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APRESENTACAO

Nos tultimos trinta anos, o tema “reforma administrativa®”
tem estado em foco quase permanentemente. Virias das tenta-
tivas feitas chegaram mesmo a concretizar-se, desta ou daquela
forma, mas, quer quando permaneceram como tentativas, quer
quando se realizaram total ou parcialmente, ressentiram-se da
falta de informag¢es amplas, completas e documentadas sobre
a realidade existente. Pode-se mesmo dizer que se pretendeu,
através delas, “reformar” algo que s6 se conhecia imperfeita e
parcialmente. Dai, talvez por frustragio, talvez pela visio orde-
nada e aparentemente cientifica olerecida pelos modelos de orga-
nizacio que dio énfase aos arranjos racionais de estruturas e
relacdes, as “reformas” cingiram-se, quase sempre, a modificacoes
cstruturais. Na linguagem dos iniciados preferiram-se os modelos
prescritivos, normativos, mecanicistas, POSDCORBIANOS.

No estigio atual de desenvolvimento do estudo da Adminis-
traciio, sabe-se que solucgdes désse tipo sio lreqiientemente irreais
e, portanto, insatisfatérias. E, assim, o interésse de muitos dos
estudiosos da “reforma administrativa” vem-se deslocando, nos
ultimos anos, pura outros aspectos da Administracio — entre os
quais se destaca o aperfeicoamento de dirigentes — e pura a
pesquisa aplicada.
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A presente monograflia ¢ a segunda de uma série, claborada
sob responsabilidade da EBAP e custeada por doagio feita pela
Fundacio Ford, que visa a proporcionar, a administradores e
estudiosos de administracio, literatura cstimuladora de novas ¢
mais objetivas percep¢des da administracio publica brasileira.
Esta monografia abrange, simultineamente, as duas dreas acima
citadas: ¢ pesquisa aplicada ¢ se refere a método de aprendizagem
especialmente adequado ao aperfeicoamento de dirigentes. E, por-
tanto, da maior atualidade e interésse.

Escrevendo sObre o assunto, a Prof.2 Fela Moscovici nos pro-
porciona uma andlise competente, profunda e metodica dos ante-
cedentes déste novo método, do seu progresso cm seu pais de
origem — EE.UU. — ¢ de sua introducdo em nosso pais. Sua for
micdo cientifica de “psicologa’” nio a animou, porém — e essa
cautela deve ser louvada — a endossar decididamente o método.

Como administradora ¢ professéra de administragdo de pes-
soal, ¢ também gracas & estimulante recordagio que guardo do
“Laboratorio de Sensibilidade” de que participei, sob o patro-
cinio da Universidade da California de Los Angeles, em junho
de 1964, animo-mc a iv um pouco além, a emitir conceitos mais
positivos sobre o “Laboratério de Sensibilidade”

Comego alirmando, um tanto acacianamente, que uma das
matores deficiéncias da administracio brasileiva ¢ a de lideres
capazes, em todos os niveis da hierarquia. Parte desta deliciéncia
podera ser aliviada pelo ingresso, no servico publico, dos jovens
que anualmente s¢ formam em nossas escolas de administracdo ¢,
também, em outras escolas em que o cnsino estimule o desabro-
char das qualidades de lideranca. Mas ¢ fora de duvida quc a
maior parte da carga de lideranga continuard, por longos anos,
nos ombros (hquelcs que ja estdo em posigio de Chefia, ou seja,

de pcssoas que j j& concluiram sua educacio formal. Portanto,
nestas ¢ preciso concentrar nossa atengio, nos programas de for-
magio ¢ aperfeicoamento de dirigentes.
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O método de laboratdrio, focalizado nesta monografia, se
distingue dos outros que se aplicam a essa drea sob dois diferentes
pontos de vista: primeiro, por lidar essencialmente com atitudes
e comportamento; e segundo, por ter a caracteristica inata de
nido depender de material desenvolvido e experimentado numa
outra cultura.

O estudo e a observagio dos métodos ortodoxos de treina-
mento para lideranga e dire¢io convenceram-me de que uma én-
fase marcadamente intelectual no aperfeicoamento de adminis-
tradores e lideres nio sera suficiente. Se desejamos realmente
modificar atitudes e comportamento, temos de nos assegurar de
que aquéles cujas atitudes e comportamento precisam Ser mo-
dificados sejam de fato colocados em ambiente e condi¢des em
que a mudanga apresente uma alternativa realistica. E é esta,
a meu ver, a contribuigio principal que o “laboratério de sensi-
bilidade” objetiva oferecer, ¢ que, em mios Integras e capazes,
efetivamente oferece.

Ouso, assim, dizer que, se dezenas, centenas de “laboratérios
de sensibilidade” fossem realizados, nas condi¢bes mencionadas,
talvez conseguissemos efetivas mudancas de comportamento de
muitos lideres e administradores. E, através déstes, obteriamos
finalmente uma “reforma administrativa” que, ao invés de re-
petir a cansativa e pouco proveitosa procura de novos € mais
I6gicos arranjos de estruturas e relacdes, consubstanciasse uma
dindmica e profunda mudanca da Administragio Publica Bra-
sileira.

BEATRIZ M. DE Souza WAHRLICH

Diretora da

Escola Brasileira de Administragdo Publica



A RESPEITO DA AUTORA

Fela Moscovici ¢ professora de Psicologia Aplicada & Educa-
¢ao e de Psicologia Social da Escola Brasileira de Administra¢do
Publica, e professora de Psicologia Educacional do Instituto de
Educagido do Estado da Guanabara.

Bacharela e licenciada em Pedagogia, pela Faculdade Na-
cional de Filosofia, completou também cursos de pds-graduacao
de Psicologia na Divisio de Ciéncias Sociais da Universidade
de Chicago, obtendo o diploma de “Master of Arts”.

Além das suas atividades na F.G.V., vem lecionando em
cursos avulsos e participando de seminirios e conferéncias onde
assuntos ligados & Psicologia Social e Educacional tém sido par-
ticularmente focalizados. Teve, ainda, a oportunidade de orien-
tar diversos Laboratdrios de Sensibilidade Social.

L autora de vdrios artigos e monografias, destacando-se, en-
tre ésses trabalhos, o artigo publicado na The School Review
da Universidade de Chicago, vol. 71, n.? 1, 1963, sob o titulo
“A Study of Embryonic Identification With a Professional Role”,
de parceria com Philip W. Jackson.



INTRODUCAO

Aos nio iniciados hd de parecer estranho o titulo “labora-
torio de sensibilidade”. O significado comum do térmo labo-
ratorio referese ao local em que se realizam experimentos de
cunho cientifico e, por isso mesmo, nio parece ter relacio direta
com o treinamento de relagdes humanas. Nio obstante, é um
dos mais modernos métodos de treinamento de participagio em
grupo e lideranca.

Os cursos académicos de relagdes humanas, de prelecdes ou
conferéncias, em que o professor expunha os ‘“fatos” sdbre a
conduta humana em grupo e os processos de interagio psicosso-
ctal, mostraram-se insatisfatdrios em seus resultados. As nocdes
aprendidas, embora corretas, ndo asseguravam sucesso na vida em
grupo, nas situacdes reais de trabalho e convivéncia social.

Verificando o hiato existente entre conhecimento e acio,
uma vez que o conhecimento dos fatos nio conduz necessaria-
mente a agir sempre de modo acertado, os especialistas come-
caram a criar e aperfeicoar métodos de ensino e treinamento que
demandassem maior participacdo dos alunos do que os cursos
académicos tradicionais. As descobertas e formulagGes tedricas
das Giéncias Sociais, e em especial da Dindmica de Grupo, for-
neceram a base interdisciplinar para a elaboracido de novas técni-
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cas de trabalho em grupo, em diversos campos da atividade
humana.

Assim, além dos recursos audiovisuais que foram introdu-
zidos para completar e dinamizar as aulas-conferéncias, muirtas
dessas técnicas de grupo foram incorporadas 4 pritica e ao ensino
moderno de Administracio: dramatizacio (role playing), psico-
drama, sociodrama, discussio em grupo, estudo de casos, método
do incidente, grupo de treinamento ou “grupc T”.

«

Uma das variantes do “grupo T” passou a chamar-se “labo-
ratdrio de sensibilidade” com o objetivo principal de desenvolver
a qualidade de atuagdo do individuo como membro e como lider.
Soémente com a participagio plena dos treinandos e seu envol-
vimento emocional nos processos de grupo conseglie-se que passein
a sentir de modo diferente — e nfio apenas a pensar de modo
diferente — os multiplos problemas de relacdes 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 a propria atuagio. Esta capacidade de percep¢io, por
sua vez, permite ao individuo adquirir formas mais adequadas
de reacio em situacgdes interpessoais, determinando maior flexi-
bilidade de comportamento, tio necessaria a4 vida e ao trabalho
em grupo.

O nome “laboratdrio” expressa a caracterfstica essencial
déste método de treinamento: é o ambiente propositalmente
criado para despertar e desenvolver processos de grupo, favorivel
4 descoberta, ao reconhecimento, & andlise, & experimentacio de
padrdes de comportamento em grupo. A experimentacio de pa-
drées de conduta ¢ encorajada pela protecio que o laboratdrio
oferece contra as conseqiiéncias imediatas inevitaveis da aclo
inovadora em outros ambientes da ‘“vida real”. Comunicacdes
livres e freqgiientes sdo estimuladas, bem como comentérios sébre
o que véem, ouvem e sentem. Uma atmosfera permissiva facilita
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aos membros do grupo uma exposicio intrapessoal e interpessoal
de 1idéias e sentimentos. Esta situagio permite a cada individuo
testar a adequacio de suas idéias e sentimentos, fazendo-o encarar
suas inadequa¢bes ao perceber, como num espelho, como o5
outros o percebem. Ao mesmo tempo, 0 grupo promove uma
situagdo real de aprendizagem permitindo comportamentos explo-
ratdrios e tentativas para familiarizar-se com novas idéias e sen-
timentos, tornando cada participante cdnscio de suas fércas e
capacidades, aprendendo a distinguir entre pressdes reais e ima-
ginarias do grupo.

A funcio do treinador ou orientador ¢ ajudar a criar as
condigdes sob as quais os participantes possam adquirir novas
perspectivas de si mesmos e tenham a oportunidade de analisar a
dindmica do pequeno grupo e como as pessoas agem néle. De
acdrdo com a técnica ndo-diretiva, nenhuma tentativa ¢ feita no
sentido de dizer-lhes se devem ou nio modificar-se ou como
mudar. Se insatisfeitos com certos aspectos de suas atitudes ou
conduta, a decisao para mudanca de conduta cabe aos proéprios
partlclpantes.

Pode-se, entdo, concluir que o laboratério de sensibilidade
canstitua o método ideal de treinamento de relacdes humanas e,
conseqiientemente, de formacio de lideres? A resposta é do leitor
— que encontrara no presente trabalho a fundamentacio tedrica,
as aplicagdes prdticas e as imensas potencialidades do método
para que possa fazer seu julgamento.

’

A fungio do cientista ¢ apresentar os fatos que servem de
base as alternativas de acdo e indicar suas mais provaveis con-
seqiiéncias. Ao administrador cabe a tarefa, gloriosa e ingrata,
de, conhecendo os fatos, as alternativas e as conseqiiéncias, tomar
as decisdes e agir.
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T. DINAMICA DE GRUPO

Tmevitivelmente nés vive-
mos em grupo. Sem querer ou
por querer, sem saber ou sa-
bendo, nossas atividades s3o
realizadas, em sua mailoria, em
situacio de grupo. O grupo
faz parte de nossa vida de tal
modo que as vézes ndo percebe-
mos o quanto dependemos déle
e o quanto vivemos néle.

Desde o nascimento, ji per-
tencemos a grupos. A familia
nos recebe e atua sGbre o nosso
desenvolvimento, primcipalmen-
te nos primeiros amos de vida.
Mesmo criangas que sdo aban-
donadas pela familia sdo cria-
das por outros grupos que fun-
cionam como substitutos de fa-
milias: orfanatos, casas de ca-
ridade, familias de criacio etc.
Sdo raros os casos de criangas

que sobreviveram em isolamen-
to social. Estes poucos casos
serviram para mostrar ainda
mais claramente a importin-
cia do grupo social na forma-
¢io da personalidade humana.

O individuo humano tem
uma natureza biolégica especi-
fica determinada, isto ¢, apre-
senta certas caracteristicas que
se desenvolverio tornando-o o
animal-homem. Sua natureza
como pessoa, entretanto, nio
esta assim tio nitidamente de-
terminada, senio todos os ho-
mens seriam tdo semelhantes,
em térmos de personalidade,
como o sdo em térmos anaté-
micos e fisioldgicos. A perso-
nalidade humana se desenvolve
de acordo com um potencial de
caracteristicas que o individuo
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traz ao nascer e que constituem
sua  heranca  biopsicolégica
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 caracteristicas em poten-
cial vio surgindo e desenvol-
vendo-se de acordo com as in-
fluéncias a que estd sendo sub-
metido o individuo.

O conceito de “natureza hu-
mana” como produto da agio
conjugada da hereditariedade
e do meio ¢é relativamente re-
cente, resultando principal-
mente dos estudos de antropo-
logia cultural. Durante muito
tempo a idéia de uma “natu-
reza humana’ inerente ao ho-
mem nio era questionada, era
aceita sem maiores duvidas,
tdo natural parecia. O estudo
comparativo de grupos huma-
nos de culturas diferenies mos-
trou, entretanto, diferencas
marcantes nos atributos huma-
nos e colocou em discussio a
tese da “natureza humana’.

Muitos dos atributos anteri-
ormente aceitos como Inatos
foram deslocados para a cate-

goria de adquiridos, embora
com relutincia, pois faziam par-
te de uma concepgio simplista
da personalidade humana. A
principio era dificil acreditar
que tédas as caracteristicas e
condutas observadas f[aziam
parte da “natureza humana” e
nio constituiam aberragio ou
anormalidade. Tudo que ¢ di-
ferente de nossos hdbitos e cos-
tumes passa a ser encarado
como “esquisito” ou “anormal”
Os antropdlogos verificaram
que habitos e costumes depen-
dem da cultura em que vive
o individuo. Havendo muitas
culturas, havera muitos costu-
mes ¢ hdbitos diferentes sem
que sejam anormais.

Ralph Linton observou que
o homem, através de sua histo-
ria, tem tido vaga consciéncia
da existéncia da cultura e assim
mesmo deve esta consciéncia aos
contrastes entre os costumes de
sua prépria sociedade e os de
outras com as quais entra em
contato por acaso. A dhima
coisa que um mergulhador do
oceano profundo descobriria
seria a dgua, da qual sé toma-
ria conhecimento consciente se
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algum acidente o trouxesse

Fara a superficie.?!

O conceito de cultura per-
mitin um progresso enorme no
estudo cientifico dos grupos
humanos e sua relagio com a
formacgio da personalidade,
uma das dreas de maior inte-
résse da Psicologia. O conceito
estatistico de ‘normal”’ tam-
bém conduziu a énfase do gru-
po como elemento bdsico para
a interpretacio de fendmenos
peicoldgicos e sociais.

OS GRUPOS
L
Os grupos humanos tém sido
estudados de vdrias maneiras e
hd muito tempo. Sociblogos,
psicologos, antropdlogos cultu-
rais, especialistas politicos e
cconomistas estudam os mes-
mos grupos abordando aspec-
tos especificos de sua drea de
interésse, produzindo conheci-
mentos sobre grupos e ampli-
ando o conteudo das Ciéncias
Sociais. Issa focalizagio mul-
tipla, caracteristica do estagio

1) Ralph Linton, “Culture and Personality”.

SENSIBILIDADE 7

cientifico contemporineo, indi-
ca a relevincia interdisciplind-
ria no estudo de grupos hu-
manos, tendéncia que se tem
estendido a outros canipos de
investigaciio. Assim a familia,
os grupos de trabalho, os gru-
pos de recreacdo, unidades mi-
litares, as associacdes de vdrios
tipos e outros grupos existen-
tes em cada cultura tém sido
estudados interdisciplinaria-
mente, hoje em dia, com vanta-
gens para a aplicabilidade das
descobertas a pratica social.

A estrutura dos grupos ¢ im-
portante para a compreensio
dos acontecimentos que néles
ocorrem. O tipo de grapo, a
descricio de suas propriedades,
as formas de comportamento
de grupo sio elementns que
permitem a interpretacio dos
fenémenos em estudo.

Embora a estrutura do gru-
po seja importante, a énfase
maior estd na dinimica da vida
de grupo e na interdependén-
cia dos fenémenos sociais. Des-
sa énfase surgiu um campo es-

In Jobn F. Cuber ard

Peggy B. Harroff (Eds.), Readings in Sociclogy (N.Y. Appleton —
Century Crofts, 1962), pags. 118-120.
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pecial de estudos para o conhe-
cimento da natureza de grupos,
seu desenvolvimento e suas in-
ter-relagdes com os individuos,
outros grupos e Instituicoes
maiores. Esse campo, chamado
Dinidmica de Grupo, faz parte
das Ciéncias Sociais mas nio
é simplesmente subdivisio de
nenhuma das disciplinas aca-
démicas tradicionais, segundo
seus mais categorizados repre-
sentantes. 2

A Dindmica de Grupo é, por-
tanto, um ramo de conhecimen-
to especitico sdbre o comporta-
mento humano em grupo e
tem como problemas centrais
0s que se referem aos processos
de grupo envolvendo questdes
de ordem prdtica, tais como:

— quais as condi¢des de um
grupo que modificam a
lideranga?

§

—quais  as conseqiiéncias,
para o grupo, da mudanca
de um ou mais membros?

— quais as pressdes que re-
sultam em uniformidade
de conduta?

~— quais as condi¢Ges que au-
mentam a produtividade
de um grupo?

Tem havido, em conseqiién-
cia, uma investigacio intensa
sObre pressio social, intluén-
cia social, mudanca, resistén-
cia a mudanca, lideranca, po-
der, coesdo etc.

Um dos primeiros problemas
levantados foi o seguinte: “que
modificagio ocorre no desempe-
nho individual normal de uma
pessoa quando outras pessoas
cstdo presentes?”

Empiricamente o fato era
conhecido hd muito tempo: o
individuo comporta-se de certo
modo, em térmos de producio,
quando estd s6. Quando se en-
contra numa situacio de ator
seu desempenho e producio se
alteram. Quais as alteracgbes ¢
por que ocorrem sdo indaga-
¢des legitimas e de interésse
pratico para todos quantos li-
dam com problemas de grupo
e de rendimento do trabalho
humano, uma vez que se veri-
ficou que a situagio de grupo
tende a aumentar a libertacio

2) D. Cartwright and A. Zander (Eds.), Group Dynamics: Research and
Theory. (2* ed.) Evanston, I11.: Row, Peterson, 1960.
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de energia e esforco do indi-
viduo.

A medida que se avoluma-
vam as investiga¢des empfricas,
muitos dados eram obtidos,
analisados e interpretados, per-
mitindo a formulacio de alguns
conceitos basicos em relagio i
Dindmica de Grupo ¢ de um
principio geral que serviu de
fundamento para o estudo cien-
tifico de grupos. Este principio
basico consiste em constderar
0s grupos humanos como pas-
siveis de estudo cientilico, isto
¢, o comportamento humano
nas relacGes sociais pode ser
submetido aos mdétodos cienti-
ficos.

Os grupos humanos, além de
inevitiveis e onipresentes, mo-
bilizam fércas poderosas que
produzem efeitos da maior 1m-
portincia para seus componen-
tes, para o proprio grupo como
um todo ou para outros grupos
e individuos. A compreensio
correta da dindmica de grupo
pode trazer possibilidades de
obter deliberadamente algu-
mas conseqiiéncias desejdveis
para os individuos e para os
grupos.

SENSIBILIDADE 9

A Dindmica de Grupo tem
seguido vdrias orientacbes ted-
ricas que norteiam as técnicas
de pesquisa e os problemas
abordados.

Conforme a orientacio ted-
rica, as técnicas de pesquisa em
Dindmica de Grupo tém am-
pliado duas acepgdes de apli-
cagio pritica dos fundamentos
conceituais. Por um lado, de-
senvolveram-se técnicas de di-
namica de grupo tais como dra-
matizacio, ‘“‘sesses  de  zun-
zum”, observacio do processo
de grupo com retro-informacio
(feedback), e decisio de gru-
po. Essas técnicas sdo utilizadas
em programas de treinamento
para aquisi¢io e desenvolvimen-
to de habilidades em relacdes
humanas e para lideranca efi-
ciente de comissdes, comités e
conferéncias, segundo planeja-
mento e execucio dos “Nation-
al Training Laboratories” dos
Estados Unidos da América.

Por outro lado, desenvolveu-
-se uma espécie de ideologia
politica referente aos meios
pelos quais os grupos podent
(e/ou devem) ser organizados
e manipulados. Neste setor, di-
-se énfase especial & lideranga
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democritica, & participagiio dos
membros do grupo nas deci-
sbes € is vantagens, para a $o-
ciedade e para os individuos
de per si, a screm obtidas de
atividades de cooperacio em
grupos.

A Dinimica de Grupo tem
progredido sensivelmentz 4 me-
dida que encontra recursos
para abordar e resolver alguns
de scus problemas [undamen-
tais. Inicialmente, um proble-
ma que se apresentava cra o da
delimitagﬁlo do campo de estu-
dos, tendo vdrios critérios sido
utilizados, entre os quais o de
sistemas conceituais, o de mé-
todos de pesquisa e o de tipos
de grupo. Outro problema era,
¢ continua sendo, freqiiente-
mente, o prejulgamento de va-
Iores individuais e grupais, le-
vando ao dilema “individuo
versus grupo’3

Qual a melhor orientacio
teorica a ser seguida no estudo
de grupos? Pesquisadores en-
frentam, constantemente, ésse
problema ao planejureim suas

pesquisas. Virias teorias tém
sido elaboradas sObre dindmi-
ca de grupo e cada uma aponta
uma certa orientacio determi-
nando técnicas diversas de pes-
quisa. Teoria de campo ou to-
pelogica (K. Lewin e colabo-
radores), teoria da interacdo,
teoria cognitiva, teoria psicana-
litica, teorias de sistema, orien-
tacio sociométrica, e orienta-
¢io empirico-estatistica sio al-
guns exemplos do problema da
fundamentacio tedrica.

Qualquer que seja a orien-
tacldo teorica escolhida, o pes-
quisador tem ndvo problema
pela frente: quais os métodos
mais adequados aos objetivos
da pesquisa? Ele tera que es-
colher entre varias técnicas
existentes ou Inventar uma
nova técnica.

Quando (e se¢) Csses proble-
mas iniciais sio resolvidos,
abre-se uma nova drea de pro-
blemas concernentes as relagdes
eatic a dindmica de grupo e a
sociedade em geral. Cada so-
ciedade tem suas necessidades

3) Soébre ésse aspecto existem véarias obras interessantes de autores norte-
americanos entre outras: William H. Whyte Jr. The organization man,

N.Y.: Simon and Schuster, 1956.
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¢ seus objetivos, que formam a
realidade histérica e filosélica
de determinada geragio. A his-
téria da Ciéncia mostra uma
interacdo fntima entre as téc-
nicas de pesquisa existentes e
os pressupostos sObre a realida-
de predominantes na ¢poca. A
filosofia, de modo geral, orien-
ta a formula¢io dos problemas
de pesquisa pois a ciéncia pura,
desinteressada, ¢ praticamente
um mito.

Uma vez delincados os pro-
jetos de pesquisa surgem oS
problemas mais complexos ¢
profundos para a realizagiao de
pesquisa social. A Dindmica de
Grupo estuda os grupos huma-
nos, formados por pessoas, para
a compreensdo do processo de
grupo. Se o estudo ¢ feito expe-
rimentalmente, até que exten-
sdo ¢ licito, do ponto de vista
ético, submeter os individuos a
tensdes, conflitos e traumas, sem

que isto lhes seja direta e ime-
diatamente benéfico, apenas
para servir a Ciéncia?

Este ¢ um dos aspectos mais
criticos das Ciénicias Sociais em
geral e da Dindmica de Grupo
em particular. Substincias qui-
micas, estruturas inanimadas e
compostos orginicos podem ser
utilizados em experimentos de
Iaboratérios sem maiores preo-
cupacges. A utilizacdo de ani-
mais traz davidas ao pesquisa-
dor que ainda se assegura de
que tudo ¢é para o bhem da
Ci¢ncia. Mas quando séres hu-
manos sio usados deliberada-
mente num  experimento  as
responsabilidades do pesquisa-
dor crescem tremendamente.
Essas responsabilidades, quer
totais quer parciais, decorrem
diretamente da hierarquia de
valéres do experimentador e
indiretamente do contexto cul-
tural do qual faz parte.*

4) Na Alemarha nazista os cientistas que continuaram valorizando a in-
tegridade do ser humano e o respcito que se deve a cada personalidade
forem obrigados a fugir ou foram presos. Os que apreenderam os
novos valbres passaram a fazer pesquisa “cientifica” de acérdo com
a ideologia politica do nazismo. Vale a pena ler a admiravel analise
de Bruno Bettelheim, The Informed Heart: Autonomy in a Mass Age,
Glencoe. 111.: The Free Press, 1960, cap. 6, "The fluctuating price
of life”, pdgs. 237-265, baseado em vdrias obras sébre o assunto, entra
as quais: A. Mitscherlich and F. Miclke, Docfors of Infamy, N. Y.:

Henry Schuman, 1949.
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A aplicagdo dos conhecimen-
tos tedricos ja alcangados a prd-
tica social envolve outro pro-
blema ético. O progresso tec-
noldgico atual pée a disposicao
do homem uma série de conhe-
cimentos e praticas que po-
dem ser empregadas a seu fa-
vor ou contrariamente, segundo
os objetivos e decisio dos lide-
res ou dirigentes. Estio neste
caso a comunicagdo de massa,
a publicidade em geral, a pro-
paganda subliminar e outros
processos de influéncia social. ®

ESTUDO EXPERIMENTAL
DE GRUPOS

Partindo da premissa de que
o processo de grupo ¢ passivel
de investigacio cientifica, os
pesquisadores  langaram-se i
obra pioneira de elaborar mé-
todos para estudo experimen-
tal de grupos. Foram tentadas
varias abordagens na formula-
¢io de técnicas de pesquisa
social.

A abordagem ‘“‘quantitativa”
foi usada por Bogardus ao in-
ventar a escala de distincia so-
cial para “medir” atitudes, se-
guido por Thurstone e outros
que também desenvolveram es-
calas de atitudes. Moreno ba-
seou-se, igualmente, em medi-
das (numero de escolhas ou
votos) de atraciio e rejei¢io ao
elaborar os fundamentos da
técnica soctométrica, destinada
@0 estudo dos padrdes de 1in-
ter-relagdes entre os componen-
tes de um grupo, do ponto de
vista psicoldgico.

Qutra abordagem consistiu
na andlise de dados obtidos de
grupos naturais através do mé-
todo de “observacio partic-
cante”’, usualmente empregado
em antropologia, para estudo
de grupos diversos, sendo o
trabalho de Whyte Street cor-
ner society considerado um
marco entre os estudos de
gang.® O método de observa-
¢io controlada permitiu a
Newcomb o estudo do contet-

5) J. A. C. Brown, Techniques of Persuasion: from Propaganda to Brain-
washing, Middlesex, Great Britain: Penguin Books, 1963,

6) W. F. Whyte, Street corner society: The social structure of an lta-
lian slum, Chicago I11.: The University of Chicago Press, 1943.
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do das atitudes sociais e sua
modificabilidade em fungio da
influéncia do grupo.?

Finalmente, o cardter nitida-
mente experimental de labora-
torio em Ciéncias Sociais, com
a formagio de um grupo arti-
ficial para o fim especitico de
experimento, foi inicialmente
conseguido por Sherif, na cria-
¢io experimental de normas
sociais,® e por Lewin e seus co-
laboradores, na manipulagio
experimental da atmosfera de
grupo. ?

Desde entio um impulso ex-
traordindrio foi dado A4 Dina-
mica de Grupo mnos Estados
Unidos pelas condigdes econd-
micas e culturais favoraveis
para a pesquisa cientitica.
Kurt Lewin popularizou o tér-
mo “Dindmica de Grupo” na
acepc¢io atual, contribuindo
imensamente para a pesquisa

9

e a teoria na primeira organi-
zagdo destinada especialmente
ao seu estudo: o ‘“Research
Center for Group Dynamics”
(do Massachusetts Institute of
Technology) fundado em 1945
¢ mais tarde no “Institute for
Social Research” da Uaiversi-
dade de Michigan.

O estudo pioneiro de Kurt
Lewin sOébre a atmosfsra de
grupo consoante o estilo de li-
deranga constitui até hoje uma
fonte de referéncia para cien-
tistas soclais, lideres, educado-
res e administradores. 10

O estudo experimental de
grupos indicou a aplicabilida-
de dos conhecimentos sobre os
processos de grupo a pratica
social. Muitas profissées desen-
volveram-se baseadas na Dini-
mica de Grupo, criando-se no-
vos métodos de treinamento
especial em relagdes humanas,

7) T. M. Newcomb, “Attitude development as a function of reference
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 Holt, 1952.

8) M. Sherif, The psychology o} social norms, N.Y.: Harper, 1936.

9) K. Lewin, R. Lippitt and R. K. White, "An experimental study of
leadership and group life”, 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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relagbes intergrupos, aconse-
lhamento, servico social, edu-
cagiio, psicologia clinica, para
melhor rendimento em admi-
nistracio pitiblica e de empré-
sas, administracio hospitalar e
escolar, em educac¢io, nos vi-
rios graus, incluindo a educa-
¢do de adultos, em Servico So-
cial de grupo, em Psicoterapia
de grupo € em outros setores de
atividade humana em grupos.

Longe de esgotar o interésse
as Investigacdes experimentals
de grupos se ampliam mais €
mais, tantas sdo as indagacgoes
irrespondidas ainda e tantas as
Fromissoras dreas de estudo que
surgem dessas indagagoes.

RELACOES HUMANAS

“Aprender a viver com Os
outros” ¢ uma das mais com-
plexas e vitais aprendizagens a
realizar, Algumas pessoas sdo
bem sucedidas mnesse aspecto,
outras nio. Ha4 as pessoas ‘“de
tato”, hibeis em suas relacbes
com os outros, hi as pessoas
“sem tato”, criadoras de pro-
blemas com os outros.

Até que ponto essa habilida-
de de convivéncia social pode

ser aprendida, desenvolvida ou
apertfeicoada, interessa sobre-
maneira aos que lidam profis-
sionalmente com pessoas e
grupos.

Educadores e administrado-
res empenham-se em procurar
03 meios mais adequados pars
o treinamento de rela¢des hu-
manas visando eficiéncia maior
no rendimento dos grupos sob
sua dire¢io. Sejam grupos ds
sala de aula ou grupos de tra-
balho, de qualquer profissio,
a eficiéncia ou produtividade
sera grandemente influencia-
da pela “atmosfera” do grupo
ou climna social, decorrente das
relacoes existentes entre as pes-
soas que compdem o grupo.

O experimento cldssico de
Lewin, Lippitt e White mos-
trou como trés estilos diferen-
tes de lideranca atuaram sGbre
a atmosfera do grupo e as re-
lagbes entre os membros, ate-
tando o rendimento do iraba-
lTho. A lideranca autocrdtica
produziu a eficiéncia mais ele-
vada em térmos de velocidade
e quantidade de producio con-
creta. A lideranca democratica
nio conseguiu a mesma efici-
éncia em produtividade e a li-
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deranga inoperante (laissez fai-
7¢) ndo teve resultado pritico
algum.

Em térmos psico-sociais, poQ
rém, os tipos de liderarca con-
duziram os participantes a con-

dutas nitudamente distintas
evidenciando malor coesao nos
grupos sob lideranca democri-
tica. Os autores observaram as
seguintes diferencas no com-
portamento dos membros do
grupo: 1

CONDUTAS MAIS CARACTERISTICAS DO GRUPO

SOB LIDERANCA
DEMOCRATICA

Conduta amistosa, confiante
Sugestdes dirigidas ao grupo

Atividades de grupo antes do li-
der chegar e durante sua auséncia

Relativamente poucas “brincadei-
ras pesadas”

Auséncia de “bode expiatério”

a

Uso de “nés”. “nos” e “nosso”

SOB LIDERANCA
AUTOCRATICA

Descontentamento e critica
Exigéncias de atengfio individual

Atividades do grupo somente
quando o lider estd presente

Relativamente muitas “brincadei-

ras pesadas”

Utiliza¢Sio fregiiente de "bode ex-
piatério”

Uso de “eu”, “me, mim” e “meu”

Os técnicos em relagdes hu-
manas tém investigado inten-
samente o problema da lideran-
¢a c¢ da formacido de lideres, de
importincia capital em Educa-
¢io e Administragio. Outros
aspectos tém também merecido
especial atencdo, pois nido s6 o

estilo de lideranca determina
a qualidade das relagoes psicos-
sociais entre os componentes
de determinado grupo.

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

Tl—) T. M. Newcomb, Social Psychology., N.Y.: The Dryden Press, 1952,

pag. 645.
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terpessoais, permitindo o dia-
gnostico de  tensdes, insatisfa-
¢hes, conflitos, atragdes e aver-
sGcs, rejeicbes e outros aspec-
tos da estrutura e da dinimi-
ca do grupo. As indica¢des do
lider ou lideres reais e da po-
sicio de cada membro em rela-
¢io aos demais, dos isolados,
esquecidos ou rejeitados, que
praticamente nio ‘‘pertencem”
a0 grupo, constituem elemen-
tos significativos do ponto de
vista de relagdes humanas para
o especialista, o administrador
¢ o educador.

Muitos problemas de chefia
tém como ponto de partida a
luta por lideranga entre dois
ou mais membros do grupo,
que sio apoiados por outros
membros, conduzindo & forma-
cio de subgrupos que se hosti-
lizam, ostensiva ou veladamen-
te. Rivalidades, ciumes e con-
flitos perturbam o trabalho,
que poderia ser realizado ple-
nzmente, levando a desagrega-
¢do do grupo como um todo.
Em térmos de relagdes huma-
nas, éste é um exemplo de pro-
blema de ajustamento socio-
-emocional.

Outro aspecto ¢ o dos indi-
viduos isolados que nio se ajus-

tam ao grupo, afastando-se do
convivio dos colegas, entravan-
do o processo de coesio do gru-
po ao nivel psico-social e ao
nivel das tarefas e criando dili-
culdades para a chefia. Dite-
rentes nas causas do fenome-
no, mas igualmente perturba-
dores do processo de grupo, sio
os casos de individuos rejeita-
dos pelos demais membros.
Enquanto os primeiros se afas-
tamn voluntariamente, ésses sao
afastados pelo consenso ativo
do grupo, ficando numa situa-
¢io de marginalidade e crian-
do também problemas para a
chefia.

Em vista dos multiplos pro-
blemas de relagdes humanas,
os técnicos apelaram para os
clentistas sociais no sentido de2
obterem normas eficazes para
a solucdo dos desajustamentos
diversos que se observamn nas
escolas, nos ambientes de tra-
balho ¢ em todos os lugares
onde grupos existem ¢ tuncio-
nam como tal. Distingio fo1
feita entre grupos psico-sociais,
grupos pequenos de intcragdo
face-a-face, e organizacdes so-
ciais ou instituigdes maiores,
envolvendo problemas diferen-
tes de relagdes humanas.



2. TEORIA

O homem aprende a viver
em grupo. Suas habilidades em
lidar com os outros sio adqui-
ridas principalmente na intan-
cia e na adolescéncia, através
de um longo processo de ex-
periéncias pessoais e interpes-
soals que constituem seu desen-
volvimento psico-social. Tanto
a hereditariedade quanto o am-
biente fornecerio elementos
para ésse processo, em iaten-
sidade wvariada, determinando
a estruturacio das diferencas
individuais. A totalidade do
processo ¢ por demais comple-
xa, tantas sio as variaveis in-
tervenientes na formacio e de-
senvolvimento da  personali-
dade.

Se as habilidades essenciais
nas rela¢des humanas sio ad-
quiridas, isto ¢, se ninguém
nasce sabendo viver com os ou-

DO GRUPO T

tros, entio ¢é possivel ensinar
(e conseqiientemente aprender)
padrées mais adequados de re-
lacionamento social. Partindo
dessa premissa, os especialistas
procuraram, nas investigacoes
empiricas ja realizadas, ccnhe-
cimentos basicos que pudessem
ser transferidos & vida pratica,
ao lado da elaboragio de téc-
nicas eficientes para o ensino e
treinamento em relacdes hu-
manas.

