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Didlogos com a lideranga através do Sociodrama e da
Socioantropologia: das cenas temidas ao
desenvolvimento de competéncias

Dialogue with the leadership through the sociodrama: from feared
scenes to the development of competencies

RESUMO

Este artigo apresenta uma intervencdo processual implementada em uma empresa
do setor Petrolifero com base na sinergia entre o psicodrama e a abordagem
socioantropoldgica da lideranga. Teve como objetivo identificar e reduzir a distancia
entre as competéncias desejadas para supervisores/gerentes e as competéncias
constatadas no desempenho real do papel no contexto organizacional. O dispositivo
grupal elaborado € inovador, pois facilita a alternancia entre vivéncias sociodraméticas
das cenas temidas e a abordagem cognitiva conceitual in situ e imediata da temadtica
emergente. Toda a dimensdo comportamental foi manejada por meio do sociodrama e
do role-playing com base nas dimensdes de aproximacdo intuitiva, afetiva, conceitual e
funcional como preconiza a pedagogia do drama.



23

PALAVRAS-CHAVE

Psicodrama socioeducacional. Sociodrama. Role-playing. Desenvolvimento
gerencial.

ABSTRACT

This paper presents an organizational intervention implemented in an oil sector
company, based on the synergy between psychodrama and a social anthropological
approach to leadership. Its goal was to identify the gap between the desired skills of
supervisors and managers and the actual skills demonstrated in the real role
performance within the organizational context. The suggested group approach is
innovative, as it facilitates the switching between sociodramatic experiences of feared
scenes and the ‘in situ’ and immediate cognitive conceptual approach of the emerging
theme. The entire behavioral dimension was managed through Sociodrama and Role-
playing, through the use of intuitive, affective, conceptual and functional approaches as
recommended by the pedagogy of drama.
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Socio-educational psychodrama. Sociodrama. Role-playing. Management
development.

INTRODUCAO

Atualmente, as empresas com o intuito de se adequar ao mercado internacional,
extremamente competitivo, priorizam uma organizacdo do trabalho com énfase na
racionalidade técnica que estimula a formagdo tecnocrata dos gestores e dificulta o
entendimento da dimensdo humana nas relagdes de trabalho. Foi com base nesse cendrio
e na anélise dos indicadores revelados pela pesquisa de clima e ambiéncia realizada pela
empresa, que foi desenvolvida uma metodologia com propdsito de ressignificar a
lideranga na organizacao de forma profunda e abrangente.

A criagdo desse procedimento “antropodramético” do papel profissional inova tanto
a contextualiza¢do socioldgica da lideranca na histéria da gestdo no Brasil, como a
leitura psicossocial dos dramas enfrentados pelas liderangas organizacionais € o
desenvolvimento de competéncias organizacionais. Os didlogos foram desenhados sob a
perspectiva de alternancia pedagdgica de conceitos e vivéncias psicodramdticas em
encontros em que a dindmica grupal € privilegiada com base em uma premissa
andragdgica em que o foco da educacdo de adultos € a ndo diretividade (KNOWLES;
HOLTON; SWANSON, 2009). Na parte cognitiva, além da exposi¢do tedrica
interativa, apoiada em artigos académicos, a exemplo dos autores Roberto da Mata e
Gilberto Freyre, foram utilizados textos literarios e trechos de filmes. A dimensao
comportamental foi trabalhada por meio do sociodrama e do role-playing. As vivéncias
dramadticas foram estruturadas como preconiza a pedagogia do drama (ROMANA,
1996), em que a abordagem e a aproximacdo do conteido acontecem nos seguintes
niveis: intuitivo e afetivo (dramatizacdo da experiéncia do real — andlise), conceitual
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(dramatizag@o simbdlica — sintese) e, no final, aproximagdo funcional (dramatiza¢do em
nivel da fantasia — generalizacdo).

O papel profissional foi o eixo principal dessa interven¢do visando a construgdo de
um significado positivo e uma atuacao criativa pelo protagonista. Quanto mais criativo-
espontaneo for o desempenho desses papéis, melhor a possibilidade de uma pessoa
estabelecer relagdes sauddveis nos diferentes ambientes em que convive. O conceito de
papel € entendido como a forma funcional que o individuo assume no momento
especifico, em que reage a uma determinada situagcdo, na qual outras pessoas ou objetos
estdo envolvidos (MORENO, 1975). Nessa perspectiva tedrica, compreende-se o
homem como um ser relacional, cuja identidade social € formada pelo conjunto de
papéis que uma pessoa desempenha.

