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RESUMO

A autora, em seu trabalho na &rea de consultoria, observou que as pessoas ndo sao
instrumentalizadas em sua formacao para operar nas intera¢des. Ainda, que ha uma dificuldade
muito grande em aplicar as informag®es, obtidas através de treinamentos a que sdo submetidos,
as situagoes cotidianas do trabalho. Os processos grupais ndo sdo percebidos na sua amplitude,
na medida em que sdo enfatizados os resultados, sem que o percurso para neles se chegar
seja reconhecido vivencialmente. Neste sentido, muitos cursos sdo oferecidos, mas nem todas
as pessoas passam a se dar conta de resisténcias, obstaculos inerentes a toda e qualquer
interagdo.Ainda existe uma percepgdo forte de que o simples conhecimento evita distorcgdes,
e assim 0s processos internos se sdo conhecidos, sdo pouco vivenciados, e portanto ha pouca
possibilidade de transforma-los, quando ndo podem ser identificados, nomeados e ai entdo
articulados com o tedrico. H4 uma cisdo entre a teoria e a vivéncia. Foi refletindo sobre essas
guestBes que esse trabalho buscou criar uma metodologia que auxiliasse o conteddo da
Psicologia e o trabalho em equipe.

ABSTRACT

The author, in her consulting job, has observed that people are not trained in their formation,
to operate in interactions. There is great difficulty in applying to the everyday routine the
information obtained through training. The grupal processes are not perceived as a whole,
and the emphasis relies on results instead of trying to evaluate the ways to reach them. In this
way, many courses are offered but not everybody is capable of recognizing the obstacles and
resistances inherent to all interactions. Still, there is a strong perception that knowledge
prevents distortions, and therefore, the internal processes are not adequately experimented,
thus there is little possibility of transforming them, when they cannot be identified, named
and then related to the theory. There is a clivage between theory and experimenting. This
study is based on these assumptions and tried to create a methodology which would help to
link Psychology's lines and group work.
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1. Objetivo da Investigacao™:

O Objetivo desta investigacéao foi de:

- descobrir como a metodologia com 0s pequenos grupos poderia ser aprimorada para
facilitar a aprendizagem dos alunos do curso de Administragdo, instrumentalizando-
os para as relacdes imprescindiveis ao papel profissional no mercado atual.
Utilizando tal metodologia em pequenos grupos nos perguntamos se o trabalho em

pequenos grupos, em uma sala de cinquenta (50) alunos, com o sistema de monitoria

pode concorrer para uma melhoria na qualidade da:

a) comunicacao e aprendizagem do grupo de alunos?

b) compreensdo dos conceitos psicoldégicos em sua articulagcdo com a administracdo?

2. Consideracoes Iniciais:

Como professora de Psicologia no Curso de Administragdo sempre tive a preocupacao
de motivar os alunos para o contetudo desta disciplina. Acredito que a mesma seja
fundamental na formacdo do administrador principalmente neste momento em que o
enfoque, nas empresas, é dado ndo somente na qualidade do produto mas também nas
relacbes que o geram. Estamos diante do surgimento de um novo paradigma de lideranca:
passamos de uma lideranca centralizada como é o caso dos bufalos® onde um lider
comanda a manada e na auséncia deste 0s outros perecem; para o bando de gansos, onde
a liderangca muda com frequéncia, e estes sdo mais responsaveis por si mesmos, alterando
o de papel na medida das necessidades.

Tenho verificado, como consultora, a grande necessidade das empresas no trabalho
cooperativo de suas equipes. O que se nota nas empresas € um discurso de mudanca
mas ndo acoplado as a¢des. O polo contraditério presente é a necessidade de mudanca
mas uma postura arraigada a formas de relacdo que ndo conduzem & mesma. Cada vez
mais os consultores sdo chamados para facilitar esta transicdo de modelos, onde so6 as
informagdes ndo sdo suficientes. Necessario se faz um espaco para se trabalhar esta
reorganizacgdo vincular a nivel interno, e a nova dindmica interpessoal. As pessoas ndo
sdo meros computadores, e esta transformacao exige tempo e investimento.

*Aluno bolsista de Inciagdo Cientifica que colaborou com este trabalho:
Silvio Hitoshi Ikegami

(1) Belasco, J. A.; Stayer, R. C. O Voo do bufalo. Deslocamento para a exceléncia, aprendendo a deixar os empregados assumirem a direcao.
Trad. Julio Bernando Ludemir, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1994, pag. 1.
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Os programas de qualidade estdo ai e apresentam falhas que segundo Tolovi® sao
muitas vezes consequéncias de um ndo envolvimento da alta direcdo, desejo de resultados
imediatos, desinteresse do nivel gerencial, planejamento inadequado, ndo considerando
a necessidade do tempo para sua implantacdo, falta de apoio técnico e investigacao
constante das metodologias e técnicas adotadas, para que se possa entender 0s avancos
e os obstaculos frente a determinadas situacdes e aprimorar 0 corpo técnico ja existente;
sistema de remuneracdo inconsistente, escolha inadequada de multiplicadores e o
descuido com a motivacéao.

Na&o nos interessa aqui fazer uma analise de tais fatores, mas refletir um pouco mais
sobre que tipo de preparacéo estamos fornecendo aos alunos que enfrentardo um mercado
onde: a necessidade premente € o cliente (externo e interno); a énfase recai sobre as
relacdes cooperativas em equipe, e inter equipes.

Ha um processo neste atual momento que aponta para o surgimento de novos valores
nas relacdes das organizacdes que necessitam da solidariedade e da reciprocidade.

Corroborando nosso ponto de vista Chanlat® aponta que “rituais de polidez tem a
tendéncia a desaparecer, os direitos sdo melhor conhecidos do que os deveres, a soliddo
se difunde. Preocupados com suas imagem e bem estar pessoal, um grande numero de
Nnossos comtemporaneos esquecem que uma relacdo € inicialmente e, antes de mais
nada, baseada na reciprocidade.”

Comenta, ainda, a consciéncia de que se faz parte da instituicdo, ainda que minima,
SO é possivel quando ocorre um minimo vinculo.

A forca do vinculo vai depender do quanto a institui¢cdo tentou fazer o mesmo. Nao
pode haver lealdade, vinculacao, participacdo, trabalho bem feito se a instituicdo nédo se
interessa pelos seus integrantes.

A instituicdo contribui para o enfraquecimento dos vinculos na medida, em que da
prioridade a mobilidade, juventude e curto prazo. Fala ainda sobre a possibilidade no
desenvolvimento na medida em que as pessoas que dirigem as organizacdes baseiem-se
num duplo bindmio: interesse pelas pessoas e coletividade.

(2) Tolovi Jr., J. Porque os programas de qualidade falham? RAE, v. 34, n. 6, p. 6-11.
(3) Chanlat, J. A caminho de uma nova ética das realagdes nas organiza¢des, RAE 32(3), p. 68-73.
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2.1. O Processo de Formacao e as Interacdes Grupais

As pessoas, de um modo geral, ndo sédo instrumentalizadas em sua formacéo para
operar nas interagcdes. Ha4 uma dificuldade muito grande em aplicar as informacdes,
obtidas através de treinamentos a que sdo submetidos, as situacdes cotidianas do trabalho.
Os processos grupais ndo sao percebidos na sua amplitude, na medida em que sé@o
enfatizados os resultados, sem que o percurso para nele se chegar seja reconhecido
vivencialmente. Nesse sentido, muitos cursos sdo oferecidos, mas nem todas as pessoas
passam a se dar conta de resisténcias, obstaculos inerentes a toda e qualquer interacao.
Ainda existe uma percepcao forte de que o simples conhecimento evita distor¢oes, e
assim os processos internos, se sdo conhecidos sdo pouco explorados, e portanto ha
pouca possibilidade de transforma-los, na medida em que ndo podem ser identificados,
nomeados e ai entdo articulados com o tedrico. Ha uma ciséo entre a teoria e a vivéncia.

Constata-se uma tendéncia no mercado presente que enfatiza as interacdes em equipes
multidisciplinares e/ou pequenos grupos nas empresas.

E o que Argyris @ cita em seu trabalho em contato com jovens profissionais com
excelentes historicos académicos mas que pouco haviam aprendido a viver
interdependentemente. Este prejuizo parece se verificar em nossa realidade também,
onde o contigente de alunos por sala € bastante alto (por volta de cinqienta alunos),
fazendo-nos refletir sobre a massificacdo no ensino em detrimento do trabalho em equipe.

2.2. Exercitando a Negociacdo e a Leitura da Dinamica Invisivel

O administrador no cotidiano da empresa, mais do que ninguém, necessita desenvolver
a habilidade de negociacao. Isto requer que esteja apto a trabalhar com divergéncias
constantes, lidar com a critica, fracasso e uma visdo mais ampla dos resultados. Implica
também no reconhecimento de que nem tudo o que se implanta hoje propicia resultados
imediatos; e que as relagdes também correm seguindo 0 mesmo ritmo, e em um processo.
Processo este crivado pelas resisténcias que se ddo em uma dindmica reconhecida em
um nivel visivel, e que ocorre concomitantemente a uma dinamica invisivel. Dindmica
esta que contém aspectos conscientes nao falados e inconscientes. Muitas vezes a favor
desta dinamica o grupo monta um “trabalho faz-de-conta”, em funcdo de néo

(4) Argyris, C. Enfrentando defesas empresariais, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1992, p. 62.
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compreender ou ndo ter o habito da explicitacdo dos conflitos, e da vivéncia grupal.
Portanto, nessas situacfes de resisténcia ndao ha uma relacdo direta com a falta de
motivagdo ou incompeténcia dos integrantes, mas ocorre muitas vezes uma dificuldade
em perceber as consequéncias contraproducentes com a intencdo de nao perturbar as
demais pessoas, enquanto se faz um trabalho de nivel individual na tentativa de mudanca.

Este exercicio de convivéncia em grupos deveria se iniciar nos bancos escolares
descobrindo-se a riqueza da participacao e dos processos grupais: a comunicacao, seus
ruidos, desvios e possibilidades de mudanca.

Segundo Pichon-Riviére, ® é no processo de constante interacdo que “se realiza uma
aprendizagem da realidade” através do confronto, manejo e solucéo integradora dos
conflitos. Enquanto se cumpre este itinerario, a rede de comunicacao é constantemente
reajustada, e s6 assim € possivel elaborar um pensamento capaz de um didlogo com o
outro e de enfrentar a mudanca.

Acreditamos ser necessario desenvolver um vinculo com qualidade de sustentacao
do outro e que esteja a servigco da transformacdo, o que denominamos de Atitude
Psicoldgica ©®, o que é gerado em um processo que necessita de um investimento das
pessoas.

Entender a realidade com facetas contraditérias que experimentamos cotidianamente
e incorporar este pensamento implica em uma mudanca. E um aprender a pensar nao
linearmente, mas dialeticamente. Esta mudanca ndo ocorre somente a partir de uma
relacdo dos integrantes com o0s conceitos tedricos, mas dentro de um processo
interacional.

2.3. A Relacao Assimeétrica

Outro ponto a ser considerado € a relacdo assimétrica dos papéis: é preciso aprender
a lidar e discriminar as diferentes funcdes, para que possam trabalhar a alteridade dentro
de um contexto com flexibilidade, mas com limites.

Ha dificuldade dos alunos em se situarem frente ao papel do administrador que vem
marcado inicialmente por grande desconhecimento de suas reais funcdes e por outro
crivado de idealizacfes. No que se refere a Psicologia, a maioria ndo teve contato com

(5) Pichon-Riviere, E. O processo grupal, Sdo paulo, Martins Fontes, 1991, p.3.
(6) Domingues, |. Técnica de Grupo Operativo: a observagéo ativa como prética criativa e o desenvolvimento da “atitude psicolégica”. Dissertacéo
de Mestrado, PUC/SP, 1994.
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a disciplina durante o colégio, e somado ao desconhecimento vem o descrédito originario
de uma visao distorcida da mesma enquanto ciéncia. Isto pode impedi-los de utilizarem
esse espaco para se instrumentalizarem de alguma maneira para atuacdo em equipes, 0
que caracteriza os papeis profissionais exigidos no presente nas empresas.

Foi refletindo sobre estas questdes, advindas da pratica profissional, que pensei sobre
0 ensino no curso de Administracdo que ocorre em salas de aula com um grande nimero
de alunos. Busquei criar uma metodologia que auxiliasse a apreensdo do conteudo da
Psicologia e o trabalho em equipe.

Diante deste quadro resolvi investigar como o aluno que recém ingressa na Faculdade
de Administracdo percebe o ensino da Psicologia a partir de sua:
1. aplicabilidade no campo da administracéao;
2. articulacdo com as situacdes do seu dia a dia, engajando-os na proposta do curso de

poder vivenciar o trabalho de grupos.

Dessa maneira, inseri o trabalho em pequenos grupos a fim de propiciar aos alunos:
- um reconhecimento de conteudos teoricos nas relagcées, nomeando-o0s;
- percebendo o processo dialético das interagcdes grupais.

3. Pressupostos Teoricos:

3.1. Definicdo de Pequenos Grupos

Nesta investigacdo seguimos a classificacdo francesa dos conjuntos humanos @,
Numericamente sdo designados como: pequeno grupo (até vinte pessoas); grande grupo
(até oitenta pessoas); vasto grupo (até trezentas pessoas); multiddo (mais de trezentas
pessoas).

Trabalhamos portanto com duas modalidades: pequeno grupo e grande grupo,
centrando nossa analise no primeiro.

3.2. A Observacédo na Funcao do Monitor

O ato de observar € muito antigo, tdo antigo quanto o proprio homem.
Olhar, ser olhado, faz parte da historia da humanidade. Através destes movimentos

(7) Anzieu, D. EIgrupo y el inconsciente. Ed. Biblioteca, Nueva Madrid, 1978.
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eu-outro, outro-eu, dentro-fora, centramento-descentramento é que vamos configurando
nossa imagem, nossa identidade. Evidentemente que existe ai a interferéncia de nossa
fantasia, de nossos conteudos psiquicos.

O observar se associa a olhar detida e meticulosamente. E o que transparece quando
existe em qualquer formulario um lugar reservado as observacdes, ou quando afirmamos
algo e pedimos ao outro que o confirme, pois para isto € so “observar”.

Evidentemente, este observar é visto pelo individuos de diferentes maneiras, e em
diferentes tempos, basta considerarmos as expressoes artisticas em distintas épocas,
que retratam a maneira como 0s homens interpretavam o seu cotidiano, os fatos que o
compunham . Até mesmo o olhar dos personangens se diferenciam em func¢édo do tempo
historico. Por exemplo: as figuras egipcias ndo olham frontalmente, estdo sempre de
lado.

