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Resumo

Este artigo tem por objetivo analisar 0 processo de constitui ¢do de um grupo apartir de dados col etados
em pesquisacom umaturmade vinte servidores publicos, participantes de um programade formagéo
degerentesem servico. O fato de estarem reunidos durante duas semanas em um mesmo local favore-
ceu o estudo das relagBes sociais entabuladas naquele contexto, bem como a investigacéo de seus
movimentos. O elemento desencadeador da constitui¢éo grupal foi o reconhecimento mutuo dos su-
jeitos que, por verem-se compartilhando algo significativo, sentiram-se constituintes de um grupo. A
partir do encontro promoveram, simultaneamente, continuidade e rupturas com a histéria pregressa,
construindo assim suapropriarota, aqual € marcadatanto pelas singularidades presentes quanto pela
acdo coletivaali engendrada.
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Abstract

Developing oneself as group: people actions in the production of the collective

The purpose of thisarticleisto analysethe process of constitution of agroup from datacollectedina
research with a group of 20 public workers, who took part in a program of manager formation at
work. Sincethey were together during two weeks in the same place the constitution of meaningful
relations among these people was favoured. The record of these relations was considered relevant
material to the investigations of their movements. What sat off the constitution of the group wasthe
mutual recognition of people who felt belonging to a collective because they perceived themselves
sharing something which was meaningful to them. From the meeting onwards they promoted
simultaneously continuities and ruptures with the past history, developing their own way, which is
marked by the present singularities and the coll ective performance there produced.

Key words: Group process, Collective performance, Historical-cultural psychology

ste artigo tem por objetivo analisar o processo de
constitui¢do de um grupo apartir de material coleta-
0 em pesguisacom umaturmade vinte servidores
publicos, participantes de um programade formagéo de ge-
rentes em servico. O fato de estarem reunidos durante duas
semanas em um mesmo loca e envolvidos em atividades
previamente planejadas favoreceu o estudo das rel agtes so-
ciais entabuladas naquel e contexto, bem como ainvestiga-
¢ao de seus movimentos. A analise de relagdes sociais, por
suavez, configurou-se como cenario parainvestigar aconsti-
tuicdo do sujeito, teméticacrucia paraaciénciapsicol égica.
A questdo da especificidade do ser humano vem desafi-
ando psicdlogos que, fundamentando-se em diferentes pres-
supostos, tém fornecido explicactes que apontam paradire-

¢des muitas vezes opostas, as quaisem geral cindem sujeito
e contexto social atribuindo prevalénciaoraaum pélo, oraa
outro. Opondo-se aessacisdo, apsicologiade Vygotski sus-
tenta-se em uma leitura dialética e de mutua constituicéo
entre sujeito e sociedade, pois, “modificando a conhecida
tese de Marx", poderiamos dizer que anatureza psiquicado
homem vem aser o conjunto de relagdes sociai strand adadas
ao interior e convertidas em fungdes da personalidade e em
formas de sua estrutura” (Vygotski, 1995, p.151). O
psiquismo humano é resultado, nesse sentido, da apropria-
¢ao das significagdes de atividades empreendidas por sujei-
tos especificos em contextos sociais variados, o que demar-
caacondicdo inexoravel mente social do ser humano, temética
estadesenvolvida por vérios pesquisadores (Duarte, 2000a;
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Duarte, 2000b; Pino, 2000; Smolka, 2000, entre outros) e
ponto de partida das discussfes aqui travadas.

O conceito de relagBes sociais, por suavez, € amplo e
fala do encontro/confronto de diferentes sujeitos em espa-
gossociaisdistintos, podendo igual mente configurar-se como
encontro/confronto com interl ocutores andnimos namedida
em que diz dainevitavel relagdo que tais sujeitos estabele-
cem com aculturahumana, com ahistériae com osdiferen-
tes agentes que os produzem/transformam. E possivel con-
siderar como um desses espacos, de inegavel importancia,
0S grupos psicossociais.

