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Resumo

O desempenho de papéis pelos membros é um dos fendmenos presentes na dindmica dos grupos, que
impacta no seu clima e produtividade. Este estudo se propde a evidenciar algumas concepg¢des sobre
grupo e alguns elementos presentes na sua estrutura e dinimica, bem como correlacionar alguns
conceitos da Andlise Transacional, propostos por Eric Berne, com a articulagdo de papéis no grupo. O
objetivo € compreender as manifestacdes produtiva e improdutiva dos papéis no campo grupal, sua
funcdo e impacto. A metodologia utilizada foi revisdo narrativa da literatura embasada em autores da
Andlise Transacional e da ciéncia da Dindmica dos Grupos. O estudo concluiu que os conceitos de
Estados de Ego, Posi¢do Existencial e Transacdo amparam a identificagdo da qualidade do
desempenho de papéis e sua influencia sobre fendmenos e processo grupal, ampliando a aplicacdo dos
diagnésticos Comportamental e Social ao campo grupal, contribuindo para se facilitar ao grupo
mover-se para atuagdo produtiva.

Palavras-chave: Andlise Transacional; Estrutura e Dindmica dos Grupos; Papéis no grupo.

Abstract

The performance of roles by the members is one of the phenomena present in the dynamics of the
groups, which impacts on their climate and productivity. This study aims to highlight some concepts
about the group and some elements present in its structure and dynamics, as well as to correlate some
concepts of Transactional Analysis, proposed by Eric Berne, with the articulation of roles in the group.
The objective is to understand the productive and unproductive manifestations of roles in the group
field, their function and impact. The methodology used was a narrative review of the literature based
on authors of Transactional Analysis and the Science of Group Dynamics. The study concluded that
the concepts of States of Ego, Existential Position and Transaction support the identification of the
quality of role performance and its influence on phenomena and group process, expanding the
application of Behavioral and Social diagnoses to the group field, contributing to facilitate the group
move to productive action.
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Introducao

Quando optei por escrever sobre o tema grupo e me deparei com as diversas
possibilidades de recorte, senti reafirmado meu interesse em aprofundar a compreensao da
inter-relacdo entre algumas varidveis que fomentam sua dindmica. Teorias sobre grupos e
Andlise Transacional (AT) sdo duas relevantes fontes de inspiracdo e amparo ao meu trabalho
com desenvolvimento de pessoas em organizagdes, com énfase nas relacdes interpessoais e
grupais que dao vida ao comportamento humano nesse ambiente.

Para lidar com questdes como sobrevivéncia e crescimento num mercado cada vez
mais 4gil, mutante e competitivo, as organizacdes necessitam inovar e fomentar um clima
interno favordvel ao protagonismo, pensamento criativo e cocriagdo, aprendizagem
colaborativa. Dai emergem as necessidades de habilidades interpessoais e grupais de
comunicacdo, manejo de conflitos, resolucio de problemas, articulacio e composicao de
conhecimentos e habilidades com pares e em parcerias.

Poderia a teoria da AT ajudar a ampliar a compreensdo de fenOmenos que permeiam
as relacdes dos individuos em grupo, contribuindo para identificar aspectos produtivos e
improdutivos no exercicio de papéis no grupo? Partindo desta curiosidade inicial, este
trabalho dedica-se a evidenciar algumas concepg¢des sobre grupo e alguns elementos da sua
dindmica, a partir de autores da Andlise Transacional, psicandlise e psicologia social,
evoluindo para a compreensdo do desempenho de papéis, sua fun¢do e impactos no
movimento do grupo.

A metodologia utilizada foi revisdo narrativa de literatura da AT e da ciéncia da
dinamica dos grupos (DG), somada a visdo da autora baseada em experiéncias profissionais
no desenvolvimento de pessoas e grupos nas organizagdes e como educadora e facilitadora de

programas de formagao de coordenadores de grupos e especialistas nessa drea.

O grupo e o individuo

Dinamica dos Grupos é a drea de conhecimento da psicologia social que, entre outros
objetivos, estuda fendmenos e processos grupais. Conforme Cartwright e Zander (1977), ela
investiga a natureza e conduta dos grupos como um todo, as variagdes do comportamento
individual e das inter-relagcdes entre seus membros, seu desenvolvimento, as relagdes entre os
grupos e instituicdes. Ocupa-se, também, da formulagdo de leis e técnicas voltadas para

aumentar a eficcia dos grupos.



Segundo Garcia-Roza (1974) foi Kurt Lewin quem introduziu o termo dindmica de
grupo no vocabuldrio da psicologia contemporanea, referindo-se ao movimento decorrente de
forcas interdependentes que agem no interior do grupo e na sua relacdo com o ambiente
externo. Lewin deu o estimulo inicial para o estudo de leis dindmicas em fun¢do das quais os
individuos se comportam em grupo. Ajudou a compreender que no movimento grupal estao
presentes forcas que podem ser propulsoras ou restritivas para as mudancas que o grupo
necessita ou se propde realizar.

A expressao “dindmica de grupo” popularizou-se apds a segunda guerra mundial. Nas
quatro ultimas décadas o termo foi inadequadamente utilizado, no Brasil, para nominar
técnicas utilizadas para estimular algum movimento no grupo, com o objetivo de oportunizar
reflexdo em atividades voltadas para o desenvolvimento de pessoas em grupo, com base em
metodologias da educacdo de laboratério (Moscovici, 1965). Passou-se a ouvir profissionais
de treinamento e desenvolvimento de pessoas dizerem “Vou aplicar uma dinamica de grupo
naquele treinamento”. Nao se aplica uma dindmica de grupo, € sim uma técnica, atividade
vivencial ou estimulo para instigar a experimentacdo relacional dos membros, que gera
alguma dindmica no grupo, cuja andlise favorece reflexdo, aprendizagem e mudanca, aos
membros e grupo. O uso de tais técnicas, destituidas de embasamento tedrico € com manejo
indevido, chegou a provocar preconceito em relagcdo ao termo, em alguns ambientes.

De acordo com Anzieu (1993), uma das possiveis origens do termo grupo vem do
ambito das belas-artes, designando um conjunto de pessoas pintado ou esculpido compondo
um tema, passando, ja na metade do século XVII, a significar toda reunido de pessoas vivas.
Seu uso foi expandido para diversas dreas, a partir do século XIX.

Para Berne (1966) grupo ¢ “qualquer agregado social que tenha uma fronteira externa
e pelo menos uma fronteira interna.” (BERNE, 1966, p. 63). Para o autor, fronteira é uma
distin¢@o constitucional, psicolégica ou espacial entre diferentes classes de membros, de tal
maneira que a fronteira externa separa o ambiente externo do espaco do grupo e “representa
aqueles fatores que diferenciam significativamente os membros dos ndo membros.” (BERNE,
1966, p. 65). As fronteiras internas as quais o autor se refere sdo aquelas que delimitam o
espaco da lideranca daquele dos membros ou de membros entre si, as quais acrescento as
fronteiras entre subgrupos ou entre membro e subgrupo(s).

Em Berne (1966) as fronteiras tomam relevancia porque € nelas que ocorrem forcas
que podem ser disruptivas, quando se dao na fronteira externa e recebem o nome de pressdo,

e desagregadoras quando provocam agitacdo na forma de conflitos em alguma das fronteiras



internas. Essas forcas colocam em risco a sobrevivéncia do grupo, podendo ser neutralizadas
pela forca agregadora que € a coesdo grupal.

Considerando a cronologia histérica, é provavel que Berne tenha se apoiado nas
abordagens sobre psicologia estrutural e teoria de campo de Lewin para formular sua
concepcdo de fronteiras, forcas e imago grupais. Cita-o em sua obra Estrutura e Dindmica das
Organizagoes e dos Grupos (1966, p.74)

Para o estudioso sobre processo grupal Pichon-Riviere (1998, p. 159), "Todo conjunto
de pessoas ligadas entre si por constantes de tempo e espaco, e articuladas por sua mutua
representacao interna, configura uma situagdo grupal."” Para ele e outros autores, o
individuo se constitui na relagdo com o outro, com grupos e classes. As experi€ncias racionais
e afetivas, que possuem aspectos objetivos e subjetivos das relacdes com seu grupo primadrio,
que € a familia, tenderdo a servir de referéncia para se relacionar com outros grupos. Na
interagdo com seu grupo se vé€ provocado a diferenciar-se, mudar e evoluir, confrontando-se
com dilemas e temores decorrentes.