Um grande passo foi dado
quando se abandonou a con-
cepgdo simplista, empirica, de
que as. pessoas ou tinham “jei-
to” para lidar com os outros
ou nio possuiam ésse talento
por natureza, impedindo assim
qualquer idéia sdbre a aquisi-
¢io désse “‘jeito” ou seja sObre
treinamento efetivo.
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Os técnicos em relacdes hu-
manas comecaram a utilizar os
recursos da Dinidmica de Gru-
po no desenvolvimento de téc-
nicas de treinamento de grupos
e de lideres, promovendo ino-
vagdes nos processos de apren-
dizagem,

Uma das inovagdes foi cha-
mada “grupo T” (T-group,
abreviacio de Training group)
ou grupo de Treinamento.
Consiste de um pequeno gru-
po, relativamente nio estru-
turado, no qual os indivi-
duos participam como aprendi-
zes. O conteudo désse tipo de
aprendizagem nio ¢ formal
nem estranho a experiéncia
imediata dentro do Grupo T.
Os conteudos sio as comuni-
cacdes entre os membros e seus
préprios comportamentos no
grupo, ao se empenharem para
criar uma organizacio social em
miniatura e ao se esforcarem pa-
ra estimular e apoiar as apren-
dizagens reciprocas dentro da-
quela sociedade. Embora de im-
portancia, as experiéncias pes-
soais nio sio, porém, a Unica
condi¢io de aprendizagem. Os
participantes necessitam esta-

belecer um processo de inves-
tigacdo intelectual no qual os
dados de seus proéprios com-
portamentos sejam  coletados
e analisados simultineamente
com a experiéncia que 0s ori-
gma.

Cada  participante  pode
aprender alguma coisa sObre
seus motivos, sentimentos e
modos habituais de lidar com
outras pessoas, bem como as
reagdes que éle provoca nos
outros ao interagir com éles.
Comparando intengdes e efel-
tos, cada individuo pode loca-
lizar barreiras ao funcionamen-
to auténomo ¢ completo em
suas relacbes com os outros.
Désse conhecimento o indivi-
duo pode desenvolver novos
autoconceitos de potencialida-
de e procurar o auxilio dos
outros para transformar poten-
cialidades em atualidades.

O individuo também tem
oportunidade de aprender al-
guma coisa sObre grupos du-
rante o processo de concorrer
para formar um grupo. Pode
desenvolver habilidade de par-
ticipagio e capacidade para
modificagio e aperfeicoamento
de seu ambiente social e de st
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mesmo. Embora as forcas de
grupo possam inibir o pleno
desenvolvimento pessoal, e isto
ocorra em muitas situacées, nio
hd necessariamente oposigio
entre participacio em grupos
e atuacdo individual auténoma.

No grupo T o objetivo prin-
cipal ¢ mobilizar fércas de
grupo para apoiar o cresci-
mento dos membros como in-
dividuos singulares simultinea-
mente com o seu crescimento
como colaboradores. As influ-
éncias entre os membros sio
fundamentais neste processo de
aprendizagem. Os membros de-
denvolvem suas préprias destre-
zas em dar e receber ajuda,
aprendendo a colaborar com o
orientador (ou professor) A
medida que éle lhes presta
assisténcia no desenvolvimento
das aprendizagens individuais
e de grupo.

H4 algumas semelhancas en-
tre o grupo T e a terapia de
grupo — em parte, porque trei-

namento e reeducagio nio dei-
xam de ter algo de terapia. Ha,
porém, diferencas acentuadas
O grupo T pressupde os mem-
bros participantes como sadios.
Tende a utilizar elementos so-
bre a conduta atual e suas con-
seqiiéncias imediatas ao invés
de procurar causas genéticas
profundas. Tende a lidar pre-
ferentemente com comporta-
mentos conscientes e pré-consci-
entes e nido com motivagdes
inconscientes.!

ORIGENS DO GRUPO T2

Em Bethel, Maine, FEstados
Unidos da América, em 1947,
surgiu a base para o treinamen-
to de relagées humanas duran-
te uma sessio de verdo de trés
semanas de duracio. Nesta
sessdo colaboraram especialistas
de vdrias instituicGes universi-
tarias de estudo de Dinimica
de Grupo. Uma das caracteris-
ticas dessa sessio foi um peque-
no grupo continuo chamado

1) Uma analise das diferencas 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 theory and laboratory
method. N. Y.: Wiley, 1964, pags. 442-451.

2) Condensado de K. D. Benne, "History of the T - group in the labo-
ratory setting”, ibid, pags. 80-135.
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BST (Basic Skills Training)
Group, no qual um observador
utilizava o método anedoético
para registrar dados que servi-
riam a discussdo e analise do
grupo. Uma das fungdes do li-
der (orientador) era ajudar o
grupo a analisar e avaliar ésses
dados, suplementados por dados
fornecidos diretamente pelos
participantes e pelo lider.

O relatério désse primeiro
grupo apontou dois objetivos
gerais: o grupo BST era um
meio para aprender conceitos
e habilidades para mudanga,
isto ¢, mudancas na compreen-
sdo e nas atitudes das pessoas;
o grupo BST era um mcio para
entender e estimular o cresci-
mento e o desenvolvimento do
grupo, pois os grupos também
crescem e amadurecem gradati-
vamente COmMo as Pessoas.

Além désses dois objetivos
gerais varias fung¢des foram atri-
buidas ao grupo BST. Uma de-
las era ajudar os participantes
a assimilar alguns conceitos
mais ou menos sistematicos re-
ferentes a conduta humana e a
mudancgas planejadas na con-
duta, as habilidades exigidas
para tal, e os critérios de de-

senvolvimento de grupo. Esses
conceitos exigiam conhecimen-
to e sensibilidade para um con-
junto complexo de variaveis.

Outra fungdo era a pratica
que o grupo daria ao individuo
no diagndstico e na execug¢io
de habilidades para mudanca
de conduta. A pritica dessas
habilidades através de drama-
tizacdes constitufa o aspecto
principal da metodologia dos
grupos BST em 1947 e 1948.

A experiéncia com os diver-
s0s semindrios iniciais (1948-
-1949) mostrou que o grupo
BST estava sobrecarregado por
fungées que impediam a tun-
¢do principal de examinar e
analisar os acontecimentos que
estavam ocorrendo no grupo
em desenvolvimento. Muitas
dessas outras funcdes requeriam
intervencdes mais diddticas do
orientador, o que colidia com
seu papel de colaborador no
desenvolvimento e experimen-
tacdo de aprendizagens na vida
do grupo. Sentiu-se a necessi-
dade de reduzir a discrepincia
entre os papéis do orientador.

Por outro lado, alguns con-
teudos conceituais das dis-
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cussdes do grupo BST tendiam
a aumentar, ao invés de dimi-
nuir, as resisténcias iniciais dos
membros ao exame sistematico
e anilise conjunta de seus pro-
prios comportamentos nce gru-
po e o comportamento do gru-
po como um todo. A verdadeira
aprendizagem requer a redugio
dessas resisténcias. Assim um
dos primeiros problemas do
treinamento foi como evitar a
introdugio inoportuna de con-
teddos de atividades ‘d-e-en-
tdo” que interferiam na ana-
lise experimental de cventos
“aqui-e-agora’’,

Também a resoluciio 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
atuagio do grupo como um
todo. Para resolver essas dili-
culdades, tornava-se necessirio
experimentar varias hipdteses
referentes as situagdes. Os pro-
blemas das experiéncias exter-
nas dos membros do grupo
nio poderiam ser resolvidos
realisticamente dentro e pelo
grupo, assim como os proble-
mas da comunidade ou de or-

ganiza¢des maiores nio o po-
deriam igualmente,

Pouco a pouco, a descoberta
das limitagbes e podéres do
grupo como um meio de reedu-
cacio decorrente de uma série
de experimentos — continuando
até os nossos dias — féz com que
o grupn BST evoluisse para o
grupo T a medida que sc ten-
tava excluir as fung¢des extem-
pordneas do grupo. Os expe-
rimentos  relacionavam-se as
idéias ou técnicas de treina-
mento que os orientadsres que-
riam experimentar e avaliar
numa estrutura de laboratério.
Em outros casos decorreram
de tentativas de resolver con-
flitos entre os membros da
equipe de treinamento por di-
ferencas de orientagdo educa-
cional e de filosofia de treina-
mento.

A equipe inicial representa-
va, principalmente, psicologia
social, educaciio e sociologia.
Novos orientadores, incorpora-
dos a seguir, vinham da psi-
quiatria e da psicologia clinica,
representando as correntes freu-
diana e rogeriana. Os contlitos
entre os pontos de vista freu-
dianos e rogerianos sObre 03
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processos de mudangas de com-
portamento  somaram-se aos
conflitos entre a orientacdo cli-
nica dos novos membros e a
orientagio lewiniana dos mais
antigos no planejamento de
equipe. Houve grande preo-
cupag¢io, 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 dimensdo terapéutica
em qualquer tipo de reeducagio
na compreensio e manipulacio
de relagdes humanas. A preo-
cupagdo era mais baseada no
sentimento ético de violagio do
compromisso assumido entre a
equipe de treinamento e Os
participantes que se considera-
vam ‘“normais’, que tinham
vindo ao laboratdrio para uma
experiéncia educativa em rela-
¢bes humanas e nio 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 nivel tora-
péutico mais profundo.

Assim, os grupos de treina-
mento foram tomando feigdo

diferente de acoérdo com pla-
nejamentos de estrutura diver-
sificada entre 1950 e 1955.
Nesse periodo funcionavam
grupos T pela manhi e A
(agdao) a tarde. Os grupos T
eram heterogéneos ocupacio-
nalmente tanto quanto possi-
vel; os grupos A eram os mais
homogéneos possiveis. A orien-
tacio do grupo A era socio-
Iégica, a do grupo T clinica.
A intencio dos orientadores
era concentrar os membros o
grupo T no esclarecimento €
compreensdo dos fendmenos in-
terpessoais e de pequeno grupo
e os do grupo A nos proble-
mas e metodologias de mudan-

¢a nos sistemas sociais mais
amplos. Leituras e conferén-
cias forneciam instrumentos

conceituais para a compreen-
sao da agdo e mudanca sociais,
sendp também utilizado o es-
tudo de casos como material
para andlise empirica.

A grande dificuldade apre-
sentada na maioria dos grupos
A era que éles tendiam a trans-
formar-se em um segundo gru-
po T, continuando a focalizar
a dindmica interpessoal das
sessdes matutinas por iruciati-
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va dos participantes. O orien-
tador que persistia em exe-
cutar o seu plano de grupo A
era visto como autoritirio pe-
los participantes, criando no-
vas tensGes no grupo.

Dessa experiéncia passou-se
a outra estrutura. Os grupos
T continuaram e grupos me-
nores (chamados skill groups)
passaram a funcionar conco-
mitantemente 4 tarde com ou-
tros orientadores. Nesses gru-
pos (S) executavam-se exerci-
cios de habilidades interpes-
soais, de lideranca e de par-
ticipagio como membro do
grupo. Utilizava-se a dramati-
zagdo que era observada e ana-
lisada pelos membros do gru-
po. Tensdes entre as equipes
da manhi e as da tarde tam-
bém surgiram, relacionadas a
prestigio social mais alto atri-
buido as equipes de grupo T.
Verificou-se, assim, que era ne-
cessario integrar as experién-
cias de pratica de habilidades
e as de grupo T. Mas duran-
te ésse periodo de diferencia-
¢io em subgrupos de treina-
mento desenvolveu-se extraor-
dinariamente a tecnologia re-
lativa aos problemas de trei-

namento em rela¢des huma-
nas, tornando possivel a ulte-
rior integragio de exercicios
de habilidades planejados e
executados nos grupos S para
facilitar e aperfeicoar aprendi-
zagens de grupo T no plane-
jamento de laboratério.

Esse treinamento especilico
de habilidades de lideranca e
de participacio como membro
do grupo era um dos objetivos
que sobrecarregavam os grupos
BST originais.

Viérias outras modilica¢aes
na estrutura e¢ no funciona-
mento dos grupos T ocorre-
ram, além das citadas, como,
por exemplo, a introdugio de
sessOes tedricas que focaliza-
vam conceitos relativos a pes-
quisas sObre personalidade e
pequeno grupo. Esses concei-
tos abrangiam trés dreas con-
sideradas essenciais para o fun-
cionamento e desenvolvimento
dos grupos BST: a) processos
de mudanca de comportamen-
to e funcionamento do ‘“agen-
te de mudanca” em tais pro-
cessos; b) desenvolvimento de
grupo e atuagdo de lideres e
membros; ¢) conceituagio de
democracia, definida operacio-
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nalmente como metodologia
bdsica para a colaboragio en-
tre pessoas em processo de
crescimento  (mudanca, reedu-
cagdo, ou resolugio de proble-
mas) .

EVOLUCAO DO GRUPO T

A histéria do grupo T mos-
tra que os objetivos predomi-
nantes variaram conforme a
orientacio dada e a éntase do
orientador s6bre um dos se-
guintes aspectos da aprendiza-
gem: o préprio eu, as relagges
interpessoais ¢ o funcionamen-
to e desenvolvimento do gru-
po como um sistema social.
Em geral, supunha-se que epi-
sodios ‘“‘aqui-e-agora” e acon-
tecimentos dentro da expe-
riéncia em desenvolvimento
no grupo e nos membros pu-
dessem ser analisados para a
aprendizagem num ou VvAarios
daqueles aspectos.

Uma das caracteristicas cons-
tantes da metodologia do gru-
po T foi o estabelecimento de
meios para prover feedback
ao grupo com relag¢io ao seu
comportamento e desenvolvi-
mento. Desde os grupos BS'T’

havia orientacio e treinamen-
to, para todos os participan-
tes, em métodos de observagio
de grupos e nos processos de
feedback referentes aos da-
dos observados, em sessdes ge-
rais ou em esquemas de rodi-
zio de participacio como ob-
servadores. A tendéncia de
qualquer membro do grupo
proporcionar auténtico feed-
back ao grupo ou a outro
membro, logo apds o evento
causal, acentuou-se na evolu-
¢do do grupo T.

O papel do orientador na
tradi¢io lewianina era ajudar
O grupo a conseguir ¢ maior
ntimero possivel de dados re-
levantes e vdlidos nas suas dis-
cussoes. O orientador era como
um membro do grupo quanto
as oportunidades de interven-
¢io e liberdade com que ex-
pressava seus sentimentos e va-
lores, embora um membro es-
pecial por causa de suas res-
ponsabilidades e participagio
simultinea na equipe de ori-
entadores.

Na tradigdo clinica, especial-
mente a psicanalitica, o orien-
tador mostrava as fontes de
distorcio dos dados apresen-
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tados, colocando-se no papel
de “tela de proje¢io” dentro
do grupo. Personificava uma
figura ambigua de autoridade,
procurando evitar a revelacio
de seus verdadeiros pensamen-
tos e sentimentos, pois assim
reduziria a ambigiiidade e, con-
seqiientemente, o mecanismo
psicoldégico de projecio dos
membros sobre sua pessoa. Nas
projecdes apareciam as distor-
¢des individuais e de grupo. A
medida que se manifestavam as
distor¢oes, podiam ser interpre-
tadas e analisadas pelo orienta-
dor com o auxilio do grupo para
conseguir maior compreensio
da realidade. Através désse pro-
cesso, os membros aprendiam
muito sObre si mesmos e sObre
o grupo principalmente em
térmos emocionais. O orienta-
dor nio poderia tornar-se
membro do grupo, num senti-
do total, e até evitava, de modo
geral, contactos com os mem-
bros fora do grupo T.

Assim, os grupos T funcio-
navam diferentemente com re-
lacio ao processo entre mem-
bros e orientadsr, de acordo
com a orientacio dicotOmica
citada, e apresentavam diteren-
¢as correspondentes nos con-

tetidos da aprendizagem e nos
meios de realizd-la.

A partir de 1956 tornaram-
-se mais fortes as tendéncias 2
reintegragio do grupe T na
estrutura total de laboratdrio.
Trés padrées de reintegracdo
sobressairam nesse movimento,
que prossegue até 0s NOssos
dias, indicando os usos do gru-
po T.

Um padrio consistiu em
fazer do grupo T o centro de
uma experiéncia de laborato-
rio, cujo principal objetivo de
aprendizagem ¢ o esclarecimen-
to e a resolucio de problemas
intrapessoais e interpessoais,
juntamente com énfase varid-
vel sObre a aprendizagem dos
fendbmenos de pequeno grupo.
As idéias e teorias sdo selecio-
nadas de acérdo com as neces-
sidades dos membros do grupo
T, apresentadas na ocasidn mais
oportuna possivel, quando sio
mais necessarias. A prdtica de
habilidades ¢ realizada em ses-
sdes especiais de grupo T, con-
sistindo em treino de técnicas
de observacio de comportamen-
to, de ouvir, registrar e relatar
observacdes  construtivamente
para os outros (feedback),
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com a finalidade de aperfeicoar
instrumentos de investigacio
para os processos de aprendiza-
gem em grupos T.

Um segundo padrio de rein-
tegracio baseou-se na validade
de todos os objetivos de apren-
dizagem estabelecidos 1inicial-
mente no movimento de labo-
ratério. O grupo T ¢ planeja-
do para estimular e facilitar
aprendizagens de cada partici-
pante sobre si mesmo ¢ sobre
seus préprios padrées e proble-
mas de participagio no grupo,
mas essas aprendizagens nio
sdo limitadas ao processo in-
terno do grupo, pois servem
também como um meio de ree-
ducagio. A formacio do grupo
T ¢ usada para dar e receber
ajuda dos membros nos proble-
mas de mudanca de conduta
em suas situacdes reais de vi-
da. Do mesmo modo serve co-
mo um meio para a pratica de
habilidades de agente de mu-
danc¢a e para esclarecimento e
aplicacdo de conceitos sdbre
mudanca. E usado ainda na
producdo e analise dos proces-
sos de conflito e de colabora-
¢do organizacionais e de co-
munidade.

Um terceiro padrio de rein-
tegracdo utilizou diversos gru-
pamentos de participantes com
diferentes técnicas experimen-
tais de treinamento para alcan-
¢ar variados objetivos de apren-
dizagem. Os membros da equi-
pe de treinamento ficavam em
permanente comunica¢io para
estabelecer e manter relagoes
entre as partes da experiéncia
de laboratério. A integracio de
aprendizagens tornou-se, entio,
a meta principal dos partici-
pantes ao lidarem com proble-
mas de aplicagdo das aprendi-
zagens do laboratério nas suas
situacbes de volta ao trabalho
e ao lar.

ESTAGIO ATUAL

Nesses dezessete anos de evo-
lugdo do grupo T, seu objetivo
principal tornou-se claro, sendo
agora considerado basicamente
como um grupo destinado a
facilitagio mutua de aprendiza-
gem por e para todos os seus
membros. O conteudo predo-
minante da aprendizagem é a
experiéncia em desenvolvimen-
to do grupo e de seus membros
por meio de ocorréncias com-
portamentais  “aqui-e-agora”.
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‘Cada membro ¢ encorajado a
funcionar como participante-
-observador, como ator-diag-
nosticador, como planejador-
-executivo-avaliador, como pra-
tico-tedrico, como expressor de
sentimentos e critico de expres-
sio emocional, e como cliente-
-assistente.

Em geral, essas funcoes de
participa¢iio encontram-se se-
paradas nas pessoas levando a
desintegracio e fragmentacio
das respostas. A¢les e respostas
pessoais tendem a perder o
cardter de globalidade: a pes-
soa age ou como participante
ou como observador.

A experiéncia do grupo 1
permite aos membros verificar
aspectos de fragmentacio em
seus padrdes de respostas pes-
soais ou de grupo, levando
cada membro a compreender,
com a ajuda dos outros, as ra-
zoes dessas fragmentagles em
seus pensamentos, sentimentos,
avaliacdes, percepgbes e agoes.
Ao mesmo tempo, permite in-
ventar e experimentar padrdes
de respostas mais integrais em
qualidade e em efeito.

Os novos padrdes metodolé-
gicos conduziram a uma recon-
sideracio da amplitude dos

usos do grupo T. E fora de
divida a importincia do gru-
po T para realizar aprendiza-
gens sbbre o “eu”, sObre rela-
¢oes interpessoais, e sobre di-
niamica de pequeno grupo, atra-
vés da focalizagdo de episddios
intragrupais “aqui-e-agora” .
Também deixou de ser hipo-
tese o uso do grupo T para
facilitar a aprendizagem atra-
vés da andlise dos envolvimen-
tos extralaboratério de seus
membros. Alguns désses envol-
vimentos exteriores podem ser
gerados dentro da estrutura de
laboratério, envolvendo o gru-
po T e seus membros em in-
teragio com outros grupos nc
ambiente de laboratério. A ana-
lise dessas interacbes no gru-
po T pode proporcionar apren-
dizagens complementares s6bre
o individuo e o grupo e sébre
a dindmica de sistemas sociais
maiores. Em suma, o grupo T
mostrou-se um meio muito mais
eficaz para inumeros efeitos re-
educativos que se poderia su-
por a principio.

Atualmente, hid muitas va-
riacGes sObre a estrutura basi-
ca do grupo T. Recentemente
surgiram duas técnicas de ope-
ragdo do grupo T que tém sido
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praticadas, estandardizadas e
suficientemente estudadas para
garantir sua caracteriza¢io co-
mo tipos distintos no quadrc
geral de desenvolvimento do
grupo T, dentro e tora dos
National Training Laborato-
ries. Um désses tipos é o “Gru-
po T instrumentado”, ideali-
zado no Southwest Human Re-
lations Laboratory no Texas
e desenvolvido posteriormente
nos programas de treinamento
da Esso-Humble Oil Company.
G outro tipo, desenvolvido
pela Escola de Pés-Graduagio
de Administracio de Empre-
sas, da Universidade da Cali-
fornia em Los Angeles ¢ tam-
bém pelo Western Training
Laboratory, visa prover “tera-
pia para normais”.

VARIACAO I: GRUPO T
INSTRUMENTADO ¢

No treinamento de sensibili-
dade tipo ‘“‘terapia para nor-
mais” a importincia do orien-
tador é muito grande. O desen-
volvimento do potencial de
crescimento pessoal e a redugiio

do risco de danos a personali-
dade de cada participante na
experiéncia de grupo exigem
orientadores “‘com alta compe-
téncia profissional e clinica,
dedicacio, interésse genuino
pelo bem-estar das pessoas, um
comprometimento  constante
com experimentacio e avalia-
¢do, e uma apreciagio dos ris-
cos potenciais nésse tipo de
atividade”.

No grupo T instrumentadn
o orientador ¢ removido du
participagio direta no grupo.
Em seu lugar, introduzem-se
séries de instrumentos auto-ad-
ministrados. O feedback pro-
vido pela compilagio e andli-
se dos dados fornecidos por
todos os membros ao respon-
der a ésses instrumentos serve
como o principal mecanismo de
catalisacio no desenvolvimento
do grupo e nas aprendizagens
que os membros realizam. Esse
tipo de trabalho baseia-se ma
situacio-problema  tipica de
aprendizagem chamada “dile-
ma-invencio”. Recebe também
o nome de “grupo-desenvolvi-

3) Baseado em R. R. Blake and J. S. Mouton, “The instrumented train-

ing laboratory”, in 1. R. Weschler and E. H. Schein

(Eds.),

Issues in Human Relations Training, Selected Readings Series Five,
Washington, D. C.: NTL ~ N.E.A., 1962, pags. 61-76.
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mento”. Como todo grupo T,
inicialmente, defronta-se com
uma situacio ‘““dilema” -- situa-
<do e regras de interacdo de
grupo sdo desconhecidas. Como
em outros grupos T, os parti-
cipantes tentam solucionar 9
dilema utilizando meios (ra-
dicionais de comportamento, os
quais se revelam ineficientes.
O grupo, entdo, é impelido a
pensar e reconstruir suas per-
cepgdes, a inventar e experi-
mentar. O objetivo geral ¢,
portanto, o mesmo que o dos
grupos com orientador: ajudar
os participantes a tornarem-se
membros mais efetivos do gru-
po. Os grupos instrumentados
sdo geralmente menores que
os grupos dirigidos. A composi-
¢do segue vdrios critérios: hete-
rogeneidade ocupacional, corte
diagonal hierarquico de uma
organiza¢io, grupos verticais
ou “de familia” (work teams)
da mesma organizacio etc.

Os instrumentos mais fie-
qientemente utilizados sio de
trés categorias: escalas de gra-
duagdo, listas-padrdo e hierar-
quizagio. As escalas de gra-
duacio, permitem aos membros
avaliar quantitativamente va-
ridveis percebidas no grupo:
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tipo de estrutura, nivel de apoio
mutuo e confianca entre os
membros, grau de uniformida-
de entre os membros, progres-
so do grupo, desenvolvimento
do grupo, coesio do grupo. As
listas-padrao oferecem oportu-
nidades para os participantes
identificarem os procedimentos
reais usados pelo grupo ao fazer
decisdes, as palavras que me-
lhor descrevem o clima e uma
sessio de grupo, os tipos de
itens abordados durantec wma
sessio de grupo e outros as-
pectos.

Os dados quantitativos dés-
ses dois 1nstrumentos sio com-
rilados, grupados e tabulados
pelo grupo para seu préprio
uso. Amplitudes e medidas de
tendéncia central sio determi-
nadas ¢ colocadas em graiicos
pelo grupo para utilizacio co-
mo elementos de autodiagnos-
tico e auto-avaliacdo das con-
di¢des de grupo.

A hierarquiza¢io ¢ usada na
comparag¢io de membros den-
tro de um grupo sob rerto
aspecto de comportamento in-
dividual. Os participantes ava-
liam-se e aos outros de "o
mais” para “o menos” em refa-
¢io a algum fator psicoldgico.
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A hierarquizacio de influéncia
no grupo tem sido muito uti-
lizada. A média das posicdes
indicadas é calculada e infor-
mada a cada membro que tam-
bém indicou sua prépria posi-
¢do. As discrepancias entre sua
autopercepcio e percepgio dos
outros quanto a sua influéncia
no grupo podem ser, assim, ve-
rificadas e discutidas. Essas
hierarquiza¢bes podem ser fer-
tas viarias vézes durante uma
sessio de laboratério.

VARIACAO 1II: TERAPIA
PARA NORMAIS

Segundo alguns oriencadores,
entre os quais Irving Weschler,
Fred Massarik e Robert Tan-
nenbaum, o grupe T pode
servir de meio para alcangar
objetivos de aprendizagem de
acérdo com uma nove aborda-
gem que enfatiza sensitivity
training ou seja, maior preo-
cupagio com a compreensio in-
dividual de si mesmo e de suas
relacGes com os outros,

O crescimento pessoal tor-
nou-se um valor primordial em
relagdes humanas uma vez que
as pressdes sociais se acentuam
sbbre os ‘“‘normais”.

A aplicacio desta modalida-
de de grupo T expandiu-se sob
os nomes de “treinamento de
sensibilidade”, “treinamento de
laboratérios”, ‘“método de la-
boratério”, “ldboratério de
sensibilidade”, “laboratério de
lideranca” ou simplesmente
“laboratério”. A medida que se
difundiu sua utilizacdo, acumu-
laram-se observacdes e pesqui-
sas metodoldgicas em biblio-
grafia crescente sObre o assun-
to. Os dados apresentados, en-
tretanto, nio sdo considerados
conclusivos. Muitos dos mais
experientes orientadores reco-
nhecem que o laboratério esta
ainda em sua infincia e, por
isso, um de seus objetivos, neces-
sarlamente, continua a ser ‘“des-
cobrir e desenvolver principios
testados e métodos aperfeicoa-
dos de treinamento de relacdes
humanas”.

4) Leland P. Bradford. “Theory and method in laboratory training”,
ibid., pags. 14-32. Para uma visic mais ampla do método de labora-
tério é indicado R. Tannembaum, I. R. Weschler, and F. Massarik,
Leadership and Organization: a behavioral science approach, Part. 1I:
“Sensitivity training: a personal approach to the development of lead-

ers’, N. Y.:

McGraw-Hill, 1961.
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O nome “laboratério” nio
foi escolhido ao acaso. Um la-
boratério de treinamento de
sensibilidade ¢ uma comuni-
dade tempordria destinada a
estimulacio e apoio de expe-
rimentac¢io e mudanca de con-
duta. Esta comunidade prové
eventos formais do processo so-
cial para apoio e expansio de
aprendizagens dentro dos gru-
pos T.1

Padrdes novos de comporta-
mento sio descobertos e expe-
rimentados num clima propi-
cio a mudancas €, ao mesmo
tempo, protegido das conse-
qiiéncias imediatas da agio ino-

1) L. P. Bradford, J.

vadora. Ajuda também ¢é pro-
vida no planejamento de esfor-
¢os para mudancas na vida
grupal fora do laboratério.

Aprendizagem de Grupo T
foi o aspecto principal do cur-
riculo do primeiro laboratério
de treinamento realizado em
Bethel, Maine, no verio de
1947 e tem sido o contetdo ba-
sico de laboratérios de sensibi-
lidade que se multiplicaram
nos Estados Unidos da Amé-
rica e em outros pafses.

Os fundadores do primeiro
laboratdrio consideraram o gru-
po como elo entre o individuo

R. Gibb, and K. D. Benne, “Two educational
innovations”, in Bradford, Gibb, and Benne (Eds.),

T-group theory

and laboratory method, N. Y.: Wiley, 1964, pags, 1-14.
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e a estrutura social mais ampla.
Reconheceram o grupo como
um meio para realizar duas
funcdes inter-relacionadas: a
rceducagio do individuo para
maior compreensio de si mes-
mo ¢ das condig¢des sociais de
sua vida, maior eficiéncia com-
portamental no planejamento
¢ na cxccucao de mudangas
cm si e no seu meio social; e
a facilitacio de mudancas nas
estruturas sociais mais amplas
das quais dependem as vidas
individuals.

O laboratério de treinamen-
to foi planejado, iniciahnente,
com o objetivo imediato de es-
timular a colabora¢io real en-
trc os membros de um grupo,
para que cada um passasse a
valorizar, gradativamente, os
recursos dos outros.

Como pesquisa social, sua fi-
nalidade era, e continua sendo,
mvestigar os modos pelos quais
a colaboracio entre participan-
tes pode ser efetuada. O obje-
tivo ideal mediato ¢ apertei-
coar, gradativamente, a meto-
dologia e colaboracgio efetiva

entre membros de grupos, li-
deres, pesquisadores e educa-
dores.

O laboratério baseia-se 10
pressuposto que compieensoes
e habilidades de participagio
no grupo somente podem ser
aprendidas, validamente, atra-
vés de processos de participacio
nos quais o aprendiz ¢ envol-
vido.

OBJETIVOS DO METODO
DE LABORATORIO?

O laboratério de treinamen-
to oferece oportunidades para
desenvolver melhor a qualida-
de de participa¢io num gru-
po como membro e como li-
der. A consecugio désse objetr-
vo geral exige que os aprendi-
zes compreendam suas necessi-
dades internas, valores, per-
cepgoes e recursos. Devem tam-
bém tomar conhecimento das
oportunidades e expectagdes
dos ambientes sociais nos quais
atuam, Mas conhecimento e
compreensdo, conquanto im-
portantes e dificeis de conse-

2) K. D. Benne, L. P. Bradford, and R. Lippitt, “The laboratory

method”, ibid., pags. 15-44.
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guir, particularmente nas 4reas
intimas da vida, nio s3o suli-
cientes. Melhorar a qualidade
da participagio requer tam-
bém a interacio criadora de
necessidades internas e exigén-
cias externas. O individuo pre-
cisa desenvolver sua habilidade
de diagnosticar desintegragoes
em sua vida interior, nos am-
bientes que condicionam suas
acoes e na elaboracio de com-
portamentos pelos quais éle
procura relacionar ésses dois
mundos. Além disso, éle preci-
sa aumentar sua habilidade em
reagir, integradoramente, a si-
tuagdes variadas. Habilidades
em criar respostas apropriadas
tém que ser conjugadas com
habilidades em diagnosticar
situacoes.

Um objetivo especilico é o
aumento de conhecimento e de
sensibilidade em relagio a rea-
¢bes emocionais em si mesmo
e nos outros. Sem éste conhe-
cimento, o individuo falha em
reconhecer, e portanto em con-
seguir, o desenvolvimento de
seu completo potencial como
pessoa, ou funciona apenas
parcialmente em relacio ao
conjunto complexo de latbres

humanos que cada situa¢io en-
volve.

Outro objetivo consiste em
desenvolver a habilidade do in-
dividuo em perceber e apren-
der através das conseqiiéncias
de suas acdes. Enfase ¢ dada
ao desenvolvimento de sensibi-
lidade a sinais fornecidos pelo
comportamento dos outros, e
de habilidade de utilizar feed-
back na compreensio de seus
proprios comportamentos.

A equipe de treinamento
procura, também, estimular o
esclarecimento e a elaboragio
de valdres pessoais e objetivos
consoantes com uma aborda-
gem cientifica e democratica
dos problemas de decisio e
a¢do, pessoal e de grupo. Al-
gumas das aprendizagens mais
importantes parecem OcCOITer
quando o individuo conironta
publicamente discrepanciss ndo
percebidas anteriormente em
seus valdres e quando rece-
be apoio, sem julgamento, nas
tentativas de resolver essas dis-
crepancias.

O desenvolvimento de con-
ceitos e insights  tedricos,
que servirdo como instrumen-
tos na aprecia¢giio e elaboragio
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de valbres pessoais, metas e
padrdes de conduta, constitui
outro objetivo especifico do la-
boratério. Os participantes ne-
cessitam de fundamentagdo ted-
rica além de simples bom senso
sObre comportamento humano
para perceber e diagnosticar,
mais adequadamente, situagdes
interpessoais e de grupo, para
reconhecer as relacdes entre
condi¢des pessoais internas e
eventos €xternos, e para esco-
ther entre alternativas de agfo.
Uma das tarefas mais comple
xas em planejamento e orien-
tacdo de laboratério ¢ selecio-
nar e apresentar conceitos va-
lidos das ciéncias do compor-
tamento em unidades signifi-
cativas, que sejam ao mesmo
tempo acuradas e relevantes ao
nivel cultural e as necessidades
dos treinandos.

Os programas de laboratd-
rios visam promover o incre-
mento de eficiéncia comporta-
mental do individuo na inte-
racio com o seu ambiente, Um
grande desperdicio de esféreo
humano decorre do desligamen-
to entre inten¢gdes e diagnos-
ticos de um lado e produgio
comportamental de outro.

CADERNOS DE ADMINISTRAGAO PUBLICA

O hiato entre conhecimento
e comportamento ¢ bem conhe-
cido. A aprendizagem de con-
ceitos, a definicio de objeti-
vos, a estruturacio de valores,
e até mesmo o alcance de in-
sights validos sbbre si mesmo,
nio trazem necessariamente,
na maioria das vézes, o desen-
volvimento de habilidades de
desempenho adequados a di-
nimica social real.

Por isso os participantes preci-
sam aprofundar-se muito mais
no treinamento do que na
aquisicio de conhecimentos
intelectuais. Sdomente por meto
de um envolvimento mais pro-
fundo podem ser vencidas al-
gumas resisténcias para conse-
guir maior disposi¢io para mu-
dancas. Este envolvimento exi-
ge participacio plena na solu-
¢do de problemas, em cujo
processo as solucdes finais re-
querem do participante a com-
preensdo de si préprio, dos pa-
péis que desempenha e de suas
relacGes com os outros assim
como da situagio global da
qual faz parte.

Outro objetivo resulta do
reconhecimento de que ccorre-
rdo oportunidades continuas de
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aplicar as novas aprendizagens
em situa¢bes de vida real, em-
bora afastadas do ambiente
permissivo do laboratério. O
curriculo da maioria dos labo-
ratérios ajuda os treinancos a
integrar as condutas aprendi-
das aos padrdes tipicos de con-
duta nos ambientes de trabalho
ou no lar.

Um objetivo final do treina-
mento de laboratério é “apren-
der a aprender”. Cada partici-
pante ¢ estimulado a tornar-se
um analista de seus préprios
processos de aprendizagem, o
que demanda desenvolvimento
da habilidade de tomar inicia-
tiva em procurar e utilizarse
dos recursos dos outros partici-
pantes para melhorar sua pro-
pria aprendizagem. Envolve,
também, a reciproca de tor-
nar-se uma fonte efetiva de au-
xilio para os outros, com pro-
fundas implica¢Ses para o tipo
de personalidade que o indi-
viduo estd procurando reestru-
turar. Seus esforgos dirigem-se
para alcancar uma auto-identi-
dade ativa, reflexiva, realistica-
mente otimista e colaboradora.

