
EDITADO EM 1965 
ANO DO IV CENTENÁRiO 

DO RIO DE JANEIRO· 

3') J 

\ ! 

) ) J 
'\ 

, ) 

" 



• CADERNOS DE ADMINISTRAÇAO PÚBLICA - 59 

FElA MOSCOVICI 

, 
LABORATORIO 
DE SENSIBILIDADE 
Um estudo exploratório 

FUNDAÇAO GETÚLIO VARGAS 
SERViÇO DE PUBLlCAÇOES 
RIO DE JANEIRO - GB - BRASIL • 1965 [I 



Direitos reservados da Fundação Getúlio Vargas 

Praia de Bvtafogo. 186 - Rio de Janeiro - GB - ZC-02 - Brasil -

por fõrça de convênio celebrado com a Fundação Ford. 

l' edição - dezembro de 1965 

© Copyright da Fundação Getúlio Vargas 

FUNDAÇÃO GETúLIO VARGAS - Serviço de Publicações - Diretor, 
Leósthenes Christino; coordl'nação técnica de Denis Cordeiro Policani; capa 
de Sérgio Fragoso; composto e impresso na Gráfica Editõra Livro S. A., em 
linotipo 378 baskervilIe 10/10. sõbre papel "bouffant" creme, nacional, com 
linhas d'água, 80 g/m2 , 



APRESENTAÇÃO 

Nos últimos trinta anos, o tema "reforma administrativa" 
tem estado em foco quase permanentemente. \'árias das tenta­
tivas feitas chegaram mesmo a concretilar-se, desta ou daquela 
forma, mas, quer quando permaneceram como tentativas, quer 
quando se realizaram total ou parcialmente. ressentiram-se da 
falta de informações amplas. completas e documentadas sôlJre 
a realidade existente. Pode-se mesmo di/er que se pretendeu, 
através delas. "reformar" algo que só se conhecia imperfeita e 
parcialmente. Daí, talvez por frustração, talvez pela visão orde­
nada e aparentemente científica oferecida pelos modelos de orga­
nização que dão ênfase aos arranjos racionais de estruturas e 
relaç'ões, as "reformas" cingiram-se, quase sempre. a modificações 
estruturais. I\' a linguagem dos iniciados preleriram-se os modelos 
prescritinls, normativos, mecanicistas, POSDCORBIAT\OS. 

No est;Ígio atual de desenvoh'imento do estudo da Adminis­
tra<;ão, sabe-se que soluçôes dêsse tipo são lreqüentemente iLTeais 
e. portanto. in'iatisfatórias. E, assim, o interêsse de muitos do:: 
estudiosos da "reforma administrativa" velll-5e deslocando, nos 
últimos anos, para outros aspectos da Administração - entre os 
quais se destaca o aperfeiçoamento de dirigente~ - e para a 
pes(luisa aplicada. 
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A presente monografia é a segunda de uma série, elaborada 
sob responsabilidade da EBAP e custeada por doação feita pela 
Func!ação Fonl, que visa a proporcionar, a administradores e 
e,tudiosos de administração, literatura estimuladora de novas e 
mais objetivas percepções da administração pública brasileira. 
Esta monografia abrange, simuItâneamente, as duas áreas acima 
citadas: é pesquisa ajJ/icada e se refere a método ele aprendizagem 
e'pC( ialmente adequado ao a jJc1"feiçoamcll to de dirigentes. É, por­
tanto. da maior atualidade e interêsse. 

Escrevendo sôbre o assunto, a Praf.a FeIa Moscovici nos pm­
portinna uma anúlise competente, profunda e metódica dos ante­
ccdentes dêste núyo método, cio seu progresso em seu país de 
origem - EE.UU. - e de sua introdução em nosso país. Sua for· 
ma<:ão científica de "psicóloga" não a animou, porém - e essa 
cautela deve ser louyada - a endossar decididamente o método. 

Como administradora e professôra de administração de pes­
soal, e também gra<;as ;\ estimulante recordação que guardo do 
"Laboratório de Semi bilidaclc" de que parlici pei, sob o patro­
cínio ela Universidade da Calif6rnia de Los Angcles, em junho 
de l~j()-l, animo-me a ir um pouco além, a emitir conceitos mais 
positiyos sôble o "Laboratório' de Sensibilidade". 

Começo afirmando, um tanto acacianamente, que uma das 
maiores deficiências da administração brasileira é a de líderes 
C;IP;liCS, em todos os JlÍ\Tis da hierarquia. Parte desta deficiência 
poderá ser aliviada pelo ingresso, no serviço público, dos jovens 
que ;mualmente se formam em nossas escolas de administração c, 
também, em outras escolas em que o ensino estimule o desabro­
char das qualidades de liderança. Mas é fora de dúvida que a 
maior parte da carga de liderança continuad, por longos anos, 
nos ombros daqueles que já estão em posição de Chefia, ou seja, 
de pessoas que j;i concluíram sua educação formal. Portanto, 
nestas é preciso concentrar nossa atenção, nos programas de {or­
mação c aperfeiçoamento de dirigentes. 
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o método de laboratório, focalizado nesta monografia, se 
distingue dos outros que se aplicam a essa área sob dois diferentes 
pontos de vista: primeiro, por lidar essencialmente com atitudes 
e comportamento; e segundo, por ter a característica inata de 
não depender de material desenvolvido e experimentado numa 
outra cultura. 

o estudo e a observa~'ão dos métodos ortodoxos de treina­
mento para liderança e direção convenceram-me de que uma ên­
fase marcadamente intelectual no aperfeiçoamento de adminis­
tradores e líderes não será suficiente. Se desejamos realmente 
modificar atitudes e comportamento, temos de nos assegurar de 
que aquêles cujas atitudes e comportamento precisam ser mo­
dificados sejam de fato colocados em ambiente e condições em 
que a mudança apresente uma alternativa realística. E é esta, 
a meu ver, a contribuição principal que o "laboratório de sensi­
bilidade" objetiva oferecer, e que, em mãos íntegras e capazes, 
efetivamente oferece. 

Ouso, assim, dizer que, se dezenas, centenas de "laboratórios 
de sensibilidade" fôssem realizados, nas condições mencionadas, 
talvez conseguíssemos efetivas mudanças de comportamento de 
mui tos líderes e administradores. E, a través clêstes, obteríamos 
finalmente uma "reforma administrativa" que, ao invés de re­
petir a cansativa e pouco proveitosa procura de novos e mais 
lógicos arranjos de estruturas e relações, consubstanciasse uma 
dinâmica e profunda mudança da Administração Pública Bra­
sileira. 

BEATRIZ M. DE SOUZA VVAHRLICH 

Diretora da 

Escola Brasileira de Administração Pública 
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INTRODUÇÃO 

Aos não iniciados h;í de parecer estranho o título "labora­
tório de sensibilidade". O significado comum do têrmo labo­
ratório refere-se ao local em que se realizam experimentos de 
cunho científico e, por isso mesmo, não parece ter relação direta 
(om o treinamento de relações humanas. Não obstante, é um 
dos mais modernos métodos de treinamento de participação em 
grupo e liderança. 

Os cursos acadêmicos de relações humanas, de preleções ou 
conferências. em que o professor expunha os "fatos" sôbre a 
conduta humana em grupo e os processos de interação psicosso­
cial. mostraram-se i nsatisfatórios em seus resultados. As noções 
aprendidas, embora corretas, não asseguravam sucesso na vida em 
grupo, nas situações reais ele trabalho e conviyência social. 

Verificando o hiato existente entre conhecimento e ação, 
uma vez que o conhecimento dos fatos não conduz necessària­
mente a agir sempre de modo acertado, os especialistas come­
çaram a criar e aperfeiçoar métodos de ensino e treinamento que 
demandassem maior participação dos alunos do que os cursos 
acadêmicos tradicionais. As descobertas e formulações teóricas 
da" Ciências Sociais. e em especial da Dinâmica ele Grupo, for­
neceram a base interdisciplinar para a elaboração de novas técni-
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cas de trabalho em grupo, em diversos campos da atividJde 
humana. 

Assim, além dos recursos audiovisuais que foram introdu· 
zidos para completar e dinamizar as aulas-conferências, muitas 
dessas técnicas de grupo foram incorporadas à prática e ao ensino 
moderno de Administração: dramatização (role /)laying), psico· 
drama, sociodrama, discussão em grupo, estudo de casos, método 
do incidente, grupo de treinamento du "grupo T". 

Uma das variantes do "grupo T" passou a chamar-se "labo­
ratório de sensibilidade" com o objetivo principal de desenvolwr 
a qualidade de atuação do indivíduo como membro e como lider. 
Somente com a participação plena dos treinandos e seu envol­
vimento emocional nos processos de grupo consegue-se que passem 
a sentir de mddo diferente - e não apenas a pensar de modo 
diferente - os múltiplos problemas de relaç<ies humanas que 
enfrentam, desenvolvendo sua sensibilidade social. 

A sensibilidade social consiste na capacidade de perceber 
como os outros pensam. sentem e tendem a agir, concomitante­
mente à própria atuação. Esta capacidade de percepção, por 
sua vez, permite ao indivíduo adquirir formas mais adequadas 
de reação em situações interpessoais, determinando maior flexi­
bilidade de comportamento, tão necessária à vida e ao trab:t!ho 
em grupo. 

O nome "laboratório" expressa a característica essencial 
dêste método de treinamento: é o ambiente propositalmente 
criado para despertar e desenvolver processos de grupo, favod\"el 
à descoberta, ao reconhecimento, à análise, à experimentaç~io de 
padrões de comportamento em grupo. A experimentação de \lJ­

drões de conduta é encorajada pela proteção que o laboratt'llio 
oferece contra as conseqüências imediatas inevitúveis da <!c.:io 
inovadora em outros ambientes da "vida real". Comunica(;ões 
livres e freqüentes são estimuladas, bem como comentários sôbre 
o que vêem, ouvem e sentem. Uma atmosfera permissiva iacilit:.t 
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aos membros do grupo uma exposição intrapessoal e interpessoal 
ele idéias e sentimentos. Esta situação permite a cada indivíduo 
testar a adequação de suas idéias e sentimentos, fazendo-o encarar 
~uas inadequações ao perceber, como num espelho, como os 
outros o percebem. Ao mesmo tempo, o grupo promove uma 
situação real de aprendizagem permitindo comportamentos explo­
ratórios e tentativas para familiarizar-se com novas idéias e sen­
timentos, tornando cada participante cônscio de suas fôrças e 
capacidades, aprendendo a distinguir entre pressões reais e ima­
ginárias do grupo. 

A função do treinador ou orientador é ajudar a criar as 
condições sob as quais os participantes possam adquirir novas 
perspectivas de si mesmos e tenham a oportunidade de analisar a 
dinâmica do pequeno grupo e como as pessoas agem nêle. De 
acôrdo com a técnica não-diretiva, nenhuma tentativa é feita no 
~entido de dizer-lhes se devem ou não modificar-se ou como 
mudar. Se insatisfeitos com certos aspectos de suas atitudes ou 
conduta, a decisão para mudança de conduta cabe aos próprios 
participantes. 

Pode-se, então, c()ncluir que o laboratório de sensibilidade 
constitua o método ideal de treinamento de relações humanas e, 
conseqüentemente, de formação de líderes? A resposta é do leitor 
- que encontrará no presente trabalho a fundamentação teórica, 
as aplicações práticas e as imensas potencialidades do método 
para que possa fazer seu julgamento. 

A função do cientista é apresentar os fatos que servem de 
base às alternativas de ação e indicar suas mais prováveis con­
seqüências. Ao administrador cabe a tarefa, gloriosa e ingrata, 
de, conhecendo os fatos, as alternativas e as conseqüências, tomar 
as decisões e agir. 



íNDICE 

A jJTCSen tarrio v 
A Respeito da Autora................................ IX 

llltTodllrrio .......................................... Xl 

I - TREINAMENTO DE RELAÇÕES HUMANAS 

1. Dinâmica ele grupo ..... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 

2. Teoria do grupo T. ...................... 17 

3. Laboratório de sensibilidade ............... 31 

4. Laboratórios de sensibilidade no Brasil .... 43 

11 - LABORATúRIOS DE SENSIBILIDADE NA ES­
COLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO 
PÚBLICA 

1. O primeiro laboratório 63 

2. O segundo laboratório ..................... 86 

3. Acompanhamento......................... 117 

In - TEORIA E PRATICA 

Anexos ............................................. 153 

Bibliografia ......................................... 165 



LABORATÚRIO DE SENSIBILIDADE 

Um estudo exploratório 



PARTE I 

TREINAMENTO DE 

RELAÇÕES HUMANAS 



I. DINÂMICA DE GRUPO 

Inevitavelmente nós vive­
mos em grupO'. Sem querer O'U 
pO'r querer,. sem saber ou sa­
bendO', nO'ssas atividades sãO' 
realizadas, em sua maiO'ria, em 
situaçãO' de grupO'. O grupo 
faz parte d'e nO'ssa vida de tal 
modá que às vêzes nãO' percebe­
mO's O' quantO' dependemos dêle 
e O' quantO' vivemos nêle_ 

Desde O' nascimentO', já per­
tencemO's a grupos. A família 
nO's recebe e atua sôbre O' nossO' 
desenvO'lvimentO', principalmen­
te nO's primeiros anos de vida. 
MesmO' crianças que sãO' aban­
dO'nadas pela família sãO' cria­
das pO'r O'utrO's grupos que fun­
ciO'nam cO'mO' substitutos de fa­
mílias: O'rfanatO's, casas de ca­
ridade, famílias de criaçãO' etc. 
São raros O'S casO's de crianças 

que sobreYiveram em isolamen­
to social. Êstes pO'ucos casos 
serviram para mO'strar amda 
mais claramente a impO'rtân­
cia do grupo sO'cial na fO'rma­
ção da personalidade humana. 

O indiyíduO' humanO' tem 
uma natureza biológica especí­
fica determinada, isto é, apre­
senta certas características que 
se desenvO'lverãO' tO'rnandO'-O' O' 
animal-homem. Sua natureza 
cO'mO' pessO'a, entretantO', não 
está assim tãO' nitidamente de­
terminada, senãO' tO'dO's O'S h()­
mens seriam tãO' semelhantes, 
em têrmO's de persO'nalidade, 
cO'mO' O' sãO' em têrmO's anatô­
micO's e fisiO'lógicO's. A pers()­
nalidade humana se desenvO'lve 
de acôrdO' com um pO'tencial de 
características que O' indivíduO' 
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traz ao nascer e que constituem 
sua herança biopsicológica 
marcando os limites de sua edu­
cabilidade. A partir do nasci­
mento, dependendo do ambien­
te em que vive e com o qual 
se inter-relaciona e dos grupos 
humanos dos quais faz parte, 
essas características em poten­
cial vão surgindo e d~senvol­

vendo-se de acônlo com as in­
fluências a que está sendo sub­
metido o indivíduo. 

o conceito de "natureza hu­
mana" como produto ela ação 
conjugada da hereditariedade 
e do meio é relativamente re­
cente, resultando principal­
mente dos estudos de antropo­
logia cultural. Durante muito 
tempo a idéia ele uma "natu­
reza humana" inerente ao ho­
mem não era question:tcla, eLt 
aceita sem maiores cl úvidas, 
tão natural parecia. O estudo 
comparativo de grupo:; huma­
nos de culturas difereni:;5 mos­
trou, entretanto, diferenças 
marcantes nos atributos hurru­
nos e colocou em discussão a 
tese da "natureza humana". 

Muitos dos atributos anteri­
ormente aceitos como inatos 
foram deslocados para a cale-

goria de adquiridos. embora 
com relutância, pois faziam par­
te ele uma concepção simplista 
da personalidade humana. A 
princípio era difícil acreditar 
que tôdas as características e 
condutas observadas faziam 
parte da "natureza humana" e 
não constituíam aberração uu 
anormalidade. Tudo que é di­
ferente de nossos hábitos e cos­
tumes passa a ser encarado 
como "esquisito" ou "anoTIDal" 
Os antropólogos verificaram 
que hábitos e costumes depen­
dem da cultura em que vive 
o indivíduo. Havendo muitas 
culturas, haverá muitos costu­
mes e hábitos diferentes sem 
que sejam anormais_ 

Ralph Linton observou que 
o homem, através de sua hish~ 
ria, tem tido vaga consciênóa 
da existência da cultura e assim 
mesmo deve esta consciência aos 
contrastes entre os costumes de 
sua própria sociedade e os de 
outras com as quais entra em 
contato por acaso. A úhima 
coisa que um mergulhador do 
oceano profundo des<:obriria 
seria a água, da qual só toma­
ria conhecimento consciente se 
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algum acidente o trouxesse 
rara a superfície. 1 

O conceito de cultura per­
mitiu um progresso enorme no 
estudo científico dos grupos 
humanos e sua relação com a 
formação da personalidade, 
lima das áreas de maior inte­
l('\~se da Psicologia. O conceito 
estatístico ele "normal" tam­
bém conduziu à ênfase do gru­
po como elemento básico para 
<t interpretação de fenômenos 
rjc::>!ógicos e soci:lÍs. 

OS GRUPOS 

Os grupos humanos têm sido 
c,tudados ele várias maneiras e 
há muito tempo. Sociólogos, 
psicólogos, antropólogos cultu­
rais, especialistas políticos e 
economistas estudam os mes­
mos grupos abordando aspec­
tos específicos de sua área de 
i:1terêssc, produzindo conheci­
mentos sôbre grupos e ampli­
;indo o conteúdo das Ciências 
Sociais. Essa focalização múl­
tipla, característica do estágio 

científico contemporâneo, indi­
ca a relevância interelisci pliná­
ria no eil ucIo de grupos hu­
manos, tendência que se tem 
estendido a outros campos de 
investigação. Assim a família, 
os grupos de trabalho, os gru­
pos de recreação, unidades mi­
litares, as associações de vários 
tipos e outros grupos existen­
tes em cada cultura têm sido 
estudados interdisciplinària­
mente, hoje em dia, com vanta­
gc>ns para a aplicabilidade elas 
descobertas à prática social. 

A estrutura dos grupos é im­
portante para a compreensão 
dos acontecimentos que nêles 
ocorrem. O tipo ele grupo, a 
descrição ele suas propnedades, 
as formas de comportamento 
de grupo sfío element,)s que 
permitem a interpretação dos 
fenômenos em estudo. 

Embora a estrutura do gnl­
FO seja import;:nte, a ênfa~e 

maior está na clinàmica ela vida 
de grupo e na intenlependên­
cia dos fenômenos sociais. Des­
sa ênfase surgiu um campo es-

1) Ralph Linton. "Culture and Personality". In John F. Cuber élD.d 
Peggy B. Harroff (Eds.), Readings in Sociology (N.Y. Appleton ~ 
Century Crofts. 1962), págs. 118-120. 
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pecial de estudos para o conhe­
cimento da natureza de grupos, 
seu desenvolvimento e suas in­
ter-relações com os indivíduos, 
outros grupos e instituições 
maiores. Êsse campo, chamado 
Dinâmica de Grupo, faz pãrte 
das Ciências Sociais mas não 
é simplesmente subdivisão de 
nenhuma das disciplinas aca­
dêmicas tradicionais, segundo 
seus mais categorizados repre­
sentantes. 2 

A Dinâmica de Grupo é, por­
tanto, um ramo de conhecimen­
to específico sôbre o comporta­
mento humano em grupo e 
tem como problemas centrais 
os que se referem aos processo, 
de grupo envolvendo questões 
de ordem prática, tais como: 

- quais as condições de um 
grupo que modificam a 
liderança? 

- quais as conseqüências, 
para o grupo, da mudança 
de um ou mais membros? 

- quais as pressões que re­
sultam em uniformidade 
de conduta? 

- quais as condições que au­
mentam a produtividade 
de um grupo? 

Tem havido, em conseqüên­
cia, uma investigação intensa 
sôbre pressão social, intluên­
cia social, mudança, resistên­
cia à mudança, liderança, po­
der, coesão etc. 

Um dos primeiros problemas 
levantados foi o seguinte: "que 
modificação ocorre no desempe. 
nho individual normal de uma 
pessoa quando outras pessoas 
estão presentes?" 

Empiricamente o fato era 
conhecido há muito tempo: o 
indivíduo comporta-se ele certo 
modo, em têrmos de produção, 
quando está só. Quando se en­
contrà numa situação ele ator 
seu desempenho e produção se 
alteram. Quais as alterações e 
por que ocorrem são indaga­
ções legítimas e de interêsse 
prático para todos quantos li­
dam com problemas de grupo 
e de rendimento do trabalho 
humano, uma vez que se veri­
ficou que a situação de grupo 
tende a aumentar a libertação 

2) D. Cartwright and A. Zander (Eds.), Group Dynamics: R,esearch and 
Theory. (2' ed.) Evanston, 111.: Row, Peterson, 1960. 
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de energia e esfôrço do indi­
víduo. 

A medid::t que se avoluma­
vam as investigações empíricas, 
muitos dados eram obtidos, 
:malisados e interpretados, per­
mitindo a fonnulação de alguns 
conceitos básicos em reb.ção à 
Dinâmica de Grupo e de um 
princípio geral que serviu de 
fundamento para o estudo cien­
tífico de grupos. í.ste princípio 
básico consiste em consIderar 
os grupos humanos como pas­
síveis de estudo científico, isto 
é, o comportamento humano 
nas relaçõ::s sociais pode ser 
submetido aos métodos cientí­
ficos. 

Os grupos humanos, além de 
inevitáveis e onipresentes, mo­
bilizam fôrças poderosas que 
produzem efeitos da maior im­
portância para seus componen­
tes, para o próprio grupo como 
um todo ou para outros grupos 
e indivíduos. A compreensão 
correta da dinâmica de grupo 
pode trazer possibilidades de 
obter deliberadamente algu­
mas consequencias desejáveis 
para os indivíduos e para 05 

grupos. 

A Dinâmica de Grupo tem 
seguido várias orientações teó­
ricas que norteiam as técnicas 
de pesquisa e os problemas 
abordados. 

Conforme a orientaç::i.o teó­
rica, as técnicas de pesquisa em 
Dinâmica de Grupo têm am­
pliado duas acepções de apl!· 
C:lç:ío pdLica elos fundamentos 
conceituais. Por um lado, ue­
sem'olveram-se técnicas de di­
nâmica de grupo tais como dra­
matização, "sessões de zun­
zum", observação do processo 
de grupo com retro-informação 
(feedback) , e decisão ele gru­

po. Essas técnicas são utilizadas 
em programas de treinamento 
para aquisição e desenvolvimen­
to de habilidades em relaçõe<; 
humanas e para liderança efi­
ciente de comissões, comitês e 
conferências, segundo planeja­
mento e execução dos "Nation­
al Training Laboratories" dos 
Estados Unidos da América. 

Por outro lado, desenvolveu­
-se uma espécie de ideologia 
política referente aos melO'> 
pelos quais os grupos podem 
(e/ou devem) ser organizados 
e manipulados. Neste setor, dá­
-se ênfase especial à liderança 
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democrática, à participação dos 
membros do grupo nas deci­
sões e às vantagens, para a so­
ciedade e para os inc!i-,íduos 
de per si, a serem obtidas de 
atiúdades de cooper:~ção em 
grupos. 

A Dinámica de Grupo tem 
progredido sensivelmenlê Il me­
dida que encontra recursos 
para abordar e resolver :!lgU1l5 
de scus problemas fun~lamen­

t,!is. Inicialmente, um proble-
1ll,1 que se apre;,entava era o da 
delimitaç~jo do campo de estu­
dos, tendo ,jrios critéri,)s sido 
u tili/aclo3, entre os quais o de 
~;istemas conceituais, o ele mé­
todos ele pesquisa e o ele tipos 
de grupo. Outro problema era, 
e continua sendo, fre(!Üellle­
mente, o prejulgamento de va­
lôres indi\'iduais e grupais, Ie­
\'ando ao dilema "indivíduo 
versus grupo".:! 

Qual a melhor orientação 
teórica a ser seguida no estudo 
de grupos? Pesquisadores en­
frentam, constantemente, êsse 
problema ao planejafeLl suas 

pesquisas. Várias teorias têm 
sido elaboradas sôbre dinâmi­
ca de grupo e cada uma aponta 
uma certa orientação determi­
nando técnicas diversas de pes­
quisa. Teoria de campo ou to­
pológica (K. Lewin e colabo· 
radores), teoria da intnaçJo, 
teoria cognitiva, teoria psicana­
lítica, teorias ue sistema, orien­
t:::ç:to sociométrica, e orienta­
ção empírico-estatística 5ão al­
guns exemplos do problema da 
fundament:::ção teórica. 

Qualquer que seja a orien­
taç:to teórica escolhida, o peso 
quisador tem nôvo problenn 
pela frente: quais os métodos 
mais adequados aos objetivos 
da pesquisa? Êle terá que es­
colher entre várias técnicas 
existentes ou inventar uma 
nova técnica. 

Quando (e se) êsses proble· 
mas iniciais são resolvidos, 
abre-se uma nova área de pro­
blemas concernentes às relações 
elltle a dinâmica de grupo e a 
sociedade em geral. Cada so· 
ciedade tem suas necessidades 

3) Sõbrc êsse aspecto existem várias obréls intcressilntes de éllltorcs nort~­
élmcricélnos entre outr,1S: WiIliain H. \Vhyte Jr. The orgEllli::'3tioll ma", 
N. Y.: Simon and Schustcr. 1956. 
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e seus objetivos, que formam a 
realidade histórica e filosófica 
de determinada geração. A his­
tória da Ciência mostra uma 
interação íntima entre as téc­
nicas de pesquisa existentes e 
os pressupostos sôbre a realida­
de predominantes na época. A 
filosofia, de modo geral, orien­
ta a formulação dos problemas 
de pesquisa pois a ciência pura, 
desinteressada, é pràticamente 
um mito. 

Uma yez delineados os pro-
jetos de pesquisa surgem 05 

problemas mais complexos e 
profundos para a realização de 
pesquisa social. A Dinâmica de 
Grupo estuda os grupos huma­
nos, formados por pessoas, para 
a compreensão cIo processo ele 
grupo. Se o estudo é feito expe­
rimentalmente, até que exten­
são é lícito, cio ponto de vista 
ético, submeter os indivíduos a 
tensões, conflitos e traum:ts, sem 

que isto lhes seja direta e ime­
diatamente benéfico, apenas 
para servir à Ciência? 

f.ste é um dos aspectos mais 
críticos das CiêIxias Sociais em 
geral e da Dinâmica de Grupo 
em particular. Substâncias quí­
micas, estruturas inanimadas e 
compostos orgânicos podem ser 
utilizados em experimentos de 
la boratórios sem maiores preo­
cupações. A utilização de ani­
mais traz dúvidas ao pesquisa­
dor que ainda se assegura de 
que tudo é para o bem da 
Ciência. Mas quando sêres hu­
manos são usados deliberada­
mente num experimento as 
responsabilidades do pesquisa­
dor crescem tremendamente. 
Essas responsabilidades, quer 
tot"is quer parciais, decorrem 
diretamente da hierarquia de 
valôres do experimentador e 
indiretamente do contexto cul­
tural elo qual faz parte. 4 

4) Na Alemanha nazista os cientistas que continuaram valorizando a in­
tcgricbde do ser humano c o rcsp:ito que se deve a cada personalidade 
foram obrigados a fugir ou foram presos. Os que apreenderam os 
novos valôres passaram a fazer pesquisa .' cientifica" de acôrdo com 
a ideologia polítiCél do nazismo. Vale a penél ler a admirável análise 
de Bruno Bettclhcir:1, The lnformed HCilct; Autonomy in a Mass AilC, 
Glencoc. li!.: The Free Press, 1960, capo 6. "The fluctuating price 
of lHe", págs. 237-265, baseado em váriZ\s obras sôbre o assunto. entr2 
ao; quais: A. Mitschí'clich anel F. Miclkc, Doctors of lnfamy, N. Y.: 
Henry Schuman. 1919. 
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A aplicação dos conhecimen­
tos teóricos já alcançados à prá­
tica social envolve outro pro­
blema ético. O progresso tec­
nológico atual põe ú disposição 
do homem uma série de conhe­
cimentos e práticas que po­
dem ser empregadas a seu fa­
vor ou contrúriamente, segundo 
os objetivos e decisão elos líde­
res ou dirigentes. Estão neste 
caso a comunicação de massa, 
a publicidade em geral, a pro­
paganda subliminar e outros 
processos de influência social. G 

ESTUDO EXPERIMENTAL 
DE GRUPOS 

Partindo da premissa de que 
o processo de grupo é passível 
de investigação ciemífica, os 
pesquisadores lançaram-se à 
obra pioneira de elaborar mé­
todos para estudo experimen­
tal de grupos. Foram tentadas 
várias abordagens na formula­
ção de técnicas de pesquisa 
social. 

A abordagem "quantitativa" 
foi usada por Bogardus ao m­
ventar a escala de distância so­
cial para "medir" atitudes, se­
guido por Thurstone e outros 
que também desenvolveram es­
calas de atitudes. Moreno ba­
seou-se, igualmente, em mecli­
das (número de escolhas ou 
votos) de atração e rejeição ao 
elaborar os fundamentos da 
técnica sociométrica, destinada 
ao estudo dos padrões de in­
ter-relações entre os componen­
tes de Ulll grupo, do ponto de 
vista psicológico. 

Outra abordagem consistiu 
na análise de dados obtidos de 
grupos naturais através do mé­
todo de "observação partici­
pante", usualmente empregado 
em antropologia, para estudo 
de grupos diversos, sendo o 
trabalho de vVhyte StTeet cor­
ner society considerado um 
marco entre os estudos de 
gang.6 O método de observa­
ção controlada permitiu a 
Newcomb o estudo do conteú-

5) J. A. C. Brown, Tcchniqucs of Persuasion: [rom Propaganda lo Brain­
washing. Middlescx, Great Britain: Penguin Books, 1963. 

6) W. F. Whyte, Streel comer sociely: Thc social slructure of an Ita­
lian slum. Chicago 111.: The University of Chicago Press, 1943. 
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do das atitudes SOCiaIS e sua 
modificabilidade em função da 
influência do grupo. 7 

Finalmente, o caráter nitida­
mente experimental de labora­
tório em Ciências Sociais, com 
a formação de um grupú arti­
ficial para o fim espedtico de 
experimento, foi inicialmente 
conseguido por Sherif, na cria­
ção experimental de normas 
sociais,B e por Lewin e seus co­
laboradores, na manipulação 
experimental da atmosfera ele 
grupo. 9 

Desde então um impulso ex­
traordinário foi dado ;\ Dinâ­
mica de Grupo nos E&tado~ 

Unidos pelas condições econô­
micas e culturais favoráveis 
para a pesquisa científica. 
Kurt Lewin popularizou o têr­
mo "Dinâmica de Grupo" na 
acepção a tual, contribuindo 
imensamente para a pesquisa 

e a teoria na primeira orgam­
zação destinada especialmente 
ao seu estudo: o "Research 
Center for Group Dynamic~" 

(do Massachusetts Institute of 
Technology) fundado em 1945 
c mais tarde no "Institutc for 
Social Research" da Uíliversi­
dade de Michigan. 

O estudo pioneiro de Kurt 
Lewin sôbre a atmosfera de 
grupo consoante o estilo de li­
derança constitui até hoje uma 
fonte de referência para cien­
tistas sociais, líderes, educado­
res e administradores. 10 

O estudo experimental de 
grupos indicou a aplicabilida­
de dos conhecimentos sôbre os 
processos de grupo à prática 
social. Muitas profissões desen­
volveram-se baseadas na Dinâ­
mica de Grupo, criando-se no­
vos métodos de treinamento 
especial em relações humanas, 

7) T. M. Newcomb, .. Attitude development as a function of refcrence 
groups: the Bennington study··. In G. E. Swanson. T. M. Newcomb, 
and E. L_. Hartley (Eds.) , Readings in social psychology (rev. ed.), 
N. Y.: Henry HoIt, 1952. 

8) M. Sherif. The psychology of social no,ms, N.Y.: Harper, 1936. 
9) K. Lewin, R. Lippitt and R. K. White. "An experimentaI study 01 

leadership and group Iife". in G. E. Swanson. T. M. Newcomb. 
and E. L. Hartley (Eds.). Readings in social psychology (rev. ed.). 
N. Y.: Henry Holt. 1952. 

10) Ibid. 
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relações intergrupos, aconse­
lhamento, serviço social, edu­
cação, psicologia clíniCl, para 
melhor rendimento em admi­
nistra~'ão pública e de emprê­
sas, administração hospitalar e 
escolar, em educação, nos vá­
rios graus, incluindo a edma­
ção de adultos, em Serviço So­
cial de grupo, em Psicoterapia 
de grupo e em outros setores de 
atividade humana em grupos. 

Longe de esgotar o interêsse 
as investigações experimentais 
de grupos se ampliam mais e 
mais, tantas são as indagaç:ões 
irrespondidas ainda e tantas as 
promissoras áreas de estudo que 
surgem dessas indagações. 

RELAÇÕES HUMANAS 

"Aprender a viver com os 
outros" é uma das mais com­
plexas e vitais aprendizôgens a 
realizar. Algumas pessoas são 
bem sucedidas nesse aspecto, 
outras não. Há as pessoas "de 
tato", hábeis em suas relações 
com os outros, há as pessoas 
"sem tato", criadoras de pro­
blemas com os outros. 

Até que ponto essa habilida­
de de convivência social pode 

ser aprendida, desenvolvida OH 

aperfeiçoada, interessa sobre­
maneira aos que lidam protis­
sionalmente com pessoas e 
grupos. 

Educadores e administrado­
res empenham-se em procurar 
Oi meios mais adequados par:i 
o treinamento de relaçôes hu­
manas visando eficiência maior 
no rendimento elos grupos sob 
sua direção. Sejam grupos de 
sala de aula ou grupos de tra­
balho, de qualquer profissão, 
a eficiência ou produtividade 
será grandemente influencia­
da pela "atmosfera" do grupo 
ou clima social, decorrente das 
relações existentes entre as pes­
soas que compôem o grupo. 

O experimento clássico de 
Lewin, Lippitt e White mos­
trou como três estilos diferen­
tes ele liderança atuaram sôbre 
a atmosfera do grupo e as re­
lações entre os membros, ate­
tando o rendimento do traba­
lho. A liderança autocrática 
produziu a eficiência mais ele­
vada em têrmos de velocidade 
e quantidade cle produção con­
creta. A liderança democrática 
não conseguiu a mesma efici­
ência em produtividade e a li-
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derança inoperante (laisscz fai­
TC) não teve resultado prútico 
algum. 

Em têrmos psico-socials, po­
rém, os tipos de liderança con­
duziram os participantes a con-

dutas nitidamente distintas 
eYidenciando maior coesão nOj 
grupos sob liderança democrú­
tica. Os autores observaram 35 

seguintes d derenças no com­
portamento dos membros do 
grupo: 11 

CONDUTAS MAIS CARACTERISTICAS DO GRUPO' 

SOB LIDERANÇA 
DEMOCRATICA 

Conduta amIstosa, confiante 

SU(Jestõ~s dirigidas ao grupo 

Atividades de grupo antes do lí­
der chegar e durante sua ausência 

Relativamente poucas "brincadei­
ras pesadas" 

Ausência de "bode expiatório" 

Uso de "nós", "nos" e "nosso" 

Os técnicos em relações 1m­
manas têm investigad~ inten­
samente o problema ela lideran­
ça c da formação de líderes, de 
importância capital em Educa­
ção e Administração. Outros 
aspectos têm também merecido 
especial atenção, pois não só o 

SOB LIDERANÇA 
AUTOCRATICA 

Descontentamento e critica 

Exigências de atenção individual 

Atividades do grupo somente 
quando o líder está presente 

Relativamente muitas "brincadei­
ras pesadas" 

Utilização freqüente de "bode ex­
piatório'" 

Uso de "eu", '"me, mim" e "meu'" 

estilo de líderança determina 
a qualidade das relações psicos­
sociais entre os componentes 
de determinado grupo. 

O uso da técnica sociométri­
ca, complementada por en­
trevistas pessoais, tem revelado 
pontos críticos nas relações in-

11) T. M. Newcomb, Social Psgch%gy, N. Y .: The Dryden Press, 1952. 
pãg. 645. 
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terpessoais, pennitinclo O dia­
gnó~tico de tensões, insatisfa­
ç)e~, conflitos, atrações e aver­
~ôcs, rejeições e outros aspec­
to, da estrutura e da dinàmi­
Gl do grupo. As indicações do 
lü,fY ou líderes reais e da po· 
5icio ele cada membro em rela­
Ç3'0 aos demais, elos isolados, 
esquecidos ou rejeitad03, que 
pràticamente não "pertencem" 
ao grupo, constituem elemen­
tos significativos cio ponto de 
vista de relações humanlS para 
o especialista, o administrador 
e o educador. 

Muitos problemas de chefia 
têm corno ponto de p:lTtida a 
luta por liderança entre doi~ 
ou mais membros do grupo, 
que são apoiados por outr03 
membros, conduzindo à forma­
ção de subgrupos que se hosti­
lizam, ostensiva ou veladamen­
te. Rivalidades, ciúmes e con­
flitos perturbam o trabalho, 
que poderia ser realizado pIe­
n::mente, levando ;1 desagrega­
ç:io elo grupo corno um toelo. 
Em têrmos de relações huma­
nas, êste é um exemplo de pro­
blema de ajustamento sócio­
-em oci anal. 

Outro aspecto é o cIos indi­
vícluos isolados que não se ajus-

tam ao grupo, abstando-se do 
convívio dos colegas, entravan­
do o processo de coesão elo gru­
po ao nível psico-social e ao 
nível das tareIas e criando difi­
culdades para a chefia. Dife­
rentes nas causas do fenoIPP­
no, mas igualmente perturba­
dores cio processo de grupo, são 
os casos de indivíduos rejeita­
dos pelos demais memoros. 
Enquanto os primeiros se afas­
tam voluntàriamente, êsses são 
afastados pelo consenso ativo 
do grupo, ficando numa situa­
ção de marginalidade e crian­
elo também problemas para a 
chefia. 

Em vista dos múltiplos pro­
blemas de relações humanas, 
os técnicos apelaram para os 
cientistas sociais no sentido de 
obterem normas eficazes para 
a solução cios desajustamentos 
diversos que se observa.m nas 
escolas, nos ambientes de tra­
balho e em todos os lugares 
anele grupos existem e funcio­
nam como tal. Distinç:io fOI 
feita entre grupos psico-sociais, 
grupos pequenos de int~ração 

face-a-face, e organizações so­
ciais ou instituições maiores. 
envolvendo problemas diferen­
tes cle relações humanas. 



2. TEORIA DO GRUPO T 

o homem aprende a viver 
em grupo. Suas habilidades em 
lidar com os outros são adqm­
ri das principalmente na infân­
cia e na adolescência, através 
de um longo processo de ex­
periências pessoais e interpes­
soais que constituem seu desen­
,olyimento psico-social. Tanto 
a hereditariedade quanto o am­
biente fornecerão elementos 
para êsse processo, em inten­
sülade variada, determinando 
a estruturação das diferenças 
individuais. A totalidade do 
processo é por demais comple­
xa, tantas são as variáveis in­
tervenientes na formação e de­
senvolvimento da personali­
dade. 