Freud (1921) evidencia o dinamismo da relacao do individuo com seu grupo familiar:

[...] se um individuo forma-se e transforma-se sob influéncia de suas relacdes com os
grupos, é possivel dizer que também os grupos “espelham” seus individuos, portanto,
assim como o grupo é agente sobre o individuo, também o individuo é agente sobre o
grupo, e isto € social. (FREUD, 1921, p.45)

Ao aprimorar o embasamento do método de pesquisa-acdo, destinado ao estudo
cientifico do funcionamento e desenvolvimento de grupos, Lewin (apud GARCIA-ROZA,
1974) diferenciou micro-grupos como objeto de pesquisa. Entende-se que hd leis diferentes
que regem o funcionamento dos pequenos grupos em relacdo a grandes grupos ou multidao.
Para Anzieu (1993), na multidio a pessoa estd com outros que ndo exercem sobre ela
constrangimento ou critica e, pelo contdgio de emocgdes, pode ter atitudes irracionais e
inconsequentes acobertadas no movimento da massa. Algumas violentas, como o
linchamento, outras positivas, como a ola - celebracdo conjunta da torcida no estidio.

Lewin (apud GARCIA-ROZA, 1974) distingue: sécio-grupo, que € estruturado e
orientado para uma func¢do ou tarefa especifica, de psicogrupo, que é espontaneo em funcao
dos préprios membros, da sua afetividade. Mills (1970) considera necessario compreender o
que ocorre nos pequenos grupos, pois influenciam a comunidade onde estdao inseridos e a
maneira de viver dos individuos.

Discorrendo sobre grupalidade psiquica, Kaés (1997, p. 104) menciona que o grupo é
uma forma de organizacao de relagdes intersubjetivas, onde “o tamanho do conjunto (mais de

2 individuos e menos de 15) torna possivel a percepcdo mutua, o investimento reciproco, as



representacOes e as identificacbes comuns entre os sujeitos que o constituem.” Considera o
grupo como o lugar onde ocorrem fendmenos complexos, ndo se devendo ter uma visdo
reducionista quanto aos sistemas que ativa.

Zimerman e Osorio (1997) evidenciam a natureza gregiria do ser humano, que
experimenta uma constante dialética entre a construcdo de sua identidade individual e a
necessidade de uma identidade grupal e social.

A partir desses conceitos entendo grupo como um conjunto de pessoas em interagdo,
que se diferenciam do seu ambiente por fronteiras que podem ser constitucionais,
psicoldgicas ou espaciais, possuindo de forma explicita ou implicita um objetivo ou tarefa
comum que lhe dd senso de identificacdo e estimula sua interdependéncia.

O grau de rigidez ou porosidade das fronteiras depende do funcionamento do grupo, é
definido pela sua dindmica mais do que pela estrutura. Krausz (2018) discorre sobre um novo
tipo de grupo, dificil de diferenciar, tipico do mundo contemporaneo, caracterizado pela
fragmentacdo e transitoriedade, exemplificado nos grupos virtuais. Suas interacdes sao
ocasionais e casuais, participagdo breve e superficial, nivel de confianca tendendo a baixo.
Nele ha "auséncia de estrutura, estabilidade, propdsito, lacos de relacionamento, ligacdo
/envolvimento afetivo." (KRAUSZ, 2018, p. 112).

A diferenciacdo entre um grupo e uma equipe de trabalho avancou na década de 80 na
tentativa de estimular a eficdcia dos grupos e organizagdes. Conforme Moscovici (1996),
equipe ¢ um grupo que compreende seus objetivos e se engaja a alcancd-los de forma
compartilhada, para tanto desenvolvendo sua comunicac¢do, confianca, complementando
habilidades e investindo constantemente em seu crescimento como conjunto. Para Gonzalez
(1996) sua interdependéncia para a realizacdo da tarefa é deliberada, organizada e dinimica,
com coordenacao de seus esforcos no desempenho de diferentes fungdes e papéis.

Equipe pressupde arranjo intencionado da sua estrutura e atua¢do conjunta visando
resultados. E comum haver grupos nas organizagdes, e nio equipes. Apenas trabalhar juntos

nao faz do grupo uma equipe, mesmo que haja interdependéncia entre seus integrantes.

O Grupo, Sua Estrutura e Dinamica

Zimerman (2000) classifica os grupos em dois ramos genéricos. Grupos operativos:

aqueles que atuam numa tarefa de interesse direto de todos - seja aqueles de ensino-



aprendizagem, os institucionais ou os comunitarios. Grupos terapéuticos: de autoajuda - da
area médica em geral e da drea psiquidtrica; ou grupos psicoterdpicos de diversas abordagens.

Zimerman e Osério (1997) partem do principio que a esséncia dos fendmenos grupais
tende a ocorrer nos diversos grupos; a diferenciacdo entre eles aparece pela finalidade para a
qual sdo criados e compostos, 0 que gera caracteristicas proprias de funcionamento, assim
requisitando intervencdo técnica especifica.

Para Anzieu (1993, p. XVII-Introducao) "um grupo € um envelope que faz individuos
ficarem juntos". Antes da constituicdo desse envelope ndo ha grupo, mas um agregado
humano. Esse envelope é um sistema de regras composto por regulamentos implicitos e
explicitos, costumes, atos e fatos que vao gerando leis internas e delimitacdo de espagos, bem
como linguagem com significado comum somente aos membros. Essa rede viabiliza
sentimento de liberdade e manutenc@o de trocas intragrupo, que vao se estendendo no tempo
de maneira a situar a origem no passado e um futuro onde projeta realizar sua meta.

O grupo tende a estabelecer uma estrutura — formal e/ou informal, que influencia e é
influenciada pela dinamica interna e dos seus contextos presente e histérico. Ela é a
organizacdo interna que gera a forma prépria que cada grupo tem de funcionar. E a partir do
relacionamento entre os membros que aspectos da estrutura e da dindmica vao se definindo e,
em consequencia, sua cultura. Assim, como parte da cultura é subjetiva, ndo se pode conhecé-
la como um todo ou medi-la e sim senti-la, de tal maneira que somente aqueles que a cocriam
e vivenciam conseguem ter no¢ao de como ela €.

Considerando organizacdes e grupos, Berne (1966) propde trés desdobramentos da
estrutura: Organizacional, Individual e Privada. Aos conceitos do autor sigo, abaixo, fazendo
alguns acréscimos.

A estrutura Organizacional, entre outras varidveis, determina objetivos e metas,
funcoes, tarefas e responsabilidades, meios e recursos (financeiros, materiais, tecnoldgicos,
humanos e sociais, outros), normas e padroes de controle que delineiam o relacionamento
entre suas partes componentes como um sistema. Sua expressao em organograma ¢ usual para
representar organizacdes complexas, como empresas que sdo compostas por subunidades.

Para Berne (1966) a organizacdo do grupo absorve influencia de liderancas primais e
tradicdo anteriores ou externas ao grupo e que tendem a estimular condutas especificas,
desejaveis e aceitaveis. Conforme Schein (2009), na medida em que o grupo vai descobrindo
como lidar com seus dilemas de adaptacdo externa e integracdo interna, assenta nas suas
crengas e valores as normas e codigos implicitos e explicitos, validando padrdes de

comportamento na sua cultura, tanto os funcionais quanto aqueles disfuncionais. Para



proteger o grupo diante de possiveis ameacgas ao seu funcionamento, as pessoas tendem a ser
recompensadas caso se ajustem a ela ou confrontadas se a transgridem.

Em organizacdes simples, tais varidveis sao de abrangéncia menor e menos formais,
centralizando o poder em uma ou poucas pessoas. Uma empresa com 10 integrantes possui
menos subsistemas que outra com 200, na qual o poder central € distribuido por delegacgao.

Em paralelo a estrutura Organizacional, formal, tendem a existir elementos informais.
E o caso quando h4 a norma escrita e alguns comportamentos seguem normas nio escritas.
Estas podem ser tdo incisivas, na dinamica do grupo, quanto as primeiras. Surgem quando a
demarcacdo das varidveis j4 ndo atende as necessidades do sistema ou por tendéncias dos
ocupantes da estrutura Individual. Como as normas sdo idéias baseadas em fatos ou
julgamentos, recortadas no quadro de referéncia das pessoas, estdo sujeitas a limitacdes, nao
dando conta de “especificar as numerosas e sutis distingdes necessdrias para acomodar
pessoas, momentos, oportunidades e circunstancias diferentes” (MILLS, 1970, p. 125).