Para atingir plenamente to-
dos ésses objetivos a equipe

de treinamento deve estar con-
tinuamente lembrada de que
estd trabalhando em reeduca-
¢do. Os participantes de labo-
ratorio ja aprenderam muitos
valores, conceitos e comporta-
mentos relevantes a afiliacio e
participagio social. Algumas
dessas aprendizagens sdo fun-
cionais, outras sio disfuncio-
nais. Para os treinandos, cada
dia num laboratério represen-
ta uma sucessio de episddios
de reaprendizagem, de reorga-
nizacdo de aprendizagens ante-
riores, de confronto de velhos
padrées com novas possibilida-
des, de reconhecimento e com-
preensio de motivacgdes e sen-
timentos proprios e alheios, e
de avaliacio dos benclicios e
prejuizos potenciais ao rever
objetivos e modificar formas
habituais de comportamento.
A maior dificuldade consiste
exatamente nesse arduo proces-
so de andlise, escolha ou sin-
tese entre o noévo e o velho.

O PROCESSO DE
APRENDIZAGEM NO
LABORATORIO

Médo de fracasso, ansiedades
sobre aceitacio, e incertezas sb-
bre conseqiiéncias imprevisiveis
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de mudanca podem criar am-
bivaléncia em rela¢do a deixar-
-se envolver profundamente
numa situa¢gio de aprendiza-
gem. O laboratdrio, como pro-
cesso de aprendizagem, forne-
ce uma situacdo tal que o 1n-
dividuo pode testar a realidade
¢ a extensio de sua insatisfa-
¢io consciente. O treinando
pode encontrar causas reais
para suas insatisfagées, ou pode
surpreender-se ao descobrir que
suas razoes percebidas para mu-
danca sdo injustificadas.
Além disso, o laboratério
ofercce situacdes nas quais o
individuo pode verificar insa-
tisfagdes ndo reconhecidas pre-
wiamente — insatistacdes que
surgem do confronto de incon-
gruéncias entre valores, objeti-
vos, Tecursos € comportamen-
tos. Insatistacoes difusas e in-
definidas, geralmente levam a
um grande gasto de energia
emocional com resultados pra-
ticos diminutos. As insatisfa-
¢oes podem permanecer difu-
sas e indefinidas enquanto nido
forem testadas para verificar se
sio sintomas de causas mais
profundas ou infundadas.

O laboratdrio prové oportu-
nidades de avaliar congruén-
cia entre objetivos e acio, na
medida em que permite a0
individuo agir, sentir-se 4 von-
tade para discutir e analisar
as complexidades de seus ob-
jetivos com os outros partici-
pantes e, com o auxilio déles,
estudar a eficiéncia de suas
acoes com relagdo aos seus ob-
jetivos.

Incongruéncia entre objeti-
vos e agdo leva a frustracio,
enquanto nio forem determi-
nadas e aceitas possibilidades
e dire¢goes para mudanca de
comportamento. Estas niio po-
dem ser determinadas e impos-
tas por outrem. O préprio in-
dividuo, com a assisténcia o
grupo, ira examinar seus con-
flitos motivacionais e valores
e determinard as direcdes da
mudanca que considerar pos-
sivel e desejavel. Para isto, a
colabora¢io entre treinando €
orientador, e entre os treinan-

2

dos, é essencial.

Os meios para mudanga de
conduta precisam ser percebi-
dos pelo individuo como pos-
siveis em térmos de suas habi-
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lidades e ansiedades. Sua preo-
cupagio em deixar um padrio
conhecido de comportamento,
embora inadequado, para subs-
tituf-lo por outro desconhecido
tem que ser aliviada pelo apoio
do grupo sem, entretanto, criar
novas dependéncias. O labora-
tério propicia oportunidades
para determinar meios de mu-
dancas, experimentar virias al-
ternativas, descobrir as ansie-
dades que bloqueiam os movi-
mentos desejiveis e obter au-
xilioc no alivio das ansiedades
que impedem a aprendizagem.

Além disso, numerosas opor-
tunidades para avaliar a eli-
ciéncia de novos comportamen-
tos ocorrem no laboratdrio
através das reacdes dos outros
bem como das préprias rea-
¢des internas do individuo.

O laboratdrio ainda oferece
oportunidades para treinar, in-
tegrar, aplicar e manter as no-
vas formas de comportamento
até que o individuo se sinta
seguro ¢ nio necessite mais
regredir aos antigos padroes de
conduta.

3) K. D. Benne, L. P. Bradford,

BARREIRAS PARA
APRENDIZAGEM E
MUDANGA

No planejamento de situa-
¢bes de aprendizagem os orien-
tadores de laboratdrio precisam
conhecer e lembrar-se das bar-
reiras que existem na mudanca
de conduta quando envolvem
relacdes entre pessoas. Sem
éste conhecimento, os resulta-
dos do treinamento podem ser
reduzidos ou até completamen-
te diferentes dos esperados.

Benne, Bradford e Lippitt
apontam como barreiras mais
freqiientes em treinamento de
laboratdrio: 3

a) — procura de respostas
fdceis e 1mediatas. Os
padrdes educacionais

habituais em que os
professores se incum-
bem de dar respostas
prontas aos problemas
académicos predispo-
em os estudantes a es-
perar pela  solugdo
sem esforco nem sofri-

R. Lippitt. Ibid., pags. 38-40.
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b) —
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mento. O laboratério
precisa estar prepara-
do para lidar com o
choque e a resisténcia
inicial dos treinandos
em elaborar o conteu-
do das aprendizagens
e procurar, ativamen-
te, solucbes para oS
problemas revelados.

conflitos entre o fami-
liar ¢ o desconhecido
— Os contlitos entre
apegar-se aos padroes
habituais de conduta
¢ langarse a formas
desconhecidas, porém
talvez mais satisfato-
rias, sdo especialmente
intensos quando a mu-
danga envolve amea--
¢as ao autoconceito
ou a percepcoes dos
outros sObre a pessoa.
E preciso que o labo-
ratério forneca meios
de apoio aos treinan-
dos para compreende-
rem as razdes de suas
resisténcias a se envol-
verem nas situagdes.

c) — resisténcia a quebra de

rigidez perceptiva do
individuo — Os com-

portamentos de cada
papel social, no lar
ou no trabalho, po-
dem ser percebidos
como inteiramente de-
terminados pela situa-
¢3o e nio pela perso-
nalidade individual.
Desta maneira, o de-
sempenho ¢ visto co-
mo inviolavel, nio
passivel de reexame e
mudanga. As pessoas
aprendem a satisfazer
as expectativas dos ou-
tros na situagio de
aprendizagem mas sem
nenhum compromisso
de que assim conti-
nuardo a agir. O la-
boratério deve ajudar
os participantes a al-
cancar um envolvi-
mento mais profundo
na dinimica do grupo,
desenvolvendo  situa-
¢bes que induzirio o
individuo a examinar
suas concepgoes € atua-
¢oes rigidas e esforcar-
-se a integrar compor-
tamentos, valores, ne-
cessidades, conheci-
mentos e sentimentos.
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d) — relutincia em expor

pensamentos e com-
portamentos aos Ou-
tros — Sem expor seus
sentimentos e pensa-
mentos, o individuo
nao podera reconhecer
mudancas necessarias
em $eu comportamen-
to, pois as reacdes dos
outros, que poderiam
ser nteis ao seu conhe-
cimento, ndo aparece-
rio. Numa atmosfera
competitiva ou hostil,
tal exposi¢io pode tra-
zer rejeicdo, perda de
reputacdo ou ridiculo.
O laboratério deve
fornecer condigbes per-
missivas, encorajatlo-
ras para colaboraciio e
confianca entre oS
participantes, de mo-
do a reduzir as amea-
¢as inerentes a auto-
-exposi¢do.

e) — reacdes defensivas re-

sultantes de inseguran-
ca individual — Para
que ocorra aprendiza-
gem e mudanca ¢ ne-
cessario admitir que
aprendizagem e mu-

danga podem ser ou
sdo desejiveis. Se o
individuo defende seus
padrées atuais contra
quaisquer mudancas,
torna-se dificil ou im-
possivel a aprendiza-
gem de novos padrdes
de conduta. O labori-
tério precisa propor-
cionar uma atmosfera
que reduza as reagdes
defensivas individuais
para que possam OCor-
rer aprendizagens.

f) — falta de habilidade na

avaliacio do compor-
tamento — Se o indi-
viduo ndo tem expe-
riéncia anterior em
testar seu préprio com-
portamento, provocan-
do e avaliando as rea-
¢oes dos outros, éle en-
contrard dificuldades
na participagio de si-
tuacées de aprendiza-
gens que exijam a ex-
perimentacio e a ava-
liacdo dos proprios
atos. O laboratério
tem que prover expe-
riéncias para tentati-
vas de novos compor-
tamentos e sua avalia-
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¢do com o auxilio dos
outros.

g) — falta de estruturas con-

h) —

ceituais para planejar
a dire¢io da mudan-
¢a — As concepgoes
comuns sObre a con-
duta humana, tais co-
mo “E a natureza hu-
mana”’ ou “A nature-
za humana nunca mu-
da”, servem, freqiien-
temente, para reforgar
resisténclas a apren-
dizagem e para evitar
aproximacbes sistemd-
ticas & mudanga. O
laboratério deve in-
cluir oportunidades
para interiorizar re-
feréncias concettuais
utiliziveis na deter-

minacio da diregdo
da mudanca.

hesitacio em acettar
ou oferecer reagdes
que ajudem — Em

todo laboratério gran-
de parte do apoio
vem dos préprios par-
ticipantes. Se  éstes
nio tém experiéncias
anteriores que TIeco-
nhecam tal apoio co-

mo parte do processo
de aprendizagem ou
se nio se estabelece
uma atmosfera de con-
fianca mutua, as in-
fluéncias dos membros
do grupo nido serio
oferecidas ou até po-
derdo ser prejudiciais
se exercidas indiscrt-
minadamente.

O laboratorio deve
encorajar o intercam-
bio de apoio entre os
membros, Qs treina-
dores de laboratorio,
todavia, desencorajam
feedbacks pessoais lo-
go no inicio do trei-
namento porque po-
dem levar a aumentar
a descontian¢a ao in-
vés da confianca.

falta de conexio en-
tre o laboratério e
utilizacio posterior —
O contraste entre as
experiéncias no labo-
ratério e a vida em
outros grupos pode
ser visto pelos treinan-
dos como uma barrei-
ra que dificulta a
aplicagio das aprendi-
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zagens feitas no labo-
ratério a situacio real
de vida, no lar e no
trabalho.

A mudanc¢a ocorrida na si-
tuacio de treinamento nio ga-
rante que a mesma seja man-
tida nas situagdes rotineiras.
Muitos programas de {treina-
mento, seminarios e cursos in-
tensivos apds terem realizado
esforcos para promover raudan-
cas de conduta em professores
e outros funcionarios, veriti-
caram que, quando os treinan-
dos regressavam aos seus locais
de trabalho, as forgas contrd-
rias & mudangas alcangadas
eram tdo intensas que os fa-
ziam voltar as antigas formas
de comportamento. Muitos
programas de treinamento de
supervisio tém falhado porque,
ao regressar o treinando & sua
organizacio de origem, o che-
fe ou os colegas tornam dilicil,
sendo impossivel, a aplicagdo
das novas aprendizagens.

Uma cousa é promover mu-
dangas no comportamento de
um individuo numa situagio
de treinamento. Qutra cousa,
geralmente mais dificil, € aju-

dalo a transferir a mudanca
para outras situagdes. Se se es-
pera que o treinamento da
compreensdo e da habilidade
para relagdes humanas resulte
na melhoria do comportamen-
to de trabalho entre vdrias pes-
soas, a mudanc¢a nio pode ser
limitada aquelas pessons que
se apresentam para treinamen-
to. A mudanca no comporta-
mento de um individuo alte-
ra suas relagdes com os que o
cercam. Se nio Ocorrer uma
mudanca equivalente nas ati-
tudes, expectativas e reacdes
dos demais, as novas tormas
de conduta resultantes do trei-
namento s6 poderdo ser man-
tidas com dificuldade e com o
risco de isolamento. Se uma
organizacio inteira nido pode
participar do treinamento, ©0
treinando deve ser ajudado a
desenvolver as aptiddes neces-
sarias para criar em sua orga-
nizacio o ambiente que lhe
permita manter as mudancas
adquiridas no treinamento. Ca-
so contrdrio, os esfor¢os resul-
tardo num sentimento de cul-
pa para o treinando, por nio
ser capaz de pOr em pratica a
atuacio melhorada que foi con-
seguida no treinamento ou na
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rejeicio do treinamento como
impraticavel.

A preocupacgdo de ajudar os
participantes a manterem a
mudanga trouxe VArios novos
problemas para o treinamento.
O laboratério procurou sele-
cionar os participantes, levan-
do em consideragio nido so-
mente sua disposi¢io pessoal
para mudancas, mas também
a receptividade de seu ambien-
te de trabalho para compor-
tamento mudado e as probabi-
lidades de inftluenciar outros
elementos désse meio a aceitar
as mudancas.

O laboratério procura co-
nhecer o ambiente de origem
-de cada participante para com-
preender suas necessidades es-
pecificas de treinamento e as
féorcas que facilitariam ou di-
ficultariam o uso de qualquer

mudanca produzida pelo trei-
namento.

O laboratério empenha-se,
ao mesmo tempo, na elabora-
¢io de métodos de treinamen-
to para ajudar cada pessoa a
melhor diagnosticar sua situa-
¢io de trabalho e necessidades
de treinamento, para ajudi-la
a aplicar suas aprendizagens,
inteligentemente, aos proble-
mas de seu ambiente de tra-
balho a promocio de apoio e
encorajamento necessario a ma-
nutencio de suas mudancas.

Finalmente, a tendéncia atu-
al é persuadir as organizac¢des
a enviarem para treinamento
equipes ou grupos de trabalho
ao invés de individuos, para
prover apoio grupal aos esfor-
¢os individuais, no sentido de
manter as mudancas adquiridas
no treinamento apds a conclu-
sio do mesmo.
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Durante a I Conferéncta Na-
cional de Administragio Publi-
ca realizada no Rio de Janei-
ro, GB, em julho de 1963, 50-
bre o tema “Novos Métodos de
Ensino e Treinamento’, foram
feitas comunica¢bes sébre o
emprégo do método de “labo-
ratorio de sensibilidade social”
na renovacio do ensino de
Administracio Publica nas Es-
colas de Administragdo das
Universidades do Rio Grande
do Sul, da Bahia e da Funda-
¢io Gettlio Vargas, pelos Pro-
fessores Edela Pereira de Sou-
za, Jodo Matta e Fela Mosco-
vici, respectivamente.

Outros laboratérios fora das
Escolas de Administracio Pu-
blica também foram ou esta-

vam sendo realizados, mas a
divulgacio déles nao tinha ain-
da sido publicada, havendo
apenas relatérios mimeograta-
dos ou informacoes verbais.

Foi, entdo, elaborado um
questiondrio para coleta de
dados sObre o emprégo do mé-
todo e enviado, por intermé-
dio do Centro de Pesquisas
Administrativas da EBAP, a
védrias pessoas e instituigdes
que o teriam ou poderiam té-
-lo utilizado.

As respostas recebidas per-
mitiram fazer um levantamen-
to inicial de laboratérios de
sensibilidade realizados. Nio
se trata, evidentemente, de
uma cobertura total, extensi-
va, do que ja foi feito. Trata-
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se, apenas, da apresentacio sis-
tematizada dos dados obtidos
nas respostas aos questiondrios
para uma idéia geral do que
tem sido a aplicacio do méto-
do no Brasil. Omissdes ¢ la-
cunas foram inevitdveis, uma
vez que nio foi encontrada bi-
bliografia brasileira a resper-
to. 1

1 — Em Belo Horizonle,
Minas Gerais

A experiéncia de treinamen-
to de Relagdes Humanas mais
ampla no Brasil, de acordo
com os dados coligidos, ¢ a do
Professor Pierre Weil, da Uni-
versidade de Minas Gerais €
Chefe do Departamento de
Orientacio e Treinamento do
Banco da Lavoura de Minas

Gerais. H4 mais de cinco anos
vem o Professor Weil aplican-
do novas técnicas de Dinami-
ca de Grupo no treinamento
de chefes do Banco da Lavou-
Ta. ® As experiéncias de sua
equipe sio relatadas no livro
intitulado DRH — Desenvol-
vimenio em Relacbes Huma-
nas a ser brevemente publi-
cado.

Orientacdo:
Pierre Weil e equipe de 12
monitores. 3

Entudade:

Banco da Lavoura de Minas
Gerais.
Total de Horas:

1.000 (20 horas em cinco
dias por turmas de 15 partici-
pantes) .

1) Bibliotecarias da EBAP e do ISOP, da Fundagdo Getulio Vargas,
gentilmente colaboraram na pesquisa de livros e periddicos, publi-
cados no Brasil, de 1960 a 1964, nada tendo encontrado sébre o

assunto.

2) Pierre Weil, “Une expérience dorjentation psychologique et de for-
mation du personnel au Brésil”, Psychologie Frangaise, Tome VIII,

n* 2, Mai 1963.

3) Com seus colaboradores imediatos Ruy Flores e Célio Garcia tem
realizado algumas experiéncias de Dindmica de Grupo na Faculdade
de Filosofia da Universidade de Minas Gerais. Igualmente, um grupc
egresso do Banco (Otavio Bastos, Waldir Biralho e Osmar de Paula
Pinto) estd atuando em Sdc Paulo.
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Total de sessoes:
250.

Participantes:
1.500 aproximadamente
(Chetes do Banco)

Nivel de Instrugao:
Primario e Secundirio,

Material utilizado:

T-Group ou sociandlise, com-
pldementados por semindrios,
Jogo de Negocios, Experién-
cias de Comunicagées e Entre-
vistas Individuais. O conjun-
to ¢ chamado “DRH".

Comentdrio do ortentador:

“Virios controles experimen-
tais apontam um desenvolvi-
mento da empatia, de atitudes
democrdticas e modifica¢des da
percepgio dos “outros” assim
como modilicacdes do sistema
de valores.”’+

2 — Em Porto Alegre, Rio
Grande do Sul

2.1 — Orientador:

Professor Edward ]. Jones
Jr. (da Universidade do Sul
da Califérnia) .

4) Comunicagdio pessoal.
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Observador:
Professor Francisco Pereira
de Souza.

Entidade:

Universidade do Rio Gran-
de do Sul. Data: 12 a 22 de
outubro de 1962. Total de ho-
ras: 45. Total de sessoes: 15.

Participantes:
19 no inicio — 14 no [inal.

Nivel de Instrucio:
Universitirio.

Sexo:
6 mulheres e 8 homens.

Local das sessoes:

Centro Recreativo da
versidade (Tramandai) .

Uni-

Introdugdo do Orientador:

Disse, apenas, que sua res-
ponsabilidade era a de ajudar
a comunica¢io e a compreen-
sio entre os membros do gru-
po e que a finalidade do la-
boratério era prover uma
oportunidade para que 0s mem-
bros pudessem examinar a ana-
tomia do pequeno grupo e O
desempenho das pessoas que o
compunham.
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Material Utilizado:

1) “Quem sou eu’”;

2) Projeto de construgio
(com blocos) ;

3) Atribuicio de papéis;

4) Escrever “algo que nun-
ca tivesse contado a
ninguém’’;

5) Desenho do grupo;
6) Filme ““The Eye of the

Beholder”;
7) Jogo “Cinco Quadra-
dos’’;

8) Projeto dos Numeros;
9) “Tomada de Decisio’;

10) Projeto de
¢ao”.

“Competi-

Comentdrio do orientador:

Esse laboratério foi plane-
jado para dar aos professores
brasileiros uma oportunidade
de experimentar a nova técni-
ca de ensino e verificar possi-
veis diferencas culturais entre
norte-americanos e brasileiros
nesse fipo de treinamentoc.

Pelo fato de serem todos os
participantes diplomados, edu-
cadores, e residentes numa
grande cidade, poucas diferen-
¢as foram observadas.

Com raras excecdes, os par-
ticipantes nio tinham expe-
riéncia prévia dessa técnica.
Dessa circunstincia resultou
um alto grau de frustracio
nas primeiras sessdes, agrava-
do pelo fato do orientador ser
um visitante estrangeiro ain-
da sem dominio completo da
lingua portuguésa. Somente
apds cinco ou seis sessfes 0s
participantes se sentiram &
vontade para dirigir-lhe per-
guntas ou agressdes verbais.

Houve uma significativa dis-
posicio para manter o labora-
tério numa base impessoal.
Por serem professores e esta-
rem “aprendendo uma técnica
nova de aprendizagem”, os
participantes nio queriam se
expor a algo que ameagasse
suas proprias percepgoes. En-
tretanto, acabaram compreen-
dendo que a participacio ativa
era indispensavel e participa-
ram emocionalmente, na ultt-
ma fase dos trabalhos.
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Houve menos agressividade
do que em grupos norte-ameri-
canos, provavelmente, por cau-
sa do background educacio-
nal do grupo. Houve menos
evidéncia de planejamento —
nessc ponto os participantes
chegaram a interessante insight.
Houve mais inibi¢io para ex-
pressar “médo”. Durante o
exercicio “contar algo que nun-
ca tivesse contado a ninguém”
os participantes preferiram re-
ferirse a problemas de com-
portamento.

As mulheres nio se intimi-
daram com a competicio mas-
culina. Nio foram escolhidas
para lideranca — entrefanto a
assumiram, informalmente, em
véarias ocasibes. Eram “postas
de lado” sempre que o grupo
enfrentava problemas mecani-
cos.

O orientador concluiu, pelas
suas observacbes e pelos co-
mentdrios dos participantes,
que nio ha razdo para que o
laboratério de sensibilidade
nio seja bem sucedido no Bra-
sil, embora os participantes

tenham sugerido que algumas.
adaptacdes fossem feitas. Em-
bora o laboratdrio tivesse de-
monstrado grandes possibilida-
des nessa experiéncia 1inicial,
seria prematura qualquer ava-
liacdio mais detalhada.’

2.2 — Orientador:
Proflesséra ¥dela Lanzer Pe:
reira de Souza.

Entidade:

Um curso colegial em Porto
Alegre, Rio Grande do Sul
(cadeira de Relagées Huma-
nas) .

Duracio:

90 horas distribuidas em 3
horas por semana durante um
ano letivo. Tratandose de
uma escola oficial, com pro-
grama oficial a ser cumprido,
o trabalho foi dividido da se-
guinte forma: as quartas-feiras
uma hora de aula tedrica, ex-
posta pela professora; as sex-
tas-feiras duas horas conjuga-
das para tratar de assuntos es-

5) Adaptado de Edward J. Jones Jr., Inside a Sensifivity Laboratory
in Brazil, University of Southern California. School of Public Admi-
nistration, Brazil Project, 1962 (mimeogratado).
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colhidos pelas alunas e com
vistas a uma andlise das rela-
¢Oes humanas vigentes em clas-
se, para um aprimoramento
da compreensio do “eu” e de
outrem.

Participantes:

20 alunas da 3* série cole-
glal.

{
\

Comentdrios da orientadora:

Durante as sessdes “ndao-dire-
tivas” evidenciou-se um contli-
to que existia hd algum tem-
po e dividia a classe em dois
grupos antagdnicos. Segulu-se
um extravasamento de velhos
ressentimentos e expansio de
hostilidades. As velhas diver-
géncias comecaram a Sser Vis-
tas por Novos prismas, princi-
palmente com a utilizacio de
conceitos e vocabulirios adqui-
ridos nas aulas tedricas. Notou-

comparativo de
F. C. E.

mimeografado.

se 0 desenvolvimento de uma
atitude mais tolerante, uma
aceitagio de diferencas e uma
cordialidade geral. Isto foi
percebido niio somente pela
professdra mas também pelas
alunas, que se mostraram entu-
siasmadas pelo que chamaram
“o milagre”.

A interrup¢io das férias de
julho niio alterou o moral da
classe. O segundo semestre foi
dedicado ao estudo de técnicas
de comunicagiio, realizacio de
trabalhos priticos e elaboragao
de pesquisas bibliograficas pa-
ra aprofundamento dos assun-
tos estudados no primeiro se-
mestre.

As alunas, apesar de desco-
nhecerem que estavam sendo
submetidas a um treinamento
de sensibilidade, sentiram ni-
tidamente os beneficios de tal
pratica e o expressaram de so-
hejo. ¢

6) Extraido de FEdela Lanzer Pereira de Souza., “Sensitividade: Estudo
Quatro Treinamentos”, Instituto de Administragdo,
~ Universidade do Rio Grande do Sul,

1963, relatério

Edela Lanzer Pereira de Souza conduziu também como laboratério a
Cadeira de Rela¢des Humanas, Curso de Po6s-Graduagio em Admi-
nistragdo Piblica, Instituto de Administra¢do, F.C.E. — U.R.G.S.,

no segundo semestre de 1962,

Prancisco Pedro E. P. de Souza realizou, em 1962, um “Curso —
Laboratério de Relagdes Humanas”, para a Divisdo de Servigo Social,
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8 — Salvador, Bahia

Orientador:

Sexo:

3 mulheres e 16 homens.

Professor Jodo Eurico Matta. Estado civil:

Entidade:

14 membros casados.

Instituto de Administracio L-ocal das sessGes:

— Universidade da Bahia.

Data:

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

Total de horas:

Vinte.

Total de sessoes:

Nove (incluindo duas de
follow-up) .

Participantes:

19 (8 professores entre os
quais o orientador, o Diretor
do Instituto e o observador) .

k)
Nivel de Instrucio:

Heterogéneo (13 membros

com nivel universitdrio) .

Salas de aula do Instituto de

. Administraco.

Material utilizado:

Didrios com perguntas espe-
cificas, sob o titulo “Ficha de
Avaliag¢do Individual dos Par-
ticipantes”. Cada participante
escolheu um pseudénimo. Os
debates foram provocados pela
leitura dos didrios. Apenas um
exercicio foi usado: “Quem no
nosso grupo conhece melhor?”

Nessa primeira experiéncia,
o orientador considerou que
nio devia haver auséncia com-
pleta de lideranca “por nio
estarem os brasileiros habitua-
dos a essa técnica de ensino”.
Iniciou tOdas as sessdes com
uma curta prelecio que cha-
mou de lecturette.

Secretaria do Trabalho e Habitagfio, Estado do Rio Grande do Sul.
Os professores Pereira de Souza orientaram mais cinco laboratérios,
contando, portanto, com uma experiéncia total de oito laboratérios em
fins de 1964, segundo comunicagfio pessoal.



50 CADERNOS DE ADMINISTRAGAO PUBLICA

Comentdrios do orientador:

Este grupo jad tinha pratica
de trabalho em comum. A ex-
periéncia do laboratério aju-
dou a agucar a sensibilidade
social de cada um. Nos ulu-
mos encontros o grupo se tor-
nou mais coeso, mais unido,
mais consensual. O padrio de
dependéncia dos primeiros
dias (ansiedade e inseguran-
¢a) foi substituido por um pa-
drio de interdependéncia 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
proprio papel no grupo, de
seus principais pontos fracos e
fortes na trama de convivén-
cia social, tendo aprendido a
controlar-se melhor e a distin-
guir as ameacas reais das ima-
gindrias. Cada um pareceu ter
ampliado o seu autoconheci-
mento e o conhecimento dos
companheiros. De tudo isso
pode-se acreditar tenha re-

sultado uma intensificacio do
sentimento gregario de cada
um. Os didrios mostram que
o grupo deu enorme aten-
¢io ao papel das comunica-
¢des; o transmitir, o receber, o
interpretar a mensagem na vi-
da de um grupo humano. A
atengdo voltou-se para o como
em vez de o qué de muitos
sentimentos, verbalizacdes, ges-
tos ou atitudes, cuja signi-
ficagdio ¢, na vida didria,
freqiientemente, negligenciada.
Féz-se claro para o grupo que
o homem tende a julgar seu
semelhante a base de impres-
sbes, preconceitos e, nio raro,
sob o império da vontade ou
do desejo. Talvez tenha havi-
do nesse programa um e€xces-
so de aprendizagem conceitual.

O experimento demonstrou
ser falsa a hipdtese segundo a
qual o sensitivity training,
seria  eficiente nos Estados
Unidos mas ineficiente no Bra-
sil por motivos de natureza
cultural.”

7) Adaptado de Jodo Eurico Matta, “A Sensibilidade Social de Funcio-

nérios Publicos”
manas),
latério mimeografado

(Uma experiéncia de Laboratério em Rela¢des Hu-
Escola de Admxmstracao. Universidade da Bahia, 1963, re-
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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 Rela¢des Hu-
manas.

Total de horas:
36.

Total de sessoes:

14 (12 reunides semanais ¢
2 posteriores, de follow-up,
um més e quatro meses mais
tarde, respectivamente) .
Participantes:

15 no inicio — 11 no final.

Nivel de Imstrucio:

Heterogéneo (a maioria com
nivel secundario) .

Sexo e idade:
7 mulheres e 4 homens — 25-
a 60 anos de idade.

Estado civil:
4 participantes casados.
Local das sessGes:

10 sessdes numa sala de au-
la da Escola de Comércio da
Fundacio Getulio Vargas; 4
sessOes em residéncias de par-
ticipantes.

Material utilizado:
1) “Quem sou eu’;

2) Desenho do Grupo;

3) Projeto de
(com blocos) ;

Construgao

4) Questiondrio de Rela-

¢oes Humanas;

5) Fungdes de participacio
dos membros do grupo;.

6) Atribuicdo de papéis;

7) “Até que ponto conhece
a pessoa”,

Introdugio do orientador:

Disse que nio se tratava
de grupoterapia nem de aulas
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e sim de uma experiéncia no-
va no treinamento de Relagdes
Humanas, baseada na interco-
municagio dos membros. Seu
papel seria, apenas, o de aju-
dar a comunicagdo.

Comentario do orientador:

“Virios aspectos déste labo-
ratorio foram interessantes.
Alguns dos membros déste
grupo costumavam encontrar-
se, freqiientemente, ha vdrios
anos. Seus interésses cram pre-
dominantemente sociais, rela-
cionados a um desejo de auto-
-aperfeicoamento. Minha im-
pressio foi que, na situagdo
de laboratdrio, o que era na
maioria dos casos uma rela¢io
superficial transformou-se nu-
ma compreensio real dos ou-
tros membros do grupo. Isto
¢ dificil de explicar mas acre-
dito que tenho visto acontecer
o mesmo em muitos labora-
térios de lideranca.

Neste laboratério, como em
varios outros, notei que o0s
participantes masculinos trans-
feriam a lideranca 3as mulhe-
res quando lideres eram scle-

8) O grifo ¢ nosso.

cionados para projetos de tra-
balho. Acho que éste compor-
tamento reflete mais que sim-
plesmente cavalheirismo. Uma
teoria® avangada ¢ que isto
reflete uma rejeigio da respon-
sabilidade de lideranca pelo
homem.

Houve, relativamente, menos
expressoes de agressio que se
poderia esperar observar num
grupo similar nos Estados Uni-
dos e o interrelacionamento
manteve-se, na maior parte,
num nivel cortés. Por outro
lado, houve uma quantidade
substancial de feedback da-
do aos membros do grupo, re-
ferente a comportamentos que
haviam irritado os membros
que o relataram. Muitos dés-
ses comportamentos nio ha-
viam ocorrido no laboratério.
Foi também interessante notar
que, numa sessio pods-laborato-
rio, mais da metade dos mem-
bros alegaram que a experién-
cia de laboratério capacitou-os
a fazer mudancas em seu com-
portamento. Em geral, essas
mudangas foram no sentido de
serem mais capazes de expres-
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sar seus sentimentos e toma-
rem decisdes em sua vida dii-
ria.”’?

4.2 — Orientador:
Professor Edward J. Jones ]Jr.

Entidade:

Escola de Servigo Social da
Pontificia Universidade Cato-
lica.

Data:
Outubro de 1963.

Total de horas:
40.

Total de sessoes:
10.

Participantes:

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

Nivel de instrucio:
Universitario.

Sexo:

Feminino.

Comentario do orientador:

“Eu disse as participantes
que ia tentar ajuda-las a se co-
municarem umas <om as ou-
tras e que elas iam participar
de um treinamento em rela-
¢bes humanas. Nio houve tra-
balho de competicio, com ex-
cecdo de alguns exercicios con-
duzidos em pequenos grupos,
0s quais tiveram como objeti-
vo fazer com que os membros
do grupo examinassem seu
comportamento numa situagio
de trabalho.

O grupo demonstrou um
bom indice de eficiéncia nos
trabalhos de equipe e foi ho-
mogéneo em muitos aspectos.
As participantes mostraram-se
interessadas na experiéncia e
levaram a efeito, com igual fa-
cilidade, os exercicios de dra-
matizacio e de solugio de pro-
blemas.

9) Comunicag¢fio pessoal em entrevista.
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Um fato interessante obser-
vado numa dramatizacio foi
o scguinte: uma cliente veio
pedir o auxilio de uma assis-
tente social para a solucio de
um problema num centro de
assisténeia. A assistente social
identificou-se com a situacio
e acabou se envolvendo, de
maneira pessoal, nas decisdes
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
cardter individual. De manei-
ra geral, no fim das sessdes, as
participantes pareciam ter atin-
gido grande liberdade de co-
munica¢io. Os feedbacks que
se seguiram foram de grande
valor para o laboratério e a
experiéncia resultou em vdrios
pedidos para a realizacio de
outros laboratérios de lide-
ranga.

Esse grupo de mulheres pro-
fissionais era muito homogé-

neo em experiéncia cultural,
as variagdes hierdrquicas eram
pequenas. A principal diferen-
¢a entre elas consistia em que
umas administravam progra-
mas, umas lecionavam e ouiras
eram praticantes. Minha 1m-
pressio pessoal foi que a ex-
periéncia do laboratédrio abriu
dreas de discussio que se acha-
vam, hid muito, fechadas.” 10

4.3 — Orientagio:

Professores Edward J. Jones
Jr. e Fela Moscovici. 11
Observadora:

Idalina Pecanha Dias,

Entidade:
Escola DBrasileira de Admi-
nistracio Publica, Fundagio

Getilio Vargas.

Data:
Abril a maio de 1963.

Total de horas:
27.

Total de sessdes:
9.

10) Comunicagic pessoal em entrevista.

11) Este laboratério é relatado pormenorizadamente adiante nesta

nografia.
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Participantes:

17 alunos do 1¢ ano do Cur-
so Superior de Graduagio (na
1# reuniio). Apenas 7 fre-
qiientaram o laboratério até a
ultima sessdo.

Nivel de instrugdo:
Secundério.

Sexo:
13 homens e 4 mulheres —
5 homens e 2 mulheres.

Local das sessoes:
Salas de aula da EBAP.

- 1]
Comentdrios da observadora:

“Qs trabalhos désse Labora-
tério foram muito importan-
tes, como uma experiéncia ini-
cial da EBAP nesse método de
ensino.

Merece especial atencio o fa-
to de terem os trabalhos pros-
seguido até um total de 27 ho-
ras, sem alteracio da técnica
“ndo diretiva” e com um re-
sultado positivo para os parti-
cipantes que freqiientaram to-
das as sessdes, a despeito dos
grandes obstdculos seguintes:
a) a auséncia do responsavel
direto pela orientagio dos tra-

-

balhos, Professor Edward ]J.
Jones Jr. que adoeceu apods a
segunda sessdo; b) a falta de
experivncia prévia dos partici-
pantes em qualquer método de
ensino ‘‘nio-diretivo”, acresci-
da pela falta de conhecimen-
to, segundo varios declararam
na sessio final, da matéria
“Rela¢des Humanas”; ¢) o fa-
to de ter ésse Laboratdrio cons-
tituido uma tarefa extracurri-
cular, reduzindo ao minimo as
possiveis motivagdes dos parti-
cipantes para o esforgo que foi
déles exigido.

Foi, portanto, significativa a
habilidade da Professéra Fela
Moscovici, que, no inicio, atua-
va como observadora, para as-
sumir a orientacio, inespera-
damente, sob condigdes tdo di-
ficeis, conseguindo levar os tra-
balhos, sem nenhuma altera.
cio da técnica habitual, até a
92 sessdo.

Qutrossim, ¢ de se notar o
fato de 7 participantes nido se
terem intimidado nem desani-
mado enquanto duraram os
trabalhos, mas, pelo contrario,
terem protestado, vivamente,
com a interrup¢io final do
Laboratério.
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Na minha opinido dois fa-
tores teriam impedido a inter-
rupcio désse Laboratdrio, isto
é, teriam evitado a desisténcia
de muitos participantes, sem
prejudicar o resultado final.
O primeiro seria uma explica-
¢do inicial menos sumdria so-
bre “o que ¢ um Laboratério
de Sensibilidade”, consideran-
do que “uma experiéncia em
Relagées Humanas” n3o tinha
suficiente significagio para
aquéle grupo. A segunda se-
ria, no momento em que O
grupo se mostrou prestes a de-
sintegrar-se, uma pequena do-
se de lideranca que lhe desse
alguma motivacio, ainda que
em cariter excepcional e du-
rante umas duas sessdes ape-
nas.” 12

4.4 — Orientador:

Professor Paulo Reis Vieira.
Observador:

Professor Edward J. Jones Jr.
Entidade:

Escola Brasileira de Admi-
nistracio Publica, Fundacio
Getulio Vargas.