O didlogo com a lideranca foi um projeto local de uma empresa da industria do
Petrdleo, que fazia parte de um programa corporativo denominado DGS
(Desenvolvimento Gerentes e Supervisores), realizado no periodo de 2010 a 2012 com a
participacao de 40 gerentes e supervisores da organizacdo. A estrutura das atividades foi
desenvolvida com uma perspectiva processual em dois encontros de oito horas. Cada
encontro foi conduzido por dois consultores, especialistas em psicodrama e
socioantropologia, alternando a direcdo das atividades dentro das etapas da sessdo de
psicodrama. O dispositivo grupal elaborado € inovador, pois permite aproximacao
afetiva entre as cenas temidas (conflitos no contexto organizacional) e a aprendizagem
cognitiva focalizada nos gaps de competéncias emergentes. O projeto foi desenvolvido
em trés momentos com 54 oficinas que atendia a temas do emergente grupal e
introduzia novos conteidos para ampliar o repertério pessoal visando ao
desenvolvimento do papel profissional. Segue quadro-resumo dos temas centrais
abordados nos encontros:

Ano Abordagem Sociodrama Role-playing
socioantropologica
2010 Relacdes Relacdes Construcdo do
escravocratas no hierarquizadas e papel de lider:
Brasil Imperial paternalistas, perfil, escolhas e

injustica nas
avaliacdes e nas

tomada de decisdo

premiacoes.

2011 Mundo Plano e a Competéncias O lider como
ideologia da relacionais do avaliador do mérito
meritocracia mundo atual: e da construcao

subjetividade, dessa competéncia
emocoes € género

2012 As imagens da Percepcoes O rito de passagem:

organizagao € o caso
dos mineiros
chilenos

conflituosas da
cultura e relacdes de
trabalho

nova lideranca para
nova etapa da
empresa
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METODOLOGIA DA ALTERNANCIA: SOCIODRAMA E
SOCIOANTROPOLOGIA

Os didlogos foram pensados sob a perspectiva da alterndncia entre vivéncias
sociodramadticas e conceitos tedricos do pensamento socioantropolégico sobre as
relacdes de trabalho, privilegiando a dindmica grupal com base em uma premissa
andragégica em que o foco da educacdo de adultos € a ndo diretividade e a
horizontalidade das relacdes. A andragogia € um conjunto de principios de
aprendizagem para adultos. Seus seis principios sao:
(1) necessidade de saber, (2) autodirecdo, (3) experiéncia anterior, (4) prontidao para
aprender, (5) orientacdo centrada no problema e (6) motivacao interna para aprender. A
andragogia proporciona melhores resultados quando adaptada as particularidades dos
aprendizes e da situacdo de aprendizagem (KNOWLES; HOLTON; SWANSON, 2009).

A estrutura dos encontros teve como base as etapas da sessdo do processo
psicodramético, a saber: a) AQUECIMENTO - geralmente mental, utilizou os
resultados da pesquisa de ambiéncia ou os recortes de textos e histérias relacionados
com a temdtica da lideranca, correlacionando-os ao contexto de trabalho. Ao emergir o
protagonista e sua cena temida, passamos para a etapa seguinte; b) DRAMATIZACAO
— com base nas cenas dramatizadas, as dificuldades comportamentais e conceituais que
afloravam se tornaram objetivadas, visiveis in situ, revelando ao grupo seus gaps de
competéncias; c) COMPARTILHAMENTO - aconteceu em continuidade ao processo
dramético, e as lacunas de competéncia conceitual/comportamental foram tratadas
imediatamente (teorizagcdo e reflexdo). A acdo cognitiva da intervencdo tedrica estava
muito proxima da experiéncia vivida, garantindo, assim, um aprendizado mais rapido e
efetivo, conforme modelo de Romaifa (1992); e d) PROCESSAMENTO de tudo o que
aconteceu em termos de acdo e cognicdo. Surgiram novas construcdes, novas reflexdes,
muitas vezes, apresentando possibilidades de novas formas de atuacdo. A Figura 1
apresenta um esquema que ilustra esse processo.