A estrutura Individual € composta pelos individuos que ocupam os cargos ou
posicdes, com suas caracteristicas que se ajustam as atitudes que se espera deles no
desempenho de papéis. E esperado que o ocupante da posi¢do de gestor desempenhe o papel
de orientador; em algumas culturas espera-se que o faca de forma austera, em outras de
maneira descontraida. Berne (1966) entende que esta estrutura varia com o tempo na medida
em que a pessoa € substituida. Isto ocorre porque a forma como a pessoa atua é impregnada
de suas caracteristicas pessoais que leva consigo quando deixa a posi¢ao.

A maioria das organizagdes passa pela estrutura simples na sua fase inicial de vida.
Um pequeno grupo pode ser considerado uma organizagdo simples. Mesmo num grupo nao
institucionalmente constituido, que até pode ter seu tempo de duracdo medido em poucas
horas, seus membros tendem a ir se organizando em volta de um objetivo comum - uma
tarefa, um desafio, um problema a resolver, uma ideologia - que justifiquem seu nascimento e
manuten¢do. As diferencas objetivas e subjetivas entre seus membros geram a necessidade de
elaboragdo de normas coletivas (verbalizadas ou ndo) para regular o funcionamento grupal.

As estruturas Organizacional e Individual sdo passiveis de observacdo, o que nao
ocorre com a estrutura Privada. Esta, segundo Berne (1966), refere-se ao conjunto de
expectativas, desejos, sentimentos pessoais de cada membro do grupo em relacdo aos outros,
liderancgas e grupo como um todo, que lhe d4 um jeito particular de ver o grupo e sua relagdao
com ele. A unidade dessa estrutura Berne (1966, p. 263) chamou de Imago Grupal: “qualquer

retrato mental, consciente, pré-consciente ou inconsciente, do que um grupo € ou deveria ser”.



Os membros diferem na sua individualidade, trazem consigo aspectos da sua
personalidade em termos objetivos e subjetivos: crencgas e valores, necessidades, intengdes e
interesses, ideias, impulsos, motivagdes, aspiracdes, sensagdes e sentimentos, atitudes,
habitos, caracteristicas pessoais. Também suas angustias, frustragdes, inibi¢des, medos
basicos, capacidade de manipulacdo e outras tendéncias de Script (Berne, 1996).

Trazem, ainda, suas experiéncias € modelos de atuagdo em outros grupos dos quais
possuem consciéncia, ou que agora os influenciam como grupos internalizados.

A Imago Grupal compde o Quadro de Referencia (Schiff, 1986) através do qual o
membro se relaciona com o grupo. Estéd assentada no que sente, pensa e percebe a respeito das
estruturas Organizacional e Individual, de si no grupo, dos outros integrantes em suas
posicdes, das relagdes internas e externas e do grupo como um todo e seu clima. Assim, cada
componente convive com um grupo diferente, aquele construido na sua Imago, sendo esta
definidora dos seus comportamentos. O conjunto delas forma a Imago Grupal do grupo - sua
estrutura Privada, que se configura e reconfigura de forma dindmica nas relacdes. Ela nédo é
observavel, mas reverbera no desempenho dos papéis, através dos quais move o grupo.

Zimerman (2000, p.84) evidencia aspectos subjetivos presentes na Imago, quando fala
de campo grupal - "uma estrutura que vai além da soma dos componentes”. Parte dessa
estrutura € consciente e parte ndo, movida por processos subjetivos que sdo reflexos da
interacdo de todos os membros, podendo englobar, segundo Zimerman (2000) e Zimerman e
Osoério (1997): fantasias, mecanismos de defesa, ansiedades, resisténcias, transferéncia e
contratransferéncia, vinculos - que sdo reflexos da interacdo com outros membros e também
com seus grupos de personagens introjetados de relagdes anteriores.

Para Anzieu (1993, p. 6), o membro vive o “conflito entre um desejo de seguranca e
unidade, de um lado, e uma angustia de fragmentacdo e ameaca de perda de identidade
pessoal na situacdo de grupo, de outro lado.” Para o autor (1993), cada um quer que o outro
corresponda a sua expectativa, manobrando para que se encaixe, se subjugue ao seu eu.

Para Lewin (apud MAILHIOT, 1991, p. 54) "todo conjunto de elementos
interdependentes constitui uma totalidade dinamica" ao qual chamou de campo social,
caracterizado pela posi¢des relativas que ocupam seus elementos, sendo estas determinadas
pela estrutura, génese e dindmica do grupo. Assim, a Imago movimenta o membro, que
influencia os outros e os ambientes interno e externo, e € influenciado por suas reagdes.

Ao avancar no tempo e nas experimentacdes interpessoais e grupais, a sensacio de

seguranca do membro tende a aumentar e a Imago vai se modificando. Sua evolucdo em



etapas (Berne, 1966) favorece aos membros abandonarem algumas tendéncias pessoais e de
Script em favor da Intimidade (Berne, 1988) e sobrevivéncia sua no grupo e do grupo.

Moscovici (1996) afirma que cultura e clima caracterizam o ambiente interno e a
imagem do grupo sobre si mesmo, tendo relacdo direta com a qualidade do comportamento
dos seus membros e desempenho grupal: os grupos funcionam modificando ou alterando seus
membros, sua cultura e seu clima em diferentes graus de velocidade, importancia ou
profundidade.

Na medida em que forma sua identidade, os membros desenvolvem uma percepcao
coletiva de unidade, podendo situacionalmente comportar-se como uno. Anzieu (1993)
assevera que em todo grupo ha uma representacdo imaginaria ndo consciente que d4 senso de
unidade ao grupo por ser comum a varios dos seus membros. Por exemplo, um grupo pode
considerar a si mesmo como tranquilo, prestativo, briguento, entre outras possibilidades. Tal
representacio pode ser prejudicial por contaminar sua percep¢do coletiva de si e da realidade,
mas também pode servir de senso de solidariedade facilitando a atuacdo grupal.

Entendo que o grupo € um ser, que nao esta sentado numa cadeira como os demais
membros, mas suas configuracdes vinculares o tornam um sistema que as vezes se movimenta
tal qual o que Seminotti e Cardoso (2007) chamaram de unidade multipla. Por analogia,
pode-se considerar que no grupo que possui nove membros, o grupo como um todo seria o
décimo elemento, nao sendo igual a nenhum dos seus membros em particular, por resultar da
composi¢do intra e intersubjetiva deles. Alguns membros o influenciam falando, outros
silenciando, outros atuando de outras diferentes maneiras, € a dindmica que se estabelece em
dado momento € resultado dessa interacao.

Pode-se dizer que € na articulagdo dos componentes das estruturas Organizacional,
Individual e Privada, através das interacoes dos membros e dos diversos elementos
imbricados no espaco psicossocial, que se vai configurando o vinculo e consequente climas

afetivo e emocional do grupo, bem como sua cultura.

Alguns Fenomenos do Campo Grupal

Moscovici (1996, p. 96) diz que € possivel analisar um grupo por meio de sua
composi¢do, estrutura e seu ambiente: estudando-se as pessoas que o compdem, as posi¢oes
relativas que ocupam no grupo, suas relacdes entre si, o espago fisico e psicossocial do grupo
"[...] e sua dindmica, os componentes que constituem suas for¢as e que determinam os

processos do grupo".
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A identificacio dos membros com o objetivo e entre si e as relacdes que se
estabelecem sdo componentes fundamentais no campo social que se organiza. Nele ocorrem
fendmenos grupais: acontecimentos passiveis de observacdo na dindmica do grupo,
decorrentes de comportamentos, acdes e situacdes geradas pelos membros.