Data:
Qutubro a dezembro de 1963.

Total de horas:
27.

Total de sessdes:
9.
Participantes:

11 alunos do 5¢ Curso Inten-
sivo de Administracio Publi-
ca de 1963, Grupo B.

Nivel de Instrugio:

Secunddrio.

Sexo:

7 homens e 4 mulheres.
Local das sessdes.

Salas de aula da EBAP.
Material utilizado:

1) “Quem sou eu”;

2) Areas da personalidade
(texto) ;

3) Desenho de grupo;
4) Atribuigio de papéis;

5) “Até que ponto conhece
a pessoa...”;

12) Comunicagfio pessoal em relatério.
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6) Funcdes de Participacio;

7) Formuldrio de avaliagdo
do processo grupal;

8) Dramatiza¢io
(Grupos A e B reunidos) .

Comentdrios 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 opinides contraditdrias,
filioome aos que o consideram
método util para desenvolver
em seus participantes maior fa-
miliaridade com as ocorréncias
que se processam no grupo. . ..
Através dos contatos informais
que mantivemos no ano passa-
do, com a presenca do Profes-
sor Jones, nossa experiéncia no
grupo B do 5.° Curso Intensivo
de Administra¢io Pablica 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 experiéncia parece ter sido

util aos membros do grupo no
sentido de que puderam conhe-
cer melhor os conflitos existen-
tes nas relagbes interpessoais e,
portanto, enfrenti-los melhor
aparelhados para soluciond-los..
O treinamento pareceu-me util,
embora traumdtico. Nio serd
ésse o centro da controvérsia®
Estou convencido, porém, de
que, em nossa experiéncia co-
mum na EBAP, o numero de
horas tornou-se aparentemente
insuficiente, pelo menos no que
se refere ao grupo B, para que
a experiéncia pudesse produzir
efeitos mais palpaveis.”13

Comentdrios do Observador:

“O grupo era, inicialmente,
muito pouco expansivo. Pare-
cia diffcil estimular qualquer
debate. Tinha havido um con-
flito no grupo, antes do inicio
das sessGes, sobre um trabalho
realizado para as aulas do Pro-
fessor Herminio Augusto Faria.
Eu ignorava éste fato quando
os trabalhos comecaram.

Durante cinco ou seis sessdes,
houve debates generalizados,

13) Carta pessoal e¢nviada de Los Angeles, Califérnia, quando fregiien-
tava cursos de pés-graduagio em Administragdo Publica na Univer-

sidade do Sul da Califérnia.
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fugindo aos problemas reais,
tendo uma senhora (X) domi-
nado os debates com assuntos
pessoais.

Na 7* reuniio, por motivos
que ndo pude compreender,
surgiu um forte conflito entre
a senhora (X) e um rapaz do
grupo, sObre uma terceira par-
ticipante, mais jovem, que se-
gundo me pareceu era namora-
da do rapaz. A discussdo, em
trmos muito agressivos, provo-
cou certo desequilibrio emocio-
nal em todo o grupo.

Depois désse conflito, os ani-
mos serenaram, tendo havido
virios debates generalizados.
Outros membros abordaram os
problemas do grupo, as influ-
éncias, etc., tentando compreen-
dé-los. Dois participantes es-
trangeiros quase nio se expres-
saram.

Em resumo, acho que o tra-
balho foi proveitoso, mas pode-
ria ter sido muito mais util se
os participantes ndo estivessem,
desde o inicio, inibidos com
aquéle conflito anterior. A se-

nhora (X) e a jovem partici-
pante deveriam ter sido sepa-
racas,” 14

4.5 — Orientadora:

Prof* Fela Moscovici 1%
i

Observadora:

Idalina Pecanha Dias.

Entidade:

Escola Brasileira de Admi-
nistracio Publica, Funda-
¢io Getilio Vargas.

Data: |

Outubro a dezembro de
1963.

Total de horas:
27.

Total de sessdes:
9.
!

Participantes:

11 alunos do 5° Curso In-
tensivo de Administragio
Publica de 1963, Grupo A.

14) Comunicacfio pessoal em entrevista.
15} ‘Bste laboratérioc ¢ relatado pormenorizadamente adiante nesta mo-

nografia.
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Nivel de instrugao:

Secundirio.

Sexo:

6 mulheres ¢ b homens.

Local das sessdes:

Salas de aula da EBAP.

Material utilizado:

1) “Quem sou eu”;

2) Areas da personalida-

de (texto);
3) Desenho de grupo;
4) Atribuigio de papéis;

5) Lscrever ‘‘algo

a ninguém”;

6) “Até que ponto conhe-

ce a pessoa..."”;

7) Fungdes de participa-
¢do dos membros do

grupo;

8) Avaliagdo do processo

de atividade grupal;

9) Dramatizagio (Grupos

A e B reunidos).

que
nunca tivesse contado

Comentdrios da Observadora:

“fste Laboratério foi muito
bem sucedido e o desenvolvi-
mento dos trabalhos decorreu
normalmente, em tddas as suas
fases habituais, sem qualquer
obstaculo. Com relagio a ou-
tros, cujos trabalhos observei
pessoalmente, ou por meio de
relatérios, a unica diferenca
que se poderia notar neste se-
ria o indice reduzido de confli-
tos ou demonstracdes de agres-
sividade. Isso poderia ser atri-
buido 4 maturidade e ao dese-
jo de autodesenvolvimento que
os participantes, na sua maio-
ria, demonstravam.

Apesar de ter sido interes-
santissima a ultima sessdo, em
conjunto com o Grupo B, com
aproveitamento para ambos os
grupos, essa sessio talvez tenha
interrompido, para alguns par-
ticipantes, percep¢des indivi-
duais que se estavam proces-
sando.

Embora ji tivesse participa-
do de um Laboratério e ja ti-
vesse atuado em outro, como
observadora, senti-me, em cer-
tas fases dos trabalhos déste
Laboratdrio, envolvida emoci-
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onalmente, tendo, em uma des-
sas vézes, pedido para participar
num exercicio. Este comenti-
rio nio ¢é, portanto, o de uma
simples observadora. Cheguei,
nesse exercicio, a um impor-
tante insight que me trouxe
um grande e duradouro bene-
ficio.

Na minha opinido o motivo
principal dos resultados positi-
vos déste Laboratdrio foi o fato
de ter a Orientadora, com rara

habilidade, aproveitado mo-
mentos de impacto emocional
para, em poucas palavras ditas
serenamente, € ap0s 0s respec-
tivos debates, esclarecer ou su-
gerir idéias e raciocinios que
levaram os participantes a rea-
lizar seus proprios insights.
Essas poucas palavras, pronun-
ciadas em tom “ndo-diretivo”,
também aliviaram, em certos
momentos, o excesso de tensdo
que alguns participantes pode-
riam ter sofrido inutilmente.”’16

16) Comunicacdo pessoal em relatério.
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LABORATORIOS DE SENSIBILIDADE
NA ESCOLA BRASILEIRA DE
ADMINISTRAGAO PUBLICA



1. O PRIMEIRO LABORATORIO

Passando a EBAP por uma
fase de dinamizac¢io e renova-
¢io de métodos de ensino e
treinamento, o Prof. Edward
J. Jomes Jr, da Universidade
do Sul da Califérnia, convidou-
-me a colaborar num laboraté-
rio de sensibilidade que servi-
ria de estudo exploratério da
técnica de treinamento de sen-
sibilidade. Planejamos, assim, o
primeiro laboratério da EBAP
para alunos do 1.° ano do Cur-
so Superior de Graduagio, em
regime de voluntariado, duran-
te o primeiro periodo letivo
de 1963.

O PLANO

A decisdo de restringir o ex-
perimento aos alunos do 1.0
ano foi baseada, principalmen-

te, em nossa hipétese de que
estariam mais interessados num
Iaboratorio de sensibilidade por
serem alunos novos, com maior
curiosidade e disponibilidade
de tempo do que os alunos
mais antigos. Por outro lado,
pensamos também  comecar,
com o 1.° ano, um outro tipo
de wrabalho extracurricular
que levasse a aprendizagens
concominantes de atitudes, va-
lorizando especialmente a Pes-
quisa — ou seja, a formacio de
atitudes de respeito, considera-
¢do, aceitaciio, aprovacio e cré-
dito em pesquisa como uma ne-
cessidade e rotina da vida uni-
versitaria.

Foi aberto, logo apds o ini-
cio das aulas, o voluntariado
entre alunos do 1.2 ano do Cur-
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:s0 Superior de Graduacgdo para
um estudo experimental cha-
mado “Laboratério de sensibili-
dade”. Inscreveram-se 24 alunos
das turmas A e B, sendo mar-
«cada a primeira reunido para
o dia 22 de abril de 1963 as
14 horas. Compareceram a reu-
nido 17 alunos.

Nessa reuniéio o Professor Jo-
nes, orientador do laboratdrio,
explicou ligeiramente em que
‘consistia o experimento, comu-
nicando o horirio de duas ses-
soes semanais de trés horas de
duracio cada uma. Pediu en-
tio que os alunos confirmassem
a sua participagdo no laboraté-
rio, caso pudessem cumprir o
hordrio e desejassem fazé-lo.

O METODO

Foi planejado utilizar o gru-
po T como técnica principal no
laboratdrio de sensibilidade pa-
ra despertar e desenvolver pro-
cessos de grupo em situacgdes
nio estruturadas, na maioria
«das vézes.

A funcio do treinador ou
orientador ¢ ajudar a criar as
condigbes sob as quais os par-

ticipantes possam adquirir no-
vas perspectivas de si mesmos e
tenham a oportunidade de ana-
lisar a dinidmica do pequeno
grupo e como as pessoas agem

néle. l

Nenhuma tentativa é feita no
sentido de dizer-lhes se devem
ou nio modificar-se ou como
mudar, dentro da técnica ‘“nao-
-diretiva”. Se insatisfeitos com
certos aspectos de suas atitudes
ou condutas, a decisio para a
modificagio cabe aos préprios
participantes.

Comunicagdes livres e fre-
qlientes sao estimuladas bem
como comentdrios sObre o que
véem, ouvem e sentem. Uma
atmosfera permissiva facilita
aos membros do grupo um exa-
me intrapessoal e interpessoal
de idéias e sentimentos. Esta
situacdo permite ao individuo
ter um feedback valido quanto
a adequacio de suas idéias e
sentimentos, fazendo-o encarar
suas inadequacdes ao perceber,
como num espelho, como os ou-
tros o percebem. Ao mesmo
tempo o grupo promove uma
situacio real de aprendizagem,
permitindo  comportamentos
exploratérios e tentativas para
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{amiliarizar-se com novas idéias
e sentimentos, tornando cada
participante cOnscio  de suas
Iorcas e capacidades, aprenden-
do a distinguir entre pressoes
reals e Imagindrias do grupo.

A REALIZAQF\O
1.2 sessdo

Os participantes sentaram-se
em circulo, escolhendo livre-
mente seus lugares. Para cada
membro foi preparado um car-
tio com o nome, o qual foi co-
locado sdbre as carteiras depois
de ji terem escolhidd seus lu-
gares.

A expectativa era grande, a
curiosidade se revelava em to-
dos. O Professor Jones explicou
o que era treinamento de sensi-
bilidade em linhas gerais e {i-
nalizou com a frase: ‘“Vamos
comecar”. Calou-se, olhando os
participantes com  expressio
neutra, recostando-se ao espal-
dar da cadeira.

Seguiu-se um siléncio de cons-
trangimento e tensio crescentes,
CX])ICSSOs POL SOrTisos, risos ner-
vosos, tosses, cabeca baixa, olha-
res perplexos, etc. Durante cin-

co minutos a situagio criada
provocou aumento gradativo de
tensio até que um participan-
te quebrou o siléncio com uma
pergunta a outro participante:
“Que ¢ que vocé estd fazendo
aqui?”’, A resposta veio rapida:
“O mesmo que vocé!” provo-
cando gargalhadas que servi-
ram para aliviar a tensdo ini-
cial.

Seguiu-se uma discussio ge-
neralizada sdbre assuntos escola-
res como tentativa de estrutu-
rar a sessido ¢ alcangar seguran-
¢a. Mas a tensio permanecia,
manifestando-se em surtos es-
porddicos de agressividade ver-
bal nas discussées, indiferenca
simulada, ensaios de humoris-
mo, perguntas diretas ao orien-
tador. Cada participante mos-
trava seu estado emocional de
modo diverso, embora a tensio
¢ a perplexidade causadas pela
nova situacio fossem comparti-
lhadas por todos.

Apés uma hora e meia de
reuniio, em que ocorreram dis-
cussGes sObre viarios temas, no-
tadamente os ligados a vida es-
colar e a politica, entremeados
de pausas que constrangiam,
fazendo com que os mais de-
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sembaracados lancassem novo
tema para discussdo, foi feito
um pequeno intervalo de 15
minutos  (“hora do cafézi-
nho”).

No inicio da segunda parte
houve novamente inibicio, du-
rando dois minutos o siléncio
total. Comecou-se a discutir o
problema da “cola”, seguindo-
-se politica, o que provocou de-
bates acalorados.

Durante a segunda parte co-
mecou a delinear-se uma estru-
tura de subgrupo, parecendo
indicar certa rivalidade entre
as turmas A e B. Intre os par-
ticipantes mais ativos comegou-
-se a perceber Juta por atengio
do grupo e pela lideranca, es-
pecialmente entre quatro mem-
bros. Um subgrupo [oise ca-
racterizando como “nido parti-
cipante”, desinteressando-se pe-
la discussio geral. Comentairio

de um dos membros: ‘“nio
vale a pena entrar na dis-
cussio...”

Um participante féz a se-

guinte obscrvagdo aos que es-
tavam conduzindo os debates:
“Por que vocés nio discutem
alguma coisa do interésse de

todos?” Foi a primeira revela-

¢io de imsight provocado pela
sessio.

Ao encerrar a sessio, o Pro-
fessor Jones pediu que os alu-
nos trouxessem para a reuniio
seguinte uma pequena redacio
sob o titulo “Quem sou eu”
sem assinatura.

Apreciagio

Esta primeira sessdo de labo-
ratério decorrcu como esperii-
vamos, dentro do processo de
formacgido de grupo, mostrando
que os grupos humanos rea-
gem de acordo com certos pa-
droes gerais quando em situa-
cdo nilo estruturada.

Houve o siléncio-impacto
inicial e as expressdes de cons-
trangimento e tensio, aliviadas
de virias formas por meio de
interacio verbal.

A técnica de laboratorvio co-
locou os membros do grupo
diante de uma situagio nova
para a maioria: os dois pro-
fessOres presentes ndo exerciam
funcio de comando, nio deter-
minavam as atividades, nao da-
vam ordens, nio respondiam
diretamente s perguntas fei-



LABORATORIO DE SENSIBILIDADE 67

tas, nio diziam o que estava
certo ou errado...

Os participantes ficaram em
estado de perplexidade que vi-
gorou durante toda a sessio.
A ansiedade derivada da falta
de estrutura da situagio foi
levemente reduzida na segun-
da parte da sessio ao esbogar-se
uma estrutura incipiente: a for-
macio de subgrupos e a dire-
¢io dos comportamentos na
luta entre quatro lideres em
potencial.

2.2 sessio

Os lugares foram livremen-
te escolhidos, sentando-se o gru-
po em circulo e colocando os
cartdes com os nomes depois
da escolha do lugar. Apds os
cumprimentos generalizados co-
mecou a sessio com a entrega
dos trabalhos de redagio que
foram por mim lidos em vor
alta.

A leitura das redagbes cau-
sou muitos comentirios e risos
que aliviaram a ansiedade pro-
vocada pela divulgacio das au-
to-aprecia¢bes. lIniciou-se uma
discussio sObre o conteudo das

redagbes. Houve protestos con-
tra alguns participantes que
nio fizeram o wabalho pedido
ou que nio o {izeram sériamen-
te, restringindo-se a poucos da-
dos. Os que levaram a sério o
pedido  declararam  sentir-sc
burlados por terem feito um
esfor¢o que nio foi feito por
outros. A discussio sObre ésse
trabalho prolongou-se durante
quase toda a primeira parte da
sessdo, com alguns topicos re-
lacionados a personalidade em
geral. Muitos participantes
reagiram vigorosamente a uma
das redacdes querendo desco-
brir seu autor, apelando para
que ¢le se identificasse ¢ expli-
casse a razio de suas declara-
¢oes desairosas, porque nio en-
sériamente o trabalho,
desconsiderando assim os pro-
fessores ¢ os colegas que ali es-
tavam s¢riamente empenhado
num experimento. Nio houve
resposta aos apelos. Tentaram
descobrir o autor pela letrn
mas, também, em vio. A dis-
cussiio prosseguiu com Indicios
de frustracio geral do grupo.

carara

A redacdo em causa apresen-
tava os scguintes trechos:
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6

.. Tema um tanto creti-
no. Quantos temas mais inte-
ressantes e inteligentes se pode-
ria dar ao aluno, mas nio, logo
vem o professor € solta uma
hobagem dessas: minhas maos,
quem sou eu, etc. .. Quanto
a4 quem sou eu nio preciso di-
zer mais nada. Sou um liberti-
no gozador da vida. Gosto de
meninas bonitas e simpdticas

Enfim: gosto das belezas
da vida e nada de trabalho...”

Antes de encerrar a primei-
ra parte os alunos completaram
uma lista de avaliacio do pro-
cesso de atividades grupal. Du-
rante o intervalo foi feita a
tabulagdo das respostas.

Ao inicio da segunda parte
os resultados foram fornecidos
40 grupo que comentou as im-
pressoes formadas pelo conhe-
cimento do que os outros jul-
gavam da atividade grupal da
sessio. Houve algumas pergun-
tas aos professores sObre os re-
sultados do laboratério e pedi-
dos de maior esclarecimento
sObre a técnica de treinamento
de sensibilidade social.

Dois participantes provoca-
ram discussio generalizada si-

bre o Diretorio Académico e
atividades estudantis. Notou-
-s¢, novamente, a estruturagio
de subgrupos e de alguns
membros & parte, desenhando
ou simplesmente alheados ao
que estava acontecendo. Antes
de encerrar a sessio os mem-
bros foram informados do nu-
mero de vézes que haviam fa-
lado na segunda parte, conlor-
me anotagiio feita pela obsci-
vadora. Seguiram-se alguns co-
mentdrios referentes aos “mo-
nopolizadores da palavra” ¢
aos “calados”.

Apreciacdo

Nesta sessio a ansiedade cra
ainda bem evidente. Os com-
portamentos indicavam tenta-
tivas de buscar apoio em estru-
turas familiares tais como dis-
cussdes dirigidas “de contet-
do” formal, com formacio de
subgrupos para debate dos L6-
picos. O grupo apegou-se a
redagdo “Quem sou eu” consi-
derada irreverente, como um
meio de estruturar a situaciio.

Na segunda parte ao toma-
rem conhecimento da avalia-
¢io que haviam feito sObre as
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atividades da primeira parte
e da quantidade de participa-
¢do verbal de cada um na se-
gunda parte, os participantes
comecaram a focalizar sua
atengiio para o processo de gru-
po que estava ocorrendo du-
rante a sessio de laboratorio,
iniciando algumas percepcdes
significativas da situagio.

3.2 sessdo

Tendo o Professor Jones
adoecido, assumi a orienta¢io
do laboratdrio contando com
a colaboracio de D. ldalina
Pecanha Dias,? a qual ndo
poupou esforgos para o prepa-
ro de todo o material necessi-
rio, tendo participado como
observadora desta sessio em
diante.

Coloquel os cartdes sGbre as
carteiras em disposi¢io diver-
sa a habitual dentro do cir-
culo. A medida que os alunos
fam chegando perguntavam se
podiam trocar de lugar, sendo
informados que sim. Sentaram-
-se, entio, nos lugares habi-
tuais, Perguntaram imediata-

mente pelo Professor Jones.
Expliquei-lhes que estava do-
ente e retornaria em breve.
Apresentei-lhes a nova obser-
vadora e del inicio & sessio.

Houve um certo constrangi-
mento Como na primeira ses
sio. Alguns tentaram quebrar
o siléncio com “piadas” que
demonstravam tensio. Um dos
participantes propos:  “Vamos
elevar o nivel da discussio”,
conseguindo iniciar uma  dis-
cussio sObre assuntos escola-
res, criticas a professores, e
politica. A maioria do grupo
participava, mas alguns mem-
bros mantinham conversacoes
particulares em voz baixa. No-
tava-se certo esfor¢o para man
ter a discussiio, para selecionu
topicos que me agradassem, de
monstrando ansiedade quanto
4 aprovacgiio que eu lhes daria.
Durante a discussio olhavam
muito para mim e intercala-
vam perguntas diretas como a
buscar apoio (“A senhora nio
acha?...”). Embora os tipi-
cos fossem discutidos ordena-
mente e demorassem bastante,
parecia nio haver real interds-

1) Professéra de Relacses Humanas pelo IBRH e Secretdaria da Comissdo

Técnica da Universidade do Sul da Califérnia ne Brasil.
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se na discussio ¢ sim uma pre-
ocupacio com o que “deve-
riam” fazer. Houve formaclo
de subgrupos nos debates ¢
nas conversas particulares. Um
dos participantes chegou a co-
chitur, provocando 7visos dos
outras que perceberam o lato.

Chegou um funcionirio tra-
zendo um gravador de fita ¢
preparou-o ' para funcionar.
Apesar de ter side visto pelo
grupo nido houve interrupcito
dos debates. Apenas um parti-
cipznte *  (Pedro)  levantou-se
pari obscrvar a operagio ¢
aproximou-se  procurando  ver
5 que a observadora estava
anotando. O gravador niio fun.
cionou por motives téenicos.
Pedi, entdo, um resumo do que
havia ocorrido na sessio até
aqucle momento. Mirio volun-
rariou-se comecando por dizer
que (les estavam até cntdo fa-
rendo muito barulho, isto ¢,
discutindo sem conteudo. V-
rios colegas interromperam o
orador para colaborar no re-
sumo, retificando ou acrescen-
tando algum pormenor que
consideravam impottante.

&

Depois do resumo um ndvo
tépico de discussio loi intro-
duzido (“A reforma agrarvia™),
ocorrendo estrutura semclhan-
tc ao inicio da sessio com sub-
grupos cnvolvidos em  outra
conversacao.

Quando se deu uma pausa
alguém sugeriu que foésse come
morado o aniversario de uma
participante.  Todos cantaram
parabéns ¢ })Cdiram a Alberto
para fazer um discurso, no que
foram atendidos apds conside-
rivel relutancia e insisténela,
Feito o discurso, a aniversavi-
ante foi instada a abracar Al-
berto em retribuigdo, o quc
f¢z sob aplausos gerais.

Pedi que rclatassem o que
havia acontecido. Um parti-
cipante féz um breve resumo
¢ Alberto comentou: “Istd
acontecendo uma interacio in-
teressante e dentro dela cer-
tas modifica¢des cstio ocorren-
do na estrutura do grupo”.

Distribui as listas de avalia-
¢io do processo de atividade
grupal para preenchimento, fi-
nalizando assim a primcira
parte.

Qs nomes dos participantes sdo ficticios.
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Durante o intervalo combi-
net com a observadora nio to-
marmos mais notas abertamen-
te pois pensamos que os alu-
nos ficavam ansiosos com o que
escreviamos, sentindo-se  obje-
to de observagio o tempo todo.
Provavelmente a autoconscién-
cia de se sentirem observados,
¢ saberem registrados os seus
atos, modificava-lhes a condu-
ta. retirando muito da espon-
taneidade das respostas.

Apos o intervalo houve vi-
rias tentativas de procurarem
apoio através de comentarios
tais como: “... Ninguém sabe
o que estd fazendo aqui...”
“Fstd tudo indo bem?...” “E
assim mesmo?...” “Nos pri-
meiros dias os debates cram
mais movimentados...”.

A lista de avalia¢io ja tabu-
luda foi passada e examinada
pelos membros suscitando al-
guns comentarios.

Seguiu-se uma conversagio
sObre casamento e topicos cor-
relatos, tendo José sido a fi-
cura principal falando s6bre
sua noiva, seus planos de casa-
mento e respondendo a per-
euntas que lhe eram formula-
das. Muitas vézes, ao respon-

der, olhava para mim como se
procurasse aprovacio ao que
dizta. Celina também foi con-
sultada sObre o assunto. Ela
discorrreu longamente, come-
cando por afirmar, olhando
para mim:“... eu nio sei
psicologia... pode ser que eu
nio saiba o que estou dizendo
e esteja fazendo papel de to-
la...” Celina foi ouvida com
muita aten¢gdo por todo o
grupo.

A discussido prosseguiu com
bastante participacido e interés-
se até que o grupo se dividiu
em dois: um subgrupo conti-
nuou discutindo religido e ou-
tras questdes transcendentais;
outro subgrupo comecou a
conversar em voz baixa. Car-
los perguntou a certo momen-
to: “Que ¢ que nds estamos
tazendo aqui?”

Até o final da sessio houve
alternincia de discussio gene-
ralizada e discussges particula-
res de subgrupos. Ao término,
pedi-lhes que fizessem em casa
um desenho mostrando como
viam o grupo. Alguns protes-
taram 1imediatamente dizendo
nio possuir aptidio artistica
para desenho.
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Apreciagio

Pareceu-me ter havido uma
regressio no processo de desen-
volvimento de grupo. Apoés seis
horas de laboratério, a situa-
¢do desta sessio lembrava a pri-
meira sessio, com O constran-
gimento inicial, a perplexida-
de, a ansiedade intensa e vi-
rios meios de aliviar estados de
tensio: discussoes lentas, for-
mais, para ‘‘ganhar tempo”,
humorismo, frivolidades (can-
tar parabéns, discursos, abra-
¢os), etc.

Uma das causas pode ter
sido a auséncia do Professor
Jones ¢ sua substitui¢do, modi-
ficando a estrutura e a dina-
mica do grupo. A incorporag¢io
da nova observadora também
pode ter sido outro fator de
modificacio. O grupo reagiu
4 nova orientadora (que antes
era observadora) como se co-
mecasse tudo outra vez, exigin-
do novo periodo de adaptacio.

A regressio apontada nio
causou estranheza, pois o pro-
cesso de grupo apresenta nor-
malmente uma seqiiéncia de
avangos € Tetrocessos (ue tem
sido observada em treinamen-

to de scnsibilidade social. Fa-
ses de entusiasmo e interésse,
de grande excita¢io emocio-
nal, sio alternadas com fases
de frustragiio e apatia.

4.2 sessdo

Apenas um participante trou-
xe o desenho do grupo. Os ou-
tros alegaram falta de jeito
para desenhar. Pedi, entio, um
desenho “verbal”’. Carlos des-
creveu o grupo apontando as
caracteristicas fisicas de cada
um, as posturas habituais, os
lugares ocupados, etc. José dis-
cordou da descri¢io achando
mais Importante descrever as
caracteristicas de participacio,
as mais manifestas, sem contu-
do interpretd-las.

Seguiu-se uma discussdo so-
bre o que significa “como vo-
c¢ vé o grupo”. Carlos man-
teve seu ponto de vista inicial
em oposicio aos demais mem-
bros do grupo que apoiavam
as idéias de José, enfatizando
as caracteristicas psicologicas.

Uma visitante assistiu i1 ses-
sio durante algum tempo par-
ticipando também da discussio.
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Apéds a saida da visitante
intervim, explicando-lhes o
conceito de feedback (retro-
informacio), mostrando o que
eram atividades ‘‘aqui-e-agora”
e “li-e-entio” e pedindo que
analisassem o que havia ocorri-
do na primeira parte da sessio.
Concordaram que haviam dis-
cutido um tema ‘“‘aqui-e-agora”
diferente dos outros temas que
sempre se referiam a ativida-
des “li-e-entio”, fora dos limi-
tes espaciais e temporais do la-
boratorio. José propds que cada
um falasse um pouco de si para
que pudessem conhecer-se me-
lhor.

Ao inicio da segunda parte,
depois do intervalo, foi dis-
cutida a proposta de José. Car-
los opds-se resolutamente afir-
mando, repetidas vézes: “...
nio adianta contar coisas pes-
soais...” ‘... coisas passadas
ou problemas pessoais ndo in-
teressam ao grupo...” ‘...
nao ajudam...”. O grupo ver-
balizou a percep¢io de que
Carlos estava oferecendo resis-
téncia ao que os outros que-

riam fazer.

Pedro tirou a sorte para es-
colher quem comegaria a falar.

Saiu o seu proéprio nome. Con-
tou sua infincia e adolescén-
cia, suas experiéncias escola-
res e familiares, conseguindo
a atencio e o interésse dos de-
mais membros do grupo.

Ao fim da sessio preenche-
ram a lista de avaliacio do pro-
cesso grupal. Distribui um tex-
to de leitura e uma lista de
atribuicio de papéis sociais
pedindo-lhes que lessem o tex-
to em casa e completassem a
folha de atribuicio de papéis
para a proxima sessdo.

Apreciagio

Apesar do nimero de par-
ticipantes ter diminuido nesta
sessdo, o processo de grupo
progrediu rapidamente. Hou-
ve varios insights revelados
por comentdrios e atividades
dos participantes. Alguns feed-
backs foram oferecidos duran-
te a primeira e a segunda par-
tes da sessiio.

Na discussio sObre a percep-
¢io do grupo José referiu-se i
funcido dos orientadores como
sendo de “observaciio, anota-
¢ilo e interpretacio” dos diver-
sos comportamentos dos mem-
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bros do grupo para orienta¢iio
individual ao fim do experi-
mento. Revelou-se assim wma
dus expectativas  compartithad
das por varios participanlcs:
de que teriam dirctivas de con-
duta como resultante do labo-
ratorio de sensibilidade.

5 sessdo

Apenas quatro participantes
compareccram. Dois colegas en-
viarum a folha de atrvibuicio
de papéis completada. Foi feita
inicialmente a tabulacio  das
respostas pela observadora com
o auxilio do grupo. Quando
os resultados foram conheci-
dos os membros comecaram a
discutir as escolhas, procurando
descobrir as razoes de cada es-
colha, ®

Nessa discussio os argumen-
tos eram muitas vézes “‘agui-c-
-agora”, referindo-se a  fatos
atuais do laboratério, ¢ outras
vézes  “ld-e-entdo”, a vyespeito
de colegas ausentes, ou de ou-
tra turma, e de acontecimen-
tos fora do laboratdrio. Virios
feedbacks fToram fornecidos,

2) Ver Anexo I.

ocorrendo um conflito verbal
entre Carlos e Pedro a respei-
to das escolhas contraditérias
de Carlos para “confidente”
e para “pessoa que menos sim-
patiza com os problemas dos
outros”. Carlos ressentiu-se por
nio ter sido escolhido para
“assistente”. Alberto e José fi-
zeram vidrias intervencdes para
solucionar o conflito.

Apods o intervalo, apresentei-
-lhes o problema da sobrevivén-
cia do laboratério esclarecendo
que um minimo de seis a oito
participantes  era  necessario
para que o processo de grupo
se desenvolvesse.

Discutiram o assunto duran-
te o restante da sessio, averi-
guando as causas da diminui-
cilo de freqiiéncia do laborato-
rio desde a sessio anterior.
Lembraram que as duas alti-
mas sessdes haviam coincidido
com vésperas de exames e que
nesta manha os alunos do pri-
meiro ano haviam realizado
uma visita a Petrobris, nio
tendo voltado a tempo para o
laboratério. Disseram  sentir-se
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frustrados com a perspectiva
de encerramento do laboraté-
rio, mas tinham esperancas ce
que os colegas ausentes csta-
riam ainda interessados na con-
unuacio do experimento.

Finalizavam a scssio preen-
chendo a lista de avaliacdo da
atvidade grupal.

£

Apreciacdo

Embora o grupo faosse redu-
ziddo, houve progresso efetivo
na interacao grupal nesta ses-
com insights signilicati-
sObre  feedbacks verbali-
zados em térmos de  “aqui-c-
-agora’,

<qo,

VOs

2.4 sessao

A primeira parte foi reali-
zada em outra sala por causa
de aparelhagem de gravacio de
som que foi posta a funcionar
durante vinte minutos. Foram
discutidas as razoes da atribui-
cio de papéis ¢ como cada um
se sentia ao sabersse escolhido
para um determinado papel.
Fssa  discussdo  desenrolou-se
um tanto artificialmente, no-
tando-se inibi¢do dos membros
do grupo, conscientes de que

~1
Gt

SENSIBILIDADE

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

Ao ouvirem a fita tiveram
dificuldades em entendé-la,
pois, sendo o gravador muito
scnsivel, foram registrados to-
dos os sons do ambiente, resul-
tando em excessos de ruidos na
gravagio. O resumo e 0$ co-
mentarios da discussio ouvida
indicaram o conhecimento da
falta de espontaneidade provo-
cada pelo gravador. Pedro pro-
pos continuarem a contar fatos
sobre si mesmos, uma espécic
de autobiografia. Marcos rea-
giu violentamente, seguindo-se
debates calorosos. Afinal Mar-
cos acedeu em falar sébre sua
vida atual e seus problemas es-
colares. Enquanto falava sobre
o curso da EBAP, os outros co-
megaram a participar, comen-
tando professores, matérias, co-
legas, livros, etc.

Pedi um resumo soébre a si-
tuaciio. Alguns participantes
analisaram a conduta do grupo

4 conclusio de que

chegando a
nio estavam interessados nos
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problemas de Marcos. O que
cada um queria era discutir seus
proprios problemas, expor seus
proprios pontos de vista. Esta
percepgio tornou-se clara para
todo o grupo.

Apds o intervalo voltamos &
sala habitual de reunides. Celi-
na e Alberto comecaram a per-
guntar a Carlos “porque éle ¢
um colega dificil”. O tema in-
teressou a todo o grupo, que
passou a discutir os comporta-
mentos de Carlos dentro e fora
do laboratério. Alguns partici-
pantes foram bastante uagressi-
vos, mantendo-se Carlos na de-
fensiva.

Quando pedi que interpretas-
sem o quc estava ocorrendo,
disseram: “...queremos com-
preender o Carlos...” e reini-
caram a discussio, repetindo
as mesmas perguntas e obtendo
as mesmas respostas.

Marcos tentou desviar o ru-
mo da discussio, perguntando
a Celina abruptamente: “...Que
¢ o amor?” obtendo a atengio
imediata dos demais. Ela res-
pendeu, iniciando-se, assim, ou-
tro tépico para debate. Mas
Carlos tornou a discussio ante-

rior sObre sua pessoa, provocan-
do reaciio de Alberto.

Formaram-se, entio, trés sub-
grupos: Carlos e Alberto dis-
cutindo a personalidade de
Carlos; José, Celina e Pedro
discutindo outro assunto; Isa-
bel e Marcos alhearam-se, man-
tendo conversagio particular.

Pedi um resumo do que
acontecera. As percepedes fo-
ram claras e imediatas revelan-
do consenso. Preenchidas as lis-
tas de avaliacio do processc
grupal, foi distribuido o texto
de leitura “Funcdes de partici-
pacio dos membros do grupo”
com material para a sessio se-
guinte.

Apreciagdo

O laboratério desenvolveu-
se acentuadamente “aqui-e-ago-
ra”. As exposicbes intrapes-
soais e interpessoais eram  do
presente e pertenciam A situa-
¢io do laboratorio.

Virios insights esclarecedo-
res foram alcancados nesta ses-
sio. O grupo verificou, por
exemplo, a inibi¢io que todos
sentiram ao saberem que suas
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palavras cstavam scndo grava-
das e as modifica¢des de condu-
ta decorrentes dessa inibicdo.

O grupo também percebeu,
durante o relato de Marcos,
que cada um queria expor scus
problemas e que ndo havia in-
terésse nos problemas dos ou-
tros naqucle momento.

As discussoes com ¢ soObre
Carlos trouxeram novas percep-
¢Ocs para o grupo, além de ser-
virem como elementos para es-
truturay a sessio.

Fot uima reunido valiosa para
a compreensio do processo de
grupo ¢ das reacoes individuais,

7% sessio

Os membros preencheram a
f6lha “Fungbes de participa-
¢d0” logo ao inicio da sessiio.
Carlos recusou-se a preencher
o formulirio, alegando que nio
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 ajuda-lo nem

3) Ver Anexo II.

tomou qualquer iniciativa du-
rante o tempo que durou a ta-
bulacio, mantendo-se o grupo

em atitude de expectativa
olhando para Carlos a espera
dos resultados. Finalmente,

Carlos pediu-me ajuda para ter-
minar a tabulacio.

