organizacional e do trabalhoprecisa de ferramentas e técnicas, bem
como um referencial tedrico que o possibilitem atender as demandas das empresas, das
equipes de trabalho e dos individuos. Compreendendo estas necessidades, o Psicodrama
mostra-se viavel no contexto organizacional, devido ao seu conteudo teorico-pratico e sua
visdo pautada no homem como um ser social. No préximo capitulo, estaremos discutindo

acerca da viabilidade da aplicagéo da teoria moreniana nas organizagoes.
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CAPITULO 111

O PSICODRAMA SOCIOEDUCACIONAL: UM CAMINHO POSSIVEL A TEORIA

MORENIANA

Os estudos realizados por Moreno ja apontavam que as pessoas privadas de
criatividade e espontaneidade eram aquelas sufocadas por valores e normas sociais, as
chamadas conservas culturais (Yozo, 1996). Moreno (1975, In Yozo, 1996) afirma que “a
espontaneidade é o fator primordial para a existéncia saudavel e o individuo espontaneo
amplia sua capacidade criadora” (p. 15). A partir deste principio, Yozo (1996) conclui que,
uma vez que o jogo beneficia o ladico e a espontaneidade, é possivel utilizar este artificio com
0 objetivo de resgatar a expressdo criadora nos mais diversos contextos, inclusive nas
organizacoes.

Neste capitulo, nos aprofundaremos na compreensdo do Psicodrama Organizacional
e, ainda, apresentaremos uma breve sintese da influéncia do Psicodrama Pedagdgico de Maria
Alicia Romafa. Investigaremos a aplicabilidade neste contexto de técnicas psicodramaticas

como o Role-playing, o Jogo Dramético, o Teatro Espontaneo e o Sociodrama.

3.1 - O Psicodrama nas Organizacfes

O sistema socionémico, criado por Moreno, surge como “uma grande possibilidade
metodoldgica para as organizagdes alcangarem melhorias significativas, a partir das pessoas”
(Khouri, 2005, p. 118). Ao pensar em Comportamento Organizacional, é notavel a
necessidade de intervencdo junto as pessoas para o alcance de uma escala maior, a
organizacdo em si. Uma vez que depende da atuacdo desses sujeitos implicados nas

organizagoes a “constru¢do de significados compartilhados, no fortalecimento dos vinculos,
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na clareza do jogo de papéis (a diversidade como poténcia) e, sobretudo, na participacéo e no
compromisso em torno das decisdes que movimentam as organizagdes” (Khouri, ibid).

Neste contexto, 0 Psicodrama oferece “uma estrutura metodoldgica constituida por
recursos e técnicas, que propiciam a reflexdo e a revisdo do papel profissional, de forma
ativa” (Almeida, 2004, p. 49). Segundo Drummond (2005), recentemente, houve uma maior
abertura para o Psicodrama dentro das organizacfes, que passa a ser reconhecido por sua
“eficacia nas intervengdes dos conflitos relacionais” (p. 143), visto que a teoria de Moreno ¢
atual diante das demandas organizacionais. Datner (2005) afirma que ‘“nas empresas, O
sociodrama como intervencdo grupal comeca a ser valorizado pelos resultados visiveis e
duradouros” (p. 20). Khouri (2005) assegura que:

O sistema sociondmico, por seus métodos, é capaz de trafegar pelos multiniveis

organizacionais, tanto na perspectiva micro como na perspectiva macro, facilitando a

producdo de novas formas de subjetividade e a construcdo de sentido compartilhado

de qualquer tematica proposta ao grupo ou protagonizada pelo préprio grupo (p.

122).

Utilizar o Psicodrama no contexto organizacional é fazer um movimento em direcao
dos afetos nas relacbes, € uma tentativa em prol do resgate do humano em um ambiente
empresarial, na “selva de ganhar dinheiro” (Drummond, 2005, p. 148). A teoria de Moreno,
por valorizar a liberdade de escolha inerente ao homem, pode parecer inviavel ao universo
fechado das organizagdes, mas € na apreciacao dos resultados e das melhorias continuas que o
Psicodrama vai demarcando seu territorio. Tal universo € regido por leis rigidas e uma severa
conserva cultural que valoriza registros externos, de forma que a espontaneidade criadora ¢
prejudicada (Drummond e Souza, 2008). As autoras explicam que “a capacidade criativa para
expandir o universo empresarial fica subordinada a véarias normas e regras que as vezes

engessam a organizag¢ao” (p. 83). Os procedimentos validados pela cultura organizacional e
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baseados em mitos da empresa, precisam ser revistos periodicamente, visando a renovacao
das relacdes e atuacdes, a partir da participacdo de todos os atores: funcionarios, clientes e
fornecedores.

Assim, o Psicodrama possibilita ao trabalhador ser criativo e espontaneo, diante dos
desafios cotidianos, ser autor de sua vida, ser sujeito do proprio papel, e ndo apenas um ator
alienado. No espago “como se”, as pessoas podem interagir entre o ideal e o real, trocando a
situacdo estacionada por novas alternativas rumo a conquista almejada (Drummond e Souza,
2008). Drummond (2005) afirma que:

Essa possibilidade é a busca de hoje nas empresas, para que cada um seja

responsavel por sua funcdo, sem perder a visdo da responsabilidade global em

conseqiéncia de seu papel. Buscar harmonia nas relacdes com inteligéncia individual

e grupal. Facilitar alcancar os objetivos com menos desgaste e poder abrir-se para

olhar o mundo e o mercado, sem precisar gastar energia para “corrigir” as rotas das

inter-relacGes (p. 148).

