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Prefacio

A BELA TRAJETORIA de Luiz Contro nos papéis de psicélogo, pes-
quisador e autor ja nos indica que Por dentro das equipes é uma
contribui¢io valiosa para profissionais e estudantes interessados
em compreender o desenvolvimento de equipes de trabalho e a
atuar nessa area. A leitura das experiéncias e das reflexdes no
decorrer dos capitulos nos apresenta, contudo, um novo papel
do autor: o de contador de histérias.

Magquiagem numa empresa de acessorios automobilisticos é
mais do que um case sobre as vicissitudes de uma empresa familiar,
¢ uma cronica sobre o cotidiano de consultores e gestores. Contro
nos leva a compreender os limites e as (im)possibilidades de pro-
mover um trabalho sem a devida amplitude ou profundidade.
De maneira suave e diddtica, nos apresenta importantes principios
éticos das interveng¢des com equipes de trabalho.

O tema da lideranga, um cldssico na drea das intervengdes
nas instituicOes e organizagoes, é apresentado e discutido com
tal riqueza de detalhes que por pouco ndo sentimos as cores e os
sons do “grande saldo de cursos e treinamentos de uma grande
empresa’. A aprendizagem sobre a aplicabilidade de métodos de
acdo para esse tipo de trabalho é uma decorréncia da fruigdo es-
tética; o leitor também é levado a construir coletivamente o co-
nhecimento promovido naquele “dia de sol”.

Nas historias complexas das institui¢des publicas, as inter-
vengoes e os relatos decorrentes demandam um pouco mais de
referencial tedrico, mas mantém seu ritmo fluido. As breves indi-

cagdes de referéncias a outras publicagdes ajudam a compreen-
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der o tempo e a maturidade necessdrios para a atuagao nesses
contextos, tio marcadamente afetados pelos desafios da implan-
tagdo de servigos publicos de qualidade na nossa tao jovem e ain-
da fragil democracia.

As histérias que encontramos neste livro nos remetem aos
Nossos proprios casos, as nossas aventuras e desventuras como
consultores de equipes de trabalho e, certamente, servirdo de
inspiracdo para que os iniciantes ou apenas curiosos na drea se
disponham a viver suas experiéncias com mais confianga. As pi-
tadas de reflexdo metodoldgica se inserem com naturalidade e se
combinam com apontamentos conceituais de modo natural,
sem o ran¢o pesado do academicismo e sem a superficialidade da
demonstragdo técnica.

Em cada uma das histdrias e nas reflexdes que elas ensejam
surgem delicadas metaforas, chistes, observacoes agudas que
tornam a leitura leve e, por vezes, divertida. Por ter tido o privi-
légio de ler outras de suas obras e por acompanhar sua pesquisa
sobre literatura, ouso afirmar que Por dentro das equipes é uma
sintese das habilidades de pesquisador e de artista de Luiz
Contro, um belo fruto de sua pratica como psicodramatista. Que
vocé, leitor, aproveite também essas historias para criar as suas
proprias e que Luiz siga nos surpreendendo nas modalidades de

escrita que produz.
VALERIA BRITO

Psicdloga, mestre e doutora em Psicologia, psicodramatista

didata, supervisora e consultora em institui¢des publicas.
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Palavras iniciais

CONSTATA-SE UM MOMENTO histérico, em que a teia social
encontra-se esgarcada, entre outras coisas, por desconstruir mo-
delos, ao ter colhido as ineficicias de alguns dos que af se encon-
tram. Carecemos de alternativas. Mesmo considerando que
estamos eternamente em construgdo, sabemos da importancia
de pavimentar alguns pontos momentineos de chegada onde
seja mais propicio recuperar o folego, avaliar a trilha percorrida e
por percorrer. Necessitamos agenciar novas configura¢des, mo-
vimentos para além das formas estabelecidas.

A velocidade dos acontecimentos nos quais estamos inse-
ridos é um desses pilares instituidos na sociedade contempora-
nea. Fendmeno ja hd tempos constatado e debatido denota di-
versas vertentes positivas, entre as quais a facilidade de
comunicagdo, a obten¢do de informagdes, o aprimoramento
tecnoldgico e suas indispensdveis deriva¢des no que se refere a
pesquisa e qualidade de vida.