Necessario se faz esclarecer que aandlise do processo
grupal constitui-secomo singular natrajetoriadas autoras, a
qual é marcada por pesguisas que se pautam no referencial
histérico-cultural e privilegiam, consoante os aportes
vygotskianos (Goées, 2000), a andlise de tramas dialdgicas
em contextos interpsicol 6gicos (Zanella, 1997) ou, decor-
rente destas, 0 embate entre sujeito e grupo de referéncia
(Zanella, Balbinot & Pereira, 2000). Contextos
interpsicol égicos, no entanto, caracterizam-se tanto por as-
pectos que dizem respeito aos encontros face a face quanto
s80 atravessados por dimensoes hi stéricas, econdmicas, po-
liticas e culturais que constituem os sujeitos em relagdo e
s80 por estes (re)produzidog/transformados. Abarcar essas
dimensOes caracteriza-se como um desafio para qualquer
pesquisador, posto a complexidade de considerar aspectos
t&o variados, o que ndo constitui objetivo desse estudo. No
entanto, a necessidade de ampliar espectros de analise no
que se refere a constitui¢do do sujeito serviu de mola pro-
pulsoraao estudo dos processos grupais e a aproximagao as
teorias de grupo.

Concordando com Rodriguez e Hera (1998) quando
afirmam que o estudo dosgrupos pelapsicologiasocia pres-
supde aandlise das relages sociai s que sdo produzidas nes-
Se contexto, as descri¢des ora realizadas enfocam asidas e
vindas das discussdes e negociacOes entre 0s participantes
de um programa de formag&o de gerentes em servico, com
destaque para os indicativos de constituicdo do grupo en-
quanto producdo coletiva. As andlises dai advindas preten-
dem contribuir com reflexdes sobre contextos grupais, enten-
didos enquanto locus de constitui¢ao de sujeitosem relagéo.

Algumas consider agdes sobre grupo, agrupamento
e processo grupal

A literatura referente a formagao de grupos é ampla e
diversificada, sendo que amultiplicidade de enfoquestedri-
cos € responsavel pela pulverizacdo de conceitos do que
venha a ser um grupo. Fazendo um breve resgate
etimol 6gico, aacepgdo destapa avratem, segundo Tschiedel
(1998), duas origens: do provencal grop, que significand e
do germéanico Kruppa, que significa forma arredondada. A

genealogia do termo, portanto, traz implicita as nogGes de
igual dade e enlace entre os membros. A distinggo entre gru-
po e agrupamento, por suavez, € inferida do uso do termo
na Renascenca quando este era utilizado para denominar um
conjunto de esculturas, umavez que olhé-lasem grupo confe-
riaum sentido distinto de olhé&-las umaauma (Fernandez, 1989).

Zimmerman (1997) destaca que 0 agrupamento carac-
teriza-se por um conjunto de pessoas que partilha de um
mesmo espaco e tem interesses comuns, podendo vir ator-
nar-se um grupo. A passagem de um agrupamento a um
grupo propriamente dito resultaria, segundo o autor, datrans-
formacdo de interesses comuns em interesses em comum;
isto &, os integrantes de um grupo relinem-se em torno de
uma tarefa e de um objetivo comum ao interesse de todos.
Além dessa peculiaridade, o autor enumera outras caracte-
risticas de um grupo: forma uma nova entidade, com leis e
mecanismos proprios; garante, além de umaidentidade pro-
pria, as identidades especificas; preserva a comunicagao;
garante espago, tempo e regras que normatizam a atividade
proposta; organiza-se em funcdo de seus membros e
organizam-se em fungéo do grupo; apresenta duas forgas
contraditérias, uma tendente a coesdo e outra a desintegra-
¢&o; apresentainteraco afetivae distribui posi¢des de modo
hierérquico.

A questéo darealidade dos grupos, por suavez, é perti-
nente a medida que nem todos os autores tém se mostrado
unanimes quanto a suaexisténcia. Rodriguez e Hera (1998)
fazem um resgate histérico de trés movimentos que discu-
tem essatemética. Seguindo o cardter temporal, o primeiro
movimento defende a nogdo de grupo enquanto “mente”,
isto &, existe umamente grupal independente, possuidorade
caracteristicas e leis proprias e que atua sobre os membros
gue compdem o grupo. Esta leitura do grupo supfe que o
mero fato de estarem reunidos configuraum espéciede” alma
coletiva’ que induz os sujeitos a sentir, pensar e agir como
ndo fariam em separado. Floyd Allport, em 1924, apresenta
umareagdo aestaabordagem pois, segundo este autor, falar
em mente, consciénciaou almade grupo eraalgo sem senti-
do, umavez que o grupo eraumaficcdo que pretendiaultra-
passar 0os comportamentos individuais. Nessa perspectiva,
nada havia em um grupo que estivesse além ou acima das
acOes dos sujeitos. Rodriguez e Heraafirmam que estaabor-
dagem permitiu repensar as mistificacbes que eram
construidas em torno do grupo, porém propunhaumaexpli-
cacdo téo reducionista quanto a anterior, sd que no sentido
contré&rio.