Se as habilidades essenciais 
nas relações humanas são ad­
quiridas, isto é, se ninguém 
nasce sabendo viver com os ou-

tros, então é possível ensinar 
(e conseqüentemente aprender) 
padrões mais adequados de re­
lacionamento social. Partindo 
dessa premissa, os especialistas 
procuraram, nas investigações 
empíricas já realizadas, conhe­
cimentos básicos que pud.essem 
ser transferidos à vida prática, 
ao lado ela elaboração de téc­
I:icas eficientes para o ensino e 
treinamento em relações lm­
lnanas, 

Um grande passo foi dado 
quando se abandonou a con­
cepção simplista, empínca, de 
que as pessoas ou tinhalll "jei­
to" para lidar com os outros 
ou não possuíam êsse talento 
t10r natureza, impedindo assim 
qualquer idéia sôbre a aquisi­
ção elêsse "jeito" ou seja sôbre 
treinamento efetivo. 
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Os técnicos em relações hu­
manas começaram a utilizar os 
recursos da Dinâmica de Gru­
po no desenvolvimento de téc­
nicas de treinamento de grupos 
e de líderes, promovendo ino­
vações nos processos de apren­
dizagem. 

Uma das inovações foi cha­
mada "grupo T" (T-groupJ 
abreviação de Training group) 
ou grupo de Treinamento. 
Consiste de um pequeno gru­
po, relativamente não estru­
turado, no qual os indiví­
duos participam como aprendi­
zes. O conteúdo dêsse tipo de 
aprendizagem não é formal 
nem estranho à experiência 
imediata dentro do Grupo T. 
Os conteúdos são as comuni­
cações entre os membros e seus 
próprios comportamentos no 
grupo, ao se empenharem para 
criar uma organização social em 
miniatura e ao se esforçarem pa­
ra estimular e apoiar as apren­
dizagens recíprocas dentro da­
quela sociedade. Embora de im­
portância, as experiências pes­
soais não são, porém, a única 
condição de aprendizagem. Os 
participantes necessitam esta-

belecer um processo de inves­
tigação intelectual no qual os 
dados de seus próprios com­
portamentos sejam coletados 
e analisados simultâneamente 
com a experiência que os ori­
gina. 

Cada participante pode 
a prender alguma coisa sôbre 
seus motivos, sentimentos e 
modos habituais de lidar com 
outras pessoas, bem como as 
reações que êle provoca nos 
outros ao interagir com êles. 
Comparando intenções e efeI­
tos, cada indivíduo pode loca­
lizar barreiras ao funcionamen­
to autônomo e completo em 
suas relações com os outros. 
Dêsse conhecimento o indiví­
duo pode desenvolver novos 
autoconceitos de potencialida­
de e procurar o auxílio dos 
outros para transformar poten­
cialidades em atualidades. 

O indivíduo também tem 
oportunidade de aprender al­
guma coisa sôbre grupos du­
rante o processo de concorrer 
para fOrnlar um grupo. Pode 
desenvolver habilidade de par­
ticipação e capacidade para 
modificação e aperfeiçoamento 
de seu ambiente social e de si 
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mesmo. Embora as fôrças de 
grupo possam inibir o pleno 
desenvolvimento pessoal, e isto 
ocorra em muitas situações, não 
há necessàriamente oposição 
entre participação em grupos 
e atuação individual autônoma. 

No grupo T o objetivo prin­
cipal é mobilizar fôrças de 
grupo para apoiar o cresci­
mento dos membros como in­
divíduos singulares simultânea­
mente com o seu crescimento 
como colaboradores. As influ­
ências entre os membros são 
fundamentais neste processo de 
aprendizagem. Os membros de­
denvolvem suas próprias destre­
zas em dar e receber ajuda, 
aprendendo a colaborar com o 
orientador (ou professor) à 
medida que êle lhes presta 
assistência no desenvolvimento 
das aprendizagens individuais 
e de grupo. 

Há algumas semelhanças en­
tre o grupo T e a terapia de 
grupo - em parte, porque trei-

namento e reeducação não dei­
xam de ter algo de terapia. Há. 
porém, diferenças acentuadas 
O grupo T pressupõe os mem­
bros partic1pantes como sadios. 
Tende a utilizar elementos sô­
bre a conduta atual e suas con­
seqüências imediatas ao invés 
de procurar causas genéticas 
profundas. Tende a lidar pre­
ferentemente com comporta­
mentos conscientes e pré-consci­
entes e não com motivações 
inconscientes. 1 

ORIGENS DO GRUPO T2 

Em Bethel, Maine, Estado~ 

Unidos da América, em 1947. 
surgiu a base para o treinamen­
to de relações humanas duran­
te uma sessão de verão àe três 
semanas d~ duração. Nesta 
sessão colaboraram especialistas 
de várias instituições universi­
tárias de estudo de Dinâmica 
de Grupo. Uma elas caracterís­
ticas dessa sessão foi um peque­
no grupo contínuo chamado 

1) Uma análise das diferenças entre grupo T e terapia de grupo é feita 
por Jerome D. Frank. "Training and Therapy" in L. P. Bradford. 
J. R. Gibb, and K. D. Benne (Eds.) T-group thcory and laboratory 
mcthod. N. Y.: Wiley, 1964. págs. 442-451. 

2) Condensado de K. D. Benne, "History of the T - group in the Iabo­
ratory setting", ibid, págs. 80-135. 
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BST (Basic Skills Training) 
Group, no qual um observador 
utilizava o método anedótico 
para registrar dados que servI­
riam a discussão e análise do 
grupo. Uma das funções do lí­
der (orientador) era ajudar o 
grupo a analisar e avaliar êsses 
dados, suplementados por dados 
fornecidos diretamente pelos 
participantes e pelo líder. 

O relatório dêsse primeiro 
grupo apclntou dois objetivos 
gerais: o grupo BST era um 
meio para aprender conceitos 
e habilidades para mudança, 
isto é, mudanças na compreen­
são e nas atitudes das pessoas; 
o grupo liST era um meio para 
entender e estimular o cresci­
mento e o desenvolvimento do 
grupo, pois os grupos também 
crescem e amadurecem gradati­
vamente como as pessoas. 

Além dêsses dois objetivos 
gerais várias funções foram atrI­
buídas ao grupo liSTo Uma de­
las era ajudar os partiCIpantes 
a assimilar alguns conceitos 
mais ou menos sistemáticos re­
ferentes à conduta humana e a 
mudanças planejadas na con­
duta, as habilidades exigidas 
para tal, e os critérios de de-

senvolvimento de grupo. tsses 
conceitos eXIgIam conhecimen­
to e sensibilidade para um con­
junto complexo de variáveis. 

Outra função era a prática 
que o grupo daria ao indivíduo 
no diagnóstico e na execução 
de habilidades para mudança 
de conduta. A prática dessas 
habilidades através de drama­
tizações constituía o aspecto 
principal da metodologia dos 
grupos HST em 1947 e 1948. 

A experiência com Os diver­
sos seminários iniciais (1948-
-1949) mostrou que o grupo 
BST estava sobrecarregado por 
fllnções que impediam a tun­
ção principal de examinar e 
anZllisar os acontecimentos que 
estavam ocorrendo no grupo 
em desenvolvimento. Muitas 
dessas outras funções requeriam 
intervenções mais didáticas do 
orientador, o que colidia com 
seu papel de colaborador no 
desenvolvimento e experimen­
tação de aprendizagens na vida 
do grupo. Sentiu-se a necessi­
dade de reduzir a discrepância 
entre os papéis do orientador. 

Por outro lado, alguns con­
teúdos conceituais das dis-
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cussões do grupo BST tendiam 
a aumentar, ao invés de dimi­
nuir, as resistências iniciais dos 
membros ao exame sistemático 
e análise conjunta de seus pró­
prios comportamentos no gru­
po e o comportamento do gru­
po como um todo. A verdadeira 
aprendizagem requer a redução 
dessas resistências. Assün um 
dos primeiros problemas do 
treinamento foi como evitar a 
introdução inoportuna de con­
teúdos de atividades "~á-e-en­

tão" que interferiam na aná­
lise experimental de cveatüs 
"aqui-e-agora" . 

Também a resolução de pro­
blemas em grupo trazia difi­
culdades ao funcionamento real 
do grupo - problema de um 
membro, entre membros, entre 
membros e orientador, e na 
atuação do grupo como um 
todo. Para resolver ess;l.S difi­
culdades, tornava-se necessário 
experimentar várias hi pó teses 
referentes às situações. Os pro­
blemas das experiências exter­
nas dos membros do grupo 
não poderiam ser resolvidos 
realisticamente dentro e pelo 
grupo, assim como os proble­
mas da comunidade ou de or-

ganizações maiores não o po­
deriam igualmente. 

Pouco a pouco, a descoberta 
das limitações e podêres do 
gru po como um meio de reed'J­
cação decorrente de uma série 
de experimentos - continuando 
até os nossos dias - fêz com que 
o grupo BST evoluísse para o 
grupo T à medida que se ten­
tava excluir as funções extem­
porâneas do grupo. Os expe­
rimentos relacionavam-se às 
idéias ou técnicas de tre:ha­
mento que os orientadores que­
riam experiment:1r e avaliar 
numa estrutura de laboratório. 
Em outros casos decorreram 
de tentativas de resolver con­
flitos entre os membros da 
equipe de treinamento por di­
ferenças de orientação educa­
cional e de filosofia de treina­
mento. 

A equipe inicial representa­
va, principalmente, p3icologia 
social, educação e sociologia. 
Novos orientadores, incorpora­
dos a seguir, vinham da psi­
quiatria e da psicologia clínica, 
representando as correntes freu­
diana e rogeriana. Os conflitos 
entre os pontos de vista freu­
dianos e rogerianos sôbre 05 
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processos de mudanças de com­
portamento somaram-se aos 
conflitos entre a orientação clí­
nica dos novos membros e a 
orientação lewiniana dos mais 
antigos no planejamento de 
equipe. Houve grande preo­
fupação, entre os membros an­
tigos, de que os limites entre 
grupos de treinamento e gru­
pos de terapia pudessem ser 
ultrapassados, embora reconhe­
cessem a dimensão terapêutica 
em qualquer tipo de reeducação 
na compreensão e manipulação 
de relações humanas. A preo­
cupação era mais baseada no 
sentimento ético de violação do 
compromisso assumido entre a 
equipe de treinamento e os 
participantes que se considera­
vam "normais", que tinham 
,-indo ao laboratório para urna 
experiência educativa em rela­
ções humanas e não para psi­
coterapia. Além disso, receavam 
que pouco se podia fazer nas 
limitadas horas de treinamento 
no sentido de ajudar os parti­
cipantes a esclarecer ou resol­
ver problemas num nível tera­
pêutico mais profundo. 

Assim, os grupos de treina­
mento foram tomando feição 

diferente de acôrdo com pla­
nejamentos de estrutura diver­
sificada entre 1950 e 1955. 
N esse período funcionavam 
grupos T pela manhã e A 
( ação) à tarde. Os grupos T 
eram heterogêneos ocupaClD­
nalmente tanto quanto possí­
vel; os grupos A eram os mais 
homogêneos possíveis. A orien­
tação do grupo A era socio­
lógica, a do grupo T clinica. 
A intenção dos orientadores 
era concentrar os membros do 
grupo T no esclarecimento e 
compre~nsão dos fenômenos in­
terpessoais e de pequeno grupo 
e os do grupo A nos proble­
mas e metodologias de mudan­
ça nos sistemas SOCIaIS maÍs 
amplos. Leituras e conferên­
cias forneciam instrumentos 
conceituais para a compreen­
são da ação e mudança sociais, 
sendo também utilizado o es­
tudo de casos como material 
para análise empírica. 

A grande dificuldade apre­
sentada na maioria dos grupos 
A era que êles tendiam a trans­
formar-se em um segundo gru­
po T, continuando a focalizar 
a dinâmica interpessoal das 
sessões matutinas por inlCiati-



LA130RA TÓRIO DE SENSIBILIDADE 23 

va dos participantes. O orien­
tador que persistia em exe­
cutar o seu plano de grupo A 
era visto como autoritário pe­
los participantes, criando no­
vas tensões no grupo. 

Dessa experiência passou-se 
a outra estrutura. Os grupos 
T continuaram e grupos me­
nores (chamados skill groups) 
passaram a funcionar conco­
mitantemente à tarde com ou­
tros orientadores. Nesses gru­
pos (5) executavam-se exercí­
cios de habilidades interpes­
soais, de liderança e de par­
ticipação como membro do 
grupo. Utilizava-se a dramati­
zação que era observada e ana­
lisada pelos membros do gru­
po. Tensões entre as equipes 
da manhã e as da tarde tam­
bém surgiram, relacionadas a 
prestígio social mais alto atri­
buído às equipes de grupo T. 
Verificou-se, assim, que era ne­
cessano integrar as experiên­
cias de prática de habilidades 
e as de grupo T. Mas duran­
te êsse período de diferencia­
ção em subgrupos de treina­
mento desenvolveu-se extraor­
dinàriamente a tecnologia re­
lativa aos problemas de trei-

namento em relações huma­
nas, tornando possível a ulte­
rior integração de exercícios 
de habiliuades planejados e 
executados nos grupos 5 para 
facilitar e aperfeiçoar aprendi­
zagens de grupo T no plane­
jamento de laboratório. 

:Esse treinamento específico 
de habilidades de liderança e 
de participação como membro 
do grupo era um dos objetivos 
que sobrecarregavam os grupos 
BST originais. 

Várias outras modificações 
na estrutura e no funoona­
men to dos grupos T ocorre­
ram, além das citadas, como, 
por exemplo, a introdução de 
sessões teóricas que focaliza­
vam conceitos relativos a pes­
quisas sôbre personalidade e 
pequeno grupo. :Esses concei­
tos abrangiam três áreas con­
sideradas essenciais para o fun­
cionamento e desenvolvimento 
dos grupos B5T: a) processos 
de mudança de comportamen­
to e funcionamento do "agen­
te de mudança" em tais pro­
cessos; b) desenvolvimento de 
grupo e atuação de líderes e 
membros; c) conceituação de 
democracia, definida operacio-
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nalmente como metodologia 
básica para a colaboração en­
tre pessoas em processo de 
crescimento (mudança, reedu­
cação, ou resolução de proble­
mas) . 

FVOLUÇÃO DO GRUPO T 

A história do grupo T mos­
tra que os objetivos predomi­
nantes variaram conforme a 
orientação dada e a êntase do 
orientador sôbre um dos se­
guintes aspectos da aprendiza­
gem: o próprio eu, as relações 
interpessoais e o funcionamen­
to e desenvolvimento do gru­
po como um sistema social. 
Em geral, supunha-se que epi­
sódios "aqui-e-agora" e acon­
tecimentos dentro da expe­
nencia em desenvolvimento 
no grupo e nos membros pu­
dessem ser analisados para a 
aprendizagem num ou vários 
daqueles aspectos. 

Uma das características cons­
tantes da metodologia do gru­
po T foi o estabelecimento de 
meios para prover feedback 
ao grupo com relação ao seu 
comportamento e desenvolvi­
mento. Desde os grupos BST 

havia orientação e treinamen­
to, para todos os participan­
tes, em métodos de observação 
de grupos e nos processos de 
feedback referentes aos da­
dos observados, em sessões ge­
rais ou em esquemas de roelí­
zio de participação como ob­
servadores. A tendência de 
qualquer membro do grupo 
proporcionar autêntico fecd­
back ao grupo ou a outro 
membro, logo após o evento 
causal, acentuou-se na evolu­
ção do grupo T. 

O papel do orientador na 
tradição lewianina era ajud:lr 
o grupo a conseguir o maior 
número possível de dados re­
levantes e válidos nas suas dis­
cussões. O orientador era como 
um membro do grupo quanto 
às oportunidades de interven­
ção e liberdade com que ex­
pressava seus sentimentos e va­
lôres, embora um membro es­
pecial por causa de suas res­
ponsabilidades e participação 
simultânea na equipe de ori­
entadores. 

N a tradição clínica, especial­
mente a psicanalítica, o orien­
tador mostrava as fontes de 
distorção dos dados apresen-
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tados, colocando-se no papel 
de "tela de projeção" dentro 
do grupo. Personificava uma 
figura ambígua de autoridade, 
procurando evitar a revelação 
de seus verdadeiros pensamen­
tos e sentimentos, pois assim 
reduziria a ambigüidade e, con­
seqüentemente, o mecanIsmo 
psicológico de projeção dos 
membros sôbre sua pessoa. Nas 
projeções apareciam as distor­
ções individuais e de grupo. A 
medida que se manifestavam as 
distorções, podiam ser interpre­
tadas e analisadas pelo orienta­
dor com o auxílio do grupo para 
conseguir maior comprt~ensão 

da realidade. Através dêsse pro­
cesso, os membros aprendiam 
muito sôbre si mesmos e sôbre 
o grupo principalmente em 
têrmos emocionais. O orienta­
dor não poderia tornar-se 
membro do grupo, num senti­
do total, e até evitava, de modo 
~eral, contactos com os mem­
bros fora do grupo T. 

Assim, os grupos T funcio­
navam diferentemente com re­
lação ao processo entre mem­
bros e orientad®r, de acôrdo 
com a orientação dicotômica 
citada, e apresentavam diferen· 
ças correspondentes nos con-

teúdos da aprendizagem e nos 
meios de realizá-la. 

A partir de 1956 tornaram­
-se mais fortes as tendências à 
reintegração do grupo T na 
estrutura total de labor,ttório. 
Três padrões de reintegração 
sobressaíram nesse movimento, 
que prossegue até os nos~o, 

dias, indicando os usos do gm­
po T. 

Um padrão consistiu em 
fazer do grupo T o centro de 
uma experiência de laborató-­
rio, cujo principal objetivo de 
aprendizagem é o esclarecimen­
to e a resolução de problemas 
intrapessoais e interpessoals, 
juntamente com ênfase variá­
vel sôbre a aprendizagem dos 
fenômenos de pequeno grupo. 
As idéias e teorias são selecio­
nadas de acôrdo com as neces­
sidades dos membros do grupo 
T, apresentadas na ocasião mais 
oportuna possível, quando são· 
mais necessárias. A prática de 
habilidades é realizada em ses­
sões especiais de grupo T, con· 
sistindo em treino de técnicas 
de observação de comportamen­
to, de ouvir, registrar e relatar 
obse:rvações construtivamente 
para os outros (teedback) , 
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com a finalidade de aperfeiçoar 
instrumentos de investigação 
para os processos de aprendiza­
gem em grupos T. 

Um segundo padrão de rein­
tegração baseou-se na validade 
de todos os objetivos de apren­
dizagem estabelecidos inicial­
mente no movimento de labo­
ratório. O grupo T é planeja­
do para estimular e faci1i~a.r 
~prendizagens de cada partiCI­
pante sôbre si mesmo e sôbre 
seus próprios padrões c proble­
mas de participação no grupo, 
mas essas aprendizagens não 
são limitadas ao processo in­
terno do grupo, pois servem 
também como um meio de ree­
ducação. A formação do grupo 
T é usada para dar e receber 
ajuda dos membros nos proble­
mas de mudança de conduta 
em suas situações reais de vi­
da. Do mesmo modo serve co­
mo um meio para a prática de 
habilidades de agente de mu­
dança e para esclarecimento e 
aplicação de conceitos sôbre 
mudança. É usado ainda na 
produção e análise dos proces­
sos de conflito e de colabora­
ção organizacionais e de co­
munidade. 

Um terceiro padrão de rein­
tegração utilizou diversos gru­
pamentos de participante~ com 
diferentes técnicas expenmen­
tais de treinamento para alcan­
car variados objetivos de apren­
dizagem. Os membros da equi­
pe de treinamento ficavam em 
permanente comunicação para 
estabelecer e manter relações 
entre as partes da experiência 
de laboratório. A integração de 
aprendizagens tornou-se, então, 
a meta principal dos partici­
pantes ao lidarem com probl~­
mas de aplicação das aprendi­
zagens do laboratório nas suas 
situações de volta ao trabalho 
e ao lar. 

ESTAGIO ATUAL 

N esses dezessete anos de evo­
lução do grupo T, seu objetivo 
principal tornou-se claro, sendo 
agora considerado bàsicamente 
como um grupo destinado à 
facilitação mútua de aprendiza­
gem por e para todos os seus 
membros. O conteúdo oredo­
minante da aprendizage~ é a 
experiência em desenvolvimen­
to do grupo e de seus membros 
por meio de ocorrências COm­
portamentais "aqui-e-agora" . 
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-Cada membro é encorajado a 
funcionar como participante­
-observador, como ator-chag­
nosticador, como planejador­
-executivo-avaliador, como prá­
tico-teórico, como expressor de 
sentimentos e crítico de expres­
são emocional, e como cliente­
-assis ten te. 

Em geral, essas funções de 
participação encontram-se se­
paradas nas pessoas levando à 
desintegração e fragmentação 
das respostas. Ações e respostas 
pessoais tendem a perder o 
caráter de globalidade: a pes­
soa age ou como participante 
ou como observador. 

A experiência do grupo T 
permite aos membros verificar 
,;spectos de fragmentação em 
seus padrões de respostas pes­
soais ou de grupo, levando 
cada membro a compreender. 
com a ajuda dos outros, as ra­
zões dessas fragmentações em 
seus pensamentos, sentimentos, 
avaliações, percepções e ações. 
Ao mesmo tempo, permite in­
ventar e experimentar padrões 
de respostas mais integrais em 
qualidade e em efeito. 

Os novos padrões metodoló­
gicos conduziram a uma recon­
sidera~ão da amplitude dos 

usos do grupo T. É fora de 
dúvida a importância do gru­
po T para realizar aprendiza­
gens sôbre o "eu", sôbre reli!­
ções interpessoais, e sôbre di­
nâmica de pequeno grupo, atra­
vés da focalização de episódios 
intragrupais "aqui-e-agora" . 
Também deixou de ser hipó­
tese o uso do grupo T para 
facilitar a aprendizagem atra· 
vés da análise dos envolvimen­
tos extralaboratório de seus 
membros. Alguns dêsses envol­
vimentos exteriores podem ser 
gerados dentro da estrutura de 
laboratório, envolvendo o gru­
po T e seus membros em in­
teração com outros grupos no 
ambiente de laboratório. A aná­
lise dessas interações no gru· 
po T pode proporcionar apren­
dizagens complementares sôbre 
o indivíduo e o grupo e sôbre 
a dinâmica de sistemas sociais 
maiores. Em suma, o grupo T 
mostrou-se um meio muito mais 
eficaz para inúmeros efeitos re­
educativos que se poderia su­
por a princípio. 

Atualmente, há muitas va­
riações sôbre a estrutura básI­
ca do grupo T. Recentemente 
surgiram duas técnicas de ope­
ração do grupo T que têm sido 
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praticadas, estandardizadas e 
suficientemente estudadas para 
garantir sua caracterização co­
mo tipos distintos no quadro 
geral de desenvolvimento do 
grupo T, dentro e fora dos 
National Training Laborato­
ries. Um dêsses tipos é o "Gru­
po T instrumentado", ideali­
zado no Southwest Human Re­
lations Laboratory 110 Texas 
e desenvolvido posterionnente 
nos programas de treinamento 
da Esso-Humble Oil Company. 
O outro tipo, desenyolndo 
pela Escola de Pós-Graduação 
de Administração de Emprê­
sas, da Universidade ela Cali­
fórnia em Los Angeles e tam­
bém pelo Western Trainmg 
Laboratory, visa prover "tera­
pia para normais". 

VARIAÇÃO I: GRUPO T 
INSTRUMENTADO S 

No treinamento de sensibilI­
dade tipo "terapia para nor­
mais" a importância do orien­
tador é muito grande. O desen­
volvimento do potencial de 
crescimento pessoal e a redução 

do risco de danos à personali­
dade de cada participante na 
experiência de grupo exigem 
orientadores "com alta compe­
tência profissional e clílllC1, 
dedicação, interêsse genuíno 
pelo bem-estar das pessoas, um 
comprometimento constante 
com experimentação e avalia­
ção, e uma apreciação dos TlS­

cos potenciais nêsse tipo de 
atividade". 

No grupo T instrum:c:nta([o 
o orientador é removido [LI 
participação direta no grupo. 
Em seu lugar, introduzem-se 
séries de instrumentos anto-ad­
ministrados. O feedback pro­
vido pela compilação e análi­
se dos dados fornecidos por 
todos os membros ao respon­
der a êsses instrumentos serve 
como o principal mecanismo de 
catalisação no desenvo!\'lmento 
do grupo e nas aprendizagens 
que os membros realizam. :f.sse 
tipo de trabalho baseia-se n:1 
situação-problema típica de 
aprendizagem chamada "dile­
ma-invenÇío". Recebe também 
o nome de "grupo-desenvohi-

3) Baseado em R. R. Blake and J. S. Mouton, "The instrumented train­
ing laboratory", in I. R. \Veschler and E. H. Schein (Eds.), 
lssues in Human Relations Training, Selected Readings Series Five, 
Washington, D. C.: NTL - N.E.A., 1962, págs.61-76. 
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mento". Como todo grupo T, 
inicialmente, defronta-se com 
uma situação "dilema" - situa­
~ão e regras de interação de 
grupo são desconhecidas. Como 
em outros grupos T, os parti­
cipantes tentam solucionar I) 

dilema utilizando meios tla­
dicionais de comportamento, os 
fJ li ais se revelam inefiCIentes. 
O grupo, então, é impelido a 
pensar e reconstruir suas per­
(epções, a inventar e experi­
mentar. O objetivo geral é, 
pnrtanto, o mesmo que o dos 
grupos com orientador: ajudar 
os participantes a tornarem-se 
membros mais efetivos do gru­
po. Os grupos instrumentados 
são geralmente menores que 
os grupos dirigidos. A composi­
Ç,IO segue vários critérios: hete­
rogeneidade ocupacional, corte 
diagonal hierárquico de uma 
organização, grupos verticais 
ou "de família" (work teams) 
da mesma organização etc. 

Os instrumentos mais he­
qüentemente utilizados são de 
três categorias: escalas de gra­
duação, listas-padrão e hierar­
quização. As escalas de gra­
duação, permitem aos membros 
avaliar quantitativamente va­
riáveis percebidas no grupo: 

tipo de estrutura, nível de apoio 
mútuo e confiança entre os 
membros, grau de uniformida­
de entre os membros, progres­
w do grupo, desenvolvimento 
do grupo, coesão do grupo. A~ 
listas-padrão oferecem oportu­
nidades para os participantes 
identificarem os procedimentos 
reais usados pelo grupo ao fazer 
decisões, as palavras que me­
lhor descrevem o clima '!e uma 
sessão de grupo, os tipos de 
itens abordados durante uma 
sessão de grupo e Outros as­
pectos_ 

Os dados quantitativos dês­
ses dois ll1strumentos são com­
Filados, grupados e tabulados 
pelo grupo para seu ;Jrópno 
liSO. Amplitudes e medidas de 
tendência central são detenlll­
nadas e colocadas em gráfico:> 
pelo grupo para utilização co­
mo elementos ele autodiagnós­
tico e auto-avaliação das con­
dições de grupo. 

A hierarquização é usa1a na 
comparação de membros den­
tro de um grupo sob rerto 
aspecto de comportamento in­
dividual. Os participantes ava­
liam-se e aos outros de "0 

mais" para "o menos" em reld­
ção a algum fator psicológiCO. 
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A hierarquização de influência 
no grupo tem sido muito uti­
lizada. A média das posições 
indicadas é calculada e infor­
mada a cada membro que tam­
bém indicou sua própria posi­
ção. As discrepâncias entre sua 
autopercepção e percepção dos 
outros quanto à sua influência 
no grupo podem ser, assim, ve­
rificadas e discutidas. Essas 
hierarquizações podem ser feI­
tas várias vêzes durante uma 
sessão de laboratório. 

VARIAÇÃO 11: TERAPIA 
PARA NORMAIS 

Segundo alguns orientadores, 
entre os quais Irving Weschler, 
Fred Massarik e Robert Tan­
nenbaum, o grupo T pode 
servir de meio para alcançar 
objetivos de aprendizagem de 
acôrdo com uma nove aborda­
gem que enfatiza sensitivity 
training ou seja, maior preo­
cupação com a compreensão in­
dividual de si mesmo e de suas 
relações com os outros. 

o crescimento pesso::>.l tor­
nou-se um valor primordIal em 
relações humanas uma vez que 
as pressões sociais se acentuam 
sôbre os "normais". 

A aplicação desta modalida­
de de grupo T expandiu-se sob 
os nomes de "treinamento de 
sensibilidade", "treinamento de 
laboratórios", "método de la­
boratório", "láboratóno de 
sensibilidade", "laboratório de 
liderança" ou simplesmente 
"laboratório". A medida que se 
difundiu sua utilização, acumu­
laram-se observações e pesqui­
sas metodológicas em biblio­
grafia crescente sôbre o assun­
to. Os dados apresentados, en­
tretanto, não são consider3dos 
conclusivos. Muitos dos mais 
experientes orientadores recO­
nhecem que o laboratório está 
(l.Índa em sua infância e, por 
isso, um de seus objetivos, neces­
sàriamente, continua a ser "des­
cobrir e desenvolver princípios 
testados e métodos aperfeiçoa­
dos de tr~inamento de relações 
humanas". 4 

4) Leland P. Bradford. "Theory and method in laboratory training", 
ibid., págs. 14-32. Para uma visão mais ampla do método de labora­
tório é indicado R. Tannembaum, l. R. Weschler, and F. Massarik, 
Leadet'ship and Ot'ganization: a behavioral science appt'oach. Part. II; 
.. Sensitivity training; a personal approach to the development of lead­
ers", N. Y.; McGraw-HiII, 1961. 



3. LABORATÓRIO DE SENSIBILIDADE 

o nome "laboratório" não 
foi escolhido ao acaso. Um la­
boratório de treinamento de 
sensibilidade é uma comuni­
dade temporária destinada à 
estimulação e apoio de expe­
rimentação e mudança de con­
duta. Esta comunidade provê 
eventos formais do processo so­
cial para apoio e expansão de 
aprendizagens dentro dos gru­
pos T. 1 

Padrões novos d€ comporta­
mento são descobertos e expe­
rimentados num clima propí­
cio a mudanças e, ao mesmo 
tempo, protegido das conse­
qüências imediatas da ação ino-

vadora. Ajuda também é pro­
vida no planejamento de esfor­
ços para mudanças na vida 
grupal fora do laboratório. 

Aprendizagem de Grupo T 
foi o aspecto principal do cur­
rículo do primeiro laboratório 
de treinamento realizado em 
Bethel, Maine, no verão de 
1947 e tem sido o conteúdo bá­
sico de laboratórios de sensibi­
lidade que se multiplicaram 
nos Estados Unidos da Amé­
rica e em outros países. 

Os fundadores do primeiro 
laboratório consideraram o gru­
po como elo entre o indivíduo 

1) L. P. Bradford, J. R. Gibb, and K. D. Benne, "Two educational 
innovations", in Bradford, Gibb, and Benne (Eds.), T-group theol"Y 
and laboratol"Y method, N. Y.: Wiley, 1964, págs. 1-14. 
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e a estrutura social mais <lmpla. 
Reconheceram o grupo como 
um meio para realizar duas 
funções inter-relacionadas: a 
reeducação do indivíduo p<lra 
maior compreensão de si mt~­
mo e das condições sOCIais de 
sua vida, maior eficiência com­
portamental no planejamento 
c na execução de ml:C!anças 
em ~i e no seu meio soci:tl; e 
a facilitação de muda!l(;as nas 
estruturas sociais mais Lllnplas 
das quais dependem as vicias 
individuais. 

o laboratório de treinamen­
to foi planejado, inicialmente, 
com o objetivo imediato de es­
timular a colaboração real en­
tre os membros ele um grupo, 
para que cada um pa~sasse a 
valorizar, gradativamente, os 
recursos dos outros. 

Como pesquisa social, sua fi­
nalidade era, e continua sendo, 
investigar os modos pejos quai'i 
a colaboração entre participan­
tes pode ser efetuada. O obje­
tivo ideal mediato é aperfei­
çoar, gradativamente, a meto­
dologia e colaboração efetiva 

entre membros de grupos, lí­
deres, pesquisadores e educa­
dores. 

o laboratório basei:l-se no 
pressuposto que compl~ensões 

e habilidades de participação 
no grupo somente podem ser 
aprendidas, vàlidamente, atra­
vés de processos de participação 
nos quais o aprendiz é envol· 
vido. 

OBJETIVOS DO MÉTODO 
DE LABORATóRI02 

O laboratório de treinamen­
to oferece oportunidades para 
desenvolver melhor a qualida­
de de participação num gru­
po como membro e como lí­
der. A consecução dêsse objetI­
vo geral exige que Os aprendi­
zes compreendam suas necessi­
dades internas, valôres, per­
cepções e recursos. Devem tam­
bém tornar conhecimento d:ls 
oportunidades e expectações 
dos ambientes sociais nos quais 
atuam. Mas conhecimento e 
compreensão, conquanto im­
portantes e difíceis de conse-

2) K. D. Benne, L. P. Bradford, and R. Lippitt, "The laboratory 
method", ibid., págs. 15-44. 
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guir, particularmente nas áreas 
íntimas da vida, não são sufi­
óentes. Melhorar a qualidade 
da participação requer tam­
bém a interação criadora de 
necessidades internas e exigên­
cias externas. O indivíduo pre­
cisa desenvolver sua habilidade 
de diagnosticar desintegrações 
em sua vida interior, nos am­
bientes que condicionam suas 
;lç'ües e na elaboração de com­
portamentos pelos quais êle 
procura relacionar êsses dois 
mundos. Além disso, êle preci­
sa aumentar sua habilidade em 
reagir, integradora mente, a si­
tuações variadas. Habilidades 
em criar respostas apropriadas 
têm que ser conjugadas com 
habilidades em diagnosticar 
situações. 

Um objetivo específico é o 
aumento ele conhecimento e de 
~ensibilidaele em relação a rea­
ções emocionais em si mesmo 
e nos outros. Sem êste conhe­
cimento, o indivíduo falha em 
reconhecer, e portanto em con­
seguir, o desenvolvimento de 
seu completo potencial como 
pessoa, ou funciona apenas 
parcialmente em relaç~w ao 
conjunto complexo de fatôres 

humanos que cada situaçãO/ en­
volve. 

Outro objetivo consiste em 
desenvolver a habilidade do in­
divíduo em perceber e apren­
der através das conseqüências 
de suas ações. í.nfase é dada 
ao desenvolvimento de sensibi­
lidade a sinais fornecidos pelo 
comportamento dos outros, e 
de habilidade de utilizar feed­
back na compreensão' de seus 
próprios comportamentos. 

A equipe ele treinamento 
procura, também, estimular o 
esclarecimento e a elaboração 
de valôres pessoais e ob jeti vos 
consoantes com uma aborda­
gem científica e democrática 
dos problemas de decisão e 
ação, pessoal e de grupo. Al­
gumas das aprendizagens mais 
importantes parecem ocorrer 
quando o indivíeluo confronta 
publicamente eliscrepânci2s não 
percebidas an teriormente em 
seus valôres e quando rece­
be apoio, sem julgamento, nas 
tentativas de resolver essas dis­
crepâncias. 

O desenvolvimento de con­
ceitos e insights teóricos. 
que servirão como instrumen­
tos na apreciação e elaboração 
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de valôres pessoais, metas e 
padrões de conduta, constitui 
outro objetivo específico do la­
boratório. Os participantes ne­
cessitam de fundamentação teó­
rica além de simples bom senso 
sôbre comportamento humano 
p"ra perceber e diagnosticar, 
mais adequadamente, situações 
interpessoais e de grupo, para 
reconhecer as relações entre 
condições pessoais internas e 
eventos externos, e para esco­
lher entre alternativas de ação. 
Uma das tarefas mais comple· 
xas em planejamento e orien· 
tação de laboratório é selecio­
nar e apresentar conceitos vá­
lidos das ciências do compor­
tamento em unidades signifi­
cativas, que sejam ao mesmo 
tempo acuradas e relevantes ao 
nível cultural e às necessidades 
dos treinandos. 

Os programas de laborató­
rios visam promover o incre. 
mento de eficiência comporta­
mental do indivíduo na inte­
ração com o seu ambiente. Um 
grande desperdício de esfôrço 
humano decorre do desligamen­
to entre intenções e diagnós­
ticos de um lado e produção 
comportamental de outro. 

O hiato entre conhecimento 
e comportamento é bem conhe­
cido. A aprendizagem de con­
ceitos, a definição de objeti­
vos, a estruturação de v<llôres, 
e até mesmo o alcance de in­
sights válidos sôbre si mesmo, 
não trazem necessàriamente, 
na maioria d<ls vêzes, o desen-­
volvimento de habilidades de 
desempenho adequados à di­
nâmica social real. 

Por isso os participantes preci­
sam aprofundar-se muito mais 
no treinamento do que na 
aquisição de conhecimentos 
intelectuais. Somente por meio 
de um envolvimento mais pro­
fundo podem ser vencidas al­
gumas resistências para conse­
guir maior disposição para mu­
danças. tste envolvimento exi­
ge participação plena na solu­
ção de problemas, em cujo 
processo as soluções finais re­
querem do participante a com­
preensão de si próprio, dos pa­
péis que desempenha e de suas 
relações com os outros assim 
como da situação global da 
qual faz parte. 

Outro objetivo resulta do 
reconhecimento de que ocorre­
rão oportunidades contínuas de 
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aplicar as novas aprendizagens 
em situações de vida real, em­
bora afastadas do ambiente 
permissivo do laboratório. O 
currículo da maioria dos labo­
ratórios ajuda os treinam~os a 
integrar as condutas aprendi­
das aos padrões típicos de con­
duta nos ambientes de trabalho 
ou no lar. 

Um objetivo final do treina­
mento de laboratório é "apren­
der a aprender". Cada partici­
pante é estimulado a tornar-se 
um analista de seus próprios 
processos de aprendizagem, o 
que demanda desenvolvimento 
da habilidade de tomar micia­
tiva em procurar e utilizar-se 
dos recursos dos outros partici­
pantes para melhorar sua pró­
pria aprendizagem. Envolve, 
também, a recíproca de tor­
nar-se uma fonte efetiva de au­
xílio para os outros, com pro­
fundas implicações para o tipo 
de personalidade que o indi­
víduo está procurando reestru­
turar. Seus esforços dirigem-se 
para alcançar uma auto-identi­
dade ativa, reflexiva, realistica­
mente otimista e colaborador:1. 

Para atingir plenamente to­
dos êsses objetivos a equipe 

de treinamento deve estar con­
tinuamente lembrada de que 
está trabalhando em reeduca­
ção. Os participantes de labo­
ratório já aprenderam muitos 
valôres, conceitos e comporta­
mentos relevantes à afiliação e 
participação social. Algumas 
dessas aprendizagens são fun­
cionais, outras são disluncio­
nais. Para os treinandos, cada 
dia num laboratório represen­
ta uma sucessão de episódios 
de reaprendizagem, de reorga­
nização de aprendizagens ante­
riores, de confronto de velhos 
padrões com novas possibilida­
des, de reconhecimento e com­
preensão de motivações e sen­
timentos próprios e alheios, e 
de avaliação dos benelícios e 
prejuízos potenciais ao rever 
objetivos e moclificar formas 
habituais ele comportamento. 
A maior dificuldade consiste 
exatamente nesse árduo proces­
so de análise, escolha ou sín­
tese entre o nôvo e o velho. 