Drummond e Souza (2008) assinalam que o Psicodrama nas organizagdes ou
“Psicodrama Socioeducacional, como ¢ chamado pela Federagdao Brasileira de Psicodrama, ¢
utilizado para dinamizar e ampliar a atuacdo dos profissionais que lidam com processos de
diagnosticos, implantacdo de novas tecnologias, reunides, treinamento, desenvolvimento,
selecdo e avaliacao de potencial e desempenho” (p. 18).

O Psicodrama Socioeducacional visa desenvolver a aptiddo de percepcgédo, a
compreensdo e a intervencdo em acles grupais e relacdes interpessoais. Tem como objetivo,
ainda, aceitar a contribuicdo dada por cada participante ao processo, uma vez que todos sdo
co-responsaveis por resultados positivos ou negativos. Para tanto, o diferencial do Psicodrama
é o role-playing, técnica que permite as pessoas se perceberem no lugar do outro, bem como,

inverter os papéis entre si (Drummond e Souza, 2008).



45

Drummond e Souza (2008) pontuam que diversas sdo as vantagens do Psicodrama
Socioeducacional, tais como:

Trabalhar concomitantemente a relacao inter e intrapessoal, a sinergia grupal; alinhar

a cultura organizacional ou revé-la; auxiliar o planejamento estratégico; auxiliar

planos de acdes; fortalecer os vinculos relacionais que promovem o0 crescimento

integrado da rede organizacional; realizar coaching; aumentar o comprometimento

com os resultados alcancados ou a serem alcancados pela empresa; atingir a

espontaneidade ou a liberdade com responsabilidade sobre as proprias acdes;

desenvolver o empowerment; desenvolver equipes; usar a criatividade como

facilitadora na solucdo de problemas; associar a teoria e a préatica, a teoria e 0

cotidiano. (p. 19).

O trabalho com o Psicodrama nas organizacGes ocorre através de jogos dramaticos,
atividades, simulacGes e dramatizacBes adequadas as caracteristicas e fases de cada grupo, e
ainda por meio de reflexdes que visam compreender a atuacgdo individual e grupal, buscando a
exceléncia na organizagdo (Drummond, 2005).

Fator (2005) pontua que, para realizar uma intervencdo psicodramatica em empresas,
é preciso transpor duas etapas: o diagndstico e a intervencdo propriamente dita. O diagnostico
consiste na identificacdo do momento e da condicdo socioafetiva da organizacdo, por meio da
avaliacdo de seus trabalhadores, no que diz respeito a trés elementos: “a historia de sua
organizacdo (fases da matriz de identidade); seu cotidiano organizacional (papéis e redes); e
seu clima organizacional (espontaneidade e afetividade)” (p. 46). A seguir, sao negociados os
critérios, formas e as disponibilidades dos participantes acerca da intervencdo, visando
promover o “encontro organizacional”, isto €, a satide social do grupo. A autora esclarece que
ndo ha um formato especifico para uma intervencao psicodramatica, de forma que esta varia

conforme a espontaneidade do grupo, inclusive dos psicodramatistas. Trata-se de “uma
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construcdo em grupo, que implica varios tipos de conseqiéncia ou de riscos, envolvendo
surpresas sobre o trabalho, impasses éticos do psicodramatista e dos outros participantes”.
Ao discutir o Psicodrama Socioeducacional, € necessario citar sua principal

influéncia, o Psicodrama Pedagdgico de Maria Alicia Romafia (Almeida, 2004).

3.2 — Maria Alicia Romanfa e o Psicodrama Pedagdgico

De acordo com Almeida (2004), o Método Educacional Psicodramatico, como
denominado por sua idealizadora, teve seu inicio oficial em 1969, durante o IV Congresso
Internacional de Psicodrama, em Buenos Aires, Argentina. Tal disciplina é um
desdobramento do Psicodrama Moreniano e tem seu aproveitamento voltado a educacéo,
sendo “adequado ao desenvolvimento de papéis, facilitacdo das relacBes sociais, a vivéncia de
novos conceitos, a aprendizagem” (p. 51).

O Psicodrama Pedago6gico € constituido por métodos e técnicas, de origens
sociondbmicas, aplicadas conforme as direcbes morenianas, com um objetivo
socioeducacional. O Psicodrama empregado a educacdo € composto por uma juncgdo entre a
realidade concreta e a difusdo de conhecimento, razdo pela qual se faz necessario o uso de
estratégias ativas de aprendizagem. Esse ponto de vista embasa a atuagdo do psicodramatista
nos mais diversos contextos de aplicacdo, como instituicdo de ensino, empresa, hospital e
comunidade, desde que haja uma énfase no pedagdgico (Almeida, 2004).