Por outro lado, um constante fluxo ininterrupto de dados
dos iniimeros campos por onde transitamos em nosso viver coti-
diano talvez nos tenha feito desenvolver uma maneira de lidar
com isso: na tentativa de dar conta de tudo, pegamos um peque-
no pedaco de cada coisa. Se antes envidvamos cartas de algumas
paginas a um numero especifico de pessoas, hoje escrevemos
duas linhas e as enviamos para centenas de “amigos” adicionados.
Se antes, numa sociedade mais comunitaria, tinha-se a oportu-
nidade de ter algumas horas de conversa com os vizinhos, a

beira da cal¢ada, num encontro quase que rotineiro e constante,
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hoje marcamos dia e hora para nos vermos, pois a falta de intimi-
dade ndo permite mais “chegar sem ser avisado”.

Uma das consequéncias dessa ultima perspectiva da
velocidade dos nossos tempos pos-modernos é que, se apenas
conseguimos passar pelo outro, inevitavelmente a profundidade
com que estabelecemos nossas relagdes foi reduzida, seja no am-
bito pessoal, social ou profissional. Neste dltimo, e ainda mais
singularmente no que diz respeito ao acompanhamento de equi-
pes, por se tratar do mote destas linhas, ha, como exemplo, uma
inundagdo de frases feitas que tentam condensar todo o signifi-
cado que se acredita ser a nova forma que se vé o mundo.
Prometem-se férmulas e manuais, num ntimero pequeno e de-
terminado de ligdes, que mostrardo como encontrar o que se
procura. Nessa dire¢do, algumas das propostas de intervengio
grupal, seja para temas como lideranga, motivagao ou fortaleci-
mento do grupo, entre outras, prometem giros de cento e oiten-
ta graus em poucas sessoes.

Com este livro pretendo me colocar junto daqueles que
questionam o modo como se estrutura a participa¢do nas equi-
pes com as quais trabalhamos. Identifico-me com o posiciona-
mento que acredita que transformagdes ndo se ddo a toque de
caixa. Pedem etapas e maturagdes. Ndo se referem a atos, mas a
processos de educacdo continuada e permanente. Procedimentos
pontuais e por vezes mirabolantes tendem a ndo fazer perdurar
seus contetdos jad nas horas seguintes a sua execugao.

O alinhamento das proposi¢oes aqui descritas foge ao fluxo
da labuta serializada, ndo criativa e ausente de prazer. Como
criar melhores condig¢des para o fazer didrio? Quais sdo os cami-
nhos para uma oferta que busca a amplia¢do da autonomia, o

aumento da consciéncia critica, a implantacio de dinidmicas
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mais espontaneo-criativas e menos cristalizadas? Como pano de
fundo, como o trabalho, figura significativa de nossa estrutura
social, pode estar mais integrado de modo construtivo e satisfa-
tério no dia a dia das pessoas? Passam por inquietacdes dessa
ordem as reflexdes e os casos aqui transcritos.

E pertinente esclarecer que sempre que uso o termo “inter-
veng¢do” o faco ndo tomando-o por seu sentido autoritdrio, res-
quicio oriundo de nossa época da ditadura, mas pautando-me
por sua etimologia - que vem do latim: estar entre, entremeter-
-se, meter-se de permeio, “inter-vir’. Essa observa¢io, mais do
que referendar a escolha de uma denominagio, real¢ca uma pos-
tura que caracteriza a nogdo sempre presente neste texto: a
construgdo dos processos com essas equipes ¢ feita de modo co-
letivo. E sabido que o envolvimento e o comprometimento dos
integrantes, dados pela ativa participag¢do nas etapas, tende a ga-
rantir consisténcia e durabilidade mais robusta do que é produ-
zido. De outro angulo, o que vem de cima para baixo, mesmo
que de maneira ndo coercitiva, é aprendido apenas de fora para
dentro e leva a uma conformag¢do menos consistente.