O PROCESSO DE 
APRENDIZAGEM NO 
LABORA TóRIO 

Mêdo de fracasso, ansiedades 
sôbre aceitação, e incertezas sô­
bre conseqüências imprevisíveis 
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de mudança podem criar am­
bivalência em relação a deixar­
-se envolver profundamente 
numa situação de aprendiza­
gem. O laboratório, como pro­
ce~so de aprendizagem, forne­
('e uma situação tal qUê o m­
divíduo pode testar ,v realidade 
e a extensão de sua insatisfa­
ção consciente. O treinando 
pode encontrar causas reais 
para suas insatisfações, 011 pode 
surpreender-se ao descobrir que 
suas razões percebidas p,lra mu­
dança são injustificadas. 

Além disso, o laboratório 
,oferece situações nas quais o 
indivíduo pode verificar insa­
tisfações não reconhecidas pre­
viamente - insatisfações que 
surgem do confronto de incon­
gruências entre valôres, objeti­
\'os, recursos e comportamen­
tos. Insatisfações difusas e in­
definidas, geralmente levam a 
um grande gasto de energia 
,emocional com resultados prá­
ticos diminutos. As insatisfa­
ç'ôes podem permanecer difu­
sas e indefinidas enquanto não 
forem testadas para verificar se 
são sintomas de causas mais 
profundas Ou infundadas. 

O laboratório provê oportu­
nidades de avaliar congruên­
cia entre objetivos e ação, na 
medida em que permite ao 
indivícluo agir, sentir-se à von­
tade para discutir e analisar 
as complexidades de seus ob­
jetivos com os outros partici­
pantes e, com o auxílio dêles, 
estudar a eficiência de suas 
açôes com relação aos seus ob­
jetivos. 

Incongruência entre objeti­
vos e ação leva à frustração, 
enquanto não forem determi­
nadas e aceitas possibilidades 
e direções para mudança de 
comportamento. Estas não po­
dem ser determinadas e impos­
tas por outrem. O próprIo in­
di víduo, com a assistência do 
grupo, irá examinar seus con­
flitos motivacionais e valôres 
e determinará as direções (Lt 
mudança que considerar pos­
sível e desejável. Para isto, a 
colaboração entre treinando e 
orientador, e entre os treinan­
dos, é essencial. 

Os meios para mudança de 
conduta precisam ser percebi­
dos pelo indivíduo como pos­
sÍYeis em têrmos de suas habi-
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lidades e ansiedades. Sua preo­
cupação em deixar um padrão 
conhecido de comportamento, 
embora inadequado, para subs­
tituí-lo por outro desconhecido 
tem que ser aliviada pelo apoio 
do grupo sem, entretanto, criar 
novas dependências. O labora­
tono propICIa oportunidades 
para determinar meios de mu­
danças, experimentar várias al­
ternativas, descobrir as ansie­
dades que bloqueiam os movi­
mentos desejáveis e obter au­
xílio no alívio das ansiedades 
que impedem a aprendizagem. 

Além disso, numerosas opor­
tunidades para avaliar a eh­
ciência de novos comportamen­
tos ocorrem no laboratório 
através das reações dos outros 
bem como das próprias rea­
ções internas do indivíduo. 

O laboratório ainda oterece 
oportunidades para treinar, in­
tegrar, aplicar e manter as no­
"as formas ele comportamento 
até que o indivíduo se sinta 
seguro e não necessite mais 
regredir aos antigos padrões de 
conduta. 

BARREIRAS iP ARA 
APRENDIZAGEM E 
MUDANÇA 

No planejamento ele situa­
ções de aprendizagem Os orien­
tadores de laboratório precisam 
conhecer e lembrar-se das bar­
reiras que existem na mudança 
de conduta quando envolvem 
relações entre pessoas. Sem 
êste conhecimento, os resulta­
dos elo treinamento podem ser 
reduzidos ou até completamen­
te diferentes dos esperados. 

Benne, Bradford e Lippitt 
apontam como barreiras mais 
freqüentes em treinamento ele 
laboratório: 3 

a) - procura de respostas 
[;íceis e imediatas. Os 
padrões educacionais 
habituais em que os 
professôres se incum­
bem de dar respostas 
prontas aos problemas 
acadêmicos predispõ­
em os estudantes a es­
perar pela solução 
sem esfôrço nem sofri-

3) K. D. Benne, L. P. Bradford, R. Lippitt. Ibid., págs. 38-40. 
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mento. O laboratório 
precisa estar prepara­
do para lidar com o 
choque e a resistência 
inicial elos treinandos 
em elaborar o conteú­
do elas aprendizagens 
e procurar, ativamen­
te, soluções p,ra os 
problemas revebdos. 

b) - conflitos entre o fami­
liar e o desconhecido 
- Os conflitos entre 
apegar-se aos padrões 
habituais de conduta 
e lançar-se a formas 
desconhecidas, porém 
talvez mais satIsfató­
rias, são especialmente 
intensos quando a mu­
dança envolve amea-­
ças ao autoconceito 
ou a percepções dos 
outros sôbre a pessoa. 
É preciso que o labo­
ratório forneça meios 
de apoio aos treinan­
dos para compreende­
rem as razões de suas 
resistências a se envol­
verem nas situações. 

c) - resistência à quebra de 
rigiáez perceptiva do 
indivíduo - Os com-

portamentos de cada 
papel social, no lar 
ou no trabalho, po­
dem ser percebidos 
como inteiramente de­
terminados pela si tua­
ção e não pela perso­
nalidade indi'/idual. 
Desta maneira, o de­
sempenho é visto co­
mo inviolüvel, não 
passível de reexame e 
mudança. As pessoas 
aprendem a satisfazer 
as expectativas dos ou­
tros na situação de 
aprendizagem mas sem 
nenhum compromisso 
de que assim conti· 
nuarão a agir. O la­
boratório deve ajudar 
os participantes a al­
cançar um envolvi· 
menta mais profundo 
na dinâmica do grupo, 
desenvolvendo situa­
ções que induzirão o 
indivíduo a examinar 
suas concepções e atua­
ções rígidas e esforçar­
-se a integrar compor­
tamentos, valôres, ne­
cessidades, conheci­
mentos e sentimentos. 
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d) - relutância em expor 
pensamentos e com­
portamentos aos ou­
tros - Sem expor seus 
sentimentos e pensa­
mentos, o indivíduo 
não poderá reconhecer 
mudanças necessárias 
em seu comportamen­
to, pois as reações dos 
outros, que poderiam 
ser úteis ao seu conhe­
cimento, não aparece­
rão. Numa atmosfera 
competitiva ou hostil, 
tal exposição pode tra­
zer rejeição, perda de 
reputação ou ridículo. 
O laboratório deve 
fornecer condições per­
mISSIvas, encorajal1o­
ras para colaboração e 
confiança entre os 
participantes, de mo­
do a reduzir as amea­
ças inerentes à auto­
-exposição. 

e) - reações defensivas re­
sultantes de inseguran­
ça individual - Para 
que ocorra aprendiza­
gem e mudança é ne­
cessário admitir que 
aprendizagem e mu-

dança podem ser ou 
são desejáveis. Se o 
indivíduo defende seus 
padrões atuais contra 
quaisquer mudanças, 
torna-se difícil ou im­
possível a aprendiza­
gem de novos padrões 
de conduta. O laborá­
tório precisa propor­
cionar uma atmosfera 
que reduza as reações 
defensivas individuais 
para que possam ocor­
rer aprendizagens. 

f) - falta de habilidade na 
avaliação do compor­
tamento - Se o indi­
víduo não tem expe­
riência anterior em 
restar seu próprio com­
portamento, provocan­
do e avaliando as rea­
ções dos outros, êle en­
contrará dificuldades 
na participação de SI­
tuações de aprendiza­
gens que exijam a ex­
perimentação e a ava­
liação dos próprios 
atos. O laboratório 
tem que prover expe­
riências para tentati­
vas de novos compor­
tamentos e sua avalia-
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ção com o auxílio dos 
outros. 

g) - falta de estruturas con­
ceituais para planejar 
a direção da mudan­
ça - As concepções 
·comuns sôbre :t con­
duta humana, taIs co­
mo "É a natureza hu­
mana" ou "A nature­
za humana nunca mu­
da", servem, freqüen­
temente, para reforçar 
resistências à apren­
dizagem e para evitar 
aproximações sistemá­
tiG1S à mudança. O 
la bora tório deve i n­
c I u i r oportunidades 
para interiorizar re­
ferência.s conceItuais 
utilizáveis na deter­
minação da direção 
da mudança. 

h) - hesitação em aceitar 
ou oferecer reações 
que ajudem - Em 
todo laboratório gran­
de parte do apoio 
vem dos próprios par­
ticipantes. Se êstes 
não têm experiências 
anteriores que reco­
nheçam tal apoio co-

mo parte do processo 
de aprendizagem ou 
se não se estabelece 
uma atmosfera de con­
fiança mútua, as in­
fluências dos membro.~ 
do grupo não serão 
oferecidas ou até po­
derão ser prejudiciai'i 
se exercidas indiscrt­
minadamente. 

O laboratório deve 
encorajar o intercâm­
bio de apoio entre 0.-' 

membros. Os treina­
dores ele laboratórIo, 
todavia, desencorajam 
feedbacks pessoais lo­
go no início do Lrei­
namento porque po­
dem levar a aumentai' 
a desconfiança ao 111-

vês da confiança. 

i) - falta de conexão en­
tre o laboratório e 
utilização posterior -
O contraste entre as 
experiências no labo· 
ratório e a vida em 
outros grupos pode 
ser visto pelos treinan­
dos como uma barrei­
ra que dificulta a 
aplicação das aprendi-
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zagens feitas no labo­
ratório à situa(;ão real 
de vida, no lar e no 
trabalho. 

A mudança ocorrida na SI­

tuação de treinamento não ga­
rante que a mesma seja man­
tida nas situações rotineiras. 
Muitos programas de treina­
mento, seminários e cursos in­
tensivos após terem re,!lizado 
esforços para promover mudan­
ças de conduta em professôres 
e outros funcionários, verih­
caram que, quando os treinan­
dos regressavam aos seus locais 
de trabalho, as fôrças contrá­
rias às mudanças alcançadas 
eram tão intensas que os ta­
ziam voltar às antigas formas 
de comportamento. Muitos 
programas de treinamento de 
supervisão têm falhado porque, 
ao regressar o treinando à sua 
organização de origem, o che­
fe ou os colegas tornam difícil, 
senão impossível, a aplicação 
das novas aprendizagens. 

Uma cousa é promover mu­
danças no comportamento de 
um individuo numa situação 
de treinamento. Outra cousa, 
geralmente mais difícil, é aju-

dá-lo a transferir a mudança 
para outras situações. Se se es­
pera que o treinamento da 
compreensão e da habilidade 
para relações humanas resulte 
na melhoria do comportamen­
to de trabalho entre vári<ls pes­
soas, a mudança não pode ser 
limitada àquelas pessoas que 
se apresentam para treinamen­
to. A mudança no comporta­
mento de um indivíduo alte­
ra suas relações com os que o 
cercam. Se não ocorrer uma 
mudança equivalente nas ati­
tudes, expectativas e reações 
dos demais, as novas tormas, 
de conduta resultantes do treI­
namento só poderão ser man­
tidas com dificuldade e com o 
risco de isolamento. Se uma 
organização inteira não pode 
participar do treinamento, o 
treinando deve ser ajudado a 
desenvolver as aptidões neces­
sárias para criar em Sll:1 orga­
nização o ambiente que lhe 
permita manter as mudanças 
adquiridas no treinamento. Ca­
so contrário, os esforços resul­
tarão num sentimento de cul­
pa para o treinando, por n30 
ser capn de pôr em prática a 
atuação melhorada que rui con­
seguida no treinamento ou na 
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rejeição do treinamento como 
impraticável. 

A preocupação de ajudar os 
participantes a manterem a 
mud:mça trouxe vários novos 
problemas para o treinamento. 
O laboratório procurou sele­
cionar os participantes, levan­
do em consideração não so­
mente sua disposição pessoal 
para mudanças, mas também 

-<1 receptividade de seu ambien­
te de trabalho para compor­
tamento mudado e as probabi­
lidades de influenciar outros 
elementos dêsse meio a aceitar 
as mudanças. 

O laboratório procura co­
nhecer o ambiente de origem 
,de cada participante para com­
preender suas necessidades es­
pecíficas de treinamento e as 
fôrças que facilitariam ou di­
ficultariam o uso de qualquer 

mudança produzida pelo trei­
namento. 

o laboratório empenha-se, 
ao mesmo tempo, na elabora­
ção de métodos de treinamen­
to para ajudar cada pessoa a 
melhor diagnosticar sua situa­
ção de trabalho e necessidades 
de treinamento, para ajudá-la 
-<1 aplicar suas aprendizagens, 
inteligentemente, aos proble­
mas de seu ambiente de tra­
balho a promoção de apoio e 
encorajamento necessário à ma­
nutenção de suas mudanças. 

Finalmente, a tendência atu­
al é persuadir as organizações 
a enviarem para treinamento 
equipes ou grupos de trabalho 
ao invés de indivíduos, para 
prover apoio grupal aos esfor­
ços individuais, no sentido de 
manter as mudanças adquiridas 
no treinamento após a conclu­
são do mesmo. 



4. LABORATÓRIOS DE SENSIBILIDADE NO BRASIL 

Durante a I Con[erênna Na­
cional de Administração Públi­
ca realizada no Rio de J anei­
ro, GB, em julho de 1963, sô­
brc o tema "N ovos Métodos de 
Ensino e Treinamento", foram 
feitas comunicações sôbrc o 
emprêgo do método de "labo­
ratório de sensibilidade social" 
na renovação do ensino de 
Administração Pública nas Es­
colas de Administração das 
Universidades do Rio Grande 
do Sul, da Bahia e da Funda­
ção Getúlio Vargas, pelos Pro­
fessôres Édela Pereira de Sou­
za, João Matta e FeIa Mosco­
vici, respectivamente. 

Outros laboratórios fora das 
Escolas de Administração PÚ­
blica também foram ou esta-

Y;lm sendo re;J lizados, mas a 
dintlgação dêles não tinha, am­
da sido publicada, havendo 
apenas relatórios mimeograta­
dos ou informações verbais. 

Foi, então, elaborado um 
questionário para coleta de 
dados sôbre o emprêgo do mé­
todo e enviado, por intermé­
dio do Centro de Pesquisas 
Administrativas da EBAP, a 
várias pessoas e instituições 
que o teriam ou poderiam tê­
-lo utilizado. 

As respostas recebidas per­
mitiram fazer um levantamen­
to inicial de laboratórios de 
sensibilidade realizados. Não 
se trata, evidentemente, de 
uma cobertura total, extensi­
va, do que já foi feito. Trata-
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se, apenas, da apresentação sis­
tematizada dos dados obtidos 
nas respostas aos questionários 
para uma idéia geral do que 
tem sido a aplicação elo méto­
do no Brasil. Omissões e la­
cunas foram inevitáveis, uma 
vez que não foi encontrada bi­
bliografia brasileira a respeI­
to. 1 

I - Em Belo Horizonte, 
1\1 illas Gerais 

A experiência de treinamen­
to ele Relações Human:ls mais 
ampla no Brasil, de acôrc!o 
com os dados coligidos, é a do 
Professor Pierre Weil, da Uni­
versidade de Minas Gerais e 
Chefe do Departamellto de 
Orientação e Treinamento do 
Banco da Lavoura de M mas 

Gerais. Há mais de cinco ano;; 
vem o Professor Weil aplican­
do novas técnicas de Dinâmi­
ca ele Grupo no treinamento 
ele chefes do Banco da Lavou­
ra. ~ As experiências de sua 
equipe são relatadas no livro 
intitulado DRH - Desenvol­
vimell to ('/71 Relações H lInw­

nas a ser brevemente publi­
cado. 

Orientação: 
Pierre Weil e equIpe de l~ 

monitores. 3 

Entidade: 
Banco da Lavoura de Mina" 

Gerais. 

Total de Horas: 
1 .000 (20 horas em CInCO 

dias por turmas ele 15 part icÍ­
pantes) . 

1) Bibliotecárias da EBAP e do ISOP, da Fundação Getúlio Vargas. 
gentilmente colaboraram na pesquisa de livros e periódicos, publi­
cados no Brasil, de 1960 a 1964, nada tendo encontrado sõbre o 
assunto. 

2) 

3) 

Pierre Weil. "Une expérience d'orientation psychologique et de for­
mation du personnel au Brésil", Psychologie Française, Tome VIII. 
n' 2, ~ai 1963. 

Com seus colaboradores imediatos Ruy Flores e Célio Garcia tem 
realizado algumas experiências de Dinâmica de Grupo na Faculdade 
de Filosofia da Universidade de ~inas Gerais. Igualmente, um grupo 
egresso do Banco (Otávio Bastos, Waldir Biralho e Osmar d(~ Paula 
Pinto) está atuando em São Paulo. 
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Total de sessões: 
250. 

Participantes: 
1.500 aproximadamente 

(Chefes elo Banco) 

:'\iível de Instrução: 
Prim.lrio e Secundáno. 

.\IateriaI utilizado: 

T-Group ou socian,ílise, com­
plementados por semmários, 
Jôgo de Negócios, Experiên­
cias de Comunicações e Entre­
vistas Indi,icluais. O conjun­
to é chamado "DRH". 

Comentário elo orientildor: 

"Vários lontrôles experimen­
tais apontam um de,el1Yohi­
mento da empatia, de atitudes 
democràticas e modificações ela 
percepção dos "outros" assim 
como modi:icações do :;istema 
de yalôres."4 

2 - Em PInto A le?:ye, Rio 
Grande do Slll 

2.1 - Orientildor: 
Professor EchVilrd .T. Jones 

.T r . (da U niversidilde do Sul 
da Califórnia). 

4) ConlUnicação pessoal. 

Observador: 
Professor Francisco Pereira 

de Souza. 

Entidade: 
Uni,ersidade do Rio Gran­

de do Sul. Data: 12 a 22 de 
outubrQ de 1962. Total de ho­
ras: 45. Total de sessões: 15 . 

Participantes: 
19 no início - 14 no ll11a1. 

Nível ele Instrução: 
Uni,ersitário. 

Sexo: 
6 mulheres e 8 homens. 

Local elas sessões: 
Centro Recreativo ela U ni­

yersidaele (Tramandaí). 

Introdução elo Orientador: 

Disse, apenas, que sua res­
ponsabilidade era a ele ajudar 
a comunicação e a compreen­
são entre os membros do gru­
po e que a finalidade do la­
boratório era prover LI m a 
oportunidade para que os mem­
bros pudessem examinar a ana­
tomia elo pequeno grupo e o 
eles empenho das pessoas que o 
compunham. 
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Material Utilizado: 

1) "Quem sou eu"; 

2) Projeto de construção 
(com blocos); 

3) Atribuição de papéis; 

4) Escrever "algo que nun­
ca tivesse contado a 
ninguém"; 

5) Desenho do grupo; 

6) Filme "The Eye of the 
Beholder"; 

7) Jôgo "Cinco Quadra-
dos"; 

8) Projeto dos Números; 

9) "Tomachl de Decisão"; 

10) Projeto de "Competi­
ção" . 

Comentário do orientador: 

:esse laboratório foi plane­
jado para dar aos professôres 
brasileiros uma oportunidade 
de experimentar a nova técni­
ca de ensino e verificar possí­
veis diferenças culturais entre 
norte-americanos e brasileiros 
nesse tipo de treiname:1íü. 

Pelo fato de serem todos os 
participantes diplomados, edu­
cadores, e residentes numa 
grande cidade, poucas Jiferen­
ças foram observadas_ 

Com raras exceções, os par­
ticipantes não tinham expe­
riência prévia dessa técnica. 
Dessa circunstância resultou 
um alto grau de frustração 
nas primeiras sessões, agrava­
do pelo fato do orientador ser 
um visitante estrangeiro ain­
da sem domínio completo da 
língua portuguêsa. Sómente 
após cinco ou seis sessões os 
participantes se sentiram à 
vontade para dirigir-lhe per­
guntas ou agressões verbais. 

Houve uma significativa dis­
posição para manter o labora­
tório numa base impessoal. 
Por serem professôres e esta­
rem "aprendendo uma técnica 
nova de aprendizagem", os 
participantes não queriam se 
expor a algo que ameaçasse 
suas próprias percepções. En­
tretanto, acabaram compreen­
dendo que a participação ativa 
era indispensável e partici pa­
ram emocionalmente, na Últi­

ma fase dos trabalhos. 
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Houve menos agressividade 
do que em grupos norte-ameri­
cmos, provàvelmente, por cau­
sa do bachground educacio­
nal do grupo. Houve menos 
evidência de planejamento -
nesse ponto os participantes 
chegaram a interessante insight. 
Houve mais inibição para ex­
pressar "mêdo". Durante o 
exercício "contar algo que nun­
ca tivesse contado a ninguém" 
os participantes preferiram re­
ferir-se a problemas de com­
portamento. 

As mulheres não se intimi­
daram com a competição mas­
culina. Não foram escolhidas 
para liderança - entretanto a 
assumiram, informalmente, em 
várias ocasiões. Eram "postas 
de lado" sempre que o grupo 
enfrentava problemas mecâni­
cos. 

O orientador concluiu, pelas 
suas observações e pelos (.0-

mentários dos partiCIpantes, 
que não há razão para que o 
laboratório de sensibilidade 
não seja bem sucedido no Bra­
sil, embora os partiCIpantes 

tenham sugerido que algumas. 
adaptações fôssem feitas. Em­
bora o laboratório tivesse de­
monstrado grandes possibilida­
des nessa experiência inicial, 
seria prematura qualquer ava­
liação mais detalhada. 5 

2.2 - Orientador: 

Pro[essôra Édela Lanzer Pe­
reira de Souza. 

l' 

Entidade: 

Um curso colegial em Pôrto 
Alegre, Rio Grande do Sul 
(cadeira de Relações Huma­

nas) . 

Duração: 

90 horas distribuídas em ~ 

horas por semana durante um 
ano letivo. Tratando-se de 
uma escola oficial, com pro­
grama oficial a ser cumprido, 
o trabalho foi dividido da se­
guinte forma: às quartas-feiras 
uma hora de aula teórica, ex­
posta pela professôra; às sex­
tas-feiras duas horas conjuga­
das para tratar de assuntos es-

5) Adaptado de Edwúd J. Jones Jr .• lnside a Sensitivity Laboratory 
in Brazil, University of Southern California. School of Public Admi­
nistration. Brazil Project. 1962 (mimeografado). 
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colhidos pelas alunas e com 
vistas a uma análise das rela­
'Ções humanas vigentes em clas­
se, para um aprimoramento 
da compreensão do "eu" e de 
outrem. 

Participantes: 

20 alunas da 3~ série cole­
gial. 

~oment;Írios ela orientadora: 

Durante as sessões "não-dire­
tivas" evidenciou-se um conUi­
to que existia há algum tem­
po e dividia a classe em dois 
grupos antagônicos. Seglllu-se 
um extravasamento de veHIos 
ressentimentos e expansfto de 
hostilidades. As velhas diver­
gências começaram a ser VIS­

tas por novos prismas, princi­
palmente com a utilização ele 
conceitos e vocabulários adqui­
ridos nas aulas teóricas. N otou-

se o desenvolvimento de uma 
atitude mais tolerante, uma 
acei tação de diferenças e uma 
cordialidade geral. Isto foi 
percebido não somente pela 
professôra mas também pelas 
alunas, que se mostraram entu­
siasmadas pelo que chamaram 
"o milagre". 

A interrupção elas férias de 
julho não alterou o moral da 
classe. O segundo semestre foi 
dedicado ao estudo de técnicas 
ele comunicação, realização de 
trabalhos práticos e elaboração 
de pesquisas bibliográficas pa­
ra aprofundamento dos assun­
tos estudados no primeiro se­
mestre. 

As alunas, apesar de desco­
nhecerem que estavam sendo 
submetidas a um trein:.lmento 
de sensibilidade, sentiram ni­
tidamente os benefícios de tal 
prát ira e o expressaram ele so­
bejo. ti 

6) Extraído de l!dela Lanzer Pereira de Souza. "Sensitividade: Estudo 
comparativo de Quatro Treinamentos", Instituto de Administração. 
F. C. E. - Universidade do Rio Grande do Sul, 1963. relatório 
mimeografado. 
l!dela Lanzer Pereira de Souza conduziu também como laboratório a 
Cadeira de Relações Humanas. Curso de Pós-Graduação em Admi­
nistração Pública. Instituto de Administração. F. C. E. - U. R. G. S .• 
no segundo semestre de 1962. 
Francisco Pedro E. P. de Souza realizou. em 1962. um .. Curso -
Laboratório de Relações Humanas". para a Divisão de Serviço Social. 
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3 - Salvador, Bahia Sexo: 

Orientador: 
3 mulheres e 16 homens. 

Professor João Eurico Matta. Estado civil: 

14 membros casados. 
Entidade: 

Instituto de Admini;tração Local das, sessões: 

Universidade da Bahia. Salas de aula do Instituto de 

Data: 

26 de setembro a 4 de outu­
bro de 1962., 

Total de horas: 

Vinte. 

Total ele sessões: 

Nove (incluindo duas de 
follow-uP) . 

Participantes: 

19 (3 professôres entre os 
quais o orientador, o Diretor 
do Instituto e o observador) . 

'1 
Nível de Instrução: 

Heterogêneo (13 membros 
com nível universitário) . 

I Administração. 

Material utilizado: 

Diários com perguntas espe­
cíficas, sob o título "Ficha de 
Avaliação Individual dos Par­
ticipantes". Cada participante 
escolheu um pseudônimo. Os 
debates foram provocados pela 
leitura dos diários. Apenas um 
exercício foi usado: "Quem no 
nosso grupo conhece melhor?" 

N essa primeira experIência, 
o orientador considerou que 
não devia haver ausência com­
pleta de liderança "por não 
estarem os brasileiros hJ.bitua­
dos a essa técnica de ensino". 
Iniciou tôdas as sessões com 
uma curta preleção que cha­
mou de lecturette. 

Secretaria do Trabalho e Habitação, Estado do Rio Grande do Sul. 
Os professôres Pereira de Souza orientaram mais cinco laboratórios. 
contando, portanto, com uma experiência total de oito laboratórios em 
fins de 1964. segundo comunicação pessoal. 
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Comentários do orientador: 

~ste grupo já tinha prática 
de trabalho em comum. A ex­
periência do laboratório aju­
dou a aguçar a sensibilidade 
social de cada um. Nos últi­
mos encontros o grupo se tor­
nou mais coeso, maIS unido, 
mais consensual. O padrão de 
dependência dos pnmeiros 
dias (ansiedade e inseguran­
ça) foi substituído por um pa­
drão de interdependência em 
que os recursos de autodefesa 
do grupo como um todo se tor­
naram mais seguros. Isto leva 
a supor como cada um se tor­
nou mais consciente de seu 
próprio papel no grupo, de 
seus principais pontos fracos e 
fortes na trama de convivên­
cia social, tendo aprendido a 
controlar-se melhor e a distin­
guir as ameaças reais das ima­
ginárias. Cada um pareceu ter 
ampliado o seu autoconheci­
menta e o conhecimento dos 
companheiros. De tudo isso 
pode-se acreditar tenha re-

sultado uma intensificação do 
sentimento gregário de cada 
um. Os diários mostram que 
o grupo deu enorme aten­
ção ao papel das comunica­
ções; o transmitir, o receber, o 
interpretar a mensagem na vi­
da de um grupo humano. A 
atenção voltou-se para o como 
em vez de o quê de muitos 
sentimentos, verbalizações, ges­
tos ou atitudes, cuja slgm­
ficação é, na vida diária, 
freqüentemente, negligenciacla_ 
Fêz-se claro para o grupo que 
o homem tende a julgar seu 
semelhante à base de impres­
sões, preconceitos e, não raro, 
sob o império da vontade ou 
do desejo. Talvez tenha havi­
do nesse programa um exces­
so de aprendizagem conceitual. 

O experimento demonstrou 
ser falsa a hipótese segundo a 
qual o sensitivity training, 
seria eficiente nos Estados 
Unidos mas ineficiente no Bra­
sil por motivos de natureza 
culturaJ.7 

7) Adaptado de João Eurico Matta, "A Sensibilidade Social de Funcio~ 
nários Públicos" (Uma experiência de Laboratório em Relações Hu­
manas). Escola de Administração. Universidade da Bahia. 1963. re­
latório mimeografado 
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4 - No Rio de Janeiro, 
Guanabara 

4. 1 - Orientador: 

Professor Edward J. Jones 
Jr. 

Observadora: 

Dora Vargas de Andrade. 

Entidade: 

Um grupo interessado no 
treinamento de Relações Hu­
manas. 

Total de horas: 

36. 

Total de sessões: 

14 (12 reuniões semanais e 
2 posteriores, de follow-up, 
um mês e quatro meses mais 
tarde, respectivamente). 

Partici pantes: 

15 no início - 11 no final. 

Nível de Instrução: 

Heterogêneo (a maioria com 
nível secundário) . 

Sexo e idade: 
7 mulheres e 4 homens - 25 

a 60 anos de idade. 

Estado civil: 
4 participantes casados. 

Local das sessões: 

10 sessões numa sala de au­
la da Escola de Comércio da 
Fundação Getúlio Vargas; 4 
sessões em residências de par­
ticipante~ . 

Material utilizado: 

1) "Quem sou eu"; 

2) Desenho do Grupo; 

3) Projeto de Construção 
(com blocos); 

4) Questionário de Rela­
ções Humanas; 

5) Funções de participação 
dos membros do grupo; 

6) Atribuição de papéis; 

7) "Até que ponto conhece 
a pessoa". 

Introdução do orientador: 

Disse que Ilão se tratava 
de grupoter2 pia nem de aulas 
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e sim de uma experiência no­
va no treinamento de Relações 
Humanas, baseada na interco­
municação dos membros. Seu 
papel seria, apenas, o de aju­
dar a comunicação. 

Comentário do orientador: 

"Vários aspectos dês te labo­
ratório foram interessantes. 
Alguns dos membros dês te 
grupo cOstumavam encontrar­
se, freqüentemente, há vários 
anos. Seus interêsses eram pre­
dominantemente sociais, rela­
cionados a um desejo de auto­
-aperfeiçoamento. Minha im­
pressão foi que, na situação 
de laboratório, o que era na 
maioria dos casos uma relação 
superficial transformou·se nu­
ma compreensão real elos ou­
tros membros do grupo. Isto 
é difícil de explicar mas acre­
dito que tenho visto acontecer 
o mesmo em muitos labora­
tórios de liderança. 

Neste laboratório, corno em 
vários outros, notei que os 
fx,rticipantes masculinos trans­
feriam a liderança às mulhe­
res quando líderes eram sele-

8) O grifo ~ nosso. 

cionados para projetos de tra­
balho. Acho que êste compor­
tamento reflete mais que sim­
plesmente cavalheirismo. Uma 
teoria 8 avançada é que isto 
reflete uma rejeição da respon­
sabilidade de liderança pelo 
homem. 

Houve, relativamente, menos 
expressões de agressão que se 
poderia esperar observar num 
grupo similar nos Estados Uni­
dos e o inter-relacionamento 
manteve-se, na maior parte, 
num nível cortês. Por outro 
lado, houve uma quantidade 
substancial de fcedback da­
do aos membros do grupo, re­
ferente a comportamentos que 
haviam irritado os membros 
que o relataram. Muitos dês­
ses comportamentos não ha­
viam ocorrido no laboratório. 
Foi também interessante notar 
que, numa sessão pós-laborató­
rio, mais da metade elos mem­
bros alegaram que a experiên­
cia de laboratório capacitou·os 
a fazer mudanças em seu com­
portamento . Em geral, essas 
mudanças foram no sentido de 
serem mais capazes de expres-
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sar seus sentimentos e toma­
rem decisões em sua vida diá-

a "9 na. 

4.2 - Orientador: 

Professor Edward J. Jones Jr. 

Entidade: 

Escola de Serviço Social da 
Pontifícia Universidade Cató­
lica. 

Data: 

Outubro de 1963. 

Total de horas: 
40. 

Total de sessões: 
10. 

Participantes: 

14 (incluindo a Diretora da 
Escola, a Vice-Diretora, uma 
ex-diretora, diversas professô­
ras, algumas assistentes sociais, 
recentemente formadas, e três 
administradoras em trabalho 
social, de outras entidades) . 

Nível de instrução: 

Universitário. 

Sexo: 

Feminino. 

Comentário do orientador: 

"Eu disse às participantes 
que ia tentar ajudá-las a se co­
municarem umas com as ou­
tras e que elas iam participar 
de um treinamento em rela­
ções humanas. Não houve tra­
balho de competição, com ex­
ceção de alguns exercícios con­
duzidos em pequenos grupos, 
os quais tiveram como objeti­
"O fazer com que os membros 
do grupo examinassem seu 
comportamento numa situação 
de trabalho. 

O grupo demonstrou um 
bom índice de eficiência nos 
trabalhos de equipe e foi ho­
mogêneo em muitos aspectos. 
As participantes mostraram-se 
in teressaclas na experiência e 
levaram a efeito, com igual fa­
cilidade, os exercícios de dra­
matização e de solução de pro­
blemas. 

i i 
9) Comunicação pessoa] em entrevista. 
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U III fato interessante obser­
"ado nUllla dramatização foi 
o seguinte: uma cliente veio 
pedir o auxílio de uma assis­
tente social para a solução de 
um problema num centro de 
assistência. A assistente social 
identificou-se com a situação 
e ac,\!;oll se envolvendo, ele 
maneira pessoal, nas decisões 
que a cliente precisava fazer. 

Durante os trabalhos houve 
muitos debates que propicia­
ram o desabafo de ressentimen­
tos interpessoais. Alguns ti­
nham como motivo problemas 
de hierarquia, outros eram de 
caráter individual. De m;mei­
ra geral, no fim das sessões, as 
participantes pareciam ter atin­
gido grande liberdade de co­
municação. Os feedbacks que 
se seguiram foram de grande 
valor para o laboratório e a 
experiência resultou em vários 
pedidos para a realização de 
outros laboratórios de lidp­
rança. 

~sse grupo de mulheres pro­
fissionais era muito homogê-

neo em experiência cultural, 
as variações hierárquicas eram 
pequenas. A principal diferen­
ça entre elas consistia em que 
umas administravam progra­
mas, umas lecionavam e outras 
eram praticantes. Minha im­
pressão pessoal foi que a ex­
periência do laboratório ÚJl'iu 
;íreas de discussão que se acha­
vam, há muito, fechadas." 10 

4.3 - Orientação: 

Professôres Edward J. Jones 
J1'. e FeIa Moscovici. 11 

Observadora: 

ldalina Peçanha Dias. 

Entidacle: 

Escola Brasileira de AdmI­
nistração Pública, Fundação 
Getúlio Vargas. 

Data: 
Abril a maIO de 1963. 

Total de horas: 
27. 

Total de sessões: 
9. 

10) Comunicação pessoa) em entrevista. 
11) &te laboratório é relatado pormenorizadamente adiante nesta mo.­

nografia. 
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Participantes: 

17 alunos do 19 ano do Cur­
so Superior de Graduação (na 
l~ reunião). Apenas 7 fre­
qüentaram o laboratório até a 
última sessão. 

Nível de instrução: 
Secundário. 

Sexo: 
13 homens e 4 mulheres 

5 homens e 2 mulheres. 

Local das sessões: 
Salas de aula da EBAP. 

Comentários da observadora; 

"Os trabalhos dêsse Labora­
tório foram muito importan­
tes, como uma experiência ini­
cial da EBAP nesse método de 
ensino. 

Merece especial atenção o fa­
to de terem os trabalhos pros­
seguido até um total de 27 ho­
ras, sem alteração da técnica 
"não diretiva" e com um re­
sultado positivo para os parti­
cipantes que freqüentaram tô­
das as sessões, a despeito dos 
grandes obstáculos seguintes: 
a) a ausência do responsável 
direto pela orientação dos tra-

balhos, Professor Edward J. 
Jones .Ir. que adoeceu após a 
segunch sessão; b) a falta de 
experi,ncia prévia dos partici­
pantes em qualquer método de 
ensino "não-diretivo", acresci­
da pela falta de conhecimen­
to, segundo vários declararam 
na sessão final, da matéria 
"Rel<lções Hum<lnas"; c) o fa­
to de ter êsse Laboratório cons­
tituído uma tarefa extracurri­
cular, reduzindo ao mínimo as 
possíveis motivações dos parti­
cipanles para o esfôrço que foi 
dêles exigido. 

Foi, portanto, significativa a 
habilidade da Professôra FeIa 
Moscovici, que, no início, atua­
va como observadora, para as­
sumir a orientação, inespera­
damente, sob condições tão di­
fíceis, conseguindo levar os tra­
balhos, sem nenhuma altera, 
ção da técnica habitual, até a 
9~ sessão. 

Outrossim, é de se notar o 
fato de 7 participantes não se 
terem intimidado nem desani­
mado enquanto duraram os 
traoalhos, mas, pelo contrário, 
terem protestado, vivamente, 
com a interrupção final do 
Laboratório. 
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Na minha opinião dois fa­
tôres teriam impedido a inter­
rupção dêsse Laboratório, isto 
é, teriam evitado a desistência 
de muitos participantes, sem 
prejudicar o resultado final. 
O primeiro seria uma explica­
ção inicial menos sumária sô­
bre "o que é um Laboratório 
de Sensibilidade", consideran­
do que "uma experiência em 
Relações Humanas" não tinha 
suficiente significação p a r a 
aquêle grupo. A segunda se­
ria, no momento em que o 
grupo se mostrou prestes a de­
sintegrar-se, uma pequena do­
se de liderança que lhe desse 
alguma motivação, ainda que 
em caráter excepcional e du­
rante umas duas sessões ape­
nas." 12 

4.4 - Orientador: 

Professor Paulo Reis Vieira. 

Observador: 
Professor Edward J. Jones Jr. 

Entidade: 

Escola Brasileira de Admi­
nistração Pública, Fundação 
Getúlio Vargas. 

Data: 
Outubro a dezembro de 1963. 

Total de horas: 
27. 

Total de sessões: 
9. 

Participantes: 

11 alunos do 5<1 Curso Inten­
sivo de Administração Públi­
ca de 1963, Grupo B. 

Nível de Instrução: 

Secundário. 

Sexo: 

7 homens e 4 mulheres. 

Local das sessões. 
Salas de aula da EBAP. 

Material utilizado: 

1) "Quem sou eu"; 

2) Áreas da personalidade 
(texto) ; 

3) Desenho de grupo; 

4) Atribuição de papéis; 

5) "Até que ponto conhece 
a pessoa ... "; 

12) Comunicação pessoal em relatório. 
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6) Funções de Participação; 

7) Formulário de avaliação 
do processo grupal; 

8) Dramatização 
(Grupos A e B reunidos) . 

Comentários do Orientador: 

" ... Pelo que tenho podido 
aqui observar, o treinamento 
de sensibilidade continua de­
senvolvido por alguns e atacado 
violentamente por outros. Ape­
sar das opiniões contraditórias, 
filio-me aos que o consideram 
método útil para desenvolver 
em seus participantes maior fa­
miliaridade com as ocorrências 
que se processam no grupo .... 