N&ao observamos apenas com o0s olhos, nosso corpo é um sensor, assim como nossas
emocdes também. Mesmo subjetivos, queremos idealizar um lugar, como humanos, de
extrema objetividade, e nos transformamos assim, em seres extra-terrestres, que podem
comandar, orientar, solucionar, manipular, controlar... mas até quando? Em nome de
que?

A crianca aprende observando, e incorpora modelos. Nosso psiquismo também registra
fatos, relacdes, emocdes. Ha um tempo, uma histéria que nos faz. Por que nédo utilizarmos
este recurso tao proximo de nés, que inclui nossos referenciais e significados? Quando
adultos podemos refletir sobre os mecanismos estereotipados que utilizamos, e ai se
viabiliza uma perspectiva de mudanca.

De gque maneira enquanto profissionais de relagcdes também nos apropriamos dos
conteudos de nosso “cliente”? Nao podemos negar que sofremos impactos. Por que
entao excluirmos este impacto que € algo que nos inclui na natureza dos humanos? Nao
somos astros ocos, ou s6 configurados pela racionalidade.

Este estar atento ao processo alheio, ativar a escuta, também se constitui em uma
pratica de observacdo que inclui o outro na relacdo. Este ato, permite que, através da
pessoa que esta a minha frente, pense em conteudos que possam facilitar a superacao de
entraves presentes. Ao fazé-lo, muitas vezes, também me re-penso, me observo.

3.3. Por gue o Papel do Monitor?

Este papel foi inserido estratégicamente tendo em vista o papel do futuro administrador
que, via de regra, devera atuar com pessoas, grupos e portanto viver relagdes assimétricas.
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Nestas relacdes deverd, aléem de contactar-se com diferencas 6bvias estabelecidas através
de papéis intituidos (chefia, subordinados, diretoria, grupo de executivos etc), dar cabo
também da dinamica invisivel que rege tais relacdes. Ora, através de mecanismos
projetivos, transferéncias, que inconscientemente lhe sdo dirigidos, ora seus proprios
mecanismos inconscientes atuando defensivamente em relacdo ao grupo dirigido.

A insercdo, ainda que breve, segundo nosso ponto de vista, neste papel pode fornecer-
Ihes ainda que rudimentarmente uma noc¢ao “in loco” da manifestacao de tais contetdos.
O reconhecimento dos mesmos lhes trouxe mobilizagdo momentanea, visto que entraram
em contato com algo néo passivel de controle inconsciente, mas que pode ser conhecido
por muitos deles. Nomear este processo autorizou a mobilizacdo na proporgcado em que
foi conceituado e o insere em um processo até certo ponto inteligivel.

A observacdo em uma situacdo mais protegida (da sala de aula) foi um exercicio para
seu campo profissional futuro, habilitando-o ao exercicio da flexibilidade exigida para
0 convivio com os pares: ora como igual, ora como monitor, a partir de um papel mais
distanciado. Sua funcdo foi a de ler a interacdo entre os colegas com a tarefa em questédo
e ndo apenas lé-los verticalmente, ou seja, enquanto pessoas com determinados atributos
isolados do contexto.

3.4. O Observar e o Olhar

O observar é mais que um simples ato de olhar, ou escutar silenciosamente.

Nesse sentido, recorro a explanacdo de Bosi ® como um elemento importante de
reflexéo:

“ Nessa interpretacao supera-se por diferenciacdo, o nexo entre olho e olhar. Se em
portugués, os dois termos aparentemente se casam, em outras linguas a distingao se
faz clara ajudando o pensamento a manter as diferencas. Em espanhol ojo é o 6rgéo;
mas o ato de olhar é mirada. Em francés oeil € o olho, mas o ato é regard/regarder. Em
inglés: eye ndo estd em look. Em italiano € o occhio e outra é sguardo. Creio que esta
marca da diversidade em tantas linguas nao se deva creditar ao mero acaso: trata-se
de uma percepcao, inscrita no corpo dos idiomas, pela qual se distingue o 6rgao receptor
externo, a que chamamos ““olho”’, e 0 movimento interno do ser que se pde em busca
de informacdes e de significacdes, e que é propriamente o "olhar .

(8) Bosi, Alfredo - Fenomenologia do Olhar. In: O olhar, Sdo Paulo, Companhia das Letras, 1988, p.
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Comumente ndo esmiucamos o conteudo percebido, e ndo refletimos dentro de uma
sistematica articulando dados, que nos possibilite uma investigacdo com proposta de
mudanca. Ha, sim, de uma maneira geral, uma desconsideracao pelos registros, e um
esfacelamento de tudo que pode nos devolver o sentido histérico. A histéria nos
possibilita a compreensdo dos fatos, encontros, re-encontros do presente, o repensar
sobre acertos e erros vividos, re-constituicdo dos mesmos, e elaboracédo de projetos.
Permite que ndo caminhemos apenas em circulos viciados de conduta, sem que tenhamos
consciéncia. Enfim, de experiéncias vividas podemos dinamizar saidas, sem cairmos
nas ciladas de nossa natureza: o comodismo em confronto com o desafio.

Nosso cotidiano, geralmente, parece ndo propiciar um terreno onde o confronto nao
implique necessariamente em conflito, mas em um enriquecimento, apesar das
divergéncias. Pensar com o outro e ndo do outro, ndo € muito comum.

O convivio com as pessoas em grupo exige portanto, uma nova forma de aprender e
se vincular. Este é um grande desafio, necessarios a todos os profissionais das relacdes
humanas.

3.5. Assimetria e Depositacao

A ansiedade diante de uma determinada mudanca exige um processo que permite as
pessoas, ou ao grupo grande armazenagem temporaria dos conteddos ndo passiveis de
controle. A isto se denomina depositacdo. Portanto, o processo de depositacdo é
necessario para as pessoas mudarem.

Inconscientemente, o grupo busca algo ou alguém para integrar tais conteudos. Ha
um jogo inconsciente de busca desse depositario. O objetivo grupal ndo é o de destruicéo,
mas de manutencao e contencdo de sua estrutura.

A funcédo do observador/monitor é exigente na medida em que ha um exercicio duplo
de contencdo: a sua propria verbalizacéo frente a mobilizacdo causada pelo processo do
grupo; e do contetdo do grupo observado. Isto favorece a emergéncia (no principio do
exercicio desta funcdo) de conteudos da sua verticalidade acoplados,
indiscriminadamente, a contetdos da relagéo intersubjetiva. Esta articulacdo se da em
um nivel manifesto e latente, que pode ser ndo sO verbalizado mas também inconsciente.

O grupo pode cenificar atraves da relacdo estabelecida com o monitor (verbal ou ndo
verbalmente, consciente ou inconscientemente) seu(s) argumento(s) interno(s). Se € visto
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como um intruso: como o grupo lida com a intrusdo? O monitor pertence a esta estrutura,
a este campo de vinculos e relacGes, mas possui registro destas. Este jogo ou interjogo
de significados dos participantes, e entre suas dimensdes intrasubjetivas, permeiam a
relacdo. Interferem na sua producdo no mundo externo e também na dimensao
intersubjetiva. Sente-se, 0 monitor, depositario da rejeicdo do grupo (sente-se nédo visto),
sendo acompanhado por sentimentos de menos valia e negacdo da sua totalidade na
observacéo, e também pela exigéncia do papel sente-se vitima do grupo que o mobiliza,
e além disso ndo pode falar.

Esta gama variada de sensacdes implica no processo de depositacdo: o monitor contém
a servico da mudanca, e ndo da cristalizacéo.

O grupo, ao depositar seus conteudos na figura de monitor esta interagindo, esta se
comunicando. Isto pode ser melhor entendido se reconhecermos a vivéncia do papel do
monitor como uma trilha de acesso a esses conteudos grupais.

Para Quiroga, © a depositacado se da sempre frente a situac6es de confusao, ansiedade,
privacdo. O grupo utiliza a depositacdo como forma de defesa dos medos de perda e
ataque.

Muitas vezes, no exercicio do papel do monitor, identifica-se com os contetudos que
Ihe sdo projetados e transferidos, “cola-se” ao grupo. Neste momento se acirra uma
postura de centramento, ha indiscriminacdo do dentro-fora, se estereotipa uma leitura
ao processo so outro.

A elaboracdo da assimetria no processo humano é muito importante, e encontra
paticular relevancia na construgéo do papel do futuro administrador, na medida em que
se relaciona com sua equipe e interquipes e devera compreender 0 processo presente
nestes grupos.

Segundo Miranda, @9 quando as relacdes ndo sdo assimétricas, os filhos ndo tém
sustento, ndo tém colunas para configurar essa assimetria, ndo tem estrutura interna. O
ser humano necessita dessa assimetria para poder aprender a ter apoio. Trata-se de uma
cisdo operativa (eu-outro). Se ndo houver esta operatividade na cisdo ndo é possivel a
discriminacdo mundo interno/mundo externo e, consequentemente, ndo ocorre
aprendizagem.

E através das relacds diferenciadas que as pessoas mobilizadas pelos contetidos mais
ansiégenos dispdem de algo ou alguém que os contenha. A crianga mantém com o pai
uma relacdo de desigualdade, que Ihe possibilita o diferenciar-se, e conter-se. Inicialmente

(9) Quiroga, Ana - Enfoques y Perspectivas in Psicologia Social. Ediciones Cinco, Buenos Aires, 1986, p. 134-140.
(10) Miranda, B. - Actitud Psicologica, Buenos Aires, Ediciones Cinco, 1987-1988
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isto ndo ocorre, mas aos poucos ela vai internalizando, através do vinculo, este limite

perante o choro, a raiva de ndo ser alimentado na hora que quer, o medo. Internaliza

uma organizacao, e um vinculo externo.

Em termos de grupo ha uma relacdo semelhante, e 0 monitor deve ser iniciado no
estabelecimento de uma relacdo assimeétrica: com os colegas e com o professor. Com o
colega é apoio, e depositario de seus contetudos agradaveis ou ndo; e com o professor
tem funcdo de complementariedade.

Para desenvolver internamente a funcdo de monitor em contexto de assimetria é
necessario uma revisao constante de sua atencao, o que requer flexibilidade, plasticidade
frente aos papéis ja exercidos (aluno-colega).

O fato do grupo reconhecer o monitor como “um fiscal”, “um vigia” mesmo quando
Ihe foi fornecida informacao escrita sobre sua funcédo, nos indicou a presenca de um
processo de desconfianca presente no que € diferente, assimétrico. Muitas vezes, o
monitor também foi visto como extensao do professor e sofreu a depositacdo do suposto
saber geralmente delegado ao professor.

A possibilidade de compreender este processo (de depositacdo) pode conferir ao aluno,
que exerceu a funcdo de monitor que:

a) existem conteudos enderecados a ele, ndo enquanto pessoa, mas enquanto figura
idealizada (o monitor-extensao do professor) e representada internamente pelos colegas
a partir de referéncias anteriores, que precedem esta vivéncia e atuam como fantasia
e/ou ruidos;

b) estas falas séo pistas para se reconhecer a distédncia invisivel presente nas relacdes, é
um caminho que nos conduz as cenas internas dos presentes. Seu mundo intersubjetivo
se aclara atraveés destas situacoes;

c) é possivel através do conhecimento de tais cenas internas estabelecer um confronto
com a realidade que as transforma. De que maneira? Quando seus conteudos sdo
comentados com o docente e este fornece novas explica¢cdes, checando-os com o0s
dados reais;

d) tais cenas se apresentam sendo figuras de um fundo que selecionam informacdes
advindas de uma outra situacdo de aprendizagem, que ndo a atual, e que a
desorganizacgdo frente ao novo contexto gera ansiedades de perda (do conhecido) e
ataque (ha uma vulnerabilidade diante do novo papel a exercer: aluno frente a um
monitor e professor que ndo perseguem, ndo se vingam de fato), e faz com que os
alunos (pares) recorram a conceitos e imagens adquiridas no passado;
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e) que isto faz parte do processo de aprendizagem que ocorre espiraladamente, ou seja,
com idas e vindas, avancos e recuos. Dai a necessidade de se reprisar determinadas
informacdes e apoiar o grupo em Sseu processo.

3.6. O Conceito de Aprendizagem

Diante desta concepc¢do da observagcdo como uma relagdo vincular, permeada de
informacdes, estamos nos referindo ao aprender com o outro, e, as implicacdes que dai
decorrem.

Segundo Bauleo ®Y:

“Quando hablamos de aprendizagen aparecen trés elementos como essenciales a
definir, pues constituyen su fundamento. Ellos son: informacién, emocién y producion.
Ademas, porque estos elementos giran alrededor de um concepto, el cambio, que esta
implicito en el aprender™.

Aprendizagem, para Pichon-Riviere, é definida como uma apropriacdo da realidade
que possibilita uma intervencédo que gera mudancas em si e no contexto em que se da,
caracteriza-se também por ser uma adaptacao constante a realidade, implicando portanto,
em flexibilidade em desestruturacédo/reestruturacdo, em tensdo. Tensao esta que necessita
ndo apenas ser descarregada, mas revitalizada, renovada, e enriquecida.

O monitor pode, através do grupo observado rever-se, e refletir sobre os mecanismos
que mobilizam o grupo e em como revela-los a fim de facilitar a superacdo dos mesmos.

Com isto, novas formas de atuacdo emergem e podem permitir a “re-significacdo” de
experiéncias pessoais.

Tal como o artista que retrata o comum, de forma incomum, a observacdo também
pode se constituir em uma pratica criativa ao possibilitar a re-interpretacdo de forma
ampliada mais enriquecida de cenas tao cotidianas, tdo comuns a si e ao grupo.

Localizamos no papel de monitor uma forma de configuracdo de uma atitude, que
propicia uma nova abordagem do processo de grupo, de analise das relacdes, na medida
em que através da andlise dos dados, se integra, se ordena e da-se sentido aos dados que
podem estar confusos.

A observacao se apresenta em um campo de contradic¢des, ou seja, no mundo.

(11) Bauleo, A. - AAprendizagem grupal. In: Ideologia, grupo y familia. Buenos Aires, Ediciones Kargieman, 1970, p.9.
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3.7. Observacao e Monitoria: uma nova forma de relacao

Para refletirmos sobre a questdo da subjetividade dos monitores, farei uso das palavras
de Bleger 12 ao comentar que:

“La observacion no es mera relacion del hombre con las cosas, y para observar,
tanto como para toda la tarea cientifica hay una ““distancia’ 6tima entre el sujeto y el
objeto. Y en este processo, el ser humano no entra como cosa, sino como ser psicologico;
es un penetrar en las cosas y un dejarse penetrar por las cosas™.

“En sintesis, la observacion ““pura’ es una utopia en todos los campos, porque
siempre el que observa es un ser humano y el proceso de la observacion, no es un
simple reflejo especular, sino un proceso activo y psicolégicamente muy complicado.
No se alcanza la objetividad interponiendo aparatos y actuando como si el ser humano
fuese otro instrumento mecéanico.”