Os resultados foram lidos e
todos mostraram-se muito inte-
ressados.®  Pedro demonstrou
preocupacio e aborrecimento
por ter sido classificado pela
maioria como “gozador”. Ele
cxplicou que nio se importava
com o térmo em Si, mas com
alguns dos aspectos descritos no
texto de leitura sobre essa fun-
¢io, tais como: “falta de entro-
samento no grupo”, “atitudes
desagraddveis de indiferenca ou
cinismo”. Apéds uma discussio
geral o grupo, com excegio de
Carlos ¢ Alberto, concordou
que ésses atributos nito se apli-
cavam realmente a Pedro. Al-
berto  continuou  discutindo
com Pedro tornando-se muito
agressivo. Pedro ficou zangado,
gritando e defendendo-se das
acusagoes raivosamente. Carlos
acusou-o de multas outras coi-
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sas, incluindo o térmo ‘‘vaido-
so”. Pedro concordou que era
vaidoso. Alberto mencionou a
resposta de Pedro a redagio
“Quem sou eu”, mostrando
como fora vaidoso. Neste pon-
to, Pedro ficou muito zangado

e gritou encolerizado.

Suspendi a sessdo para inter-
valo, qucbrando a explosio
emocional em andamento. Du-
rante o intervalo a discussio
generalizou-se entre 0s oOutros
membros do grupo, fora da
sala.

Ao reiniciarmos a sessiio pedi
a Isabel um resumo interpre-
tativo do que havia aconteci-
do. Ela ficou muito interessa-
da em {azé-lo, nio permitinde
interrupgoes.  Procurou  conci-
liar as idéias e atitudes dos de-
batedores. Celina observou que
estava  sentindo  “constrangi-
mento” pelo rumo que havia
tomado a discussio. Muitos
concordaram que a discussio
mantida estava indo longe de-
que ndo havia inte-
résse para todos na continua-
c¢io das desavencas cntre Pe-
dro, Carlos e Alberto. Marcos
tentou reconcilid-los.

mais e

A discussio, no entanto, fot
retomada  prosseguindo  mnas
mesmas linhas até que Jos¢
tentou mudar de assunto per-
guntando, repentinamente, a
Carlos qual a sua opiniio si-
bre o laboratdrio e os benefi-
cios que ji obtivera. Carlos re-
cusou-se a responder. Esta ati-
tude foi apontada pelos cole-
gas como ‘“‘obsticulo & coope-
racio”.

Continuou-se a discutir o
problema criade por Carlos,
Alberto e Pedro, at¢ o fim du
sessio.

Apreciagdo

Durante a primeira parte s
debates foram mais gerais e ob-
jetivos, envolvendo todo o gru-
po, pois relacionavam-se s es-
colhas feitas das “funcdes de
participa¢do do grupo”. Na se-
gunda parte, a discussio tor-
nou-se mais pessoal e confliti-
va, elevando a excitacio emu-
cional e canalizando a agressi-
vidade existente.

No conflito entre Carlos, Al-
berto e Pedro, éste descontro-
Iou-se provocando constrangi-
mento em outros membros do
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grupo que observavam o epi-
sédio. Celina verbalizou um
feedback, dizendo “sentirse
mal” ao ter de presenciar dis-
cussoes violentas. A agressivi-
dade 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 oposicio sistemitica,
constituindo um obsticulo
cooperacio, ao entrosamento
do grupo. Carlos, apesar do
feedback, manteve-se negativis-
ta até o final da reuniio.

Houve elevada emotividade.
Tensdes foram aliviadas por
meio de condutas agressivas
que, por sua vez, provocaram
novas tensdes e ansiedades em
vdrios participantes.

8% sessao

Os mesmos participantes pre-
sentes exceto Carlos. Apesar
dos pedidos insistentes de Ce-
lina para que comparecesse,
tendo até 1do busci-lo no cor-
redor, Carlos recusou-s¢ a vir.

O inicio foi vagaroso, “frio”.
Foram feitos comentarios ge-

rais sdHbre a resisténcia e a opo.
sicio de Carlos ao trabalhe do
grupo e ao laboratorio. Celina
e José mantinham conversacio
particular sdbre problemas pes-
soats, Pedro desenhava, sem
participar dos  comentirios.
Isabel utenta, Marcos procu-
rando interessar-se, Alberto po-
lidamente atento, contribuindo
com apartes ocasionais.

Foi lido o texto sObre dreas
da personalidade que despertou
interésse geral, ocasionando al-
guns comentarios pertinentes.
Celina disse que ndo se devia
fazer brincadeira com umi co-
lega por causa da idade, diri-
gindo a observacio a Alberto.
Alberto argumentou que, mui-
tas vézes, brincadeiras sio ma-
nifestagdes de amizade e cari-
nho. Depois de algum tempo,
quando ja se discutia outro as-
sunto, Alberto resolveu fazer
um relato espontineo de como
se sentiu ao ser censurado por
Celina, afirmando que nio gos-
tava que lhe chamassem a aten-
¢do, mesmo de forma indireta.
Esse feedback surgiu natural-
mente,

Pedro também espontineca-
mente contou o que sentira na
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ultima reunifo, comentando os
vdrios incidentes e como os per-
cebera.

Antes do intervalo os mem-
bros responderam ao exercicio
sobre relagdes humanas. Apos
o intervalo debateram-se as res-
postas dadas. Alguns topicos ti-
veram unanimidade de respos-
tas ¢ nio foram discutidos. S6
os que suscitaram discordancias
foram discutidos e assim mes-
mo, por vézes, passaram adi-
ante sem concluir os debates a
pedido de Celina, que parecia
temer a ocorréncia de uma dis-
cussio scmelhante 4 da sessilo
anterior.

Apreciagio

Notou-se um clima de tran-
quilidade, de respeito mutuo
nos debates e aparéncia de en-
tendimento. O nivel de emoti-
vidade fol muito baixo. Hou-
ve progresso no processo de sen-
sibiliza¢io do grupo mas, ao
mesmo tempo, parccia haver
receio de explosdes emocionais,

Os participantes esfor¢aram-
se para impedir o aparccimento
de oportunidades de desenten-

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

Comparada & sessiio anterior,
de alto nivel energético emo-
cional, que constituiu uma es-
peécie de “cume” de excitacio,
¢sta mostrou-se  tipicamente
apdtica em sua atmosfera.

Uma situagiio que evoca an-
siedade, ou ameaca de frustra-
cio, tende a ser evitada de va-
rias formas, sendo o desinte-
résse uma delas. Apatia pode
significar fuga, evasio i reali-
dade, médo de enfrentar a si-
tuagido.

9¢ sessio

Tendo diminuido o numero
de participantes, discutimos
novamente o problema de con-
tinuagiio do laboratdrio. Os
presentes chegaram 2 conclu-
sio de que seria dificil, senio
impossivel, nesta fase, o ingres-
so de elementos novos ou re-
torno dos que haviam desisti-
do mas primeiras sessdes. Com
a desisténcia de Carlos, ocorri-
da na Ultima sessio, o grupo
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ficava bastante reduzido para
que pudesse funcionar como
tal. Além disso, as faltas even-
tuais de um ou dois membros
reduziriam ainda mais o gru-
po e havia probabilidades de
faltas, pois aproximavam-se 08
exames do primeiro semestre.

Houve comentirios pessoais
muito significativos com rela-
¢io ao trabalho em grupo ¢
necessidade de conhecer as pes-
soas. Houve participagiio inten-
sa de todos os membros. Foi
preenchida a lista de avaliagio
de processo grupal.

Ao fim da sessio chegamos
a conclusio de que o labora-
tério deveria ser encerrado,
marcando-se uma reuniio para
dai a duas semanas, com a {i-
nalidade de realizar uma ava-
liagdo geral do programa cum-
prido.

Apreciagio

Esta ultima sessio mostrou o
pequeno grupo bem estrutura-
do, com processo interativo po-
sitivo, funcionando como equi-
pe na solucgio de problemas co-
muns ao grupo.

0S RESULTADOS

E’ muito dificil apurar, com
exatidio, os resultados de um
laboratorio de sensibilidade. O
processo de grupo se desenvol-
ve lentamente e determina
multiplos  resultados, alguns
planejados e previstos, outros
nio planejados nem previstos.
A complexidade do processo
interacional em que o indivi-
duo esti envolvido nio permi-
te, por outro lado, uma apre-
ciacio imediata de suas modi-
ficagbes interiores a serem in-
feridas da conduta.

O primeiro julgamento €
sempre o do préprio individuo
submetido a treinamento de
sensibilidade. Ele pode julgar
do progresso que pensa e sente
ter realizado na compreensio
de sua conduta e da conduta
alheia e na aquisiciio de meios
para convivéncia mais harmo-
niosa com 0s outros.

E’ importante a avaliagio
dos resultados pelos proprios
participantes ao término do
programa, para obter uma “me-
dida” do que sentem logo apds
terem passado por uma série de
experiéncias, frustragdes e sa-
tisfacBes, surprésas e confirma-
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cdes de seus conhecimentos e
sentimentos.

Foi feita uma reuniio de
avaliacio dos resultados dirigi-
da pelo Professor Jones. Os par-
ticipantes responderam a um
questiondrio sem assind-lo.

As respostas mostraram que
maioria considerou:

-~

— o programa “aproveitd-
vel” como experiéncia 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 ¢ condu-
zido.

Os pontos fracos apontados

foram:

— falta de previsio quanto
a0 nimero de participan-
tes;

— lIreqiiéncia irregular, falta
de numero suficiente
para continuar o progra-
ma;

— falta de conhecimento
dos objetivos do progra-
ma acarretando certo de-
sinterésse.

Os aspectos satisfatorios de-

clarados foram:

— a auséncia de convencio-
nalismo, maneira livre de
expressar-se;

— a forma “nio didatica”,
permitindo total liberda-
de aos componentes;

— as experiéncias adquiri-

das em situagdes que
ocorrem na vida cotidia-
na;

— o conhecimento das pes-
soas que integraram o
grupo;

— maior compreensio de si
mesmo e dos outros.

Apreciagdo gerval

Por ter sido uma atividade
nova na EBAP os participan-
tes niio possuiam qualquer es-
pécie de referéncia ou expec-
tativa concernente ao labora-
torio.
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O voluntariado decorreu de
fatdres pessoais e circunstan-
ciais variados. Alguns partici-
pantes declararam pensar tra-
tar-se de um curso (no sentido
académico) de Relagbes Hu-
manas ou “desenvolvimentc da
sensibilidade social” e ficaram
desapontados ao verificar que
nio teriam “aulas” nem deba-
tes “de conteudo” sObre Rela-
coes Humanas como num sc-
minario. Esses alunos desisti-
ram do laboratério, simples-
mente porque niao correspon-
deu as suas expectativas. Ou-
tros, por um impulso momen-
tAneo, inscreveram-se, mas de-
sistiram antes mesmo de terem
tido uma unica experiéncia, sa-
tisfatoria ou ndo, pois dos 24
alunos inscritos voluntariamen-
ie apenas 17 compareceram i
17 sessdo. Varios alunos vieram
a 1.% sessio “para dar uma es-
piada” e nido voltaram, prova-
velmente porque nido tinham
a intencdo de participar do ex-
perimento.

Algumas hipoteses podem sev
levantadas sobre a freqii€éncia
irregular que determinou o en-
cerramento do laboratério. Em
primeiro lugar, o fato de ser

uma atividade extraclasse nio
recreativa, demandando com-
parecimento pontual e integral
as sessoes duas vézes por sema-
na, sem recompensas formais
(notas  ou outros privilégios
dentro da Escola) pode ser
considerado como uma causa
para a desisténcia de virios
participantes.

Dos onze alunes que {re-
giientaram inicialmente aos se-
te que prosseguiram firmemen-
te, o fator motivagio pode scr
considerado predominante, en-
globando virios aspectos inter-
relacionados tais como curiosi-
dade intelectual, interésse por
novas expericncias, desejo de
participar em pesquisas, neces-
sidades de afirmacio e de
stitus, etc. '

A partiy da 4.* sessio o nu-
nmero de participantes {foi dimi-
nuindo e o laboratdrio passou
a apresentar dois grupos dis-
tintos: um, de frequéncia inte-
eral, formando um nudeo
constante e outro, de fre-
qiiéncia  irregular, formande
um grupo “flutuante” ou “pe-
riférico”, que mudava de ses-
sd0 para sessdo. Assim, embo-
ra as vézes o ndmero de par-
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ticipantes  {0sse o mesmo em
duas  sessbes - consecutivas,  a
composiciio do grupo nio era
a mesma. O grupo central, de
freqiiéncia constante, I apre-
sentando modificacdes que in-
(“(‘ﬂ\'x’lﬂl O I)I'OCGSFIO (!C g’rup()
em desenvolvimento. O outro
grupo, cuja composicio muda-
va cm cada sessio, nio sofreu
izual processamento per razdes
Obvias.

Os participantes ¢ue conti-
nuaram freqiientando o labo-
ratério mas faltavam, por ra-
70es  pessoais, sentiam-se “per-
didos” sem compreender bem
o que cstava acontecendo du-
yante as sessGes a (ue compa-
reciam. Mesmo. entre os mais
assiduos, os objetivos de labo-
ratério nio estavam ainda bem
claros até mais da metade do
treinamento. Alguns achavam
que suas caracteristicas de per-
sonalidade ™ seriam  cstudadas,
suas  falhas apontadas, bem
como normas mais eficientes
para a vida em grupo seriam
indicadas  pela orientadora.
Por isso julgavam-se constante-
mente observados e analisados
psicologicamente, o que a prin-
cipio féz com que ficassem ten-
$0$ € procurasscm mostrar o

“melhor de si mesmo’” conso-
ante suas idéias sobre minhas
expectativas. Alguns chegaram
a expressar claramente: “Que
¢ que a Sra. acha da minha
atitude (ou da de X)?” “Qual
o meu papel aqui no labora-
torio?”

A maioria parecia sentir in-
seguranca quanto ao papel so-
cial que lhe competia desem-
penhar dentro do grupo. Mes-
mo quando nio claramente ex-
pressa, essa preocupacio apare-
cia através de outras manifes-
tagdes nio verbais, tais como
desenhos, atribui¢des de pa-
péis sociais, discussdes esponta-
neas. Muitas vézes ¢ orador fa-
lava olhando para mim, ao
invés de dirigir-se ao grupo, ou
procurava freqiientemente, com
o olhar, adivinhar minha apro-
vagio ou desaprovacio a sua
atitude ou pronunciamento.

Com o passar do tempo as
obrigacoes escolares tornaram-
se mais volumosas € o grupo
“periférico” foi afastando-se até
(ue restou apenas o grupo cen-
tral. Este compunha-se de sete
membros, numero reduzido
para se efetuar o processo gru-
pal. Se faltava um membro, o
grupo niio apresentava mais
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condi¢ées de {uncionamento
como tal num processo de trei-
namento de scnsibilidade so-
cial.

A auto-avaliaciio rcalizada ao
final e as obscrvacdes feitas du-
rante o processo levam a crer
que houve um saldo real po-
sitivo e que os participantes do
grupo central do laboratério te-
nham conseguido beneficiar-se
do treinamento.

Os professores que conduzi-
ram o laboratdrio tiveram en-
riquecidas suas cxperiéncias
com  malor numero de fatos ¢
insights sObrc o processo  de
grupo ¢ aprofundaram scu es-
tudo de dindmica dec pequeno
grupo.

(o)

5

O cxperimento relatado su-
gere amplas possibilidades do
métoda de laboratério no trei-
namento de lideres, técnicos ¢
especialistas em administracio
publica, podendo ser efetuado
na EBAP, desde que seja pla-
nejado em moldes diferentes,
de modo a solucionar o pro-
blema da freqgiiéncia irregular.

Convém lembrar, como f{foi
dito no inicio, que o presente
laboratdrio  visava  essencial-
mente um ecstudo U,\;plomldﬂo
da téenica de treinamento de
sensibilidade social em peque-
no grupo. Sob d{ste aspecto o
laboratdrio foi altamente com-
pensador.



2. O SEGUNDO LABORATORIO

O PLANO

No segundo semestre de 1963,
tendo em vista a experiéncia
do primeiro laboratdrio, pla-
nejamos um laboratério em ba-
ses diferentes. O problema da
{reqiiéncia irregular seria resol-
vido pela inclusiio do laboratd-
rio como atividade curricular.
Ouvida a dire¢io da EBAP, de-
cidimos utilizar o método de
laboratério na cadeira de Re-
lagbes Humanas do 5.2 Curso
Intensivo de Administragio Pu-
blica de 1963. O Curso Intensi-
vo de Administracio Publica ¢
dividido em trés fases, consti-
wuindo a cadeira de Relacoes
Humanas uma das especializa-
¢oes da terceira fase.

O grupo cra constituido de
vinte e dois alunos, dezoito
funciondirios publicos brasilei-
ros, da Guanabara e de outros
¥stados, e quatro bolsistas es-
trangeiros, de variados back-
grounds culturais, Era um gru-
po bastante heterogénco quan-
10 10S €argos que ocupavam e
& escolaridade anterior.

Resolvemos usar a técnica de
grupo T conjugada a sessbes
estruturadas. Nestas, td0da a tur-
ma estaria junta uma vez por
semana, durante trés horas, tra-
balhando em diversos projetos
de grupo, com exposicdes orais
e debates intercalados, sob a di-
recio do professor Paulo Reis
Vieira. As sessdes conjuntas do
grupo seriam mais “diddticas”
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pela estrutura apresentada e
pelos exercicios e tarefas ofere-
cidos pelo professor. As sessdes
de laboratério propriamente
dito seriam realizadas em outro
dia, com trés horas de dura-
¢do, ficando a turma dividida
em dois subgrupos. Um désses
subgrupos ficaria sob a orien-
tacic Jo professor Paulo Reis
Vieira, tendo o  professor
Edward Jones como observa-
dor. O outro subgrupo ficaria
sob minha orientacio, tendo
D. Idalina Pecanha Dias como
observadora. Cada subgrupo
foi espontineamente formado
por onze pessoas no primeiro
dia de funcionamento do libo-
ratdrio, conforme os alunos en-
traramm numa das duas salas
contiguas destinadas a éste fim.
Qs orientadores e observadores
ficaram no corredor sem indi-
car em qual das salas ficariam,
de modo que o inicio do labo-
ratorio efetuou-se “sem estrutu-
ra” prévia.

De acdérdo com o calendario
escolar, o laboratério teria a
duracio de dez semanas, tota-
Iizando trinta horas de treina-
mento, aproximadamente, em
cada um dos tipos de ativida-

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

O METODO

A orientacio metodologica
constante do planejamento foi
semelhante & do 1.° laboratério
com algumas modifica¢des que
serdio apontadas no relato das
sessoes. A téenica “‘ndo-direti-
va” continuou a nota dominan-
te no laboratério.

Nas sessoes de conjunto vi-
rias téenicas foram empregadas
pelo orientador: observacio li-
vre e dirigida, debates, drama-
tizacio, resolucio grupal de
problemas, etc. Entre outras,
foram realizadas as seguintes
atividades:

1. Filme: ““The eye of the

beholder”, seguido de
debates.

2. Jogo de construgio com
blocos — em equipes.

3. Exercicios: “Caixa de en-
trada” n.° 1

“Caixa de entrada” ne 2

[i-N

Projeto dos ntimeros.
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5. Edtudo de ‘“‘casos” sele-
cionados.
6. Prelegoes do  professor

Paulo Reis Vieira, segui-
das de debates.

A REALIZACAO
1.7 sessdo

Os alunos jd estavam na sala,
sentados em circulo, quando
entrei. Saudei-os e apresentei-
thes a observadora, explican-
do-lhes sua funcio. Isclareci
que daquele momento em di-
ante estdvamos num laboratd-
rio de scnsibilidade social ¢
nio numa sala comum de aula,
sendo o objetive principal de-
senvolver a percep¢do de cada
membro do grupo em relagio
aos demais e a si mesmo. Dissc
entfio: “Podem comegar™.

Houve um curto siléncio.
Apos alguma hesitagio, Leo
perguntou: “Comecar o qué:”
¢ Dirce respondeu: *“Comegar
o que voct quiser.” Houve
novo siléncio geral por alguns

minutos. Obsecrvagdes triviais
foram feitas em voz baixa,
constrangidamente. Um dos
membros, que chegou atrasa-
do (Paulo), atraiu a atengio
geral ¢ forneceu o assunto ini-
cial. Perguntas, respostas ¢
brincadeiras soObre ésse atraso
serviram para quebrar o em-
baraco dominante.

Ana abriu um livro e come-
cou a folhea-lo. Iniciou-se umau
discussiio sobre “homem-proble-
ma versus homem com probie-
mas”. T A discussio prolongou-
-se com intercsse, de maneira
organizada, sem contlitos. Os
membros que participaram ati-
vamente foram, em ordem de-
crescente: Dirce, Mauro, Rena-
to ¢ Paulo. Com pequenos
apartes: Sandra e Leo; distrai-
das: Irene, Ana e Marilia, prin-
cipalmente. Luiz manteve-se
atento o tempo todo mas nic
falou.

O segundo assunto escolhi-
do foi referente is possibili-
dades de se atingir um ideal,
principalmente no terreno pro-

1) Tema de um dos debates realizados na cadeira de Nogdes de Psi-
cologia na primeira fase do 5° Curso Intensivo de Administragdo

Publica.
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tissional. Comecando como dis-
cussdo em térmos abstratos, foi
passando a térmos mais concre-
tos, sendo citados exemplos
mais préximos como “‘o irmio
de alguém”, “uma pessoa que
alguns  participantes conhe-
ciam”. Finalmente a discussio
levou ao relato de experiéncias
pessoais, tendo trés membros
focalizado scus préprios proble-
mas “passados” na escolha da
profissio: Renato, Dirce ¢ Leo.

Houve um curto siléncio. A
seguir um aluno sugeriu uma
pausa para o cafézinho. Con-
cordei com a sugestio pedindo,
porém, quc a obscr\ adora fizes-
se ainda um sumdrio oral do
que s passara, sem mterprcta-
¢ido, como se tivesse gravado as
~ocorréncias. Ela assim féz, ci-
tando os nomes dos membros
(ue participaram e dos que nio
participaram das discussdes.

Apos o intervalo, os membros
que haviam sido citados como
nao tendo participado das dis-
cussdes da primeira parte da
sessdo fizeram um esforgo para
participar, com pequenas pei-
guntas e apartes, principalmen-
te Irene. Luiz continuou aten-
to mas nio disse uma palavra,

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

A conversacio geral arrastou-
-se durante algum tempo sem
assunto definido atc que fot
abordado o tema ‘“trotes nas
Universidades”, tendo Dirce
contado vdrios casos a respeito
de trotes em sua cidade natal.
Houve pequenos didlogos late-
rais, de Paulo com Marilia, de
Irene com Leo.

7arios membros depols con-
taram suas experiéncias pes-
soais ao chegarem ao Rio de
Janeiro para o Curso. Dirce,
aparentemente, desinteressou-sc
das experiéncias dos outros, co-
mecando a escrever num papel.

Distribui o formuldrio de
avaliacio de atividade grupal
para ser preenchido. Apds re-
colher os formularios, pedi &
observadora que dissesse o nu-
mero de vézes que cada wm ha-
via falado durante a segunda
parte da sessio. O quadro ge-
ral de participagdo nas discus-
soes foi o seguinte:
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Dirce — 26 Paulo -~ 5
Mauro — 17 Sandra -3
Leo — 8 Ana -2
Irene — 8 Marilia -1
Renato — 6 Luiz — 0

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

Pedi entio que fizessem, em
casa, o exercicio “Quem sou
eu?” para entregi-lo na segun-
da sessio.

Apreciacio

Nio me surpreendeu nio ter
havido siléncio inicial prolon-
gado. A tensio foi minima, as
hesitagdes de curta duracio.
Nio houve ansiedade visivel
pela aprovacdo da orientadora.

Os motivos dessa dinimica
podem ser varios, relacionados
a0 conhecimento dos membros
entre si e da orientadora como
professora do grupo, levando

2) Cadeira de Nogdes de Psicologia

de Administracio Pdablica,
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ao clima de relativa “seguranca
cmocional”.

Como eu ja tivesse sido pro-
fessora do grupo,? os partici-
pantes julgaram conveniente es-
colher temas relacionados as
aulas de psicologia na expec-
tativa de suscitar meu interésse
e obter aprovacio. Em outros
grupos a tensdo inicial é provo-
cada, muitas vézes, pela incer-
teza da escolha de um assunto
que agrade ao orientador.

Além disso, os membros ji
tinham tido bastante contato
em situacdes de grupo no Curso
Intensivo nas diversas tarefas
escritas e orais, pesquisas e se-
mindrios curriculares, e em tra-
balhos e reunides informais.
Assim, o processo de grupo de
hd muito ja se iniciara e es-
tava em pleno desenvolvimen-
to quando o laboratério come-
cou a funcionar.

Na avaliac¢io da sessio, Ma-
rilia, que permaneceu a mais
“ausente”, tendo até cochilado
por momentos, féz a seguinte
observaciio no item ‘“em que
medida V. se sentiu responsa-

da primeira fase do Curso Intensivo
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vel...”: “Quase nada — pois
nenhum dos assuntos tocou-me
sensibilidade.”

«

o

2% 565540

Uma aluna nova foi incorpo-
rada ao grupo. Marilia nio
compareceu. Sandra chegou
atrasada, justificando-se. A ob-
servadora e a orientadora ocu-
param lugares diferentes dos
da p]’imeira sessio, tendo os
participantes escolhido seus lu-
gares espontineamente. Li as
respostas ao formuldrio de ati-
vidade grupal da sessio ante-
rior dizendo-lhes também que
ésse conhecimento ajudaria o
compreensio do que estava
ocorrendo na participagio de
grupa. Em seguida, recolhi o
exercicio ““Quem sou eu” per-
guntando quem desejava ler
¢ste exercicio para o grupo.

Alguns membros ofereceram-
se para ler suas proprias res-
postas. Sob certa tensio, que
foi aumentando & medida que
as respostas eram lidas, os se-

guintes  participantes leram
suas redacdes:
Les — lacOnico, defensivo,

com poucos dados pessoais,
apenas de identificagdo.

Mauro — vago, formas muito
gerais.

Renato — também vago, re-
velando tendéncias {iloso-
ficas.

Dirce — auto-andlise extensa,
razoivelmente objetiva.

Houve comentirios em tdrno
das duas primeiras respostas.
Leo acusou Mauro de ter diva-
gado em suas respostas. Dirce,
a0 ler sua redacio, interrompeu
a leitura vdrias vézes para jus-
tificar suas afirmativas, parve-
cendo insegura sObre a opinido
que estariam formando a seu
respeito os demais membros.

Li as respostas dos outros
participantes sob a atencio e a
expectativa dc todo o grupo.
Aparentemente, Ana estava
mutito emocionada, nio so
quando sua resposta foi lida
(sem nome), como também
acompanhando as outras res-
postas, sem comentarios, evi-
denciando tensiio emocional.
Leo, que féra o mais laconico
e defensivo em sua resposta, co-
mecou a criticar as respostas
mais extensas dos demalis, atin-
gindo diretamente Mauro a
quem acusou de ter dado res-
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posta vaga, evasiva, scm obje-
tividade. Esse comentdrio foi
apoiado, sem agressividade, por
Renato, Dirce, Telma, Irene,
Ana e Paulo. Mauro reagiu s
criticas de maneira conciliado-
ra sem agressividade.

Foram também comentadas
outras respostas inclusive a de
Leo. Ana pediu minha opiniio.
Luiz falou pela primeira vey,
nunt pequeno aparte, pareccn-
do muito emocionado.

Em scguida foi discutido um
seminario realizado em outra
disciplina tendo Leo divergido
da opinido dos outros membros
o tempo todo. Leo voltou a re-
ferir-sc ao tépico “Quem sou
cu” manifestando Inseguranca
sObre a resposta que dera, pe-
dindo a opiniio da orientado-
ra: “o que a Sra. responderia
a esta pergunta”. Excusei-me de
opinar atirmando “o quc cada
um tinha feito estava bem’ .
Houve insisténcia pela opiniio
da orientadora sdbre o acérto
das respostas, scguindo-se um
siléncio de dois minutos. To-
dos pareciam constrangidos ¢
1nsegurIos.

Telma quebrou o siléncio di-
zendo “nido ter assistido & pri-

meira reuniio” e pedindo es-
clarecimentos sobre o que ocot-
rera. Aliviada a tensdo, Leo
comecou a falar em politica,
provocando diretamente Mau-
ro, o qual conseguiu responder
scm agressividade. Viarios par-
ticipantes discutiram assuntos
politicos. Paulo voltou ao us-
sunto “Quem sou eu”.

Pedi que alguém fizessc wm
resumo do que acontecera uatd
aquéle momento. Mawo indi-
cou Leo que eletivamente {éz
uma sintese das ocorréncius.
Sandra tomou algumas notas
durante a exposicio de Leo.
Houve um curto siléncio ¢ al-
guém sugeriu intervalo para
café. Durante ésse periodo ti-
veram participacio minima os
seguintes membros: Paulo, Ana,
Irene e Luiz.

Apds o intervalo o grupo «o-
megou a discutir o tema “di-
vorcio” que despertou interés-
se geral, tendo sido focalizados
varios problemas referentes a
casamento e religifio. Renato
afirmou, para surprésa geral,
que Jesus Cristo era a favor do
divércio, o que despertou di-
versos protestos. Quase todos
participaram dos debates, prin-
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dpalmente Renato e Sandra
que, a certa altura, comegaram
a desentender-se, sem que os
outros compreendessem  por-
que. Dirce mostron uma per-
cepgio mais acurada, esclare-
cendo o ponto de discordia que
o$ outros nio haviam percebi-
do. Estabeleccuse um diadlogo
lateral entre Leo ¢ Sandra.

Pedi um resumo e Mauro vo-
luntariou-se para a tarefa. Re-
nato pediu minha opinido so0-
bre a atuacio do grupo mas
assim que terminou o pedido
¢le préprio acrescentou uma
conclusio pessoal de que se esta
opiniio fosse externada nio
haveria mais a mesma espon-
taneidade. Por isso, retirou o
pedido que fizera. Irene, Ana
e Luiz ndo participaram do de-
bate da segunda parte.

Com o preenchimento dos
formulirios de atividade gru-
pal encerrou-se a sessdo.

Apreciagio

Nesta reuniio, o processo de
grupo comegou a desenvolver-
se mais acentuadamente. A
questdo “Quem sou eu” elevou
a tensdo provecando ansiedade

nos participantes (ue comegi-
ram a procurar orientagio e
aprovacio de um lider. Virios
pedidos foram feitos para que
a orientadora manifestasse sua
opiniio.

O interésse geral do grupo
foi intensificado. Os assuntos
escolhidos para discussiio, como
fuga & questio “Quem sou eu”,
foram semelhantes aos utiliza-
dos no primeiro laboratério em
sitnagiio andloga: atividades es-
colares, casamento e amor, po-
litica.

A tensdo emocional comecou
a manifestar-se, tendo havido
lapsos de siléncio, hesitacio e
inseguranca. Reagdes agressivas
comecaram a desencadear-se,
sobretudo entre Leo e Mauro.

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

Leo — Deligerante, is vézes
defensivo.

Mauro — conciliador.

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

Telma — procurou situar-se
no grupo.
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Irene — dificilmente conse-
guia concentrar-se por muito
tempo.

Paulo — tentou participar

mais ativamente.

Luiz — muito timido, &7
muito esfor¢o para participar.

Renato — interpretador, com
tendéncias filosoticas.

Ana — muito emotiva, inte-
ressada e tensa.

Sandra — comegou a parti-
cipar ativamente.

37 sessio

A reunido foi realizada em
outra sala, perto do restauran-
te, por motivos de forca maior.
No quadro-negro estava ji es-
crito: “Laboratério — Quem ¢
Deus?” ¢ o desenho de um ros-
to feminino. A ortentadora ¢
a observadora sentaram-se em
cadetras vizinhas desta ver.

Mauro comecou a reclamar
que a sala era muito barulhen-
ta, tendo recebido apoto de ou-
tros membros nessa reclama-
¢io. Insistiu dizendo que ndo
se podia trabalhar naquela sa-

la. A orientadora observou
que talvez fOsse interessante e
oportuno tentar ajustar-se @
circunstincias diferentes e ad-
versas.

Houve maior hesitagio na
escolha de um assunto inicial.
De maneira geral, o grups pa-
recia frustrado nas suas expec-
tativas, tendo essa atitude per-
sistido até o final da sessio.
Pedi-lhes que preenchessem o
formuldrio como pré-julgamen-
to da atividade grupal do dia.
Isto feito, houve pequenos co-
mentarios triviais. Renato ob-
servou que alguns colegas qua-
se nilo falavam, referindo-se
principalinente & Irene. Esta
responden que a participagio
de cada um dependia do tema
escolhido.

Iniciou-se wm debate, com
pouco entusiasmo, sObre um
trabalho de pesquisa que o gru-
po havia feito anteriormente.
Dirce liderou o debate que toi
mantido, predominantemente,
entre ela, Renato e Mauro,
com pouca ou nenhuma par-
cipacio dos demais. Irene ti-
rou um espelhinho da bélsa
e passou a olhar-se néle. Apods
alzum tempo, Paulo virou o
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cartio com o0 seu nome para
si ¢ alheouse do grupo.

Findo éste debate, que ape-
nas de Leo recebeu comenta-
rios divergentes, Mauro recla-
mou o término das aulas de
Psicologia da professora Fela,
declarando terem sido aulas
excelentes, que deveriam con-
tinuar, obtendo o apoio dos

demais membros.  Seguiu-se
uma critica sObre a estrutura
do Curso Intensivo. Desinte-

ressaram-se do assunto l.eo ¢

Irene, a qual brincava com o
anel. Renato comecou a ra-
biscar num papel sem levan-

tar os olhos. Luiz parecia en-
tediado, sem falar, porém es-
forcando-se para permanecer
atento. A discussio foi leva-
da avante sem grande interés-
se, com a cooperacio de Tel-

ma. Luiz bocejou virias vé-
zcs, Irene deu um pequeno

aparte brincando com a bolsa
¢ Mauro olhou o reldgio.

Dissc-lhes, entdo: “Hi qua-
renta e cinco minutos estamos
juntos nesta sala. Gostaria
que um de vocts resumisse O
que foi discutido, como e por-
que foi feito. Fagamos uma
tentativa de interpretar ¢ com-

preender o que esti ocorrendo
no grupo.” Mauro ofereceu-se
para fazer o resumo, relatando
sumariamente o que havia
acontecido, frisando que a sa-
la era muito inconveniente pa-
ra uma reuniiio. Paulo virou
o] (‘arlﬁo outra vez l)?ll‘a forzl.

Observei que seria interes-
sante interpretar os acontect-
mentos para desenvolver a per-
cepgiio individual, explicando-
lhes o sentido de ‘“‘aqui-c-ago-
ra” versus “li-e-entdo”. Per-
guntei depois se esta primeira
parte da sessio havia sido
“aqui-e-agora” ou “li-e-entio”.
Dirce pareceu desapontada e
tomou uma atitude defensiva,
justiflicando que o assunto tra-
tado era importante para to-
dos.  Telma auxiliou-a dizen-
do que ainda estavam no co-
méco, tentando *coordenar-
se”. Renato comentou que an-
tes de entrarem na sala ja fi-
cavam preocupados com ‘o
que {alar” por estarem acos-
tumados a um assunto pré-de-
terminado nas aulas. Leo con-
tinuava quieto, parecendo mais
preocupado que distraido.

Renato manifestou a expec-
tativa geral pela aprovacio da
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orientadora, afirmando que
precisavam modificar esta ati-
tude para que o laboratério se
tornasse produtivo. Comparou
os participantes do grupo aos
“cies de Pavlov” ao serem le-
vados para a sala de ensaios,
O ue provocou risos e alivio
de tensiio.

For sugerido Intervalo para
cafc.

Na segunda parte foi lido o
levantamento da avaliagio de
atividade grupal da sessio an-
terior e pedido comentirio sO-
bre a avaliagio. Houve um
pequeno  siléncio.  Paulo co-
mentou que, segundo o levan-
tamento lido, os participantes
estavam sentindo-se cada vez
mais “dentro” do grupo. Mau-
yo perguntou porque o orien-
tadora havia dado o formula-
rio ao inicio da sessio de ho-
je. Leo respondeu, espontinea-
mente, que no fim haveria
outra avaliacio e entio pode-
ria ser feita uma comparacio
entre o que se pensa que val
acentecer e o que de fato acon-
recett.