Distintos autores elencam diferentes fendmenos e estes possuem significado especifico
dentro do recorte da sua concep¢do tedrica. A seguir apresento alguns, com defini¢des
genéricas. Coesao - grau de identidade e interdependéncia sentido pelo grupo em torno de um
objetivo comum. Resisténcia - engloba as forcas que surgem contra as agdes manifestadas na
direcdo de modificar as normas e valores do grupo. Para Pichon (1998, p. 170) a vida em
grupo desencadeia duas ansiedades basicas: medo da perda das estruturas existentes e medo
do ataque na nova situacdo que traz estruturas desconhecidas nas quais se sente inseguro e
"essas duas ansiedades, coexistentes e cooperantes, configuram a situagdo bdésica da
resisténcia a mudanca.”. Lideranca - influéncia que se dd através de um membro que
disponibiliza seu conhecimento e habilidades demandados por alguma necessidade implicita
ou explicita do grupo em relagdo a tarefa que estd realizando, aquele que se mostra com maior
competéncia para lidar com os processos grupais da tarefa, emocionais ou das relacdes.
Diferente de considerd-la como um fendmeno relacional, alguns autores mencionam a
lideranca referindo-se a quem possui posi¢cdo ou fonte de poder superior, dedicando-se a
estudar sua influéncia sobre o grupo. Conflito - manifestacio de divergéncia de idéias,
percepgdes, opinides ou necessidades, entre membros ou subgrupos. Agitacao - forca
coletiva gerada pelas tendéncias dos membros de comportar-se de maneira a desorganizar o
grupo ou atacar suas estruturas (Berne, 1966). Simbiose - relacdo de codependéncia na qual
as partes agem sem autonomia para fazer escolhas, usar de opg¢des e resolver problemas
(Schiff e Schiff, 1974); pode ocorrer entre membros, subgrupos, posi¢des e papéis; seu oposto
seria a Autonomia (Berne, 1995). Processo decisorio - conjunto de agdes para tomada de
decisdo para lidar com uma situacdo ou problema, que envolve aspectos racionais e
emocionais do grupo. Motivacao - geralmente pessoal, referente aos objetivos do grupo ou
por atracdes exercidas em relagdo a outros membros ou realiza¢do de necessidades pessoais
no grupo. Padroes de Comunicacdo - criados na relacdo entre membros, baseados nas
configuracdes do campo grupal. Exercicio de poder - pela influéncia ou autoridade, baseado
na articulacio de posicdes e papéis. Aprendizagem - aquisicio de conhecimentos,
habilidades e atitudes que se desdobram em comportamentos que levam a ajustes pessoais €
sociais; ocorre durante um processo de mudanca. (Knowles, 2009). Mudanca - processo que

passa por fases: descongelamento do nivel presente, decisdo pela mudanga e incorporagdo de
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novos recursos para deslocamento até o novo nivel, e congelamento da nova situagdo apds a
transi¢do. (LEWIN, apud MOSCOVICI, 1966). Clima - como os membros se sentem no
ambiente grupal; € intuitivo e de dificil identifica¢do de fatores do funcionamento grupal e da
cultura que té€m interferéncia direta nele, aos quais também influencia; para Lewin (apud
MAILHIOT, 1991, p. 59) "¢ sempre determinado pela autoridade que nele se exerce".
Emocoes - configuracio de sentimentos entre os participantes e de suas respostas emocionais
aos acontecimentos (Mills, 1970). Desempenho de papéis - conjunto de comportamentos
esperados de uma pessoa que ocupa determinada posi¢do, ou forma como ela se expressa.
Esses fendmenos podem ter efeitos positivos ou negativos no funcionamento do grupo
e seus resultados. Podem ser observados no desempenho de papéis e decorrentes Transacdes
(Berne, 1998). E dtil, 2 pessoa interessada em conhecer o funcionamento de determinado
grupo, que esteja aberta para observd-lo de forma neutra, possibilitando detectar outros

fenomenos diferentes destes aqui mencionados.

Processo Grupal

De acordo com Moscovici (1996), as dindmicas que ocorrem no grupo, incluindo os
fendmenos, determinam os processos grupais, que geram forcas que podem prové-los,
conscientemente ou ndo, de facilidades e progresso, ou dificuldades e retrocesso.

Processo se refere as formas pelas quais os individuos interagem entre si nas relagdes
no grupo, na realizacio de suas atividades e/ou mudancas rumo aos seus objetivos. E a
dindmica que ocorre nas pessoas e entre elas e, dependendo do propdsito do grupo ou de
alguma interveng¢ao, sua investigacao se detém no nivel intrapessoal, interpessoal e/ou grupal.
Pode ser produtivo ou improdutivo para os objetivos do grupo, bem como alterar suas trés
Estruturas. Compreendé-lo gera oportunidade de aprendizagem e mudanca na medida em que
seus aspectos se tornam conscientes pelos membros que estejam disponiveis para reverem a si
mesmos, as relagdes e os sistemas grupal e organizacional.

Tomando como exemplo um grupo cujos integrantes tendem a se acomodar na
dependéncia de que seu coordenador resolva determinadas questdes que poderiam resolver e
ele o faz. Se tal fendmeno se repete, pode se tornar caracteristico no grupo, como um padrdo
simbidtico de relacdo coordenador-coordenados, limitante de seus recursos, podendo revelar
tanto processos intrapessoais, quanto interpessoais, grupais e organizacionais. Fora da
Simbiose esse grupo poderia processar a relacdo de outra forma, com iniciativa de qualquer

parte, ou ambas, compondo suas competéncias para facilitar a resolug¢do das situagdes.
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Neste caso se estd observando um processo especifico, que evidencia a dindmica que
se estabelece no grupo para lidar com resolucdo de problema, onde aparece o fendmeno da
Simbiose. Também se pode analisar o processo grupal como um todo, considerando a
interface de varios fendmenos e modos que esse grupo tem de funcionar, como sistema, ao
longo da sua histéria. Assim, tanto se pode considerar um movimento especifico e situacional,
quanto a dinamica grupal na linha do tempo, referente a forma como o grupo se movimenta e
como processa o que vivencia na medida em que avanga.

Berne (1966, p. 239) definiu processo grupal como "conflito das forgas resultantes das
tentativas de romper, desorganizar ou modificar a estrutura de um grupo". Referiu-se a
situagdes envolvendo conflitos nas fronteiras e salientou que o sentido que deu a coesdo foi
especifico, como movimento situacional de contraposi¢ao ao conflito.

Lewin (1951, apud MOSCOVICI, 1996, p. 161) considera que qualquer situacio
psicossocial pode ser concebida como um campo de forgas, formado por “todos os
componentes ativos, internos ou externos a pessoa, grupo ou organizacao”. A identificacao
das forcas propulsoras e restritivas a mudanga, em dada situacdo-problema, contribui para
diagnéstico e intervencdo em situagdes grupais.

E comum processos improdutivos ou forcas restritivas 2 mudanca, que aparecem com
frequéncia no grupo, se relacionarem a fatores subjetivos que o mobilizam e dos quais nao
tem consciéncia ou ndo os sabe manejar. As vezes o grupo se autocritica: "Estamos agindo
assim novamente!", sem ter clareza das motivagdes para o que acontece. Por exemplo, um
grupo pode tomar uma decisdo, concordando com um procedimento, sem que seus membros
percebam que o fazem para evitar lidar com algo que, como grupo, t€ém dificuldade de
enfrentar. Tal concordancia no nivel manifesto, sustentada por necessidades latentes, pode ser
uma forma de evitar lidar com divergéncias ou conflitos que ficam pendentes. Mostra-se
como bonzinho e flexivel na decisdo, mas tensdes psicoldgicas ficam encobertas, impedindo a
sensacdo de conforto ou de que foi bem sucedido. Se fica ndo resolvido, tende a se repetir.

Bion (1975) hipotetiza sobre a existéncia de uma mentalidade grupal, quando o grupo
funciona como unidade de pensamento e objetivo mesmo que seus membros niao se
proponham a isto, ou que esteja em conflito com seus desejos, opinides € pensamentos
individuais, podendo gerar desconforto ou outras reacoes.

Uma das formas de se compreender movimentos do grupo € pela observacdo do
contetido - o que é dito e feito, e andlise do que isto representa do processo grupal. O
conteddo pode ser um indicador de algum aspecto de processo que estd sendo dificil ao grupo

confrontar diretamente: falar que as reunides ndo sdo boas pode significar que ha
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descontentamento com o desempenho global do grupo; faltas e atrasos a compromissos
podem indicar que h4 resisténcia a lidar com algumas questdes; falar longa e repetitivamente
sobre tal coisa que deveria fazer em vez de fazé-la pode encobrir seu receio de realizar a agao.