Romaria (1985, In Almeida, 2004) assinala que:

Existe educacgdo, na medida em que existem ac¢Oes adequadas, criativas e autbnomas,

organizadas através da aquisicdo e aplicacdo de conhecimentos, mas tambem da

interacd0 com 0s outros e com o ambiente ou meio do qual faz parte o educando (p.

52).



47

Desta forma, o método de Romafia tem como finalidade a integracdo do
conhecimento obtido com a experiéncia vivida.

Romafia (1992) afirma que houve uma passagem de uma visdo conservadora do
Psicodrama como um sinénimo de aplicacdo exclusivamente psicoterapica, o que, segundo a
autora, Moreno chamaria de conserva cultural, para uma visao “horizontal e democratica” (p.
54). Tal visdo apodia-se em um campo mais amplo para “trabalhar relagdes a procura de
estabelecer vinculos vitais e significativos e para facilitar a percepcéo de solugdes criativas e
honestas dos conflitos e dificuldades” (p. 55). Nesse sentido, o Psicodrama passa a ter uma
utilizacdo além de terapéutica, pedagdgica, social e comunitaria. Considerando sua
aplicabilidade ao contexto organizacional, vale ressaltar aquilo que Romafia (1992) define
sobre a utilizacdo pedagogica, a saber:

Como método no processo de construcdo do conhecimento; role-playing na

estruturacdo de papéis que dizem respeito a instituicdo escolar; sociodramas para

considerar situacdes de conflito das classes ou na instituigdo como um todo; jornal —
vivo para dar novos tratamentos as noticias veiculadas pelos meios de comunicacéo,
especialmente jornais e revistas; teatro espontaneo para a percep¢do de conteudos

subjacentes na compreenséo da realidade (p. 55).

Esta definicdo do Psicodrama Pedagdgico possibilita uma comparagdo ao
Psicodrama Socioeducacional, principalmente no que diz respeito a aplicabilidade de suas
técnicas. No contexto organizacional, sd0 necessarios recursos para o desenvolvimento
profissional e a promocéo de agdes que visem a Qualidade de Vida no Trabalho.

Conforme ja apresentado, a aplicacdo do Psicodrama no contexto organizacional é
ampla e, por meio de suas diversas técnicas, € uma metodologia possivel ao Psicélogo

Organizacional e do Trabalho. Dentre essas técnicas, destaca-se, a seguir o role-playing.
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3.3 - O Role-playing

No cenario atual, os trabalhadores sdo demandados a viverem diferentes papéis nas
empresas, tais como fornecedor, cliente, colaborador e chefe (Drummond e Souza, 2008). Um
sujeito desempenha varios papéis. de forma dinamica, de acordo com as circunstancias, tendo
em vista que papel “¢ a forma de funcionamento que o individuo assume no momento
especifico em que reage a uma situacdo especifica, na qual outras pessoas ou objetos estdo
envolvidos” (Moreno, 1934, In Gongalves et. al., 1988, p. 67). Nesse sentido, 0s papéis
sociais sdo adaptados, conforme as necessidades apresentadas, de maneira que ndo seja
estabelecida uma postura cristalizada.

O papel profissional faz parte do repertério de papéis sociais que os individuos
podem assumir, requerendo, portanto, uma flexibilidade pessoal (Drummond e Souza, 2008).
Os papéis sociais estdo pautados na realidade e correspondem a “conjuntos diferenciados de
unidades de agdo” (Gongalves et. al., 1988, p. 72). Os autores acrescentam, ainda, que tais
papéis, bem como os psicossomaticos e psicodramaticos, sdo desenvolvidos em trés etapas: o
role-taking, tomar o papel; o role-playing, jogar com o papel; e role-creating, desempenhar o
papel de forma criativa. Ao contextualizarem estas fases a realidade organizacional,
Drummond e Souza (2008) apresentam-nas como trés formas diferentes de interagir com 0s
outros: “1- aprisionando-nos ao outro, por meio de comparagoes; 2- reagindo: o outro fez, o
outro quer; e 3- com liberdade: eu sou e respeito o outro” (p. 102).

No cenario organizacional, o jogo com os papeis envolve os diversos papéis
complementares, dependendo da fungdo desempenhada pelo individuo. Nesse caso, constitui-
se um role-playing complexo e que demanda diversas habilidades e atitudes para o exercicio
do papel profissional (Almeida, 2004). Conforme a autora, a realidade contemporanea, ja

explorada no presente estudo, acarretou maiores desafios para este trabalhador.



49

Drummond (2005) discorre sobre os aspectos coletivos e privados assumidos pelos
papéis, ou seja, “denominadores coletivos e diferencas individuais” (p. 149), de forma que
estes sdo desenvolvidos em clusters (cachos). Para Gongalves et. al. (1988), os “cachos” sdo
formados a partir de um aglomerado de papéis, como se “cada papel surgido tendesse a se
aglutinar com os outros”.