Através dos contatos informais 
que mantivemos no ano passa­
do, com a presença do Profes­
sor Jones, nossa experiência no 
grupo B do 5.° Curso Intensivo 
de Administração Pública mui­
to se assemelha ao que ocorreu 
no grupo A. Apenas, o grupo 
B parece ter-se conduzido mais 
lentamente do que o grupo A. 
A experiência parece ter sido 

útil aos membros do grupo no 
sentido de que puderam conhe­
cer melhor os conflitos existen­
tes nas relações interpessoais e, 
portanto, enfrentá-los melhor 
aparelhados para solucioná-los. 
O treinamento pareceu-me útil, 
embora traumático. Não será 
êsse o centro da controvérsia?' 
Estou convencido, porém, de 
que, em nossa experiência co­
mum na EBAP, o número de 
horas tornou-se aparentemente 
insuficiente, pelo menos no que 
se refere ao grupo B, para que 
a experiência pudesse produzir 
efeitos mais palpáveis."13 

Comentários do Observador: 

"O grupo era, inicialmente" 
muito pouco expansivo. Pare­
cia difícil estimular qualquer 
debate. Tinha havido um con­
flito no grupo, antes dd início 
das sessões, sôbre um trabalho 
realizado para as aulas do Pro­
fessor Hermínio Augusto Faria. 
Eu ignorava êste fato quando 
os trabalhos começaram. 

Durante cinco ou seis sessõc'. 
houve debates generalizados, 

13) Carta pessoal enviada de Los AngeIes. Califórnia. quando freqüen­
tava cursos de pós-graduação em Administração Pública na Univer­
sidade do Sul da Califórnia. 
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fugindo aos problemas reais, 
tendo uma senhora (X) domi­
nado os debates com assuntos 
pessoaIs. 

:r\ a 7~ reumao, por motivos 
que não pude compreender, 
surgiu um forte conflito entre 
a senhora (X) e um rapaz do 
grupo, sôbre uma terceira par­
ticipante, mais jovem, que se­
gundo me pareceu era namora­
da do rapaz. A discussão, em 
têrmos muito agressivos, provo­
cou certo desequilíbrio emocio­
nal em todo o grupo. 

Depois dêsse conflito, os âni­
mos serenaram, tendo havido 
Yanos debates generalizados. 
Outros membros abordaram os 
problemas do grupo, as influ­
ências, etc., tentando compreen­
dê-los. Dois participantes es­
trangeiros quase não se expres­
saram. 

Em resumo, acho que ° tra­
balho foi proveitoso, mas pode­
ria ter sido muito mais útil se 
os participantes não estivessem, 
desde o início, inibidos com 
aquêle conflito anterior. A se-

nhora (X) e a jovem partICI­
pan te deveriam ter sido sepa­
radas. "14 

4.5 - Orientadora: 

Prof~ FeIa Moscovici 15 

Observadora: 

Iclalina Peçanha Dias. 

EI1 tidade: 

Escola Brasileira de Admi­
nistração Pública, Funda­
ção Getúlio Vargas. 

Data: 

Outubro a dezembro de 
1963. 

Total de horas: 
27. 

Total de sessões: 
9. 

Partici pantes: 

11 alunos do 5Q Curso In­
tensivo de Administração 
Pública de 1963, Grupo A. 

14) Comunicação pessoal em entrevista. 
15) Este laboratório é relatado pormenorizadamente adiante nesta mo­

nografia. 
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Nível de instrução: 

Secunc\;írio. 

Sexo: 

G mulheres e 5 homens. 

Local das sessões: 

Salas de aula da EBAP. 

Material utilizado: 

I) "Quem sou eu"; 

2) Áreas da person,dida-
de (texto); 

3) Desenho de grupo; 

4) Atribuição de papéis; 

5) Escrever "algo que 
nunca tivesse contado 
a ninguém"; 

6) "Até que ponto conhe­
ce a pessoa ... "; 

7) Funções de participa­
ção dos membros do 
grupo; 

8) Avaliação do processo 
de atividade grupal; 

~J) Dramatização (Grupos 
A e B reunidos). 

Comentários da Observadora: 

".f',ste Laboratório foi muito 
bem sucedido e o desenvolvi­
mento dos trabalhos decorreu 
normalmente, em tôdas as suas 
fases habituais, sem qualquer 
obstáculo. Com relação a ou­
tros, cujos trabalhos observei 
pessoalmente, ou por meio de 
relatórios, a única diferf:nça 
que se poderia notar neste se­
ria o índice reduzido de confli­
tos ou demonstrações de agTes­
sividade. Isso poderia ser atri­
buído à maturidade e ao dese­
jo de autodesenvolvimento que 
os participantes, na sua maio­
ria, demonstravam. 

Apesar de ter sido in teres­
santíssima a última sessão, em 
conjunto com o Grupo B, com 
aproveitamento para ambos os 
grupos, essa sessão talvez tenha 
interrompido, para alguns par­
ticipantes, percepções indivi­
duais que se estavam proces­
sando. 

Embora já tivesse participa­
do de um Laboratório e já ti­
vesse atuado em outro, como 
observadora, senti-me, em cer­
tas fases dos trabalhos dêste 
Laboratório, envolvida emoci-
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onalmente, tendo, em uma des­
sas vêzes, pedido para participar 
num exercício. tste comentá­
rio não é, portanto, o de uma 
simples observadora. Cheguei, 
nesse exercício, a um impor­
tante insight que me trouxe 
um grande e duradouro bene­
fício. 

Na minha opmlao o motivo 
principal dos resultados positi­
vos dêste Laboratório foi o fato 
de ter a Orientadora. com rara 

16) Comunicação pessoal em relatório. 

habilidade, aproveitado mo­
mentos de impacto emocional 
para, em poucas palavras ditas 
serenamente, e após os respec­
tivos debates, esclarecer ou su­
gerir idéias e raciocínios que 
levaram os partici p;tntes a rea­
lizar seus próprios insights. 
Essas poucas palavras, pronun­
ciadas em tom "não-diretivo". 
também aliviaram, em certos 
momentos, o excesso de tensão 
que alguns participantes pode­
riam ler sofrido inutilmente."16 



PARTE 11 

LABORATÓRIOS DE SENSIBILIDADE 

NA ESCOLA BRASILEIRA DE 

ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 



1. O PRIMEIRO LABORATóRIO 

Passando a EBAP por uma 
fase de dinamização e renova­
ção de métodos de ensino e 
treinamento, o Prof. Edward 
J. J ones J r, da Universidade 
do Sul da Califórnia, convidou­
-me a colaborar num laborató­
rio de sensibilidade que servi­
ria de estudo exploratório da 
técnica de treinamento de sen­
sibilidade. Planejamos, assim, o 
primeiro laboratório da EBAP 
para alunos do 1.0 ano do Cur­
so Superior de Graduação, em 
regime de voluntariado, duran­
te o primeiro período letivo 
de 1963. 

o PLANO 

A decisão de restringir o ex­
perimento aos alunos do 1.0 
ano foi basca(b, princi palmcn-

te, em nossa hipótese de que 
estariam mais interessados num 
laboratório de sensibilidade por 
serem alunos novos, com maior 
curiosidade e disponibilidade 
de tempo do que os alunos 
mais antigos. Por outro lado, 
pensamos também começar, 
com o 1.0 ano, um outro tipo 
de trabalho extracurricular 
que levasse a aprendizagens 
concominantes de atitudes, va­
lorizando especialmente a Pes­
quisa - ou seja, a formação de 
atitudes de respeito, considera­
ção, aceitação, aprovação e cré­
dito em pesquisa como uma ne­
cessidade e rotina da vida uni­
versitária. 

Foi aberto, logo após o iní­
cio das aulas, o voluntariado 
entre alunos do 1.0 ano do Cur-
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'so Superior de Graduação para 
um estudo experimental cha­
mado "Laboratório de sensibili­
dade". Inscreveram-se 24 alunos 
das turmas A e B, sendo mar­
cada a primeira reunião para 
ô dia 22 de abril de 1963 às 
14 horas. Compareceram à reu­
nião 17 alunos. 

"Kessa reunião o Professor Ja­
nes, orientador do laboratório, 
explicou ligeiramente em que 
consistia o experimento, comu­
nicando o horário de duas ses­
sões semanais de três horas de 
duração cada uma. Pediu en­
tão que os alunos confirmassem 

.a sua participação no laborató­
rio, caso pudessem cumprir o 
horário e desejassem fazê-lo. 

o MÉTODO 

Foi planejado utilizar o gru­
po T como técnica principal no 
laboratório de sensibilidade pa­
Ta despertar e desenvolver pro­
cessos de grupo em situações 
não estruturadas, na maioria 
,das vêzes. 

A função do treinador ou 
orientador é ajudar a criar as 
-condições sob as quais os par-

ticipantes possam adquirir na­
vas perspectivas de si mesmos e 
tenham a oportunidade de ana­
lisar a dinâmica do pequeno 
grupo e como as pessoas agem 
nêle. 

Nenhuma tentativa é feita no 
sentido de dizer-lhes se devem 
ou não modificar-se ou como 
mudar, dentro da técnica "não­
-diretiva". Se insatisfeitos com 
certos aspectos de suas atitudes 
ou condutas, a decisão para a 
modificação cabe aos próprios 
participantes. 

Comunicações livres e fre­
qüentes são estimuladas bem 
como coment<Írios sôbre o que 
yêem, ouvem e sentem. Uma 
atmosfera permissiva facilita 
aos membros do grupo um exa­
me intrapessoal e interpessoal 
de idéias e sentimentos. Esta 
situação permite ao indivíduo 
ter um feedback válido quanto 
à adequação de suas idéias e 
sentimentos, fazendo-o encarar 
suas inadequações ao perceber, 
como num espelho, como os ou­
tros o percebem. Ao mesmo 
tempo o grupo promove uma 
situação real de aprendizagem, 
permitindo comportamentos 
exploratórios e tentativas para 
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familiarizar-se com novas idéias 
e sentimentos, tornando cada 
partICipante cônscio de suas 
lflrca'i e capacidades, aprenden­
do . a distinguir entre pressões 
lcai, e imaginárias do grupo. 

.\ REALlZ.\ÇÃO 

1.<1 scssüo 

0, participantes sentaram-se 
em círculo, escolhendo livre­
mente seus lugares. Para cada 
membro foi preparado um car­
tão (om o nome, o qual foi co­
loeldo sôbre as carteiras depois 
de j~'t terem escolhido' seus lu­
gare~. 

A expectativa era grande, a 
curiosidade se re"ela\·a em to­
dos. O Professor Jones explicou 
o que era treinamento de sensi­
bilidade em linhas gerais e fi­
nalÍLou com a frase: "Vamos 
começar". Calou-se, olhando os 
participantes com expressão 
lIeutra, recostando-se ao espal­
dar da cadeira. 

Seguiu-se um silêncio de cons­
trangimento e tensão crescentes, 
expressos por sorrisos, risos ner­
\'osos, tosses, cabeça baixa, olha­
res perplexos, etc. Durante cin-

co minutos a situação criada 
provocou aumento gradativo de 
tensão até que um participan­
te quebrou o silêncio com uma 
pergunta a outro participante: 
"Que é que você está fazendo 
aqui?". A resposta veio rápida: 
"O mesmo que você!" provo­
cando gargalhadas que servi­
ram para aliviar a tensão ini­
cial. 

Seguiu-se uma discussão ge­
neralizada sôbre assuntos escola­
res como tentativa de estrutu­
rar a sessão e alcançar seguran­
ça. Mas a tensão permanecia, 
manifestando-se em surtos es­
porádicos de agressividade ver­
bal nas discussões, indiferença 
~imulada, ensaios de humoris­
mo, perguntas diretas ao orien­
tador. Cada participante mos­
trava seu estado emocional de 
modo diverso, embora a tensão' 
(" a perplexidade causadas pela 
nova situação fôssem comparti­
lhadas por todos. 

A pós uma hora e meia de 
reunião, em que ocorreram dis­
cussões sôbre v{trios temas, no­
tadamente os liga(los à \·ida es­
colar e à política, entremeados 
de pausas que constrangiam, 
fazendo com que os mais de-
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sembaraçados lançassem nôvo 
tema para discussão, foi feito 
um pequeno intervalo de 15 
minutos ("hora do cafezi­
nho") . 

No início da segunda parte 
houYe novamente inibição, du­
rando dois minutos o silêncio 
total. Começou-se a discutir o 
problema da "cola", seguindo­
-se política, o que provocou de­
bates acalorados. 

Durante a segunda parte co­
meçou a delinear-se uma estru­
tura de subgrupo, parecendo 
indicar certa rivalidade entre 
as turmas A e B. Entre os par­
ticipantes mais ativos começ'ou­
-se a perceber luta por atenção 
do grupo e pela liderança, es­
pecialmente entre quatro mem­
bros. Um subgrupo foi-se ca­
racterizando como "não parti­
ci pan te", clesin teressando-se pe­
la discussão geral. Comentário 
de um dos membros: "não 
vale a pena entrar na dis­
cussão ... " 

Um partICIpante ft'z a se­
guinte obscnação aos que es­
tavam conch17indo os debates: 
"Por que yocês não discutem 
alguma coisa do interêsse de 
todos?" Foi a primeira revela-

ção de insight provocado peh 
sessão. 

Ao encerrar a sessão, o Pro­
fessor Jones pediu que os alu­
nos trouxessem para a reuni;io 
seguinte uma pequena redac.;Lo 
sob o título "Quem sou eu" 
sem assinatura. 

A preciar;tío 

Esta primeira sessão dc lab,)­
ratório decorrcu como esper;í­
vamos, dentro do processo de 
formação ele grupo, mostrando 
que os grupos humanos rea­
gem de acôrdo com certos P"l­
drões gerais quando em Sitll a­
ção não estruturada. 

Houve o silêncio-imp,l( lo 

inicial e as expressões de cons­
trangimento e tensão, aliviada~ 
de várias formas por meio de 
interação verbal. 

A técnica de laboratório co­
locou os membros do grupo 
diante de uma situação nova 
para a maioria: os dois pro­
fessôres presentes não exerciam 
função de comando, não deter­
minavam as atividades, não da­
vam ordens, não respondiam 
diretamente às perguntas fei-
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tas, não diziam o que estava 
certo ou errado ... 

Os parllClpantes ficaram em 
estado de perplexidade que vi­
gorou durante tôda a sessão. 
A ansiedade derivada da falta 
de estrutura da situação foi 
levemente reduzida na segun­
da parte da sessão ao esboçar-se 
uma estrutura incipiente: a for­
mação de subgrupos e a dire­
ção dos comportamentos na 
luta entre quatro líderes em 
potencial. 

2. 11 sessüo 

Os lugares foram linemen­
te escolhidos, sentando-se o gru­
po em círculo e colocando os 
cartões com os nomes depois 
da escolha do lugar. Após os 
cumprimentos generalizados co­
lneçou a sessão com a entrega 
dos trabalhos de redação que 
{oram por mim lidos em VOI. 

alta. 

A leitura das redações cau­
sou muitos coment;írios e risos 
que aliviaram a ansiedade pro­
vocada pela divulgação das au­
to-apreciações. Iniciou-se lima 
discussão sôbre o conteúdo das 

redações. Houyc protestos con­
tra alguns participantes que 
não fizeram o trabalho pedido 
ou que não o fÍleram seriamen­
te, restringindo-se a poucos da­
dos. Os que leva ram a sério o 
pedido declararam sentir-se 
burlados por terem feito um 
esfôrço que não foi feito por 
outros. A discussão sôbre êsse 
trab31ho prolongou-se durante 
quase tôda a primeira parte da 
sessão, com alguns tópicos re­
lacionados ;'[ personalidade em 
geral. 1\I u i tos participante, 
reagiram vigoros;:mente a uma 
das redações querendo desco­
brir seu autor, apelando Jura 
que êle se identificasse e expli­
casse a razão de suas declara­
ções desairosas, porque não en­
GIrara seriamente o trabalho, 
desconsiderando assim os pro­
fessôres e os colegas que ali es­
tavam sbiamente empenhado 
Ilum experimento. Não houve 
resposta aos apelos. Tentaram 
descobrir o autor pela lell:l 
mas, também, em vão. A dis­
cussão prosseguiu com indícios 
de frustração geral do grupo. 

A redação em causa apresen­
tava os seguintes trechos: 
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Tema um tanto creti­
no. Quantos tema, mais inte­
re~'iantes e inteligel1le~ se pode­
ria dar ao aluno, mas não, logo 
vem o professor e solta uma 
bobagem dessas: minhas mãos, 
quem sou eu, etc... Quanto 
a quem sou eu não preciso di­
zer mais nada. Sou um liberti­
no gozador da Yida. Gosto de 
mel;inas bonitas e simpáticas 
. .. Enfim: gosto das belezas 
da \"ida e nada de trabalho ... " 

Antes de encerrar a primei­
ra parte os alunos completaram 
lima lista de avaliação do pro­
cesso de atividades grupal. Du­
rante o intervalo foi feita a 
tabulação das respo,tas. 

Ao início da segunda parte 
os resul tados foram fornecidos 
ao grupo que comentou as im­
pressões formada, pelo conhe­
cimento do que O'i O~ILros jul­
gavam da atividade grupal da 
ses,ão. Houve algumas pergun­
ta., aos professôres sôbre Os re­
sultados do laboratório e pedi­
dos de maior esclarecimento 
sôbre a técnica de treinamento 
de sensibilidade social. 

Dois participantes provoca­
ram discussão generalizada si;,-

bre o Diretório Acadêmico c 
atividades estudantis. N otou­
-se, novamente, a estruturação 
de subgrupos e de alguns 
membros à parte, desenhando 
ou simplesmente alheados ao 
que estava acontecendo. Antes 
ele encerrar a sessão os mem­
bros foram informados do nú­
mero de vêles que haviam fa­
lado na segllnda parte, confor­
me anotação feita pela obse,'­
vadora. Seguiram-se alguns co­
mentários referentes aos "mo­
nopolizadores da palavra" e 
aos "calados", 

A jJ1"criação 

N esta sessão a ansiedade era 
ainda bem evidente. Os com­
portamentos indicavam tenta­
ti\·as ele buscar apoio em estru­
turas familiares tais como dis­
cussões dirigidas "de conteú­
do" formal, com formação de 
subgrupos para debate dos tó­
picos. O grupo apegou-se à 
redação "Quem sou eu" consi­
derada irreverente, como um 
meIO de estruturar a situação. 

N a segunda parte ao toma­
rem conhecimento ela avalia­
ção que haviam feito sôbre as 
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atividades da primeira parte 
e da quantidade de participa­
ção verbal de cada um na se­
gunda parte, os participantes 
começaram a focalizar sua 
atenção para o processo de gru­
po que estava ocorrendo du­
ralHe a sessão de laboratório, 
iniciando algumas percepções 
significativas da situação. 

, a -J. sessao 

Tendo o Professor Jones 
adoecido, assumi a orientação 
do laboratório contando com 
a colaboração de D. ldalina 
Peçanha Dias, 1 a qual não 
poupou esforços para o prepa­
ro de todo o material necessá­
no, tendo participado como 
observadora desta sessão em 
diante. 

Coloquei os cartões sôbre as 
carteiras em disposição diver­
sa à habitual dentro do cír· 
(ulo. À medida que os alunos 
iam chegando pcrg'untavam se 
podiam trocar de lugar, sendo 
informados que sim. SentaralIl­
-se, então, nos lugares habi­
tuais. Pcrgull taram imediata-

men te pelo Professor J ones. 
Expliquei-lhes que estan do­
ente e retornaria em breve. 
Apresentei-lhes a nova obser­
vadora e dei início à sessão. 

Houve UIIl certo constrangi­
mento como na primeira scs 
são. . \JgUllS tentaram quebrar 
o silêncio com "piadas" que 
tlemonstravam tensão. Um (los 
participantes propôs: "Vamos 
elevar o nível da discuss;io", 
conseguindo iniciar uma dis­
cussão sôbre assuntos escola­
res, críticas a professõres, e 
política. A maioria do grupo 
participava, mas alguns mem­
bros mantinham conversações 
particulares em voz baixa. 1'\0-
tava-se certo esfúrço para man 
ter a discussão, para selecionai 
tópicos que me agradassem, de 
monstrando ansiedade quanto 
à aprovação que eu lhes daria. 
Durante a discussão olhavam 
muito para mim e intercala­
vam perguntas diretas como a 
buscar apoio (".\ senhora não 
acha? .. '"). Embora os [(')pi­
cos fôssern discutidos orden:l­
mente e demor::sscm bastante, 
parecia não haver real in tel"l's-

1) Professôra de Relacões Humanas pelo IBRH e Secrctária da Comis.são 
Técnica da Universidade do Sul da Califórnia no Brasil. 
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se na discussão e sim uma pre­
ocupação com () que "deve­
riam" fazer. HOllye form,lç;;o 
de mbgrupos no, debates e 
lias conversas parl i( ulares. Um 
dos participantes (hegou ;t co­
chi/;,:-, proyocando ri,os dos 
OUllOS que perceberam o Ltto. 

Cilegoll um fUl1cion;irio tra­
lendn um gra"ador de fita e 
preparou-o VIra funcionar. 
:\pc\ar ele ter sido "isto pelo 
grupo não 1101l\"e interrupção 
dos debates. Apcl1a'i um parti­
ci /l;:m te * (Ped 10) !C';m tou-s~> 
pal:t obsen ,Ir a 0j>eraç;\O (' 
;lj)]()ximou-se prm urando \cr 
:> quc a obser\adoLI esta"a 
:moLlndo. O gra"a<!or não fun. 
cionou por moti\os técnicos. 
Pedi, então, um resumo do que 
havia ocorrido na sessão até 
Jt!l\(:!e momento. :\Urio \'ohm­
larÍotl-se começando por dizer 
que des esta"am at(> então fa­
lendo muito b;lruIllO, isto é. 
dis( lItindo sem collteúdo. V;l­
rios colegas interromperam o 
oradnr para colabor;\l- no re­
sumo, retificando ou acrescen­
tando algum pormenor que 
comiderayam importante. 

Depois do resumo um nôvo 
tópico ele discussão foi intro­
dllliclo ("1\ reforma agr;iria"), 
ocorrendo estrutura semelhan­
te :to i \lÍtio da sessão com su b­
grupos ell\'oh'iclos em outra 
cOIlH'lsação. 

Quando se deu uma pausa 
:dgllém sugeriu que fôsse come} 
lllor;\C!o o anivcn.ário ele uma 
]>arll0pante. Todos cantaram 
parabéns e pediram a Alberto 
P;ILl Lller um discurso, 110 que 
foram atendidos após cOllsicle­
LÍ\'el relutáncia e insistência. 
Feito o discurso, a ani"ersari­
ante foi instada a abra<;:lr 1\1-
berto em retribuição, () que 
fb sob aplausos gerais. 

Pedi que relatassem () q lIe 
havia acontecido. Um parti­
cipante fêz um b1'e\'e resumo 
e Alberto comentou: "Está 
acontecendo uma intera(;ão in­
teressante e dentro dela cer­
tas l110dificaçôes estão ocorren­
do na estrutura do grupo". 

Distribuí as listas de a"alia­
<;ão do processo de ati"idade 
grupal para preenchimento. fi­
nalizando assim a primeira 
parte. 

Os nomes dos !'~rticipantes são ficticios. 
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Durante o intenalo combi­
llci com a observadora não to­
t1urmos mais notas abertamen­
te pois pensamos que os alu­
nos ficavam ansiosos com o que 
C,( revíamos, sentindo-se obje­
to de observaç5.o o tempo todo. 
Prodlvclmente a autoconsciên­
ci;t de se sentirem observados, 
c 'aberem registrados os seus 
a tm, modificava-lhes a condu­
ta. retirando muito da espon­
taneidade das respostas. 

. '-pós o intervalo houve vá­
rias tentativas de procurarem 
a poio através de comentários 
tais como: " ... Ninguém sabe 
o que está fazendo aqui ... " 
''E\tá tudo indo bem? .. " "É 

a",im mesmo? .. " "Nos pri­
meiros dias os debates eram 
mais movimentados ... ". 

A. lista de avaliação j,í tabu­
lada foi passada e examinada 
pelos membros suscitando al­
guns comentários. 

Seguiu-se uma cOlwersação 
"úbre casamento e tópicos cor­
reIa tos, tendo José sido a fi­
gura principal falando sôbre 
,ua noiva, seus planos de casa­
mento e respondendo a per­
guntas que lhe eram formula­
da~. lVIuitas vêzes, ao respon-

cler, olhava para mIm como se 
procurasse aprovação ao que 
clizia. Celina também foi con­
sultada sôbre o assunto. Ela 
cliscorrreu longamente, come­
çando por afirmar, olhando 
para mim:" . .. eu não seI 
psicologia. .. pode ser que eu 
não saiba o que estou dizendo 
e esteja fazendo papel de tô­
la ... " Celina foi ouvida com 
muita atenção por todo o 
grupo . 

A discussão prosseguiu com 
bastante participação e interês­
se até que o grupo se dividiu 
em dois: um subgrupo conti­
nuou discutindo religião e ou­
tras questões transcendentais; 
outro subgrupo começou a 
conversar em voz baixa. Car­
los perguntou a certO momen­
to: "Que é que nós estamos 
fazendo aqui?" 

Até o final da sessão houve 
aI tern;ll1cia de discussão gene­
ralizada e discussões particula­
res de subgrupos. A.o término, 
pedi-lhes que fizessem em casa 
um desenho mostrando como 
viam o grupo. Alguns protes­
taram imediatamente dizendo 
não possuir aptidão artística 
para desenho. 
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APreciação to de sensibilidade social. Fa-

Pareceu-me ter havido uma 
regressão no processo de desen­
volvimento de grupo. Após seis 
horas de laboratório, a situa­
ção desta sessão lembrava a pri­
meira sessão, com o constran­
gimento inicial, a perplexida­
de, a ansiedade intensa e vá­
rios meios de aliviar estados de 
tensão: discussões lentas, for­
mais, para "ganhar tempo", 
humorismo, frivolidades (can­
tar parabéns, discursos, abra­
ços) , etc. 

Uma das causas pode ter 
sido a ausência do Professor 
J ones e sua substituição, modi­
ficando a estrutura e a dinâ­
mica do grupo. A incorporação 
da nova observadora também 
pode ter sido outro fator de 
modificação. O grupo reagiu 
à nova orientadora (que antes 
era observadora) como se co­
meçasse tudo outra vez, exigin­
do nôvo período de adaptação. 

A regressão apontada não 
causou estranheza, pois o pro­
cesso de grupo apresenta nor­
malmente uma seqüência ele 
avanços e retrocessos que tem 
sido observada em treinamen-

ses de entusiasmo e interê~,e, 

de grande excitação emocio­
naI, são alternadas com fa~es 

de frustração e apatia. 

4.a sessão 

Apenas um participante trou­
xe o desenho do grupo. Os ou­
tros alegaram falta de jeito 
para desenhar. Pedi, então, um 
desenho "verbal". Carlos des­
creveu o grupo apontando as 
características físicas de (ada 
um, as posturas habituais, os 
lugares ocupados, etc. José dis­
conlou da descrição aclundo 
mais importante descrever as 
características de participaç:lO, 
as mais manifestas, sem contu­
do interpretá·las. 

Seguiu.se uma discussão sô­
bre o que significa "como YO­
cê Yê o grupo". Carlos man­
teve seu ponto de vista inicial 
em oposi~'ão aos demais mem­
bros do grupo que apoia\Jlll 
as idéias de José, enfatÍlJndo 
as características psicológica~. 

Uma visitante aSSistIU it ses­
são durante algum tempo par­
ticipando também da discu"ão. 
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Após a saída da visitante 
intervim, explicando-Ihes o 
conceito de feedback (retro­
informação), mostrando o que 
eram atividades "aqui-e-agora" 
e "lá-e-então" e pedindo que 
analisassem o que havia ocorri­
do na primeira parte da sessão. 
Concordaram que haviam dis­
cutido um tema "aqui-e-agora" 
diferente dos outros temas que 
sempre se referiam a ativida­
des "lá-e-então", fora dos limi­
tes espaciais e temporais do la­
boratório. José propôs que cada 
um falasse um pouco de si para 
que pudessem conhecer-se me­
lhor. 

Ao início da segunda parte, 
depois do intervalo, foi dis­
cutida a proposta de José. Car­
los opôs-se resolutamente afir­
mando, repetidas vêzes: " ... 
não adianta contar coisas pes­
soais ... " "... coisas passadas 
ou problemas pessoais não in­
teressam ao grupo ... " " 
não ajudam ... ". O grupo ver­
balizou a percepção de que 
Carlos estava oferecendo resis­
tência ao que os outros que­
l'iam fazer. 

Pedro tirou a sorte para es­
colher quem começaria a falar. 

Saiu o seu próprio nome. Con­
tou sua infância e adolesc{'·n­
cia, suas experiências escola­
res e familiares, conseguindo 
a atenção e o interêsse dos de­
mais membros do grupo. 

Ao fim da sessão preenche­
ram a lista de avaliação do pro­
cesso grupal. Distribuí um tex­
to de lei tura e uma lis ta de 
atribuição de papéis SOCIaIS 
pedindo-lhes que lessem o tex­
to em casa e completassem a 
fôlha de atribuição de papéis 
para a próxima sessão. 

APreciação 

Apesar do número de par­
tici pantes ter diminuído nesta 
sessão, o processo de gru [lo 
progrediu ràpidamente. Hou­
ve vanos insights revelados 
por comentários e atividades 
dos participantes. Alguns f('('d­
br(cks foram oferecidos duran­
te a primeira e a segunda par­
tes da sessão. 

N a discussão sôbre a percep­
ção do grupo J osé referiu-~e ;\ 
função dos orientadores como 
sendo de "observação, anota­
ção e interpretação" dos diwr­
sos comportamentos dos mem-
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lHo, do grupo para orienta(,'ão 
i lIdi \idual ao fim do ex peri­
mcnlo. Revelou-se assim uma 
d;l~ expectativas compartilha4 
elas por v{n'ios participantes: 
de que teriam diretivas de con­
du f Zl como resultan te do Ia bo­
LI[(')] io de sensibilidade. 

5.'1 SI'SSÜO 

Apenas quatro participantes 
cOl1lpareceram. Dois cokgas erJ­
,iaLttll a fôlha de atribuição 
de p;lpéis completada. Foi feita 
inic i;t!mente a tabuL!c;lO das 
respmtas pela obsen';It!ora com 
() auxílio do grllpo. Quando 
os resultados foram conheci­
dos os membros come(:aram a 
discu tir as escolhas, procurando 
descobrir as razões de cada es­
colha. ;) 

:'\ e,sa discu~são Os argumen, 
tos eram muitas \é/es "aqui-e­
-;lgO] a", referindo-se a fatos 
;Ifll:li, do laboratúrio, e outras 
'<-'1(:', "lá-e-então", a respeito 
de (olegas ause:1les, ou de ou­
tra turma, e de acontecimen­
tos fora do laboratório. Vúrios 
[ccli backs f o r a m fornecidos, 

2) Ver Anexo 1. 

morrendo um confli to verbal 
entre Carlos e Pedro a respeI­
to das escolhas contraditórias 
de Carlos para "confidente" 
e para "pessoa que menos sim­
patiza com os problemas dos 
outros", Carlos ressentiu-se por 
não ter sido escolhido para 
"assistente", Alberto e José fi­
:leram y,írias intervencões para 
solucionar o conflito, ' 

Após o interyalo, apresentei­
-lhes o problema da sobrevivên­
cia do laboratório esclarecendo 
que um mínimo de seis a oito 
participantes era necessário 
para que o processo de grupo 
se desenvolvesse. 

Discutiram o assunto duran­
te o restante da sessão, averi­
guando as causas da diminui­
(,'ão de freqüência do laborató­
rio desde a sessão anterior. 
Lembraram que as duas últi­
mas sessões haviam coincidido 
com vésperas de exames e que 
nesta manhã os alunos do pri­
meiro ano haviam realizado 
uma visita à Petrobrás, não 
tendo voltado a tempo para o 
labora tório, Disseram sentir-se 
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frmtrados com a perspectiva 
de encerramento do laborató­
rto. mas tinham esperanças de 
<jllC os colegas aw-entes esta­
riam ainela interessados na con­
I ipuação do experimellto. 

Finalizaram a ~e:;são preen­
(hcndo a lista ele Jnlia(;ão da 
~l t i ,-i dacle gru paI. 

A fJrecinção 

Embora o grupo ft)sse redu­
lido. houve progresso efetivo 
na interação grupal nesta ses­
<io. com in.>ip,lits signilicati­
\0, sôbre fcedbncks 'ierbali-
7ar!os em tc~rmos de "aqui-e­
~asora". 

().'l sessão 

.\ primeira parte foi reali­
I;;da em outra sala por causa 
de aparelhagem de grava(;;ío de 
~nl11 que foi pmta a funcionar 
{Iurante vinte minutos. Foram 
<li,cutidas as razões da atribui­
(;10 ele papéis c como cada um 
~e ,entia ao saber-se escolhido 
para um determinado papel. 
E~,a discussão desenrolou-se 
um tanto artificialmente. no­
tando-se inibição elos membros 
li:) grupo, conscientes ele que 

estava sendo gravado tudo 
quanto diziam. Um membro 
verbalizou a preocupação ge­
ral com o gravador dizendo: 
" Vamos falar devagar e 
um de cada vez ..... 

Ao ouvirem a fita tiveram 
dificuldacles em entendê-LI, 
pois, sendo o gravador muito 
,ensível, foram registrados to­
dos os sons do ambiente. resul­
tando em excessos de ruídos na 
gravação. O resumo e os co­
mentúrios da discussão ouvida 
indicaram o conhecimento da 
falta de espontaneidade provo­
cada pelo gravador. Pedro pro­
pôs continuarem a contar fatos 
sôbre si mesmos, uma espécie 
ele autobiografia. Marcos rea­
giu violentamente, seguindo-~c 

debates calorosos. Afinal Mar­
(OS acedeu em falar sôbre sua 
vida atual e seus problemas es­
colares. Enquanto falava sôbre 
o curso da EBAP, os outros co­
meçaram a participar, comen­
tando professôres. matérias, co­
legas. livros, etc. 

Pedi um resumo sôbre a SI­

tuação. Alguns partICipantes 
analisaram a conduta do grupo 
chegando à conclusão de que 
não estavam interessados nos 
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problemas de Marcos. O que 
cada um queria era discutir seus 
próprios problemas, expor seus 
próprios pontos de vista. Esta 
percepção tornou-se clara para 
todo o gru po. 

Após o intervalo voltamos à 
sala habitual de reuniões. Celi­
na e Alberto começaram a per­
guntar a Carlos "porque t'le é 
um colega difícil". O teIlla i 11-

teressou a todo o gru po, que 
passou a discutir os comporta­
mentos de Carlos dentro e fora 
do laboratório. Alguns partici­
pantes foram bastante agressi­
vos, mantendo-se Carlos na de­
fensiva. 

Quando pedi que interpretas­
sem o que estava ocorrendo, 
disseram: " ... queremos com­
preender o Carlos ... " e rei ni­
ciaram a discussão, repetindo 
as mesmas perguntas e obtendo 
as mesmas respostas. 

Marcos tentou desviar o ru­
mo da discus~ão, perguntando 
a Celina abruptamente: " ... Que 
é o amor?" obtendo a atenção 
imediata dos demais. Ela res­
pondeu, iniciando-se, assim, ou­
tro tópico para debate. Mas 
Carlos tornou à discussão ante-

rior sôbre sua pessoa, provocan­
do rea~'ão de Alberto. 

Formaram-se, então, três sub­
grupos: Carlos e Alberto ltis­
cutindo a personalidade de 
Carlos; .José, Celina e PedI'<} 
discutindo outro assunto; isa­
bel e ?\farcos alhearam-se, man­
tendo conversação particu lar. 

Pedi um resumo do que 
acontecera. ,-\s percepções fo­
ram claras e imediatas revelan­
do consenso. Preenchidas as lis­
tas de avaliaç'ão do processe 
grupal, foi distribuído o texto 
de leitura "Funções de partici­
pação dos membros do gruP()" 
com material para a sessão se­
guinte. 

A prrciar;iio 

O laboratório desenvolveu­
se acentuadamente "aqui-e-ago­
ra". As exposições intrapes­
soais e interpessoais eram do 
presente e pertenciam à ,itua­
~:ío do laboratório. 

\';'trios illsights esdan:cedo, 
res (oram alcançados nesta ses­
são. O grupo verificou, por 
exemplo, a inihição que todo,> 
sentiram ao saberem que Slla~ 
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palanas estavam sendo grava­
<las (' as modificações de condu­
ta decorrentes dessa inibição. 

O grupo também percebeu, 
<Iurante o relato de i\farcos, 
q lIe cada um queria expor seus 
problemas e que não hayia in­
terb"c nos problemas dos Oll­
tro< naquele momento. 

A~ discmsi)es com e sôbre 
CarJo, trouxeram novas percep­
~·ô('<., para o grupo, além de ser­
,irem como elementos para es­
truturar a sessão. 

Foi uma reunião yaliosa para 
a compreensão do processo de 
grupo e das reaçôes individuais. 

77 sr:ssào 

Os membros preencheram a 
[Mha "Funçôes de participa­
(ãn" logo ao início da sessão. 
Carlos recusou-se a preencher 
o formulário, alegando que não 
queria atacar ninguém. Pedi a 
Carlos que tabulasse os resul­
tados. Enquanto o fazia per­
guntei·lhe se queria ajuda; re­
cusou-a. Ninguém do grupo 
ofereceu-se para ajudá-lo nem 

3) Ver Anexo II. 

tomou qualquer IniCIativa du­
rante o tempo que durou a ta­
bulação, mantendo-se o grupo 
em atitude de expectativa 
olhando para Carlos à espera 
dos resultados. Finalmente, 
Carlos pediu-me ajuda para ter­
minar a tabulação. 

Os resultados foram lidos e 
lodos mostraram-se muito inte­
ressados . 3 Pedro demonstrou 
preocupação e aborrecimento 
por ter sido classificado pela 
maioria como "gozador". Êle 
explicou que não se importava 
com o têrmo em si, nlas com 
alguns dos aspectos descritos no 
texto de leitura sôbre essa fun­
ção, tais como: "falta de entro­
samento no grupo", "atitudes 
desagradáveis de indiferença ou 
cinismo". Após uma discussão 
geral o grupô, com exceção de 
Carlos e Alberto, concordou 
<jlle ('sses atributos não se apli­
cavam realmente a Peclro. Al­
berto continuou discutindo 
com Pedro tornanclo-se muito 
agressivo. Pedro ficou zangaclo, 
gri tando e defendendo-se das 
acusações raivosamente. Carlos 
aCllSOU-O de muitas outras coi-
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sas, incluindo o têrmo "vaido-
50". Pedro concordou que era 
vaidoso. Alberto mencionou a 
resposta de Pedro à redação 
"Quem sou eu", mostrando 
como fôra vaidoso. Neste pon­
to, Pedro ficou muito zangado 
e grit ou encolerizado. 

Suspendi a sessão para inter­
valo, quebrando a explosão 
emocional em andamento. Du­
rante o intervalo a discussão 
generalizou-se entre os outros 
membros do grupo, fora da 
sala. 

Ao reiniciarmos a sessão pedi 
a Isabel um resumo interpre­
tativo do que havia aconteci­
do. Ela ficou muito interessa­
da em fazê-lo, não permitindo 
interrujlc:ões. Procurou conci­
liar as idéias e atitudes dos de­
batedores. Celina observou que 
cstava ~entinclo "constrangi­
mento" pelo rumo que havia 
tomado a discussão. Muitos 
concordaram que a discussão 
mantida estava indo longe de­
m~l is e que não havia inte­
rês.'ic para todos na continua­
ç50 das desavenças cntre Pe­
dro, Carlos c Alberto. Marcm 
ten tnu reconciliá-los. 