Se a observacao dos fendmenos grupais basear-se em uma visdao de homem, onde a
observacao pura € impossivel, podemos investigar de que maneira se poderia preservar
a objetividade sem abolir a subjetividade.

Surgem dai algumas questdes: como entdo integrar tantas variaveis dentro de um
sistema coerente de informacao que possibilite intervencao nas relagdes? Isso € possivel?
Como se trabalhar com a tendenciosidade, isto € leitura particularizada que néo revela
fielmente a realidade externa?

Primeiramente, para se aprender a facilitar um grupo, € necessario compreender e
viver as contradicdes (entre o pensar, sentir e agir) que percorrem o campo grupal, os
obstaculos inerentes ao mesmo e elabora-los conjuntamente. Somente assim, a
importéancia desse trabalho grupal deixa sua expressividade no @mbito intrasubjetivo,
ou no psiquismo. E como se adquirissemos um cédigo comum que permitisse entender
o ritmo, as idas e vindas daqueles que estdo sob nossa coordenacéo.

Esse percurso, no entanto, é permeado pela checagem de referenciais antigos, de
desarticulacdo dos mesmos e representa a possibilidade de insercdo no ambito
intrasubjetivo de maneiras distintas de interagéo.

Para se adquirir a capacidade de intervencao operativa € necessario analisar o processo
do grupo, incluindo-se nele. Dai que, nesse sentido, a observagao entra como uma pratica
para se exercitar essa distancia necessaria para se ler as relacbes de uma forma nem

(12) Bleger, J. - Psicologia de Ta conducta. Buenos Aires, Editorial Paidos, 1979, p. 229
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excessivamente distante, nem excessivamente proxima. No entanto, isto € adquirido
através de progressoes, tensdes, divergéncias e convergéncias.

3.8. Indicadores do Processo de Aprendizagem

Pichon-Riviere para compreender o processo grupal se utiliza de varios indicadores
do qual selecionaremos trés por acharmos mais relevantes no processo de aprendizagem
dos alunos de papel de monitor.

Cooperacao:

A cooperacdo estabelece-se sobre a base de papéis diferenciados. Isto significa uma
elaboracdo conjunta dos obstaculos que se levam a tarefa grupal. Esta articulacdo com o
outro se da a partir da discriminacdo deste (outro) e de si mesmo e com o fim de
complementé-lo.

Faz-se necessaria a articulacdo entre as necessidades individuais e grupais mas, muitas
vezes, ai emerge a competicdo cujo objetivo é impedir a atuacdo do outro, e ao inves de
complementa-lo, tentar ocupar seu lugar. E necessario que haja rodizio de papéis. Quando
hé cristalizacdo dos mesmos, a flexibilidade necessaria para a cooperatividade se vé
prejudicada, e emerge a verticalidade (necessidades apenas do individuo) em detrimento
da proposta grupal (horizontalidade grupal). Os objetivos grupais e 0s pessoais
interatuam. Este vetor nos permite ler a caracteristica de trabalho de grupo em
determinado momento, isto é, como os integrantes elaboram grupalmente questdes
latentes do grupo.

Comunicacéo:

Através do vetor comunicacdo avaliamos claramente a competi¢cdo/cooperacao.

O processo de comunicacgdo e o de aprendizagem sdo muito importantes na leitura
dos processos grupais, e estdo presentes em todas as relagdes humanas.

Toda comunicacao € bicorporal e tripessoal, ou seja, entre duas pessoas existe sempre
um conteudo intrasubjetivo que se interpde, a que se denomina o terceiro das relagdes.
Corresponde a cenas internalizadas em nosso mundo interno que projetamos na relacéo
presente, e que portanto, pré-existem a situacdo atual, mas das quais nos utilizamos
para ler, significar as relagbes. Funcionam como ruidos e podem se manifestar sob
diferentes aspectos: malentendido, segredo grupal, que se constituem em distorsdes do
processo de interacdo e inviabilizam a aquisicdo de um cédigo comum, etc.
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Atraveés deste vetor podemos analisar: 0os papéis e as caracteristicas comunicacionais
(por exemplo: autoritarismo, permissividade, etc). Levamos em conta ndo apenas o
conteudo veiculado na mensagem, mas o como ela se realiza e quem o faz. Isto é
denominado metacomunicacéo. A contradicao entre estes dois niveis: verbal e pré-verbal
€ que configura os ruidos.

A comunicacdo pode ser:

* de uma para todos, caracterizando o papel de lider;

* de todos para um, quando emerge o bode expiatdrio no grupo e caracteriza 0 processo
de depositacao grupal;

* entre todos - quando a comunicacéo € distribuida e fluida no grupo;

* entre dois - situacdo do sub-grupo;

* entre varios simultaneamente - situacdo de confusdo, e falas paralelas, o que se
denomina mondlogo paralelo.

Aprendizagem:

Constitui-se em um importante indicador. Refere-se ao grau de plasticidade dos
individuos frente aos obstaculos, a criatividade para elabora-los; a superacao de
contradicdes, a possibilidade de integracao das mesmas.

Ocorre quando ha diminuicdo das ansiedades, e as pessoas podem nao somente
vislumbrar seu processo, mas os estereotipos, e trabalhar no sentido do rompimento,
havendo um espiralamento (mudanca) em seu processo.

3.9. Processo de Aprendizagem nos Grupos

A produtividade grupal centra-se em uma meta (tarefa), que é algo que os integrantes
devem atingir conjuntamente. A analise do grupo centra-se em uma acao.

Este instrumento assume particular importancia na medida em que pode se configurar
em uma ferramenta de analise de produtividade grupal para o futuro administrador. Ele
deve compreender o percurso do grupo em busca de sua meta, e também incorporar
nessa leitura o processo dialético que contém progressoes e regressdes, ndo ocorrendo
linearmente. Deve incluir-se, também, ndo como um ser neutro, mas sujeito a se confundir
com 0 grupo.
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Nesse sentido, a informacéo tedrica e a vivéncia disto em sala de aula pode Ihe permitir
uma intervencao dessas relacdes de apoio, gerando mudancas e produtividade.

No percurso em relacdo a tarefa proposta o grupo se depara com obstaculos, conflitos
cuja elaboracéo vai depender do manejo de ansiedades mobilizadas pela situagéo.

Todo processo grupal é caracterizado por uma dialética, ou seja, € permeado de
contradicOes. A analise sistematica dessas consideracOes é tarefa central do grupo.
Algumas delas sdo consideradas universais, ou seja, se ddo em todos 0s grupos. Sao
elas: o velho e 0 novo; o manifesto e o latente, individuo e grupo, projeto e resisténcia
a mudanca, necessidade de satisfacao.

O explicito seria todo o observavel do grupo, o manifesto, o mais consciente, é toda
uma quantidade de conteddos que vai desaparecendo, que cada um vai dizendo, ou
atuando.

O implicito seria o latente, o inconsciente, o pré-consciente, o € que mais profundo.

A partir do explicito se detectam os conteudos implicitos, pois ha um permanente
interjogo entre tais aspectos, um permanente ir e vir.

Ha mobilizacdes presentes devido aos medos basicos que séo:

- medo a perda que seria a vivéncia provocada pela perda de aspectos conhecidos, de
velhas estruturas. O sujeito, ou o grupo sente-se desinstrumentalizado, sem referéncias,
que Ihe permitam enfrentar a situagdo com seguranca;

- medo ao ataque seria a vivéncia provocada frente a uma situacao nova, que é vivida
como perigosa, no sentido de que o sujeito, ou o grupo ndo sabe como maneja-la. O
novo € persecutorio.

Por exemplo: um aluno frente a uma banca de examinadores. Tratando-se de uma
situacdo nova, onde estd sendo analisado, avaliado pelos outros, é vivida como
persecutodria, pois ndo sabe ao certo como se colocar frente a esta banca.

No momento do grupo ha uma recomposicao de recortes individuais onde se vai
montar um “quebra-cabecgas” com caracteristicas distintas. Entraria aqui a producéo de
cada um, compondo assim um produto grupal.

Ha portanto dois aspectos do qual o grupo se apropria: o conteudo tematico e as
modalidades de interacdo para incorporar essa tematica. Esta seria a tarefa implicita, ou
seja, aprender a informacéo tedrica interagindo com estilos diversos, com seus afetos e
sentimentos.

Ha um momento (pré-tarefa) em que emergem as técnicas defensivas que vao estruturar
aresisténcia a mudanca.
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Os medos basicos, portanto, atuam permanentemente. Devido ao alto grau de ansiedade
0s mecanismos defensivos atuam no sentido de postergar a tarefa. Os sujeitos entregam-
se ao “como se” estivessem realizando a tarefa, o que lhes permite elaborar os medos
basicos, ndo manejar as ansiedades provocadas por eles, o que Ihes possibilitaria a sua
separagao.

Por exemplo: os integrantes do grupo podem achar dificuldades em articular os
sentimentos a aula tedrica, em falar de como se sentem neste grupo e discutem apenas
0s conceitos relacionando-os com vivéncias fora do grupo, sem fazer referéncias ao
grupo neste aqui-agora-com o outro, sem colocar o que sentiram perante o tedrico,
perante o0 que ouviram. As condutas aparecem como mais rigidas e estereotipadas. Ha
pouca discriminacdo na realidade prevalecendo um deslizamento dos conteddos do
mundo interno sobre o mundo externo, isto €, a realidade externa, objetiva é mesclada
pelos personagens que habitam o mundo interno, a dimenséo subjetiva.

Neste constante movimento eu-outro, mundo interno-mundo externo, € que ha
possibilidade de um ajuste. As ansiedades basicas (ou medos basicos) vdo sendo
elaboradas e as estereotipadas rompidas. Este € um momento caracterizado como
TAREFA. Aqui, os mecanismos defensivos utilizados se tornam instrumentais. Estes
mecanismos sempre existem podendo ser utilizados para promover mudangas ou como
forma de resisténcia a estas. Quando utilizamos operativamente permitem a resolucao
das ansiedades, e a incorporacdo do novo conhecimento.

Se uma situag¢do onde ocorre uma acidente, alguém se defende dos sentimentos que
isto Ihe provoca, mas atua, toma providéncias, isto é operativo, € adequado a situacao.
Se todas as pessoas se deixam invadir pelos sentimentos, se paralisam e nada fazem,
isto ndo é instrumental. Quando, no entanto, este comportamento se torna repetitivo,
suas condutas se tornam rigidas, nao ha plasticidade.

A tarefa seria um momento caracterizado pela plasticidade, pelo manejo das
ansiedades, onde as contradi¢des (bom-mau, eu-outro etc.) seriam integradas, sentimentos
ambivalentes tais como: gosto de alguns aspectos de fulano, mas ndo gosto de tudo o
que ele diz; em alguns momentos sou querido pelos meus colegas, em outro ndo. Ha
portanto, uma maior aceitacdo dos integrantes tais como sdo (falantes, calados, etc.)
havendo uma maior aproximacao da realidade.
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3.10. Didatica Cumulativa dos Emergentes

Partindo-se do pressuposto que ha um interjogo permanente entre as dinamicas visiveis
e invisiveis, dentro de um movimento dialético, a aprendizagem ocorre espiraladamente.
Ha necessidade de incorporar aos conteidos novos aspectos ja vistos, porém ainda nao
assimilados.

As situacdes que se manifestam no grupo em termos de duvidas teoricas e 0s aspectos
dindmicos constituem o que denominamos de emergentes.

Este processo € cumulativo na medida em que parte do esclarecimento de aspectos ja
vistos, poréem nao esclarecidos, atrelando-os aos novos contetidos da aula.

Ha portanto uma producao nos grupos que alimenta a aula.

4. Metodologia:

Como ja foi dito anteriormente, nosssa analise centrar-se-a nos pequenos grupos de

trabalho com o sistema de monitoria.
Sujeitos da pesquisa: pequenos grupos de trabalho.
Constituicao dos pequenos grupos de trabalho:

- alunos do curso de Psicologia | do primeiro semestre do curso de Administracdo, dos
periodos matutino e vespertino, perfazendo um total de 90 (noventa) respectivamente;

- foram subdivididos no periodo matutino em sete grupos de sete alunos e no vespertino
em dez grupos de cinco alunos (em virtude da configuracdo da sala, sem cadeiras
maoveis); permaneceram 0s mesmos durante a pesquisa;

- suatarefa era a de discutir sobre atividades propostas no curso; e fazer relatérios das
mesmas ao professor.
Como recurso auxiliar para o trabalho dos pequenos grupos contamos com o:

- sistema de monitoria;

- didatica cumulativa dos emergentes;

- trabalho final do curso (constituido de observacéo de grupos em situacdes cotidianas,
onde deveriam identificar: figura/fundo; comportamento condicionado; mecanismos
de defesa e conteudos inconscientes.
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4.1. Sistema de Monitoria

Todos os grupos da classe passaram pelo papel do monitor durante uma, duas ou trés
reunidoes conforme o tema.

4.2. Funcao do Monitor (vide anexo I)

Ao monitor cabia: a) observar o grupo no que se refere a: a cooperagao e comunicacao;
b) facilitar: apontando (sem insistir) para o grupo quando havia falas paralelas,
subgrupos, integrantes mais calados, ou que ndo eram ouvidos; c) relatar por escrito ao
professor: suas observacgoes; impressdes sobre o papel do monitor (proprias e comentadas
pelo grupo observado).

4.3. Didatica Cumulativa dos Emergentes

Este recurso permitiu que o professor diante dos relatos dos pequenos grupos de
trabalho e monitores incluisse em sua aula:
- davidas tematicas;
- aspectos da dinamica dos grupos.

4.4. Coleta de dados

A anélise de dados centrou-se nos pequenos grupos de trabalho utilizando:
- didatica dos emergentes a partir dos:

* relatérios dos grupos de trabalho;

* relatorios dos monitores;

* trabalhos finais.

Esta investigacdo contou com a valiosa colaboracéo do bolsista de Iniciacdo Cientifica
(CNPq) Silvio Hitoshi lkegami.

Seu trabalho consistiu em organizar os dados referentes ao papel do monitor. Além
disso, participou como aluno, visto que pertencia a turma da manha.
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5. Analise de Dados:

5.1. Relatorio dos Monitores (vide anexo V)

A partir do trabalho de monitoria dos alunos (dos quais selecionamos alguns trechos)
destacamos aspectos relevantes para o futuro administrador. Tal experiéncia pareceu-
nos concorrer para a elaboracédo do perfil atual de nossos alunos.

Achamos de fundamental importéncia contrastarmos tais aspectos com o perfil do
atual aluno no sentido de diagnosticarmos pontos, que poderiamos investir mais durante
o processo de formacao, instrumentalizando-os para o mercado. Séo eles:

1) Assimetria de papéis: o administrador é diferente dos outros integrantes de seu grupo,
portanto, ha uma expectativa destes em relacdo ao seu desempenho e conduta,
permeados muitas vezes por fantasias, que podem se tornar ininteligiveis e
insuportaveis, em funcao da depositagdo (em um nivel implicito) em sua figura.
“Um momento que merece destaque foi quando o grupo passou a se preocupar com

a avaliacdo, questionando a presenca do avaliador. Esta situacdo foi abandonada com a
intervencdo do professor.”