A alternancia de abordagem visa garantir que aspectos cognitivos e
comportamentais estejam presentes na conducdo do trabalho de grupo com as
liderangas. A parte cognitiva, além da exposicdo tedrica interativa, foi apoiada em
artigos académicos, andlise de textos e filmes de autores de referéncia, a exemplo de
Roberto da Mata, Gilberto Freyre, M. Friedman, Livia Barbosa etc., enquanto a
dimensdo comportamental foi vivenciada por meio de sociodramas e role-playing
contextualizado pelo setting organizacional. A ligacdo entre as duas abordagens foi
fundamentada pela pedagogia do drama, que proporcionou a leitura e a estruturacio da
acdo com base nas dimensdes de aproximacdo intuitiva e afetiva, a aproximacgao
conceitual e a aproximacdo funcional (ROMANA, 1992). O diferencial dessa
intervencao reside na articulac@o no status nascendi das cenas temidas, vivenciadas nos
sociodramas (acdo) e as temdticas correspondentes do Pensamento Social
Contemporaneo (cognicdo — as lentes da socioantropologia).

-

E nesse momento que o esquema metodoldgico sociodramdtico em relagdo ao
conhecimento, conforme Romafia (1992), se faz valer pela aproximacdo racional que
implica a elaboragdo do conceito e, posteriormente, a aproximacdo funcional em que
ocorre cognitivamente o emergir de novos esquemas, novos circuitos de ideias e novas
associacdes a procura de novo conhecimento para viver o papel profissional de forma
saudavel.
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O eixo principal dessa intervencdo foi desenvolver o papel profissional visando a
constru¢do de um significado positivo e uma atuagdo criativa dos gestores. O conceito
de papel que permeou todo o projeto considera o papel como a forma funcional que o
individuo assume no momento especifico em que reage a uma situagdo especifica, na
qual outras pessoas ou outros objetos estdo envolvidos (MORENO, 1975). Os papéis
nao sdo mascaras que a pessoa escolhe ou nao desempenhar. Os papéis constituem o Eu,
e a identidade pessoal surge dos papéis que o individuo desempenha na vida. Entre os
elementos fundamentais no jogo de papel, o contexto € o privilegiado na abordagem
socioantropoldgica, pois as andlises dos aspectos socioculturais e das transformacdes
sociais interferem nas relagdes de trabalho, principalmente no mundo contemporaneo.

METODOLOGIA DA ALTERI\]J&NCIA
(PROCESSO SOCIODRAMATICO)
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FIGURA 1 - Esquema com as fases do processo e as intervencdes sociodramaticas e
cognitivas da socioantropologia

Depois das mudangas ocorridas nos dltimos trinta anos, que achataram o mundo,
transformando o globo em um prato, de acordo com a metédfora de Friedman (2005)2, 0
modelo tradicional de gestdo nas empresas passou por alteracdes significativas de
achatamento, principalmente no mundo ocidental. As novas competéncias esperadas

’De acordo com Friedman, no século XXI entramos em uma era na qual o mundo deixou de ser
“pequeno” para se tornar “ultrapequeno e achatado”. A globalizacgdo € vista por ele como uma
inevitabilidade histérica que tem o mesmo peso que o desenvolvimento do capitalismo.
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para os gestores de pessoas na pds-modernidade entram em conflito com o caldo
cultural advindo do “imaginario do coronel” da cultura brasileira, cujo referencial
centralizador, arbitrario e autoritdrio € incongruente com a contemporaneidade. Ajustar
as lentes em relacdo a essa dtica e promover a reflexdo, bem como criar novas formas
de desempenho no papel de lideranga foram o foco da alternincia de abordagem nesse
projeto.