A Teoria dos Trés Clusters, elaborada por Bustos (1990; 1997, In Drummond, 2005),
tem corroborado para o uso do Psicodrama nas empresas e para a escolha de jogos, visando a
formacéo dos grupos. O cluster 1 (um) é o materno e caracteriza-se como passivo, dependente
e incorporativo. E 0 momento de trabalhar com jogos que visem & aceitagdo e suporte, uma
vez que os participantes tendem a se expor aos poucos €, ao serem acolhidos, as mudancas sdo
efetivadas. O cluster 2 (dois) é o paterno e € marcado pela autoridade, iniciativa e confianca.
Nos grupos devem ser trabalhados jogos que estimulem a autonomia e lideranca, para
“fortalecer o0 movimento de caminhar com as proprias pernas de cada um e do grupo como um
todo” (Drummond e Souza, 2008, p. 119). As autoras ressaltam a necessidade de trabalhar o
equilibrio das relacGes de poder nas organizacfes, bem como o estabelecimento de limites.
Por fim, o cluster 3 (trés) é o fraterno, identifica-se pelo compartilhar, negociar e conquistar.
E preciso aplicar jogos de competicdo, sem enfoque na rivalidade, impulsionando uma
reflexdo acerca da necessidade de compartilhar dentro de uma equipe. Desta forma, “o
alicerce da pessoa é o cluster 1 (um); seu pilar, o cluster 2 (dois); e o cluster 3 (trés) é o
resultado para o desenvolvimento do adulto” (p. 121).

Drummond (2005) esclarece que o uso dos clusters embasa a atuagdo do profissional,
inclusive do psicdlogo organizacional e do trabalho, ao realizar “processos de diagnoéstico,
implantacdo de novas tecnologias, reunides, treinamento, desenvolvimento, selecdo e

avaliacdo de potencial e desempenho” (p. 150).
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Nesse sentido, a aplicacdo da Teoria dos Papéis, com énfase no role-playing,
possibilita o desenvolvimento de papéis sociais, com um tdpico originado na realidade
concreta e vivenciada (Almeida, 2004). Drummond (2005) assegura que o role-playing é a
técnica pela qual “as pessoas se percebem entrando no papel do outro e fazendo a inversao de
papéis, pondo-se, assim, no lugar do outro” (p. 152), facilitando as negocia¢des, uma vez que
torna as posturas mais flexiveis, por meio da chance de vivenciar a condi¢do do outro.

Conforme Tonet e Mota (2006), o role-playing é “uma técnica psicodramatica que
tem sido largamente utilizada em processos de TD&E, visando a melhoria do desempenho do
papel profissional” (p. 552). As autoras explicam que isto ¢ resultado da eficacia da técnica,
pois esta “propicia a tomada de consciéncia das conservas culturais e proporciona a
experiéncia de emitir novas respostas dentro de um clima protegido, no qual erros servem
apenas como referencial, em busca de acertos”. Além de contribuir para o retorno do sujeito
para sua posi¢cdo consciente e criadora, esta ferramenta também possibilita a conducdo de um
ensino mais coeso, por abranger diversos graus de aprendizagem: cognitivo, motor e afetivo-
emocional (Tonet e Mota, 2006).

Dentre os processos de TD&e, Nadler (1984, In Tonet e Mota, 2006) assegura que 0
desenvolvimento comporta maior flexibilidade ao desempenho dos papéis, permitindo uma
“atuacdo mais criativa (role-creating)” (p. 552). Isto é, as organizagdes que admitem a
diversidade de papéis e até estimulam a alteridade, abrem espaco para a criacdo do papel
profissional, valorizando-se os estilos gerencias ou estilos de lideranca, sem delimitar o
formato e script para o papel.

Além do role-playing, outro recurso psicodramatico que ganhou espaco nas

organizacg0es € 0 jogo dramatico.
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3.4 — O Jogo Dramatico

Enquanto a dramatizacdo no role-playing é voltada para questbes da realidade
concreta e permite jogar com papeis sociais, oriundos de uma situacdo legitima, no jogo
dramatico, “joga-se com personagens ficticios, um jogo ludico, que ndo pertence ao espago do
role-playing” (Datner, 1995, In Almeida, 2004, p. 65). Nesse sentido, 0 jogo dramatico
proporciona o resgate da espontaneidade, pois os conflitos, as dificuldades, o encontro e a
comunicacdo sdo admitidos no espaco confortavel do ludico. A autora defende que:

O jogo dramatico traz a baila conservas culturais, estere6tipos, modelos cristalizados

que aprisionam a espontaneidade e a criatividade. O mesmo jogo que busca, revela e

desvela, também trabalha no sentido da transformacdo e das mudancas desses

mesmos fenébmenos. O dar-se conta, perceber e até mesmo integrar de maneira nova
os dados levantados pelo jogo instiga os participantes para um movimento, até entdo
ndo pensado e ndo planejado, resgatando o “arriscar-se” pelo prazer de experimentar

0 novo (p. 66).

Yozo (1996) retoma a experiéncia de “brincar de ser Deus”, vivida por Moreno, para
conceituar a base de um jogo dramaético, no que diz respeito a espontaneidade e criatividade
envolvidas em uma acdo ludica. O autor define o jogo dramatico como uma “atividade que
permite avaliar e desenvolver o grau de espontaneidade e criatividade do individuo, através de
suas caracteristicas, estado de animo e emocGes na obtencéo e resolucao de conflitos ligados
aos objetivos propostos” (p. 17). Esta defini¢do ¢é direcionada, especialmente, a aplicacdo em
empresas, escolas e instituigdes em geral, isto €, “grupos dentro de um contexto delimitado
por regras e valores instituidos”.