Seguiram-se pequenos comen-
tirios {ragmentados, notando-

-se hesita¢io geral na escolha
de um assunto para tema de
conversacio. Paulo voltou ao
assunto “‘aulas do Curso Inten-
sivo”, obtendo uma discussio
critica, com didlogos interca-
lados entre Mauro e Paulo,
Mauro e Sandra, Telma e Pau-
lo, Dirce e Leo, o qual parti-
cipou pouco. Participacio mi-
nima de Irene e Luiz., A lide-
ranca era exercida por Mau-
ro e Dirce. Mauro folheava,
ocasionalmente, um livro.
Prosseguindo a enunciagio
de criticas sObre o hordrio das
aulas na EBAP e sObre pro-
blemas de condugio, Dirce ¢
Telma comegaram a tomar no-
tas enquanto Irene tentava par-
ticipar, estabelecendo um did-
logo lateral com Paulo.

Alguém perguntou se Leo
estava doente, ‘‘parece esquisi-
to hoje”. Virios apelos foram
feitos para que Leo falasse.
Ele relutou, mas acabou exter-
nando sua opinido sébre as au-
las, divergindo da opiniio dos
demais. Irene brincava com
as mios, parecendo cansada e
desinteressada da opinido de
Lco; Paulo folheava um livro.
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Distribui novos formuldrios
para avaliacio final da ativi-
dade de grupo e encerrei a
reunido ao recolhé-los.

Apreciagio

Nesta sessio predominon a
sensacio de frustracdo geral.
Os participantes pareciam sen-
tir que se conservavam “li-e-
-entiio” e nio sabiam como
chegar ao ‘““aqui-e-agora”. Apa-
rentavam sentir que OS assun-
tos escolhidos nio estavam
correspondendo as expectati-
vas da orientadora.

Denotavam ter chegado a
um consenso de inutilidade de
todos os debates que realiza-
vam, embora alguns dos lide-
res do grupo (Dirce, Mauro,
Renato, Paulo) prosseguissem
nas discussoes, sem entusiasmo,
obtendo pequena colaboragio
dos demais. As atitudes dos
membros variavam entre tédio,
distragdo e tensio. Leo pare-
ceu tenso e preocupado todo
o tempo, tendo seus poucos
apartes sido de divergéncia de
opinido dos outros membros.

Mauro manifestou seu desa-
pontamento com o laboratério
num comentario feito i obser-
vadora pouco antes do inicio
da sessio. Durante a sessio,
quase todos os participantes
manifestaram insatisfacio atra-
vés de uma atitude critica ge-
ral que predominou em todos
os debates. Reclamaram dos
ruidos da sala, do curriculo
e das aulas do Curso Intensi-
vo, do horario das aulas e do
laboratério e até dos meios
de transporte. Essas reacdes
agressivas  verbais revelavam
uma insatisfacio geral que,
provavelmente, estaria relacio-
nada a frustracdes do préprio
laboratdrio “aqui-e-agora”.

4.2 sessdo

Esta reuniio foi realizada
na sala preferida pelo grupo.

Foi distribuido um texto de
leitura sobre ““Areas da Perso-
nalidade”. Apds a leitura fo-
ram feitos vidrios comentirios
breves. Foram distribuidas fo-
lhas de papel em branco. Pe-
di que cada participante escre-
vesse alguma coisa sobre si
mesmo que nunca tivesse com-
tado a pessoa alguma. Os pa-
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péis nio precisavam ser assi-
nados, seriam lidos e destrui-
dos logo apds a leitura.

Este pedido despertou nio
sOmente tensio mas também
interésse geral que prevaleceu
até o final da sessio. Mais de
trinta minutos decorreram até
que todos entregassem suas
respostas.

Apoés certa hesitacdo come-
¢aram a escrever suas respos-
tas: Mauro, Luiz, Paulo, Ana,
Leo, Irene, Marilia, Dirce,
Renato e Sandra. Trés parti-
cipantes (Dirce, Irene e Ana)
inutilizaram suas primeiras
respostas e pediram outra fo-
lha de papel.

Quando todos os participan-
tes entregaram os papéis li os
conteudos numa atmosfera de
intensa expectativa e emogao.
Ao terminar, Mauro ofereceu-
se para fazer um comentdrio.
Observou que os membros ha-
viam demonstrado maturidade
nio se recusando a feitura do
exercicio mas lamentava que
tivesse havido um papel em
branco. Comentou ainda que
alguns colegas haviam divaga-
do e nio haviam feito real-

mente confidéncias, pedindo
que a orientadora esclareces-
se a finalidade do exercicio.

Acedi ao pedido, relacionan-
do a confidéncia ao texto de
leitura “Areas da Personalida-
de” Chamei a atencio para
as dareas II e III lembrando
que o laboratdério serve para
“troca de informacdes”. Res-
saltei também a importincia
da retro-informacio (feedback)
para tomar conhecimento de
“como somos vistos pelos ou-
tros’’ .

Houve alguns comentirios
mas o grupo fugiu do assunto
levantando uma discussio so-
bre uma tarefa escolar reali-
zada em classe, especialmente
sObre a atuacio de Mauro na-
quela tarefa. O debate for
conduzido, principalmente, por
Renato ¢ Mauro, com parti-
cipacio moderada de Leo €
Luiz. Paulo, Dirce e Sandra
pouco participaram, enquanto
Marilia, Ana e Irene perma-
neceram em siléncio total.

Apds o intervalo Leo suge-
riu que se elaborasse um tes-
te psicologico para orientagio
profissional na carreira de
Administracio Publica.
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Ana repentinamente per-
guntou-me “o que significaria
aquela resposta em branco”.
Pedi que todos tentassem uma
interpretagio ficando minha
opiniio para o final. Renato
sugeriu que talvez o papel em
branco significasse médo da
critica de Mauro. Ao falar va-
cilou muito e gaguejou por
vézes, o que niio lhe é comum.
Perguntou porque alguns mem-
bros haviam destruido o papel.
Dirce, Ana e Irené declararam
que haviam procedido dessa
forma por niio terem consegui-
do expressar convenientemen-
te o que desejavam na primei-
ra vez. Mauro criticou as res-
postas  vagas tendo alguns
membros reagido, lembrando-
-lhe que nio tinha ésse di-
reito por ter igualmente diva-
gado muito na sua redagio
“Quem sou eu’.

O papel em branco foi o
ponto principal dos debates e
da curiosidade geral. A opi-
niio da orientadora foi insis-
tentemente solicitada. Os par-
ticipantes pareciam  ansiosos
procurando orientacio e lide-
ranca. Debatiam, olhando cons-
tantemente para a orientadora,

como se buscassem aprovacio.
Durante todo ésse tempo, Ana
(a autora do papel em bran-
co) manteve-se silenciosa, aten-
ta e tensa.

O debate finalmente desen-
volveu-se noutra direcio, tipi-
camente “la-e-entio’’: comen-
tdrios sObre o trabalho na Re-
de Ferroviaria Federal e ou-
tros temas, alguns relaciona-
dos a situacoes do passado tais
como ‘“vale a pena voltar a
um lugar onde se foi feliz”,
“recncontrar o primeiro amor’’,
“voltar ao colégio”, etc., pare-
cendo indicar desejos de re-
gressio. Os debates foram
mantidos, principalmente, por
Renato, IL.eo, Paulo e Dirce,
com participacio razodvel de
Mauro e Ana. Mantiveram-se
silenciosos  Marilia, Sandra,
Luiz e Irene, esta aparentando
distra¢io absoluta.

Li o levantamento da avalia-
¢io da reuniio anterior (pré-
via e final), observando que
as expectativas foram pessimis-
tas, pois a avaliagiio posterior
foi em média melhor do que a
avaliagiio prévia. Pedi que to-
dos em casa lessemn novamen-
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te o texto “Areas da Persona-
lidade” e pensassem sodbre o
exercicio da confidéncia, pro-
curando lembrarse do que ha-
viam sentido durante o exer-
cicio. Paulo perguntou: “E o
papel em branco? A senhora
nio prometeu dizer alguma coi-
sa sObre éle?” Respondi que
era sempre perigoso interpre-
tar e fazer um diagnostico ba-
seado num dado isolado, com
apenas um comportamento ser-
vindo de amostra. Embora te-
nha um signilicado, nido se po-
de fazer uma afirmacio vali-
da, pois muitos outros fatores,
que ignoramos, influiram na
quele comportamento. Pode-
ria significar, por exemplo,
uma recusa a participa¢io, po-
deria significar um conflito
nio resolvido entre ‘“éste ou
aquéle segrédo” a revelar, etc.

Pedi que trouxessem para a
sessdo seguinte um desenho do
grupo. Virios membros disse-
ram nio ter “jeito” para dese-
nho.

Apreciagio

Nesta reunido os participan-
tes comecaram a aproximar-se
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do ‘“aqui-e-agora”, tendo con-
seguido alguns insights nes-
se sentido, através da leitura
e discussio do texto “Areas da
Personalidade” e sobretudo no
exercicio da confidéncia.

O interésse e a vivacidade
na reuniio ressurgiram au-
mentando também a tensdo
emocional. Os membros que
comecaram a escrever logo e
entregaram prontamente os pa-
péis com as respostas nio fo-
ram os que mais participaram
dos debates. Os mais timidos
para falar mostraram mais co-
ragem e iniciativa para escre-
ver, com excecio de Ana cuja
Inibigio perdura desde o pri-
meiro encontro. Dirce, que pa-
rece ser a lider feminina do
grupo, destruiu sua primeira
resposta, tendo sido a ultima
a entregar o papel. Luiz, apa-
rentemente o mais timido do
grupo, foi um dos primeiros
a elaborar sua resposta, tendo
depois participado com mais
desembaraco nos debates. A
atitude distraida de Irene po-
de significar sua relutincia 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-
cionadissima, nio tendo po-
rém conseguido escrever a pri-
meira cousa que pensei. Aguar-
dei, sob tensio, o momento
em que a senhora leria minhas
respostas, achando que, entio,
minha emogdo seria demasia-
da. Foi entretanto o contrario
que aconteceu. Para minha
surprésa, minha emocio come-
cou 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. Nao
eram grandes segredos.”

52 sessdo

Ao inicio da reuniio recolht
os desenhos e preguei-os na
parede para que pudessem ser
vistos por todos. Houve co-
mentdrios divertidos, estabele-
cendo-se um clima de bom hu-
mor contagiante. Com excecio
de Irene, estavam todos riso-
nhos comentando os desenhos
expostos. Ana foi a unica que

nio féz o desenho, prometen-
do trazé-lo da préxima vez.

Alguns desenhos traziam a
assinatura do autor embora
isto ndo tivesse sido pedido.
Dos desenhos com identifica-
¢io 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 dificil de-
senhar as pessoas com suas ca-
racteristicas exatas. Luiz dese
nhou todos os participantes
com detalhes caracteristicos e
ainda legendas para cada um.
No seu préprio lugar (sem no-
me) desenhou uma figura va-
ga de um s6 traco indefinido,
rom a seguinte legenda: “Eu?
Ah! Isso ¢ tarefa de vocés”,
(¥ig. 1) .

Num outro desenho Ana
aparecia representada por um
ponto de interrogagio (?) . Ao
noti-lo, Ana defendeu-se dizen-
do que participava muito no
laboratério embora nio falasse
muito.

Um participante retratou 0
grupo inteiramente abrangido
por um o6lho gigantesco domi-
nando os pequenos participan-
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tes sentados em circulo (Fig.
2). Teria o autor simboliza-
do a autoconsciéncia de sentir-
s¢ observado, olhado, o tem-
po todo, sem defesa?

A figura 3 mostra o grupo
composto de figuras de tama-
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nhos diferentes, de pé, for-
mando um circulo. As figuras
femininas sio 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

N
T
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fun¢io especifica que desem-
penha?
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Quando os comentdrios s0-
bre os desenhos arrefeceram
um pouco distribui um exer-
cicio escrito que imediatamen-
te despertou grande interésse

em todos. Tratava-se do for-
mulirio “Atribui¢io de pa-
péis”. O grupo preencheu o
formulério esgotando o tempo
destinado a primeira parte,
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Fig. 3

Apés o intervalo foi feita a De maneira geral, os parti-
tabulacio das respostas no qua-  cipantes concordaram com as
dro-negro com a colaboragio escolhas feitas. Ana procurou
e interésse de todos. Iniciou- justificar-se por ter sido indi-
se entdo a discussdo dos resul- cada como “pessoa com a me-
tados. 3 nor probabilidade de simpati-

3) Ver A_nexo IV,
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zar com um problema alheio”,
revelando-se emocionada com
o fato. Irene, que foi a mais
votada ‘“para dar auxilio con-
fidencial”, passou a interessar-
se mais pelos trabalhos, per-
dendo aquéle “ar distraido”,
mostrando-se atenta ao que es-
tava acontecendo.

Como Marilia nio se mani-
festasse em absoluto, solicitei-
-lhe diretamente um comenta-
rio. Recusou-se, com certa
agressividade, dizendo: *“Nio
tenho nada para comentar”.

Durante os comentdrios e
discussbes um certo conflito
comecou a eshogar-se entre Dir-
ce e Leo, que expressaram
seus pontos de vista agressiva-
mente, tomando cunho pessoal
o didlogo desenvolvido.

Apreciagio

O grupo, nesta reuniio, deu-
me a impressio de haver pro-
gredido muito no processo in-
terativo. Com excecio de Ma-
rilia, todos mostraram-se viva-
mente interessados nos traba-
lhos desenvolvidos.

Ana continuou muito tensa
participando  emocionalmente

105

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

Embora a interagio tenha
progredido, notei ainda grande
resisténcia a enfrentar atritos
pessoais. Dirce e Leo, por
exemplo, estavam realizando
considerdvel esforco para en-
cobrir um conflito pessoal.

A observadora acredita que
seus apontamentos durante as
sessoes estejam inibindo alguns
membros de participarem mats
efetivamente. (Luiz expressou
éste aspecto no seu desenho) .
Talvez os participantes este-
jam receosos que as anotagdes
de observacbes de conduta no
laboratdério sejam levadas em
consideragdo ao fim do curso
para avaliagio do mérito de
cada um. J4 foi formulada
uma pergunta relativa a exis-
téncia ou ndo de “nota acadé-
mica” para os trabalhos de la-
boratério.

6.2 sessao

Revendo os desenhos feitos,
um pormenor no desenho de
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Luiz trouxe um aspecto nodévo
para os debates. Iniciei a ses-
sio pedindo que externassem
stas opinides sébre o que evi-
denciara aquéle desenho: “Que
achavam das notas tomadas
pela observadora.”

Houve uma grande varieda-
de de opinides quanto ao que
sentiam em relagio ao traba-
loo da observadora, tendo a
maioria afirmado nio ressentir
as notas nem ficar constrangt-
«a pelo fato. Contudo, ao per-
guntar-lhes o objetivo dos
apontamentos, muitos expres-
saram o que verdadeiramente
sentiam, dizendo que as ano-
tacdes serviriam para uma ava-
liagfio final da atuacio de ca-
da um no laboratério. Alguns
ainda declararam que espera-
vam uma orienta¢io ou acon-
selhamento por parte da orien-
tadora, com base nessa avalia-
¢do.

Esses comentdrios ocuparam
quase todo o tempo destinado
a4 sessio. Pedi a observadora
que explicasse ao grupo a fi-
nalidade das anotagdes. Escla-
receu ela que apenas procura-
va registrar o que acontecia no
grupo ‘“como um todo”, sem

focalizar os membros indivi-
dualmente; que cada acio ou
reacio individual afetava todo
o grupo, sendo a interacio
grupal o aspecto mais impor-
tante em suas anotacoes. Acres-
centou ainda que apo6s o de-
senho de Luiz, o qual servira
de feedback, sentia-se inibida
para tomar notas e que N4o
mais o faria, mesmo sabendo
que éles nido se importavam
com isso.

Depois do intervalo estabe-
leceu-se um debate sdbre os
verdadeiros objetivos do labo-
ratério. As opinides foram bem
diversificadas. Sentia-se uma
certa inseguranca na maioria
dos participantes. Muitos ape-
gavam-se a idéia de que esta-
vam sendo observados e anali-
sados pela orientadora com a
finalidade de receberem dire-
tivas ao final do curso. Qutros
continuavam incertos, duvido-
s0s quanto ao que €stavam,
verdadeiramente, fazendo ali.

Mesmo aquéles que até en-
tio quase nido haviam falado,
manifestaram-se de forma es-
pontanea e franca, mostrando
razoivel compreensio e apro-
veitamento no sentido de te-
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rem progredido no processo de
grupo.

Foi feita a avaliacio do pro-
cesso de atividade grupal ao
fim da sessdo.

Apreciagdo

i
Nesta reunido ocorreu uma
avaliagio geral que pareceu be-
neficiar todos os membros do
grupo. Ao chegarem para a
sessdio ndo esperavam aquela
pergunta, de modo que foi um
alivio receberem uma questdo
que permitia troca de opiniges
sem se exporem demasiada-
mente. Ao mesmo tempo, ti-
veram também a oportunidade
de explorarem o que haviam
percebido até entio como sen-
do “laboratdrio 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-
tigio ou desencadeamento de
situagdes conflitivas. O senti-
mento de perplexidade da
maioria era confortante de ser

compartilhado.

A atmosfera permissiva pro-
piciava a expressio das expec-
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tativas dos participantes quan-
to a finalidade do treinamen-
to a que se submetiam na oca-
sido. Todos acreditavam que
teriam algum beneficio, sem
definir (ou saber) exatamente
qual seria. Por outro lado, era
igualmente forte a expectativa
de orientagio ou aconsetha-
mento que supunham viria ao
término do laboratdrio.

Os aspectos apontados eram
contraditérios de certo modo.
Julgavam-se observados em ca-
da sessio para que pudessem
ser avaliados em térmos de sua
atuagdo nas atividades do la-
boratério. Nido obstante, afir-
mavam ndo se importarem com
as anotagbes que eram feitas
de seus comportamentos. Se
uma pessoa sabe que esta sen-
do observada para ser avalia-
da, normalmente, procura des-
cobrir as expectativas do obser-
vador para desempenhar seu
papel de acordo, se isto é im-
portante para ela.

77 sessdo
'
Ao inicto da reuniio foi dis-
tribuido o exercicio “Até que

ponto vocé conhece esta pes-
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soa?” Cada membro devia es-
crever o nome de todas as pes-
soas do grupo, inclusive o seu,
e indicar até que ponto conhe-
cia a pessoa, usando a escala
de 1 a b (do minimo. ao mixi-
mo) . Com essa mesma escala
devia também indicar até que
ponto essa pessoa seria capaz
de influencii-lo.

O exercicio despertou gran-
de interésse em todos os par-
ticipantes. Houve intensa
curiosidade durante a tabula-
¢do, feita em conjunto, para
saber quem era conhecido bem
pelos outros e quem era in-
{luente dentro do grupo.

A tabulagio das respostas
mostrou o seguinte resultado:

Até que ponto vocé | Até que ponto esta pes- ;
NOME conhece esta pessoa? | soa pode influencia-lo? |
i
Irene 29 | 23 i!
Mauro 28 21,5 |
Léo 26 205 |
Dirce 24 21
Luiz 23 15
Marilia 23 11,5
Paulo 215 11,5
Renato 20,5 21
Fela 18 33
Ana 17 10
Sandra 11 10
Telma 4 5
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Ap6s o conhecimento dos re-
sultados, iniciou-se uma dis-
cussio viva sdbre alguns pontos
de grande importincia no mo-
mento com a participagio de
todos os membros do grupo.
Os tépicos abordados foram,
entre outros,

— a diferenca entre conhecer
¢ influenciar. (“Estardo
¢sses dois processos direta-
mente relacionados?” “A
pessoa que mais se conhe-
ce ¢ a que mais exerce in-
fluéncia?” “Pode uma pes-
soa que nio se conhece
bem ter muita influéncia
sObre nos?”, etc.)

— que significa exatamente
conhecer uma pessoa? (Va-
rios aspectos ou planos de
conhecimento, referéncias
as dreas de personalidade
discutidas em sessoes ante-
riores) .

— que significa exatamente
influenciar? (varios aspec-
tos de influéncia).

Foi ainda comentado o fato
de Irene, uma das participan-
tes que Imenos se expressa nas
reunides, ter obtido o maior nu-
mero de pontos como “a pes-
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soa mais conhecida” do grupo
e também como ‘“capaz de
maior influéncia”, logo abaixo
da orientadora.

Foi feita a avaliacio do pro-
cesso de atividades grupal.

Apods o encerramento da re-
unido, ainda continuaram os
debates em torno dos todpicos
da sessdo, tal o interésse susci-
citado pelo exercicio realizado.

Apreciagdo

E’ interessante verificar que
sels 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
exercicio. Mesmo admitindo
que a pessoa tivesse se atribui-
do o grau maximo de conheci-
mento, trés participantes julga-
ram conhecer os outros tio bem
ou melhor do que a si mesmos,
atribuindo-lhes o grau miximo
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 convivio didrio de qua-



110

tro meses de curso intensivo e,
mesmo dentro do laboratoério,
com tbdas as oportunidades que
lhes foram oferecidas para am-
pliar suas percepcdes dos ou-
tros. Um participante s6 obte-
ve grau um (1) em conheci-
mento — em todos os formu-
larios — teria éle também indi-
cado autodesconhecimento?

8.% sessdo

Ainda sob o efeito do entu-
siasmo da ultima sessio, foi
apresentado o exercicio “Fun-
¢bes de participa¢io dos mem-
bros do grupo” o qual também
despertou grande interésse en-
tre os membros.

Irene, pela primeira vez, ofe-
receu-se para colaborar na ta-
bulagio. Desde a 5.2 sessdo pas-
sara a manifestar mais interés-
se mnas atividades do grupo,
abandonando aquéle “ar dis-
traido” que lhe féra caracteris-
tico nas primeiras sessGes. Tra-
balhou assim na tabulacio das
respostas no quadro-negro, pa-
recendo satisfeita ao cooperar
com os outros apuradores.

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

4) Ver Anexo V.
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torno dos resultados. Virias
surprésas surgiram além de va-
rias expectativas gerais serem
confirmadas.t

Ana, que raramente expressa
seus pontos de vista, foi classi-
ficada, entre outras cousas,
como ‘“vaidosa” e “criadora de
obstaculos”. Mesmo assim, nio
participou dos debates que se
seguiram.

Dirce, que obteve julgamen-
tos muito favordveis, foi tam-
bém classificada como “domi-
nadora”. No momento em que
tomou conhecimento désse re-
sultado absteve-se de fazer qual-
quer comentdrio 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 ndo terem prestado atencio
a descricio das classificacoes,
de nio terem levado a sério o
exercicio, etc. Varias vézes afir-
mou que houve brincadeiras
num assunto sério, que os par-
ticipantes classificaram os ou-
tros levianamente, sem se lem-
brarem das conseqiiéncias que
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poderiam advir e afetar de ma-
neira desagradavel certas pes-
s0as.

Pedi, finalmente, que Ana se
manifestasse, uma vez que era
considerada o alvo da discus-
sdo. Ana respondeu conciliado-
ramente dizendo que aceitava
os pontos de vista dos colegas
sobre sua pessoa, nido desejan-
do fazer comentarios de espé-
cie alguma.

Mauro niio se conteve e dis-
se a Dirce que cla estava posi-
tivamente ‘“dominando” a re-
unifo desde o principio. A pre-
texto de defender Ana de cer-
tas opinides de colegas, Dirce
estava acusando os outros e di-
rigindo os debates como se nin-
guém mais fosse capaz de fazé-
lo.

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

A discussiio prolongou-se até
ao final da sessio, em torno
désse mesmo tdpico, dela parti-
cipando a maioria dos mem-
bros, com interésse e serenida-
de. Dirce, pouco a pouco, foi
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restringindo sua atuacio, dei-
xando que outros orientassem
as discussoes.

Apreciagio

O exercicio “Fungdes de par-
ticipagio dos membros do gru-
po” costuma trazer revelacgdes
inesperadas para muitos parti-
cipantes. As informacbes de
Como os$ outros nos véem e jul-
gam nossa conduta no funcio-
namento geral do grupo pro-
duzem envolvimento emocional
intenso. Ha expectativas que
sdo confirmadas ¢ outras que
sdo contrariadas, provocando
frustracio e ressentimento.

Uma pessoa pode esperar ser
escolhida para determinada
funcio segundo seu autocon-
ceito. Se o grupo nio a escolhe
ela ficarda intimamente desa-
pontada, frustrada, ao verificar
que os outros nAo apreciam
suas “reais” qualidades. Geral-
mente a pessoa nio percebe que
suas atuacdes anteriores forne-
ceram aos outros uma impres-
sdo de suas qualidades e possi-
bilidades para o desempenho
de certos papéis.

Em situacdes de vida real
acontece algo semelhante, mui-
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tas vézes de forma ainda mais
desagradavel. E' comum surgi-
rem apreciagbes sobre a capa-
cidade do individuo de forma
agressiva, frustradora, no de-
correr de situagdes conflitivas,
quando “a verdade vem a
tona”, ao serem revelados as-
pectos negativos de sua condu-
ta relacionados a valdres mo-
rais: ‘... Vocé nio faz nada
direito, niao tem senso de res-
ponsabilidade...”, “... Vocé
ndo serve para isto, estd despe-
dido”, etc.

No laboratério o exercicio
permite que o individuo tome
conhecimento nio so6 de suas
inadequacdes como das quali-
ficacbes percebidas pelos outros.
Nio obstante algumas de suas
expectativas nao serem confir-
madas, outras poderio sé-lo e
ainda novas e inesperadas va-
loriza¢bes de sua pessoa pode-
A0 ocorrer. Assim, o individuo
recebe um conjunto de impres-
sbes que os outros formaram a
seu respeito, quer positivas,
quer negativas.

Ao inteirar-se das informa-
¢des a pessoa pode sofrer muito
e reagir violentamente, com
agressividade, recusando-se a
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reconhecer o julgamento dos
outros como valido. Pode re-
correr a mecanismos de defesa
variados, mas o impacto emo-
cional perdura. Mais tarde po-
derd meditar, mais tranqiila-
mente, sobre a revelagio que
lhe foi feita e talvez aceita-la
como sendo ‘“‘aquilo que pare-
¢o ser aos outros” e nio, ou di-
ficilmente, como ‘“aquilo que
nada na verdade sou”. De qual-
quer maneira a informacio foi
valiosa e atingiu sua finalida-
de: mostrar ao individuo como
¢le ¢ visto pelos outros em suas
agdes no grupo. De posse desta
informaciio cabe ao individuo
resolver se deseja continuar a
ser visto assim ou se deseja fa-
zer algum esforco para modifi-
car essa impressio por meio de
mudancas em sua conduta na
situacdo grupal. E’ o inicio de
um longo processo de aprendi-
zagem, do qual o feedback
fornecido no laboratério ¢é o
primeiro passo.

O comportamento de Dirce,
apos ter sido julgada pelo gru-
po como “dominadora”, ¢ um
exemplo bastante esclarecedor
das reagbes provocadas por ésse

tipo de feedback.
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9.2 sessdo

Esta reuniio final foi reali-
zada pelos dois grupos em con-
junto, sob orientagio dos pro-
fessores Edward Jones, Paulo
Reis Vieira e Fela Moscovici.

O professor Jones sugeriu
uma dramatiza¢do para ser rea-
lizada da seguinte forma: de
dois a dois, todos os membros
do grupo inicialmente mante-
riam didlogos simultineamente.
A situagio a ser dramatizada
era, em linhas gerais, a que se
segue:

“O estudante, apds terminar
scu curso de lideranca na
EBAP, regressara a sua re-
particio do departamento de
origem e tinha uma entre-
vista com seu superior sobre
o curso feito. O supervisor
deveria demonstrar certa pre-
ven¢io contra técnicas mo-
dernas aprendidas pelo seu
subordinado e defender vigo-
rosamente o valor da “prati-
ca” de longos anos “que ha-
via adquirido em servigo”. O
subordinado deveria defen-
der as novas técnicas recém-
-aprendidas e demonstrar
como as mesmas poderiam
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ser introduzidas e aproveita-
das no servico daquele de-
partamento”,

As cadeiras foram arrumadas
em duplas face-a-face e a dra-
matizagio realizou-se com acen-
tuado interésse por parte dos
membros do grupo.

Apo6s algum tempo, o profes-
sor Jones propds que os prota-
gonistas invertessem seus pa-
péis, isto €, o que atuara como
supervisor passasse a atuar
como subordinado e vice-versa.
Esta segunda  dramatizacio
trouxe algumas surprésas e di-
ficuldades, exigindo grande
flexibilidade de comportamen-
to para adaptagio ao’ papel
oposto. Houve, porém, muitos
risos a medida que percebiam
como a mudanga de posigio
modificava também a atitude,
0s argumentos e até a postura
fisica. Fragmentos de diilogos

ouvidos ““...mas agora eu sou
o chefe, tenho que pensar
assim...” mostravam a relagio

entre status e desempenho.

Foram solicitados volunti-
rios para realizar a dramatiza-
¢io no meio do circulo forma-
do pelas cadeiras, para que to-
dos pudessem ouvir. Cinco du-
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plas, sucessivamente, desempe-
nharam os papéis de supervisor
e subordinado, tendo sido
aplaudidas pelos demais cole-
gas. Houve grande interésse
por essa dramatizagdo e colabo-
ragio ativa de grande maioria.

Na segunda parte da sessio,
o professor Jones sugeriu outro
tipo de situagio para didlogos,
na qual:

“O subordinado teria vindo
a EBAP com a orientagio de
seu chefe para fazer um cur-
so de administracio munici-
pal e resolvera, por sua pro-
pria vontade, fazer o curso
de lideranca”.

Esta dramatizacio foi reali-
zada por voluntarios no meio
da sala.

Em seguida, outra situagio
foi ainda dramatizada:

“Um ano apds o regresso do
funciondrio & sua reparticio
de origem, o chefe tem com
éle uma entrevista, estranhan-
do que o subordinado nio ti-
vesse pOsto em pratica, nem
demonstrado de forma concre-
ta, os resultados do curso que
fizera na EBAP”.
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Virios voluntdrios partici-
param dessa dramatizagio in-
dicando problemas, os mais
ilustrativos, sobre a situagdo
real de trabalho e relagbes en-
tre chefes e subordinados.

Cada dramatizacio desper-
tou comentdrios e debates que
ocorreram num clima de cor-
dialidade e interésse geral.

Ao final da sessio uma das
participantes pediu a palavra
e passou a dirigir os trabalhos,
propondo uma atividade re-
creativa como encerramento do
laboratdrio. A atividade con-
sistit num jogo (charada) do
qual todos participaram, in-
clusive os orientadores e obser-
vadores. A participante-lider
contou uma histéria cujo des-
fecho ficava a critério de cada
um. Depois de escritas as res-
postas numa folha de papel,
a lider apresentou o critério de
avaliacio das respostas indivi-
duais. Cada participante jul-
gou suas respostas obtendo
uma hierarquia de valdres.

Houve muitos comentdrios
sobre essa hierarquia pessoal
de valdres, notando-se bom hu-
mor e cordialidade entre os
membros do grupo. Alguns
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participantes solicitaram que
os professres-orientadores ex-
pressassem suas opinides sobre
os resultados do laboratdrio, o
que foi feito, finalizando a
reuniio e o curso.

Apreciagio

Esta reunido foi realizada
em conjunto com o grupo B
e, porisso, em estrutura dife-
rente da habitual, sob forma
de dramatizacées  sucessivas
com debates referentes as situa-
¢des. O clima geral foi de en-
tusiasmo e contentamento.

A maioria dos participantes
manifestou sua opinido sobre
os beneficios do laboratério
considerando ter sido ‘“‘valiosa”
a experiéncia pela qual haviam
passado.

Os comentédrios favoriveis
podem ter sido causados sim-
plesmente pela atmosfcra emo-
cional contagiante de +“tltimo
encontro”’, pois ¢ muito {re-
qiiente, ao fim de um curso,
ter-se a sensacdo momentinea
de ter alcancado alguma coisa.

OS RESULTADOS

Nas sessoes estruturadas hou-
ve uma avaliacio académica
para “nota de aproveitamento”
ou rendimento escolar, de acor-
do com o regimento da Escola.

Nas sessoes nio-estruturadas
ou de laboratério nio houve
avaliacdo formal nem auto-
avaliacdo por meio de questio-
ndrio, como no primeiro iabo-
ratério. Os didrios de partici-
pantes, os quais tém sido uma
das mais ricas fontes de ava-
liagio nos laboratérios de sen-
sibilidadz  norte-americanos, 8
tamb¢ém nido foram utilizados,

Os pronunciamentos verbais
dos membros do grupo, na ul-
tima sessio, fortemente favora-
veis ao treinamento devem ser
encarados com reservas pelos
motivos ja expostos.

As observacdes efetuadas du-
rante o processo de treinamen-
to levam a crer que houve be-
neficios para muitos partici-
pantes, tal como aconteceu no
primeiro laboratério.

5) 1. R. Weschler and ] Reisel, Inside 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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Apreciagio geral

Acredito que o laboratorio
tenha constituido uma expe-
riéncia educativa de primeira
ordem para seus participantes.

Apesar — ou talvezr por cau-
sa — das frustracdes que ocd-
sionou, o laboratério serviu
para mosirar aocs participantes
a importincia e influéncia do
processo de grupo. Se os obje-
tivos propostos nio foram inte-
gralmente atingidos, pelo me-
nos certos problemas foram le-
vantados, alertando cada mem-
bro do grupo para o fato de
que ¢ necessirio saber como
0s outros o percebem e como
€le préprio se considera frente
aos demais. Uma das finalida-
des do laboratério foi alcanca-
da quando cada participante
comegou a observar-se e aos
outros, de modo mais atento,
e a verificar até que ponto suas
acoes decorrem de como sdo
percebidos pelos outros e por
si mesmos.

Quando o grupo classificou
uma das participantes como
“dominadora”, além da sur-
présa ou desagrado que pudes-
se ter ocasionado, o diagnds-
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tico foi uma revelagio para a
pessoa. Nio obstante defen-
der-se, tentando mostrar como
nido é exatamente “‘dominagio”
o que a faz falar a maioria do
tempo ou tomar a iniciativa
nas atividades, esta pessoa te-
ve a oportunidade de receber
uma informacio util e poder
pensar sobre ela. Este fato a
seu respeito nio lhe havia
ocorrido antes. Talvez nio
compreendesse uma porgio de
problemas que tinha com co-
legas de trabalho e chefes.
Mesmo que julgasse ndo ser
inteiramente verdade, teve que
reconhecer que aquilo era o
que parecia ser e que Os Outros
reagiam de acérdo com a im-
pressio que lhes causava.

Em muitas outras circuns-
tincias o grupo também fun-
cionou como fonte de infor-
macoes e de apoio para expe-
riéncias comportamentais. Inu-
meras oportunidades surgiram
para os participantes desenvol-
verem a compreensio de pon-
tos de vista alheios, dentro de
uma situagio nio ameacadora
a experimentaciio de idéias e
condutas.



3. ACOMPANHAMENTO

Quando se utiliza uma téc-
nica em pesquisa social, 0s re-
sultados imediatos podem ser,
muitas vézes, enganosos. A di-
mensio tempo ¢ a grande pro-
va da eficicia da técnica em-
pregada e da permanéncia dos
resultados obtidos.

E’ usual realizar uma pes-
quisa de acompanhamento pa-
ra apreciar as modifica¢des
ocorridas algum tempo apds o
término do experimento.

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

para modificar e aperfeicoar o
que tem sido leito. A pesqui-
sa de acompanhamento abre
novas perspectivas de interésse
tedrico e de interésse pratico.

Aproximadamente um ano
depois da realizacio do segun-
do laboratério da EBAP, foi
planejada e executada uma
pesquisa de acompanhamento.

Um questiondrio de avalia-
¢io foi especialmente elabora-
do, constando de dezesseis itens
dos quais quatro com respos-
tas de multipla escolha e doze
de resposta livre. O questio-
ndrio foi enviado pelo correio,
por meio do Centro de Pes-
quisas Administrativas, a cada
um dos participantes dos dois
laboratdrios da EBAP, junto



118

com uma carta da orientadora
explicando a pesquisa em cur-
so e solicitando a colaboragio.

Dos vinte e nove questiond-
rios cnviados foram respondi-
dos dezesseis, o que sugere um
indice razodvel de colaboracio,
tendo em vista que em mNosso
pais nio ¢ muito freqiiente
realizar pesquisa por meio de
questiondrios enviados pelo
correio e menos ainda respon-
dé-los e envid-los de volta pron-
tamente, como aconteceu, !
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sadas sendo apresentadas a se-
guir.

O PRIMEIRO LABORATO-
RIO — UM ANO DEPOIS

v
.