A saida desse impasse encontrava-se na psicologiados
grupos desenvolvida, na década de trinta e quarenta, por
autores como Muzafer Sherif, Kurt Lewin e Solomon Asch,
0s quais afirmavam a existéncia dos grupos e assim
viabilizavam a investigagdo dos mesmos. Nesse terceiro



movimento encontra-se implicito o conceito de
interdependéncia entre os membros. O grupo passa a ser
visto como totalidade possuidora de realidade propria, pro-
duto dainteragcdo de suas partes componentes e que ndo se
eqliivale asomadas mesmas. Aindaque, nareferénciacita
da, ateoria lewiniana seja apresentada como uma solucéo
entre aidéia de uma “mente grupal” e a redugdo do grupo
aos comportamentosindividuais, Carlos (1998) analisaessa
teoriacomo uma busca da esséncia do que sejaum grupo €,
deste modo, este aparece como um ser que transcende as
pessoas que o compdem.

EstaUltimaandlise permite equiparar ateoriade Lewin
ao primeiro movimento em defesa da realidade do grupo
apresentado por Rodriguez e Hera. Nesse sentido, 0s estu-
dos sobre pequenos grupos vinculados a teoria de Lewin,
isto &, que trabalham com a defini¢do de grupo em termos
de espago e sistemas de forga, pensando a dinémicado gru-
po apartir dainterdependénciaem relagdo aos membros ou
a uma tarefa proposta, acabam, segundo Lane (1985), por
reproduzir os valores do individualismo e da harmonia. “O
grupo coeso, estruturado, € um grupo ideal, acabado, como
se os individuos envolvidos estacionassem e 0s processos
deinteracdo pudessem setornar circulares’ (Lane, 1985, p.
79). Tschiedel (1998), em consonancia, afirma que estas
propostas conceituais e préticas produzem demandas que
omitem o aparecimento do novo, a existénciade fluxos.

Conforme Lane (1985), em um ndo-grupo as tarefas
s80 sempreindividuais e ndo ha acbes encadeadas para pro-
dugdo conjunta. O grupo, por suavez, o existeenquanto tal
guando, ao seproduzir algo, transformam-se asrel agbesentre
os syjeitos. Desse modo, aautorando identificaa producéo
grupal, necessariamente, com atarefanem com os objetivos
do grupo.

A producdo seriaa propria agéo grupal, que se dapela
participacéo de todos, sgja em torno de umatarefa, sejavi-
sando um objetivo comum. Seria processo de produgdo o
grupo se organizar, assumir papéis, realizar tarefas, em ou-
traspalavras, seriase produzir como grupo (...) (Lane, 1985,
p. 89).

Esta definicdo de grupo destaca a rede de relagdes que
0s sujeitos produzem no grupo e que o0s permite se organi-
zarem coletivamente,

Por suavez, ando separacdo entreindividua e coletivo
aparece em praticamente toda a revisao tedrica ora apresen-
tada. Como condicdo paraaexisténciade um grupo é mister
gue hgja“ago compartilhado” e que este“algo” ndo dizime
as necessidades individuais ou descaracterize as singulari-
dades que o constituem. O que esté posto nas abordagens
pesquisadas, respeitando suas diferengas, é que o grupo é
tanto um espago de conjuncdo de singularidades, instancia
que remete a diversidade de sujeitos, quanto do comparti-
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Ihado, elo deligagéo dapluralidade. Estasintese aparece na
definicéo de Olmsted (1979, citado por Carlos, 1998, p. 201):
“uma pluralidade de individuos que estdo em contato uns
com 0s outros, que se consideram mutuamente e que estéo
conscientes que tem algo significativamente importante em
comum”. Este autor enfatizatanto a presengade umacomu-
nh&o no grupo como a pluralidade dos sujeitos que o com-
pdem, ou mel hor, afirmaque sujeitos diferentes encontram-
se“unidos’ por uminteresse que, paraexistir, ndoimplicaa
igual dade pressupostaem muitasteorias. Carlos(1998) apre-
sentatambém o grupo como um lugar onde as pessoas mos-
tram-se como diferentes eapluralidade expressano conjun-
to destes diferentes segue um movimento de discusséo de
idéias no qual ha o que seja conciliado e, a0 mesmo tempo,
o irredutivel. Esses sujeitos, sem perder a sua singularida-
de, podem juntos constituir um processo grupal.