“(...) o grupo achou que a monitoria ajuda na vivéncia, ou melhor, numa convivéncia
mais harmonica e estimulante para todos, no momento em que ao monitor é dado este
papel. Além disso, o monitor devera exercer esse papel futuramente como chefe, diretor
ou gerente em uma empresa”.

“A monitoria foi uma experiéncia interessante, uma vez que simula uma situacdo em
que o contato humano entre os integrantes e 0 monitor é restrito. E importante para a
fomacao do carater e também contrutivo na medida que a simulacdo é uma verdade
quando a relacdo é de observacao externa.”

“(...) o papel do monitor é facil a partir do momento que ndo precisa entrar na discussao
e sim observar, porém é constrangedor quando se pensa no fato de que estamos lidando
com pessoas da mesma sala de aula e que s@o elas que devemos observar e relatar
algumas situacoes, € dificil separar a convivéncia diaria em sala de aula da funcéo distante
e observadora de um monitor”.
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“(...) € 6bvio que encontrei principalmente nos primeiros minutos, dificuldades para
abster-me da discussdo, pois a vontade de opinar € sempre muito grande”.

“(...) eu ndo me adaptei ao papel de observador, prefiro participar de discussdes,
emitir minha opinido, além de ouvir a dos outros. Acho que a reflexdo em grupo € bem
mais interessante do que a observacao simples e algumas intervencdes raras”.

Lidar com relacdes assimétricas implica em poder reconhecer-se como diferente do
outro, e reconhecer também a semelhanca com este outro.

Para que o que esta fora seja internalizado (passe para 0 mundo interior) é necessario
que a percepcao prévia seja desarticulada, desorganizada, e no que é externo a si mesmo
possam ser reconhecidos os diferentes niveis de contradi¢cdes que determinam modos
particulares de relagdo com a realidade. Ha, portanto, nos monitores expressdes que se
referem a experiéncias como interessante, constrangedora, dificil em funcéo da abstencéo
da fala: mas todos levam-nos a perceber certas situacdes a partir de um novo papel no
sistema de comunicacdo, e a um contato com seus conteudos internos e os dos colegas
de um jeito distinto do habitual.

2) O conceito de resultado positivo: muitas vezes o desvio é necessario para 0 processo

do grupo, e este necessita de um tempo para digerir os conteados novos. A postergacao

pode ser portanto instrumental. Estamos nos utilizando do conceito de aprendizagem

de Pichon-Riviére que inclui progressdes e regressdes dentro de um movimento

dialético. A resisténcia a mudanca é incluida e esperada. Necessario se faz entender o

porqué, e facilitar o atravessamento do obstaculo, em vez de criar estratégias para

retira-lo; ou nega-lo.

“(...) outro momento que merece destaque foi quando o grupo se desviou da discussdo
principal e passou a discutir outros temas que surgiam. A volta ao tema principal era
feito pelo préprio grupo apdés alguns minutos, ja que ndo houve a intervencdo do
interventor por ndo ser necessario para aquele grupo”.

“As intervencdes do monitor foram necessarias somente quando o grupo desviava do
assunto e, quando algum elemento iniciava sua opinido, e logo a seguir se omitia, ndo
concluindo sua linha de raciocinio. Neste caso, foi necessario o encorajamento do
elemento para que ele continuasse sua exposi¢cao”.

Um dos monitores comenta este desvio como “descanso” do grupo, necessario as
suas atividades.
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Esta percepcdo de desvio fazendo parte do processo de aprendizagem grupal é
extremamente importante na medida em que insere o aluno em uma concepc¢éao de
aprendizagem que ndo revela o “erro”, mas sim o grau de conhecimento possivel dos
sujeitos. O maior ou menor grau de conhecimento depende do nivel de contradicdes
que o sujeito pode perceber.

3) Reconhecimento de que o outro é diferente de si mesmo: isto pode conduzir a
desorganizacgdes internas, dai a necessidade de se discriminar do outro. Este € um
trabalho que deve ser incluido no processo de aprendizagem vincular, e ndo é obtida
apenas com informacao. E necessario que se trabalhe a tolerancia aos diferentes ritmos
e possibilidades presentes na interacdo grupal. A escuta € o principal passo para a
aquisicao desta tolerancia.

“ Para mim, foi muito interessante e nova a monitoria, (...) encontramos grupos que
possuem entre seus componentes ora divergéncias, ora afinidades, o que ja era previsivel.
De forma geral, acredito que o monitor aprende a ouvir enquanto outros falam sem
poder opinar durante isto”.

“Quando um grupo apresenta a falta de leitura do texto, o monitor podera intervir,
apresentando as idéias contidas no texto para ajudar a resolver as questdes, indicando
cada assunto no texto, e levar a discussdo ao grupo. Assim, ndo haveria forma de pequenos
grupos e conversas paralelas”.

“(...) pude perceber como um grupo apresenta comportamentos diversos e isto pode
ajudar a compreender melhor o relacionamento entre os amigos. Além disso, enriquece
na forma social, amadurecendo a visdo sobre um grupo, deixando que a primeira
impressao ndo interfira no entrosamento”.

Aqui notamos que a internalizacdo dos estilos dos monitores para trabalharem com a
assimetria implica no exercicio constante de escuta. Apoiar/negociar é escutar e tolerar
a diferenca alheia.

4) O grupo pode encontrar seus proprios caminhos: o desejo de estrelato deve ser contido
em funcédo do objetivo coletivo, e ndo do individuo somente.
“Depois da vivéncia como monitor, pude perceber que trabalhos em grupo, embora
enriquecidos por diversas opinides, exigem um grande esfor¢co para que o grupo nao se
disperse”.
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“E interessante escutar a discussdo, porém é dificil ndo participar”.

“A comparacao dos trabalhos também ¢é interessante, observar como 0S grupos
desmonstram-se motivados com perspectivas de um trabalho diferente como foi o
teatrinho (dramatizacao feita pelo alunos)”.

“Na verdade ndo gostei muito de ser monitora, eu me senti mal tendo que observar o
comportamento das outras pessoas, porque parecia estar me intrometendo na conversa
deles, pois quando fui observada foi esta minha sensacdo, ndo € nada boa,vocé fica
curiosa para saber o que estao escrevendo ao seu respeito”.

“A monitoria representou um trabalho extremamente enriquecedor, na medida em
que permite que seja feita uma andlise das rela¢6es grupais. Tal analise possibilita uma
conexacdo entre teoria e realidade. Assim, a monitoria funciona como trabalho de
campo”.

“A indiferenca do grupo a minha presenca também logo foi notada, havendo somente
algumas brincadeiras da minha parte, que ao ser perguntado sobre a minha funcéo,
respondi que iria dar nota aos integrantes.”

O exercicio de cooperacdo, complementariedade, implica em rompimento com o
desejo narcisico de ser o centro das atencdes. Este é um exercicio imprescindivel para o
trabalho das relac6es humanas.

5) O trabalho de grupo néo implica em uma uniformidade, em um consenso: € um espaco

para se trabalhar e negociar divergéncia.

“Sugiro que o tamanho do grupo seja reduzido de cinco para trés pessoas, e que 0S
monitores ou professores imponham maior disciplina”.

“Conforme foi ocorrendo a distribuicdo de tarefas, os grupos tendiam as duplas.
Minha sugestdo é que se evite ao maximo trabalho em duplas”.

Ha muitos relatos semelhantes a estes. Isto nos faz refletir sobre a inabilidade presente
para o trabalho grupal, e a percepcao da relacdo democratica, como sendo consensual,
uniforme, desprovida de suor para que as divergéncias possam ser respeitadas e
analisadas, em um clima nédo de disputa e melindres a nivel pessoal mas de colaboracao
para uma melhoria e conquista das metas grupais. Quando se véem frente as dificuldades
imediatamente, os monitores sugerem a reducéo do grupo a duplas, o que atende muito
mais a um modelo individualista do ensino. No entanto, isto pode dificultar seu papel
futuro, que deve estar voltado as relacdes de interdepéndencia.
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6) Facilitar ndo significa apenas controlar ou impor: é necessario estar atento as projecdes

e depositacdes grupais.

“O relacionamento do grupo com o monitor € de, nos momentos de dificuldade,
dependéncia para as solucbes dos mesmos. Buscam ajuda, fazem perguntas sobre a
matéria tratada e eu, dentro do possivel, tento ndo respondé-las para nao interferir no
andamento da discussédo”.

“O grupo tem dependéncia do monitor quanto a organizacgao e as duvidas tratadas na
discussdo do tema, recorrendo ao monitor, que parece ter um papel de “professor” ou
“superior” do grupo. Essa dependéncia é ruim, ja que o monitor, como qualquer
componente do grupo, ndo tem base tedrica suficiente para ajudar”.

“Acredito que caso minha intervencao acontecesse sobre os individuos que ndo leram
0 texto, eu ficaria sendo tida como chata, pois ao contrario, de uma empresa onde ha
uma hierarquia administrativa e, portanto um maior respeito sobre chefes, do ponto de
vista dos subordinados o monitor, por ser aluno iqual ao resto do grupo, ndo consegue
se diferenciar”.

“... tive dificuldade em controlar o grupo”.

“... passei a intervir e chamar a atencdo do grupo para se unir a ele (participante
quieto).”

Pareceu-nos que a diferenciacdo sO se dava via poder para controlar, e ndo para
cooperar ou facilitar a partir de um outro papel (ou posi¢do no sistema de comunicacgao).

O monitor pode estar sujeito as proprias projecdes, deslocando conteudos seus
(inconscientemente) para o grupo como no caso do monitor que teve “dificuldade para
controlar o grupo”, e chamou sua atencdo. Tais registros nos fazem pensar sobre a
interpretacdo dada ao papel a partir de modelos internos de aprendizagem, pois esta nao
foi a informacéo verbalizada ou redigida para os alunos, mas foi assim significada por
estes. Da mesma maneira que ndo cabe aos monitores responderem questdes, ou fazerem
aclaramento sobre conteudos de aula ou texto. Tais atitudes sé@o reveladoras da funcao
docente que é atribuida a tais alunos, e da dependéncia desta “figura de saber” que €
depositada no monitor. Esta € uma importante pista para compreendermos 0s percursos
dos alunos em momento de dificuldade onde a co-responsabilidade € negada e hd uma
demanda implicita de que a intolerancia e desorganizacao interna sejam aplacadas atraves
de fantasias de saber e de diferenciacdo localizadas em “representantes” (hierarquicos)
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do docente.

7) Elexibilidade para se rever constantemente:

“(...) foi muito interessante, na medida em que me possibilitou analisar a interacdo de
alguns grupos de fora dos mesmos. Assim pude perceber falhas ao mesmo tempo em
que percebi pontos fortes na comunicacdo dos grupos. Isto pode estimular inclusive um
aperfeicoamento das relacdes no meu grupo, ao mesmo tempo em que pode aperfeicoar
também as atividades dadas durante as aulas, melhorando-as como um todo”.

A distancia 6tima (nem muito préxima, nem muito distante) do monitor, observando
grupos, permite a compreensdo do processo humano na rede comunicacional, onde os
ruidos estdo presentes, mas simultaneamente, pode existir um processo inovador de
superacdo dos mesmos, o que lhe mostra uma saida diferente da que conhece até entéo.
Dai a riqueza desta experiéncia grupal.

A flexibilidade € exercitada nesta aproximacéao constante e neste distanciamento, até
se chegar a um nivel 6timo, que também nédo € permanente e exige constantes ajustes
entre mundo interno e externo, fantasia e realidade.

8) Discriminacédo dos processos alheios e dos proprios:

“Na verdade, eu acho que eu deveria ndo intervir, pois me colocando no lugar dos
membros do grupo, eu me sentiria meio profissional e pouco a vontade para falar,
participar no trabalho. Eu me identifiquei porque também sou meio timido”.

“No papel de monitor eu me senti tantado a dar opinides no trabalho do grupo. E por
momentos eu me senti estranho, ja que estava junto ao grupo e ndo falava nem
participava”.

“Os membros do grupo, pelo que senti, estavam soltos sem se preocupar com minha
presenca, sem se sentirem tao vigiados. Um membro num momento brincou: "Vé se ndo
detona muito, hein?’(ndo ser muito rigido nos comentarios de monitor). Mas na verdade,
eu acho que, por eles terem passado pelo papel de monitor, eles ndo temiam que eu
delatasse a brincadeira deles”.

Os processos de semelhanca e diferenca permitem a tomada de consciéncia da prépria
identidade. Quando o monitor percebe a si mesmo como semelhante e diferente dos
outros, constitui uma imagem do outro também como semelhante e diferente. Constroi
0s outros e simultaneamente a si mesmo. Nesta relagdo hd um questionamento de si, 0
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que revela um sentimento de perda (de leitura ja conhecida, e vinculos ja estabelecidos
deste noutro papel) que leva a construcdo de uma defesa denominada por Pichon-Riviere
de resisténcia a mudanca, como tendéncia a manutencao de modelos conhecidos. Aparece
um transtorno que expressa a presenca de ansiedades latentes (perda e ataque)
promovendo uma dupla consequéncia: o sujeito encurta a distéancia estabelecendo
semelhancas. (“Eu me identifiquei porque também sou meio timido™); ou o sujeito as
aumenta estabelecendo diferencas: “(...) E por momentos eu me senti estranho, ja que
estava junto ao grupo e ndo falava e nem participava. (...) Os membros do grupo, pelo
que senti, estavam soltos sem se preocupar com minha presenca, sem se sentirem téo
vigiados”. Pareceu-nos aqui que os monitores relataram uma vivéncia que lhes foi propria
mas ndo necessariamente a do grupo observado. Esta discriminagdo entre processos
seus e dos outros é relevante na medida em que contribui também para a flexibilidade,
necessaria ao desempenho do papel de administrador, e explorada no item anterior.

9) Reflexdo mais critica e criativa do cotidiano das relacdes, e uma insercdo mais
comprometida:

“Nao conseguindo desenvolver um trabalho satisfatério, os alunos explicam a
inconsisténcia de suas a¢des pelo fato de que o texto é dificil, chato; argumentos utilizados
de modo a ndo comprometer sua responsabilidade”.

“A experiéncia serviu para me mostrar como “participar” de uma discussdo, poréem,
sem interferir, observando como o grupo chega a uma conclusdo a sem minha ajuda.
Ensinou-me a observar e aceitar melhor o comportamento alheio”.