Mas uma contraposi¢do a outros entendimentos sem que se
oferecam alternativas tende a se esgotar no vazio da critica pela
critica. E como o trabalho contemporaneo, seja nas instituigdes ou
nas organizacdes, em geral passa pelo arranjo dos agrupamentos,
o mapeamento aqui delineado visa sinalizar rotas percorridas nes-
se universo. Por meio dessas trajetdrias ja feitas, trago sugestoes de
alguns tragados que imagino poderem se constituir num cartogra-
ma que amplie as opg¢des dispostas ao leitor.

Assim, registro - e reflito sobre - interveng¢des que coordenei
com equipes que, de diferentes formas, estavam incumbidas de pro-
mover melhor desempenho, trabalho de qualidade e atendimento
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eficaz a clientes ou usudrios de determinados servicos. E, para
serem efetivas nesse cuidado, com capacidade critica avaliativa e
na melhor sinergia entre seus integrantes, necessitavam de tem-
po e de espaco para si no qual também fossem cuidadas. Cuidadas
para compreender o que realizavam. Cuidados que servissem de
modelos para os cuidados a que se prestavam.

Antes, porém, no capitulo inicial, conto sinteticamente episé-
dios de meu percurso profissional que estdo mais diretamente li-
gados ao assunto que aqui desenvolvo. Um breve histérico do meu
trinsito por esse territério que pode servir como aquecimento
para os relatos, ou ainda localizar vocé, leitor, nesse contexto.

No Capitulo 1, ja nas experiéncias vividas, vocé estard em
contato com o alto grau de tensdo gerado pelo processo de traba-
lho de equipes de telemarketing de um grande banco. Os sinto-
mas de adoecimento, entre outros, denunciavam algum tipo de
mau funcionamento que pedia intervengao.

A desmotivagdo recorrente foi o tema central abordado no
capitulo seguinte, com uma equipe do Centro de Referéncia
Especializado de Assisténcia Social (Creas): como manter o to-
nus do envolvimento, do comprometimento? A motivagio é in-
terna ou externa?

“Primeiros passos nos papéis de médico e dentista” narra
uma pratica que tenho tido com alunos de medicina e odontolo-
gia. Tomando as turmas como equipes, por termos o objetivo
comum de que seu funcionamento como grupo se dé da forma
mais coesa possivel, cito alguns exemplos e me detenho mais
amiude num deles, como recurso para demonstrar os primeiros
esbocos que temos feito do papel profissional.

Sob o titulo “Gestdo de pessoas num hospital”, descrevo o

acompanhamento que fiz a uma equipe de desenvolvimento de
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pessoas de um hospital municipal de Campinas (SP). Incumbidos
de apoiar as equipes que trabalhavam no hospital, desenvolve-
mos e aprimoramos o papel de apoiador, entre outros diversos
temas que exploramos no semestre em que estivemos juntos.

J& no capitulo correspondente ao trabalho com um Conselho
Tutelar, real¢o aspectos da dindmica grupal a ser observados quan-
do conduzimos um processo com equipes de diferentes contextos.

O assunto lideranca é recorrente quando lidamos com o
contexto organizacional. Assim, propositadamente ele foi con-
templado numa intervengio realizada com equipes de profissio-
nais de uma empresa de grande porte, destacando um viés criti-
co: servindo a qué e a quem?

Por um atalho préximo segue o Capitulo 8, fruto de um pro-
cesso curto de interven¢do numa empresa de pequeno porte do
ramo automobilistico: os meandros da micropolitica organiza-
cional necessitam de explicitacdo para que possamos lidar com
eles. Mas a tomada de consciéncia sé é vidvel quando existe real
abertura e disponibilidade para tanto da parte de quem contrata
o profissional que vai intervir.

Depois da exposi¢do dessas intervencdes trago, no Capitulo
9, uma reflexdo sobre a releviancia de um ingrediente central do
método utilizado: a implantagdo de uma realidade suplementar,
como veremos, como modo de amplificar os lugares por vezes
estreitos e dridos por onde transitam grupos ou equipes.

No capitulo seguinte, te¢o algumas outras consideragdes
que julgo importantes para quem se propde a coordenar proces-
sos dessa natureza.