A estas leituras do processo grupal que o apresentam
como uma configuragdo constituida pelos sujeitos sem es-
guecer dassingularidades ali presentes, acresce-se aimpor-
tanciade olhar o grupo também como constituinte dos sujei-
tos que se encontram em espago de negociacdo, Ndo se es-
guecendo de que ali se expressa a sociedade como um todo,
com seus valores e crengas, sendo a0 mesmo tempo possi-
vel, viarelagBes sociais, re-significar essas caracteristicas’.

Esse olhar, que inclui o0 movimento mutuamente
constitutivo entre grupo e sujeitos, ampliao que comumente
€ produzido a este respeito. Como exemplo deinvestigacéo
nesse sentido apresenta-se Tschiedel (1998), autoraque pes-
quisa sujeitos no processo grupal e entende o grupo como
lugar propicio ao acontecimento. Diferentemente das pro-
postas conceituais e préticas que véem o grupo de forma
coesa e harmonica, que evitam a existéncia do novo, esta
perspectivavale-se do conceito de dispositivo—umaleitura
gue Deleuzefaz de Foucault — o qual ndo estacircunscrito a
umafinaidade. O dispositivo aciona, promove o contato entre
diferentes sujeitos, possibilita novos movimentos e experi-
énciasapartir do encontro com o outro. Ao promover cons-
trugdes coletivas, o grupo possibilitaque ossujeitossedife-
renciem diante das novas producdes. Nesse sentido, o0 gru-
po parte tanto da pluralidade de sujeitos que o compdem
quanto produz pluralidade, a medida que os sujeitos singu-
larizam/subjetivam o que no grupo se desenrola.

Ponto de partida para as reflexdes: a experiéncia
vivenciada

A investigagdo que serviu de base paraasreflexdes que
serdo aqui tecidasfoi realizada com umaturmade 20 servi-
dores publicos federais participantes de um Programa de
Formagao de Gerentes em Servico (PFGS). Com o prop0si-
to de capacitar servidores, esse programafoi elaborado em
resposta a demanda de muitos funcionérios que identifica-
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vam problemas gerenciais nainstitui¢éo, os quaisreduziam
aeficaciado trabalho realizado. Procurando atender a essas
demandas, 0 programa estimulava uma visao critica e
prospectiva, explorando as possibilidades de mudanca na
instituicdo e um compromisso ético dos servidores publi-
cos. A metodol ogia de trabal ho propunha produces col eti-
vas, 0 que almejava aintegracdo dos funcionarios.

No periodo de duas semanas - somando oitenta horas -
os participantes ficaram al ojados em um mesmo hotel, o que
favoreceu o alcance dos objetivos propostos. Participavam
desse programa 160 funcionérios, entre chefes e ndo chefes,
servidorescom nivel de escolaridade superior etécnico. Essas
pessoasforam divididasem oito turmas com vinte funcionari-
0s cada, sendo que as atividades desenvolvidas por uma des-
sasturmas® foram registradas pela professoralpesguisadoraque,
naguele contexto, atuiavaenquanto umadas coordenadoras’.