O jogo dramatico é caracterizado por ser uma atividade voluntaria, que possui regras
especificas e absolutas, dentro de um tempo demarcado, com o resgate da ordem ludica e

visando a assimilacédo e resolucao de conflitos. Desta forma, 0 jogo dramatico pode ser visto
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como uma ferramenta especifica, com objetivos delimitados. Os procedimentos adotados pelo
jogo dramatico obedecem aos mesmos do Psicodrama, ja expostos anteriormente, a saber:
contextos; instrumentos; e etapas, que além do aquecimento, dramatizacdo e
compartilhamento, sdo adotados o processamento e processamento tedrico. Estas duas fases
referem-se a releitura da dramatizacéo por parte do Diretor, € a introdugdo de novos conceitos
e objetivos propostos, respectivamente. No caso do processamento tedrico, o Diretor ndo so
introduz conceitos e temas relacionados ao jogo, como instiga 0 grupo a contextualiza-los, ou
seja, fazer correlacdes e analogias com o contexto de trabalho (Yozo, 1996).

Conforme Drummond e Souza (2008), o jogo dramatico € util para apontar o assunto
a ser trabalhado e de que forma cada participante opera no processo. A autora explana que o
jogo pode ser aplicado para maximizar um tema, visando sua elaboracdo ou diagnoéstico;
consolidar uma questdo que ndo esteja esclarecida para o grupo, ainda que seja parte do
imaginéario e, por fim, “espelhar uma situagdo” (p. 51), com a finalidade da mesma ser
visualizada como algo externo. Desta forma, o jogo dramético otimiza o diagnostico
organizacional, possibilitando procedimentos como a Selecdo de Talentos, Treinamento e
Desenvolvimento de equipes, bem como o0 coaching individual, que ¢ “indicado aos
profissionais dispostos ao desenvolvimento de novas habilidades e ao aperfeicoamento de
competéncias pessoais com esse processo’ (p. 124).

Yozo (1996) propde uma classificacdo dos jogos dramaticos a luz da Matriz de
Identidade, uma vez que esta, segundo Moreno (1975, In Yozo, 1996, p. 25), é a “placenta
social da crianca, locus em que ela mergulha suas raizes”. A proposta de Yozo ¢ viavel,
considerando que o desenvolvimento do individuo na dindmica grupal ocorre da mesma
forma que o processo evolutivo da Matriz de Identidade, conforme descrito no Capitulo | da
presente monografia. O autor aponta que existem quatro momentos basicos para cada membro

do grupo, dando destaque a trés fases da Matriz de Identidade: Eu comigo, “momento em que
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se localiza e se identifica num grupo, quem sou, como estou, como sinto, e esta ligado a fase
de Identidade do Eu” (p. 26); Eu e o outro, que tem inicio quando o sujeito, ao se identificar,
pode identificar o outro e esta relacionado a fase de Reconhecimento do Eu; Eu com o outro,
etapa em que 0 outro é percebido e é possivel ocorrer uma pré-inversao de papéis, e equivale
a fase do Reconhecimento do Tu; e, por fim, Eu com todos, que trata da “percep¢ao frente ao
grupo, estabelecendo relagdo com o todo, em busca de identidade e coesao grupal” (p. 27).

Yozo (1996) sugere a seguinte classificacdo para 0s jogos dramaticos:

Quadro 1 - Classificacdo Geral de Jogos Dramaticos (adaptado de Yozo, 1996).

Fases da Classificacao Fases do Papel Inter- relacéo Tipos de Jogos
Matriz
Duplo Eu Comigo Role — taking Sem contato Aguecimento,
fisico Apresentacao,

Relaxamento e

Sensibilizacao

Espelho Eu e o Outro Role — playing Pouco contato | Percepcao de Si,
fisico Percepcdo do
Outro e Pre —
Inversdo
Inversédo Eu com o Outro| Role —creating | Permite contato Inversdo de
fisico Papéis e
Identidade
Grupal

Os jogos referentes a primeira fase exploram a sensibilidade, a percepcdo e a
integracdo grupal, tendo em vista que 0 grupo encontra-se no momento cadtico e
indiferenciado. Nesta etapa, o individuo precisa criar sua identidade naquele contexto. Os
jogos relacionados a segunda fase da Matriz tém como finalidade incentivar a sensopercepcao
e a comunicacdo entre os membros do grupo. Os jogos direcionados a terceira fase da Matriz

sdo denominados jogos socio-dramaticos ou jogos grupais, e visam elevar o nivel de
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comunicacdo, integracdo entre os participantes e construcdo de uma identidade grupal (Yozo,
1996).

Além dos jogos dramaticos, outras técnicas, utilizadas por Moreno em sessbes
psicodramaticas, sdo aplicaveis as organizacOes, possibilitando a ampliacdo, e até mesmo a
recuperacdo, de fatores como a espontaneidade e criatividade. A dramatizacdo e o Teatro

Espontaneo, apresentadas a seguir, sdo algumas delas.