Por fim, as dltimas elaborag¢des pretendem estimular o de-
bate nesse campo tdo valioso, além de oferecer alguns parime-

tros construidos com base nas vivéncias compartilhadas.
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Cabe ainda dizer que, quanto a forma, tentei nestas paginas
utilizar uma linguagem despida de nomenclaturas tedricas ou
técnicas que pudessem alijar esse ou aquele leitor menos afeito
aos balizamentos pelos quais me guio. Meus referenciais inevita-
velmente estdo presentes, mas creio que de maneira ndo hermé-
tica, para ndo correr o risco de afastar qualquer interessado no

tema. Espero ter conseguido.
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1. Fatos e fotos da proposta

E sABIDO QUE desde 0 nosso nascimento inicia-se o processo de
inser¢do em grupos. Num primeiro momento por meio da fami-
lia e, com o passar do tempo, nossa socializagdo nos apresenta
outros vinculos que se agregam e se desfazem durante a vida:
escola, grupos de amigos, clubes, equipes de trabalho e outros.
Compartilho um sobrevoo por algumas das equipes nas quais es-
tive inserido como integrante, restringindo-me, para nao abrir
demasiadamente o foco, ao meu papel profissional. Tenho claro
que essas vivéncias me proporcionaram ingredientes significati-
vos ao tema em questdo. Tomando meu percurso como protéti-
po, faco um convite ao leitor para que também vislumbre o seu.
Imagino que essa pequena imersdo nas suas imagens podera ser
um movimento que ocasione mergulho mais intenso nestas pa-
ginas. Assim, vamos la.

Em 1981, ainda estudante de psicologia, teve inicio o meu
papel de professor na Escola do Sitio, uma escola infantil da rede
particular de ensino em Campinas (SP). As concepgdes pedago-
gicas estudadas e discutidas em nossas constantes reunides de
equipe (entre elas a construtivista) alimentavam interlocucoes
com outras experiéncias vividas por mim anteriormente nos
campos do teatro e da musica, mais especificamente no tocante
a criagdo coletiva.

Na escola, trabalhdvamos com a ideia de “centro de interes-
se”, entre outras referéncias. Guiando-se por esse norte, o pro-

fessor fica atento ao grupo para identificar interesses comuns
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aos integrantes para que, com base neles, possa explorar diferen-
tes atividades rumo aos objetivos de cada faixa etaria. O aspecto
grupal e os conceitos a permed-lo comecaram a ser objeto de mi-
nha atencdo.

No periodo final daqueles cinco anos e meio, estando ja gradu-
ado, passei a exercer também, depois de treinamento e supervisao
com a responsavel pela drea da escola, a fun¢io de psicdlogo. Por
meio de ambos os papéis e como integrante de uma equipe, inaugu-
rei minha participagdo profissional na textura das instituigdes.

A finalizagio dessa vivéncia se deu em consequéncia da ne-
cessidade de buscar outros contextos e novos desafios. Minha
saida foi viabilizada na metade de 1986, quando entrei como psi-
cblogo, por concurso, na Secretaria de Estado da Sadde (SP). Ao
deparar com a demanda de um centro de satide que me solicita-
va além do suporte técnico e tedrico que havia acumulado na
graduagio, veio a calhar o curso de especializagdo em psicodra-
ma que havia iniciado em 198s.

Durante o perfodo de quase dez anos, trabalhar em centros
de saude, participar da implantagdo do naquela época denomi-
nado Ambulatério de Satdde do Trabalhador de Campinas (SP),
compor a equipe da prefeitura do municipio que iniciou o con-
vénio com o Servi¢o de Satide Dr. Candido Ferreira, coordenar e
supervisionar a equipe de saiide mental do Centro de Satde 1 de
Americana (SP), implantar processos de planejamento estratégi-
co e realizar diagndsticos em equipes organizacionais, entre ou-
tras atividades, ampliou meus aportes na lida com grupos e equi-
pes de diversos segmentos.

Esses engajamentos sempre trouxeram inquietagoes, entre
outros motivos, por dizerem respeito a tentativas de enfrenta-

mento aos empecilhos que se colocam frente a uma condig¢do
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