Aqui notamos um rompimento com a familiaridade acritica de cenas do cotidiano
dos alunos. H& uma leitura, nos parece, que revela indicios de insercdo de conteudos
inconscientes no discurso dos colegas. Outro aspecto relevante € que se pode estar
presente, acompanhando o processo sem interferir suplementarmente. Muitas vezes, o
facilitador que olha a meta grupal assume um papel silencioso porém de escuta, que
pretende complementar a produtividade do grupo. Esta € uma das caracteristicas da
atitude psicoldgica de um negociador e facilitador de grupo.

5.2. Relatdrios dos Pequenos Grupos de Trabalho

No que se refere aos conteudos relevantes para o papel do administrador recortamos
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0s seguintes comentarios referentes a Gestalt, Behaviorismo, Psicanalise, Relacdes
Grupais e Situacdes Dificeis de Grupo.

Comentarios sobre Gestalt

Notamos aqui um questionamento da realidade a partir da subjetividade da relagéo
figura-fundo/individuo-contexto. Tais questdes mostram pertinéncia ao tema e denotam
aprendizagem. H& uma escuta que permite a apropriacdo dos conteudos tedricos e a
formacao de indagacdes , sem que se chegue a uma resposta definitiva. No entanto, ha
uma tendéncia a se afirmar que a verdade € sO subjetiva o que parece refletir a
tendenciosidade presente nos alunos, e a incredibilidade da objetividade nas relacdes
humanas.

Comentarios sobre Behaviorismo

Novamente os alunos investigam a realidade problematizando-a via teoria behaviorista,
e acentuando o lado criativo do ser humano. No entanto, pareceu-nos muito mais
projetarem-se em tais questdes do que nortearem-se em funcéo da realidade das empresas.
Isto se depreende do fato de perguntarem-nos constantemente se as empresas agem
assim mesmo, e se elas conhecem tais teorias.

Acreditamos ser relevante para o futuro administrador, ainda que de forma periférica,
ir se aproximando das rela¢cdes éticas na empresa.

Comentarios da Psicanalise

Pareceu-nos que, no tocante a psicanalise, existem algumas dificuldades na apropriacdo
do conceito de inconsciente. Acreditamos que aqui se localize um obstaculo
epistemofilico (quando os conteudos afetivos interferem na apreensdo conceitual), visto
que compreendé-los significa identifica-los em si, e no seu dia a dia. Compreendé-lo é
admitir que existe um outro reinado que néo é o da racionalidade.

A repressao fica muito mais numa ordem do consciente e proposital.

Estes conceitos sdo realmente dificeis e ndo aceitos de imediato, visto que geram
sentimentos de ambivaléncia: por um lado esclarecem, por outro limitam a atuacao
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(visto que o inconsciente ndo € manipulavel de pronto, € necessario trabalha-lo
reflexivamente).

Neste sentido, apresentam niveis de compreensao proprios a sua realidade (iniciantes)
e articulam o teérico com o que lhes é proximo: repressao no sentido comum. Ha, no
entanto, em seus relatos uma abertura para a revisao de tais conceitos, o que € notado na
apreensdo da projecdo em um estudo de caso.

Comentarios sobre Relacfes Grupais

No que concerne a este tema, ha evidéncias mais fortes da ambiguidade presente
pois, a0 mesmo tempo, o texto fornece exemplos claros de situacdes em empresa.

Ha uma riqueza na informacao, no entanto se produz um distanciamento dos alunos
em relacdo ao tema, ao professor e hA um momento de ansiedade persecutoéria. Sentem-
se perseguidos. Até fazem uma troca: analisam tais rotinas defensiva a partir de uma
perspectiva da mentira intencional; da protecédo do(s) individuo(s); ou da possibilidade
do exterminio total das mesmas.

Esta tendéncia a negacao vai ficar mais patente na continuidade do tema: trabalho
faz-de-conta.

Contraditoriamente, trazem exemplos do cotidiano da sala onde sédo perseguidos por
um mau professor, e por outro lado identificam a projecao de suas préprias deficiéncias
no mesmo.

Notamos aqui, blocos que se contrapdem e que apontam para uma certa paralisia,
como se tal situacdo ndo pudesse ser transformada.

Acreditamos nos deparar aqui com um obstaculo a aprendizagem do papel do
administrador (existe um pesquisador: o professor) que poderia ser mais explorado,
aclarando ruidos presentes na comunicacdo do proprio grupo e do grupo com um
professor mais real.

Esta exploracdo ocorreu em sala de aula, mas ainda com muitas conturbacdes na
comunicacdo (entrada e saida de alunos), sugerindo mobilizacdes presentes na relacao:
ora como tentativa de transgredir o poder (localizado no docente: escrevo, falo de outros
professores mas ndo escuto este), ora de ndo alterar seus conceitos perante o dialogo
por medo de ataque e perda de papéis ja estabelecidos na sala de aula com o docente.
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Nesta atividade, os alunos se colocam muito em funcdo de seu cotidiano. Muitas
vezes, ndo diriamos de forma inconsciente mas, velada, falam das rela¢6es vividas nos
grupos de trabalho utilizando exemplos que néo os identifiquem, como € o caso do time
de futebol. Essa situacao foi vivida em classe pelo grupo que exp0s suas querelas havendo
necessidade da intervencao do professor.

Isto vem nos mostrar a necessidade de instrumentalizacdo dos alunos para lidar com
sua realidade mais imediata, e de desenvolver a atitude psicolégica necessaria para o
trabalho interacional. Somente informacgdes ndo séo suficientes, € necessario um espaco
que forneca possibilidades para tais exercicios. Nos parece ser esta a demanda implicita
revelada por tal atividade. H& portanto evidéncias de ruidos comunicacionais,
identificacdo dos mesmos e uma busca de material para supera-los, o que caracteriza a
aprendizagem no sentido pichoniano: trata-se de desvio instrumental.

Ainda que de forma ndo consensual analisam temas do seu cotidiano (cola, funcionario
publico, relacdo com o professor, padre, time de futebol), aproveitando aspectos que
vao desde a mais completa distancia culpabilizando ou delegando maior responsabilidade
a autoridade, até a integracdo de aspectos contraditérios, de personagens que, em uma
primeira instancia, se antagonizam (professor e aluno/padres e fiéis). Ao abordarem a
realidade que os cerca ha uma apropriacdo instrumental, no sentido de incorporar a
dindmica das relacdes entre varios papéis fazendo uma leitura de forma a incorporar a
assimetria destes. Deixam de “defender” ora um ora outro, e traduzem uma leitura de
complementariedade entre ambos.

5.3. Trabalhos Finais (vide anexo I11)

Alguns trabalhos omitem o item sobre contetddos inconscientes requisitados, outros
os confundem com gestos corporais involuntarios; muitos deles revelam uma apreensao
correta dos mesmos.

Pareceu-nos que, de uma maneira geral, fazem a transposicao de conteudos tedricos
para o cotidiano, revelando aprendizagem. No entanto, acreditamos que haveria
necessidade de aprofundar suas leituras no que se refere a aspectos inconscientes presentes
na dindmica invisivel dos grupos; elementos necessarios para o enfrentamento diario do
administrador.
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5.4. Didatica dos Emergentes

Os conteudos referentes aos relatorios dos grupos de trabalho e dos monitores foram
incorporados durante o curso nas aulas teoricas, aos alunos.

Muitos relatérios de monitores comentados solicitando que expressassem como foi a
vivéncia no papel e se fizeram ou néo intervencdo foram entregues aos alunos. Estes
ndo o devolviam, ou se o faziam néo respondiam a solicitacdo alegando que: leram mas,
ndo sabiam que era para dar retorno; ou entao afirmavam que haviam entregue, sem se
dar conta de que ndo haviam respondido as solicitacGes redigidas. Isto nos pareceu
indicar uma caracteristica peculiar da relacdo professor-aluno: ndo ha uma escuta, uma
relacdo de complementariedade, mesmo quando ha um espaco para tal.

Na aula tedrica, os conteudos dos relatorios (duavidas, dificuldades) eram-lhes
devolvidos mas sem que o numero do grupo fosse localizado, a fim de evitar
persecutoriedade. Mesmo assim néo ficava clara sua producéo: o que pareceu-nos se
dever em funcdo de uma matriz internalizada que avalia a producéao individual e ndo
com o outro.

Indagamos se tal atitude se deve a um momento narcisico que caracteriza esta fase do
desenvolvimento psiquico (a maioria se encontra por volta dos dezoito/dezenove anos)
onde tentam reafirmar sua identidade enquanto individuo, e o grupo néo lhes possibilita
neste caso este entorno da forma desejada? O grupo acentua a solidariedade, a producéo
com o outro, e ndo sdo de cada individuo, somente, e dessa forma os alunos néo se
véem reconhecidos.

Pareceu-nos que estes elementos nos indicam uma desorganizacdo nova, porém
necessaria diante de uma proposta didatica nova.

6. Conclusao:

Indagando-nos se a utilizacdo dos pequenos grupos com o sistema de monitoria em
uma sala de aula de cinquenta (50) alunos contribuiu para uma melhoria na qualidade
da:

a) comunicacdo e aprendizagem do grupo de alunos;
b) compreensdo dos conceitos psicolégicos em sua articulagdo com a administracao;
acreditamos ser de fundamental relevancia a retomada dos conceitos de aprendizagem

e comunicacdo que nortearam esta pesquisa.
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Aprendizagem ao ser definida como apropriacdo instrumental da realidade para
transforma-la e transformar-se (vide “o conceito de aprendizagem péag. 15) implica em
tornar algo préprio; internaliza-lo, ler a sua interagdo com o mundo através dela (nova
apropriacdo), intervindo e gerando mudancas. Indica, ainda, ndo uma estabilizacdo
permanente, mas a possibilidade de desorganizar-se, confundir-se, questionar o novo,
para em seguida compara-lo, classifica-lo e assim conhecé-lo. Neste processo o novo é
dissecado, estilhacado em pedacos, que podem conter elementos conhecidos para o
sujeito, tornando-lhe a aproximacdo menos penosa. Em seguida, integra-o.
Paulatinamente, reconhece diferencas fora de si e dentro de si no processo de inter-acao
com o novo (que pode ser o colega, visto sob outro angulo; a classe como um todo; o
grupo; os conteudos tedricos).

Nesse processo de aproximacao (e, portanto conhecimento) estdo presentes 0s
processos de comunicacdo através dos quais sdo detectados: ruidos, dificuldades,
depositacdes, defesas, aclaramentos e descobertas.

Segundo o referencial pichoniano, por nés abordado, os conceitos de comunicagao
(vide pag. 18) e aprendizagem (vide pag. 19) estdo intimamente ligados, sendo como 0s
trilhos de um trem: se ha desvios em um, ha desvios no outro e o produto final ndo
ocorre (o trem néao circula).

A partir da pergunta da pesquisa concluimos que comunicacdo e aprendizagem
ocorreram, na medida em que houve indicios de que:

- aentrada e saida do grupo, ora como monitor, ora como integrante ativou a escuta, e
permitiu que os alunos pudessem, ainda que poucas vezes: ler o campo da classe a
partir do enfoque da meta proposta (analisando o tema em questdo); observar 0s
desvios como necessarios ao grupo (o0 que caracteriza a pré-tarefa), a pertinéncia ao
tema, o que denotou aprendizagem dos processos grupais;

- perceberam a comunicacdo entre integrantes, a lideranca situacional, a
complementariedade dos mesmos ou ndo; e a possibilidade de intervir e gerar
mudancas constituiu-se também em um importante elemento de aprendizagem;

- o0 enfrentar a critica (ser aceito ou ndo) em relacao ao papel ocupado, e se dar conta
de leituras distorcidas dos colegas frente a sua funcdo, mesmo quando esta € aclarada,
permitiu o inicio de articulacdo a conceitos tedricos (tais como projecao,
racionalizacdo, processos inconscientes depositacdo), presentes no processos de
interacao;
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- na monitoria, lidaram com a distancia (ora excessivamente proxima, ora distante)
que adveio da assimetria de papéis e que acompanhara seu papel futuro. Implicou na
atencao para avaliar o momento de sua intervencdao, ativando assim a escuta;

- lidaram com a ambigulidade de querer ser igual ao colega e falar, mas ndo poder em
funcéo de um aprendizado, levando-os a refletir sobre o0 aspecto: a) facilitador de seu
papel (no que concerne a aprendizagem para o grupo); b) exigente para si (no que
concerne a contencao de sua verbalizacao e dos colegas); construindo dessa maneira
a atitude psicologica do Administrador;

- perceberam, nos colegas observados, semelhangas com seus proprios processos, o
que nos parece o inicio de uma maior compreensao e tolerancia do outro e de si.
Um aspecto interessante para ressaltar foi a ambigtidade no que se refere ao conceito

de equipe: muitas vezes houve busca de consenso, sem discordancia; de uniformidade

nas opinides e de um controle absoluto das mesmas. Isto foi revelado na didatica dos
emergentes (vide analise de dados), parecendo haver um destaque para modelos de
aprendizagem que ressaltavam o individualismo, negando o aprender com o outro.

Sabemos no entanto que as equipes produtivas também possuem dificuldades e
necessitam de investimento, ndo sdo soberanas e também néo existem somente como
proposta de subordinacédo e controle. Este € um ponto que poderia ser mais desenvolvido,
0 que realca a importancia da continuidade desta investigacao.

O fato de iniciarem uma nova leitura do cotidiano enquanto alunos (como monitor;
nos trabalhos finais; e pequenos grupos), nos permite dizer que nesta proposta houve
espaco para que se desenvolvesse a competéncia para lideranca necesséaria ao papel
futuro. Competéncia esta embasada na percepcdo de necessidades faladas e de
necessidades implicitas, que podem ser decodificadas.

A investigacdo teve sua relevancia no que concerne a sua indagacéo, na medida em
que estimulou nos alunos o desenvolvimento de pontos que consideramos importantes
para o exercicio futuro do papel, visto que estdo ainda no inicio da formacao. Foram
extraidos tanto da andélise dos relatorios dos monitores (vide anélise de dados pag. 22),
quanto dos pequenos grupos de trabalho (vide anélise de dados pag.28) e trabalhos
finais (vide pag.31). Séao eles:

1) assimetria de papéis (pois lidaram com as diferencas dos papéis de monitor integrante);

2) conceito de resultado positivo (iniciaram a desmistificacdo do “erro” e realgcaram o
processo da interacdo destacando o desvio como instrumental);
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3) reconhecimento de que o outro € diferente de si;

4) continéncia e renuncia do desejo do estrelato, o que ativou a escuta e o desenvolvimento
de um papel em funcéo de objetivos grupais, e ndo do préprio;

5) ariqueza da diversidade dos grupos, embora ndo aceito unanimemente;

6) ser facilitador ndo significa controlar, mas permitir-se ser alvo de projecoes,
depositacoes, e isto € mutavel (a partir das observacdes de grupos diferentes notaram
que: os grupos eram distintos; nem sempre o inicio de uma reunido era igual ao seu
término; e 0 grupo ndo possuia sempre 0 Mesmo ritmo);

7) necessidade de revisdo constante (o conteudo dos grupos possibilitava isto na medida
em que os inseria com estilos diferentes de acolhimento e, neles (monitores e grupos)
provocava reacgdes distintas);

8) discriminacdo dos conteudos alheios e préprios (observar, grupos na sala e fora dela,
nado foi experimentado com neutralidade, implicando em uma interacdo e percepcgao
de mobilizacbes);

9) reflexdo mais critica e criativa do cotidiano (houve um movimento em relagéo a tal
reflexdo na medida em que atraveés de suas intervenc¢des geraram mudancas; deram-
se conta da propria paralisacédo, identificando a mesma no outro e organizando uma
leitura do dia a dia, inserindo conteudos ndo controlaveis até certo ponto (como € o
caso do inconsciente), porém decifraveis, inteligiveis (nos grupos observados dentro
da sala de aula; no cotidiano, objeto do trabalho final; e estudos de caso em pequenos
grupos).