3.5 — A Dramatizacéo e o Teatro Espontaneo

O Teatro Espontaneo, anteriormente citado no presente estudo, € uma modalidade de
teatro desenvolvida por Moreno, na qual, segundo Aguiar (1990, In Drummond e Souza,
2008), “tanto o texto como a representagdo sao criados no decorrer do espetaculo, sem ensaio
prévio” (p. 66). Ou seja, no lugar de textos elaborados, sao empregados temas que movem as
historias. Possui ampla aplica¢do no contexto organizacional:

Sensibilizacdo e reflexdo sobre problemas da coletividade; pesquisa de clima
organizacional, atitudes e opinides; enfrentamento de crises e situacbes de mudanca;
integracdo grupal; preparacdo de grupos para tarefas coletivas; atividades educativas;
expressao artistica e entretenimento (Drummond e Souza, 2008, p. 66).

As autoras ressaltam a importancia da dramatizacdo nas organizacgdes, uma vez que
“dramatizar ¢ treinar, experimentar, mudar” (p. 55) e, para tanto, utilizam a metafora para
aproximar o teatro do trabalho:

A empresa € como um grande teatro no qual os papéis desempenhados sdo 0s papéis

profissionais. Os atores vestem gravatas, ternos e saltos, figurino escolhido como

aquecimento, a cada dia, para compor o personagem. Um roteiro, como no palco,

também necessita ser cumprido (p. 54).
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As autoras avancam no paralelo entre os dois contextos, comparando o roteiro a
agenda diaria, os aplausos aos bdnus e ao reconhecimento e, ainda, apontando a existéncia de
personagens como os herais e vildes, constituindo, assim, uma cultura organizacional.

Nesse sentido, a dramatizagdo em empresas constitui-se uma ferramenta atil ao
desenvolvimento de equipes, tendo em vista que “a revisdo de cada papel, de cada script, de
cada cendrio e a propria revisao da cultura organizacional sdo explicitadas e redesenhadas, de
acordo com as novas necessidades e adequacdo ao cenario mundial” (Drummond e Souza,
2008, p. 56). Conforme as autoras, o teatro espontaneo aplicado ao contexto organizacional
difere do teatro convencional, pois 0s autores e atores do espetaculo sdo, ao mesmo tempo, 0s
profissionais envolvidos.

O enredo do assunto a ser trabalhado é o Planejamento Estratégico, que se constitui
no norteador do funcionamento da empresa. E composto por aspectos vitais & organizacao: (a)
missao, a razdo pela qual a instituicdo existe; (b) visdo, que direciona a concretizacdo do seu
proposito; (c) valores, que “representam um referencial abstrato da natureza moral da conduta
humana e podem ser intrinsecos ou instrumentais™; (d) principios, baseados nos valores, sdo
as afirmativas que fundamentam as politicas e a¢es; e, por fim, (e) objetivos, que delimitam
os resultados esperados (Drummond e Souza, 2008). O Planejamento Estratégico, trabalhado
através do teatro espontaneo, além de nivelar os conhecimentos e incentivar atitudes proativas
na gestdo da organizacdo, também “favorece a criagdo de um espago no qual todos falam” (p.
57).

O teatro espontdneo, enquanto uma tecnica, estimula a co-participacdo e co-
responsabilidade dos profissionais envolvidos, demandando sua atuagdo no processo grupal.
O método de trabalho utilizado pelas autoras citadas segue uma ordem: o aquecimento
inespecifico, visando a integracdo do grupo; o aquecimento especifico, com a finalidade de

contextualizar o cenario e o tema a ser desenvolvido; a dramatizacdo, dando espaco a
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espontaneidade e criatividade; e, por fim, a reflexdo e uma “nova contextualiza¢do para o aqui
e agora pessoal e da empresa” (p. 69). Na etapa da dramatizagdo, sdo utilizadas técnicas como
0 duplo, espelho e soliloquio, que remetem as fases de desenvolvimento da Matriz de
Identidade, apresentadas no Capitulo 1.

Khouri (2005) afirma que a técnica do espelho é aplicada, quando, na dramatizacéo,
o diretor aponta um participante ou ego-auxiliar para ocupar o lugar e a postura do
protagonista, de maneira que este possa se auto-observar. A técnica do soliléquio constitui-se
em solicitar que cada participante exponha o que sente e pensa, “permitindo uma amplificagao
do que se passa no co-inconsciente grupal com relacdo ao tema protagdnico ou revela
conteudos internos daquela pessoa” (p. 132). Outra técnica utilizada ¢ o duplo, que ocorre
quando o diretor solicita a um participante da platéia que se cologue ao lado do protagonista, e
passe a imitar sua postura, expressando, em voz alta, o que pensa ou deseja falar.

A dramatizacdo pode ser aplicada em diversos contextos de trabalho, principalmente
no que tange os grupos, visando realizar analise critica de macro ou microprocessos
organizacionais (Khouri, 2005).

Nas organizacdes, hd uma necessidade constante de desenvolver os grupos e equipes
e, conforme Drummond e Souza (2008), no trabalho de consultoria, é possivel perceber que
os conflitos individuais estdo relacionados com fatores coletivos. Esta observacdo foi feita,
anteriormente, por Moreno (1975), ao criar o Sociodrama, “o método de agdo profunda,

relativo as relagdes intergrupais e as ideologias coletivas” (p. 143), destacado a seguir.