As etapas de aquecimento e de processamento tiveram especial importancia nessa
proposta de abordagem. O aquecimento foi uma etapa estratégica com o intuito de
instigar o grupo a um tema predefinido, identificado e escolhido pelos consultores na
andlise da pesquisa de clima, sob o olhar socioantropoldgico, e da leitura sociodramatica
do grupo de gestores. Em um aquecimento tematizado pelo diretor, o grupo tem a
oportunidade de se conectar a ele e com sua propria realidade. A abordagem de um tema
pelo relato inicial do diretor na etapa de aquecimento leva o grupo a buscar situagdes
pessoais semelhantes e criar um ambiente de proximidade e acolhimento ao temido, ao
novo. Por mais que o tema tenho sido planejado com base na andlise de pesquisa de
clima na organizacdo e de conhecimento do processo grupal, sempre existe o risco de
ser julgado pelo grupo: é como se langar no escuro. Esse tipo de aquecimento aproxima
os participantes dos diretores, pois também se sentem da mesma forma — em risco — no
inicio de cada sessdo. Desse jeito, todos se igualam no contexto grupal, todos estdao
expostos (WILLIAMS,1998).

Considerando que a criatividade e a espontaneidade ficam restritas quando as
pessoas téem medo de se expor, a escolha desse aquecimento facilitou a expressdo, a
abertura para experimentacdo e novos modos de pensar e agir entre os participantes.
Aquecer para qué? Nesse modelo de trabalho, o aquecimento tem um propodsito de
estimular o grupo com disposi¢ao para mudangas e desenvolver seu papel de lideranca
alinhada criticamente com novos temas do mundo contemporaneo (WILLIAMS, 1998).

O processamento foi incluido como etapa posterior ao compartilhamento que foca a
identificacdo com o tema de maneira emocional e subjetiva. O procedimento do
processamento baseia-se na observagdo direta dos acontecimentos vividos durante a
sessdo pelo diretor, pelos protagonistas e pelos participantes, todos sdo convidados a
ouvir o feedback e aprender novas competéncias relativas ao papel em foco
(KELLERMANN, 1998). Um pequeno intervalo de tempo € necessdrio para marcar a
passagem entre as duas etapas, pois a energia empenhada no compartilhamento é
emocional, e 0 processamento exige uma dimensdo racional. Sem esse cuidado, pode
ocorrer um sentimento de quebra de ritmo, e o processamento pode ser percebido como
oposto € ndo complementar a etapa de compartilhamento. Na atuacdo do
psicodramatista no contexto organizacional, € fundamental que a etapa de aprendizado
seja valorizada da mesma forma que as anteriores, pois leva o participante a pensar
criticamente sobre o que foi feito e compreender seu estagio de desenvolvimento do

papel.

O processamento como etapa final no contexto socioeducacional e organizacional
passa a ter um significado importante, pois € um momento de reflexdo em que se cria a
possibilidade de o grupo se dar conta de seu proprio funcionamento e das relagdes
estabelecidas entre os participantes naquele contexto e em outros de sua vida
(ANDALO, 2006). O diretor faz uma apreciacio geral do encontro de forma direta e
sensivel, fundamentando seus comentdrios na experiéncia profissional e nos conceitos
que subsidiam o tema vivenciado pelos participantes, atendendo ao propdsito
desencadeado pelo aquecimento tematico.
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CONSIDERACOES TEORICAS E COMENTARIOS FINAIS

O didlogo com a lideranca emerge como uma robusta forma de intervengao para o
desenvolvimento gerencial. Favorece a aprendizagem organizacional, um processo
continuo de apropriacdo e geragdo de novos conhecimentos em ambitos individual,
grupal e organizacional, envolvendo todas as formas de aprendizagem — formais e
informais — no contexto organizacional (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005). Esse
aprendizado somente pode ser gerado a partir da iniciativa das pessoas e da interagao
com seus pares de trabalho em grupos organizados para esse fim. Toda aprendizagem
no contexto organizacional € influenciada pela organizacio e tem consequéncia para ela,
ao incluir nesse processo uma metodologia que combina o desenvolvimento da
espontaneidade e da criatividade pelo sociodrama com a andlise socioantropolédgica
como base para reflexdo coletiva. Esse dispositivo grupal propiciou aos envolvidos
(pessoas e organizacdo) uma ampliacdo do entendimento dos papéis gerenciais € o
fortalecimento da competéncia da organizacdo diante da pressdo constante de inovagao
e da competitividade do mercado. Segue alguns recortes de depoimentos e percepcoes
de gestores participantes, que testemunharam as possibilidades andragégica do modelo
da alternancia no desenvolvimento do papel profissional:

“E bom poder sentir como o outro nos v€, € como nos ver no outro € como Vver a
si préprio.”; “Vimos estratégias de atuacdo no papel de gestor que sempre
buscamos.”; “Tratamos de um caso real. Foi muito interessante. Discutimos e
saimos com uma proposta.”; “Avancamos muito com treinamentos desse tipo.
Amadurecemos.”; “Temos problemas que geralmente geram conflitos. Ficamos
muito presos as metas de cada geréncia sem nos dar conta de que temos uma
meta comum. E os didlogos nem sempre se efetivam por falta de uma visdo
compartilhada.”; “Nao vimos na nossa formagao disciplinas como essas que nos
ajudariam na relagdo com as pessoas, e os conflitos internos enfrentados pelos
gerentes sdo dificeis de resolver.”; “O gestor tem que dar uma de assistente
social, de psicélogo, de pai, de mde. Na maioria das vezes, ndo estamos
preparados para isso.”; “A importincia dessa metodologia estd na oportunidade
de nos enxergar e nos ver nas cenas trazidas, de uma forma que ainda ndo nos
percebiamos. Com isso, vimos novas formas de conduzir os problemas de
gestio de pessoas.”.

A dinamica dos papéis € caracterizada pela capacidade de modificacdo ampla e
flexivel. De acordo com a teoria moreniana, os papéis sdo aprendidos e podem ser
revistos, contemplando a dimensao individual e social como ponte entre a pessoa € a
sociedade. Uma pessoa pode variar, modificar ou redefinir papéis (BLATNER, 1996),
visando a seu desenvolvimento criativo e sauddvel em um contexto. Como os papéis,
em especial os profissionais, sdo, em sua maioria, um contrato social consciente ou nao,
em que as pessoas envolvidas aceitam interagir de maneira reciproca, implicam que
cada papel tenha uma fungio complementar necessaria para sua existéncia. E nessa
dinamica interacional entre as pessoas e seus complementares que pode surgir conflitos
e dificuldades para viver os diversos papéis que se desempenha socialmente. Conforme
Khouri (1996), em uma dimensdo sist€mica, o papel profissional a ser desenvolvido

3 . . - , . L, .

Recortes de depoimentos dos gestores a partir de gravacdo em video feita pela prépria empresa e com
suas devidas autorizacdes. Essa gravagdo foi apresentada no Ibero Americano de Psicodrama em Buenos
Aires (2013) e encontra-se com os autores.
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também requer: a) um suplemento de conhecimentos (cardter conceitual); b) uma
contextualiza¢do com base na cultura e nas subculturas que permeiam a empresa (€ética,
valores, principios, missdo, meta); ¢) uma homogeneizacdo das percepcdes acerca das
ameacas e das oportunidades do papel e da empresa no cendrio atual; e d) uma
conscientizacdo e uma visdo de empregabilidade interna e externa. A pessoa, que tem
seu papel desenvolvido no jogo relacional, deve ter plena consciéncia sociométrica de
sua rede social em cada contexto manifesto e, como consequéncia, deve saber quais dos
conhecimentos utilizados foram apreendidos e capturados na experiéncia de outros
papéis jogados em outros contextos sociais. Isso é o que denominamos Consciéncia do
Conhecimento do Papel Social em acido. Quanto mais se amplia essa consciéncia, mais
“higienizado” e sem contaminagdo o papel social fica na relacdo complementar.

Para Moreno (1975), duas capacidades sao fundamentais para o bom desempenho
de papéis. A primeira € a capacidade de perceber seu papel e o do outro (clareza do
contra papel correspondente). A segunda € a capacidade de responder adequadamente,
representar com espontaneidade (KHOURI, 1996). Conforme Khouri (1996), as
empresas tendem a produzir muitos padrdes de comportamento especifico, ndo exigidos
fora do ambiente institucional (subculturas). Os gestores de empresas com forte cultura
organizacional, dentro da cadeia de poder, tendem a reproduzir formas de
comportamento do gestor hierarquicamente superior. A vivéncia nas empresas nos
mostra claramente que as normas e os valores impostos por quem detém o universo
simbdlico das organizagdes (alta administracdo) estabelecem limites para atuacdo de
qualquer papel profissional. Dessa forma, o didlogo possibilitou aos participantes a
ampliacdo do autoconhecimento e da consciéncia sociométrica de suas relacdes de
trabalho alinhado com a apropriacao das herangas culturais e historicas.