Os monitores apresentaram em seus relatos oscilacdes (mostraram aspectos que lhes
foram agradaveis, desagradaveis) o que apontou um nivel de tolerancia as contradicdes
vividas, flexibilidade para ler os grupos com diferentes olhares.

Nos pequenos grupos de trabalho, exercitaram 0s mesmos pontos apresentando um
estilo préprio no que diz respeito ao encontro com os limites e regras que caracterizam
a entrada no mundo adulto do trabalho: por um lado, houve dificuldade de entendimento
de alguns conteudos; por outro, os incorporaram nos exemplos, falando de forma muitas
vezes hostil sobre a relagédo professor-aluno, onde notamos um investimento de poder e
autoridade no primeiro, e a localizacdo da impoténcia no aluno.

Nos pareceu muito mais uma depositacdo, neste momento de entrada na faculdade
(pois o curso lhes dara uma identidade profissional), do temor frente a uma realidade
com novos limites e regras, revelado muitas vezes na indisciplina frente as mesmas,
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frente ao professor; negacéo e indiferenca de temas que podiam aclarar a existéncia de
mecanismos de defesa bastante proximos, como é o faz-de-conta em sala de aula. Por
um lado, houve uma busca de culpabiliza¢des e por outro, uma visdo mais integradora,
procurando-se compreender a dinamica presente entre os atores da historia. Houve
apontamentos de solucdo bastante adequados para situacdes conflitantes de grupo (vide
anexo I1), o que nos fez crer que os modelos internalizados pelos alunos de tais grupos,
também apresentam uma flexibilidade, permitindo questionamentos. Isto é muito
importante na medida em que faz transparecer um terreno fertil para o investimento no
papel do futuro Admnistrador.

Os trabalhos finais (vide anexo I11), apontaram um principio de transposicao tedrica
para o cotidiano mais imediato (observacdo no McDonald’s; DA FGC; ponto de 6nibus,
etc.) e a criatividade presente.

Finalizando, gostariamos de esbocar algumas ocorréncias sobre as quais também nos
enriqueceriamos:

- Poderiamos pensar um pouco mais sobre o espaco institucional onde as cadeiras
estdo dispostas de forma a ndo facilitar o convivio grupal (em uma das turmas houve
mudanca de sala, embora 0s grupos ja estivessem constituidos) devido a configuracéo
espacial (cadeiras fixas). Houve necessidade de reduzir os grupos ja formados. Apos
um més de aula, houve mudanca de sala e, em seguida, um retorno a mesma,
novamente. De que maneira poderiamos, sem retirar a importancia da individualidade,
acentuar o valor da construcdo conjunta?

- Haindicadores de falta de recursos, nestes alunos, que apontam uma inabilidade nas
relacdes de interdependéncia: como lidar com a divergéncia? Como instrumentaliza-
los para a negociacado? Este ndo seria um exercicio que deveria ser iniciado nos bancos
escolares?

Sugerimos para o aprimoramento desta metodologia, em funcdo de sua riqueza de
dados e possibilidades, que:

- 0 modelo de relatério dos alunos lhes seja entregue para redigirem dados sobre o
grupo observado em um modélo unico, com espacos a serem preenchidos pelo aluno,
evitando-se maior omissdo de dados, e um maior centramento na realidade discente;

- todos os alunos vivenciem o papel de monitor para em seguida iniciar novo rodizio,
podendo todos, em um tempo menor, vivenciar tal experiéncia,

- aproducdo de cada grupo de trabalho possa ser cruzada com o relato de monitor do
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respctivo grupo, enriquecendo os dados sobre pequenos grupos de trabalho com o

sistema de monitoria;

- 0s jogos dramaticos possam ser mais utilizados como diagnostico de suas dificuldades
e relacionados ao contetdo da aula (enquanto papel de administrador). Os alunos
sentem-se mais identificados quando ha utilizacdo dos mesmos. As situagcdes ficam
mais concretas, segundo eles.

- converter as experiéncias dramatizadas em pequenos textos elaborados pelos grupos;

- situacdes de dificuldade de interacdo no cotidiano dos alunos possam ser objetos de
estudo instrumentalizando-os mais (como foi o caso do apontamento deles sobre as
suas “equipes de trabalho”) e, convertido em producéo tedrica dos mesmos. Para
tanto poder-se-ia investir em:

a) devolutiva da historia de aprendizagem (tematica e interacional) para os alunos;

b) confeccéo de textos pelos alunos a partir de seu cotidiano.

Esta investigacdo leu o processo de aprendizagem e comunicacio nos pequenos grupos
no que se refere: aos conteddos da psicologia, a articulacdo com a administracao,
incluindo movimentos de avangos e recuos; progressao e regressao. As resisténcias as
mudancas fizeram parte deste processo de conhecimento (e aprendizagem) ndo como
um obstaculo, ou um erro, mas como possibilidade, e como algo inerente a0 mesmo.
Nao tentamos evita-las mas atravessa-las, compreendé-las.

Acreditamos ser esta uma atitude fundamental as mudancas: aprender com o que é
possivel, inserindo as contradicdes, a tolerancia as mesmas, fora de nés e dentro, na
relacdo com o nosso trabalho e producéo.

Isto, segundo nosso ponto de vista, poderia ser mais estimulado no dia a dia do ensino
académico, e foi o que pretendemos pesquisar.
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ANEXO |

A Funcao do Monitor:

O papel do monitor foi uma das inovacgdes desta investigacéo, a ele coube as seguintes
funcoes:
1. Observar:
a) Comunicagéo
- se todos falavam juntos;
- se haviam papéis que se destacavam (ex.: sempre a mesma pessoa que liderava as
reunides);
- se haviam falas paralelas (sbgrupos) comunicacgao de todos para um ou de um para
todos.

b) Cooperacao:
- todos se ouviam?
- completam-se? ou ndo, retiam falas dos colegas?

c) Facilitar (apontando sem insistir):
- quando todos falavam ao mesmo tempo;
- quando alguém falava algo e os outros ndo escutavam ou ndo davam importancia,;
- ler o texto com antecedéncia;
- entregar por escrito antes de fazer a monitoria:
. sintese dos textos,
. davidas,
. possiveis sugestdes.
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ANEXO Il

Relatérios dos Grupos de Trabalho

Destacamos aqui trechos dos relatos entregues pelos grupos de trabalho no que se
refere aos conteddos das aulas e aspectos que consideramos relevantes para o desempenho
do papel futuro.

Devemos acrescentar que este € um curso de introdugcdo de psicologia que €
desconhecida para a maioria dos alunos, que vém buscar algo pratico e imediato.

Gestalt:

a) Duvidas sobre o filme "O olho do observador”

“Existe uma validade absoluta sem interferéncia da interpretacdo de cada um?”

“Até que ponto o psicoldgico de cada pessoa influencia nas suas decisfes?”

“Até que ponto o julgamento pessoal pode influir na realidade e no relacionamento
das pesssoas?”

“Observamos em relagdo a nossa vida:

Muitas vezes observamos uma pessoa com uma impressdo formada, mas na verdade
ela pode ser nada do que parece;

Falha de comunicacgdo € um fator que influencia no ponto de vista”.

“Notamos também que as duas visdes (a do pintor e das pessoas ao seu redor) diferem,
em alguns casos, radicalmente. Qual seria a realidade de fato?

(Obs.: numa viséo, o proprietario do imoével é agarrado pelo pintor, mas na outra
Visdo, isso néo ocorre)”.

b) Imagens referenciais

“Existem duas concepcgdes de imagens referenciais? (cultural e individual)

As imagens referenciais se modificam?”

“As imagens referenciais representam os valores culturais adquiridos ao longo da
vida. S&o estes valores que formardo o campo psicologico.
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Este campo psicoldgico influenciara as atitudes de cada individuo.

No exemplo citado no texto, o Rio Nilo se tornou o referencial de todo um povo, cuja
sobrevivéncia depende desde mesmo rio. Este referencial (conceito) forma o campo
psicoldgico para eles.

Talvez, para outras partes do mundo, ele ndo tenha a mesma importancia. Para nos
sabermos sua direcdo, o delta, a importancia do Nilo para a agricultura, foi preciso para
0 VESTIBULAR.

Desta forma, num dado momento, o Rio Nilo fez parte de nosso campo psicolégico,
apesar de ndo ser um referencial fundamental para nossas vidas”.

“O que vai além das imagens referenciais no campo psicolégico? Ha mais algum
fator influindo no campo?”

c) Estudo de caso (Gestalt)

“O presidente teve uma visao superficial do problema, pois constatou que a deficiéncia
se encontra apenas no setor de vendas, nao identificando o problema nos demais setores,
como a producdo. Ele ndo deu importancia a tensao e conflito entre setores por limitar-
se apenas a resolver o problema da falta de treinamento dos vendedores e dos executivos”.

“Um plano de acdo para diminuir os conflitos entre setores seria aumentar o campo
psicoldgico tanto do presidente quanto dos diretores de area formando uma visdo de
conjunto das empresas.

Os problemas devem ser encarados como globais e ndo isoladamente.

Para aumentar a motivacao, poderiamos aumentar a participacdo dos funcionarios
nas decisdes da empresa ou mesmo a venda de acfes, incentivando o aumento da
producao.

Utilizariamos também uma dinamica de grupo, que favoreceria a integracao entre
fucionarios”.

“O presidente da empresa estudou os efeitos da queda das vendas e tomou resolucdes
precoces que apenas atingiam esses efeitos e ndo as causas verdadeiras.

Nao foram encontradas as causas pois ndo houve um estudo do problemas no ambito
global da empresa.

Cada setor da empresa deveria procurar seu problemas no campo psicologico levando
em conta a Ecologia psicoldgica que engloba a empresa como um todo, visando o
alargamento da zona de fronteira para a investigacado de todos os campos psicolégicos
da empresa garantindo assim a funcionalidade dessa”.
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“Estava ocorrendo uma interferéncia entre os espacos vitais dos varios setores da
empresa, havendo uma pequena defini¢cdo dos limites de atuacdo de cada uma das partes;
ou seja, 0s setores estavam equivocados quanto as suas respectivas ecologias psicologicas.

A partir do momento em que cada um dos setores conseguir definir a sua area de
atuacao, ficara mais facil identificar as falhas e deficiéncias de cada segmento da empresa.

O equivoco do diretor-presidente da empresa é que ele acolheu todas as criticas sem
analisar se elas eram validas, ou ndo, além de ndo considerar que muitas dessas criticas
se deviam ao fato de estarem acontecendo as ja& mencionadas interferéncias entre os
espacos vitais.

Para corrigir as deficiéncias € preciso identificar e delimitar o espaco vital de cada
departamento da empresa fazendo com que cada um haja dentro de seu espaco vital,
respeitando a ecologia da psicologia da empresa. Isto ndo exclui a necessidade de se
promover reunides que possam melhorar as relacdes de trabalho e a integracdo dos
funcionarios. Ndo podemos subestimar a importancia das discussdes interdepartamentais,
a fim de ajudar a identificar a rede de causas de um problema”.

“A ecologia psicoldgica da empresa estava comprometida devido a falta de integracéo
entre setores da empresa (espaco vital). Na falta dessa integracdo ndo havia motivacao
por parte dos funcionarios pois ndo se sentiam como parte de um todo. A decisado do
presidente da empresa néo resolvia o problema de desintegracdo porque o problemas
estavam no todo (ecologia psicoldgica) e ndo em partes (espacgos vitais). Como cada
setor era independente um do outro (espacos vitais independentes) criava uma rivalidade
e conseqUéntemente a tensdo, comprometendo a ecologia psicoldgica”.

“O presidente da empresa deveria promover uma maior integragao entre os setores da
empresa, possibilitando uma maior integracdo e comunicacao entre eles e amenizando o
clima de rivalidade, promovendo churrascos, pequeniques, jogos... Além disso, promover
reunides entre setores, participacao de lucros entre os funcionarios da empresa, dindmica
de grupo, instituir um ombudsman para representar os interesses dos grupos da empresa,
criacdo de um espaco de lazer comunitario. O presidente adotava um sistema um pouco
autoritario, ditatorial talvez, se ocorresse uma mudanca nesse sistema ditatorial, e
promovesse um sistema mais democratico, os funcionarios se sentiriam mais integrados
a empresa por participar das decisdes da empresa”.

“O presidente achou que a causa da queda dos precos era resultante da falta de
treinamento dos vendedores e executivos, e ndo considerou 0 mau entrosamento entre
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os diferentes setores da empresa. Isto porque ele levou em conta apenas seu espaco
vital, o que ele sempre percebeu. Ele ndo considerou a ecologia psicologica, ou seja, 0
que aconteceria na empresa.

O presidente deveria organizar uma reunido com membros dos diferentes setores da
empresa e detectar os problemas existentes, ouvindo a opinido de cada um em relacdo a
eles.

Além disso, ele poderia estimular a integracdo da empresa, através de programas
recreativos. o contato entre varios setores da empresa € fundamental para o seu
desenvolvimento™.

“Pessoa e ambiente formam uma constelacdo de fatores interdependentes que
determinam em parte o comportamento de um individuo em dado momento. Nessa
empresa as pessoas ndo tinham motivacao e ndo se sentiam valorizadas pelo seu trabalho.
A partir do momento em que o presidente da empresa se preocupou em reciclar seus
funcionarios, ele achou que o problema era técnico, mas na verdade, era psicoldgico.
Os trabalhadores tinham a técnica necessaria para produzir mas ndo tinham vontade de
aumentar essa producao. O trabalhador ndo se sentia parte da empresa porque ficaria de
fora das decisOes da diretoria. A decisao de treinar o pessoal foi feita de acordo com o
campo psicoldgico do presidente que via a empresa como um todo e os trabalhadores
ndo tém o mesmo campo psicoldgico.