3.6 — O Sociodrama
Segundo Almeida (2004), o sociodrama viabiliza a “reedi¢ao das relagcdes e dos
valores de um grupo e, conseqlientemente, da existéncia ou ndo da alteridade nesse grupo,

mas abrindo a possibilidade de exercita-la e desenvolvé-la, por meio do manejo das técnicas
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psicodramaticas” (p. 68). Desta forma, o método, quando aplicado em organizagdes,
possibilita o desenvolvimento de papéis sociais dentro de instituicGes e do papel profissional
em um trabalho coletivo que abrange o grupo como um todo.

Conforme Drummond e Souza (2008), os participantes, aos desempenharem um
papel sociodramatico, “desmitificam ou fortalecem conceitos relacionados ao grupo, a sua
area e a propria cultura da empresa” (p. 154). Uma vez que o “sujeito de um sociodrama ¢ o
grupo” (Moreno, 1975), o foco recai sobre os papéis inerentes a cultura organizacional, pois
apesar da importancia da visdo das partes, ou das areas, setores e funcionarios, existe a
exigéncia por um resultado que é global, de todos que sdo parte daquela instituicdo
(Drummond e Souza, 2009).

Pamplona e Baptista (2005) assinalam que o sociodrama, enquanto um meétodo,
possibilita abranger os membros do grupo na “constru¢do com responsabilidade, num
processo de aprendizagem relacional, visando a mudanca de atitude e alternativas para a
solucao dos problemas” (p. 104).

Datner (2005) aponta que o diferencial do sociodrama nas organizacfes é o fato de
que este faz uso da agdo, e por meio da dramatizagdo e técnicas aludidas, “intervém com
resultados imediatos, no aqui e agora, com rapida transposi¢do para o cotidiano” (p. 41).
Drummond e Souza (2008) corroboram, ao assegurar que o sociodrama permite a “catarse
coletiva de problemas sociais, como também uma andlise ciosa das origens profundas de
tensdes e conflitos intergrupais” (p. 156).

Para 0 uso do sociodrama nas organizagdes, Drummond e Souza (2008) descrevem
diversas formas, algumas ja explicitadas anteriormente: role-playing, com foco em papéis
sociais; etnodrama, “representacdo e analise de problemas raciais ou culturais” (p. 156);
axiodrama, que “permite estudar ¢ analisar os valores proprios a cada papel social e a cada

cultura”; jornal sociodramatico, onde “o proprio jornal da empresa pode ser utilizado e
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dramatizado, esclarecendo posi¢des e atualizando sentimentos em relacdo a empresa” (p.
157); tribunal do jari, técnica de aquecimento que visa tratar de algum problema social; painel
do grupo para discussdo, onde “alguns membros se reinem e discutem um assunto em frente
ao resto do grupo”’; sociomatria em grupo, que elabora e analisa o sociograma das relagdes
interpessoais; filme sociodramatico, que pode ser utilizado como aquecimento para um tema
ou para a exploracdo do mesmo.

Almeida (2004) afirma que “o mundo do trabalho moderno requer individuos
capazes de criar e recriar, de descobrir novas formas de atuacdo, de encontrar, em si mesmos,
recursos que possibilitem a adequagdo ao mundo contemporaneo” (p. 159). Recursos estes
que, soO serdo aproveitados pelo individuo espontaneo (Moreno, 1975). Nesse sentido, torna-
se cada vez mais importante que o trabalhador assuma o papel de autor e ator na vida
profissional. Isto é possivel a medida que este desenvolve sua criatividade e espontaneidade,
investindo em ac¢des de autoconhecimento.

Desta forma, em decorréncia do que foi discutido ao longo do presente trabalho,
consideramos que a teoria de Moreno mostra-se como uma possibilidade para a reorganizagéo
dos profissionais no contexto em que trabalham. O psicodrama proporciona um ambiente
organizacional aberto, para que as pessoas criem, crescam e produzam, valorizando suas

individualidades e preservando suas identidades (Almeida, 2004).
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao pensar o Psicodrama Socioeducacional, é necessario compreender a origem da
Teoria Sociondmica e resgatar a historia de seu autor, Jacob Levy Moreno. O psicodrama
nasceu de diversas experiéncias com grupos sociais, caminhando, com o desenvolvimento da
teoria, para uma pratica clinica. A despeito da énfase na psicoterapia, Moreno nunca perdeu
de vista o coletivo e as relacbes que norteiam a vivéncia individual. E dessa forma, o
psicodrama conquistou espacos para além dos consultérios, possibilitando uma gama de
intervencdes em empresas, hospitais, escolas, presidios e outras instituicdes.

Confirmamos, entdo, a expectativa de Moreno, que conforme Marineau (1992), “com
frequéncia, referiu-se ao ano 2000, proclamando que, embora suas idéias fossem prematuras
para o século XX, o século seguinte seria seu”. E realmente foi. A Federacdo Brasileira de
Psicodrama — FEBRAP dispde, em seu sitio eletronico?, os diferentes contextos em que o
Psicodrama € utilizado, apresentando cada uma das acOes peculiares e o0s resultados
alcancados. A extensa lista de possibilidades ilustra os pressupostos do Psicodrama:
Espontaneidade e Criatividade. Uma teoria que rompe com as Conservas Culturais,
permitindo uma atuacdo flexivel, que se adapta a cada situacao especifica.