O material paraandlisefoi coletado da seguinte forma:
1) através de gravacao em fita cassete de depoimentos dos
partici pantes, decorrentes de atividades em que tanto se apre-
sentavam aos col egas, bem como apresentavam as expecta-
tivas em relagdo ao programa de formag&o e a colaboragédo
gue poderiam dar ao processo; 2) fotografias do grupo ede
seus integrantes no decorrer das atividades, as quais possi-
bilitam visualizar os diferentes sub-grupos e as suas produ-
¢Oes; 3) imagens em video de uma atividade em especifico,
naqual os sujeitos se organizaram paraarealizagdo de uma
tarefaquetinhapor objetivoretratar arealidadeinstitucional.
Necessario sefaz esclarecer que aatividade foi desenvolvi-
da sem aintervencdo da coordenadora que atuava naquela
semana, congtituindo-se assim em materia significativo para
aandlisedasrelagbes entre os participantes que ali aconteci-
am e suas caracteristicas; 4) producdes escritas, decorren-
tesdasatividades propostas; 5) anctactesfeitas pelo monitor
daturma, as quais revelam falas dos sujeitos originadas em
situagOes a eles propostas; e 6) avaliagdo escritafeita pelos
sujeitos, na qual refletem sobre o programa de uma forma
geral, asatuagdes da coordenadora da primeirasemanae do
monitor daturmabem como sobre a prépriaparticipagédo no
processo.

Tendo reunido todo o material coletado ao longo das 80
horas do programa de formagéo elaborou-se, em um pri-
meiro momento, umadetal hada descric¢éo do que aconteceu
em ordem cronol égica: asfitas-cassetes com depoimentose
a fita de video foram transcritas; as anotagOes feitas pela
pesquisadora e pelo monitor daturmae o material produzi-
do pelos sujeitos — textos, gréficos, avaliacBes — foram to-
dosdescritos, reunidos e organizados conforme aordem dos
acontecimentos narrados; também as fotos foram agrupa-
das conforme os acontecimentos que retratavam. Além do
registro dos acontecimentos, foram anexados os materiais
utilizados pelas coordenadoras, tais como textos, artigos de

periodicos, transparéncias, recursos gréficos, fotos e letras
de musica.

Esse procedimento resultou em um relatério de quatro
volumes, o qual foi o ponto de partida para as leituras que
resultaram naandlise agui apresentada. Cabe acrescentar que,
além desta pesquisa, 0 material descrito possibilitou o desen-
volvimento de outrainvestigacdo, qual sgja, aandlisedo pro-
cesso de condtituicao dos sujeitosnagque e contexto em especifico.

No que concerne a pesquisa ora apresentada, foi feita
uma leitura do relatorio descritivo a partir de categorias
teméticas, elaboradas a posterioris, que se referem a dife-
rentes movimentos. 1) Dos sujeitos aos colegas, no qual
s80 apresentadas i nformagdes sobre aforma como os sujei-
tos se apresentaram aos demais e se dispunham ainteragir;
2) Dos sujeitos entre si, categoria que compreende 0s mo-
mentos de producgdo coletiva, debates, questionamentos e
estabel ecimento derelagdes; 3) Dos suj eitosenquanto gr u-
po, categoria em que se inserem as iniciativas individuais
gue falavam das rel agGes estabel ecidas no grupo, dos obje-
tivos deste, suas regrasimplicitas, enfim, destacaram-se os
momentos em que 0s suj eitos reconheciam-se engquanto gru-
po e dirigiam suas falas e agdes neste sentido.

As categorias acima citadas sdo bastante proximas pos-
to que dizem respeito a um mesmo processo do qual todos
fizeram parte/participaram. A distinggo entre estas, porém,
é estabelecida parafins de andlise e expressam movimentos
gue partem do individuo para outros individuos até chega-
rem a relagcdes em que 0s sujeitos se reconhecem enguanto
parte e participantes de um coletivo, sendo suas falas ex-
pressdo do grupo e, a0 mesmo tempo, seu fundamento.

O movimento de constitui¢do do grupo

A partir dadescricéo cronol égicado material coletado,
o qual pareciaindicar paraaconstituicdo do grupo, darevi-
sdo tedrica aqui apresentada e do olhar das pesquisadoras
marcado pela perspectiva histérico-cultural, analisou-se o
trajeto percorrido por estes sujeitos ao longo das oitenta ho-
ras de formag&o. Tal percurso se faz necessario porque as-
sim como o processo de constitui¢do do sujeito, aformagéo
de um grupo caracteriza-se como movimento permanente,
como resultado das agles de seusintegrantes em condicOes
socio-culturais especificas. Deste modo, € fundamental des-
crever e explicar, ainda que de forma sucinta, as condicfes
gue precedem a suaorganizagdo enquanto grupo, bem como
0s momentos iniciais do contato entre os participantes. E
mister também elucidar o percurso em que o grupo continua
a se produzir, pois sdo as nuangas desse movimento que
permitem caracterizar a singularidade da agéo grupal.