A empresa deve agir no sentido de fazer uma integracao entre os diferentes membros
como, por exemplo, jogos, churrasco, reunides entre os diversos grupos. O objetivo
seria fazer o trabalhador perceber que a empresa valoriza seus funcionarios. Além disso,
deveria-se fazer o trabalhador ter um visdo mais ampla da empresa, percebendo sua
importancia dentro da mesma. Uma sugestdo seria também fazer o funcionario dar
sugestdes, opinides, criando no mesmo um espirito de valorizacéo propria. Um individuo
SO é capaz de ter produtividade se for motivado a isto”.

O olho do observador (filme)

- qual arealidade entre realidade e verdade?

- “(...) um preé-conceito influencia toda a percep¢do de uma situacdo sendo sempre a
verdade algo subjetivo”.

- “na verdade cada pessoa tem contato com uma parte da verdade ndo com o todo”.

- “e preciso analisar os dois lados de uma situacdo para poder chegar a uma opinido
mais sensata”.
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Behaviorismo:

Quanto aos seus aspectos éticos:

“O individuo vai ser condicionado a tomar atitudes que viabilizem uma melhoria da
qualidade e produtividade e, assim sendo, um aumento nos lucros da empresa; por mais
que o individuo tenha um compromisso consciente com a organiza¢ao, nunca conseguira
ter uma visao critica de suas atitudes, portanto ndo percebera que esta sendo manipulado.”

“O condicionamento do individuo na empresa possibilita um compromisso consciente
e responsavel deste com a organizagcdo. Porém, esse mesmo condicionamento inibe o
crescimento individual afetando a melhoria da qualidade e da produtividade da empresa.
Com o condicionamento, em primeira instancia, haverd um crescimento qualitativo e
produtivo. o que tendera a diminuir devido as limitagdes impostas aos individuo”.

De acordo com a limitacdo da participacdo e integracdo como foi respondido na
questdo anterior, os resultados serdo irrisérios (serdo nulos) ja que ha uma negociagao
da auto-determinacgédo do ser humano.

“O uso do condicionamento pela empresa causa um aumento da produtividade e uma
melhoria na qualidade com a adequacéo do individuo aos padrdes definidos pela empresa.
Ja quanto ao compromisso do individuo com a empresa, ha um aumento significativo
na interdependéncia individuo-empresa”.

“Como membros da organizacgdo, sdo induzidos, na maioria das vezes, envolvidos
em processos de participacdo que nada mais sdo do que um processo de controle
emocional e mental por meio de técnicas de grupo a se comprometerem com objetivos,
crencas e credos da organizacdo. O condicionamento, entretanto, ao reconhecer o
individuo como ser social com sentimentos, emocdes, necessidades, desejos e
pensamentos, procura pelo processo de manipulacdo desses elementos envolver o
individuo com a organizacdo num processo onde 0s objetivos da organizacdo passam a
ser tomados pelos individuos como os seus desejos, e as necessidades individuais,
definidas e conduzidas pela organizacao”.

“O condicionamento causara, inicialmente, um aumento de produtividade, ja que 0s
trabalhadores terdo aprendido uma forma mais eficiente de trabalhar. A longo prazo,
entretanto, os trabalhadores terdo sua criatividade tolhida, assim como quaisquer
iniciativas empreendedoras, o que podera ser prejudicial a produtividade da empresa”.
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“O individuo vai ser condicionado a tomar atitudes que viabilizem uma melhoria da
qualidade e produtividade e, assim sendo, um aumento nos lucros da empresa; por mais
que o individuo tenha um compromisso consciente com a organiza¢ao, nunca conseguira
ter uma visao critica de suas atitudes portanto nao percebera que esta sendo manipulado”.

“0O individuo definitivamente melhora a produtividade e qualidade pois aumenta a
velocidade e diminui a chance do erro mas diminui 0 compromisso consciente e
responsavel do individuo, pois reduz o individuo a uma simples peca mecénica da
empresa, se desligando do produto final”.

“O condicionamento melhora a qualidade, a produtividade e a responsabilidade do
individuo com a organizagcdo. No entanto, 0 seu compromisso com a empresa ndo é
consciente ou responsavel, € condicionado, ou seja, sem refletir o porqué de seu
comportamento”.

Psicanalise

Sobre mecanismos de defesa (foi utilizado um estudo de caso para estimular a
discussao):

Em uma empresa automobilistica, foi solicitada a presenca de um consultor, pois no
departamento de vendas de auto pecas todas as informacdes passadas pela sua chefia
sdo prontamente acatadas por todos. No entanto, na hora de executa-las surgem conflitos,
tais como: uma das pessoas aponta a outra como sendo inabil e irresponsavel perante os
clientes no que diz respeito a ndo pontualidade; a informacéao sobre o material.

Percebeu-se na consultoria que as queixas dirigidas a outrém, sdo freqientemente
atuadas pelos queixosos.

A empresa tem politica bastante rigida no que concerne a0 comportamento dos
funcionarios.

A relacdo chefia é de respeito, porém com distancia.

A chefia ndo vé dificuldades quando passa as informacoes, pois as recebe da mesma
maneira, e sempre foi assim ha quinze anos. Todos as entendem perfeitamente e ndo ha
perguntas. Acha que a geracdo moderna tem dificuldades em aceitar grandes desafios.
A visdo da diretoria € que este departamento deveria ser mais exigente com seus
funcionarios. A chefia € bem conceituada e vista como “linha dura”. Falam poucas
vezes, porém (segundo ela) deixa “tudo muito claro”, “tudo é passado por escrito e ndo
ha o que perguntar”.
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Como podemos entender tais comportamentos, analisando-se:

a) 0 processo consciente/inconsciente presentes;
b) repressdo e mecanismos de defesa da chefia e subalternos;
C) sugestdes.

Ha uma percepcdo adequada dos aspectos projetivos mesmo, embora a relacao
consciente/inconsciente seja ainda confusa em alguns relatos.

“Distanciamento entre os funcionarios pois um culpa o outro pela ineficiéncia no
atendimento aos clientes (projecdo). A chefia € onipotente, entdo inconscientemente,
julga que suas ordens ndo dao margem ao surgimento de davida por parte daqueles a ela
subordinados. A politica rigida com os funcionarios a fim de manter a ordem na empresa,
€ processo consciente”.

“Os vendedores transferem a culpa de suas falhas para seus colegas na tentativa de
isentarem-se de suas proprias omissodes. A chefia recusa-se a admitir que seu sistema de
transmissao de ordens possui falhas; negam-se a perceber que o sistema esta obsoleto e
culpam os funcionarios. Em uma atitude de defesa, a diretoria atribui aos chefes, falta
de disciplina e eficiéncia na obtencédo de um bom trabalho por parte dos vendedores™.

“O processo inconsciente que se faz mais evidente, no caso, é o fato de cada individuo
se queixar de falhas alheias que na verdade sdo suas proprias falhas. Trata-se de uma
defesa inconsciente. Ex: o ser humano nunca, por natureza, admite seu erro sendo muito
mais facil transferi-lo para outrem.

Vale a pena acrescentar um outro processo inconsciente: é a questdo da impontualidade,
pois caso nao haja um motivo maior que justifique o atraso, trata-se de uma questdo de
irresponsabilidade e falta de motivacao™.

Novamente 0s aspectos inconscientes parecem néo estar claros.

“A primeira relacdo que envolve o mecanismo de achar o culpado € caracterizada
COMO um processo inconsciente, pois o funcionario projeta em outro os proprios defeitos
e insegurancas para, dessa maneira, livrar-se dessas dificuldades sem ao menos fazer
uma auto-critica. O medo dos funcionarios em questionar ordens é um ato consciente,
ja que os efeitos destes atos sdo conhecidos. Todavia, 0 motivo que leva o funcionério
a ter este medo € um processo inconsciente”.

“Os empregados, ao criticarem uns aos outros, estariam se utilizando do mecanismo
de auto-protecdo em funcdo da pouca integracdo com a diretoria (mecanismo
inconsciente).
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Numa segunda visdo, os funcionarios estariam tentando uma forma de se destacar
através das criticas, uma vez que ndo existe uma relacdo humanista entre a chefia para
com os empregados (mecanismo consciente).

A terceira visdo para a causa das criticas tem a ver com a frustracdo decorrente da
alienacdo a que foram submetidos os funcionarios capitalistas. Um funcionario capitalista
é facilmente substituivel porque, além do mercado de reserva que o ameaca, ele é simples
peca no processo de producdo. Tal frustracdo acaba sendo compensada (mecanismo
inconsciente) nas criticas aos companheiros de trabalho, ja que a direcdo da empresa
ndo esta aberta as criticas”.

“Os trabalhadores dessa secdo projetam nos outros sua dificuldade (problemas e
incapacidade) de executar as ordens, idéia essa provinda do processo inconsciente, ja
que, as queixas dirigidas provinham dos queixosos. Por outro lado, essa situacdo pode
ser entendida como um processo consciente pois caso a pessoa que “dedura” for invejosa
(sacana), ela tentara por a culpa no outro trabalhador.

Justificando e completanto a nossa idéia o inconsciente se da quando o funcionario
sem querer prejudicar o outro aponta os erros do mesmo numa tentativa de se auto-
defender”.

“Para a chefia, as informacdes dadas por escrito sdo conscientemente aceitas como
claras e detalhadas (eficientes), ndo necessitando de quaisquer explicacdes posteriores.
No entanto, a chefia, inconscientemente, ao proibir de forma autoritaria a possibilidade
de fazer perguntas coloca a mostra um mecanismo inconsciente de defesa para que ndo
venham a tona os defeitos das informacdes (instrucdes) passadas pela chefia.

Para os trabalhadores, o fato do seu mau desempenho no trabalho é conscientemente
aceito. O trabalhador, no entanto, como mecanismo de defesa tira este fato do seu
consciente e acaba culpando outro trabalhador”.

Nos registros subsequentes, a repressdo enquanto processo inconsciente é confundida
com o ato de reprimir/de impedir a nivel consciente.

“O processo de repressado pela chefia consiste na manutencéo da politica extremamente
rigida de comportamento dentro da empresa. J& o mecanismo de defesa da chefia
manifesta-se através da distancia criada com o0s subalternos evitando assim o
questionamento de suas ordens, e dessa forma, no caso de uma falha, a culpa recairia
sobre os subalternos.
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O mecanismo de defesa dos subalternos € o ato de se culparem uns aos outros as
responsabilidades sobre as falhas cometidas enquanto funcionarios analisados
individualmente”.

“Existe um mecanismo de defesa entre os funcionarios e a chefia pois os funcionarios
ndo reclamam diretamente para a chefia e sim entre eles.

Nota-se que ha repressado por parte da chefia que ndo admite questionamentos quanto
ao seu método de trabalho”.

“O comportamento dos patrdes para com os funcionarios tem carater repressivo, sendo
um processo consciente que visa a manutencado da ordem, sem que 0S primeiros se
sintam ameacados. Este sentimento de ameacga que gera a repressao e mecanismos de
defesa € um processo inconsciente”.

“O contato frio da chefia com os funcionarios e o fato dessa ser “linha dura” reprimia
uma maior comunicacdo entre eles. Além disso, as informacdes eram transmitidas por
escrito, o que diminuia as possibilidades de discusséo. Eles apenas recebiam as ordens”.

“Repressdo: o fato da chefia ndo abrir democraticamente um didlogo com seus
subalternos, como forma de defesa”.

Relacbes Grupais:

Rotinas Organizacionais Defensivas

Aplicabilidade de mecanismos inconscientes no cotidiano das organizacoes.

“O aspecto mais relevante foi a elucidacdo de um habito que praticamos diariamente,
proporcionando um possivel cuidado para que isso ndo ocorra (ou que ocorra em menores
proporcdes), ou até mesmo combater essas rotinas organizacionais defensivas. Isso
poderia vir a ser questionavel , porque nos retira 0 mecanismo de seguranca pessoal”.

“Porque dentro de uma organizacao ha necessidade da utilizacdo de mecanismos de
defesa?”

“Como as rotinas defensivas interferem no ambiente da empresa, na medida em que
promovem cinismo com relacdo a elas, mas visam proteger as pessoas?

“O texto elucidou as formas de defesa mais comuns utilizadas pelas pessoas. Dessa
forma, fica mais facil identificar quando as pessoas usam defesas. Os exemplos citados
no texto tornam as formas de defesa mais concretas”.
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“O que achamos mais importante foi saber como as pessoas reagem num ambiente
organizacional para dismistificar as relacdes”.

“A rotina organizacional defensiva é um processo efémero, ou seja, tem duragéo
limitada. Num primeiro momento, tal procedimento abranda a situacao, funcionando
como um paliativo. Posteriormente, essa rotina mostra-se ineficaz na medida em que
tende a transformar-se em uma mentira”.

“As rotinas organizacionais defensivas, numa empresa, podem atrapalhar na resolucéo
dos problemas uma vez que estes sdo camuflados. Isto pode trazer como consequéncia
a queda da produtividade, bem como o isolamento dos individuos dentro da empresa
quanto a resolucdo desses problemas”.

De que maneira a ética apresenta-se nas organizacoes?

Se todo mundo sabe que as técnicas sdo prejudiciais, porque continuam?

Como se faz para acabar com as técnicas ofensivas?

O ruido é uma distorcédo da conversa?

O que é do individuo e o que é do grupo?

Se 0s papéis prescritos determinam (acirram) as rotinas defensivas, os papéis informais
as decrescem?

Trabalho faz-de-conta (destacamos algumas falas, visto que alguns exemplos se
repetem como € o caso do funcionario publico e do aluno que cola:

“Medo de repressao - situacéo apresentada pelo grupo: as dificuldades apresentadas
por um administrador recém-formado logo que ele é admitido numa empresa, como a
ndo aceitacao de suas ordens perante o restante do grupo, por exemplo. Mesmo assim,
esse restante faz de conta que aceita tais ordens, por medo de uma repressao e por serem
obrigados a isso”.

“O padre se considera fiel aos ensinamentos religiosos e prega uma vida baseada nas
escrituras sagradas, no caso a biblia. Considera pecado tudo aquilo que ndo segue as
escrituras, tanto dentro da igreja como fora dela. No entanto, o padre, assim como 0s
seus fiéis, ndo seguem essa vida, e apenas a representa na igreja, ou seja um trabalho de
faz-de-conta”.