A discussão, no entanto, f.)i 
retomada prosseguindo lLH 

mesmas linhas até que Jo~é 
tentou mudar de assunto per­
guntando, repentinamente, a 
Carlos qual a sua opinião "t)­
bre o laboratório e os bendi­
cios que já obtivera. Carlos re­
cusou-se a responcler. Esta :.tti­
tude foi apontada pelos cole­
gas como "obsuículo à coope­
ração" . 

Continuou-se a discutir o 
problema criado por Carlo~, 
Alberto e Pedro, até o fim lLt 
sessão. 

Aprcciaçiío 

Durante a primeira parte (\~ 
debates foram mais gerais e ob· 
jetivos, envolvendo todo o gru­
po, pois relacionavam-se às é';­

colhas feitas das "funções de 
participação do grupo". 2\Ja Si:­

gunda parte, a discussão tOT­
nou-se mais pessoal e conflJti­
va, elevando a excitação emll­
cional e canalizando a agre"i­
vidade existente. 

No conflito entre Carlos, Al­
berto e Pedro, êstc descontro­
lou-se provocando constrang-i­
mento em outros membros do 
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grupo que observavam o epi­
sódio. Celina verbalizou um 
fecdbark, diz e n d o "sentir-se 
mal" ao ter de presenciar dis­
cussões violentas. A agressivi­
elaele manifesta desagradou a 
outros participantes igualmen­
te, causando ansiedade. 

As atitudes de Carlos leva­
ram os colegas a dizer-lhe dire­
tamente que seu comportamen­
to era de oposição sistemática, 
constituindo um obstáculo ;t 
cooperação, ao entrosamento 
do grupo. Carlos, apesar do 
fecdback, malHeve-se negativis­
ta até o final ela reunião. 

Houve elevada emotividade. 
Tensões foram aliviadas por 
meio de condutas agressivas 
que, por sua vez, provocaram 
novas tensões e ansiedades em 
vários participantes. 

8~ sessão 

Os mesmos participantes pre­
sentes exceto Carlos. Apesar 
dos pedidos insistentes de Ce­
lina para que comparecesse, 
tendo até ido buscá-lo no cor­
redor, Carlos recusou-se a vir. 

O início foi vagaroso, "frio". 
Foram feitos comentários ge-

rais sôbre a resistência e a opo, 
siçio de Carlos ao trabalho elo 
grupo e ao laboratório. Celina 
e José mantinham conversa<;'ão 
particular sôbre problemas pes­
soais. Pedro desenhava, ,em 
participar dos comentúrios. 
lsabel atenta, Marcos proCll­
rando interessar-se, Alberto po­
lidamente atento, contribuindo 
com apartes ocasionais. 

Foi lido o texto sôbre :íre;ls 
ela personalidade que despertoll 
interêsse geral. ocasionando a 1-
guns comentários pertinentcs. 
Celina disse que não se dni;1 
fazer brincadeira com Uill co­
lega por causa ela idade, diri­
g-indo a observação a Alberto. 
Alberto argumentou que, mui­
tas vê7es, brincadeiras são ma­
nifestações de amizade e cari­
nho. Depois de algum tempo. 
LJuandoiá se discutia outro as­
sunto, Alberto resolveu LI/cr 
um relato espont;lneo de como 
se sentiu ao ser censurado por 
Celina, afirmando que não gos­
tava que lhe chamassem a aten­
ção, mesmo de forma indireta. 
f:sse feedback surgiu natural­
mente. 

Pedro também espontânea­
mente contou o que sentira na 
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última reunião, comentando os 
"ários incidentes e como os per­
cebera. 

Antes do intervalo os mem­
bros responderam ao exercício 
sôbre relações humanas. Após 
o intervalo debateram-se as res­
postas dadas. Alguns tópicos ti­
"eram unanimidade de respos­
tas e não foram discutidos. Só 
os que suscitaram discordfmcias 
foram discutidos e assim mes­
mo, por vêzes, passaram adi­
ante sem concluir os debates a 
pedido de Celina, que parecia 
temer a ocorrência de uma dis­
CUSS~t}l semelhante à da sessão 
anterior. 

A jJrcciação 

~ otou-se um clima de tran­
qüilidade, ele respeito mútuo 
nos debates e aparência de en­
tendimento. O nível de emoti­
Yidatle foi muito baixo. Hou­
ve progresso no processo de sen­
sibilização do grupo mas, ao 
mesmo tempo, parecia haver 
receio de explosões emocionais. 

Os participantes esforçaram­
se para impedir o aparecimento 
de oportunidades de desenten-

<limento, conduzindo-se com 
muita cautela nos debates, evi­
tanelo expor seus pontos de vis­
ta ou contrariar os alheios. 

Comparada à sessão anterior, 
de alto nível energético emo­
cional, que constituiu uma es­
pécie de "cume" de excitação, 
esta mostrou-se tipicamente 
ap~ítica em sua atmosfera. 

Uma situação que evoca an­
siedade, ou ameaça de frustra­
S'ão, tende a ser evitada de vá­
rias formas, sendo o desinte­
rêsse uma delas. Apatia pode 
significar fuga, evasão à reali­
dade, mêdo de enfrentar a si­
tuação. 

Tendo diminuído o número 
de partICIpantes, discutimos 
novamente o problema de con­
tinuação do laboratório. Os 
presentes chegaram à conclu­
são de que seria difícil, senão 
impossível, nesta fase, o ingres­
so de elementos no\'os ou re­
ttlrno dos que haYiam desisti­
do nas primei ras sessões. Com 
~l desisti':ncia de Carlos, ocorri­
da na última sessão, o grupo 
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ficava bastante reduzido para 
<!ue pudesse funcionar como 
tal. Além disso, as faltas even­
tuais de um ou dois membros 
It'duziriam ainda mais o gru­
po e havia probabilidades de 
faltas, pois aproximavam-se os 
cxames do primeiro semestre. 

Houve comentários pessoais 
muito significativos com rela­
<:ão ao trabalho em grupo e 
necessidade de conhecer as pes­
soa~. Houve participação inten­
sa de todos os membros. Foi 
preenchida a lista de anliação 
de processo grupal. 

Ao fim da ses~ão chegamos 
;1 conclusão de que o labora­
I<Jrio deveria ser encerrado, 
marcando-se uma reunião para 
(hlí a duas semanas, com a fi­
nalidade de realizar uma ava­
liação geral do programa cum­
prido. 

APreciação 

Esta última sessão mostrou o 
fHxlueno grupo bem estrutura­
do, com processo interativo po­
sitivo, funcionando como equi­
pe na solução de problemas co­
muns ao grupo. 

OS RESULTADOS 

E' muito difícil apurar, com 
exatidão, os resultados de um 
laboratório de sensibilidade. O 
processo de grupo se desenvol­
ve lentamente e determina 
multíplos resultados, algull.s 
planejados e previstos, outros 
não planejados nem pre\'Ístos. 
A complexidade do processo 
interacional em que o indiví­
duo est:! envolvido não permi­
te, por outro lado, uma apre­
(ia~'ão imediata de suas modi­
f icações interiores a serem in­
feridas da conduta. 

O primeiro julgamento é 
sempre o do próprio indivíduo 
submetido a treinamento de 
sensibilidade. tle pode julgar 
do progresso que pensa e sente 
ter realizado na compreensão 
de sua conduta e da conduta 
alheia e na aquisição de meios 
para cOlwivência mais harmo­
niosa com os outros. 

E' importante a avaliação 
dos resultados pelos próprios 
participantes ao término do 
programa, para obter uma "me­
dida" do que sentem logo após 
terem passado por uma série de 
experiências, frustrações e sa­
tisfações, surprêsas e confirma-
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ções de seus conhecimentos e 
sentimentos. 

Ioi feita uma reunião de 
avaliação dos resultados dirigi­
da pelo Professor Jones. Os par­
ticipantes responderam a um 
question,írio sem assiná-lo. 

As respostas mostraram <jlte 
a maioria considerou: 

- o programa "aproycitú­
wl" como experiência to­
tal: 

- ter ampliado "muito" seu 
entendimento a respeito 
da conduta humana; 

- o programa uma ajuda 
para conhecer-se melhor; 

o treinamento de sensibi­
lidade eficiente depen­
dendo de como é condu­
zido. 

Os pontos fracos 'ljlOntados 
foram: 

- falta de previsão quanto 
ao número de participan­
tes; 

freqüência irregular, falta 
de número suficiente 
para continuar o progra­
ma; 

{alta de conhecimento 
dos objetivos do progra­
ma acarretando certo de­
~interêsse. 

Os a~pectos satisfatórios de­
clarados foram: 

- a ausência de convencio­
nalismo, maneira livre de 
expressar-se; 

- a forma "não did,ítica", 
permitindo total liberda­

de aos componente,: 

as experiências adquiri­
das em situações que 
ocorrem na vida lOtidia-
!la; 

- o conhecimento d.ls pes­
~oas que integraram o 

grupo; 

maior compreensão de SI 

mesmo e dos outros. 

A 1J1('(i(/{;iio gemI 

Por ter sido uma atividade 
nova na EBAP os participan­
tes não possuíam qualquer es­
pécie de referência ou expec­
tativa concernente ao labora­
tório. 
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o voluntariado decorreu de 
fatôres pessoais e circunstan­
ciais variados. Alguns partici­
pantes declararam pensar tra­
tar-se de um curso (no sentido 
acadêmico) de Relações Hu­
manas ou "dcsenvoh'imento da 
sensibilidade social" e ficaram 
desapontados ao verificar que 
não teriam "aulas" nem deba­
tes "de conteúdo" sôbre Rela­
ções Humanas como num sc­
mmano. Êsses alunos desisti­
ram elo laboratúrio. ~illlple~­

mente porque não correspon­
deu às suas expectati\as, Ou­
tros, por UIll impulso momen­
tâneo, inscreveram-se, mas de­
~istiram ante, mesmo de terem 
tido u/Ila única exjJcricl/cia, sa­
tisfatória Oll não, pois dos 21 
alunos inscritos volull tária me 11-

te apenas 17 compareceram ;1 
I '.' sessão. Vários alunos úcram 
à l.a sessão "para dar uma cs­
piada" e não voltaram, proV;'I­

velmente porque não tinham 
a intenção de participar do ex­
perimento. 

Algumas hipóte,es podem ser 
levantadas sôbre a freqüência 
irregular que determinou o en­
cerramento' do laboratório. Em 
primeiro lugar, o fato de ser 

ItIHa atividade extradasse não 
recreativa, demandando com­
parecimento pontual e integral 
;1' sessões duas vl:zes por sema­
na, sem recompensas formais 
(notas ou outros privilégios 

dentro da Escola) pode sel' 
considerado como uma causa 
para a desistência de drios 
participantes. 

Dos onLe alunos que fre­
qüentaram inicialmente aos se­
te li ue prosseguiram firmemen­
te, o fator motivação pode selO 
considerado predominante, en­
globando vários aspectos inter­
relacionados tais como curiosi­
dade intelectual, interêsse por 
llovas experiências, desejo de· 
participar em pesquisas, neces­
sidades de afirmação e de:­
SIII/1IS, etc. 

A partir da 4.a sessão o nlt­
mero de participantes foi dimi­
nuindo e o laboratório passou 
a aplesenlar dois grupos dis­
I in/os: Ulll, de freqüência in te­
::;la1, formando um núcleo 
constante e outro, de fre­
q uencia i rregular, formando 
um grupo "flutuante" ou "pe­
riférico", que mudava de ses­
,J.o para sessão. Assim, embo­
ra ;IS \bes o número ele par-
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llupantes fi'isse O mc,mo em 
duas sessões c'om,ccuti\"as, LI 

iomposição do grupo não era 
a mesma. O grupo central, de 
freqüência constante, ia aprc­
~cnt<Jndo modifica~ôc'i q uc in­
dicayam o processo de grupo 
em desenyolvimcnto. O outro 
grupo, cuja composícão muda­
va em cada sess;w, não sofrell 
igual processamento por razões 
,')hvias. 

Os participantes que colHi­
nuaram freqüentando o labo­
ratório mas faltavam, por 1'a­
i'ôes pessoais, sentiam-se "per­
didos" sem compreender bem 
o que estaya acontecendo du­
rante as sessões a que compa-
1 eeiam. 1\1esmo entre os mais 
assíduos, os objetivos de labo­
ratório não estavam ainda bem 
(Iaros até mais da metade do 
treinamento. Algu!1'i ;!chayam 
lJue suas características de per­
~onaliclade serimn estudaúas, 
suas falhas apontadas, bem 
como normas mais elicientes 
para a vida em grupo seriam 
indicadas pela orientadora. 
Por isso julgavam·se constante­
mente observados e ;lIulisados 
psicolôgicamente. o que a prin­
dpio fêz com que fica~sem ten­
sos e procurassem mostrar o 

"melhor de si mesmo" conso­
ante suas idéias sôbre minhas 
expectativas. Alguns chegaram 
a expressar claramente: "Que 
é que a Sra. acha da minha 
atitude (ou da de X)?" "Qual 
o meu papel aqui no labora­
tório?" 

A maioria parecia sentir in­
segurança quanto ao papel so­
cial que lhe competia desem­
penhar dentro do grupo. Mes­
mo quando não claramente ex­
pressa, essa preocupação apare­
cia através de outras manifes­
tações não verbais, tais como 
desenhos, atribuições de pa­
péis sociais, discussões espontâ­
neas. Muitas vêzes d orador fa­
la"a olhando para mim, ao 
invés de dirigir-se ao grupo, ou 
procuraya freqüentemente, com 
o olhar, adivinhar minha apro­
vação ou desaprovação à sua 
atilude ou pronunciamento. 

Com o passar do tempo as 
obriga<,'(Jes escolares tornaram­
~e mais volumosas e o grupo 
"periférico" foi afastando-se até 
que restou apenas o grupo cen­
tral. Êste compunha-se de sete 
membros, número reduzido 
para se efetuar o processo gru­
paI. Se faltaya um membro, o 
grupo não apresentava mais 
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condições de funcionamento 
como tal num processo de trei­
namento de sensibilidade so­
cial. 

A auto-ayaliacão realizada ao 
final e as obser;ações feitas du­
rante o processo levam a crer 
que houye um saldo real po­
sitivo e que os participantes do 
grupo central do laboratório te­
nham conseguido beneficiar-se 
do treinamento. 

Os professôrcs <J lIe condllli­
ram o laboratório ti,'cram en­
riquecidas suas expencncia, 
com maior número de fatos e 
insights sôbre o processo de 
grupo e aprofundaram seu es­
tudo de din,1mica de pequeno 
grupo. 

O experimento relatado w­
gere amplas possibilidades do 
métodô de laboratório no trei­
namento de líderes, técnicos e 
especialistas em administração 
pública, podendo ser efetuado 
na EEAP, desde que seja pla­
nejado em moldes diferente.;, 
de macIo a solucionar o pro­
blema da freqüência irregular. 

Conn::m lembrar, como foi 
dito no inílio, que o preselllc 
LtboLWílio nsaya essencial­
mente um n/lido exploralul'io 
da técnj( a de treinamento de 
,cnsibilidade social em peque­
no grupo. Sob lste aspecto o 
laboratório foi altamen te COlH­

pensador . 



2. O SEGUNDO LABORATÓRIO 

o PLANO 

:r\o segundo semestre de 19li:\, 
tendo em vista a ex,periência 
do primeiro laboratório, pla­
nejamos um laboratório em b~l­
,es diferentes. O problema da 
freq iiência irregular seria 1('s01-

\ido pela inclusão do hborau'J­
rio como atividade (\lrric~Jlar. 

OuYida a direção da EBAP, de­
cidimos lItilizar o método de 
laboratório na <'<Ideira de Re­
lações Humanas do 5.° (;ur<,o 

Intensi"o de Administração Pú­
blica de 1963. O Curso Inlemi­
,"o de Administração Pública é 
dividido em três fases, consti­
tuindo a cadeira de Relações 
Humanas uma das especializa­
ções da terceira fase. 

o grupo era constituído de 
"inte e dois alunos, dezoito 
Iuncionúrios públicos brasilei­
ros, da Guanabara e de outros 
Estados, e quatro bolsistas es­
trangei ros, de variados bach­
,!.!,T()/{/zds culturais. Era um gru­
po bastante heterogêneo quan­
to aos cargos que ocupaYam e 
;'1 escolaridade anterior. 

Resolyemos usar a técnica de 
grupo T conjugada a sessões 
estruturadas, Nestas, tôda a tur­
ma estaria junta uma YCZ por 
semana, durante três horas, tra­
balhando em diyersos projetos 
de grupo, com exposições orais 
c debates intercalados, sob a di­
reção do professor Paulo Reis 
Vieira. As sessões conjuntas do 
grupo seriam mais "didáticas" 
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pela estrutura apresentada e 
pelos exerClClOS e tarefas ofere­
cidos pelo professor. As sessões 
de laboratório própriamente 
dito seriam realizadas em outro 
dia, com três horas de dura­
cão, ficando a turma dividida 
~m dois subgrupos. Um dêsses 
subgrupos ficaria sob a orie~1-
t aç'ão do professor Paulo Reis 
Vieira, tendo o professor 
Edward J ones como obserya­
dor. O outro subgrupo ficari;l 
sob minha orientação, tendo 
D. ldalina Peçanha Dias como 
observadora. Cada ,ubgrupo 
foi espontâneamente fo~·ma.do 
por onze pessoas no pnmeno 
dia de funcionamento do labo­
ratório, conforme os alunos en­
traram numa das duas salas 
contÍgll,ls destinadas a êste fim. 
Os orientadores e observadores 
ficaram no corredor sem indi­
car em qual das salas ficariam, 
de modo que o início do labo­
ratlÍrio efetuou-se "sem estrutu­
ra" préyia. 

De acurdo com o calendúrio 
escolar, o laboratório teria a 
dnra(,'ão de dez semanas, tota­
lizando trinta horas de treina­
mento, aproximadamente, em 
Glda um dos tipos ele ativida-

de do grupo, ou seja, um to­
tal de sessenta horas ele treina­
mento. 

() MJ~TODO 

A orientação metodológica 
constante do planejamento foi 
semelhante à do 1.0 laboratório 
(om algumas modificações que 
serão apontadas no relato das 
sessões. A técnica "não-direti­
va" continuou a nota dominan­
te no laboratório. 

:\as sessôes de conjunto "á­
rias técnicas {oram empregadas 
pelo orientador: observação li­
ne e dirigida, debates, drama­
tização, resolução gmpal de 
problemas, etc. Entre outras, 
foram realizadas as seguintes 
atividades: 

I. Filme: "The eye of the 
beholder", seguido de 
debates. 

2. Jógo de construção com 
blocos - em equipes. 

3. Exercícios: "Caixa ele en­
trada" n.O 

"Caixa de entrada" n'i 2 

4. Projeto dos números. 
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5. EStudo de "caso,;" sele­
cionados. 

6. Preleções do professor 
Paulo Reis Vieira, segui­
das de debates. 

A REALIZAÇÃO 

l.a srssüo 

Os alunos já estavam na sala, 
sentados em círculo, quando 
entrei. Saudei-os e apresentei­
lhes a observadora, explican­
do-lhes sua função. E,clareci 
que daquele momento em di­
ante est~í\'amos num laborató­
rio de ~ensibilidade social c 
não numa sala comum de aula, 
sendo o objetivô principal de­
senvolver a percepção de cada 
membro do grupo em relação 
aos demais e a si mesmo. Disse 
então: "Podem começar". 

Home um curto ~ilt':ncio. 

Após alguma hesitação, Leo 
perguntou: "Começar o quê?" 
e Dirce respondeu: "Começar 
o que você quiser.·' Houve 
nôvo silêncio geral por alguns 

minutos. Obsen'ações tri\'iais 
foram feitas em voz baixa, 
constrangidamente. Um dos 
membros, que chegou atrasa­
do (Paulo), atraiu a atenção 
geral e forneceu ô assunto ini­
cial. Perguntas, respostas e 
brincadeiras súbre êsse atra;;o 
serviram para quebrar .o em­
baraço dominante. 

Ana abriu um livro e (ome­
çou a folheá-lo. Iniciou-se UITU 

discussão sôbre "homem-proble­
ma versus homem com proble­
mas". 1 A discus~ão prolongou­
-se com intert':~se, de maneira 
organizada, sem conflitos. 0" 
membros que participaram ati­
yamente foram, em ordem de­
crescente: Dirce. l\Iauro, Rena­
to e Paulo. Com pequenos 
apartes: Sandra e Leo; distraí­
das: Irene, Ana e Marília, prin­
cipalmente. Luiz mante"c-,e 
atento o tempo todo ma, n.io 
falou. 

o segundo assunto e~colhi­

do foi referente às possibili­
dades de se atingir um ideal, 
principalmente no terreno pro-

1) Tema de um dos debates realizados na cadeira de Noções de Psi­
cologia na primeira fase do 59 Curso Intensivo de Administração 
Pública. 



L'\BORATÓRIO DE SE:\SIBILIDADE 89 

fissional. Começando como dis­
cussão em têrmos abstratos, foi 
passando a têrmos mais concre­
tos, sendo citados exemplos 
mais próximos como "o irmão 
de alguém", "uma pessoa que 
alguns participantes conhe­
ciam". Finalmente a discussão 
levou ao relato de experiências 
pessoais, tendo três membros 
focalizado seus próprios proble­
mas "passados" na escolha da 
profissão: Renato, Dirce e Leo. 

Houve um curto silêncio. A 
seguir um aluno sugeriu uma 
pausa para o cafezinho. Con­
eOl-dei com a sugestão pedindo, 
porém, q lIe a observadora fizes­
se ainda um sum;írio oral do 
que se passara, sem interpreta­
~'ão, como se tivesse gravado as 
ocorrências. Ela assim fêz, ci-

. tando os nomes dos membros 
que participaram e dos que não 
participaram das discussões. 

Após o intervalo, os membros 
que haviam sido citados como 
não tendo participado das dis­
cussões da primeira parte da 
sessão fizeram um esfôrço para 
participar, com pequenas per­
guntas e apartes, principalmen­
te Irene. Luiz continuou aten­
to mas não disse uma palana, 

parecia preocupado com as no­
tas que a observadora tomava 
durante a sessão, olhando mui­
to para ela (estava sentach a 
seu lado). 

A conversação geral arra~tou­
-se durante algum tempo sem 
assunto definido até que foi 
abordado o tema "trotes nas 
Universidades", tendo Dirce 
contado vários casos a re~peÍlo 
de trotes em sua cidade natal. 
Houve pequenos diálogos late­
rais, de Paulo com :Marília. de 
J rene com Leo. 

Vários membros dcpoi, con­
taram suas experiências pes­
soais ao chegarem ao Rio de 
Janeiro para o Curso. Dirce, 
aparentemente, desinteressou-se 
das experiências dos outrm, co­
meçando a escrever num papel. 

Distribuí o formulário de 
avaliação de atividade grupaI 
para ser preenchido. Após re­
colher os formulários, pedi it 
observadora que dissesse o nú­
mero ele vêzes que calIa um ha­
via falado durante a segunda 
parte da sessão. O quadro ge­
ral de participação nas discus­
sões foi o seguinte: 
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Dirce 26 Paulo 5 

Mauro 17 Sandra 3 

Leo 8 Ana 2 

Irene 8 Marília 

Renato () Luiz O 

Houve risos sôbre o total de 
Dirce. Ela comentou, bem-hu­
morada, que parece mesmo 
"uma agulha de vitrola". 

Pedi então que fizessem, em 
casa, o exercício "Quem Sal! 

eu?" para entregá-lo na segun­
da sessão. 

A jir('ciaçr1o 

l'\ão me surpreendeu não ter 
havido silêncio inicial prolon­
gado. A tensão foi mínima, as 
hesitações de curta duração. 
Não houve ansiedade visível 
pela aprovação da orientadora. 

Os motivos dessa dinâmica 
podem ser vários, relacionados 
ao conhecimento dos membros 
entre si e da orientadora como 
professôra do grupo, levando 

ao clima de relativa "segurança 
emocional" . 

Como eu já tivesse sidô pro­
fessôra do grupo,:! os partici­
pantes julgaram conveniente es­
colher temas relacionados às 
aulas de psicologia na expec­
tativa de suscitar meu interêsse 
e obter aprovação. Em outros 
grupos a tensão inicial é provo­
cada, muitas vêzes, pela incer­
teza da escolha de um assunto 
que agrade ao orientador. 

Além disso, os membros já 
tinham tido bastante contato 
em situações de grupo no Curso 
1 ntensivo nas diversas tarefas 
escritas e orais, pesquisas e se­
minários curriculares, e em tra­
balhos e reuniões informais. 
Assim, o processo de grupo de 
há muito já se iniciara e es­
tava em pleno desenvolvimen­
to quando o laboratório come­
çou a funcionar. 

Na avaliação da sessão, Ma­
rília, que permaneceu a mais 
"ausente", tendô até cochilado 
por momentos, fêz a seguinte 
observação no item "em que 
medida V. se sentiu responsá-

2) Cadeira de Noções de Psicologia da primeira fase do Curso Intensivo 
de Administração Pública. 
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vel. . .": "Quase nada - pois 
nenhum dos assuntos tocou-me 
~I sensibilidade." 

2~ sessão 

Uma aluna nova foi incorpo­
rada ao grupo. Marília não 
('ompareceu. Sandra chegou 
atrasada, justificando-se. A ob­
~ervadora e a orientadora ocu­
param lugares diferentes dos 
<la primeira sessão, tendo os 
participantes escolhido seus lu­
gares fspontâneamente. Li as 
respostas ao formulário de ati­
Yidade grupal da sessão ante­
I~ior díleJ1(I~-lhes também que 
esse (OnheClmento ajudaria a 
compreensão elo que estava 
ocorrendo na participação de 
grupo. Em seguida, recolhi o 
exercício "Quem sou eu" per­
guntando quem deseja"a ler 
êste exercício l)ara o OTUl)O b • 

Alguns membros ofereceram­
se para ler suas próprias res­
p~stas. Sob certa tensão, que 
fOI aumentando à medida que 
as respostas eram lidas, os se­
guintes participantes leram 
slIas redações: 

Leu - lacônico, defensivo, 
com poucos dados pessoais, 
apenas de identificação. 

Mauro - vago, formas muito 
gerais. 

Renato - também vago, re­
velando tendências filosó­
ficas. 

Dirce - auto-análise extensa, 
razoàvelmente objetiva. 

Houve comentúrios em tôrno 
das duas primeiras respostas. 
Leo acusou .Mauro de ter diva­
gado em suas respostas. Dirce, 
ao ler sua redação, interrompeu 
a.l.eitura vúrias vêzes para jus­
tifIcar suas afirma tivas, parc­
cendo insegura sôbre a opinião 
que estariam formando a seu 
rcspeito os demais membros. 

Li as respostas dos outros 
participantes sob a atenção e a 
expectativa dc todo o grupo. 
Aparentementc, Ana estava 
muito emocionada, não só 
quando sua resposta foi lida 
(sem nome), como também 

acompanhando as outras res­
postas, sem comentúrios, evi­
denciando tensão emocional. 
Lco, que fôra o mais lacônico 
e defensivo em sua resposta, co­
me~ou a criticar as respostas 
maIs extensas dos demais, atin­
gindo diretamente Mauro a 
quem acusou de ter dado res-
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posta vaga, evasiva, scm obje­
tividade. .esse coment{lrio foi 
apoiado, sem agrcssividade, por 
Renato, Dirce, Telma, Irene, 
Ana e Paulo. Mauro reagiu às 
críticas de maneira conciliado­
ra sem agressÍyidade. 

Foram também comentadas 
outras respostas inclusi\·c a de 
Leo. Ana pediu minha opinião. 
Luiz falou pela primeira "cz, 
num pcqueno aparte, pareccn­
do muito emocionado. 

Em segllida foi discutido um 
seminário realizado em outra 
disci pIina tendo Leo di \"ergido 
da opinião dos outros membros 
o tempo lOdo. Leo voltou a re­
ferir-se ao tópico "Quem sou 
eu"' manifestando inseguranca 
sôbre a resposta que d~ra, p~­
dindo a opinião da orientado­
ra; "o que a Sra. responder i a 
a esta pergunta"'. Excllsei-me de 
opinar afirmando "o que cada 
1lI11 tinha feito estava bem". 
flollve insistência pela opinião 
da orientadora sôbre o acêrto 
das respostas, seguindo-se um 
~;ilêncio de dois minutos. To­
~los pareciam constrangidos e 
lllseguros. 

TeIma quebrou o silêncio di­
zendo "não ter assistido à pri-

meira reunião·' e pedindo es­
clarecimentos sôbre ° que OLOr­

rera. Aliviada a tensão, Lco 
começou a falar em polítiGl, 
provocando diretamente l\'l:J u-
1'0, o qual conseguiu responder 
sem agressiviclade. Vàrios par­
ticipantes di~cutiram assuntos 
políticos. Paulo \"oItou ;10 :',:,­

sunto "Quem ~ou cu". 

Pedi que alguém file~'c ,11H 

resumo do que acontecera até 
aquêle momento. Mauro imIt­
(OU Leo que efetivamente fb 
uma síntese das ocorrência;. 
Sandra tomou algumas notas 
durante a exposiçiío de LeI). 
Houve um curto silêncio e ai­
guém sugeriu intervalo p_na 
café. Durante êsse período ti­
\'eram participaçiío mínima os 
~eguintes membros: Paulo .. !..ru. 
!rene e Luiz. 

Após o intenalo o grupo, ,'­
meçou a discutir o tema ··di­
vórcio" que despertou interb­
se geral, tendo sido focalizados 
vários problemas referentes a 
casamento e religião. Renato 
afirmou, para surprêsa geral, 
que Jesus Cristo era a favor do 
divórcio, o que despertou di­
versos protestos. Quase todos 
participaram dos debates, prin-
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(jpalmenlC Renato e Sandra 
(lue, a certa altura, começaram 
:! desentender-se, sem que os 
outros compreendessem por­
<jue. Dirce mostrou uma per­
(epção mais acurada, esclare­
<cndo o ponto de discórdia que 
os outros não hayiam percebi­
do. Estabeleceu-se um diálogo 
laleral entre Leo e Sandra. 

Pedi um resumo e lVIauro vo­
Juntariou-se para a tarefa. Re­
nato pediu minha opinião sô­
bre a atuação do grupo mas 
assim que terminou o pedido 
t:le próprio acrescentou uma 
{onclusão pessoal de que se esta 
opinião fôsse externada não 
l1averia mais a mesma espon­
taneidade. Por isso, reúrou o 
pedido que fizera. Irene, Ana 
e Luiz não participaram do de­
bate da segunda parte. 

Com o preenchimento dos 
formulários de atividade gru­
paI encerrou-se a sessão. 

Apreciação 

Nesta reunião, o processo de 
grupo começou a desenvolver­
se mais acentuadamente. A 
questão "Quem sou eu" elevou 
li tensão provocando ansiedade 

nos participantes que começa­
ram a procurar orientação e 
apronção de um líder. Vários 
pedidos foram feitos para que 
a orientadora manifestasse sua 
opinião. 

O interêsse geral do grupo 
foi intensificado. Os assuntos 
escolhidos para discussão, como 
fuga à questão "Quem sou eu", 
foram semelhantes aos utiliza­
dos no primeiro laboratório em 
situação análoga: atividades es­
colares, casamento e amor, po­
lítica. 

A tensão emocional começou 
a manifestar-se, tendo havido 
lapsos de silêncio, hesitação e 
insegurança. Reações agressins 
começaram a desencadear-se, 
sobretudo entre Leo e Mauro. 

Os participantes conduziram­
-se, predominantemente, do se­
guinte modo: 

Leo - beligerante, ;IS vêzes 
defensivo. 

:\Iauro - conciliador. 

Dirce - perceptiva, comen­
tarista, procurando falar me­
nos que na sessão anterior. 

TeIma - procurou situar-se 
no grupo. 
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Irene dificilmente conse-
gUla concentrar-se por mui to 
tempo, 

Paulo - tentou participar 
mais atÍ,'amente, 

Luiz - muito tímido, 12:1 
muito e,;fôrço para participar, 

Renato - interpretador, com 
tendências filosóficas, 

Ana - muito emoti'<1, inte­
ressada e tensa, 

Sandra - começou a parti­
OP'!!' ati,'amente, 

.,~1 scssúo 

1\ reunião foi reali/ada em 
outra sala, perto do restauran­
te, por motivos de fôrça maior. 
1\'0 quadro-negro esta,';t j;í es­
(rilO: "Laboratório - Quem é 
Deus?" e o desenho de um ro,­
to feminino, A orientadora c 
a obsenadora senlaram-se em 
cadeira, \ izinhas dc'ita \ef, 

l\Iauro começ'oll a reclamar 
que a s;da era muito barulhen­
la, tcndo recebido apoio de ou­
tros membros nessa reclama­
ç'ão, Insistiu dizendo que não 
se podia trabalhar naquela sa-

la, A orientadora observou 
que talvez fôsse interessante e 
oportuno tentar ajustar-se a 
circunstâncias diferente, e ad­
yersas, 

HOll\e maior hesitaçlo na 
escolha de um assunto iniciaL 
De maneira geral, o grupô pa­
recia frustrado nas suas expec­
tativas, tendo essa atitude per­
sistido até o final da ~csS,IO, 

Pedi-lhes que preenches~em o 
formul;írio como pré-julgamen­
to da ati,'idade grupal do dia. 
Isto feito, hOll\'e pequenos (0-

mentúrios triviais, Renato ob­
selTOU que alguns colegas qua­
se não falavam, referindo-se 
principalmente à lrene, Esta 
respondeu que a paruClpação 
de cada um dependia do tema 
escolhido, 

Iniciou-se um debatê', com 
!louco entusiasmo, sôbre um 
trabalho de pesquisa que o gru­
po havia feito anteriormente, 
Dirce liderou o debate que lDl 
mantido, predominantemente, 
entre ela, Renato e rvIauro, 
com pouca ou nenhunu par­
ei pação dos demais, Irene ti­
lOU um espelhinho da bôlsa 
e passou a olhar-se nêle, Apó, 
algum tempo, Paulo virou o 
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cartão com o seu nome para 
si e alheou-se do grupO. 

Findo êste clebate, que ape­
nas de Leo recebeu comentá­
rios divergentes, Mauro recla­
mou o término das aulas de 
Psicologia da professôra FeIa, 
declarando terem sido aulas 
excelentes, que deveriam con­
tinuar, obtendo o apoio dos 
demais membros. Seguiu-se 
uma crítica sôbre a estrutura 
do Curso Intensivo. Desinte­
ressaram-se do assunto Leo e 
Irene, a qual brincava com o 
anel. Renato começou a ra­
biscar num papel sem leYan­
tar os olho,. Luiz parecia en­
tediado, sem falar, porém es­
forçando-se para permanecer 
atento. A discussão foi leva­
da avante sem grande interês­
se, com a cooperação de Tel­
ma. LuÍI bocejou várias vê­
zes, lrene deu um pequeno 
aparte brincando com a bôlsa 
e Mauro olhou o relógio. 

Disse-lhes, então: "Hú qua­
renta e cinco minutos estamos 
juntos nesta sala. Gostaria 
que um de vocês resumisse o 
que foi discutido, como e por­
que foi feito. Façamos uma 
tentativa de interpretar e com-

preender o que está ocorrendo 
no grupo." .Mauro ofereceu-se 
para fazer o resumo, relatando 
sumàriamGnte o que havia 
acontecido, frisando que a sa­
la era muito inconveniente pa­
ra uma reunião. Paulo virou 
o cartão outra vef. para fora. 

Obsenei II ue seria interes­
s:lIlte interpretar os aconteci­
mentos para desenvolver a per. 
cepção individual, explicando­
lhes o sentido de "aqui-e-ago­
ra" versus "lá-e-então". Per­
guntei depois se esta primeira 
parte ela sessão havia sido 
"aqui-e-agora" ou "lá-e-então". 
Dirce pareceu desapontatla e 
tomou uma atitude defensiva, 
justificando que o assunto tra· 
tado era importante para to· 
dos. TeIma auxiliou-a dÍl:en­
do que ainda estavam no co­
rnêço, tentando "coordenar. 
se". Renato comentou que an­
tes de entrarem na sala já fi­
cavam preocupados C0111 "o 
tI ue falar" por estarem acos­
tumados a um assunto pré-de­
terminado nas aulas. Leo con­
tinuava quieto, parecendo mais 
preocupado que distraído. 

Renato manifestou a expec­
tativa geral pela aprovação da 
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orientadora, afirmando q lle 
precisavam modificar esta ati­
tude para que o laboratório se 
IOrnasse produtivo. Comparou 
os participantes do grupo aos 
"cães de 1'<1,10\" ao serem le­
·vados para a sala de ensaios, 
.() que pro\'OCOll risos e alhio 
de tensão. 

Foi sugerido intelTalo para 
,calt, 

::\ a segunda parte foi lido o 
levantamento da avaliação de 
atividade grupal da sessão an­
terior e pedido comentúrio só­
bIe a avaliação. Houve um 
pequeno silêncio. Paulo co­
mentou que, segundo o levan­
tamento lido, os participantes 
estavam sentindo-se cada vel. 
mai, "dentro" do grupo. Mau­
ro perguntou porque a orien­
tadora havia dado o formulá­
rio ao início da sessão de ho­
je. Leo respondeu, espontânea­
mente, que no fim haveria 
outra avaliação e então pode­
ria ~er feita uma comparação 
entre o que se pensa que vai 
"contecer e o que de fato acon­
teceu. 

Seguiram-se pequenos comen­
tários fragmentados, notando-

-se hesitação geral na escolha 
de um assunto para tema de 
conversação. Paulo voltou ao 
assunto "aulas do Curso Inten­
sivo", obtendo uma discussão 
crítica, com di;llogos interca­
lados entre Mauro e Paulo, 
Mauro e Sandra, Telma e Pau­
lo, Dirce e Leo, o qual parti­
cipou pouco. Participação mí­
nima de Irene e Luiz. A lide­
rança era exercida por Mau­
ro e Dirce. Mauro folheava, 
ocasionalmente, UIll livro. 

Prosseguindo a enunciação 
de críticas sôbre o hOlário das 
aulas na EBAP e sôbre pro­
blemas de condução, Dirce e 
TeIma começaram a tomar no­
tas enquanto Irene tentava par­
ticipar, estabelecendo um cliá­
logo la teral com Paulo. 

Alguém perguntou se Leo 
estava doente, "parece esquisi­
to hoje". Vários apelos foram 
feitos para que Leo falasse. 
:f:le relutou, mas acabou exter­
nando sua opinião sôbre as au­
las. divergindo da opinião do, 
demais. Irene brincava com 
as mãos, parecendo cansada e 
desinteressada da opinião de 
Lco; Paulo folheava um livro. 
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Distribuí novos formulários 
para avaliação final da ativi­
dade de grupo e encerrei a 
reunião ao recolhê-los. 

APreciação 

Nesta sessão predominou a 
sensação de frustração geral. 
Os participantes pareciam sen­
tir que se conservavam "lá-e­
-então" e não sabiam como 
('hegar ao "aqui-e-agora". Apa­
rentavam sentir que os assun­
tos escolhidos não estavam 
correspondendo ,lS expectati­
vas da orientadora. 