Eu conduzia um programa de desenvolvimento com enfermeiras que estavam
vivenciando a mudanca de sua condicdo de trabalho: passando de assistencialistas — de
contato direto com pacientes no hospital, para enfermeiras administrativas com atividades
burocraticas. Num dado momento em que falavam do paciente terminal, lembraram de um
senhor que ficou por anos internado no hospital porque sua doenca era cronica ndo tinha
familia e moradia; lamentavam a dificuldade de acompanhar seus momentos finais. Uma
delas comecou a chorar fortemente emocionada, outra a seguiu e, depois, varias choravam.
Falavam da dor da partida e havia um padrdo emocional coletivo. A investigacao do que
estava ocorrendo levou a constatacdo de que nao choravam pelo paciente terminal, mas por si
mesmas, porque estavam findando suas atividades de enfermeiras assistencialistas nas quais
haviam sido formadas e atuado por décadas. Esta conscientizacdo abriu espaco para
abordarem de forma direta a sua dor e assim elaborar o luto que estavam vivenciando.

A repetitividade, intensidade, duragdo e tensdo de movimentos na dindmica grupal sdo
sinais de que pode haver, ali, algo além do que o assunto abordado. Sua andlise, através de

como se dao os papéis no grupo, € um caminho para compreender o processo grupal.

Desempenho de Papéis no Grupo

Os papéis sdo observaveis nos comportamentos dos membros; comportamento € o que
as pessoas fazem e como o fazem, o que dizem e como o dizem, podendo-se observar se o
conteddo e a forma estdo coerentes entre si € com a situag@o presente e seu contexto.

Comportamento nao tem oposto, portanto ndo ha possibilidade de ndo-comportamento.
Um individuo ndo pode ndo se comportar. Se nas situagdes, 0 comportamento tem valor
de mensagem, isto €, de comunicacdo, por mais que um individuo se esforce, é-lhe
impossivel ndo comunicar. (Watzlawick & Beavin, 1993).

Para Moreno (2006, p. 27), “o papel é a forma de funcionamento que o individuo
assume, no momento especifico em que reage a uma situagdo especifica, na qual outras
pessoas ou objetos estdo envolvidos”. O que Moreno e outros autores chamam de papel
social, referindo-se aos papéis pré-determinados naquela comunidade, em seguida

desdobraremos como posi¢do e papel.
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Segundo a abordagem de Newcom (apud CARTWRIGHT e ZANDER, 1967), os
papéis estdo associados a posicOes, e estas surgem pela necessidade de divisdo de
responsabilidades no grupo.

Posicdo € o lugar que alguém ocupa, relacionado a determinado status dentro daquele
grupo. Faz parte das estruturas Organizacional e Individual mencionadas por Berne, podendo
ser formalizada, como no cargo de gestor ou de colaborador na equipe, técnico ou analista em
alguma drea, profissional graduado (engenheiro, psicélogo, entre outros); ou informal, como
coordenador de uma tarefa especifica ou de uma comissdo organizada para missao tempordria,
ou especialista em algum assunto. Naquele campo social, tanto gestor ou coordenador, quanto
subordinado ou coordenado, sdo posi¢des e pode haver outros membros com outros status
diferenciados - todos sdo membros ou integrantes. Para Cartwright e Zander (1967, p. 804)
"cada posicdo engloba um conjunto de fungdes a serem realizadas no grupo,
responsabilidades e autoridade ligadas a outras posi¢des"”, podendo ser considerada como
independente do individuo que pode ocupd-la. Condutas e comportamentos sdo esperados do
membro a partir da sua posicdo, permitidos ou proibidos, havendo expectativa de que se
mostre de determinada maneira nela. Ela delineia referencias a serem seguidas pela pessoa,
envolvendo crengas e valores e tipos de idéias associadas que pode ou ndo deve expressar,
bem como sentimentos e formas de relacionamento.

Tomando como exemplo o grupo familia, onde hd membros que ocupam as posi¢des
de pai, mae, filhos, se espera que cada membro se conduza de determinada maneira, o que
aparece no desempenho de alguns papéis, ou seja, que tenha comportamentos coerentes as
tarefas e responsabilidades naquela posi¢ao.

Por outro lado, ao atuar, hd vezes em que o ocupante da posi¢ao desempenha papéis
conforme as expectativas do grupo em relacio a ele, em outras vezes ndo. Como coordenador,
alguém pode se mostrar autoritdrio e insensivel, correspondendo ao esperado da sua posi¢ao;
ou democratico, acolhedor ou outros, diferindo. Atendendo ou ndo aos papéis esperados, seu
desempenho serd funcional ou disfuncional dependendo da sua contribuicdo para os
resultados desejaveis e necessdrios para a saide e desenvolvimento do sistema grupal.
Suponhamos que no campo social de uma familia se espere que a mae assuma o atividade de
provedora da alimentagcdo da familia e o faca de forma abnegada, propiciando conforto aos
filhos. A mae, entendendo que desta maneira estd estimulando dependéncia nos filhos, passa a
distribuir a responsabilidade entre eles. Esta atitude e conseqiientes novos papéis nos quais se

expressa pode chocar os demais membros do grupo, no entanto parecem funcionais por
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estimular os filhos a assumirem responsabilidades e desenvolverem habilidades, mesmo que
atuando diferente do que esperavam dela na posi¢do de mae.

O papel qualifica a posi¢do, € a forma como a pessoa atua a partir das caracteristicas
da posicdo e também da sua personalidade e impactos recebidos e percebidos de outras
posicdes e papéis. Mais rigidez na cultura estimula menos espontaneidade no papel.

As posicOes sdo estaticas e pertencentes ao sistema, podendo-se exercer varias delas,
como engenheiro e coordenador de uma atividade na empresa, ou mae e esposa na familia.
Como estdo arranjadas naquele campo social, em outro grupo o individuo pode ocupar outras
posicoes diferentes. Ja os papéis sao dindmicos. Um coordenador pode comportar-se de forma
benevolente num determinado momento, € em outro mostrar-se severo, na mesma posi¢ao que
ocupa naquele grupo. Assim, uma posicdo pode ser vivenciada através de varios papéis e é
por meio deles que a pessoa atua, se comunica e realiza suas atividades.

Como alguns papéis sdo demandados pelo grupo e todos s@o configurados nas relagdes
naquele grupo, um gestor pode atuar como diretivo no grupo profissional e ndo haver espago
para ser diretivo no grupo familiar, porque na familia este papel ja é desempenhado com
€nfase por outros membros, sendo-lhe atribuidos outros papéis.

Os papéis tendem a ser interdependentes. Para Watzlawick e Beavin (1993) o
comportamento de todo individuo dentro do grupo estd relacionado ao comportamento de
todos os outros e depende deles. Transacionalmente posi¢des e papéis estimulam o seu
complementar: a posicdo de coordenador pede o coordenado, nela alguém pode assumir o
papel de diretivo buscando alguém para o papel de submisso, ou exigente-exigido, ou
conselheiro-aconselhado, etc.

Titulos ou competéncias sdo diferentes de posi¢ao e papel. A pessoa com titulacio em
psicologia: no seu consultério estd na posi¢do de psicoterapeuta na relacdo com o outro na
posicdo de seu cliente; no grupo de colegas psicoterapeutas dialogando sobre casos de
clientes, estd na posi¢do de colega junto com outros colegas: todos sdo membros da reunido.
Se nessa reunido assumir a posi¢do de coordenadora, naturalmente tenderd a assumir algumas
responsabilidades e executar tarefas que lhe exigirdo novos papéis. Na posi¢do de coach em
relacdo a quem estiver na posi¢ao de seu coachee, lhe serdo demandadas outras competéncias
diferentes daquelas associadas a profissdo de psicéloga. Assim, dependendo do campo social
onde o individuo estiver, as distintas posi¢des lhe exigem diferentes papéis e competéncias
técnicas e relacionais. Por exemplo, o grau e temas de Intimidade que tende a estabelecer
com os outros membros daquele campo social estdo associados as posi¢cdes que ocupam: mae

e filha podem se expor mutuamente a respeito de algum tema, diferente de quando essa
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pessoa estd como coach se relacionando com seu coachee, ou facilitadora de um treinamento
na relacdo com os participantes. Dai a relevancia de se esclarecer responsabilidades e limites
relacionais nos Contratos (Berne, 1966) que balizam as condutas naquele campo, de acordo
com os objetivos daquela relagdo.