Nas respostas aos itens 1, 5
e 6 os participantes indicaram
que haviam gostado muito do
laboratério e que haviam lu-
crado na compreensio de si
mesmos e dos outros.

Recordaram a atmosfera do

As respostas aos questiond-  grupo da  seguinte maneira
rios foram tabuladas ¢ anali-  (item 3):
Minimo Maximo Total
11 (2] T30 41 75

Cordialidade 3 1 2 23
Cooperagdo 1 3 1 1 19
Frustragdo 2 1 2 10
Grupinhos fechados 3 2 7
Dominagéo 2 2 i 10
Espontaneidade 1 2 2 1 21
Franqueza 2 3 1 23
Competigdo 1 3 1 16
Desinterésse 2 1 1 14
Agressividade 1 1 4 15

1} E provéavel que alguns participantes nfio tenham recebido o questio-
nario por mudan¢a do enderé¢o constante da ficha de matricula na
EBAP, a qual ndo costuma ser atualizada apds o término do curso.
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No item 2 — “Vocé aconse-
tharia a um amigo que par-
ticipasse de um laboratério?
Por qué?” — as respostas suge-
rem finalidades percebidas co-
mo sendo valiosas para o indi-
viduo:

i
— ... porque o laboratério
ensina a melhor viver num
ambiente de grupo.”

6

— ... seria uma forma de...
conseguir aumentar a com-
preensio de si mesmo ¢ tam-
bém a compreensio dos ou-
tros.”

1

— ... estaria ajudando a
adquirir um pouco mais de
experiéncia na observacio do
comportamento humano, iso-
lado ou em grupo.”

embora com algumas ressalvas:

1

— ... sendo bem dirigido po-
de abrir novos horizontes
em sua vida social.”

—*“... mas acho que éle de-
veria estar preparado para
tal experiéncia a fim de que
nio prejudique a continua-
¢do do laboratério.”

No item 4 — “Que proble-
mas vocé notou, com referén-
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cla 4 comunicagio, ou ao en-
trosamento do grupo?’ — eos
problemas de comunicacio e
de entrosamento no grupo fo-
ram vistos como naturais em

qualquer grupo humano:
A

“«

— ‘... a principio havia mui-
ta dificuldade com referén-
cia 4 comunica¢io mas de-
pois. .. ésse problema foi su-
perado.”

113

— “... em principio um certo
retraimento, seguindo-se um
pouco de agressividade, de-
pois franqueza e cooperagio,
maior espontaneidade...”

4

— “... a barreira natural da
comunicacio no inicio féz-se
sentir. Com o tempo o gru-
po foi se entrosando. .. mas
infelizmente o laboratdrio
terminou (antes do tempo
previsto) .”

13

—“... o médo que os indivi-
duos tinham de discutir al-
gum assunto, porém se um
comecava, continuavam €
eram bem espontineos, falta-
va o inicio. Parecia que todos
estavam contra todos. A in-
sisténcia com que procura-
vam uma opinido quando ti-
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nham médo de di-la. Isto,
de certo modo, gerou mal-
-estar em alguns participan-
tes. A prevenciao de outros
elementos que se fechavam
numa autodefesa, de agres-
siva a4 brincadeira, foi um
problema que dificultou o
pleno andamento do labora-
tério e colaborou para dar
um sentido geral de frustra-
¢io. Essa frustracio acarre-
tou desinterésse nos partici-
pantes.”

No item 7
gostou mais no laboratorior
— houve maior variedade de
respostas, tendo havido uma
em branco. Declararam gostar:

“De que vocé

53

‘

— ... do ambiente de cordia-
lidade que para o fim do
laboratdrio surgiu entre os
participantes.”

0«

— ... da franqueza que foi
peculiar em tddas as reu-
nioes.”

€

— ... da oportunidade de ha-
ver um maior congracamen-
to entre os alunos.”

<

— ... do resultado a que se
chegava ao final ou no de-
correr de cada sessdo.”
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I3

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

No item 8 — “De que vocé
gostou menos, ou niao gostou
absolutamente?” — alguns in-
dicaram o encerramento pre-
maturo:

— ... déle ter parado antes
do tempo previsto, revelan-
do certa desorganiza¢do na
sua estrutura ¢ certa falta de
consideracio com seus parti-
cipantes.”

E também:

— ... das explosGes de agres-
sividade que por vézes sur-
giam entre dois ou trés par-
ticipantes. ..”

“©

— *... de nio ter tido conhe-
cimento das finalidades do
laboratdério quando do seu
coméco.”

Houve
branco.

uma resposta em
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O item 9 — “Lembrase de
alguns exercicios, topicos de
debates, feedbacks, ou outras
ocorréncias que lhe tenham
proporcionado insights  (per-
cepcbes) especiais, ou que te-
nham sido de maior proveito?
Quais?” — revelou que alguns
participantes ndo se lembra-
vam de exercicios especificos:
—*“... nio me lembro especi-

ficamente dos exerciclos, mas

recordo-me de ter tido vi-

rias vézes oportunidade de

insights que me loram de
grande proveito.”

Foram apontados os scguin-
tes:
— ... a acalorada discussio

entre... (dois participantes)

e o apélo de... de que nio

sentia-se bem, para poOr tér-

mo a discussdo... a intran-
sigéncia de...”
V

(11 *

—*... dois rapazes
discutindo. ..”

estavam

-t

Y

—‘“... quando a professdra
Fela pediu que se reconsti-
tuisse a sala como se via os

participantes e os objetos. ..”

No item 10 nio foram cita-
dos incidentes especificos, ape-
nas comentdrios de ordem ge
ral:

““

— ... mas tenho certeza que
meu comportamento modifi-
cou em muitos aspectos e a
causa desta modificacio so
pode ter sido o laboratério.”

“«

—'... meu comportamento
modificou-se como resultado
direto do laboratério: sur-
preendia-me, is vézes, a ana-
lisar a atitude alheia e a mi-
nha prépria antes de tomar
qualquer decisdo.”

“

posso alirmar que as
vézes quando eu consigo con-
trolar a minha sensibilidade,
eu consigo compreender por-
que a pessoa agiu dessa ou
de outra maneira. Déste mo-
do eu consigo controlar-me
e mesmo afastar de mim to-
do aquéle mal que a outra
pessoa teria me causado se
eu nio raciocinasse melhor.
E vice-versa, se eu for incon-
veniente a alguém, eu con-
sigo cair em mim e recon-
siderar as minhas palavras.”

1

— ... a experiéncia obtida
fol imediatamente assimila~
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da e as formas de observa-
¢io e de acio foram gra-
dativamente sendo transtor-
madas, assim sO apds a ana-
lise de certas atitudes e de
algumas decisdes foi possivel
notar a influéncia do labo-
ratorio.”

]

|

Duas respostas ncgativas,
sendo uma comentada:

“

— ... criei uma carga de
agressividade muito grande
¢ qualquer fato corriqueuro
me aborrece, um incidente
de troca de nomes levou-
-me. .. a maltratar aos fun-
cionarios.”

As perguntas 11 e 12 nio se
aplicavam diretamente a ésse
grupo de estudantes da EBAP.
Alguns consideraram “vida
profissional” a sua vida esco-
lar e responderam:

I

— ... sim, conforme disse, o
laboratério foi feito pela
metade.”

6

— ‘... as vézes, em situacdes
que a minha sensibilidade ¢
muito afetada.”

“

— ... ndo senti qualquer di-
ficuldade em fazer uso da
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aprendizagem adquirida. Es-
ta foi tio bem integrada, pa-
rece-me, que continuei a agir
normalmente, com uma base
muito mais forte, é claro.”

Os que responderam negati-
vamente nio esclareceram se a
pergunta nio cabia ou se a in-
terpretaram como “vida esco-
Iar”. Assim, houve respostas
em branco ou prejudicadas ao
item 12, decorrente do anterior,
além de:

\
— ... apenas uma atitude de
pura andlise frente as pes-

soas, as situagdes ¢ a mim

préprio.”

1

— ... as vézes... eu tento
mostrar a outra pessoa que
ela nio me entendeu bem,
¢ foi um mal compreendido.
Ou se eu digo algo sobre
alguém eu tento mostrar a
pessoa que ajo desta manel-
ra pois quero ajudar.”

No item 13 — “Acha que o
lIaboratério concorreu para o
progresso de sua vida profis-
sional? Em caso afirmat¥vo, de
que forma” — houve 509, de
respostas afirmativas e 509, de
negativas. Nas positivas res-
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salta o auxilio sentido em re-
lagio a compreensio dos ou-
tros e de si mesmo:

¢

— ‘... passassc a compreender
muito melhor os colegas de
turma e de trabalho, pro-
curando ajuda-los nos pro-
blemas de meun alcance, o
que consequentemente me
téz mais benquista.”

‘@

—“... dando-me conscléncia
de minhas proprias dificul-
dades e das que surgtam...”

— ... muito mais desembara-
€0 para me exXprimir e tam-
bém... para conviver com
as pessoas ¢ da mesma for-
ma para dizer as coisas que
sinto.”

O item 14 — “E em sua vida
doméstica e social? — apresen-
tou uma resposta contraditoria:
o mesmo participante que ha-
via respondido “ndo” ao item
13, escreveu:

«

— “... sim, deu-me melhores
perspectivas de observagao,
andlise e avaliacdo das pes-
30as com quem convivo, dan-
do-me oportunidade de tra-
ta-las da forma que me pare-
ce mais adequada.”

Seria interessante saber por
que ndo considerou que o mes-
mo se aplicasse & sua vida pro-
fissional.

Os outros participantes que
haviam respondido negativa-
mente ao item 13 mantiveram
suas negativas com releréncia
ao item 14. As respostas posi-
tivas foram vagas: — “ da
mesma  {forma”; — ¢ nas
mesmas condi¢des acima refe-
ridas...” com excecio da que
se seguc:

6

— ‘.. também porque aprendi
a resolver meus problemas
sozinha sem ter de depender
de outros e inclusive ajudar
os outros, na resolucio dos
seus. Além de me ter pro-
porcionado um methor co-
nhecimento das pessoas e em
conseqliéncia um melhor
convivio.”

No item 15 — “Vocé pode-
ria dar algumas sugestes para
melhorar os métodos utilizados
no laboratério?” - virias res-
postas foram evasivas:

113

— ‘... nio tenho conhecimen-
to bastante do assunto para
analisd-lo e sugerir...”
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Outras sugeriram maior én-
fase na explicacio das finalida-
des do laboratério:

“«

—“... deveria ser dado a co-
nhecer aos participantes a
finalidade do mesmo... isto
facilitaria a perleita com-
preensio do mesmo e a pos-
sthilidade de acharmos nossa
posi¢io frente ao laborato-
T10.”

Uma resposta diferente me-
rece transcri¢io integral:

“Sinceramente nio acredito
na mecinica utilizada no ci-
tado laboratdrio. Acho que
o individuo em sua vida co-
tidiana  tem oportunidades
melhores de conhecer melhor
aos outros e a si proprio, sem
o inconveniente de ter “ho-
ra marcada” para compare-
cer a “determinado local”, o
(ue a meu ver tira em par-
te a naturalidade dos con-
tatos.”

O item 16 — “Gostaria de fa-
zer algum outro comentario?”
— recebeu comentdrios gerais
que continham sugestoes:

““

— ‘... que houvesse uma ex-
plicagio de como, porque €
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para que funcionam labora-
torios.”
—“... o laboratdrio deveria
ser parte obrigatéria do cur-
so, mas no horario normal.”

1

— ... Infelizmente o labora-
tério foi interrompido fican-
do seus membros meijo deso-
rientados sObre a sua efici-
cia” .

— ... tenho impressio que o0s
participantes do laboratorio
nio tiveram uma 1déia do
que realmente representou
éste curso de treinamento.”

DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Analisando as respostas rece-
bidas, nota-se uma referéncia
freqiiente & frustracio decor-
rente do encerramento do la-
boratério. Muitas das respos-
tas negativas acentuam que te-
ria havido, talvey, grande apro-
veitamento se o laboratorio ti-
vesse continuado conforme o
planejamento original. Muitas
criticas foram dirigidas a éstg
fato apontando a falta de res-
ponsabilidade dos colegas, que
abandonaram o grupo ou que
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faltavam muito, e ignalmente
da direcio do laboratério que
nio foi capaz de dar uma so-
lucdo melhor ao problema, pre-
judicando assim os participan-
tes que estavam interessados
€in prosseguir no experimento.

Q) encerramento do labora-
tério, portanto, foi o aspecto
mais citado como resposta i
pergunta: “De que gostou me-
nos ou nio gostou absoluta-
mente?”’ surgindo também, em
outras perguntas, direta ou in-
diretamente, nos comentirios
gerais e nas sugestocs.

As {inalidades percebidas do
laboratério apareceram no item
2 com abordagens diversifica-
das:

I3

— “... ensina a melhor viver
num ambicnte de grupos”;

113

— aumentar a compreen-
sdo de si mesmo ¢ mmbcm
a compreensdo dos outros...”

13

— ... abrir novos horizontes

em sua vida social”’;

“

— ‘... verificar 0 mecanismo
como um grupo funcio-
na...”’;

“«

—“... adquirir um pouco
mais de experiéncia na obser-

vagdo do comportamento hu-
mano, isolado ou em grupo.”

Paradoxalmente queixaram:
se, em outros itens, da falta
de conhecimento dos objetivos
do laboratdrio, tendo sido a
sugestio mais [reqiiente no
item 15

I

— ... deveria ser dado a co-
nhecer aos participantes a
finalidade do mesmo...”

Al
No item 16 houve o seguin-
tc comentario:

I

— ... tenho impressio que 0s
participantes do laboratorio
nao tiveram uma idéia exa-
ta do que realmente repre-
sentou éste curso de treina-
mento...”

Vale frisar que o item 2 era
uma pergunta conclusiva, de
apreciagio final: "“Vocé acon-
selharia a um amigo que par-
ticipasse de um laboratorio?
Por qué?” — e por isso poderia
ter influenciado as demais res-
postas uma vez que o indivi-
duo jd assumira uma posicio
definida pré ou contra o labo-
ratorio e enunciara os objeti-
vos do mesmo. Tal nio acon-
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teceu na realidade, tendo as
contradi¢des aberto um noévo
problema na avaliagio de re-
sultados e na construgio de
instrumentos de auto-avalia-
¢io.

Outro aspecto surpreenden-
te foi o fato de nio se lem-
brarem dos exercicios que rea-
lizaram. Teria sido a partici-
pagio nesses exercicios apenas
formal, sem envolvimento emo-
cional por quaisquer razdes
pessoais? Seria a idade dos
membros um dos fatores res-
ponsaveis? Sendo mais jovens,
menos experientes, teriam en-
carado as atividades do labo-
ratério como simples tarefas
escolares que ndo impressio-
nam muito? Ou por nido terem
ainda status definido num am-
biente profissional nio teriam
tido emogées mais fortes liga-
das a prestigio social, médo de
exporem seu ego?

Por outro lado, dentre os
poucos exercicios citados, o
que mais impacto produziu foi

a discussdo acalorada entre
dois membros. Por que éste
acontecimento  impressionou

tanto? O fator idade poderia
ser uma das causas: jovens que

CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

ainda nio trabalham teriam
tido menos experiéncias ent
presenciar discussdes reais, mais
ou menos violentas, em lo-
cais de trabalho. Outros fa-
tores estariam ligados a valo-
res do grupo social a que per-
tencem (“nao fica bem dis-
cutir”) e a diferengas indivi-
duais de temperamento, moti-
vacdo e personalidade em ge-
ral.

No item 10, apesar de nio
serem descritos incidentes es-
pecificos, algumas respostas
sugerem ter havido certo pro-
gresso no processo da maturi-
dade sbcio-emocional, que po-
de ter resultado do laboratd-
rio juntamente com outras ex-
periéncias educativas.

REUNIAO DE AVALIACAO

O grupo do primeiro labo-
ratério, sendo constituido de
estudantes regulares da EBAP,
pode participar de uma reu-
nido na Escola com a orienta-
dora e a observadora.

O ambiente foi de cordiali-
dade, havendo demonstracoes
de alegria dos membros du-
rante o reencontro. Ji haviam
entregue os questiondrios de
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acompanhamento preenchidos.
Expliquei-lhes o motivo da
reunido: debater, pessoalmen-
te, a experiéncia que haviam
tido no laboratorio hi um
ano atras.

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

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

—houve resultados positivos:
aumento da percepcio para
as motivagdes alheias, pro-
curando compreender por-
que certas pessoas reagem
de forma diferente aos mes-
mos estimulos;

— os resultados do laboratério
nio se fizeram sentir imedia-
tamente, mas sim apés al-
gum tempo, tendo havido
beneficio nas rela¢des hu-
manas e, de forma indireta,
na situagio profissional.

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

Houve um debate interessan-
te sObre os motivos do encer-

ramento do laboratério. Qs
presentes chegaram & conclu-
sio que o motivo principal {o-
ra a falta de informacio pré-
via. Afirmaram que haviam
esquecido as primeiras pala-
vras do orientador quando, ao
infcio da primeira sessio, for-
neceu a explicacio do que cra
o laboratério. Ao analisarem
ésse  fendmeno concordaram
que, por falta de experiéncias
anteriores em trabalhos escola-
res ‘‘participativos” e desconhe-
cimento da disciplina “Rela-
¢des Humanas”, necessitariam
uma explicagio inicial mais
ampla ¢ completa.

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

De maneira geral, os parti-
cipantes concluiram que o la-
boratério  proporcionou ele-
mentos, dos quais s mais tar-
de tiveram consciéncia, que
serviram para ampliar e desen-
volver sua compreensio no ter-
reno das relagdes humanas.
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Todos os aspectos indicados
pelos  participantes sugerem
que realmente houve beneli-
cios com a experiéncia de la-
boratério e que os resultados
que permanecem Nio sio aqué-
les que se notam imediatamen-
te e sim os que surgem mais
tarde, mostrando uma genuina

integracio de conhecimentos,
sentimentos, habitos e atitu-
des.

O SEGUNDO LABORATO-
RIO — UM ANO DEPOIS
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treinamento apreciados depois
de um espaco de tempo ra-
zoavelmente longo para permi-
tir nma andlise mais serena
dos fatos e dos sentimentos —
e ao mesmo tempo curto —
para permitir recordacdes ain-
da vivas (validas) .

Jtem 1: “Vocé acha que va-
len a pena ter participado
désse laboratdrio?”

Muitissimo: 5. Muito: 4. Re-
gularmente: 1. Pouco: - Nada -

Item 3: A atmosfera do gru-

A tabulagio das respostas po foi recordada do seguinte
mostrou alguns aspectos do  modo:
Minimo Maximo Total
RUNENNENNENNER

Cordialidad, 2 2 3 3 35
Cooperagéo 4 1 3 1 28
Frustragdo 4 2 3 26
Grupinhos fechados 5 1 -1 12
Dominag¢do i 1 4 2 25
Espontaneidade 1 2 1 1 3 27
Franqueza 1 3 3 26
Competigdo 2 3 1 3 32
Desinterésse 4 2 2 14
Agressividade 2 4 27
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Item 5: “Sua compreensio
de si mesmo, de suas proprias
motivagoes ¢ formas de com-
portamento aumentou, como
resultado do laboratério?”

Muitissimo: 3. Muito: 5. Re-
gularmente: 1. Pouco: 1. Na-
da: —

Item 6: “Sua compreensio
das motivacgbes alheias e a har-
monia de suas relagdes huma-
nas foram ampliadas, como re-
sultado do laboratério?”

Muitissimo: 7. Muito: 2. Re-
gularmente: — Pouco: — Na-
da: 1.

Os itens de resposta livre in-
dicaram algumas impressées e
sentimentos que permaneceram
com relacio ao treinamen-
to.

Item 2: “Vocé aconselharia
a um amigo que participasse
de um laboratério? Por qué?”

Todos os participantes res-
ponderam Sim, Nas explica-
cdes freqiientemente foi 1ndi-
cado o valor do laboratério
como:

—*“... meio de aprender a se
conhecer melhor”,

129
— ‘... examinar as préprias
reagbes diante de um gru-

oo

pPo -

€6

—“,.. também a
mais os outros...”

conhecer

e

—“... (o laboratério) d4 co-
nhecimentos para atuar ade-
quadamente... na vida did-
ria enfrentar dificuldades li-
dando com diferentes pes-
soas”.

— ... aprende-se a adaptarse
ao grupo...”

Um participante externou
outro ponto de vista:
| o
“ Penso, porque ésse é o
meu caso, que dentro de nds
hi algo a espera de uma mo-
tivagio para uma pronta ma-
nifestacio. ..”

Item 4: “Que problemas vo-
c¢ notou, com referéncia i co-
municagio, ou ao entrosamen-
to do grupo?”’

O problema mais apontado
foi o da inibigdo de alguns
membros, o que dificultava a
comunica¢io € o entrosamen-
to maior do grupo. A inibi-
¢do existia:
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— ‘... a principio por descon-
fianca dos objetivos do la-
boratério. . .”

— ‘... no principio ninguém
sabia como agir, s6 sabiamos
que estdvamos sendo obser-
vados, entdo mnosso cOompor-
tamento cra diferente...”

.

‘

~— ... todas as vézes que o as-
sunto dizia respeito a ani-
lise de comportamento, 0s
componentes resguardavam-
se. Havia como que um
grande receio, ou médo, em
mostrar-se como na verdade
o individuo comportava-se...”
— ‘... o siléncio inicial dos
professores dificultou a co-
munica¢io e o entrosamen-
to, depois foi melhorando...”

!

Os problemas de entrosa-
mento diziam respeito a com-
peticdo, luta por lideranca:

— “... por inibicio de uns e
dominio de outros nos de-
bates nio houve completo
entrosamento no grupo...”
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—*... problemas de suscepti-
bilidade e de competi¢io en-
tre dois colegas...”

“

—*“... forte tendéncia a pro-
vocacdo, uma vez que os ele-
mentos integrantes achavam-
se “soltos” (sem a necessi-
ria orientacio da chetia)
para manter um ambiente
de pura cordialidade...”

6

— ... muitos queriamos ser
lideres do grupo, especial-
mente nas ultimas sessoes...”

Um participante considerou
como problemas:
— L. aquelas dificeis pergun-
tas, tais como: qual o mais
agressivo, antipdtico, etc.”*

Outro participante declarou:

““

— ‘... nd3o notei problemas ¢
sim que havia camarada-

3

gem,

Item 7: “De que vocé gos-
tou mais no laboratério?”

As respostas foram muito va-
riadas, nio permitindo grupi-
las em categorias para andlise.

2) A categoria “entipatico” ndo consta dos exercicios realizados no la-

boratério.
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Algumas respostas foram va-
gas:
—“... de tudo”.
—“... dos professores”.

Outras deram
mais precisas:

indicagdes

—*... de como o grupo com-
portava-se diante das dificul-
dades de um ou de alguns
de seus componentes...”

— ... da oportunidade que
proporcionou de, no mesmo
ambiente, desfazer mal-en-
tendidos... demonstrando,
a0 mesmo tempo, o injusti-
ficivel comportamento apre-
sentado...”

—“... do respeito com que
era debatido e analisado pe-
lo grupo qualquer questdo
levantada por um partici-
pante...”

— ... da competicio e, de
certa maneira, da agressivi-
dade que foi notdria e cons-
tante no grupo...”

— ‘... da nossa preocupacio
em encontrar temas de con-
versacdo...”

¢

— ‘... da colocagio como per-
sonagens nhuma pega teatral
dos elementos do grupo...”

I

—*... da reacio que a verda-
de provocava em todos os
elementos do grupo... no
sentido de que cada qual
passon a compreender mt¢
Ihor os outros componente
do grupo e também os d
fora...”

Item 8: “De que vocé gos-
tou menos, ou nido gostou
absolutamente?”

Algumas respostas indicaram
a falta de conhecimento da li-
nalidade do laboratorio como
O aspecto negativo:

- ‘... por nio compreender 0
fim do laboratério e qual
seria minha classificagio no
grupo...”

—“... como tudo que ¢é des
conhecido, no coméco cha
cam certas atitudes tanto do.
colegas como a pouca ajuda
prestada pelo professor...”

Outras indicaram o desinte-
résse de alguns colegas:

colegas
talvez

- de ver certos

nio participando...
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por inibi¢io, mas com isso
tirando um pouco do brilho
das reunides...”

—“... do desinterésse de de-
terminados participantes...”

$¢

—*... alguns componentes te-
rem {reqiientado irregular-
mente o laboratério...”
Alguns problemas adminis-

trativos:

¥

— ‘... do horirio programa-

do...”

— ‘... tinha muito que estu-
dar no curso de Administra-
¢io Municipal, minha espe-
cialidade. . .”

Um participante apontou:
— ‘... das situacdes ridiculas

que as vézes surgiam abrup-

tamente e sem previsio apa-
nhando a todos despreveni-
dos...”

Irem 9: “Lembra-se de al-
guns exercicios, topicos de de-
bates, feedbacks, ou outras
ocorréncias que lhe tenham
proporcionado  insights (per-
cepgdes)  especiais, ou que lhe
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tenham sido de maior provei-
to? Quais?”

Os exercicios mais citados
foram os desenhos e a escolha
de personagens para a peca
teatral:

—*“... quando tinhamos que
desenhar... quando todos
nos olhdvamos e riamos..."

1

— ‘... um exercicio dec peca

teatral... suscitou alguns
aborrecimentos ¢ por que
nido dizélo agora? pessoal-

mente agi de ma f¢ com um
colega com o qual nio me
dava bem e que mais tarde
tornou-s¢ meu amigo...”

Qutras respostas:
—“... o tremendo respeito
que a maioria dos componen-
tes do grupo tinha pelas cri-
ticas a éles dirigidas...”

“

~— “... o impacto que se verifi-
cou entre eu e uma colega...
houve até choro, o que tem
me servido de exemplo...”

13

— ... de modo geral tudo o
(que aconteceu... os impac-



tos, as discussbes, oS exerci-
clos, as competigoes, tudo foi
de real proveito, inclusive
. para minha carreira protis-
sional...”

6

—~ ... a divisio dos Integran-
tes em grupinhos de traba-
lho...”

Dois participantes  deram
respostas mais elaboradas:
— ... a peca teatral, no meu
entender, foi qualquer coisa
de notdvel, pois pude notar
as reacdes de cada pessoa,
gquando foi divulgada a ma-
neira como era vista pelas
sutras dentro da peca. Mais
tarde me coloquei ou melhor
procurei me colocar no lu-

gar de cada um e franca-
mente... nio set como rea-
giria. ..

34

— . .. lembro-me, a ésse res-
peito, daqueles exercicios em
que os membros do grupo,
secretamente, escolheram os
componentes para figurarem
em determinada pega tea-
ral. Quanta frustracio e sa-
tisfagio veio dalil Os que
foram escolhidos para os pa-
péis mals simpdticos exulta-
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ram e os que nio, estrilaram.
Os primeiros se tornaram
um pouquinho “‘superiores”
e os segundos tomaram des-
de entio um ar de humil-
dade. Déste exercicio eu ti:
rei a conclusiio de que a ver-
dade para ser dita deve ser
medida primeiro. Precisa-
mos pesar as suas conseqiién-
cias.”

Estas respostas revelam as-
pectos  valiosos de percepcio
social, merecendo um pouco
de meditacio por parte do
orientador.

Item 10: “Pode relatar al-
gum incidente ocorrido com
vocé, posteriormente, durante
o qual tenha notado modifica-
¢iio no seu comportamento, co-
mo resultado do laboratério?”

Evidentemente éste  item
trouxe respostas Unicas, das
guais selecionamos  algumas:

— ... Nio.

incidente

Nio tive nenlium
apds a conclusdo
do curso, no qual eu pudes-
se aquilatar se houve modi-
ficacio de meu comporta-
mento como resultado do
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laboratdério. Nio acredito
que eu tenha me modilica-
do muito com o laborato-
rio..."

“Nio. SO se o fiz sem me
aperceber. Quando a gente
conquista uma cxperiéncia
uase sempre a usamos sem
notar. E‘.o quotidiano.”
“Intmeros — ... de um mo-
do geral caracterizando-se
pela semelhanca, todos os
incidentes tendentes aos atri-
tos, foram e sio sempre por
mim  contornados.  Estou
sempre de sobreaviso relati-
vamente a Csses incidentes.
Apos as experiéncias do la-
boratdrio, antevejo sempre
o comportamento daqueles
que pensam dilerentemente
de mim. SO atuo depois de
conhecer as reacoes dos que
de mim divergem. Tenho
me dado bem. Quase sem-
pre vengo.”

“I'm muitas situagoes que
possivelmente eu agiria de
maneira  impulsiva, gracas
ao treino que fui obrigado a
me submeter no laboratdrio,
treino de critica ao (ue iria
dizer, pesando os pros e con-
tras, vi ¢ vejo ainda hoje, os
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beneficios do laboratdrio.
Entre os beneficios posso ci-
tar o maior controle que pos-
suo de minha pessoa. O
exemplo mais signiticativo é
a paciéncia com que tenho
lutado contra o espirito rea-
ciondrio, no que concerne a
modificacdes no setor admi-
nistrativo, de meus superio-
res hierdrquicos. Acho que
sem o treino no laboratorio,
ja teria estourado hda muito
tempo.” -

6

hd pouco tempo tive
um atrito por questdes de
servico com meu superior
hierdrquico e pude entao
verificar  que  ndo  estava
agindo como das outras vé-
zes, pois contive-me (o (ue
nio conseguia fazer) sem
dar maior importincia ao
motivo que nos levou aque-
la  discussio, porque com-
preendi que cada um tem
uma maneira diferente de
encarar as coisas e scus pon-
tos de vista pessoal devem
ser respeitados.”

““

anteriormente em mi-
nhas l”ClZ\g(-)CS com g’l"llpOS
sempre ot quase sempre en-
contrava pessoas que me des-
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gostavam gratuitamente, ho-
je nido me deixo levar pela
primeira impressio, 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 surprésas?
Agradaveis por certo. O re-
sultado de minhas analises,
em alguns casos, resultou ser
minha vaidade, orgulho ¢
amor préprio {feridos, que
mostravam o que na realida-
de nio existia.”

Item 11: “Ao regressar ao
seu ambiente profissional de
origem vocé teve diticuldades
em aplicar a aprendizagem re-
cebida no laboratorio? Em ca-
so afirmativo, quais?”’

Algumas respostas negativas,
algumas evasivas:

¢

— ... nenhum problema es-
pecial. . .”

— ... algumas, conseguindo
supera-las...”

— ... o ambiente. .. sem pla-
nos de trabalho... desajus-

tamento do funcionalismo...”

(%34

Algumas mais explicitas:

~ ‘... o pessoal que em par-
te ndo esta preparado a rece-
ber métodos técnicos de tra-
balho...”

113

—*... completa dificuldade,
em face do pouco caso de-
monstrado pelos colegas e
receio de desinterésse dos
superiores. .."”

—“... nos servicos publicos
onde existe grande burocra-
cia... nio se da aos tuncio-

ndrios oportunidade de de-
monstrarem o0s conhecimen-
tos adquiridos em cursos. ..
obrigando com isso o segui-
mento de uma rotina sem
mudancas em seus servi¢os...”

Ttem 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 retingulo das quatro par-

tes — conhecido pelo “eu” e

nio conhecido pelo “eu”...3

3) Referéncia ao texto de leitura “Areas da Personalidade”, utilizada para
o exercicioc “Conte um segrédo que nunca contou a ninguém’.
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— ... fazendo um ligeiro trei-
namento seguindo os ensina-

mentos adquiridos no nosso

laboratdério na parte de che-
fia... consegui éxito.”

— ... apliquei indiretamente
em meus subalternos os co-
nhecimentos adquiridos no
laboratério, quando passei a
exercer a chefia da Secdo. ..
com grande éxito.”

11

—“... deixando que os fun-
ciondrios expressem livre-
mente suas opinides a respei-
to de servicos e sempre que
essas opinides sejam para
melhorar o andamento do
servico, adotando-as.”

“

— ... o que fazia o professor
conosco, tratar de descobrir
o motivo das inimizades €
depois analisa-las sempre com
o apoio de ambos os lados.”

Item 13: “Acha que o labo-
ratorio concorreu para o pro-
gresso de sua vida profissional?

Em caso afirmativo, de que
forma?”
Uma resposta negativa e

uma temporariamente negati-
va (“por enquanto nio”), as
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Testantes positivas, variando
em grau e em precisio:

— “Sim. Permitindo na intera-
¢30 um comportamento es-
truturado.*

113

~— ‘... encorajando-me a men-
cionar idéias sobre o traba-
lho que executo.”

0

— ... na distribuigio e dele-
gacio de responsabilidades,
entrosamento com o pessoal
e evitando impactos.”

¢

— ... porque... fiquei conhe-
cendo minha prépria perso-
nalidade, o que me ajudou
muito na minha vida pro-
fissional.”

— “... passei a conhecer a per-
sonalidade humana, poden-
do melhor desempenhar mi-
nhas fungbes de chefe de se-
¢io.”

— ... muito; conhecendo-se a
si mesmo e tratando de co-
nhecer e compreender a
quem nos rodeia, ¢ um obstd-
culo a menos em qualquer
campo profissional.”

0«

— ... muito, em tddas as for-
mas... mas o que aprend:
praticamente ¢é:
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1¢) respeitar a meus colegas
e semelhantes;

2¢) observar o comportamen-
to dos demais;

3¢9) cuidar do meu compor-
tamento;

49) tratar de conhecer-me a
mim mesmo (introspec-
¢i0) ;

59) fixar-me no ambiente
que me rodela;

6°) interessar-me pelo
blema dos demais.”

pro-

Item 14: “E em sua vida do-
méstica e social?”

Duas respostas negativas, as
outras afirmativas indicando
diferentes percepcdes sociais:

“«

— ‘... auxiliando-me a vencer
4s  pequenas ¢ constantes
“pedrinhas” que maltratam
a mente e tendem a modifi-
car o comportamento.”

“

—“... para a vida doméstica
¢ um sucesso, estou compre-
endendo melhor os que me
cercam.”
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—“,.. com mais facilidade eu
me fago participante ativo e
meu circulo de amigos ja
observou meu entrosamento
com muito mais facilidade,
acontecendo ¢ mesmo c¢om
minha familia.”

“«

— ‘... também, pois considero
a vida social como se tosse
uma reuniio do grupo do
qual participei, onde ouvi-
mos ¢ debatemos as questdes
surgidas.”

Item 15: “Vocé poderia dar
alguma sugestdo para melhorar
os métodos utilizados no labo-
ratorio?”

Alguns mnarticipantes esqui-
varam-se da pergunta decla-
rando:

“

— ... gostaria de dar, mas
nio estou capacitado para
fazé-lo.”

11 I3

— ... a experiéncia é emocio-
nantemente recente para quc
possa aventurar-me a ofere-
cer alguma sugestio.” *

Outros fizeram sugestdes re-
ferentes ao tempo de treina-

4) Vale lembrar que houve espaco de um ano entre a realizacio do
laboratoric e o questionaric de acompanhamento.
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mento considerando-o redu-
z1do:

“

— ‘... fol muito pouco tem-
po... por que nio fazer la-
boratério desde o comégo do

~

curso?” 8

13

— ‘... reunidées mais longas,
deveriamos ouvir um por
um, os seus problemas deba-
tidos pelo grupo.”

i
Outros referiram-se a téeni-
¢a propriamente dita:

—'... 0 supervisor. ..
motivar as pessoas
a falar”

deveria
inibtdas

%3

— ... seria utld avaliar a ca-
da aluno préviamente e ava-
lid-lo  posteriormente, apre-
sentar os problemas ao alu-
no para seu melhoramento
pessoal ¢ depois ver os resul-
tados.”

%3

— ... a0 inicio se dessem al-
gumas explicacdes do tim
que pretende o laboratorio
de sensibilidade.”

113

— ... adoc¢do de experiéncias
que possibilitassem uma per-

feita compreensdo e entendi-
mento do conceito de “Rea-
lidade”. Cada um tem a
sua que corresponde a sua
percepc¢io.”

Ainda foi sugerido que hou-
vesse trabalhos para nota e que
o ambiente fdsse o mais varia-
do possivel e ndo sempre na
mesma sala como ocorrera,

Ttem 16: “Gostaria de fazer
algum outro comentario?”

Houve manilestacdes de apré-
co i EBAP e seus prolessores,
cursos freqiientados e ativida-
des  realizadas, recordacoes
agradaveis e saudades da Es-
cola, de professores e colegas.

Algumas observag¢des referi-
ram-se mais diretamente aog la-
boratorio:

— ... a agressividade foi de-
mais. ..” “o grupinho techa-
do...” “pouca participacio
dos alunos e muita domina-

s - M I

¢io do grupinho. ..