Denotavam ter chegado a 
um consenso de inutilidade de 
todos os debates que realiza­
vam, embora alguns dos líde­
res do grupo (Dirce, Mauro, 
Renato, Paulo) prosseguissem 
nas discussões, sem entusiasmo, 
obtendo pequena colaboração 
dos demais. As atitudes dos 
membros variavam entre tédio, 
distração e tensão. Leo pare­
ceu tenso e preocupado todo 
o tempo, tendo seus poucos 
apartes sido de divergência de 
opinião dos outros membros. 

Mauro manifestou seu desa­
pontamento com o laboratório 
num comentário feito à obser­
vadora pouco antes do início 
da sessão. Durante a sessão, 
quase todos os participantes 
manifestaram insatisfação atra­
vés de uma atitude crítica ge­
ral que predominou em todos 
os debates. Reclamaram dos 
ruídos da sala, elo currículo 
e das aulas do Curso Intensi­
vo, do hor,írio das aulas e do 
laboratório e até cios meios 
de transporte. Essas reações 
agressivas verbais revelavam 
uma insatisfação geral que, 
provàvelmente, estaria relacio­
nada à frustrações elo próprio 
laboratório "aqui-e-agora". 

4.a sessiío 

Esta reunião foi realizada 
na sala preferida pelo grupo. 

Foi distribuído um texto de 
leitura sôbre "Áreas da Perso­
nalidade". Após a leitura fo­
ram feitos vários comentários 
breves. Foram distribuídas fô­
lhas ele papel em branco. Pe­
di que cada participante escre· 
vesse alguma coisa sôbre si 
mesmo que nunca tivesse con­
tado a pessoa alguma. Os pa-
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péis não precisavam ser assi­
nados, seriam lidos e destruí­
dos logo após a leitura. 

Este pedido despertou não 
somente tensão mas também 
interêsse geral que prevaleceu 
até o final da sessão. Mais de 
trinta minutos decorreram até 
que todos entregassem suas 
respostas. 

Após certa hesitação come­
çaram a escrever suas respos­
tas: Mauro, Luiz, Paulo, Ana, 
Leo, !rene, Marília, Dirce, 
Renato e Sandra. Três parti­
cipantes (Dirce, !rene e Ana) 
inutilizaram suas primeiras 
respostas e pediram outra fô­
lha de papel. 

Quando toelos os participan­
tes entregaram os papéis li os 
conteúdos numa atmosfera de 
intensa expectativa e emoção. 
Ao terminar, lYIauro ofereceu­
se para fazer um comentário. 
Observou que os membros ha­
viam demonstrado maturidade 
não se recusando à feitura do 
exercício mas lamentava que 
tivesse havido um papel em 
br,mco. Comentou ainda que 
alguns colegas haviam divaga­
do e não haviam feito real-

mente confidências, pedindo 
que a orientadora esclareces­
se a finalidade do exercício. 

Acedi ao pedido, relacionan­
do a confidência ao texto de 
leitura "Are as da Personalida­
de" . Chamei a atenção para 
as áreas H e IH lembrando 
que o laboratório serye para 
"troca de informações". Res­
saltei também a importância 
da retro-informação (feedback) 
para tomar conhecimento de 
"como somos vistos pelos ou­
tros" . 

Houve alguns comentários 
mas o grupo fugiu elo assunto 
levantando uma discussão si'>­
bre uma tarefa escolar reali­
zada em classe, especialmente 
sôbre a atuação ele Mauro na­
quela tarefa. O debate foi 
conduzido, principalmente, por 
Renato e Mauro, com parti­
cipação moderada de Leo e 
Luiz. Paulo, Dirce e Sandra 
pouco participaram, enquanto 
Marília, Ana e Irene perma­
neceram em silêncio total. 

Após o intervalo Leo suge­
riu que se elaborasse um tes­
te psicológico para orientação 
profissional na carreira de 
Administração Pública. 
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Anil repentinamente per­
guntou-me "o que significaria 
aquela resposta em branco"_ 
Pedi que todos tentassem uma 
interpretação ficando minha 
opinião para o final. Renato 
sugeriu que talvez o papel em 
branco significasse mêdo da 
crítica de Mauro. Ao falar va­
cilou muito e gaguejou por 
vêzes, o que não lhe é comum. 
Perguntou porque alguns mem­
bros haviam destruído o papeL 
Dirce, Ana e !rene declararam 
que haviam procedido dessa 
forma por não terem consegui­
do expressar convenientemen­
te o que desejavam na primei­
ra vez. J\ifauro criticou as res­
postas vagas tendo alguns 
membros reagido, lembrando­
-lhe que não tinha êsse di­
reito por ter igualmente diva­
gado muito na sua redação 
"Quem sou eu". 

o papel em braflco foi o 
ponto principal dos debates e 
da curiosidade geral. A opi­
nião da orientadora foi insis­
tentemente solicitada. Os par­
tICIpantes pareciam ansiosos 
procuranelo orientação e lide­
rança. Debatiam, olhando cons­
tantemente para a orientadora, 

como se buscassem aprovação. 
Durante todo êsse tempo, Ana 
(a autora elo papel em bran­

co) manteve-se silenciosa, aten­
ta e tensa. 

O debate finalmente desen­
volveu-se noutra direção, tipi­
camente "lá-e-então": comen­
tários sôbre o trabalho na Rê­
ele Ferroviária Federal e ou­
tros temas, alguns relaciona­
dos a situações do passado tais 
como "vale a pena voltar a 
um lugar onde se foi feliz", 
"reencontrar o primeiro amor", 
"voltar ao colégio", etc., pare­
ceneIo indicar desejos de re­
gressão. Os debates foram 
mantidos, principalmente, por 
Renato, Leo, Paulo e Dirce, 
com participação razoável de 
]\;lauro e Ana. Mantiveram-se 
silenciosos Marília, Sandra, 
Luiz e !rene, esta aparentando 
distração absoluta. 

Li o levantamento da avalia­
ção da reunião anterior (pré­
via e final), observando que 
as expectativas foram pessimis­
tas, pois a avaliação posterior 
foi em média melhor do que a 
avaliação prévia. Pedi que to­
dos em casa lessem novamen-
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te O texto "Áreas da Persona­
lidade" e pensassem sôbre o 
exercício da confidência, pro­
curando lembrar-se do que ha­
viam sentido durante o exer­
cício. Paulo perguntou: "E o 
papel em branco? A senhora 
não prometeu dizer alguma coi­
sa súbre êle?" Respondi que 
era sempre perigoso interpre­
tar e fazer um diagnóstico ba­
seado num clado isolado, com 
apenas um comportamento ser­
vindo de amostra. Embora te­
nha um significado, não se po­
de fazer uma afirmação váli­
da, pois muitos outros fatôres, 
(Iue ignoramos, influíram na· 
quelecomportamento. Pode­
ria significar, por exemplo, 
uma recusa à participa~'ão, po­
deria significar um conflito 
não resolvido entre "êste ou 
aquêle segrêdo" a revelar, etc. 

Pedi que trouxessem para a 
sessão seguinte um desenho do 
grupo. ViÍrios membros disse· 
ram não ter "jeito" para elese­
nho. 

Apreciação 

N esta reunião os particip,m­
tes começaram a aproximar-se 

do "aqui-e-agora", tendo con­
seguido alguns insights nes­
se sentido, através da leitura 
e discussão do texto "Are as da 
Personalidade" e sobretudo no 
exercício da confidência. 

o interêsse e a vivacidade 
na reumao ressurgiram au­
mentando também a tensão 
emocional. Os membros que 
começaram a escrever logo e 
entregaram prontamente os pa­
péis com as respostas não fo­
ram os que mais participaram 
dos debates. Os mais tímidos 
para falar mostraram mais co­
ragem e iniciativa para escre­
,"cr, com exceção de Ana cuja 
inibição perdura desde o pri­
meiro encontro. Dirce, que pa­
rece ser a líder feminina do 
grupo, destruiu sua primeira 
resposta, tendo sido a última 
a entregar o papel. Luiz, apa­
rentemente o mais tímido do 
grupo, foi um dos primeiros 
a elaborar sua resposta, tendo 
depois participado com mais 
desembaraço nos debates. A 
atitude distraída de Irene po­
de significar sua relutância em 
envolver-se emocionalmente. 
funcionando portanto como 
defesa contra ansiedade. 
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Uma das participantes co­
mentou em conversa particular: 

..... Quando escrevi os meus 
segredos (dois), senti·me emo­
cionadíssima, não tendo po­
rém conseguido escrever a pri. 
meira cousa que pensei. Aguar­
dei, sob tensão, o momento 
em que a senhora leria minhas 
respostas, achando que, então, 
minha emoção seria demasia­
da. Foi entretanto o contrário 
que aconteceu. Para minha 
surprêsa, minha emoção come· 
çou a se desvanecer no mo­
mento em que a senhora leu 
os meus papéis e achei que, 
na verdade, poderia ter dito 
aquelas cousas naturalmente e 
pouco significavam afinal. Não 
eram grandes segredos." 

5~ sessão 

Ao início da reumao recollu 
os desenhos e preguei-os na 
parede para que pudessem ser 
vistos por todos. Houve co­
mentários divertidos, estabele­
cendo-se um clima de bom hu­
mor contagiante. Com exceção 
de Irene, estavam todos riso­
nhos comentando os desenhos 
expostos. Ana foi a única que 

não fêz o desenho, prometen­
do trazê-lo da próxima vez. 

Alguns desenhos traziam a 
assinatura do autor embora 
isto não tivesse sido pedido. 
Dos desenhos com identifica­
ção de autor, o de Dirce apre­
sentava apenas as cadeiras va­
zias com os nomes das pessoas 
que as ocupavam. Ao ver que 
os colegas haviam desenhado 
figuras procurou justificar-se, 
dizendo ser muito difícil de­
senhar as pessoas com suas ca­
racterísticas exatas. Luiz dese· 
nhou todos Os participantes 
com detalhes carlacterísticos e 
ainda legendas para cada um. 
No seu próprio lugar (sem no­
me) desenhou uma figura va­
ga de um sÓ traço indefinido, 
rom a seguinte legenda: "Eu? 
Ah! Isso é tarefa de vocês". 
(Fig. 1). 

Num outro desenho Ana 
aparecia representada por um 
ponto de interrogação (?). Ao 
notá-lo, Ana defendeu-se dizen­
do que participava muito no 
laboratório embora não falasse 
muito. 

Um participante retratou o 
grupo inteiramente abrangido 
por um ôlho gigantesco domi­
nando os pequenos participan-
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tes sentados em círculo (Fig. 
2). Teria o autor simboliza­
do a autoconsciência de sentir­
se observado, olhado, o tem­
po todo, sem defesa? 

A figura 3 mostra o grupo 
composto de figuras de tama-

Fig. 1 

nhos diferentes, de pé, for­
mando um círculo. As figuras 
femininas são relativamente 
maiores que as masculinas. E' 
interessante verificar que a fi­
gura maior é a da observado­
ra - teria sido percebida co-
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mo a pessoa mais importante 
ou que mais impressiona pela 

Quando os comentários sô­
bre os desenhos arrefeceram 
um pouco distribuí um exer· 
cício escrito que imediatamen­
te despertou grande interêsse 

função especifica que desem­
penha? 

..... ig. 2 

em todos. Tratava-se do for­
mulário "Atribuição de pa­
péis" _ O grupo preencheu o 
formulário esgotando o tempo 
destinado à primeira parte. 
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Após O intervalo foi feita a 
tabulação das respostas no qua­
dro-negro com a colaboração 
e interêsse de todos. Iniciou­
se então a discussão dos resul­
tados. 3 

3) Ver Anexo IV. 

Fig. 3 

De maneira geral, os parti­
cipantes concordaram com as 
escolhas feitas. Ana procurou 
justificar-se por ter sido indi­
cada como "pessoa com a me­
nor probabilidade de simpatí-
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zar com um problema alheio", 
revelando-se emocionada com 
o fato _ !rene, que foi a mais 
votada "para dar auxílio con­
fidencial", passou a interessar­
se mais pelos trabalhos, per­
dendo aquêle "ar distraído", 
mostrando-se atenta ao que es­
tava acontecendo. 

Como Marília não se manI­
festasse em absoluto, solícitei­
-lhe diretamente um coment.á­
rio. Recusou-se, com cena 
agressividade, dizendo: "Não 
tenho nada para comentar". 

Durante os comentários e 
discussões um certo conflito 
começou a esboçar-se entre Dir­
ce e Leo, que expressaram 
seus pontos de vista agressiva­
mente, tomando cunho pessoal 
o diálogo desenvolvido. 

APreciação 

o grupo, nesta reunião, deu­
me a impressão de haver pro­
gredido muito no processo in­
terativo. Com exceção de Ma­
rília, todos mostraram-se viva­
mente interessados nos traba­
lhos desenvolvidos. 

Ana continuou muito tensa 
partici pando emocionalmen te 

de todos os acontecimentos, 
porém ainda incaEaz de ex­
pressar sua ansiedade, de co­
municar-se com os outros, dan­
do a impressão de retraimento 
e frieza para com o grupo. 

Embora a interação tenha 
progredido, notei ainda grande 
resistência a enfrentar atritos 
pessoais. Dirce e Leo, por 
exemplo, estavam realizando 
considerável esfôrço para en­
cobrir um conflito pessoal_ 

A observadora acredita que 
seus apontamentos durante as 
sessões estejam inibindo alguns 
membros de participarem mais 
efetivamente. (Luiz expressou 
êste aspecto no seu desenho) . 
Talvez os participantes este­
jam receosos que as anotações 
de observações de conduta no 
laboratório sejam levadas em 
consideração ao fim do curso 
para avaliação do mérito de 
'Cada um. J á foi formulada 
uma pergunta relativa à exis­
tência ou não de "nota acadê­
mica" para os trabalhos de la­
boratório. 

6.a sessão 

Revendo os desenhos feitos, 
um pormenor no desenho de 
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Luiz trouxe um aspecto nôvo 
para os debates. Iniciei a ses­
são pedindo que externassem 
suas opiniões sôbre o que evi­
·denciara aquêle elesen·ho: "Que 
achavam das notas tomaelas 
pela observadora." 

Houve uma grande varieda­
de de opiniões quanto ao que 
sentiam em relação ao traba-
100 da observadora, tendo a 
maioria afirmado não ressentIr 
as notas nem ficar constrangi­
da pelo fato. Contudo, ao per­
guntar-lhes o o b j e t i vo dos 
apontamentos, muitos expres­
saram o que verdadeiramente 
sentiam, dizendo que as ano­
tações serviriam para uma ava­
liação final da atuação de ca­
da um no laboratório. Alguns 
ainda declararam que espera­
vam uma orientação ou acon­
selhamento por parte da orien­
tadora, com base nessa avalia­
ção. 

:Esses comentários ocuparam 
quase todo o tempo destinado 
à sessão. Pedi à observadora 
que explicasse ao grupo a ÍI­

nalidade das anotações. Escla­
receu ela que apenas procura­
va registrar o que acontecia no 
.grupo "como um todo", sem 

focalizar os membros indivi­
dualmente; que cada ação ou 
reação individual afetava todo 
o grupo, sendo a interação 
grupal o aspecto mais impor­
tante em suas anotações. Acres­
centou ainda que após o de­
senho de Luiz, o qual servira 
de feedback, sentia-se inibida 
para tomar notas e que não 
mais o faria, mesmo sabendo 
que êlcs não se importavam 
com isso. 

Depois do intervalo estabe­
leceu-se um debate sôbrel o" 
verdadeiros objetivos do labo­
ratório. As opiniões foram bem 
diversificadas. Sentia-se uma 
certa insegurança na maioria 
dos participantes. Muitos ape­
gavam-se à idéia de que esta­
vam sendo observados e anali­
sados pela orientadora com a 
finalidade de receberem dire­
tivas ao final do curso. Outros 
continuavam incertos, duvido­
sos quanto ao que estavam, 
verdadeiramente, fazendo ali. 

Mesmo aquêles que até en­
tão quase não haviam falado, 
manifestaram-se de forma es­
pontânea e franca, mostrando 
razoável compreensão e apro­
veitamento no sentido de te-
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rem progredido no processo de 
grupo. 

Foi feita a avaliação do pro­
cesso de atividade grupal ao 
fim da sessão. 

APreciação 

N esta reunião ocorreu uma 
avaliação geral que pareceu be­
neficiar todos os membros do 
grupo. Ao chegarem para a 
sessão não esperavam aquela 
pergunta, de modo que foi um 
alívio receberem uma questão 
que permitia troca de opiniões 
sem se exporem demasiada­
mente. Ao mesmo tempo, ti­
yeram também a oportunidade 
de explor;Jrem o que haviam 
percebido até então como sen­
do "laboratório de sensibilida­
de" e confrontarem seu ponto 
de vista com o dos outros de 
forma indireta, sem grande pe­
rigo de perda de status e pres­
tígio ou desencadeamento de 
situações conflitivas. O senti­
mento de perplexidade da 
maioria era confortante de ser 
compartilhado. 

A atmosfera permissiva pro­
piciava a expressão das expec-

tatins dos participantes quan­
to à finalidade do treinamen­
to a que se submetiam na oca­
sião. Todos acreditavam que 
teriam algum benefício, sem 
definir (ou saber) exatamente 
qual seria. Por outro lado, era 
igualmente forte a expectativa 
de orientação ou aconselha­
mento que supunham viria ao 
término do laboratório. 

Os aspectos apontados eram 
contraditórios de certo modo. 
Julgavam-se obsen"aclos em ca­
da sessão para que pudessem 
ser avaliados em têrmos de sua 
atuação nas atividades do la­
boratório. Não obstante, afir­
mavam não se importarem com 
as anotações que eram feitas 
de seus comportamentos. Se 
uma pessoa sabe que está sen­
do observada para ser avalia­
da, normalmente, procura des­
cobrir as expectativas do obser­
vador para desempenhar seu 
papel de acôrdo, se isto é im­
portante para ela. 

Ao início da reunião foi dis­
tribuído o exercício "Até que 
ponto você conhece esta pes-
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soa?" Cada membro devia es­
crever o nome de tôclas as pes­
soas do grupo, inclusive o seu, 
e indicar até que ponto conhe­
cia a pessoa, usando a escala 
de I a 5 (do mínimo, ao máxi­
mo). Com essa mesma escala 
devia também indicar até que 
ponto essa pessoa seria capaz 
de influenciá-lo. 

o exercício despertou gran­
de interêsse em todos os par­
ticipantes. Houve in t e n s a 
curiosidade durante a tabula­
ção, feita em conjunto, para 
saber quem era conhecido bem 
pelos outros e quem era in­
fluente dentro do grupo. 

A tabulação das respostas 
mostrou o seguinte resultado; 

I I I i 
i I I Até que ponto você I Até que ponto esta pes-

I NO M E I conhece esta pessoa? I soa pode influenciá-lo? i 
i 

I I I I 
I 

I 
I í 

I lrene 29 I 23 I 
I I 
I Mauro I 28 I 21,5 l I Lêo 1 

I 
26 I 20,5 I 

I 

1 

! I Dirce 24 I 21 I 
I I 
I Luiz I 23 I 15 I I I 
J 

Marília 23 I 11,5 I 

I I I I Paulo 21,5 I 11.5 
I I 

I 
Renato 20,5 I 21 

I Pela 
I 

18 I 33 

I Ana 17 I 10 I 
I I 

'I 
Sandra 11 I 10 I 

\ 
TeIma 4 

\ 
5 

I. 
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Após o conhecimento dos re-
sultados, iniciou-se uma dis~ 

<:ussão viva sôbre alguns pontos 
de grande importância no mo­
mento com a participação de 
todos os membros do grupo. 
Os tópicos abordados foram, 
entre outros, 

a diferença entre conhecer 
e influenciar. ("Estarão 
êsses dois processos direta­
mente relacionados?" "A 
pessoa que mais se conhe­
ce é a que mais exerce in­
fluência?" "Pode uma pes­
soa que não se conhece 
bem ter muita influência 
sôbre nós?", etc.) 

que significa exatamente 
conhecer uma pessoa? (Vá­
rios aspectos ou planos de 
conhecimento, referências 
às áreas de personalidade 
discutidas em sessões ante­
riores) . 

que significa exatamente 
influenciar? (vários aspec­
tos de influência). 

Foi ainda comentado o fato 
de Irene, uma das participan­
tes que menos se expressa nas 
reuniões, ter obtido o maior nú­
mero de pontos como "a pes-

soa mais conhecida" do grupo 
e também como "capaz de 
maior influência", logo abaixo 
da orientadora. 

Foi feita a avaliação do pro­
cesso de atividades grupal. 

Após o encerramento da re­
união, ainda continuaram os 
debates em tôrno dos tópicos 
da sessão, tal o interêsse susci­
citado pelo exercício realizado. 

APreciação 

E' interessante "erificar que 
seis participantes obtiveram 
grau cinco (5) em conhecimen­
to, dois com mais de um grau 
cinco (5). A orientadora teve 
um cinco (5) sem ter feito o 
exercício. Mesmo admitindo 
que a pessoa tivesse se atribuí­
do o grau máximo de conheci­
mento, três participantes julga­
ram conhecer os ou tros tão bem 
ou melhor do que a si mesmos, 
atribuindo-lhes o grau máximo 
da escala. 

Cumpre notar que todos os 
membros do grupo tiveram, 
pelo menos, grau um (1) 
em conhecimento, sugerindo 
que ainda continuavam desco­
nhecidos para algum colega, ao 
fim de convívio diário de qua-
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tro meses de curso intensivo e, 
mesmo dentro do laboratório, 
com tôdas as oportunidades que 
lhes foram oferecidas para am­
pliar suas percepções dos ou­
tros. Um participante só obte­
ve grau um (1) em conheci­
mento - em todos os formu­
lários - teria êle também indi­
cado autodesconhecimento? 

8.a sessão 

Ainda sob o efeito do entu­
siasmo da última sessão, foi 
apresentado o exercício "Fun­
ções de participação dos mem­
bros do grupo" o qual também 
despertou grande interêsse en­
tre os membros. 

Irene, pela primeira vez, ofe­
receu-se para colaborar na ta­
bulação. Desde a 5.a sessão pas­
sara a manifestar mais interês­
se nas atividades do grupo, 
abandonando aquêle "ar dis­
traído" que lhe fôra caracterís­
tico nas primeiras sessões. Tra­
balhou assim na tabulação das 
respostas no quadro-negro, pa­
recendo satisfeita ao cooperar 
com os outros apuradores. 

Feita a tabulação das respos­
tas, seguiu-se um debate em 

4) Ver Anexo V. 

tôrno dos resultados. Várias 
surprêsas surgiram além de vá­
rias expectativas gerais serem 
confirmadas.4 

Ana, que raramente expressa 
seus pontos de vista, foi classi­
ficada, entre outras causas, 
como "vaidosa" e "criadora de 
obstáculos". Mesmo assim, não 
part~cipou dos debates que se 
segUIram. 

Dirce, que obteve julgamen­
tos muito favoráveis, foi tam­
bém classificada como "domi­
nadora". No momento em que 
tomou conhecimento dês se re­
sultado absteve-se de fazer qual­
quer comentário direto. No en­
tanto, passou a dominar com­
pletamente o debate, defenden­
do calorosamente Ana, numa 
atitude bastante emocional, 
acusando os membros do grupo 
de não terem prestado atenção 
à descrição das classificações, 
de não terem levado a sério o 
exercício, etc. Várias vêzes afir­
mou que houve brincadeiras 
num assunto sério, que os par­
ticipantes classificaram os ou­
tros levianamente, sem se lem­
brarem das conseqüências que 
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poderiam advir e afetar de ma­
neira desagradável certas pes­
soas. 

Pedi, finalmente, que Ana se 
manifestasse, uma vez que era 
considerada o alvo da discus­
são. Ana respondeu conciliado­
ramente dizendo que aceitava 
os pontos de vista dos colegas 
sôbre sua pessoa, não desejan­
do fazer comentários de espé­
cie alguma. 

Mauro não se conteve e dis­
se a Dirce que ela estava posi­
tivamente "dominando" a re­
união desde o princípio. A pre­
texto de defender Ana de cer­
tas opiniões de colegas, Dirce 
estava acusando os outros e di­
rigindo os debates como se nin­
guém mais fôsse capaz de fazê­
lo. 

Dirce defendeu-se dizendo 
que "alguém precisava dizer as 
verdades" e que continuava 
pensando que houvera brinca­
deira num momento inade­
quado. 

A discussão prolongou-se até 
ao final da sessão, em tôrno 
dês se mesmo tópico, dela parti­
cipando a maioria dos mem­
bros, com interêsse e serenida­
de. Dirce, pouco a pouco, foi 

restringindo sua atuação, dei­
xando que outros orientassem 
as discussões. 

APreciação 

O exercício "Funções de par­
ticipação dos membros do gru­
po" costuma trazer revelações 
inesperadas para muitos parti­
cipantes. As informações de 
como os outros nos vêem e j ul­
gam nossa conduta no funcio­
namento geral do grupo pro­
duzem envolvimento emocional 
intenso. Há expectativas que 
são confirmadas e outras que 
são contrariadas, provocando 
frustração e ressentimento. 

Uma pessoa pode esperar ser 
escolhida para determinada 
função segundo seu autocon­
ceito. Se o grupo não a escolhe 
ela ficará intimamente desa­
pontada, frustrada, ao verificar 
que os outros não apreciam 
suas "reais" qualidades. Geral­
mente a pessoa não percebe que 
suas atuações anteriores forne­
ceram aos outros uma impres­
são de suas qualidades e possi­
bilidades para o desempenho 
de certos papéis. 

Em situações de vida real 
acontece algo semelhante, mUI-
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tas vêzes de forma ainda mais 
desagradável. E' comum surgi­
rem apreciações sôbre a capa­
cidade do indivíduo de forma 
agressiva, frustradora, no de­
correr de situações conflitivas, 
quando "a verdade vem à 
tona", ao serem revelados as­
pectos negativos de sua condu­
ta relacionados a valôres mo­
rais: " ... Você não faz nada 
d irei lo, não tem senso de res­
ponsabilidade ... ", " ... Você 
não sene para isto, está despe­
dido", etc. 

1'\ o laboratório o exercício 
permite que o indivíduo tome 
conhecimento não só de suas 
inadequaç'ões como das quali­
ficações percebidas pelos outros. 
Não obstante algumas de suas 
expectativas não serem confir­
madas, outras poderão sê-lo e 
ainda novas e inesperadas va­
lorizações de sua pessoa pode­
rão ocorrer. Assim, o indivíduo 
recebe um conjunto de impres­
sões que os outros formaram a 
seu respeito, quer positivas, 
quer negativas. 

Ao inteirar-se das informa­
ções a pessoa pode sofrer muito 
e reagir violentamente, com 
agressividade, recusando-se a 

reconhecer o julgamento dos 
outros como válido. Pode re­
correr a mecanismos de defesa 
variados, mas o impacto emo­
cional perdura. Mais tarde po­
derá meditar, mais tranq üila­
mente, sôbre a revelação que 
lhe foi feita e talvez aceitá-la 
como sendo "aquilo que pare­
ço ser aos outros" e não, ou di­
ficilmente, como "aquilo que 
nada na verdade sou". De qual­
quer maneira a informação foi 
valiosa e atingiu sua finalida­
de: mostrar ao indivíduo como 
êle é visto pelos outros em suas 
ações no grupo. De posse desta 
informação cabe ao indivíduo 
resolver se deseja continuar a 
ser visto assim ou se deseja fa­
zer algum esfôrço para modifi­
car essa impressão por meio de 
mudanças em sua conduta na 
situação grupal. E' o início de 
um longo processo de aprendi­
zagem, do qual o teedback 
fornecido no laboratório é o 
primeiro passo. 

O comportamento de Dirce, 
após ter sido julgada pelo gru­
po como "dominadora", é um 
exemplo bastante esclarecedor 
das reações provocadas por êsse 
tipo de teedback. 
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v.a sessão 

Esta reunião final foi reali­
zada pelos dois grupos em con­
junto, sob orientação dos pro­
fessôres Edward J ones, Paulo 
Reis Vieira e Fela Moscovici. 

o professor Jones sugeriu 
uma dramatização para ser rea­
lizada da seguinte forma: de 
dois a dois, todos os membros 
do grupo inicialmente mante­
riam diálogos simultàneamente. 
A si tuação a ser dramatizada 
era, em linhas gerais, a que se 
.segue: 

"O estudante, após terminar 
seu curso de liderança na 
EBAP, regressara à sua re­
partição do departamento de 
origem e tinha uma entre­
vista com seu superior sôbre 
o curso feito. O supervisor 
deveria demonstrar certa pre­
venção contra técnicas mo­
dernas aprendidas pelo seu 
subordinado e defender vigo­
rosamente o valor da "práti­
ca" de longos anos "que ha­
via adquirido em serviço". O 
subordinado deveria defen­
der as novas técnicas recém­
-aprendidas e demonstrar 
como as mesmas poderiam 

ser introduzidas e aproveita­
das no serviço daquele de­
partamen to". 

As cadeiras foram arrumadas 
em duplas face-a-face e a dra­
matização realizou-se com acen­
lUado interêsse por parte dos 
membros do grupo. 

Após algum tempo, o profes­
sor Jones propôs que os prota­
gonistas invertessem seus pa­
péis, isto é, o que atuara como 
supervisor passasse a atuar 
como subordinado e vice-versa. 
Esta segunda dramatização 
trouxe algumas surprêsas e di­
ficuldades, exigindo grande 
flexibilidade de comportamen­
to para adaptação ao' papel 
oposto. Houve, porém, muitos 
risos à medida que percebiam 
como a mudança de posição 
modificava também a atitude, 
os argumentos e até a postura 
física. Fragmentos de diálogos 
ouvidos " ... mas agora eu sou 
o chefe, tenho que pensar 
assim ... " mostravam a relação 
entre status e desempenho. 

Foram solicitados voluntá­
rios para realizar a dramatiza­
ção no meio do círculo forma­
do pelas cadeiras, para que to­
dos pudessem ouvir. Cinco du-
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pIas, sucessivamente, desempe­
nharam os papéis de supervisor 
e subordinado, tendo sido 
aplaudidas pelos demais cole­
gas. Houve grande interêsse 
por essa dramatização e colabo­
ração ativa de grande maioria. 

N a segunda parte da sessão, 
o professor Jones sugeriu outro 
tipo de situação para diálogos, 
na qual: 

"O subordinado teria vindo 
à EBAP com a orientação de 
seu chefe para fazer um cur­
so de administração munici­
pal e resolvera, por sua pró­
pria vontade, fazer o curso 
de l!derança". 

Esta dramatização foi reali­
zada por voluntários no melO 
da sala. 

Em seguida, outra situação 
foi ainda dramatizada: 

"Um ano após o regresso do 
funcionário à sua reparlIçao 
de origem, o chefe tem com 
êle uma entrevista, estranhan­
do que o subordinado não ti­
vesse pôsto em prática, nem 
demonstrado de forma concre­
ta, os resultados do curso que 
fizera na EBAP". 

V,írios volunt{lrios partici­
param dessa dramatização in­
dicando problemas, os maIS 
ilustrativos, sôbre a situação 
real de trabalho e relações en­
tre chefes e subordinados. 

Cada dramatização desper­
tou comentários e debates que 
ocorreram num clima de cor­
dialidade e interêsse geral. 

Ao final ela sessão uma das 
participantes pediu a palavra 
e passou a dirigir os trabalhos, 
propondo uma atividade re­
creativa como encerramento do 
laboratório. A atividade con­
sistiu num jôgo (charada) do 
qual todos participaram, in­
clusive os orientadores e obser­
vadores. A participante-líder 
contou uma história cujo des­
fecho ficava a critério de cada 
um. Depois de escritas as res­
postas numa fôlha de papel, 
a líder apresentou o critério de 
avaliação das respostas indivi­
duais. Cada participante jul­
gou suas respostas obtendo 
uma hierarquia de valôres. 

Houve muitos comentários 
sôbre essa hierarquia pessoal 
de valôres, nOlando-se bom hu­
mor e cordialiclacle entre os 
membros do grupo. Alguns 



LABORA TÓRIO DE SENSIBILIDADE 115 

participantes solicitaram que 
os professôres-orientadores ex­
pressassem suas opiniões sôbre 
os resultados do laboratório, o 
que foi feito, finalizando a 
reunião e o curso. 

APreciação 

Esta reunião foi realizada 
em conjunto com o grupo B 
e, ponsso, em estrutura dife­
rente da habitual, sob forma 
de dramatizações sucessivas 
com debates referentes às situa­
ções. O clima geral foi de en­
tusiasmo e contentamento. 

A maioria dos participantes 
manifestou sua opinião sôbre 
os benefícios do laboratório 
considerando ter sido "valiosa" 
a experiência pela qual haviam 
passado. 

Os comentários favoráveis 
podem ter sido causados sim­
plesmente pela atmosiera emo­
cional contagiante de ,"último 
encontro", pois é muito fre­
qüente, ao fim de um curso, 
ter-se a sensação momentânea 
de ter alcançado alguma COIsa. 

OS RESULTADOS 

Nas sessões estruturadas hou­
ve uma avaliação acadêmica 
para "nota de aproveitamento" 
ou rendimento escolar, ele acôr­
cio com o regimento (ti Escola. 

N as sessões não--estruturadas 
ou de laboratório não houve 
avaliação formal nem auto­
avaliação por meio de questio-­
n;írio, como no primeiro labo­
ratório. Os diários de partici­
pantes, os quais têm sido uma 
das mais ril as fontes de ava­
liaçfío nos laboratórios de sen­
sibilidade norte-americanos, 5 

também não foram utilizados. 

Os pronunciamentos verbais 
clm membros do grupo, na úl­
tilli.] sessfío, fortemente favora­
,cis ao treinamento devem ser 
encarados com reservas pelos 
motivos já expostos. 

As observações efetuadas du­
rante o processo de treinamen­
to levam a crer que houve be­
nefícios para muitos partici­
pantes, tal como aconteceu no 
primeiro laboratório. 

5) I. R Weschler and J Reisel. lnside a sensitivity training group, Ins~ 
titute of Industrial Relations. University of California. Los Angeles. 
Industrial Relations Monograph n' 4 (2nd. printing). 1960. 
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APreciação geral 

Acredito que o laboratóno 
tenha constituído uma expe­
riência educativa de primeira 
ordem para seus participantes. 

Apesar - ou talvez por cau­
sa - das frustrações que oc,\"­
sionou, o laboratório serviu 
para mostrar aos participantes 
a importáncia e influência do 
processo de grupo. Se os obje­
tivos propostos não foram inte­
gralmente atingidos, pelo me­
nos certos problemas foram le­
vantados, alertando cada mem­
bro do grupo para o fato de 
que é necessário saber como 
os outros o percebem e como 
êle próprio se considera frente 
aos demais. Uma das tinalida­
eles do laboratório foi alcança­
da quando cada participante 
começou a observar-se e aos 
outros, ele modo mais atento, 
e a verificar até que ponto suas 
ações decorrem de como são 
percebidos pelos outros e por 
si mesmos. 

Quando o grupo classificou 
uma das participantes como 
"dominadora", além da sur­
prêsa ou desagrado que pudes­
se ter ocasionado, o diagnós-

tico foi uma revelação para a 
pessoa. Não obstante defen­
der-se, tentando mostrar como 
não é exatamente "dominação" 
o que a faz falar a maioria do 
tempo ou tomar a iniciativa 
nas atividades, esta pessoa te­
ve a oportunidade de receber 
uma informação útil e poder 
pensar sôbre ela. Este fato a 
seu respeito não lhe havia 
ocorrido antes. Talvez não 
compreendesse uma porção de 
problemas que tinha com co­
legas de trabalho e chefes. 
Mesmo que julgasse não ser 
inteiramente verdade, teve que 
reconhecer que aquilo era o 
que parecia ser e que os outros 
reagiam cle acôrdo com a im­
pressão que lhes causava. 

Em muitas outras CÍrcuns­
táncias o grupo também fun­
cionou como fonte de infor­
mações e de apoio para expe­
riências comportamentais. Inú­
meras oportunidades surgiram 
para os participantes desenvol­
verem a compreensão de pon­
tos de vista alheios, dentro de 
uma situação não ameaçadora 
à experimentação de idéias e 
conclutas. 



3. ACOMPANHAMENTO 

Quando se utiliza uma téc­
nica em pesquisa social, Os re­
sultados imediatos podem ser, 
muitas vêzes, enganosos. A di­
mensão tempo é a grande pro­
va da eficácia da técnica em­
pregada e da permanênci;,. elos 
resultados obtidos. 

E' usual realizar uma pes­
quisa de acompanhamento pa­
ra apreciar as modificações 
ocorridas algum tempo após o 
término do experimento. 

Os resultados apurados no 
estudo de acompanhamento 
permitem diagnosticar falhas 
metodológicas e localizar pro­
blemas para novas pesquisas, 
destinadas a investigar as cau­
sas das falhas ou promover a 
mobilização de novos recursos 

para modi ficar e aperfeiçoar o 
que tem sido feito. A pesqui­
sa de acompanhamento abre 
novas perspectivas de interêsse 
teórico e de interêsse prático. 

Aproximadamente um ano 
depois da realização do segun­
do laboratório ela EBAP, fOI 
planejada e executada uma 
pesquisa de acompanhamento. 

Um q llestionário de avalia­
ção foi especialmente elabora­
do, constando de dezesseis itens 
dos quais quatro com respos-' 
tas de múltipla escolha e doze 
de resposta livre. O questio­
nário foi enviado pelo correio, 
por meio do Centro de Pes­
quisas Administrativas, a cada 
um dos participantes dos dois 
laboratórios da EBAP, junto 
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com uma carta da orientadora 
explicando a pesquisa em cur­
so e solicitando a colaboração. 

Dos yinte e nove question,i­
rios enviados foram respondi­
dos dezesseis, o que sugere um 
índice razoúyel ele colaboração, 
tendo em vista que em nosso 
país não é muito freqüente 
realizar pesquisa por meio ele 
questionários enviaclos p e I o 
correio e menos ainda respon­
dê-los e emi,i-Io:; de volta pron­
tamente, como aconteceu. 1 

As respostas aos questioná­
rios foram tabuladas e anali-

sadas sendo apresentadas a se· 
gUlr. 

o PRIMEIRO LABORA Tó­
RIO - UM ANO DEPOIS 

N as respostas aos itens I, 5 
e 6 os participantes indicaram 
que haviam gostaclo muito do 
laboratório e que haviam lu­
crado na compreensão de si 
mesmos e dos outros. 

Recordaram a atmosfera do 
grupo da seguinte maneira 
(item 3) : 

Minimo ----- Máximo Total 

LU 12-1 1-3--1 r·C[ rS-; 
Cordialidade 3 2 23 
Cooperação 1 3 1 19 
Frustração 2 1 2 10 
Grupinhos fechados 3 2 7 
Dominação 2 2 1 10 
Espontaneidade 1 2 2 21 
Franqueza 2 3 23 
Competição 1 3 16 
Desinterêsse 2 14 
Agressividade 1 4 15 

1) É provável que alguns participantes não tenham recebido o questio­
nário por mudança do enderêço constante da ficha de matrícula na 
EBAP. a qual não costuma ser atualizada após o término do curso. 
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No item 2 "Você aconse-
lharia a um amigo que par­
ticipasse de um laboratório? 
Por quê?" - as respostas suge­
rem finalidades percebidas co­
mo sendo valiosas para o indi­
víduo: 

porque o laboratório 
ensina a melhor viver num 
ambiente de grupo." 