Conforme Pichon-Riviere (1986), as relacdes interpessoais sdo regidas por um
permanente interjogo entre papéis, sendo assumidos e atribuidos a outros. Isto cria a
coeréncia intra grupo e os vinculos, estabelecendo uma relagdo particular. Para o autor, o
homem se revela e se estrutura por meio da acdo, ou seja, do desempenho de papéis e do
estabelecimento de vinculos. Vinculo é uma ligacdo entre sujeitos mais duradoura que a
interacio. E “[...] a maneira particular pela qual cada individuo se relaciona com outro ou
outros, criando uma estrutura particular a cada caso e a cada momento” (PICHON—RIVIERE,
1998, p. 24).

E uma estrutura dindmica, movida por motivacdes psicoldgicas e processos internos,
expressa em comportamentos que estimulam e s@o estimulados nas Transacdes (Berne, 1988).
Na busca de diferenciar o conjunto de fendmenos subjetivos associados aos Estados de Ego
que formam a personalidade (Berne, 1988), dos aspectos comportamentais observaveis e
sociais gerados por eles, Berne (1961) especificou que “Estados de ego devem ser
diferenciados de papéis" e que “Estados de ego nao sdo papéis, mas fendmenos [...] (1995).
Assim, Estados de Ego ndo sdo papéis, mas fendmenos intra psiquicos cuja manifestacio se
expressa em papéis.

Autores como Moreno e Pichon-Riviere mencionam alguns papéis que estdo a servigo
de ansiedades ou necessidades ndo conscientes do grupo. Pichon-Riviere (2005), na sua
abordagem sobre grupos operativos, entende que os membros exercem papéis instituidos e
ndo instituidos. Os instituidos correspondem a posi¢des mencionadas acima, nos nao
instituidos atuam os individuos que funcionam em papéis que o grupo necessita que sejam
desempenhados para que haja aprendizagem e mudanca, tais como: lider de mudanca - que
se encarrega de levar adiante as tarefas, se arriscando diante do novo. Lider de resisténcia -
freia avancos, sabota tarefas e remete o grupo a sua etapa inicial. O autor considera ambos
necessarios para o equilibrio do grupo. Porta voz - funciona como chaminé por onde fluem as
ansiedades e reivindicagdes do grupo, seus sentimentos, necessidades e pensamentos,
comunicados de forma verbal, por manifestos, contestacdes, ou ndo verbalmente, por
atuagOes, dramatizagdes, siléncios, etc. Bode expiatorio - assume aspectos negativos do
grupo, contemplados em contetidos latentes que provocam mal estar como culpa, medo e

vergonha, tendendo a sair do grupo; como tal papel emerge de necessidades do grupo, este se
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encarrega de atribuir a outro membro esse papel.

Zimerman (2000) prossegue: os silenciosos - que fazem com que o restante do grupo
se sinta obrigado a falar, assumindo a dificuldade dos demais para estabelecer a comunicacao;
o instigador que ¢ o membro que faz intrigas, perturbando o campo grupal; o apaziguador,
desempenhado por pessoas que apresentam dificuldade de lidar com situagdes de tensdo ou
agressividade; o radar, que costuma ser assumido por quem capta, antes dos demais, 0s
primeiros sinais de angtstias e ansiedades do grupo.

Zimerman (2000, p.137) argumenta que em cada um desses papéis “‘se condensam as
expectativas, necessidades e crencas irracionais que compdem a fantasia basica inconsciente
comum ao grupo todo”. Sdo fomentados no nivel subjetivo do grupo, referentes a questdes
grupais com as quais tem dificuldade de lidar ou porque as estd elaborando para trazer para a
consciéncia.

Um leigo pode considerar inoportuna a pessoa que atua em algum desses papéis, sem
perceber que sua atuagdo pode estar denunciando uma necessidade do grupo que ele ndo
consegue apresentar de outra maneira. Tal entendimento pode levar ao manejo inadequado da
situac@o ou a perda de uma oportunidade de contribuir para a evolugao do grupo.

Zimerman (2000, p.137) afirma que “no acontecer do grupo, determinadas pessoas vao
assumir esses papéis correspondentes, de acordo com suas caracteristicas pessoais.”

Sejam esses citados acima ou qualquer outro papel que se manifeste para lidar com
questdes explicitas grupais, eles surgem nas relagdes e sdo organizados para satisfazer
demandas individuais e do grupo; sdo assumidos consciente e voluntariamente e/ou de forma
nao consciente quando sdo atribuidos pelo ambiente ou outros membros como emergente de
demandas implicitas. Possuem caracteristicas proprias da cultura na qual se estruturam.

O desempenho de papéis e a interagdo entre eles, na cadeia de Transacdes, promovem
o movimento e as for¢cas que aparecem na dindmica grupal. Sao fundamentais na realizacdo
das tarefas necessdrias ao seu propdsito, bem como ao desenvolvimento do grupo, sendo que

alguns contribuem para a sua evolucdo e outros podem dificulta-la ou bloquea-la.

Papéis nas Areas de Participacdo no Grupo: Tarefa e Socioemocional

Bales (1950, apud MOSCOVICI, 1996) observou que no processo de interagdo em
grupo na execugdo das atividades voltadas para decis@o e resolu¢do de problemas, as
participacdes dos membros se davam em duas diferentes dreas: de tarefa e socioemocional. A

drea da tarefa engloba a comunica¢do baseada em perguntas, sugestdes e alternativas para
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avanco dos procedimentos, atencdo ao empenho e qualidade focados no conteido ou
canalizacdo de energia para a realizacdo dos objetivos comuns do grupo. Foi considerada
positiva para alcance de resultados. J4 a drea socioemocional compreende as funcdes de
manutencdo do préprio grupo, podendo ser positiva ou negativa, conforme as reagdes
emocionais manifestas dos participantes. Refere-se a sensagdes e sentimentos j4 existentes ou
gerados na convivéncia e atuacio do grupo, que interferem nos relacionamentos e no clima.

A 4rea da tarefa era mencionada como racional e neutra, tomada por alguns como sem
emocionalidade. No entanto, a proposicdo de Berne (1961) de que a estrutura da
personalidade é um sistema coerente de pensamentos, sentimentos € comportamentos afins
inseparaveis da pessoa, associados aos Estados de Ego, leva a pensar que o comportamento
traz em si cargas cognitiva, racional e emocional, com influéncias bioldgicas e sociais que,
como um sistema interconectado, moldam a percep¢ao do membro e sua vivéncia no papel.

Por conseguinte, a atuacdo na drea da tarefa sempre estd associada a um estado
emocional, o que difere € se a emocionalidade é manifestada a partir da estrutura Autdbnoma
da personalidade (JOINES, 2016) e, assim, coerente ao aqui-e-agora, ou apresentando
disfuncionalidade do Adulto Contaminado, Excludente ou Excluido (Berne, 1985).

Os conceitos de Berne de Estados de Ego e Posi¢cdo Existencial (1988) e de circuitos
positivo e negativo de Kahler e Capers (2010), facilitam identificar em qual circuito o papel
da drea socioemocional € desempenhado.

Se no positivo, com a personalidade integrada, prevalecem abertura interpessoal e
sentimentos agregadores, de solidariedade e reciprocidade, com consideragdo positiva do
outro; tende a haver colaboragdo oportuna, atuacdo estimuladora e convidativa, mostrando
compreensdo e concordancia ou discordancia assertivamente adequadas, expressando-se
espontanea e criativamente, compondo idéias na Posicao Existencial OK-OK (Berne, 1988);
transacionalmente favorecendo descontracdo ou alivio de tensdo. Facilita as relacdes e a
canalizacdo de energia para atividades concretas, produtivas e satisfatorias, podendo
fortalecer a coesdo do grupo e geracdo de resultados. Os papéis tendem a ser coerentes em
termos de expressao de idéias, emocionalidade e comportamentos, em relacdo a situagao.