(...) No nosso caso, o padre e seus fiéis tinham uma vida totalmente adversa daquilo
que costumam acreditar. Enquanto estdo na igreja, o padre e os fiéis fingem que estédo
cumprindo a sua palavra. Fora dela agem totalmente contra o que acreditam. I1sso ndo os
incomodava, a ponto de se excomungar da congregacao.
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“Um fato frequente na vida dos funcionarios publicos é fingir que trabalham e, dentro
de uma dindmica visivel, tentar passar ao seu chefe a impressao de que levam seu trabalho
a seério e que estao entusiasmados e interessados pelo mesmo. O chefe, por sua vez,
ainda dentro da dinamica visivel, aceita tudo pacificamente como se estivesse acreditando
em tudo que estivesse vendo e ouvindo. Entretanto, dentro da dinamica invisivel, observa-
se um quadro completamente oposto, ou seja, o funcionario sabe que o seu trabalho de
arduo ndo tem nada, tem tempo inclusive para realizar tarefas paralelas. O chefe, por
sua vez, sabe disso mas permanece passivo”

“Trabalho de “faz-de-conta” significa um trabalho que permite aos individuos
ignorarem ou encobrirem acdes inconsistentes, dando margem a evasao e a camuflagem.

“O trabalho de “faz-de-conta” também é um modo de fugir das responsabilidades,
embora esta fuga ndo seja reconhecida.

E uma forma dos seres humanos pensarem e agirem de modo a protegerem as rotinas
defensivas.

O exemplo do trabalho “faz-de-conta”, dada pelo nosso grupo, foi:

Um aluno quando “cola” em uma prova tenta passar para o professor a imagem de
que esta concentrado na resolucdo da prova, atraves de seus proprios conhecimentos;
quando, na verdade, esta olhando para a prova ao lado.

Muitaz vezes, existem professores que ignoram o fato do aluno estar colando, mesmo
tendo ficado claro a irresponsabilidade do aluno.

Desta forma, ele esta fugindo da responsabilidade de tomar medidas mais autoritarias.
Este € um trabalho “faz-de-conta”, onde o aluno finge que ndo “cola” e o professor
finge que nédo “vé”.

“O exemplo que nos citamos é o chefe de uma equipe, que se diz agir de modo muito
democratico, incentivando as discussdes e o conflito, mas quando estes ocorrem ele age
ditatériamente.

Entretanto, quando questionado sobre sua atitude contraditéria, ele reage dizendo
que o grupo nédo € motivo suficiente para atitudes tdo democraticas, ndo assumindo sua
culpa, culpando so os outros.

Essa atitude de chefe de equipe é a tipica atitude “faz-de-conta” o chefe mascara e
ndo aceita as inconsisténcias de suas acdes, e quando questionado sobre elas, culpa as
outras pessoas, ndo percebendo conscientemente as suas falhas”.

“O professor, muitas vezes, finge acreditar que os alunos estdo trabalhando ou
prestando atencdo na aula quando, na verdade, sabe que estédo dispersos. Desta forma, o
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professor também realiza um trabalho “faz-de-conta” assim como os alunos, e
consequentemente a aula ndo rende”.

“A professora (Sr. Equipe) percebeu que a maioria dos grupos nao tinha lido o texto
(trabalho de faz-de-conta e mal-estar). Esses grupos estavam na verdade fazendo um
trabalho de faz-de-conta por mais que acreditassem que, se esforcando, estariam
realizando um trabalho de verdade. Porém, o Sr. Equipe alterou a dindmica do trabalho,
na tentativa de torna-lo produtivo™.

“A nossa proposta foi a de uma faxineira que trabalha de maneira extremamente
falsa, ou seja, ela realiza um trabalho “faz-de-conta” quando, por exemplo, ndo arrasta
0s moveis para limpar o chdo ou, ao invés de lavar o quintal, passa apenas um pano no
chéo”.

“Um professor da aula mal dada e os alunos fingem que estdo aprendendo. Os alunos,
ao apresentarem suas davidas, o professor os reprime, inibindo-os a discutirem a matéria.

Como mecanismo de defesa, o professor também nunca esta aberto a discussdes
sobre o estilo de aula, receando encontrar defeitos em si mesmo.

Cria-se, entdo, uma barreira que os impede de operar mudancas, mantendo a rotina”.

Situacao de Dificuldade nos Pequenos Grupos

O que fazer quando ha divergéncias em relacdo ao conteudo?

Como lidar com a auséncia de lideranca que impede o comportamento uniforme no
grupo?

Que atitude tomar quando ha elementos que tém dificuldade de expressar idéias no
grupo?

Quando ha desvios e ndo se consegue iniciar um grupo: como agir?

Grupo composto por sete elementos no qual dois deles ndo participam de nenhuma
atividade, ndo discutem, ndo Iéem. O restante do grupo tenta integra-los da melhor
forma possivel. Uma das tentativas foi designar-lhes tarefas, contudo, isto ndo surtiu
qualquer efeito e, pior ainda, fez com que o grupo executasse tais tarefas rapidamente.
Quando os referidos elementos permanecem em sala de aula eles atrapalham o
desempenho do grupo. Adverténcia oral também néo resolveu.

Solucéo: depois de todos os meios possiveis de fazé-los trabalhar, vimos que a solucéo
anica seria conversar com a professora e, se mesmo assim persistir o erro, excluir os
dois elementos.
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Caso estes queiram se retirar, deve-se conversar com todos os elementos do grupo”.

“O nosso problema estd relacionado com a incompatibilidade de horario dos
integrantes de um grupo de pesquisa.

Gostariamos de saber como minimizar este problema para melhor rendimento deste
grupo.

Solucéo: o grupo pode visualizar duas alternativas:

- O grupo se divide em sub-grupos, com funcdes bem especificas, que realizardo
independentemente suas tarefas, e posteriormente se reunird num horario mais
conveniente, se possivel.

- Qutra alternativa é votacdo do horario e possivel rendncia de compromissos, quando
a maioria dos integrantes com possibilidade de horario se reuniria para a tarefa”.
“Uma pessoa “x” tem uma funcdo muito importante em um grupo de estudos, mas

ndo faz parte. Isso causa uma grande tensdo no grupo, que concorda unicamente que é

ela quem ndo trabalha.

Porém, a pessoa “X” passa a culpa para o resto do grupo. Ela tem certeza de que s@o
0s outros que causam a estagnacdo do trabalho, e diz “s6 eu que trabalho, s6 eu que
organizo tudo. Nao aguento mais!” O que fazer para que ela trabalhe?

Solucdo: deixar estabelecido cada tarefa de cada elemento.

O caso do ndo cumprimento da tarefa ocasionaria a exclusdo do individuo,
justificadamente”.

“Existem diversas situacdes que podem comprometer o bom desempenho de uma
equipe. Grupos muito numerosos, trabalhando em horarios extremos, tendem a apresentar
um rendimento pequeno, ainda mais se o assunto tratado for muito complexo e/ou
desagradar aos membros do grupo.

Outro ponto também relevante diz respeito aos assuntos abordados pela matéria, que
algumas vezes ndo sdo de perfeito conhecimento e intimidade dos membros do grupo;
dessa forma, perde-se muito tempo tentando-se entender o tema da reunido.

Solucéo: grupos menores com divisdo do trabalho e realizar um quadro expositivo
simplificando o assunto para melhor ser exposto”.

“Num time de futebol, hd um jogador que é 6timo, mas tem sempre problemas de
relacionamento com o restante do time e com o técnico. Todas as pessoas estdo
insatisfeitas com a situacdo, mas ninguém toma a iniciativa de mudar essa situacao, por
medo de provocar brigas no time”.
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ANEXO 111

Trabalhos Finais

Relatamos aqui trechos dos trabalhos elaborados em pequenos grupos, algumas no
sentido de apontarmos as situacdes selecionadas pelos alunos visto que na analise de
dados encontram-se as interpreta¢cdes das mesmas.

Uma situagéo cotidiana: aula de matematica nas quartas e sextas-feiras;

Menos de 50 alunos distribuidos aleatériamente pela sala de aula.

O grupo observado é composto de jovens que situam-se na faixa etaria de 18 a 20
anos, recém ingressos na faculdade de administracdo de empresas e tal fato determina e
influencia o comportamento do grupo.

O grupo € misto, composto de individuos de ambos 0s sexos, sendo que a proporgao
é aproximadamente de dois elementos do sexo masculino para um do femenino.

A analise foi realizada no Café Troia, instalado no Diretorio Académico da Escola de
Administracdo de Empresas Fundacédo Getulio Vargas.

Observando-se dois jovens estudantes, do sexo masculino, com idades entre vinte e
vinte e um anos.

Selecionamos o McDonald’s como local para realizarmos o trabalho de observacao.

O departamento ao qual dedicamos maior atencdo foi o balcdo de atendimento
(observando os funcionarios).

Grupo Observado: oito pessoas sdo os balconistas, dentre eles, seis sdo mulheres e
dois homens. A idade aproximada era de vinte anos, de nivel cultural e social mediano,
com segundo gral incompleto. O gerente do balcé@o era de aproximadamente vinte e
cinco anos e de nivel sécio-cultural um pouco mais elevado, parecendo ter subido ao
nivel hierarquico até a posicao de gerente.

O local no qual realizamos o trabalho foi uma lanchonete. O estabelecimento localiza-
se no interior do cursinho Anglo situado a Rua Tamandara n® 596. A lanchonete encontra-
se no andar térreo (o prédio € composto por outros dois andares).

O grupo que observamos (quatro pessoas), fazia parte deste todo. Era composto
fundamentalmente por estudantes orientais.
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Nosso estudo nesse trabalho buscou alcancar alguns aspectos do cotidiano nem sempre
percebidos, mas presentes. O objetivo de estudo escolhido(...) nas filas de banco por
causa da facilidade de acesso, disponibilidade, reducéo de tempo, melhor anélise devido
a concentracao de pessoas e ao melhor datalhamento do estudo, entre outros fatores.

O trabalho do grupo foi baseado na observacao de grupos de adolescentes em época
de vestibular, um periodo da vida do jovem marcado por inumeras duvidas e
questionamentos, devido a enorme responsabilidade que representa escolher uma carreira
profissional num periodo de tempo tdo pequeno e tao atribulado por natureza.

(...) aobservacao foi feita no curso pré-vestibular Anglo, onde se percebeu um clima
muito tenso, com muito nervosismo, o que se deve ao fato de a data do vestibular de
maior importancia, no caso a FUVEST, se aproximar.

O momento era o intervalo de uma aula para a outra e os alunos saem para ir ao
toalete, ao péatio ou a lanchonete, reunindo-se em grupos de 5 a 10 pessoas.

Verificamos 3 desses grupos ficando disposto 2 integrantes do grupo de trabalho
para cada grupo de vestibulandos. As falas eram sobre verstibular, dividas de fisica,
matematica, inglés ... e, principalmente, as novas regras do vestibular.

O trabalho de observacéo foi realizado no andar do Diretorio Académico (1° andar)
da Fundacado Getulio Vargas.

Este grupo era composto por aproximadamente 10 pessoas do sexo masculino,
exclusivamente com idades variando entre 18 anos e 22 anos. Todos 0s membros se
conheciam, mas isso ndo significa que todos tém relagdes intimas de amizade, mas sim
que estudam juntos, compartilham experiéncias, acdes e trabalhos escolares e
profissionais.

Toda a conversa € realizada em um bar da praia do Boqueirdo, onde um grupo de
pessoas sentado em uma mesa esta terminando de jogar cartas (truco), aproximadamente
as cinco horas da tarde, com fundo musical de reggae.

O grupo observado é de 6 pessoas, mas a conversa notada se da entre apenas 3 pessoas,
que sdo duas meninas e um menino, de idades entre dezoito e vinte anos, com segundo
grau completo e classe social A.

Montadores de sanduiches da lanchonete Subway.

Todo o movimento é extremamente condicionado, desde o corte de pées, adicdo de
recheio (ingredientes com quantidade controlada e determinada para os montadores),
embrulho, até atendimento do caixa. As frases usadas pelos montadores foram treinadas
e sdo padronizadas.

RELATORIO DE PESQuUISA N° 7/1995



EAESP/FGV/NPP - NucLEo DE PEsQuUIsAs E PUBLICACOES 59/60

Situacdo a ser descrita e analisada a seguir deu-se na lanchonete McDonald’s localizada
na Av. Paulista, 810.

O grupo em questao era formado por alunos do Colégio Objetivo, identificados pelas
apostilas que carregavam. Eram trés rapazes e trés mocas de aproximadamente dezessete
anos, pertencentes a classe media e com formacéo de segundo grau.

O local observado foi o McDonald’s da Av. Paulista, 2034. A hora escolhida para
tanto foi a do almoco, 0 momento de pico, ja que o alvo de analise € uma rede de
lanchonetes.

O grupo observado é dos funcionarios da lanchonete, constituido por
aproximadamente vinte pessoas jovens (aproximadamente de dezoito a vinte e cinco
anos) de ambos 0s sexos.

Em nosso trabalho de grupo escolhido como objeto de estudo foi o da torcida
organizada do time de futebol Palmeiras: a mancha verde.

O local no qual o estudo foi realizado foi o estadio de futebol do Morumbi, durante
0 jogo Corinthias e Palmeiras, realizado no dia 13 de novembro as 17h.

Nosso trabalho de observacéo foi realizado no Boliche 300, do Shopping Eldorado,
iniciando-se as 22h.

O grupo observado compunha-se de quatro pessoas do sexo masculino, com idade
aproximadamente trinta anos, de classe média e com nivel escolar provavelmente
superior.

Nosso trabalho de observacdo foi desenvolvido durante as aulas do curso pre-
vestibular, no periodo das 10h as 12h30. A sala desse cursinho se caracteriza pelo clima
abafante, embora exista janelas e ventiladores.

(...) a classe é dividida em varias panelas, formadas por alunos das mais variadas
caracteristicas, como por exemplo a dos dedicados aos estudos (cdf’s), ou a dos pouco
comportados (os “zoneadores’), a dos mais ricos (0s “burgueses”), etc.

A faixa etaria dos alunos gira em torno dos dezoito anos, havendo entretanto alunos
bem mais velhos, alguns ja formados em curso superior que buscam uma vaga em outra
faculdade, e outros que buscam a satisfacdo pessoal. Esta sala possui alunos de ambos
0s sexos, distribuidos homogeneamente, de bom nivel s6cio-econémico e cultural, em
geral.

O grupo que observamos se encontra no Diretério Académico, no intervalo entre as
aulas, numa sexta-feira aproximadamente as 15h30.
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(...) Grupo Observado: o numero de pessoas era variavel, pois no grupo que
primeiramente observamos havia trés homens e duas mulheres conversando. Depois as
mulheres se retiraram e, pouco depois, juntou-se ao grupo primeiro um, depois outros
homens. A idade aproximada do grupo era de vinte e dois anos, classe média alta e nivel
estudantil de terceiro grau.

Curso de Graduacdo em Administracdo da empresas da FGV, sala 501.

(...) Numero de pessoas: cinquenta aproximadamente. ldade aproximada: 18 anos.

Um grupo de pessoas num ponto de 6nibus durante trinta minutos.

(...) A érea observada foi um ponto de 6nibus da Av. Reboucas (entre Av. Brig. Faria
Lima e Av. BRasil), as 10h30 de um séabado.
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