- " . .. seria uma forma, de ... 
conseguir aumentar a com­
preens:1o de si mesmo e tam­
bón a compreensão dos ou­
tros." 

estaria ajudando a 
adquirir um pouco mais ele 
experiência na observação elo 
comportamento humano, iso­
lado ou em grupo." 

embora com algumas ressalvas: 

- " . .. sendo bem dirigido po­
de abrir novos horizontes 
em sua viela social." 

- " . .. mas acho que êle de­
yeria estar preparado para 
tal experiência a fim de que 
não prejudique a continua­
ção do laboratório." 

No item 4 - "Que proble­
mas você notou, com referên-

cia à comunicação, ou ao en­
trosamento do grupo?" - os 
problem:~s de comunicação e 
de entrosamento no grupo fo­
ram vistos como naturais em 
qualquer grupo humano: 

- " . .. a princípio havia mui­
ta dificuldade com referên­
cia à comunicação mas de­
pois. .. êsse problema foi su­
perado." 

- " . .. em princípio um certo 
retraimento, ~egllilldu-se um 
pouco de agressiviclade, de­
pois franqueza e cooperação, 
maior espontaneidacle ... " 

- ". .. a barreira natural da 
comunicação no início fêz-se 
sentir. Com o tempo o gru­
po foi se entrosando ... mas 
infelizmente o laboratório 
terminou (antes do tempo 
previsto) ." 

o mêdo que os indiví­
duos tinham de discutir al­
gum assunto, porém se um 
começava, continuavam e 
eram bem espontâneos, falta­
va o início. Parecia que todos 
estavam contra todos. A in­
sistência com que procura­
vam uma opinião quando ti-



1::':0 CADERNOS DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 

nham mêdo de dá-la. Isto, 
de certo modo, gerou mal­
-estar em alguns participan­
tes. A prevenção de outros 
elementos que se fechavam 
numa autodefesa, de agres­
siva à brincadeira, foi um 
problema que dificultou o 
pleno andamento do labora­
tório e colaborou para dar 
um sentido geral de frustra­
ção. Essa frustração acarre­
tou desinterêsse nos partici­
pantes." 

No Ílem 'i - "De que você 
gostou mais no laboratório?" 
- houve maior variedade de 
respostas, tendo havido uma 
em branco. Declararam gostar: 

-" ... do ambiente de cordia­
lidade que para o fim do 
laboratório surgiu entre os 
partici pan tes." 

- ". .. ela franqueza que foi 
peculiar em tôelas as reu­
niões." 

- " . .. da oportunidade ele ha­
ver um maior congraçamen­
to entre os alunos." 

- " . .. do resultado a que se 

- " . .. de poder observar o 
desenvolvimento do ajusta. 
mento de um grupo de pes­
soas sem a preocupação de 
que elas mudassem o seu 
comportamento por estarem 
sendo observadas." 

No item 8 - "De que \,OC[: 

gostou menos, ou não gostou 
absolutamente?" - alguns in­
dicaram o encerramento pre­
maturo: 

- " . .. elêle ter parado antes 
cIo tempo previsto, revelan­
do cerLa desorganização na 
sua estrutura e certa falta de 
consideração com seus pani­
cipantes. " 

E também: 

- " ... elas explosões de agTes­
sividade que por vêzes sur­
giam entre dois ou três par­
ticipantes ... " 

- " . .. de não ter tido conhe­
cimento das finalidades do 
laboratório quando do seu 
comêço." 

chegava ao final ou no de- Houve uma resposta em 
correr de cada sessão." branco. 
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o item 9 - "Lembra-se de 
alguns exercícios, tópicos de 
debates, jeedbacks, ou outras 
ocorrências que lhe tenham 
proporcionado insights (per­
~'epções) especiais, ou que te­
nham sido de maior proveito? 
Quaü,?" - revelou que alguns 
participantes não se lembra­
vam de exercícios específicos: 

- " . .. não me lembro especi­
ficamente dos exercícios, mas 
recordo-me de ter tido vá­
rias vêzes oportunidade ele 
insighls que me foram ele 
grande proveito." 

For,~m apontados os segulll­
tes: 

a acalorada discussão 
entre ... (dois participantes) 
e o apêlo de ... de que não 
sentia-se bem, para pôr têr­
mo a discussão... a intran­
sigência de ... " 

- " ... dois rapazes estavam 
discu tindo ... " .. , 

- " . .. quando a professôra 
FeIa pediu que se reconsti­
tuÍsse a sala como se via os 
participantes e os objetos ... " 

1\0 item 10 não foram cita­
dos incidentes específicos, ape· 
nas coment;irios de ordem g~ 
ral: 

mas tenho certeza que 
meu comportamento modifi­
cou em muitos aspectos e a 
ca usa desta modificação . .,6 
pode ter sido o laboratório."' 

- " ... meu comportamento 
modificou-se como resultado 
direto do laboratório: sur­
preendia-me, às vêzes, a ana­
lisar a atitude alheia e a mi­
nha própria antes de tomar 
qualq uer decisão." 

- " . .. posso afirmar que às 
vêzes quando eu consigo con­
trolar a minha sensibilidade, 
eu consigo compreender por­
que a pessoa agiu dessa ou 
de outra maneira. Dêste mo­
do eu conoigo controlar-me 
e mesmo afastar de mim to­
do aquêle mal que a outra 
pessoa teria me causado se 
eu não raciocinasse melhor. 
E vice-versa, se eu fôr incon­
veniente a alguém, eu con­
sigo cair em mim e recon­
siderar as minhas palavras." 

- " . .. a experiência obtida 
foi imediatamente assimila-
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da e as formas de observa­
ção e de ação foram gra­
dativamente sendo transfor­
madas, assim só após a aná­
lise de certas atitudes e de 
a 19umas decisões foi possível 
notar a influência do labo­
ratório." 

D u a s respostas negativas, 
.sendo uma comentada: 

criei uma carga ele 
agressiYic!ade muito grande 
e quahluer fato corriqlleIro 
me aborrece, um incidente 
de troca de nomes levou­
-me. .. a maltratar aos iun­
cionários." 

As perguntas 11 e 12 não se 
aplicavam diretamente a êsse 
grupo ele estudantes da EBAP. 
Alguns consideraram " v i d a 
profissional" a sua vida esco­
lar e responderam: 

- " . .. sim, conforme disse, o 
laboratório foi feito pela 
metade." 

- " . .. às vêzes, em situações 
que a minha sensibilidade é 
muito afetada." 

- " . .. não senti qualquer eli­
ficuldade em fazer uso ela 

aprendizagem adquirida. Es­
ta foi tão bem integrada, pa­
rece-me, que continuei a agir 
normalmente, com uma base 
muito mais forte, é claro." 

Os que responderam negati­
vamente não esclareceram se a 
pergun ta não cabia OlI se a in­
terpretaram como "vida esco­
lar" . Assim, houve respostas 
em branco ou prejudicadas ao 
item 12, decorrente do anterior, 
além de: 

- " ... apenas uma atitude ele 
pura an;ílise frente as pes-
soas, as situações e a nllm 
próprio. " 

- 11. •• às vêzes... eu tento 
mostrar a outra pessoa que 
ela não me entendeu bem, 
e foi um mal compreendido. 
Ou se eu digo algo sôbre 
alguém eu tento mostrar a 
pessoa que ajo desta manei­
ra pois quero ajudar." 

No item 13 - "Acha que o 
laboratório concorreu para o 
progresso de sua vida profis­
sional? Em caso afirmat!vo, ele 
que forma" - houve 50% ele 
respostas afirmativas e 50% ele 
negativas. Nas positivas res-
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salta o auxílio sentido em re­
lação à compreensão dos ou­
tros e ele si mesmo: 

- " ... passasse a compreender 
muito melhor os colegas de 
turma e de trabalho, pro­
curando ajud,í-los nos pro­
blemas ele meu alcance, o 
que conseqüentemente me 
fêz mais benquista." 

- ". .. dando-me consciência 
de minhas próprias dificul­
dades e das que surgiam ... " 

- " . .. muito mais desembara­
ço para me exprimir e tam­
bém. .. para conúver com 
as pessoas e ela mesma for· 
ma para dizer as coisas que 
sinto." 

o item 1-1 - "E em sua viela 
doméstica e social? - apresen­
tou uma resposta contraditória: 
o mesmo participante que ha· 
\"ia respondido "não" ao item 
13, escreveu: 

- " . .. sim, deu-me melhores 
perspectivas de observação, 
:análise e avaliação das pes­
soas com quem convivo, dan­
do-me oportunidade ele tra­
tá-las da forma que me pare­
ce mais adequada." 

Seria interessante saber por 
que não considerou que o mes· 
mo se aplicasse à sua vida pro­
fissional. 

Os outros participantes que 
haviam respondido negativa­
mente ao item 13 mantiveram 
~uas negativas com referência 
ao item 14. As respostas posi­
tivas foram vagas: - "... ela 
meSlua forma"; - "... nas 
mesmas condições acima refe­
ridas. " "" com exceção ela que 
se segue: 

- "". também porque aprendi 
a resolver meus problemas 
sózinha sem ter ele depender 
de outros e inclusive ajudar 
os outros, na resolução elos 
seus. Além de me ter pro­
porcionado um melhor co­
nhecimento das pessoas e em 
conseqüência um melhor 
convívio." 

N o item 15 - "Você pode­
ria dar algumas sugestões para 
melhorar os métodos utilizados 
no laboratório?" - várias res­
postas foram evasivas: 

- " . .. não tenho conhecimen­
to bastante do assunto para 
analisá-lo e sugerir ... " 
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Outras sugeriram maior ên­
fase na explicação das finalida­
des cio laboratório: 

- " , " deveria ser dado a co­
nhecer aos participantes a 
finalidade do mesmo, " isto 
facilitaria a perfeita com­
preensão do mesmo e a pos­
sibilidade de acharmos nossa 
posição frente ao laborató­
rio." 

Uma resposta diferente me-
rece transcrição in tegral: 

"Sinceramente não acredito 
na mecânica utililada no ci­
tado laboratório, Acho que 
o indivíduo em sua vida co­
tidiana tem oportunidades 
lIlelhores de conhecl'l' melhor 
aos outros e a si próprio, sem 
o inconveniente c1e ter "ho­
ra marcada" para compare­
cer a "determinado local", o 
que a meu ver tira em par­
te a naturalidade dos con­
tatos." 

O item 16 - "Gostaria de fa­
zer algum outro comentário?" 
- recebeu comentários gerais 
que continham sugestões; 

- " . .. que houvesse uma ex­
plicação de como, porque e 

para que funcionam labora­
tórios." 

. .. o laboratório de\'eria 
sê!" parte obrigatória do elll­
~o, mas no horário norm:t!." 

infelizmente o labora­
tório foi interrompido tiean­
do seus membros meio deso­
rientados sôbre a sua e!ic't-
[ia" 

tenho impres~ão que O'i 

participantes do laboratúrio 
não ti\'eram uma idéia do 
que realmente lepresentOlt 
êste curso de treinamento," 

DlSCUSS.:\O DOS 
RESULTADOS 

Analisando as respostas rece­
bidas, nota-se uma referência 
freqüente à fruse'aç'ão decor­
rente do encerramento do la­
boratório, ,Muitas das respoó­
tas negativas acentuam que te­
ria havido, talvez, grande apro­
veitamento se o laboratório ti­
vesse continuado conforme () 
planejamento original. Muitas 
críticas foram dirigidas a êstlt 
fato apontando a falta de res­
ponsabilidade dos colegas, que 
abandonaram o grupo ou que 
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faltavam muito, e igualmente 
da direção do laboratório que 
não foi capaz de elar uma so­
lução melhor ao problema, pre­
judicando assim os participan­
tes que estavam intere'isados 
em prosseguir no experimento. 

O encerramento do L1bora­
tório, portan to, foi o aspecto 
mais citado como resposta ;'l 

pergullLl: "De que gostou me­
nos ou não. gostou absolu t a­
mente?"' surgindo também, em 
outras perguntas, direta ou in­
diretamente, nos comenLírios 
gerais e nas sugestôes. 

,-\s finalidades percebida, do 
laboratório apareceram no item 
2 com abordagens diversifica­
das: 

ensma a melhor Yiver 
num ambiente ele grupos"'; 

aumentar a compreen­
são de si mesmo e também 
a compreensão dos outros ... "; 

- ". .. abrir novos horimntes 

elU sua vida social"; 

- ". .. verificar o mecanismo 
como um grupo funcio­
na ... "; 

- ". .. adquirir um p o u c o 
mais de experiência na ooser-

vação do comportamento hu­
mano, isolado ou em grupo." 

Paradoxalmente queixaram: 
se, em outros itens, da lalta 
de conhecimento elos objetivos 
do laboratório, tendo sido a 
sugestão mais freqüente no 
item 15: 

-" ... deveria 
nhecer aos 
finalidade 

ser dado a [0-

participantes a 
elo mesmo ... 

No item 16 houve o segum­
te coment<Írio: 

-" ... tenho impressão que os 
participantes cio laboratório 
não tiveram uma idéia exa­
ta do que realmente repre­
sen tou êste curso de treina­
lnento ... " 

Vale frisar que o item 2 era 
uma pergunta conclusiva, de 
apreciaç;10 final: "Você acon­
selharia a um amigo que par­
ticipasse de um laboratório? 
Por quê?" - e por isso poderia 
ter influenciado as demais res­
postas uma vez que o indiví­
duo j;i assumira uma posição 
definida pró ou contra o labo­
ratório e enunciara os objeti­
,"os do mesmo. Tal não aCOI1-
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teceu n:t realidade, tendo as 
contradições aberto um nôvo 
problema na avaliação de re­
sultados e na construção ele 
instrumentos de auto-avalia­
ção. 

Outro aspecto surpreenden­
te foi o fato de não se lem­
brarem dos exercícios que rea­
lizaram. Teria sido a partici­
pação nesses exercícios apenas 
formal, sem envolvimento emo­
cional por quaisquer razões 
pessoais? Seria a idade cios 
membros um dos fatôres res­
ponsáveis? Sendo mais jovens, 
menos experientes, teriam en­
carado as atividades do labo­
ratório como simples taretas 
escolares que não impressio­
nam muito? Ou por não terem 
ainda status definido num am­
biente profissional não teriam 
tido emoções mais fortes liga­
das a prestígio social, mêdo de 
exporem seu ego? 

Por outro lado, dentre os 
poucos exercícios citados, o 
que mais impacto produziu foi 
a discussão acalorada entre 
dois membros. Por que êste 
acontecimento impressionou 
tanto? O fator idade poderia 
ser uma das causas: jovens que 

ainda não trabalham teriam 
tido menos experiências ern 
presenciar discussões reais, mais 
ou men:Js violentas, em lo­
cais de trabalho. Outros fa­
tôres estariam ligados a valô­
res do grupo social a que per­
tencem ("não fica bem dl~­

cutir") e a diferenças indivi­
duais de temperamento, moti­
vação e personalidade em ge­
ral. 

No item 10, apesar de não 
serem descritos incidentes es­
pecíficos, algumas resposl as 
sugerem ter havido certo pro­
gresso no procef,so da maturi­
dade sócio-emocional, que po­
de ter resultado do laborató­
rio juntamente com outras. ex­
periências educativas. 

REUNIÃO DE AV ALIAÇAO 

O grupo do primeiro labo­
ratório, sendo constituído de 
estudantes regulares da EBAP, 
pôde participar de uma reu-
111ao na Escola com a orienta­
dora e a observadora. 

O ambiente foi de cordiali­
dade, havendo demonstrações 
de alegria dos membros du­
rante o reencontro. Já haviam 
entregue os questionários de 
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acompanhamento preenchidos. 
Expliquei-lhes o motivo da 
reunião: debater, pessoalmen­
te, a expenencia que haviam 
tido no laboratório há um 
ano atrás. 

Todos os participantes ex­
ternaram suas opiniões. Em 
resumo foi dito: 

- que lamentavam que o labo­
ratório tivesse sido encerra­
do, pois isso os deixara frus­
trados (sentimento geral); 

- houve resultados positivos: 
aumento da percepção para 
as motivações alheias, pro­
curando compreender por­
que certas pessoas reagem 
de forma diferente aos mes­
mos estímulos; 

- os resultados do laboratório 
não se fizeram sentir imedia­
tamente, mas sim após al­
gum tempo, tendo havido 
benefício nas relações hu­
manas e, de forma indireta, 
na situação profissional. 

Um dos participantes mos-
trou uma atitude defensiva, 
que foi respeitada pelos ou­
tros. 

Houve um debate interessan­
te sôbre os motivos do encer-

ramento do laboratório. Os. 
presentes chegaram à conclu­
são que o motivo principal fô­
ra a falta de informação pré­
via. Afirmaram que haviam 
esquecido as primeiras pala­
vras do orientador quando, ao 
início da primeira sessão, tor­
neceu a explicação do que era 
o laboratório. Ao analisarem 
êsse fenômeno concordaram 
que, por falta de experiências 
anteriores em trabalhos escola­
res "participativos" e desconhe­
cimento da disciplina "Rela­
ções Humanas", necessitariam 
uma explicação inicial maiS 
ampla e completa. 

O problema do desconheci­
mento dos objetivos do labo­
ratório prende-se ao fato de ser 
uma técnica nova no Brasil, 
despertando certa ansiedadt> 
nos participantes pela falta de 
expectativas e falta de estru­
tura. 

De maneira geral, os parti­
cipantes concluíram que o la­
boratório proporcionou ele­
mentos, dos quais só mais tar­
de tiveram consciência, que 
serviram para ampliar e desen­
volver sua compreensão no ter­
reno das relações humanas. 
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Todos os aspectos indicados 
pelos participantes sugerem 
que realmente houve benetí­
<ios com a experiéncia de la­
boratório e que os resultados 
que permanecem não são aquê­
les que se notam imediatamen­
te e sim os que surgem mais 
tarde, mostrando uma genuína 
integra~'ão de conheCImentos, 
sentimentos, hábitos e atiw­
des. 

. 
O SEGUNDO LARORATó-
RIO - UM Al'\O DEPOIS 

A tabulação das respostas 
mos! rou algullS aspectos elo 

treinamento apreciados depois 
de um espaço de tempo ra­
zoàvelmente longo para permi­
tir lima análise mais serena 
dos fatos e dos sentimentos -
e ao mesmo tempo curto -
para permitir recordações ain­
da vivas (válidas). 

I tem 1: "Você acha que va­
leu a pena ter participado 
dêsse laboratório?" 

:\f uitissimo: 5. Muito: 4. Re­
gularmente: 1. Pouco: - Nada -

Item 3: A atmosfera do gru­
po roi recordada do seguinte 
modo: 

Minimo Máximo Total 

T!J L2J I 3 I ! 4 I L?J 
Cordialidade 2 2 3 3 35 

Cooperação 4 1 3 28 

Frustração 4 2 3 26 

Grupinhos fechados 5 12 

Dominação 1 '1 2 25 

Espontaneidade 2 1 3 27 

Franqueza 1 3 3 26 

Competição 2 3 3 32 

Desinterêsse .. 2 2 14 
Agressividade 3 2 .. 27 
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Item 5: "Sua compreensão 
de si mesmo, de suas próprias 
motivações e formas de com­
portamento aumentou, como 
resultado do laboratório?" 

Muitíssimo: 3. Muito: 5. Re­
gularmente: L Pouco: 1. Na­
da: -

Item 6: "Sua compreensão 
das motivações alheias e a har­
monia de suas relações huma­
nas foram ampliadas, como re­
sultado do laboratório?" 

;'Iuitíssimo: 7. Muito: 2. Re­
gularmente: - Pouco: - Na­
da: I. 

Os itens de resposta livre in­
dicaram algumas impressões e 
sentimentos que permaneceram 
com relação ao treinamen­
to. 

Item 2: "Você aconselharia 
a um amigo que participasse 
de um laboratório? Por quê?" 

Todos os participantes res­
ponderam Sim. Nas explica­
ções freqüentemente foi indi­
cado o valor do laboratório 
como: 

meio de aprender a se 
conhecer melhor". 

- .. . .. examinar as próprias 
reações diante de um gru­
po". 

também a conhecer 
mais os outros ... " 

(o laboratório) dá co­
nhecimentos para atuar ade­
quadamente. .. na vida diá­
ria enfrentar dificuldades li­
dando com diferentes pes­
soas". 

- " . .. aprende-se a adaptar-se 
ao grupo ... " 

Um participante externou 
outro ponto de vista: 

. I 
" ... Penso, porque êsse é o 

meu caso, que dentro de nós 
h,í algo a espera de uma mo­
tivação para uma pronta ma­
nifestação ... " 

Item 4: "Que problemas vo­
cê notou, com referência à co­
municação, ou ao entrosamen­
to do grupo?" 

O problema mais apontado 
foi o da inibição de alguns 
membr05, o que dificultava a 
comunicação e o entrosamen­
to maior do grupo. A inibi­
ção existia: 
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a princípio por descon­
fiança dos objetivos do la­
boratório ... " 

-". .. no princípio ninguém 
sabia como agir, só sabíamos 
que estávamos sendo obser­
vados, então nosso compor­
tamento era diferente ... " 

- " . .. tôdas às vêzes que o as­
sunto dizia respeito à aná­
lise de comportamento, os 
componentes resguardavam­
se. Havia como que um 
grande receio, ou mêdo, em 
mostrar-se como na verdade 

o indivíduo comportava-se ... " 

o silêncio inicial dos 
professôres dificultou a co­
municação e o entrosamen­
to, depois foi melhorando ... " , 
Os problemas de entrosa­

mento diziam respeito a com­
petição, luta por liderança: 

-" ... por inibição de uns e 
domínio de outros nos de­
bates não hou\'e completo 
entrosamento no grupo ... 

- " . .. problemas de suscepti­
bilidade e de competição en­
tre dois colegas ... " 

- .. . .. forte tendência à pro­
vocação, uma vez que os ele­
mentos integrantes acha\'ilm­
se "soltos" (sem a necess;'t­
ria orientação da cheba) 
para manter um ambiellte 
de pura cordialidade ..... 

-" ... muitos queríamos ,el­
líderes do grupo, espeCial­
mente nas últimas sessões ... " 

Um participante considerou 
como problemas: 

- ..... aquelas difíceis pergun­
tas, tais como: qual ornai" 
agressivo, antipático, etc··:! 

Outro participante declarou: 

... não notei problema'i c 
SIm que havia camarada­
gem." 

Item 7: "De que você gos­
tou mais no laboratório?" 

As respostas foram muito va­
riadas, não permitincIo grupú­
las em categorias para análisc. 

2) A categoria ··ontipático" não conRta dos exercícios roolizados no la­
boratório. 
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Algumas respostas foram va­
gas: 

de tudo". 

dos professôres". 

Ou tras deram mdicaç'ões 
mais precisas: 

-" ... de como o grupo com­
portava-se diante das diticul­
dades de um ou de alguns 
de seus componentes ... " 

- " . .. da oportuu!<"lacle q II e 
proporcionou de, no mesmo 
ambiente, desfazer mal-en­
tendidos. . . demonstrando, 
ao mesmo tempo, o injusti­
ficável comportamento apre­
sentado ... " 

- " . .. do respeito com que 
era debatido e analisado pe­
lo grupo qualquer questão 
levantada por um partici­
pante ... " 

- " . .. da competição e, ele 
certa maneira, da agressiú­
dade que foi notória e cons­
tante no grupo ... " 

da nossa preocupação 
em encontrar temas de con­
versação ... " 

- " ... da colocação como per­
sonagens numa peça teatral 
dos elementos do grupo ... " 

- " . .. da reação que a verda­
de provocava em todos os 
elementos do grupo... no 
sentido de que cada qual 
pas~oll a compreender nll 
lhor os outros componenu 
do grupo e também os cI 
fora ... " 

Item 8: "De que você gos­
tou menos, ou não gostou 
absolutamente?" 

Algumas respostas indic:n:lm 
a falta de conhecimento da it­
nalidade do laboratório como 
o aspecto negativo: 

- " ... por não compreender o 
fim do laboratório e qual 
~eria minha classificação no 
grupo ... " 

- " . .. como tudo que é des 
conhec.ido, no comêço cha 
cam certas atitudes tanto do .. 
colegas como a pouca ajuda 
prestada pelo professor ... " 

Outras indicaram o desinte-
rêsse de alguns colegas: 

não 
de ver certos 
participando ... 

colegas 
talvez 
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por inibição, mas com isso 
tirando um pouco do brilho 
das reuniões ... " 

- ". .. do desinterêsse de de­
terminados participantes ... " 

- " . .. alguns componentes te­
rem freqüentado irregular­
mente o laboratório ... " 

Alguns problemas admínis­
trati,'os: 

- ". .. do hor;írio programa­
do ... " 

- " . .. tinha muito que estu­
dar no curso de Administra­
<::10 Municipal, minha espe­
cialidade ... " 

Cm participante apontou: 

- " . .. das situaçôes ridículas 
que às vêzes surgiam abrup­
tamente e sem previsão apa­
nhando a todos despre"eni. 
dos ... " 

Item 9: "Lembra-se de al­
guns exercícios, tópico, de de­
bates, feedbacks, Oll o li t r a s 
ocorrências que lhe tenham 
proporcionado insights (per­
cepçôes) especiais, ou que lhe 

tenham sido de maior provei­
to? Quais?" 

Os exercícios mais citados 
foram os desenhos e a escolha 
de personagens para a peça 
teatral: 

quando tínhamos que 
desenhar .. , quando todos 
nos olhávamos e ríamos ... " 

- " . .. um exercício ele peça 
teatral. . . suscitou alguns 
aborrecimentos e por que 
não dizê-lo agora? pessoal­
mente agi de má fé com um 
colega com o qual não me 
da,-a bem e que maio; tarde 
tornou-se meu amigo ... " 

Outras respostas: 

o tremendo respeito 
que a maioria dos componen­
tes do grupo tinha pelas crí­
ticas a êles dirigidas ... " 

- " ... o impacto que se verifi­
cou entre eu e uma colega ... 
houve até chôro, o que tem 
me servido de exemplo ... " 

de modo geral tudo o 
que aconteceu... os impac-
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tos, as discussões, os exercí­
cios, as competições, tudo foi 
de real proveito, inclusiye 

_ para minha carreira profis­
sional ... " 

- " . .. a divisão dos integran­
tes em grupinhos de traba­
lho ... " 

Dois participantes deram 
respostas mais elaboradas: 

- ". .. a peça teatral, no meu 
emender, foi qualquer coisa 
de notável, pois pude notar 
as reações de cada pessoa, 
quando foi divulgada a ma­
neira como era vista pelas 
Jutras dentro da peça. Mais 
tarde me coloquei ou melhor 
procurei me colocar no lu­
gar de cada um e franca­
mente .. , não sei como rea­
giria ... 

- " .. , lembro-me, a êsse res­
pei lO, daqueles exercícios em 
que os membros do grupo, 
secrelamen te, escolheram os 
componentes para fig'urarem 
em determin;lda pe<::\ tea­
. ral. Quanta rlllslra~':-lO e sa· 
tisfação "eio dali! Os que 
foram escolhidos para os pa­
péis mais simpáticos exulta-

ram e 05 que não, estrilaram. 
Os primeiros se tornaram 
um pouquinho "superiores" 
e os segundos tomaram des­
de então um ar de humil­
dade. Dêste exercício eu ti· 
rei a conclusão de que a \,·er· 
dacle para ser dita deve ser 
medida primeiro. Precisa­

mos pesar as sllas conseqüên­
cias." 

Estas respostas revelam as­
pectos valiosos de percepção 
social, merecendo um pouco 
ele l1ledita~'ão por parte elo 
orientador. 

Item 10: "Pode relat:ll" al­
gum incidente ocorrido COI11 

você, posteriormente, durante 
o qual tenha notado modifica­
ção no ~eu comportamento, co­
mo resultado do laboratório?" 

Evidentemente êste ilem 
trouxe respostas "Única" das 
Cju:lis 'l'lecionamos algum:,,: 

- " ... :\":io. Não tive nenhum 
inéidcntc ap<')s a condu<io 
cio CltrsO, no q \Ial eu pude, . 
se aquilatar se houve moelt· 
ficação de mel! compor! a­
mento como resultadu do 
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laboratório. Não acredito 
que eu tenha me modifica­
do muito com o laborató­
rio ... 

'·~ão. Só se o fiz sem me 
aperceber. Quando a gente 
conquista uma experiência 
quase sempre a usamos sem 
notar. É.o quotidiano." 
"lllúmerós - ... de um mo­
do geral caracterizando·se 
pela semelhança, todos os 
imidentes tendentes aos atH­
to,. foram e S;lO sempre por 
mim contornados. Estou 
sempre ele sobreaviso rclalI­
Y;l111en te a êsse~ incidentes. 
.\jl<Ís ,15 experiências do la­
boratório, antevejo sempre 
o comportamento daqueles 
que pensam dilcrentemente 
de mim. Só atuo depois de 
conhecer as rea(;ôes dos que 
de mim divergem. Tenho 
me dado bem. Quase sem­
pre venço." 

"Fm muitas situa~'(-)es que 
jlossIvelmente eu agiria ele 
maneira impulsiva, graças 
ao treino que fui obrigaclo a 
me submeter no laboratório, 
treino de crítica ao que iria 
di/er, pesando os prós e con­
tras, vi e vejo ainda hoje, os 

benefí'cios do laboratório. 
Entre os benefícios posso CI­

tar o maior contrôle que pos­
suo ele minha pessoa. O 
exemplo mais significativo é 
a paciência com que tenho 
lutado contra o espírito rea­
cionário, no que concerne a 
modificações no setor admi­
nistrativo, de meus superio­
res hierárquicos. Acho que 
sem o treino no laboratório, 
já teria estourado há muito 
tempo." 

há pouco tempo tive 
um atrito por (juestões de 
sen'iço com meu superior 
hierárquico e pude então 
verificar que não estava 
agindo como das outras vê­
zes, pois contive-me (o que 
não conseguia fazer) sem 
dar maior importância ao 
motivo que nos levou àque­
la discussão, porque com­
preendi que cada um tem 
11ma maneira diferente de 
encarar as coisas e seus pon­
tos de vista pes50al devem 
~er respeitados." 

anteriormente em mi­
nhas relaçôes com grupos 
sempre ou quase sempre en­
contrava pessoas que me des-
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gostavam gratuitamente, ho­
je não me deixo levar pela 
primeira impressão, trato de 
analisar as causas de minha 
antipatia e tratar de conhe­
cer melhor o meu oponente. 
Sabe que na maioria dos 
casos topei com surprêsas? 
A.gradáveis por certo. Ore­
~ultado de minhas análises, 
em alguns casos, resultou ser 
minha vaidade, orgulho e 
amor próprio feridos, que 
mostravam o que na realida­
de não existia." 

hem 11: "Ao regressar ao 
'ieu ambiente profissional de 
origem você teve dificuldades 
em aplicar a aprendizagem re­
cebida no laboratório? Em ca­
so afirmativo, quais?" 

.-\lgumas respostas negativas, 
algumas evasivas: 

- " . .. nenhum problema es­
pecial ... " 

- " . .. algumas, conseguindo 
superá·las ... " 

- " ... o ambiente ... sem pla­
nos de trabalho... desajus­
tamento do funcionalismo ... " 

Algumas mais explícitas: 

- " . .. o pessoal que em par­
te não está preparado a rece­
ber métodos técnicos de tra­
balho ... " 

- ". .. completa dificuldade, 
em face do pouco caso de­
monstrado pelos colegas e 
receio de desinterêsse dos 
superiores ... " 

- " . .. nos serviços públicos 
onde existe grande burocra­
cia. .. não se dá aos funcio­
nários oportunidade de de­
monstrarem os conhecimen­
tos adquiridos em cursos ... 
obrigando com isso o segui­
mento de uma rotina sem 
mudanças em seus serviços ... " 

Item 12: "Que processo usou 
para contornar essas dificulda­
des?" 

Os que haviam apontado di­
ficuldades no item 11 explica­
ram os meios utilizados: 

sempre tive em conta 
o retângulo das quatro par­
tes - conhecido pelo "eu" e 
não conhecido pelo "eu" ... :i 

3) Referência ao texto de leitura "Areas da Personalidade", utilizada para 
o exercício "Conte um segrêdo que nunca contou a ninguém". 
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" fazendo um ligeiro trei­
namento seguindo os ensina­
mentos adquiridos no nosso. 
laboratório na parte de che­
fia. .. consegui êxito." 

- " . .. apliquei indiretamente 
em meus subalternos os co­
nhecimentos adquiridos no 
laboratório, quando passei a 
exercer a chefia da Seção ... 
com grande êxito." 

- " . .. deixando que os fun­
cionários expressem livre­
mente suas opiniões a respei­
to de serviços e sempre que 
essas opmlOes sejam para 
melhorar o andamento do 
serviço, adotando-as." 

- " . .. o que fazia o professor 
conosco, tratar de descobrir 
o motivo das inimizades e 
depois analisá-las sempre com 
o apoio de ambos os lados." 

ltem 13: "Acha que o labo­
ratório concorreu para o pro­
gresso de sua vida profissional? 
Em caso afirmativo, de que 
forma?" 

Uma resposta negativa e 
uma temporàriamente negatí­
ya ("por enquanto não") ,as 

restantes positivas, variando 
em grau e em precisão: 

- "Sim. Permitindo na intera­
ção um comportamento es­
truturado." 

-" ... encorajando-me a men­
cionar idéias sôbre o traba­
lho que executo." 

- " . .. na distribuição e dele­
gação ele responsabilidades. 
entrosamento com o pessoal 
e evitando impactos." 

- " ... porque ... fiquei conhe­
cendo minha própria perso­
nalidade, o que me ajudou 
muito na minha yida pro­
fissional. " 

- " . .. passei a conhecer a per­
sonalidade humana, poden­
do melhor desempenhar mi­
nhas funções de chefe de se­
ção." 

-" ... muito; conhecendo-se a 
si mesmo e tratanc\ú de co­
nhecer e compreender a 
quem nos rodeia, é um obst;i­
culo a menos em qualquer 
campo profissional." 

- " ... muito, em tôdas as tor­
mas. .. mas o que aprendi 
pràticamente é: 
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19) respeitar a meus colegas 
e semelhantes; 

2Q) observar o comportamen­
to dos demais; 

39 ) cuidar do meu compor· 
tamento; 

49 ) tratar de conhecer-me a 
mim mesmo (introspec­
ção) ; 

59) fixar-me no ambiente 
que me rodeia; 

69) interessar-me pelo pro­
blema dos demais." 

Item 14: "E em sua vida do­
méstica e social?" 

Duas respostas negativas, as 
outras afirmativas indicando 
diferentes percepções sociais: 

- " . .. auxiliando-me a vencer 
as pequenas e constantes 
"pedrinhas" que maltratam 
a mente e tendem a modifi­
car o comportamento." 

- " . .. para a \"ida domt"slicl 
é um sucesso, estou compre­
endendo melhor os que me 
cercam." 

" , .. com mais facilidade eu 
me faço participante ativo e 
meu círculo de amigos já 
observou meu entrosamento 
com muito mais facilidade, 
acontecendo o mesmo com 
minha família." 

- " . .. tam bém, pois considero 
a vida social como se fôsse 
uma reul1lao elo gru po do 
qual participei, onde ouvi­
mos e debatemos as questões 
surgidas." 

Item 15: "Você poderia dm: 
alguma sugestão para melhorar 
os métodos utilizados no labo­
ratório?" 

Alguns 
varam-se 
rando: 

:1articipantes 
da pergunta 

esqui­
deda-

gostaria de clar, mas 
não estou capacitado para 
fazê-lo." 

... a experiência é emocio­
nantemente recente para que 
possa a\'enturar-me a ofere­
cer alguma sugestão." I 

Outros fizeram sugestões re-
ferentes ao tempo de treina-

4) Vale lembrar que houve espaço de um ano entre a realização do 
laboratório e o questionário de acompanhamento. 
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menta considerando-o redu­
zido: 

foi muito pouco tem­
po, " por que. não fazer la­
boratório desde o comêço do 
curso?" 5 

, " reuniões mais longas, 
deveríamos ouvir um por 
um, os seus problemas deba­
tidm pelo grupo." 

í 

Outros referiram-se à técni. 
,<! pl ,')priamente dita: 

-" . " o supen-isor .. , deveria 
mOli\;lr as pessoas inibidas 
a falar." 

. " ~elia útil avaliar a ca­
da ;duno prb'iamente e ava­
li,í-lo posteriormente, apre­
~ent;lr os problemas ao alu­
no par;I seu melhoramento 
pe\'ioal e depois ver os resul­
tados," 

.. , ao início se dessem al­
gumas explicaçôes do fim 
que pretende o laboratório 
de ~ensi biliclacle," 

- " . .. adoção ele experiências 
que possibilitassem uma per· 

feita compreensão e entendi. 
mento do conceito de "Rea­
lid.tde" . Cada um tem ,l 
sua que corresponde à sua 
percepção." 

Ainda foi sugerido que hou­
vesse trabalhos para nota e que 
o ambiente fôsse o mais varia­
do possível e não sempre na 
mesma sala como ocorrera. 

Item 16: "Gostaria de fazer 
:llgum outro comentário?" 

Houve manifestações de aprê­
ço ;l EBAP e seus prolessôres, 
cursos freqüentados e atiúda­
de;; realizadas, recordações 
agrad;h'eis e saudades ela Es­
cola, de professôres e colegas. 

Algumas observações referi­
ram-se mais diretamente ao la­
boratório: 

- " , " <! agressivielade foi ele-
mais, . ," "o grupinho fecha­
do. , ," "pouca participação 
dos alunos e muita domina­
ção cio grupinho, .. " 

- " , .. deveria, ao linal cio 
curso, haver um comentário 

5) Curso Intensivo de Administração Pública. 
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dos professõres mostrando 
aos alunos as falhas de seu 
comportamento ... " 

- .. . .. de uma maneira geral 
aprendi que para nosso cor­
po e espírito não é bom a 
gente guardar os recalques, 
as frustrações, apresentando 
apenas uma reação interior. 
Devemos sempre que puder 
exteriorizar as nossas rea­
sôes.É um alívio." 

francamente, no lno­
mento em que eu participa­
\a, já achaya a experiên­
(ia muito boa, porém depois 
que o curso acabou é que 
meditando, achei iormidá­
\el." , 
A resposta maIS extensa loi 

a seguinte: 

- "Honestamente, não vejo 
razões por que se cercar o la­
boratório com tantos misté­
rios. Já que é um laborató­
rio onde as experiências têm 
de realizar-se, por que não 
<,c tentar também a espon­
taneidade? Por que não se 
tentar experiências com os 
indivíduos prevenidos? Se-

riam os mesmos os resul­
tados? Será a introversão, 
quando das experiências as­
sim como são promovidas, 
mêdo ou resguardo? Haverá 
mais ou menos introversão 
modificando-se as condições 
psicológicas? É a expectativa 
a condição sine qua non para 
que haja experiências? Te­
nho a impressão que o des­
conhecimento das causas não 
influi assim nos resultados, 
porquanto às vêzes os pró­
prios professõres são envolvi­
dos com seus comportamen­
tos. Relativamente a auto­
proteção, penso, ela se veri­
fica sempre. A remoção dês se 
estado psicológico é exata­
mente a distração. Não creio, 
pois, que a expectativa seja 
o caminho mais viável ao 
descuido. O interêsse, a etnio­
sidade e a pretensa idéia de 
que os resultados já são co­
nhecidos, antecipadamente, 
envolvem muito mais os par­
ticipantes que, assim, acredi­
to, estão mais propensos aos 
descuidos. Durante os seml­
n;írios nota-se que os par­
tici pan tes se caracterizam, 
quando se comportam com 
espontaneidade. As outras 
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situações, as que não são 
normais (as que despertam 
curiosidade em todos) po­
dem ter tido origem ali. Po­
dem representar também es­
tados emocionais incubados. 
Os que sofrem êsses desen­
ganos, podem desgarrar do 
grupo. Sendo o objetivo 
aproveitar a todos, como, no 
processo, cuidar dos que têm 
más experiências? Tivemos 
um caso assim. Os dois já 
traziam problemas. Entre· 
tanto, foi o que me pareceu, 
levaram mais problemas ain· 
da, sem contar com alguns 
que foram divididos entre 
os demais participantes .... 