No circuito negativo a manifestacdo emocional provoca clima desfavordvel, com
papéis improdutivos por atuar com tensdo, vitimizando-se, salvando ou perseguindo,
fantasiando, rebaixando o valor do outro em relacdo ao seu ou o contrdrio; tendem a ser
formais, com passividade, antagonismo ou confusio, descontextualizados, exagerados para
mais ou para menos -por exemplo: as pessoas falam alto e em excesso e ndo se ouvem, ou

calam, prejudicando a comunica¢do. Hd Desqualificacio (MELLOR e SCHIFF, 2010) de
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necessidades ou informagdo suas, do outro e/ou da situacdo, caracterizada nas Posicoes
Existenciais OK/nao-OK, nao-OK/OK ou ndo-OK/nao-OK, na busca de Reconhecimento
(Berne, 1996) negativo e/ou falso. Os estimulos transacionais desfavorecem a Oqueidade
(Cortez, 2007/2008) e, dependendo do grau de Desqualificagdo, podem canalizar a energia
grupal para fendmenos e processos que dificultam ou bloqueiam o avango aos objetivos.

Orientado para a darea socioemocional, alguém pode assumir o papel de “animador”,
fazendo brincadeiras para quebrar o clima tenso do grupo em dado momento, ajudando a
aliviar a tensao sem tirar o grupo do foco. Também pode fazé-lo, por outra perspectiva, para
atender suas necessidades de Script de extorquir a atencdo daqueles que riem dele, assim
"roubando a cena", direcionando a energia grupal para longe da tarefa.

Quando Berne (1966) discorre sobre trabalho de grupo, enfatiza que a energia
despendida por seus membros € constante, sendo demandada pelas duas areas. Diz que o
grupo estd na tarefa quando estd fazendo qualquer coisa em direcao aos objetivos.

Mesmo que o conteudo seja caracteristico da drea da tarefa, o papel serd ou nao da
tarefa dependendo da forma de expressdo, que é moldada pela emocionalidade de um dos dois
Circuitos. Alguém diz “Eu vou registrar o resumo da nossa reunido, afinal, alguém precisa
fazer esta atividade”. Trata-se de uma acdo para resolver uma questdo util aos objetivos, mas,
dependendo da forma, vai contribuir para a tarefa ou dificultd-la. Serd um papel da tarefa se a
forma como a pessoa se manifesta for facilitadora para o grupo seguir trabalhando; se o
comentdrio se der a partir das Posicdes Existenciais vivenciadas no circuito negativo,
transacionalmente estimulard Desqualificacdo, agitacdo, mal estar e confusio, tornando-se um
papel socioemocional negativo que dificulta a tarefa.

As duas dreas - tarefa e socioemocional - sdo concomitantes e interdependentes,
podendo alternar-se por lapsos de tempo. Representam conjuntos de forcas atuantes nas
situacdes interpessoais e grupais, que exercem permanente influéncia reciproca. Tanto os
papéis produtivos quanto improdutivos emergem para dar vazdo a necessidades emocionais
dos membros naquele relacionamento - dai sua funcdo de manuten¢do por definir o clima do
grupo e a importancia de compreendé-los para manejar seu direcionamento.

Para ilustrar: numa reunido que tem hordrio para terminar alguém percebe que o
volume de temas a serem tratados ndo comporta no tempo previsto. Diz “Colegas, vamos
agilizar as decisdes!” Esta ¢ uma fala voltada para resolver o problema, mas dependendo da
emocionalidade envolvida - se provoca pressdo e tensdo pela forma como € dita, ou faz
contraposicdo de forma inadequada a necessidade do grupo de seguir esclarecendo o tema -

pode estimular reagdes no Circuito negativo, tirando o foco da tarefa e mobilizando o grupo
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para aspectos socioemocionais. Os membros do grupo terdo que lidar com essa demanda
emocional na relacdo para disponibilizar energia para prosseguir no trabalho. Outra
possibilidade é a mesma fala ocorrer de maneira informativa neutra ou estimuladora (circuito
positivo), gerando bem estar e coesao do grupo para avangar e concluir no prazo — mobiliza
aspectos socioemocionais em favor da tarefa, gerando processos produtivos no grupo. Outra
fala poderia ser “Grupo, podemos manter a calma e nos reorganizar para seguir’ — esta é da
area socioemocional, voltada para tranquilizar o grupo, que o estimula a seguir na tarefa.

Os papéis provocam forcas que aparecem nos fendmenos e processos grupais e sua
qualidade estd associada ao Circuito em que se dao os comportamentos. Seu efeito tende a
depender da intensidade, repetitividade, duracdo e tensdo com que ocorrem no grupo em dado
momento, bem como sua pertinéncia a pessoa e situacdo em seu contexto. O impacto que
provoca na dindmica do grupo e seus resultados depende da reagdo dos demais membros e do
seu manejo pelo coordenador.

De acordo com Moscovici (1996), os papéis improdutivos correspondem a
necessidades individualistas, motivacdes pessoais, ou a problemas de personalidade. Na
linguagem da AT, referem inclinacdes de Script. Para a autora (1996), as vezes decorrem de
falhas na estrutura ou dindmica do préprio grupo. Podem prejudicar as relagdes interpessoais,
o clima, o andamento do trabalho e resultados conjuntos.

Considere-se, ainda, que a Oqueidade do membro pode ser afetada situacionalmente,
tanto por processos subjetivos do campo grupal, quanto por aspectos objetivos da situacao tais
como excesso de pressao, mudancgas no sistema, falta de recursos materiais, ou outros.

Moscovici (1996) alerta que a classificacio de um papel propriamente dito como
construtivo ou ndo construtivo pode ser impropria, pois ele facilita ou inibe as atividades e o
desenvolvimento do grupo dependendo das necessidades existenciais do grupo e de seus
membros na ocasido especifica. Por exemplo, embora o movimento para reconciliar
divergéncias entre membros aparente ser facilitador, hd ocasides em que conflitos latentes
precisam vir a tona para possibilitar sua resoluc¢do, sendo seu tratamento condi¢do para o
crescimento de membros e do grupo.

Qualquer membro desempenha papéis relacionados as duas dreas de interacdo, mas
tende a fluir naqueles para os quais estiver mais sensivel, associados aos seus Estados de Ego
ativos e preferencialmente mais catexizados. Na sua subjetividade pode ser mobilizado a
atender alguma necessidade, como: de experimentacdo, interacdo, realizacdo, poder,
expressao, confronto, cooperacdo, exercitar seus recursos biolégicos, cognitivos, emocionais,

testar ideias, dar andamento ao seu Script, ou as Fomes mencionadas na literatura de AT: de



21

sensagdes, contato, reconhecimento, estrutura, incidentes (Berne, 1976), lideranca (Berne,
1966), Posicao Existencial (Steiner, 1976).

Assim, de forma ndo consciente, tende a assumir determinado papel aquele membro
que estiver mais tensionado internamente para se expressar nele e/ou mais mobilizado pela
demanda do grupo. Além do movimento do membro para assumi-lo, para manter-se nele
depende da anuéncia do grupo, que se dd conscientemente ou ndo e, na maioria das vezes, por
estimulos e reagdes nao verbais que se sucedem no processo grupal.

Sua identidade no grupo tende a ser caracterizada por aqueles papéis nos quais atua
com mais frequéncia ou intensidade, como: o bonzinho do grupo, o falante, o brincalhdo, o
intelectual, etc. Pode assumi-lo pela afinidade com suas caracteristicas pessoais: tem
tendéncia a ouvir as pessoas e estimular que falem, entdo assume o papel de mediador e
similares em situagdes de conflito; tem habilidades em cdlculos, entdo assume a funcdo de
controlador de questdes logisticas (posi¢cdo) e passa a desempenhar papéis associados a
estruturar e controlar outras atividades ou manifestacdes do grupo.

Modificagdes na estrutura ou na dinamica do grupo geram impacto social sobre os
individuos. Por outro lado, o processo de ajustamento vivenciado pelo membro implica em
descongelar algumas atitudes, flexibilizar padrdes de comportamento e reaprender a conviver
nesse novo espago psicossocial. Tanto no campo social profissional, quanto do lazer, da
familia, do estudo/aprendizagem, do grupo de amigos ou da comunidade a qual pertence, se €
demandado a exercitar aprendizagem e mudanga nos niveis cognitivo, emocional, atitudinal e
comportamental, sendo que expressdo das mudancas aparece nos comportamentos e papéis.