—“... deveria, ao [linal do
curso, haver um comentario

5) Curso Intensivo de Administragio Puablica.
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dos professores mostrando
aos alunos as falhas de seu
comportamento. ..”

*... de uma maneira geral
aprendi que para nosso cor-
po e espirito nio ¢ bom a
gente guardar os recalques,
as frustracées, apresentando
apenas uma reacio interior.
Devemos sempre que puder
exteriorizar as nossas rea-
¢des. E um alivio.”
" francamente, no mo-
mento em que cu participa-
va, ja achava a experién-
<ia muito boa, porém depois
que o curso acabou ¢ que
meditando, achei lormida-
vel.”

'
A resposta mais extensa loi
seguinte:

“Honestamente, nio vejo
razées por que se cercar o la-
boratério com tantos misté-
rios. Ja que ¢ um laborato-
rio onde as experi¢ncias tém
de realizar-se, por que nio
s¢ tentar também a espon-
taneidade? Por que nio se
tentar experiéncias com 0s
individuos prevenidos?  Se-
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riam os mesmos os resul-
tados? Sera a introversio,
quando das experiéncias as-
sim como sdo promovidas,
médo ou resguardo? Haverd
mais ou menos introversio
modificando-se as condicdes
psicologicas? E a expectativa
a condicdo sine qua non para
que haja experiéncias? Te-
nho a impressio que o des-
conhecimento das causas nio
influi assim nos resultados,
porquanto as vézes os pro-
prios professores sio envolvi-
dos com seus comportamen-
tos. Relativamente a auto-
protecdo, penso, ela se veri-
fica sempre. A remocdo désse
estado psicolégico ¢ exata-
mente a distracio. Nio creio,
pois, que a expectativa seja
o caminho mais vidvel ao
descuido. O interésse, a curio-
sidade e a pretensa idéia de
que os resultados ja sdo co-
nhecidos, antecipadamente,
cnvolvem muito mais os par-
ticipantes que, assim, acredi-
to, estdo mais propensos aos
descuidos. Durante os semi-
ndrios nota-se que os par-
ticipantes se caracterizam,
quando se comportam com
espontaneidade. As outras
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situagbes, as que nio sio
normais (as que despertam
curiosidade em todos) po-
dem ter tido origem ali. Po-
dem representar também es-
tados emocionais incubados.
Os que sofrem ésses desen-
ganos, podem desgarrar do
grupo. Sendo o objetivo
aproveitar a todos, como, no
processo, cuidar dos que tém
mds experiéncias? Tivemos
um caso assim. Os dois ji
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
corre¢io se o Semindrio de
Sensibilidade, na programa-
cdo, fosse introduzido no
infcio? J4 que mantém uma
atmosfera de expectativa,
por que nio realizi-lo antes
que conhecimentos de psico-
logia foéssem ministrados ao
grupo? Ja se tentou assim?
Falo por mim ............
Apods o curso é que os re-
sultados se projetam. Con-
segue-se mais depois que du-

Talvez assim, no final, o3
resultados fossem outros.”

DISCUSSAO DOS
RESULTADOS
Analisando as respostas do
questiondrio de acompanha-
mento algumas conclusdes sio
sugeridas.

1. De modo geral os parti-
cipantes disseram ter gostado
do laboratdrio e ter ampliado
a compreensio de si mesmo e
dos outros. Pode-se admitir a
veracidade das afirmacdes ¢
pode-se coloci-la em duavida,
considerando as respostas la-
voriveis como rea¢io emocio-
nal positiva ao fato de terem
sido os treinandos convidados
a externar suas opinides um
ano apods o término do curso.
O apréco representado por um
pedido pessoal de professora
da EBAP para colaborur nu-
ma pesquisa tem implicacdes
motivacionais débvias, ao nivel
de auto e hétero-estima, tiga-
das a expectativas de comjpor-
tamento. O participante, ex-
aluno da EBAP, funcionario
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publico, pode ter percebido a
situacdo como solicitando sua
aprovagio ao mérito do labo-
ratorio,

2. Os itens de resposta livre
procuraram averiguar a con-
firmacao ou contradicio 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 cm relagio ao laboratoério.

A pergunta 2 pedia, indire-
tamente, a opinido sdbre o va-
lor do laboratério. Houve con-
tirmacao da resposta 1. Algu-
mas explicacées contirmaram
também os itens 5 e 6.

3. Os participantes declara-
ram ter gostado especificamen-
te de todos os aspectos do la-
boratério a saber:

— a atmosfera permissiva
(orientador nio-diretivo, liber-
dade de comunica¢do e agdo
entre os membros) ;

— a agressividade e a compe-
ticao (luta por lideranga, con-
flitos) ;

— a tensdo aparente ou ve-
lada que existia relacionada a

constantes preocupag¢des com
temas de conversagio, com o
julgamento de suas palavras e
atos por parte dos colegas e
do orientador; relacionada 2a
“reagdo que a verdade provo-
cava”; relacionada ao médo de
€Xpor-s¢ aos outros.

4. Cumpre notar que ésses
mesmos aspectos foram decla-
rados também como aquéles de
que menos gostaram no labo-
ratorio:

— a tensdo aparente ou ve-
lada relacionada i falta de es-
trutura  prévia da situacio
(desconhecimento das finalida-
des do laboratério, desconhe-
cimento das expectativas de
conduta) ; relacionada a preo-
cupacido com o julgamento dos
outros e médo de exporse
(“das situagdes ridiculas que
surgiam abruptamente... apa-
nhando a todos despreveni-
dos...”)

— a atmosfera permissiva
(orientador ndo-diretivo, liber-
dade de comunicagio e agio
entre os membros): “... forte
tendéncia a4 provocagio, uma
vez que os elementos integran-
tes achavam-se ‘‘soltos” (sem
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a necessaria orientacio da che-
fia...)” '

— a agressividade e a com-
peticao;

— o desinterésse de alguns
membros desagradou a outros.

5. Os problemas considera-
dos mais importantes no labo-
ratério foram: a inibicio de
alguns membros e a competi-
¢do na luta por lideranca, am-
bas dificultando a comunicacio
€ O entrosamento No grupo.

Certamente as diferencas in-
dividuais fornecem a explica-
¢do dos fatos apontados. Dife-
rengas de personalidade, de
status, e de motivacio fazem-
se notar em qualquer situacio
determinando o tipo de con-
duta.

Os dois extremos (inibigio
e competi¢io ativa) foram per-
cebidos como obsticulos a co-
municagido eficiente e ao en-
trosamento do grupo.

Como definir ou situar o
meio-térmo ou as condigdes fa-
vordveis, propicias, 4 comuni-
cagdo eficiente e ao “sentimen-
to de nds” ou coesio de gru-

po? Os problemas sio mais
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facil e prontamente percebidos
I - .
gue 0s aspectos positivos....

6. As atividades julgadas
mais valiosas no sentido de te-
rem proporcionado percep¢ides
especiais ou de maior provei-
to foram os desenhos do grupo
e a escolha de personagens pa-
ra uma peca teatral.

Realmente os dois exercicios
completavam-se, pois seu obje-
tivo era mostrar a cada mem-
bro como era visto pelos de-
mais, a0 mesmo tempo que
exigia que visse 0s outros to-
dos. As surprésas, agradaveis
e desagraddveis, impressionu-
ram a todos causando tensges,
frustragdes e satistacoes. Alguns
reagiram aos resultados violen-
tamente recusando-se a acei-
tar a verdade das percepgdes
alheias.

Caberia indagar por que nio
foi citado o exercicio “Fungoes
de participacio no grupo”
aparentemente semelhante 2
escolha do elenco da peca tea-
tral. Uma explicacio que nos
ocorre é a de que o exerciciv
classifica os membros em ftun-
coes téenicas de participagio
no grupo, dando idé¢ia da vida



LABORATORIO DE SENSIBILIDADE

€m grupo, enquanto a peca tea-
tral apresenta papéis sociais
que envolvem a pessoa total
no ‘“palco da vida”, sendo por-
isso referentes a status de maior
prestigio. Comparem-se, por
exemplo, as categorias “o cria-
dor de obsticulos”, “o vaido-
so”, “o agressivo”, “o gozador”,
todas técnicamente  delinidas
para tarefas de grupo, com as
de “her6i”, “vilao”, “pat”, “h-
1ho”, “criado fiel”, de conota-
¢des varidveis de ordem moral
e social.

O exercicio “Quem sou eu?”
também nio foi mencionado,
embora tivesse despertado gran-
de interésse quando foi lido e
debatido. Igualmente “Conte
um segrédo que nunca contou
a ninguém” provocou grande
tensdo e interésse, nio sendo
recordado no formulario atual.

O exercicio que maior entu-
siasmo despertou no laboraté-
rio foi o de avaliar “até que
ponto vocé conhece esta pes-
soa” e “até que ponto ela €
capaz de influencia-lo”, tendo
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os debates por éle suscitados
durado a sessdo inteira. Ne-
nhum participante citou éste
exercicio.

7. As dificuldades de ordem
pratica na aplicacio do que
quer que tenha sida alcancado
no laboratdrio foram indicadas
como sendo decorrentes do
ambiente de trabalho: rotina,
burocracia, falta de compreen-
sio de chefes e colegas.

Estas diticuldades apontadas
sio semelhantes as observadas
pelos orientadores dos National
Training Laboratories em seus
estudos de acompanhamento.
A tendéncia mais recente em
treinamento de sensibilidade
¢ submeter grupos de trabalho
ao laboratério para que sejam
reduzidas as dificuldades de
adaptaciio na volta ao ambien-
te original de trabalho. Se che-
fes e subordinados fazem o
treinamento juntos parece que
ha maiores possibilidades de
sucesso na situagio real de tra-
balho.
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E preciso reduzir os conflitos
e melhorar o entendimento en-
tre as pessoas. E preciso de-
senvolver a habilidade de cada
um lidar com os outros, lide-
rando e sendo liderado.

O treinamento de relagoes
humanas apresenta algumas in-
dagac¢des fundamentais que de-
finem sua filosofia. Que signi-
fica exatamente ‘“melhorar’ o
entendimento entre as pessoas?
Quanto uma pessoa precisa
“melhorar”? Em que consiste
“eficiéncia em relagdes huma-
nas’’?

Na concepcio de Aldous
Huxley, no livrto Admirdvel
Mundo Noévo, os problemas

de relacées humanas nio exis-

tem na sociedade predetermi-
nada e automatizada do futu-
ro. Papéis sociais bem detini-
dos — desde o estado embrio-
nario — nido trazem contlitos.
Os problemas surgem na nossa
sociedade, ligados sobretudo a
lideranga, poder, prestigio so-
cizl, entre membros de grupos
onde ¢ possivel mudar de sta-
lus, decorrentes de necessida-
des de varios niveis, comple-
xas e interrelacionadas, que
impelem os individuos a agir
em busca de satistacio para
estas necessidades.

O treinamento de relagdes
humanas ¢ complexo e mestra
vdrias dreas sujeitas a criticas
e descrencas. Hd ardorosos de-
fensores do método de labora-
tério, e de grupo T em geral,
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assim como hd ardorosos adver-
sarios.

Os resultados do treinamen-
to sio colocados em duvida —
principalmente em razio dos
recursos ¢ instrumentos ainda
pouco precisos e validos de ve-
rificagio. Os prdprios partict-
pantes dividem-se em campos
epostos quanto ao mérito do
laboratério. Alguns tornam-sc
cntusiastas, considerando-o co-
mo uma das experiéncias maits
emocionantes e importantes de
sua vida. Outros sentem-se
frustrados, considerando inde-
vida e negativa a experiéncia.
Raros sio os indiferentes.

O treinamento de sensibil:-
dade revelase efetivo guando
seus objetivos sdo compartilha-
dos pelos treinandos. Muitos
individuos vém fazer treina-
mento com um conjunto de
expectativas que logo se des-
fazem ao notar o que é e camo
é o treinamento. Muitos trei-
mandos esperam um conjulto
de férmulas ou solugdes para
todos os problemas de xela-
¢des humanas, isto ¢, suas ex-
pectativas sio em térmos de
aquisicio de estruturas pre-
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fabricadas para melhor lidar
com as outras pessoas.

Num programa de treina-
mento € preciso levar em con-
sideragdio ndo s6 os objetivos
formalmente estabelecidos, co-
mo também o modo pelo qual
sdo éles percebidos pelos diver-
sos orientadores e treinandos.
Cada orientador interpreta os
objetivos de acérdo com suas
percepgdes que, por sua verz,
estio condicionadas a condi-
¢Oes internas pessoais. Confor-
me sua percepcao dos objeti-
vos o orientador ird planejar
e agir durante todo o treina-
mento. Cada treinando tam-
bém interpreta os objetivos de
acordo com suas percepgdes e
valdres pessoais.

A variedade de percepcdes
de objetivos e valores pode oca-
sionar conflitos entre treinan-
dos e orientador, afetando con-
sideravelmente o treinamento.

Um mesmo objetivo pode
ser alcancado de varias formas.
A selegio das formas mais ade-
quadas ou convenientes ¢é ta-
refa do orientador e da equi-
pe de treinamento. A sele¢io
¢ feita tendo por base os obje-
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tivos especificos do treinamen-
to, as caracteristicas do grupo
de treinandos, o tempo dispo-
nivel para o treinamento e a
personalidade e a pratica do
orientador.

Método algum ¢ excelente
por si — utilizado com suces-
sO uma ou varias vézes nio
garante sucesso absoluto sem-
pre. Seu valor decorre dos fins
em vista e de outros fatdres ci-
tados. O orientador criterioso
nio se entusiasma pelo méto-
do mais em voga sO porque ¢
o mais moderno e empregado
por outros orientadores.

Nio havendo um método
ideal, o orientador forcgosa-
mente tera que escolher ou
adaptar os métodos disponi-
veis e os conhecimentos tedri-
cos a pratica de suas fungdes.

O grau de estrutura do la-
boratério ¢ um exemplo ilus-
trativo. Quanta estrutura ¢ de-
sejavel? E ponto pacifico a
inconveniéncia de um alto grau
de estrutura num laboratdrio:
o planejamento rigido, de ati-
vidades inteiramente pré-deter-
minadas, nio permite a forma-
¢ao de uma atmosfera permis-

siva, indispensavel a experi-
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menta¢io de novos comporta-
mentos, a comunicacio livre
entre os membros, 4 explora-
¢do de padrdes perceptivos di-
ferentes dos habituais. De
acordo com a teoria rogeriana
a técnica nio-diretiva ¢ a mais
descjavel pelas condicbes per-
missivas que proporciona ao
grupo.

Na praitica, porém, a ausén-
cia total de estrutura ¢ contra-
producente porque pode cau-
sar ansiedade em graus diver-
sos, revelando diferencas indi-
viduais de tolerincia 4 ambi-
giiidade de uma situacio. Mui-
tos individuos percebem a si-
tuagio nio-estruturada como
perigosa, ameacadora & sua se-
guranca pessoal. A falta de li-
deran¢a provoca um vacuo
tendente a despertar e desen-
volver tensGes emocionais.

No treinamento de rela¢des
humanas certos meios sio ou
nio utilizados consoante a éti-
ca do orientador. Criar ten-
sbes muito elevadas, expor de-
masiadamente os treinandos,
fomentar conflitos, etc. podem
ser meios eficientes para de-
senvolver situacbes criticas no
processo de grupo e forgar de-
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cisdes ou desencadear reacdes
que trardo insights signiticati-
vos. Podem, no entanto, cau-
sar danos ao equilibrio emo-
cional dos treinandos trazendo

problemas novos de ajusta-
mento e traumatismos desne-
Cessarios.

O orientador experiente ¢
capaz de prever, até certo pon-
to, as conseqiiéncias do treina-
mento. Se estas foram as que
levam aos objetivos visados, as
atividades planejadas podem e
devem ser efetuadas. Se, entre-
tanto, forem prejudiciais, de
qualquer forma e em qualquer
grau, aos treinandos, o orien-
tador reorganizarda scu planeja-
mento optando por ocutros re-
Cursos.

A hierarquia de valores do
orientador influi decisivamen-
te na selecdo das atvvidades de
treinamento.  Indmeras véze,
ouvimos a expressio “O lLim
justifica os meios” na tenta-
tiva de racionalizar um con-
flito de valores por parte de
quem toma as decisdes. Meios
licitos, aceitos e valorizados
pelo individuo e pelo grupo,
nio precisam ser justificados...
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E' um imperativo de pro-
gresso cientifico e tecnolégico
fazer experimentos para desco-
brir e aperfeicoar novas técni-
cas. K’ um problema ético pa-
ra o orientador até que exten-
sio considera justo submeter
outras pessoas a experimenta-
¢coes para alcangar objetivos
pessoais de aperfeicoamento
protissional.

O problema da manipulagio
é concomitante. Sem duvida
hd manipulagio no grupo T,
pois ¢ tfuncdo especitica do
orientacdor manipular as pes-
s04s e a situacdo para atingir
determinadas {inalidades. As
pessoas que vieram fazer o tret-
numento concordaram  com a
m;mipulagio para conseguir
certos lins especiticos. Se o
orientador as manipula, estd
agindo de acordo com as ex-
pectativas dos treinandos e rea-
lizando sua tarefa profissional
honestamente, do ponto de
vista tedrico.

A questio porém é — quan-
to se pode ou se deve mani-
pular? A tentacdo de manipu-
lar os outros além de certos
limites ¢ tdo grande quanto
a de fazer terapia.
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Como ja foi dito, a Educa-
¢do apresenta aspectos terapéu-
ticos no processo geral de
aprendizagem, forma de ajus-
tamento ao ambiente. A re-
educaciio mostra aspectos tera-
péuticos ainda mais acentua-
dos mas niio deve ser confun-
dida com terapia propriamen-
te dita. O treinamento de re-
lagdes humanas em grupo T
ou laboratorio nio é terapia de
grupo, embora haja algumas
semelhancas e pontos de con-
tato. O ocorientador de um la-
boratorio nio é um psicologo
clinico ou, pelo menos, nao es-
ta desempenhando o papel de
terapeuta. Mister se faz deti-
nir bem os papéis e nio con-
fundi-los.

O papel de orientador é um
dentre virios outros que uma
pessoa desempenha. Em seu
papel de orientador a pessoa
necessita  habilidade especial
para situar-se num meio tér-
mo razodvel entre a posi¢do
de membro do grupo e lider
ou figura de autoridade.

Ao atuar como membro do
grupo sua conduta pode con-
duzir ao estabelecimento de
uma atmoslera permissiva, on-

de as intera¢Ses entre os par-
ticipantes sio estimuladas e
livremente desenvolvidas.

Nio pode, contudo, desempe-
nhar o papel de membro igual
aos demais para nio deixar-se
envolver emocionalmente de
modo intenso, o que lhe per-
turbaria as possibilidades de
orientagiio e intervencio opor-
tuna. Nem pode permanecer
como figura a parte, como
observador frio e calculista, in-
tervindo com precisio de mi-
quina, porquanto numa atmos-
fera de reduzida interacio en-
tre participantes e orientador
a confianca entre éles dificil-
mente seria construida e todo
o treinamento estaria ameaga-
do por problemas de descon-
fian¢a e ansiedade.

Na pridtica, por conseguinte,
¢ indispensivel pensar, decidir
e agir sempre no papel de trei-
nador e ndo membro do gru-
pO ou pessoa.

Se para atingir os objetivos
do treinamento o orientador
verifica que uma determinada
acio ¢ necessaria, €le a exe-
cutard mesmo sabendo as con-
seqiiéncias desfavordveis que
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poderio advir para si: alguns
treinandos passardo a rejeita-
lo, despreza-lo, ou até hostili-
za-lo como pessoa. O dilema
¢é inevitivel e tem que ser re-
solvido. No papel de orien-
tador, consciente das conse-
qiiéncias que seus atos acarre-
tam, a pessoa nio pode tugir
a4 responsabilidade de orienta-
dor para evitar certos atos ne-
cessarios por causa de
conseqiiéncias pessoais.

suas

A competéncia do orientador
¢ um dos mais sérios proble-
mas no treinamento de rela-
¢des humanas. Em Educacio
nio hd mais lugar para a im-
provisacio. A demanda de
técnicos e especialistas é cada
vez maior e necessiria, pois a
complexidade das tarefas exige
preparo cuidadoso e formacio
especializada para bem exe-
cutd-las.

Nio basta aprender alguns
métodos de treinamento para
emprega-los como “receitas” ou
férmulas exatas que asseguram
o éxito do treinamento. Mais
importante do que regras e
exercicios ¢ a fundamentacio
tedrica, ¢ o conhecimento da
dinimica do processo de inte-
ragio psico-social que se de-
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senrola num grupo e, em es-
pecial, a percep¢io do signi-
ficado das condutas dentro de
uma situaciio especifica e das
alternativas de conseqiiéncias
que podem ocorrer. Mais im-
portante ainda é o bom sen-
so do orientador, é o seu equi-
librio emocional, sdo suas apti-
does para éste tipo de tareta
¢ — acima de tudo — sua lor-
macio ética ao tomar as deci-
soes.

Na pratica o orientador tem
imensa e inalienavel responsa-
bilidade — a de tomar decisoes
que afetam prolundamente ou-
tras pessoas.

A personalidade humana é
valiosa demais para ser entre-
gue a mios inexperientes ou
irresponsdvels que nio avaliam
as conseqiiéncias de atividades
ou técnicas que utilizam.

Com base no presente estu-
do exploratério seria impru-
dente formular conclusdes de-
finitivas. Generaliza¢des cos-
tumam ser perigosas. Outros
estudos e pesquisas sio neces-
sarios para fazer afirmacoes
vélidas do ponto de vista cien-
tifico. O problema permanece
aberto.
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ANEXOC I

1.° laboratério

ATRIBUICAO DE PAPEIS

EBAP/1963

PERGUNTA

NOMES MaIs
VOTADOS

Quem, neste grupo, vocé escolheria para seu
chefe?

Quem vocé escolheria para assistente ou pes-
soa em quem pudesse confiar para assisténcia
em muitas das mais dificeis partes de sua
missao?

Quem lhe parece a pessoa mais apta a ter
éxito em convencer uma pessoa relutante
sébre uma nova idéia?

Quem vocé escolheria como amigo(a) e com-
panheiro(a) para atividades recreativas?
Quem vocé escolheria para uma conversa
s6bre idéias estimulantes?

Quem vocé escolheria para dar-lhe auxilio
confidencial, se estivesse em grande dificulda-
de? (se tivesse um sério problema)

Que pessoa vocé considera com a menor pro-
babilidade de simpatizar com o seu problema
se estivesse em séria dificuldade?

Se vocé estivesse escolhendo um elenco para
uma peca, quem lhe pareceria mais adequado
para:

a. o0 heréi/a heroina
b. o vildo/a megera

c. o pai/a mae
o filho/a filha

o detetive

-0 oo

o criado fiel/a criada fiel

César

José

José
Isabel

Alberto, Celina
Celina

Carlos

Marcos, Isabel
Alberto

Mario, Paulo
Lia

José, Celina

Henrique, Lia
Pedro, Carlos

César, Celina




1.9 laboratoério

ANEXO IT

EBAP/1963

FUNCOES DE PARTICIPACAO DOS MEMBROS DO GRUPO

W 00 -3 O O

10.

11,
12,

13.
14.

FuNcGio MEMBROS FuNgio MEMBROS
] i 7 ]
. O promotor I Alberto 1 15. O elemento de | Celina,
: contato Isabel,
. O solicitante de Pedro
informagoes Marcos
16. O padronizador | Alberto
. O solicitante de !
opinido José 17. O observador e
comentarista Pedro
O informante Carlos
. 18. O ouvinte Isabel
O opinante Celina
3 19. O agressivo Carlos
O elaborador José
20. O criador de
O coordenador José obstéculos Carlos
O orientador José, Pedro | 21. O vaidoso Carlos
O avaliador Marcos 22. O confessante José
O dinamizador | Celina, 23. O gozador Pedro
Marcos .
24, O dominador Carlos X
O secretari Alberto
secretario 25, O dependente Isabel,
O animador Isabel, Carlos
José L
= 26. O reivindicador | Alberto
O mediador Celina L.
27. O técnico em
O conciliador José processamento Pedro




ANExo0 III

1.° laboratério

PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL

1. Em que medida foi a comunicacdo eficiente?
Isto €, a compreensiao do que estava sendo dito,
a interacdo entre todos os membros, a comuni-
cacdo de um para outro, a sintonizacido geral.

O G bW

Muito deficienfe ...........c.coiiiiii...
Deficiente ...........cc.ci ittt
Mais deficiente do que eficiente .......... .
Cinqiienta por cento ................c.ouvnn
Mais eficiente do que deficiente ..........
Eficiente ...ttt
Excelente .........ccciviiiiiiiiiniinld T

2. Em que medida foi produtiva a reuniio? Isto é,
em que medida aprendeu-se algo util, qual o
progresso em prol dos objetivos, etc.

~I O U WD

Completamente improdutiva ..............
Baixa produtividade ......................
Alguma produtividede ....................
Produtividade moderada ..................
Produtividade significante ............... .
Produtividade muito boa ..................
Produtividade excelente ...................

3. Em que medida vocé se sentiu responsavel pelo
que ocorreu nesta reunifo?

1O U A

Nada ..o i e,
Quase nada ...........iiiiiiiiiiie .
Pouco ... il e
Moderadamente ............ [N
Bastante ........... ... i,
Muito ..oniii i et e

EBAP/1963
Sessdes
213|679
412
41111
3|24
1(1 4|1
312246
2 1
1
5
414|112
421 ‘
1|{1]4|2]1]
12]1|4]3]
112
212
211
2121201
5 411
215|224
2 2
11211




ANeExo III (Continuagio)

1.9 laboratoério

PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL

4. Em que medida vocé se sentiu livre com 0s
demais membros do grupo para expressar O
que realmente sentia?

A O N

Nada absolutamente .............ccceeeun-
Muito pouco ...........oivieiiiiiiiiinanen
POUCO v.vivriineinariiinitnensnsennaanans
Moderadamente ...........iiiiiiiiiiiianns
Bastante .....c.iiiiiiiiiiiiieiraeaaaaanans
MUILO o0 eriieiiineniinenareriasnannnens
Completamente ................c.iiiaann

5. Em que medida vocé se sentiu aceito pelo
grupo? Isto 6, identificado com o grupo, inte-
grado néle, “dentro”.

1.

~ID O W

Completamente ignorado, alheado, entedia-
do, “fora”.

Praticamente fora ..........cociiiiiiiiiis
Mais afastado do que préximo .............
Cinqilienta por cento ..........cccvenvnnnnn
Mais préximo do que afastado ............
Praticamente “dentro” ....................
Completamente aceito, identificado com o
grupo, integrado, “dentro”.

6. Em que medida foi produtivo o trabalho de
equipe nesta reunifo?

1.

[S R

Muito deficiente: processos mecénicos; es-
forcos desintegrados; membros evitando
problemas reais, etc. ...........oo00iiieen
DefiCiente ..ovvvvvreriiiiiiiit i
Mais deficiente do que eficiente ...........
Cingiienta por cento ..........co.civeinnes
Mais eficiente do que deficiente .........

EBAP/1963
Sessoes
i
2(3|6[7]9
12
1
3|1
1|2 3
4 31212
111112
514332
211
211
311 11
3 21211
36142
2 41212
1
6|2
2 1
5|12 |2
213|142




ANEXO0 III (Continuacéo)

1.° laboratério EBAP/1963
PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL

Sessoes
213611719
6. BOmM ..., 21314|2
7. Excelente: processos apropriados; os mem-
bros se apoiaram mutuamente, enfrentando
problemas reais, etc. .................. ..., 1|2
7. Em que medida vocé achou a reunido livre e es~
pontinea -— ou dominada por um ou alguns
membros?
1. Completamente livre e espontanea ........ 2111211
2. Muitissimo livre e espontanea ........... 2 11211
3. Mais livre do que dominada, ............... 514143
4. Cinqiienta por cento ...................... 5|1 (1]1]|2
5. Mais dominada do que livre ............... 113 1|2
6. Muitissimo dominada .....................
7. Completamente dominada por um ou alguns
MEMDIOS .itittetetrrareereeeneeenenreonns 1
8. Em que medida vocé participou pessoalmente
nesta reunidao? Isto é, sentiu-se mental e emo-
cionalmente motivado, o0 que o teria estimu-
lado a contribuir para os objetivos do grupo
e partilnar responsabilidade com os demais
membros.
1. De nenhum modo ........cceevevnenannnns 2
2. Muito poUCO .......iiiiirinirnnrnnnennnnnn 2
3. Ul POUCO ..vvvvrnrrrnneennonnrranennnsans 1 2
4. Moderadamente .............ciiiiieieannn. 5|1]3]2]2
5. Consideravelmente ..............ccvvvnineen 5221312
6. MUito ...iviiiiiiiiiitiiiiieieseoenensnenan 41311
7. Muitissimo .........ccviiiiiiiennes PN 1122




ANxexo IV

2.9 laboratoério

ATRIBUIGCAO DE PAPEIS

EBAP/1963

PERGUNTA

NoMEs MAlS
VOTADOS

Quem, neste grupo, vocé escolheria para seu
chefe?

Quem vocé escolheria para assistente ou pes-
soa em quem pudesse confiar para assisténcia
em muitas das mais dificeis partes de sua
missdo?

Quem lhe parece a pessoa mais apta a ter
éxito em convencer uma pessoa relutante
sb6bre uma nova idéia?

Quem vocé escolheria como amigo(a) e com-
panheiro(a) para atividades recreativas?
Quem vocé escolheria para uma conversa
sObre idéias estimulantes?

Quem vocé escolheria para dar-lhe auxilio
confidencial, se estivesse em grande dificulda-
de? (se tivesse um sério problema)

Que pessoa vocé considera com a menor pro-
babilidade de simpatizar com o seu problema
se estivesse em séria dificuldade?

Se vocé estivesse escolhendo um elenco para
uma peca, quem lhe pareceria mais adequado
para:

a. o heréi/a heroina

b. o vildo/a megera

c. o pai/a mie

o filhos/a filha
o detetive

°a

f. o criado fiel/a criada fiel

Mauro, Renato

Mauro

Leo, Renato e
Dirce

Irene

Leo

Irene

Ana,

Leo e Dirce
Mauro, Paulo,
Marilia, Idalinat
Mauro, Renato,
Irene, Fela2
Leo, Irene

Leo, Paulo,
Luiz, Mauro
Luiz, Irene, Ana

1 Observadora do grupo
2 Orientadora do grupo



2% laboratério

ANEXO V

EBAP/1963

FUNCOES DE PARTICIPACAO DOS MEMBROS DO GRUPO

Funcio

1. O promotor ]

2. O solicitante de;

informacées

. O solicitante de

opinido

. O informante

)

opinante

o

elaborador

coordenador
orientador

avaliador

O o 0 0

dinamizador

secretario
animador

mediador

© 0 0 O

conciliador

MEMBROS

Fela

Leo

Mauro,
Dirce, Ana

Mauro,
Renato

Mauro

Renato,
Dirce

Fela
Idalina
Leo, Idalina

Dirce,
Mauro

Idalina
Mauro

Mauro

Paulo

Funcio . MEMBROS
15. O elemento de
contato Renato
16. O padronizador | Fela
17. O observador e
comentarista Renato
18. O ouvinte Todos tive-
ram 1 voto
i 19. O agressivo Leo
i
! 20. O criador de
’ obstaculos Ana
% 21. O vaidoso Ana
’ 22. O confessante Paulo,
| ! Sandra
|
i 23. O gozador Luiz, Leo
1] 24. O dominador Dirce
j 25. O dependernte Irene, Ana
i 26. O reivindicador | Sandra
27. O técnico em
processamento Luiz




ANEXO VI

2.° laboratério EBAP/1963
PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL
Sessoes
I] 12 % 3|4 |5|6]7 !
T A A I AR
Em que medida foi a comunicacido efi- ]l
ciente? Isto €, a compreensido do que |
estava sendo dito, a interagdo entre {
todos os membros, a comunicagio de um |
para outro, a sintonizagio geral. |
1. Muito deficiente ................... 2 é ‘
2. Deficiente ...............i... 1 | 1
3. Mais deficiente do que eficiente .. 2 I 1
4. Cinqlienta por cento .............. 1]2 312 |
5. Mais eficiente do que deficiente ... 2 212 1]
6. Eficiente ...............c.iiiiiin. 3|7)5|4|5]8]|5]|
7. Excelente .................o.l |41 2| [ 1]
|
Em que medida foi produtiva a reunifo? | !
isto é, em que medida aprendeu-ge algo | | |
util, qual o progresso em prol dos objeti- | [
vos, etc. |
1. Completamente improdutiva ....... |
2. Baixa produtividade ............... 1 111
3. Alguma produtividade ............. 11211 211]
4. Produtividade moderada ........... 1 | 3
5. Produtividade significante ........ 633|413 ]4]2
6. Produtividade muito boa .......... 313|3|5]412]4
7. Produtividade excelente ........... 1|1 1 1
Em que medida vocé se sentiu respon-
savel pelo que ocorreu nesta reuniio?
1. Nada ....oniiiiiiiiiiiiieinenenns 1 1
2. Quase nada ..........iiiiiiianann 1
3. POUCO ..vriiiii ittt 3 3 | | 1 !
4. Moderadamente ................... 212(1]2]11}13]1]
5. Bastante ..................... ... 1323142} 2]
6. Muito ....... ... i, j2]2(2(214]2]3]
7. Completamente .................... j1]2 | 2 112
k |




ANEX0 VI (Continuagao)

2.2 laboratério

3]

PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL

Em que medida vocé se sentiu livre com
¢s demais membros do grupo para ex-
pressar o gue realmente sentia?

Qe O A e

Nada absolutamente ...............
Muito pouCo ....ovevvevnenennennn..
Pouco ..
Moderadamente ...................
Bastante ...l
Muito ... i,

Em que medida vocé se sentiu aceito
pelo grupo? Isto é, identificado com o
grupc, integrado néle, “dentro”.

1.

3 v 2 B

Completamente ignorado, alheado,
entediado, “fera”.

Praticamente fora .................
Mais afastado do que préximo .....
Cinqlienta por cento ...............
Mais proximo do que afastado ....
Praticamente “dentro” ............
Completamente aceito, identificado
com o grupo, integrado, “dentro”.

Em que medida foi produtivo o trabalho
de equipe nesta reunido?

1.

T WD

Muito deficiente: processos meca-
nicos; esforcos desintegrados; mem-
bros evitando problemas reals, etc.
Deficiente ..........c.ciiiiiiii
Mais deficiente do que eficiente ..
Cinqiienta, por cento ..............
Mais eficiente do que deficiente ..

—

F- T LN N

EBAP/1963
. Sessbes
2&3!415[6{7!
IR N
Pl |
[ l
[ i
EREEN

? l
| 11 P
S | I
b 11}
Ior1]1y3i1]
3 271(3|2]4:
41512321 2]
3114121311,
I P
[ P
i i
! i
[ !

| R

| [

11 .
P2 |
201 12 |
111123
5/615(6]5]4;

| b
2 | Jl 1 2;1
| |

! i

! o

! [

! [

| T R B

I
L

f1) J1f1]
2 1271 |
21 ]2]2[3]1]
S




Anexo VI (Continuacao)

2.9 laboratorio

(*)

PROCESSO DE ATIVIDADE GRUPAL

Bom
Excelente: processos apropriados; os
membros se apoiaram mutuamente,
enfrentando problemas reais, etc.

-1

Em que medida vocé achou a reunifo
livre e espontanea — ou dominada por
um ou alguns membros?

Completamente livre e espontanea
Muitissimo livre e espontanea ....
Mais livre do que dominada .......

W -

Cingiienta por cento ..............
Mais dominada do que livre ......
Muitissimo dominada
Completamente dominada por um ou
alguns membros

=1 3 U

Em que medida vocé participou pessoal-
mente nesta reuniao? Isto €, sentiu-se
mental e emocionalmente motivadoe, o
que o teria estimulado a contribuir
para os objetivos do grupo e partilhar
responsabilidade com os demais mem-
bros.

De nenhum modo .................
Muito pouco ...l
Um pouco
Moderadamente
Consideravelmente
Muito
Muitissimo

[l - N )

EBAP,/1963
Sessbes

R
213141516117}
R e
ooy b
41 7151416]4]
b b
b I
1] |1]2 12
Lo P
b [
by [
o |
o I
2011371121 |
311(312}13]3:
4151313141}
A R S R B
Iojri3j1r12:d
111) 111}
R
| A
[ N IR I S
[ A R
N T R I
[ A A
A R N T A
b
| S I A
| R T N T
| T T I
[
N T R B
L A S I I
(N R R B T
2021111121}
35121342
3{1/12|5] |3}
1] |1 *12]2]
S I T

Um participante deixou em branco éste item.
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