Haveria possibilidade de 
correção se o Seminário de 
Sensibilidade, na programa­
ção, fôsse introduzido no 
início? Já que mantém uma 
atmosfera de expectativa. 
por que não realizá-lo antes 
que conhecimentos de psico· 
logia fôssem ministrados ao 
grupo? .Já se tentou assim? 
Falo por mim ........... . 

Após o curso é que o, re· 
sultados se projetam. Con­
segue-se mais depois que d lI-

rante .................... . 

Tah'ez assim, no final, o~ 

resultados fôssem ou tros." 

DISCUSSÃO DOS 
RESULTADOS 

Analisando as respostas do 
questionário de acompanha­
mento algumas conclusões são 
sugeridas. 

1. De modo geral os p..lrtÍ· 
cipantes disseram tcr gostado 
do laboratório e ter ampliado 
a compreensão de si mesmo e 
dos outros. Pode-se admitir a 
veracidade das afirmaçõe'i e 
pode-se colocá· la em dúnda, 
considerando as respostas ta­
voráveis como reação emocio­
nal positiva ao fato de t~l em 
sido os treinandos convidados 
a externar suas opiniões um 
ano após o término do curso. 
() aprêço reprcsentado por um 
pedido pessoal de prole,,,))'a 
da EBAP para colabor::r llU· 

ma pesquisa tem implic\c':-JC:' 
Illotiv:lcionais óbvias, ao llÍ'-cl 

de allto e hétero-estima. li~;l­
das a expectativas de compor­
tamento. O participante, ex­
aluno da EBAP, funcioll.lflO 



LABORATÓRIO DE SENSIBILIDADE 141 

público, pode ter percebido a 
1>ituação como solicitando sua 
zprovação ao mérito do labo­
ratório. 

2. Os itens de resposta livre 
procuraram averiguar a con­
firmação ou contradição das 
primeiras respostas. Através de 
perguntas variadas ofereceu-se 
ao participante oportunidade 
de expressar mais livremente, 
mesmo de forma indireta, o 
que realmente pensava e sen­
tia em relação ao laboratório. 

A pergunta 2 pedia, indire­
tamente, a opinião sôbre o va­
lor do laboratório. HouYe con­
firmação ela resposta I. Algu­
mas explicações confirmaram 
também os itens 5 e 6. 

3. Os participantes declara­
ram ter gostado especificamen­
te de todos os aspectos do la­
boratório a saber: 

- a atmosfera permIsSIva 
(orientador não-diretivo, liber­

dade de comunicação e ação 
entre os membros); 

- a agressividade e a compe­
tição (luta por liderança, con­
flitos) ; 

a tensão aparente ou ve­
lada que existia relacionada a 

constantes preocupações com 
temas de conversação, com o 
julgamento de suas palavras e 
a tos por parte dos colegas e 
do orientador; relacionada à 
"reação que a verdade provo­
caya"; relacionada ao mêdo de 
expor-se aos outros. 

4. Cumpre notar que êsses 
mesmos aspectos foram decla­
rados também como aquêles de 
que menos gostaram no labo­
ratório: 

- a tensão aparente ou ve­
lada relacionada à falta de es­
trutura prévia da situação 
(desconhecimento das finalida­
des do laboratório, desconhe­
cimento das expectativas de 
conduta); relacionada à preo­
cupação com o julgamento dos 
outros e mêdo de expor-se 
Cdas situações ridículas que 
surgiam abruptamente... apa­
nhando a todos despreveni­
dos ... ") 

- a atmosfera permissiva 
(orientador não-diretivo, liber­
dade de comunicação e ação 
entre os membros): " ... forte 
tendência à provocação, uma 
vez que os elementos integran­
tes achavam-se "soltos" (sem 
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a necess{lria orientação da che­
fia ... ) " 

- a agressividade e a com­
petição; 

- o desinterêsse de alguns 
membros desagradou a outros. 

5. Os problemas considera­
dos mais importantes no labo­
ratório foram: a inibição de 
alguns membros e a competi­
ção na luta por liderança, am­
bas dificultando a comunicação 
e o entrosamento no grupo. 

Certamente as diferenças in­
dividuais fornecem a explica­
ção dos fatos apontados. Dife­
renças de personalidade, de 
status, e de motivação fazem­
~e notar em qualquer situação 
determinando o tipo de con­
duta. 

Os dois extremos (inibição 
e competição ativa) foram per­
cebidos como obstáculos à co­
municação eficiente e ao en­
trosamento do grupo. 

Como definir ou situar o 
meio-tênno ou as condições ta­
yoráveis, propícias, à comuni­
cação eficiente e ao "sentimen­
to de nós" ou coesão de gru­
po? Os problemas são maIS 

fácil e prontamente percebido~ 
que os aspectos positivos ... 

6. As atividades julgad:.t:> 
mais valiosas no sentido de te· 
rem proporcionado percepçõc,;. 
especiais ou de maior provei­
to foram os desenhos do grupo 
e a escolha de personagens P:l­
ra uma peça teatral. 

Realmente O:l dois exercício,; 
completavam-se, pois seu obje­
tivo era mostrar a cada mem­
bro como era visto pelos de­
mais, ao mesmo tempo que 
exigia que visse os outros tu­
dos. As surprêsas, agraclá\eh 
e desagradáveis, impressiona­
ram a todos causando tensõe>, 
frustrações e satisfações. Algllll> 
reagiram aos resultados yiolen­
tamente recusando-se a acei­
tar a verdade das percepções 
alheias. 

Caberia indagar por que nio 
foi citado o exercício "Funções 
de participação no grupo'­
aparentemente semelhante à 
escolha do elenco da peça tea­
tral. Uma explicação que no, 
ocorre é a de que o exercícícl 
classifica os membros em tun­
ções técnicas de panicipaçio 
no grupo, dando idéia da vid.t 
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em grupo, enquanto a peça tea­
tral apresenta papéis sociais 
que envolvem a pessoa total 
no "palco da vida", sendo por­
isso referentes a status de maIOr 
prestígio. Comparem-se, por 
exemplo, as categorias "o cria­
dor de obstáculos", "o \'aido­
so", "o agressivo", "o gozador", 
tôdas a~cnicamente delinidas 
para tarefas de grupo, com as 
de "herói", "vilão", "pai", "ti­
lho", "criado fiel", de conota­
ções variáveis de ordem moral 
e social. 

o exercício "Quem sou eu?" 
também não foi mencionado, 
embora tivesse despertado gran­
de interêsse quando foi lido e 
debatido. Igualmen te "Con te 
um segrêdo que nunca contou 
a ninguém" pro\'ocoll grande 
tensão e interêsse, não sendo 
recordado no formulário atuaL 

O exercício que maior entu­
siasmo despertou no laborató­
rio foi o de avaliar "até que 
ponto você conhece esta pes­
soa'" e "até que ponto ela é 
capaz de influenciá-lo", tendo 

os debates por êle suscitados 
durado a sessão inteira. N e­
nhum participante citou êste 
exercício. 

7. As dificuldades de ordem 
prática na aplicação do que 
quer que tenha si da alcançado 
no laboratório foram indicadas 
como sendo decorrentes do 
ambiente de trabalho: rotina, 
burocracia, falta de compreen­
são de chefes e colegas. 

Estas dificuldades apontadas 
são semelhantes às observadas 
pelos orientadores dos N atioHaI 
Training Laboratories em seus 
estudos de acompanhamento. 
A tendência mais recente em 
treinamento de sensibilidade 
é submeter grupos de trabalho 
ao laboratório para que sejam 
reduzidas as dificuldades de 
adaptação na volta ao ambien­
te original de trabalho. Se che­
fes e subordinados fazem o 
treinamento juntos parece que 
há maiores possibilidades de 
sucesso na situação real de tra­
balho. 



PARTE III 

TEORIA E PRATICA 



É preciso reduzir os conflitos 
e melhorar o entendimento en­
tre as pessoas. É preciso de­
senvolver a habilidade de cada 
um lidar com os outros, lide­
rando e sendo liderado. 

o treinamento de relações 
humanas apresenta algumas in­
dagações fundamentais que de­
finem sua filosofia. Que signi­
fica exatamente "melhorar" o 
entendimento entre as pessoas? 
Quanto uma pessoa precisa 
"melhorar"? Em que consiste 
"eficiência em relações huma­
nas"? 

N a concepção de Aldous 
Huxley, no livro Admirável 
Mundo Nôvo, os problemas 
de relações humanas não exis-

tem na sociedade predetermi­
nada e automatizada do futu­
ro. Papéis sociais bem definI­
dos - desde o estado embrio· 
nário - não trazem conflitos. 
Os problemas surgem na nossa 
sociedade, ligados sobretudo a 
liderança, poder, prestígio so­
cizd, entre membros de grupos 
onde é possível mudar de sta-
11ls~ decorrentes de necessida­
des de vários níveis, comple­
xas e interrelacionadas, que 
impelem os indivíduos a agu:" 
em busca de satisfação para 
estas necessidades. 

O treinamento de relações 
humanas é complexo e most.ra 
várias áreas su jeitas a críticas 
e descrenças. Há ardorosos de­
fensores do método de labora­
tório, e de grupo T em geral. 
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assim LOmo há ardorosos adver­
sários. 

Os resultados do treinamen­
to são colocados em dúvida -
principalmente em razão do~ 

recursos e instrumentos ainda 
pouco precisos e v,ílidos de ve­
rificação. Os próprios partiCI­
pantes dividem-se em campos 
opostos quanto ao mérito do 
laboratório. Alguns tornam-se 
entusiastas, consideranclo-o co­
mo uma das experiências ma i, 
emocionantes e importantes de 
sua vida. Outros sentem-se 
frustrados, considerando inde­
vida e negativa a experiência. 
Raros são os indiferentes. 

O treinamento de senslbih­
dãde revela-se efetivo quando 
seus objetivos são compartilh;t­
dos pelos treinandos. Muitos 
indivíduos vêm fazer treina­
lIl"Cnto com um conjunto de 
expectativas que logo se des­
fazem ao notar o que é e como 
é o treinamento. Muitos trei­
nandos esperam um conjunto 
de fórmulas ou soluções para 
todos os problemas de ,rela" 
ções humanas, isto é, suas ex­
pectativas são em têrmos de 
aquisição de estruturas prc-

fabricadas para melhor lidar 
com as outras pessoas. 

Num programa de treina­
mento é preciso levar em con­
sideração não só os objetivos 
formalmente estabelecidos, co­
mo também o modo pelo qual 
são êles percebidos pelos diver­
sos orientadores e treinandos. 
Cada orientador interpreta os 
objetivos de acôrdo com suas 
percepções que, por sua vez, 
estão condicionadas a concli­
ções internas pessoais. Confor­
me sua percepção dos objetI­
vos o orientador irá planejar 
e agir durante todo o treina­
mento. Cada treinando tam­
bém interpreta os objetivos de 
acôrdo com suas percepções e 
valôres pessoais. 

A variedade de percepções 
de objetivos e valôres pode oca­
sionar conflitos entre treinan­
dos e orientador, afetando con­
sideràvelmente o treinamento. 

Um mesmo objetivo pode 
ser alcançado de várias formas. 
A seleção das formas mais ade­
quadas ou convenientes é ta­
refa do orientador e da equi­
pe de treinamento. A seleção 
é feita tendo por base os obje-
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tivos específicos do treinamen­
to, as características do grupo 
de treinandos, o tempo dispo­
nível para o treinamento e d 

personalidade e a prática do 
orientador. 

Método algum é excelente 
por si - utilizado com suces­
so uma ou várias vêzes não 
garante sucesso absoluto sem­
pre. Seu v;::lor decorre dos fins 
em vista e de outros fatôres ci­
tados. O orientador criterioso 
não se entusiasma pelo méto­
do mais em Yoga só porque é 
o mais moderno e empregado 
por outros orientadores. 

I\ão havendo um método 
ideal, o orientador forçosa­
mente terá que escolher ou 
adaptar os métodos disponí­
veis e os conhecimentos teóri­
cos à prática de suas funções. 

O grau ele estrutura do la­
boratório é um exemplo ilus­
trativo. Quanta estrutura é de­
sejável? É ponto pacífico a 
inconveniência de um alto grau 
de estrutura num laboratório: 
o planejamento rígido, de ati­
vidades inteiramente pré-deter­
minadas, não permite a forma­
ção de uma atmosfera permis­
siva, indispensável à experi-

mentação de novos comporta­
mentos, à comunicação livre 
entre os membros, à explora­
ção de padrões perceptivos di­
ferentes dos habituais. De 
acôrdo com a teoria rogeriana 
a técnica não-diretiva é a mais 
desejável pelas condições per­
mlSSl"as que proporciona ao 
grupo. 

N a prática, porém, a ausên­
cia total de estrutura é contra­
producente porque pode cau­
sar ansiedade em graus diver­
sos, revelando diferenças indi­
Yidllais de tolerància à ambi­
giiid;:de de lima situação. Mui­
tos indivíduos percebem a SI­

tuação não-estruturada como 
perigosa, ameaçadora à sua se­
gurança pessoal. A falta de li­
derança provoca um vácuo 
tendente a despertar e desen­
volver tensões emocionais. 

No treinamento de relações 
humanas certos meios são ou 
não utilizados consoante a éti­
ca do orientador. Criar ten­
sões muito elevadas, expor de­
masiadamente os treinandos, 
fomentar conflitos, etc. podem 
ser meios eficientes para de­
senvolver situações críticas no 
processo de grupo e forçar de-
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Clsoes OU dcsencadear reações 
que trarão insights significatI­
vos. Podem, no entanto, cau­
sar danos ao equilíbrio emo­
cional dos treinandos trazendo 
problemas novos de ajusta­
mento e traumatismos desnc­
cessários. 

o orientador expericnte é 
capaz de prever, até certo POI1-

to, as conseqüências do treina­
menta. Sc cstas foram as quc 
levam aos objetivos visados, as 
atividadcs planejadas podem e 
dcvem ser efetuadas. Se, entrc­
tanlo, [orcm prejudiciais, de 
qu:dqucr forma e cm qualquer 
grau, aos treinandos, o orien­
tador reorganizará scu planeja­
mento optando por outros rc­
cursos. 

A hicrarquia de valôres elo 
orient ~:clor influi decisivamen­
te na selcção (las .ltividades de 
treinamcnto. Inúmeras vêze, 
ouvimos a exprcssão "O 11111 

justifica os meios" na tenta­
tiva de racionalizar um cun­
flito de valôres por parte de 
quem toma as decisões. Mcios 
lícitos, aceitos e valorizac!')s 
pelo indivíduo e pelo gruP(), 
não precisam ser justificados ... 

E' um imperativo de pro­
gresso científico e tecnológico 
fazer experimentos para desco­
brir e aperfeiçoar novas técni­
cas. E' um problema ético pa­
ra o orientador até que exten­
são considera justo submetcr 
outras pessoas a experimenta­
çôes para alcançar objctiv'Js 
pessoais de aperfeiçoamento 
profissional. 

O problema da manipulaç50 
é concomitante. Sem dúvida 
há manipuLação no grupo T, 
pois é função cspecífica elo 
orientador manipular as pes­
soas e a situaç50 para atingir 
determinadas finalidades. As 
pcsso;:s que vieram fazer o trel-
1;;:mCillo concordaram conl a 
m;mipu!ação para consegUIr 
certos fins específicos. Se o 
orientador as manipula, está 
agindo de acônlo com as ex­
pCclati"as dos treinandos e rea­
lizando sua tareia profissional 
honestamente, do ponto ele 
vista teórico. 

A. qucstão porém é - quan­
to se pode ou se deve mani­
pular? A tentação de manipu­
lar os outros além de cert0s 
limites é tão grande quanto 
a dc fazer terapia. 
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Como já foi dito, a Educa­
ção apresenta aspectos terapêu­
ticos no processo geral de 
aprendizagem, forma de ajus­
tamento ao ambiente. A re­
educação mostra aspectos tera­
pêuticos ainda mais acentua­
dos mas não deve ser confun­
dida com terapia propriamen­
te dita. O treinamento de re­
lações humanas em grupo T 
ou laboratório não é terapia de 
grupo, embora haja algumas 
semelhanças e pontos de con­
tato. O orientador de um la­
boratório não é um psicólogo 
clínico ou, pelo menos, não es­
tá desempenhando o papel de 
terapeuta. Mister se faz deti­
nir bem os papéis e não con­
fundi-los. 

O papel de orientador é um 
dentre vários outros que uma 
pessoa desempenha. Em seu 
papeI de orientador a pessoa 
neces,ita habilidade especial 
para situar-se num meio têr­
mo razoável entre a posição 
de membro do grupo e líder 
ou figura de autoridade. 

Ao atuar como membro do 
grupo sua conduta pode con­
duzirao estabelecimento de 
uma atmosfera permissiva, on-

de as interações entre os par­
ticipantes são estimuladas e 
livremence desenvolvidas. 

Não pode. contudo, desempe­
nhar o papel de membro igual 
aos demais para não deixar-se 
envolver emocionalmente de 
modo intenso, o que lhe per: 
turbaria as possibilidades de 
orientação e intervenção opor­
tuna. Nem pode permanecer 
como figura à parte, como 
obsenador frio e calculista, in­
tervindo com precisão de má­
quina, porquanto numa atmos­
fera de reduzida interação en­
tre participantes e orientador 
a confiança entre êles diIicil­
mente seria construída e todo 
o treinamento estaria ameaça­
do por problemas de descon­
fiança e ansiedade. 

Na pr;ítica, por conseguinte, 
é indispensftvel pensar, decidir 
e agir sempre no papel de trei­
nador e não membro do gru­
po ou pessoa. 

Se para atingir os objetivos 
do treinamento o orientador 
verifica que uma determinada 
ação é necessária, êle a exe­
cutará mesmo sabendo as con­
seqüências desfavoráveis que 
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poderão advir para si: alguns 
treinandos passarão a rejeitá­
lo, desprezá-lo, ou até hostili­
zá-lo como pessoa. O dilema 
é inevitável e tem que ser re­
solvido. No papel de orien­
tador, consciente das conse­
qüências que seus atos acarre­
tam, a pessoa não pode fugir 
à responsabilidaiIe de orienta­
dor para evitar certos atos ne­
cess;írios por causa de suas 
conseqiiências pessoais. 

A competência do orientador 
é um dos mais sérios proble­
mas no treinamento de rela­
ções humanas. Em Educação 
não há mais lugar para a im­
provisação. A demanda de 
técnicos e especialistas é cada 
vez maior e necessária, pois a 
com plexidade das tarefas exige 
preparo cuidadoso e formação 
especializada para bem exe­
cutá-Ias. 

Não basta aprender alguns 
métodos de treinamento para 
empregá-los como "receitas" Ou 
fórmulas exatas que asseguram 
o êxito do treinamento. Mais 
importante do que regras e 
exercícios é a fundamentação 
teórica, é o conhecimento da 
dinâmica do processo de inte­
ração psico-social que se de-

senrola num grupo e, em es­
pecial, a percepção do signi­
ficado das condutas dentro de 
uma situação específica e das 
alternativas de conseqüências 
que podem OCOlTer. Mais im­
portante ainda é o bom sen­
so do orientador, é o seu equi­
líbrio emocional, são suas apti­
dões para êste tipo de tareta 
c - acima de tudo - sua 10r­
mação ética ao tomar as deci­
sões. 

Na prá tica o orientador tem 
imensa e inalienável responsa­
bilidade - a de tomar decisões 
que afetam profundamente ou­
tras pessoas. 

A personalidade humana é 
valiosa demais para ser entre­
gue a mãos inexperientes ou 
irresponsáveis que não avaliam 
as conseqüências de atividades 
ou técnicas que utilizam. 

Com base no presente estu­
do exploratório seria impru­
dente formular conclusões de­
finitivas. Generalizações cos­
tumam ser perigosas. Outros 
estudos e pesquisas são neces­
sanos para fazer afirmações 
válidas do ponto de vista cien­
tífico. O problema permanece 
aberto. 
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I 

ANEXO I 

1.0 laboratório 

A TRIBUrçÃO DE P AP~rS 

PERGUNTA 

1. Quem, neste grupo, você escolheria para seu 
chefe? 

2. Quem você escolheria para assistente Ou pes-
soa em quem pUdesse confiar para assistência 
em muitas das mais difíceis partes de sua 
missão? 

3. Quem lhe parece a pessoa mais apta a ter 
êx:to em convencer uma pessoa relutante 
sôbre uma nova idéia? 

4. Quem você escolheria como amigo(a) e com-
panheiro (a) para atividades recreativas? 

5. Quem você escolheria para uma conversa 
sôbre idéias estimulantes ? 

6. Quem você escolheria para dar-lhe auxílio 
confidencial, se estivesse em grande dificulda-
de? (se tivesse um sério problema) 

7. Que pessoa você considera com a menor pro-
babilidade de simpatizar com o seu problema 
se estivesse em séria dificuldade? 

8. Se você estivesse escolhendo um elenco para 
uma peça, quem lhe pareceria mais adequadO 
para: 

a. o herói/a heroína 

b. o vilão/a megera 

c. o pai/a mãe 

d. o filho/a filha 

e. o detetive 

f. o criado fíeVa criada fiel 

EBAP/1963 

NOMES MAIS 

VOTADOS 

César 

José 

José 

Isabel 

Alberto, Celina 

Celina 

Carlos 

Marcos, Isabel 
Alberto 

Mário, Paulo 
Lia 

José, Celina 

Henrique, Lia 

Pedro, Carlos 

César, Celina 



ANEXO Ir 

1.0 laboratório EBAP/1963 

FUNÇÕES DE PARTICIPAÇAO DOS MEMBROS DO GRUPO 

---;:~--\- MEMBROS \ FUNÇÃO I MEMBROS I 
--------1 

\ 1. O promotor 

2. O solicitante 
informações 

dei 
3. O solicitante de 

opinião 

4. O informante 

5. O opinante 

6. O elaborador 

7. O coordenador 

8. O orientador 

9. O avaliador 

10. O dinamizador 

11. O secretário 

12. O animador 

13. O mediador 

14. O conciliador 

I 

Alberto 

Marcos 

José 

Carlos 

Celina 

José 

José 

José, Pedro 

Marcos 

Celina, 
Marcos 

Alberto 

Isabel, 
José 

Celina 

José 

i 15. O elemento de 
contato 

Celina, 
Isabel, 
Pedro 

16. O padronizador Alberto 

17. O observador e 
comentarista 

18. O ouvinte 

19. O agressivo 

20. O criador de 
obstáculos 

21. O vaidoso 

22. O confessante 

23. O gozador 

24. O dominador 

25. O dependente 

Pedro 

Isabel 

Carlos 

Carlos 

Carlos 

José 

Pedro 

Carlos 

Isabel, 
Carlos 

26. O reivindicador Alberto 

27. O técnico em 
processamento Pedro 



ANEXO IH 

1.0 laboratório EBAP/1963 

PROCESSO DE ATIVIDADE aRUPAL 

1. Em que medida foi a comunicação eficiente? 
Isto é, a compreensão do que estava sendo dito, 
a interação entre todos os membros, a comuni­
cação de um para outro, a sintonização geral. 

1. Muito deficiente ........................ . 
2. Deficiente ................................ . 
3. Mais deficiente do que eficiente .......... . 
4. Cinqüenta por cento ..................... . 
5. Mais eficiente do que deficiente ......... . 
6. Eficiente ................................. . 
7. Excelente .............................. -.. . 

2. Em que medida foi produtiva a reunião? Isto é, 
em que medida aprendeu-se algo útil, qual o 
progresso em prol dos objetivos, etc. 

1. Completamente improdutiva ............. . 
2. Baixa produtividade ..................... . 
3. Alguma produtividade .................. .. 
4. Produtividade moderada ................. . 
5. Produtividade significante ............... . 
6. Produtividade muito boa ................. . 
7. Produtividade excelente .................. . 

3. Em que medida você se sentiu responsável pelo 
que ocorreu nesta reunião? 

1. Nada .................................... . 
2. Quase nada .............................. . 
3. Pouco .................................... . 
4. Moderadamente ............•.............. 
5. Bastante ................................. . 
6. Muito .................................... . 
7. Completamente .......................... . 

Sessões '-\-'-'-' -, 
I 2 3 I 6 I 7 1

9
1 

-'--I --I 
\ ' \ 

I I 
! I ~ \ 1 I ' 3 2 4 I 
1 1 I I 4\1 I 
322461 

2 1 I 

1 
5 
4 4 

I 4 I 2 

I ~ I ~ 
\ 

2 2 
2 1 
2 2 

\ ~ , 5 

1

2 
1 , , 

1 
1 
4 
1 

2 
4 
2 
2 
1 

I I 

, I 
I , 

I I 
2' I , I 
2 I 1 I 
4 I 3 , 
1 I 2 , 

1 
1 
2 

2 

, 

4 

1 



ANEXO III (Continuação) 

1.0 laboratório EBAP/1963 
PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL 

4. Em que medida você se sentiu livre com os 
demais membros do grupo para expressar o 
que realmente sentia? 

1. Nada absolutamente ..................... . 
2. Muito pouco ............................. . 
3. Pouco .................................... . 
4. Moderadamente .......................... . 
5. Bastante ................................. . 
6. Muito .................................... . 
7. Completamente .......................... . 

5. Em que medida você se sentiu aceito pelo 
grupo? Isto é, identificado com o grupo, inte­
grado nêle, "dentro". 

1. Completamente Ignorado, alheado, entedia-
do, "fora". 

2. Pràticamente fora ........................ . 
3. Mais afastado do que próximo ............ . 
4. Cinqüenta por cento ..................... . 
5. Mais próximo do que afastado ........... . 
6. Pràticamente "dentro" ................... . 
7. Completamente aceito, identificado com o 

grupo, integrado, "dentro". 

6. Em que medida foi produtivo o trabalho de 
equipe nesta reunião? 

1. Muito deficiente: processos mecamcos; es­
forços desintegrados; membros evitando 
problemas reais, etc. . ................... . 

2. Deficiente ................................ . 
3. Mais deficiente do que eficiente .......... . 
4. Cinqüenta por cento ..................... . 
5. Mais eficiente do que deficiente ........ . 

Sessões 

I 2 I 3 I 6 I 7 I 9 I 
~I~ ---I 

11 2 / 1 1 

d / ~ I 3/ I 
1

4
1 1 I ~ i I ; I 

5 I 4 I 3 I 3 I 2 

I I I I I 
\ 'I I \ \ 
I I I I 
I ~ I ~ I 11 
I ~ 161 i I ; 
12 \ 14 

I I I 
2 

I I 1 
I I I 
I '1 I 

6 121 
2 I I 1 
5 I 2 I 2 
2 131 1 4 

1 I 

: I 
I 
I 

I I 
2 

_ ._,_, .-.!--.'l'----! 



ANEXO !II (Continuação) 

I.O laboratório EBAP/1963. 

PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL 

6. Bom ..................................... . 
7. Excelente: processos apropriados; os mem­

bros se apoiaram mutuamente, enfrentando 
problemas reais, etc. . .................... . 

7. Em que medida você achou a reunião livre e es­
pontânea - ou dominada por um ou alguns 
membros? 

1. Completamente livre e espontânea ....... . 
2. Muitíssimo livre e espontânea .......... . 
3. Mais livre do que dominada .............. . 
4. Cinqüenta por cento ..................... . 
5. Mais dominada do que livre .............. . 
6. Muitíssimo dominada .................... . 
7. Completamente dominada por um ou alguns 

membros ................................. . 

8. Em que medida você participou pessoalmente 
nesta reunião? Isto é, sentiu-se mental e emo­
cionalmente motivado, o que o teria estimu­
lado a contribuir para os objetivos do grupo 
e partilhar responsabilidade com os demais 
membros. 

1. De nenhum modo ....................... . 
2. Muito pouco ............................. . 
3. Um pouco ............................... . 
4. Moderadamente .......................... . 
5. Consideràvelmente ....................... . 
6. Muito .................................... . 
7. Muitíssimo ............................... . 

Sessões 

I I I I I I 2 I 3 I 6 I 7 I 9 I 

1-1~ll:rr 

2 
2 
5 
5 
1 

I I I 
I I 

I I 
1 ~ I ; I ~ 
~ ~ I ~ 12 
3 I 1 I :I 

I I 
1 I I 

I 

I I I , , 
2 I I I 

\;1:\3\;\2 
5 I 2 I 2 I 3 1 2 1 

4 ) 3 ) i ) 2 ) 2 ! 



ANEXO IV 

:2.0 laboratório 

ATRIBUIÇAO DE PAPltIS 

r-------------PERGUNTA 

EBAP/1963 

NOMES MAIS 

VOTADOS 

------------------------------'----

1. Quem, neste grupo, você esCQlheria para seu 
chefe? 

2. Quem você escolheria para assistente ou pes­
soa em quem pUdesse confiar para assistência 
em muitas das mais difíceis partes de sua 
missão? 

3. Quem lhe parece a pessoa mais apta a ter 
êx!to em convencer uma pessoa relutante 
sôbre uma nova idéia? 

4. Quem você escolheria como amigo(a) e com­
panheiro(a) para atividades recreativas? 

5. Quem você escolheria para uma conversa 
sôbre idéias estimulantes? 

6. Quem você escolheria para dar-lhe auxílio 
confidencial, se estivesse em grande dificulda­
de? (se tivesse um sério problema) 

7. Que pessoa você considera com a menor pro­
babilidade de simpatizar com o seu problema 
se estivesse em séria dificuldade? 

8. Se você estivesse escolhendo um elenco para 
uma peça, quem lhe pareceria mais adequado 
para: 
a. o herói/a heroína 
b. o vilão/a megera 

c. o pai/a mãe 

d. o filho/a f'ilha 
e. o detetive 

f. o criado fiel/a criada fiel 

1 Observadora do grupo 
2 Orientadora do grupo 

Mauro, Renato 

Mauro 

Leo, Renato e 
Dirce 

Irene 

Leo 

Irene 

Ana 

Leo e Dirce 
Mauro, Paulo, 
Marília, Idalina 1 

Mauro, Renato, 
Irene, Fela2 

Leo, Irene 
Leo, Paulo, 
Luiz, Mauro 
Luiz, Irene, Ana 



ANEXO V 

2.° laboratório EBAP/1963 

FUNÇÕES DE PARTICIPAÇAO DOS MEMBROS DO GRUPO 

FUNÇÃO 

\ 

MEMBROS FUNÇÃO 

___ ~~ ________ i ____ ~ ___ 

1. O promotor I FeIa 1I 15. O elemento de 
contato 

2. O solicitante de', ' 
informações i Leo 

, 

opinião 
3. O solicitante de I Mauro, 

I Dirce, Ana 

4. O informante ,I Mauro, 
I Renato 

5. O opinante Mauro 

6. O elaborador Renato, 
Dirce 

7. O coordenador ! FeIa 

8. O orientador Idalina 

9. O avaliador 

10. O dinamizador 

11. O secretário 

12. O animador 

13. O mediador 

14. O conciliador 

Leo, Idalina', 

Dirce, 
Mauro 

Idalina 

Mauro 

Mauro 

Paulo 

16. O padronizador 

17. O observador 
comentarista 

18. O ouvinte 

19. O agressivo 

20. O criador de 
obstáculos 

21. O vaidoso 

22. O confessante 

23. O gozador 

24. O dominador 

O dependente 

O reivindicador 

O técnico em 
processamen to 

MEMBROS 

Renato 

Feia 

Renato 

Todos tive­
ram 1 voto 

Leo 

Ana 

Ana 

Paulo, 
Sandra 

Luiz, Leo 

Dirce 

Irene, Ana 

Sandra 

Luiz 



ANEXO VI 

2.° laboratório EBAPj1963 
PROCESSO DE ATIVIDADE aRUPAL 

1. Em que medida foi a comunicação efi­
ciente? Isto é, a compreensão do que 
estava sendo dito, a interação entre 
todos os membros, a comunicação de um 
para outro, a sintonização geral. 

1. Muito deficiente .................. . 
2. Deficiente ........................ . 
3. Mais deficiente do que eficiente .. 
4. Cinqüenta por cento ............. . 
5. Mais eficiente do que deficiente .. . 
6. Eficiente ......................... . 
7. Excelente ........................ . 

2. Em que medida foi produtiva a reunião? 
isto é, em que medida aprendeu-!'e algo 
útil, qual o progresso em prol dos objeti­
vos, etc. 
1. Completamente improdutiva ...... . 
2. Baixa produtividade .............. . 
3. Alguma produtividade ............ . 
4. Produtividade moderada .......... . 
5. Produtividade significante ....... . 
6. Produtividade muito boa ......... . 
7. Produtividade excelente .......... . 

3. Em que medida você se sentiu respon­
sável pelo que ocorreu nesta reunião? 

1. Nada ............................. . 
2. Quase nada ..................... .. 
3. Pouco ........................... .. 
4. Moderadamente .................. . 
5. Bastante ........................ .. 
6. Muito ............................ . 
7. Completamente ................... . 

Sessões 

1 1 1 1 1 1 
11 2 13 1 4 1 5 1 6 1 7 

1 1 1 1 1 1 
--1--1-1-1-1-

I I I I I 
1 1 1 

1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 
1 1 1 2 1 ! 
1 1 1 1 1 1 1 i 
1 1 2 1 1 lI! 

1 2 1 1 1 3 1 2 
2 1 2 1 2 1 1 1 
3 1 7 1 5 1 4 1 5 1 8 5 
4 1 1 1 1 2 1 1 1 

I 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 
! li! 1 1 
1 1 1 1 1 I 

I \ I I I I 
1 ! 1 1 I 1 1 1 I 

112111 12 1 11 1 
1 1 1 1 1 1 3 I 1 
16131314!314121 
131313151412141 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 I 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 I 
1 1 1 1 1 1 I 

\ 
1 1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 I 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 3 1 ! 3 1 1 1 li! 
1 2 1 2 1 1 12 1 1 131 1 1 
1 11 3 I 2 I 3 1 4 1 2 12 1 
! 2 1 2 1 2 1 2 1 4 1 2 1 3 1 
11121 121 1112[ 
1 1 1 I li! 1 



ANEXO VI (Continuação) 

2.° laboratório EBAP/1963 

PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL 
Sessões 
·1 ------- ----

I I I I I I 
I 1 I 2 3 ! 4 I 5 I 6 i 7 i 
I 

I 'I ! I I I I 
I 

-

I ·-I-~ 
4. Em que medida você se sentiu livre com I I I 

os demais membros do grupo para ex- I I I 
lJl'e~sar o que realmente sentia? I I I I I 
l. Nada absolutamente o •••••••••••• o. 

I 1 I I 
2. Muito pouco • ••••••• 0'0 •••••••••• o, I I I 
3. Pouco • •••••••••••••••••••••••... o. I 1 I 1 
4. Moderadamente • •••••••••• 0. 0 •• 0 '0 2 I I 1 I 3 1 
5. Bastante .......................... 2 3 2 1 I 3 I 2 4 
6. Muito ............................. 1 4 5 ;/ 3 I 2 2 
7. Completamente ........ , ........... 4 3 I 2 I 3 1 

I I 
5. Em que medida você se sentiu ace;to 

I I 
pelo grupo? Isto é, identificado com o I 

I 
[lUpa, integrado nêle, "dentro". I I 

I 
1. Completamente ignorado, alheado, I I 

entediado, "fora". I i 
2. Pràticamente fora • ••• 0'0 •• ' 0.0.' o, I I I 
3. Mais Mastado do que próximo ..0·0 2 I 1 I 
4. Cinqüenta por cento • ••••••• 0.00'0. 1 2 1 I 1 I 2 
5. Mais prÓXimo do que afastado ... , 3 I I I 1 I 2 3 
6. Pràt~camente "dentro" o' •••••• , '0. 3 i 5 6 5 I 6 I 5 4 
7. Completamente aceito, identificado I I 

com o grupo, integrado, "dentro". 2 2 I I I I 2 

I I 
6. Em que medida foi produtivo o trabalho I I 

de equipe nesta reunião? I I 
I I 

1. Muito deficiente: processos mecâ- I I 
nicos; esforços desintegrados; mem- I I 

I 

bros evitando problemas rea's, etc. I I 
2. Deficiente • ••••••••••••••••••• 0'0 o. I I I 
3. Mais deficiente do que eficiente " I I I I 
4. Cinqüenta por cento ••••••••• 0.0 •• 2 1 I 2 I 1 
5. Mais eficiente do que defic'ente .. I 4 2 2 I 2 I 3 

! I 



ANEXO VI (Contin·Jação) 

2.° laboratório EBAP/1963 
PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL 

Sessões 
j--I-. I-I~-I-f-I 

I 
1 I 2 I 3 1 4 5 I 6 1 7 

I 1 I I I 
I 
--- ~-

I 
--- --1-

6. Bom ...... ,. , ..................... I 6 4 7 I 5 4 6 I 4 
7. Excelente: processos apropriados; os I I I 

membros se apoiaram mutuamente, 1 I 1 
enfrentando prvblemas reais, etc. I 1 1 2 1 2 

1 I I 
'I. Em que medida você achou a reunião I I 1 

livre e espontânea - ou dominada por I I I 
um ou alguns membros? I 1 I 

I 1 

i. Completamente livre e espontânea I 2 2 1 3 1 2 I 
2. Muitíssimo livre e espontânea .... I 3 1 3 2 3 ! 3 
3. Mais l:vre do que dominada •••• '0. I 1 4 5 3 3 4 I 1 : 

I I I 
4. Cinqüenta por cento 0'0 ••••••••••• I 2 1 3 1 ! 2 I 
5. Mais dominada do que livre ...... I 1 1 1 1 1 I 
6. Muitíssimo dominada ............. I 1 1 i 

7. Completamente dominada por um ou I 
alguns membros 0'0 ••••••••• , ••••• ! 4 4 

I I 
8. Em que medida você participou pessoal- I I 

mente nesta reunião? Isto é, sentiu-se I I I 
mental e emocionalmente motivado, o 1 1 I 
que o teria estimulado a contribuir I I I 
para os objetivos do grupo e partilhar ! I I 
responsa bilidade com os demais mem- I I 1 

bros. I I I 
I I I 

1. De nenhum modo .........••.... o. I I 2 I 
2. Muito pouoo • ••••••..••• _, ••• , ••• o' I 2 I 1 1 I 2 
3. Um pouco ......... , ........ , ..... I 1 I 1 1 1 

4. Moderadamente 0.0.' •..••••••••. o, I 1 I 2 2 I 1 1 I 2 1 
5. Considerà velmen te • •••••• " 0.0 ,. o. I 3 I 3 5 I 2 3 I 4 2 
6. Muito • •.••••.•••.....••.••..•• ,. o. I 2 I 3 1 ! 2 I 5 I 3 
7. Muitíssimo 0.0 ••••• • ••••••••••••••• I 1 I 1 I 1°1 °1 2 2 

I I I I I 

(' ) Um participante deixou em branco êste item. 
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