O desempenho de diferentes papéis favorece as adaptacdes e ajustes, pois neles se
tende a utilizar diferentes habilidades e ter oportunidades de interacdo com papéis e membros
diversos; é ocasido para se experimentar nas relacdes, disponibilizar seu potencial, ter
feedback e se desenvolver.

E itil ao grupo, também, que o mesmo papel seja desempenhado por distintos
membros, enriquecendo o grupo com seus caracteristicos conhecimentos, habilidades e estilo
pessoal, ampliando a flexibilidade do grupo e suas possibilidades de articulacdo. O papel de
lideranga, por exemplo, que pode ser vivenciado por qualquer membro independente de sua
posicdo, serd exercido de maneira singular por diferentes pessoas, conforme suas
caracteristicas e recursos. Se predominar a mesma pessoa liderando, o padrdao de estimulos
sobre o grupo tende a variar menos do que se houver alternidncia. O mesmo ocorre com

qualquer outro papel.
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Os sinais comportamentais dos Estados do Ego, associados ao conceito de Posi¢do
Existencial, viabilizam observar a Oqueidade e a qualidade da influéncia no papel. Algumas
possibilidades: se a critica ou ensinamento € para proteger o interlocutor e a situacdo ou nao,
se o estimulo € para o crescimento e confianca do outro e do grupo ou € para exercer poder e
estabelecer Simbiose, se oferece informacgdes relevantes e se a andlise é coerente e
consistente, se 0 questionamento € para agregar valor ou para ser "do contra", se € submissdo
adequada ou omissdo, se a espontaneidade e intimidade sdo pertinentes. O conceito de
Transacdes contribui para se observar a acdo do estimulo sobre o interlocutor e grupo e suas
reacoes em termos e Estado de Ego e papel e, em consequéncia, se 0 processo segue na
Oqueidade.

O ajustamento pode ser desafiador, pois os comportamentos individuais estdo
sustentados por valores, crencas, expectativas, desejos, necessidades e sentimentos nem
sempre conscientes, do membro e do grupo - tanto os de Script quanto aqueles construidos na
Autonomia, integrantes do seu Quadro de Referéncia.

Contrato (Silveira, 2013) € um recurso ttil ao grupo, para que a experimentacdo em
diferentes posi¢Oes e papéis seja estimulada a partir da personalidade integrada, podendo-se
contratar comportamentos uteis ao andamento do trabalho conjunto e a manifestagdo auténtica
de ideias e sentimentos quanto aos objetivos, procedimentos e relacionamentos. Esse estimulo
a Intimidade no grupo serve de suporte para que as expressdes ocorram de forma protegida,
favorecendo acordos com os quais os membros se comprometam e cooperem, reduzindo a

possibilidade de contratos psicoldgicos negativos e Jogos Psicoldgicos (Berne, 1995).

Consideracoes Finais

Os grupos tém sido via de acesso aos processos de mudangas sociais e isso requer que
as pessoas aprendam a trabalhar de maneira compartilhada.

Este artigo evidenciou algumas concep¢des sobre grupo e elementos presentes na sua
estrutura e dindmica, correlacionando alguns conceitos da Andlise Transacional com o
desempenho de papéis; viabilizou distinguir elementos da manifestacdo produtiva e
improdutiva de papéis, favorecendo a compreensdo de movimentos grupais.

O estudo concluiu que os conceitos de Estados de Ego, Posicdo Existencial e
Transacdo amparam a identificacdo da qualidade do desempenho de papéis e sua influencia

sobre fendmenos e processo grupal, ampliando a aplica¢do dos diagnésticos Comportamental
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e Social (Berne, 1961) ao campo grupal, contribuindo para se facilitar ao grupo mover-se para
atuacao produtiva.

Uma das maneiras de colaborar com o desenvolvimento do grupo, é ajudando-o a
reconhecer como os papéis sdo vivenciados, seu impacto sobre o clima e contribui¢do para o
atingimento dos objetivos. Algumas perguntas que se pode fazer ao observar o grupo: Que
papéis estdo sendo desempenhados neste grupo? — tanto no nivel da tarefa quanto no
socioemocional. Sua manifestacdo € produtiva ou improdutiva? Estd a servico de necessidade
objetiva do grupo, ou subjetiva? Como impacta nos demais membros e nos fendmenos
grupais? Quais papéis estdo predominando no funcionamento do grupo? Quais estdo ausentes
e fazendo falta para a produtividade do grupo? Qual a suposicdo do que estd levando a essas
ocorréncias? Quais papéis estdo exercendo maior influéncia sobre o grupo? - tanto produtiva
quanto improdutiva? Essa influéncia se da pela sua freqiiéncia, pela duracao, sua poténcia, ou
outro motivo? Estdo associados a quais fendmenos do campo grupal? Que for¢as geram no
grupo? - desagregadoras ou de coesdo, conforme propde Berne, propulsoras ou restritivas para
as mudancas e crescimento do grupo, conforme Lewin. Os papéis estdo sendo desempenhados
por diferentes membros ou estdo rigidos em determinadas pessoas? Qual a suposi¢do do que
estd levando a essa ocorréncia? Seria oportuno, para este momento e estdgio de
desenvolvimento do grupo, haver alguma mudanca de pessoa em determinado papel, ou que
alguém especifico assuma esse papel? Seria oportuno acessar algum papel que estd fazendo
falta?

Em qualquer posi¢do ocupada, tais perguntas podem ser uteis para ampliar auto-
conhecimento. H4 alguns papéis nos quais nos aprisionamos, rebaixando nossas capacidades,
ha outros nos quais podemos nos liberar e crescer — podemos fazer escolhas conscientes. A
personalidade humana traz em si recursos relacionados a um conjunto de papéis, dai a
importancia de se evitar rotulos em relagao aos membros do grupo.

A reflexdo gerada oportuniza a membros de grupos ampliarem o entendimento sobre o
impacto dos papéis que tendem a desempenhar, bem como para coordenadores de grupos
vislumbrarem oportunidades de interven¢do para colaborar para o desenvolvimento dos
membros, das relagdes interpessoais e grupais € do grupo como um todo.

Os papéis exercidos por gestores ou similar tendem a produzir efeito diferenciado
sobre o grupo, tanto servindo como modelo quanto por influéncia direta representando figuras
parentais, devido ao amparo da estrutura Organizacional ao poder associado a essas posicoes.

Estimulam clima de confianga e produtividade quando vivenciados na Oqueidade.
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Influenciar os membros a assumirem papéis face as exigé€ncias da situacdo ou
necessidade do grupo, oportuniza seu ajustamento ao grupo e do grupo, propiciando
condic¢des para o enriquecimento da identidade do individuo e do convivio social. No entanto,
qualquer intervencdo para estimular fendmenos e processos produtivos no grupo e seu
desenvolvimento, pressupde considera-lo no seu contexto histérico-sécio-cultural, no qual os
papéis estdo significados, o que permite avaliar influéncias, consequéncias e riscos para
planejar acdo customizada. Levar em conta, ainda, que o grau de profundidade das
intervencdes nos grupos, no ambito das dreas organizacional, educacional ou da sauide, estd
destinado a melhoria da comunicacdo e eficiéncia social, ndo lhe cabendo diagnosticar e
resolver conflitos e outras questdes intrapsiquicas dos individuos, cujo manejo técnico
especifico seja do campo da psicoterapia.

Este estudo tem um cunho de reflexdo e embasamento para se observar
comportamentos nos grupos e destes, mais do que caréter técnico ou cientifico. Com profundo
respeito aos autores mencionados e suas obras, alguns conceitos foram recortados da sua
construgdo tedrica original para compor com as demais ideias aqui apresentadas, numa linha
de raciocinio que pode ser dissonante da abordagem primaéria.

Em vez de ater-se ao sentido técnico de experimentar a mentalidade de outra pessoa
no desempenho intencionado de determinado papel, ou como recurso em a¢do de treinamento
e desenvolvimento de pessoas, o termo desempenho de papéis foi enfatizado como
possibilidade de experimentagao e atuagdo nas relacdes no grupo.

Para ampliar a compreensdo da dinadmica grupal e sua conexdo com as estruturas e
contexto, fica a oportunidade para aprofundar o estudo de outros elementos e fendmenos, com

o amparo de conceitos da teoria da Andlise Transacional.
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