Uma Revolugdo Criadora que teve inicio com o proprio Moreno, que atuava fora da
clinica, longe dos divas e categorias pré-concebidas, tdo valorizadas na época. Realizava o
que ele, mais tarde, chamaria de Sociodrama, com criang¢as nos jardins de Viena. Atuou junto
as prostitutas vienenses, com o intuito de conscientiza-las de sua condicdo, colaborando para
o fortalecimento da classe de trabalhadoras. Visitava pacientes em casa, utilizando o role-
playing com seus familiares e vizinhos, discutindo com eles qual seria a melhor alternativa

para o tratamento. No campo de refugiados tiroleses, observou que ndo era o bastante dar

2 http://www.febrap.org.br/
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abrigo aquelas pessoas, mas identificar a singularidade de cada um. Com as mocas, na escola
em Hudson, pode facilitar as relagdes interpessoais e a reabilitacdo das mesmas. E, ainda,
selecionou oficiais na Segunda Guerra Mundial (Marineau, 1992). Moreno convidou esses
personagens a serem autores da propria historia, co-elaborando, junto a cada um deles,
possibilidades de mudanca. Demonstrou, com o préprio trabalho, que o Psicodrama é
plausivel nos mais diversos contextos.

Entendemos que esta é a proposta do Psicodrama Socioeducacional, com foco em
empresas: estimular a consciéncia dos trabalhadores, enquanto participantes de uma acao.
Tornando-os atores ativos da construcdo coletiva do propdsito da organizacdo. Concordamos
com Datner (2005), ao discorrer sobre os funcionarios que sdo convocados a participarem de
treinamentos e workshops tradicionais, “que recebem caminhos prontos de antemao ¢ so6 tém
de incorpora-los sem poder de fato, participar criticamente do processo, somente precisando
colocé-los em pratica de forma alienante” (p. 22). O Psicodrama Organizacional rompe com
este paradigma, convidando o sujeito a criar.

A aplicacdo da teoria moreniana no contexto das organizagdes se justifica, uma vez
que o Homem, ser em relacdo e dotado de recursos inatos, na concepcdo de Moreno,
encontra-se como um sujeito que tem perdido sua acdo criadora e suas possibilidades,
enquanto um agente de transformacdo. Corroborando com o exposto por Codo e Vasques-
Menezes (2000), compreendemos que o trabalhador atual encontra-se em um estado de
alienacdo, quanto a sua identidade profissional e quanto ao trabalho que realiza.

A Psicologia Organizacional e do Trabalho, enquanto &rea do conhecimento, tem
investido em pesquisas e publicacdes (Zanelli e Bastos, 2004), que visam, principalmente, a
melhoria das relacdes interpessoais. Desta forma, anuimos com a posicdo de Datner (2005) ao
criticar o aparente discurso, de que todos os componentes da equipe tém a mesma posi¢do

importante para o sucesso das organizacdes. Ora, se tal valor é verdadeiro, 0 método de
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trabalhar esses papéis devera estar a servigo da “satde dos grupos, suas transformacdes e a
existéncia qualitativa do homem” (p. 23). E o Psicodrama €, justamente, uma metodologia
ativa que permite o desenvolvimento de papeis sociais, valorizando a dindmica das relacGes
grupais, sem alienar o sujeito, que passa a ocupar um lugar de co-responsabilidade no
processo.

Utilizamos as palavras de Drummond e Souza (2008), ao assegurararem que O
Psicodrama Socioeducacional incita o individuo a “interagir com as mudangas, em vez de ser
levado por elas”, atitude determinante na qualidade do profissional. Se as empresas procuram
colaboradores criativos e inovadores, as mesmas devem investir em agdes que ndo anulem
suas identidades.

Considerando o exposto no presente estudo, concluimos que € preciso recuperar a
posicdo do sujeito trabalhador enquanto agente criador e transformador do sistema
organizacional. E necessario que o trabalhador, retome o papel de protagonista da propria
vida, conscientizando-se da crise de identidade em que estd implicado, para que possa
desenvolver estratégias e buscar solu¢bes para lidar com a sua condicdo. Isto é possivel
através de uma acdo conjunta entre empregado e empregador, onde ao primeiro compete 0
investimento em projetos voltados para o desenvolvimento profissional, e ao Ultimo a
utilizagdo maxima de recursos disponiveis.

Acreditamos que o Psicodrama Socioeducacional ¢ um caminho possivel as
organizagOes, permitindo que o trabalhador reconquiste sua espontaneidade e desenvolvendo
grupos saudaveis. Possibilitando, desta forma, espacos para verdadeiros encontros.

Finalizamos o presente trabalho, certos de que Jacob Levy Moreno ndo somente
abriu as portas da Psiquiatria a alegria, conforme solicitou que constasse em sua sepultura
(Goncalves et. al., 1988), como, também, abriu as portas dos mais diversos contextos,

inclusive as Organizacdes, a alegria.
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