Disposi¢ao ao encontro
Nas apresentagdes individuais, realizadas no primeiro
dia, as informagdes que 0s sujeitos expuseram aos demais



estavam ligadas predominantemente a caracteristicas pes-
soais, ficando em segundo plano as questfes profissionais
ou ingtitucionais. Ainda que o programa em que estavam
envolvidos fosse, de certa maneira, extensao de seu traba-
Iho, os sujeitos enfatizaram aspectos de suavida privada, o
gue ja de inicio favoreceu um clima de informalidade. O
contelido das apresentagdes dizia da disponibilidade dos
sujeitos em mostrar aos colegas algo além de suaidentidade
profissional.

A atividade seguinte consistianaadi etivacéo, pelos co-
legas, dos subgrupos formados a partir de categorias enun-
ciadas pelacoordenadora, sendo que também nesse momento
o climadeinformalidade e descontragdo caracterizou asre-
lacOes ali estabelecidas. As categorias propostas para 0s
agrupamentos foram, cada uma a seu tempo: regi&o de atu-
acdo, condicao de contratacdo - nivel de escolaridade técni-
CO Ou superior, érgao em que trabal havam, tempo de servi-
0, sexo e estado civil. Os adjetivos atribuidos a cada agru-
pamento destacavam, na maior parte das vezes, aspectos
positivos e negativos presentes em cada condicgo.

A andlise desta atividade permitiu observar que, quan-
do acategoriaparaformacdo de agrupamentos rel acionava-
seainstituicao em que trabal havam, os adjetivos marcavam
asrelagbes de poder presentes em vérias dimensdes, o status
em exercer certos cargos, a qualidade e quantidade de tra-
balho realizado e o conhecimento acumulado nas respecti-
vas condicOes de emprego. Essas adjetivacdes, porém, eram
carregadas de bom humor.

Uma peculiaridade apareceu quando aturmafoi dividi-
da em dois subgrupos a partir da condicéo de ingresso na
instituicao: os técnicos, representados por trés mulheres, e
aqueles aprovados em concurso para pessoas de nivel de
escolaridade superior. Na adjetivacéo dos concursados de
nivel técnico ficou evidente a omissdo do outro subgrupo,
pois ndo atribuiram adjetivos que se relacionavam com a
condicao institucional daguelasfuncionarias. Por outro lado,
as funcionarias de nivel técnico, ao adjetivarem seus cole-
gas ingressos em concurso para profissionais com nivel de
escolaridade superior, demarcaram néo sO a sua fungéo na
ingtituicdo mas o status que tal posicdo lhes confere. Assm,
apenas aguel es que estavam desfavorecidos na escala hierér-
quicamanifestaram aval orizag2o, pelaingituicéo, dessadiferenca

Constatou-se que, se por um lado os participantes cria-
vam um climade descontracdo e de“liberdade” ao fazerem
brincadeiras, ab mesmo tempo “ cuidavam” para néo trazer
polémicaas situagdes. Desse modo, emboraas contradi coes
e conflitos caracteristicos das relagdes de trabal ho estives-
sem todo o tempo presentes, haviaum movimento, ndo sen-
do possivel precisar seintencional, de ndo explicité-los, re-
curso que pode ser entendido como propicio naguele mo-
mento ao estabel ecimento de rel agdes que permiti ssem, pos-
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teriormente, lidar com os mesmos sem que a possibilidade
de novos encontros fosse ameacada.

Em suma, nessas atividades e em vérias outras havia
um ambiente cordia no qual as pessoas disponibilizaram-se
para.o encontro com o outro, fato este quefoi entendido como
um importante indicador de predisposi¢do a formagdo de
um grupo. Essa condicéo, no entanto, ndo excluiu as diver-
géncias e as denuncias realizadas entre as brincadeiras, por
mais que tenham aparecido de forma velada.