A sociologia assinala que, até pouco tempo atrds, a sociedade era hierarquizada de
modo que havia sempre um tnico lugar de destaque. Ele podia ser ocupado por Deus,
seu representante na Terra, o papa, pelo pai ou pelo chefe. Ser gerente ou supervisor ha
algum tempo pertencia a esse esquema mental. Essa ideia foi se desfazendo
progressivamente, uma nova autoridade teve de ser pensada e experimentada na
contemporaneidade. Uma autoridade que divulga um novo conceito de poder,
intimamente relacionado com o saber e a criatividade nas relagdes. Lideranca tomou o
rumo do espirito critico e da inovagdo. Lider é quem tem senso critico mais
consistente a ponto de impregnar de sentido as acoes e inspirar seus colaboradores.
Pragmaticamente, o gerente/supervisor, preso a esse modelo mental, tem dificuldade de
ver que a organizacdo nao estd mais constituida como piramide, e sim como rede. E na
rede ndo existe lugar diferenciado, que antes era reconhecido imediatamente como tal e
que conferia autoridade aos chefes.

Sdo muitas as rupturas e as mudancas que promovem impactos e determinam
alteracdes nos papéis e nas formas de se relacionar. Essas mudangas atingem alguns
valores que entram em crise € promovem novos valores, que passam a influenciar novas
escolhas e decisdes. A natureza dos papéis € sistémica, e uma interven¢ao ajuda a
redefinir o sistema pessoal de dentro para fora, assegurando-se de que a mudanga cria
alternativas de ampliar a espontaneidade no desempenho de novos papéis adequados ao
novo contexto organizacional. Nesse caso, estamos falando de um sociodrama
estratégico (WILLIAMS, 1994) que modifica a l6gica interna do protagonista
preservando sua autonomia, suas conexdes relevantes no contexto organizacional e de

vida. Trata-se de um novo cédigo em que a espontaneidade possa florescer.

Os novos arranjos do capital pressionam instituicdes, grupos € pessoas a se
tornarem cada vez mais responsaveis pelo proprio destino, sem contar com as antigas



30 Revista Brasileira de PSICODRAMA

redes de protecdo e de seguranca do Estado, cuja presenca deve ser progressivamente
menos provedora e previdente. A responsabilizacdo pelo sucesso € individual e cada
qual, em particular, deve se reposicionar e assumir o valor de sua autonomia na
sociologia liquida, conforme expressou Bauman (2001). O cidaddo passa a ser medido
pela capacidade de cuidar de si mesmo, de tornar-se empreendedor de si, praticando um
gerenciamento de sua existéncia que pode tanto ser positiva como extrapolar os muros
empresariais e se diluir em outros papéis, disseminando, assim, uma mentalidade de
racionalidade gerencial para tudo e para todos. Tudo isso estd alinhado com o que
Moreno (1975, p. 28) preconiza e enfatiza: “o individuo anseia por encarnar muito mais
papéis do que aqueles que lhe € permitido desempenhar na vida e, mesmo dentro do
mesmo papel, uma ou mais variedade deles”.

A implementacdo desse modelo com base na alternancia pode ser identificada como
uma intervencao transdisciplinar, pois seu propdsito foi compreender as relagdes de
trabalho de gerentes e supervisores no mundo presente e, para isso, foi necessario
recorrer a diversos enfoques, a diferentes abordagens e proposi¢des sobre relagdes
humanas. Os profissionais envolvidos experimentaram constante processo de educagao,
disponibilidade para mudangas e abertura para novas praticas € novos modelos de
intervengdes que ndo constituiram um fim em si mesmo, € sim uma possibilidade de
ampliar a consciéncia dos participantes sobre seu papel profissional em uma perspectiva
relacional, social e cultural (MARRA; FLEURY, 2008).
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