Anuncia-se o grupo

Ass pessoas que compunham aturmaem andlise consti-
tuiram relagbes que possibilitavam a formagdo do grupo,
entretanto, tal disponibilidade, embora abrisse precedentes,
ndo poderia garantir isso. O grupo comega a anunciar-se de
fato quando aparecem mobilizagBes col etivas, ou entéo, quan-
do participantes assumem lugares que visavam a represen-
tacdo de todos.

Um dos momentos que exemplifica o movimento de
formacdo do grupo aconteceu no segundo dia de encontro,
guando umadas participantes questionou setodos deveriam
sentar no mesmo lugar do diaanterior. A coordenadora ex-
plicaque ndo existe essanecessidade. A partir dessaabertu-
ra a participante em questdo sugere que sejam trocadas as
tarjetas, as quais haviam sido afixadas pel os proprios parti-
Cipantes, nas mesas que iriam ocupar, com informagdes re-
ferentes ao local de trabalho. Essa troca de tarjetas aconte-
ceu em todos os dias que se seguiram naguela semana, sen-
do que a cada dia um dos integrantes da turma a efetuava
antes da chegada dos colegas. Essa mudanca surpreendeu a
guem chegava, porém estes aaceitaram aparentemente sem
problemas. A propostaem questéo e o fato dacoordenadora
ceder seu lugar ingtitucionalizado, ainda que brevemente,
fez com que alguns participantes assumissem a coordena-
¢&o por aguns instantes e possibilitou a todos perceberem-
se como exercendo um papel ativo naformacomo o progra-
ma seria conduzido, acontecimento este que firmaaimpor-
tanciaem considerar a coordenag&o como um dos aspectos
constitutivos do processo grupal.

Nessa situagdo o grupo fez-se pelavoz e a agdo de su-
jeitos que, além de terem apresentado aos col egas a possi bi-
lidade de inserco ativano programa, possibilitou que cada
um tivesse contato com os demais, pois diariamente esta-
vam ao lado de participantes diferentes—fato entendido como
propicio aformagéo de um grupo e oposto acristalizagéo de
subgrupos. A iniciativadaparticipante, portanto, ao viabilizar
encontrosvariados, constituiu-se como um andncio datrans-
formacdo daquel es sujeitosisolados em um grupo.

No terceiro dia de encontro houve um outro momento
em que o interesse coletivo apareceu, através davoz de um
sujeito: uma participante solicitou que a coordenadora ce-
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dessetempo parague eles pudessem se preparar paraaapre-
sentacdo teatral que teriam de fazer no periodo vespertino
do mesmo dia. A coordenadora cedeu o espaco e 0s partici-
pantes organizaram-se em funcdo datarefa. Naquelacircuns-
tanciahaviaumatarefaesperada, mas 0 espago paraexecuta
lafoi solicitado por uma participante em nome do interesse
comum. O fato de terem ficado até meia hora apds o tempo
limite da manha discutindo sobre o que fariam, mostrou a
disposicao dos sujeitos em cumprir os objetivos propostos.
Negociacdes e producdo coletiva

Desde o primeiro diado PFGS, ha vérios indicativos de
formag&o grupal, mas € no terceiro dia que a agdo grupal se
ddlineia, quando os participantes tinham como atividade uma
apresentacdo que representasse o cotidiano daingtituicdo em
que trabalhavam. Esta seria mostrada aos demai's servidores pl-
blicosque participavam do programaeestavam em outrasturmas,
sendo que cada uma dessas turmas faria a sua gpresentaczo.

A andlise das discussdes, no momento em que estavam
decidindo o contelido e a forma de sua apresentacdo, de-
monstrajustamente a producgo coletiva e como esta, embo-
raorientada por um objetivo comum, caracteriza-se peladi-
versidade das posturas que demarcam a especificidade dos
sujeitos que integram o grupo. Isso ficou evidente via fala
de um dos participantes que, por diversas vezes, tentou in-
centivar produgdes individuais. Este procuravaimpor asua
forma de trabalho, mas através do didlogo/embate com os
colegas que argumentavam que a atividade deveria ser o
resultado do trabalho de todos, passou a pensar/trabal har
juntamente com os demais. A suafala, que propds um con-
curso no qual a melhor idéia seria realizada, demarca a
pluralidade de vozes que compunham a col etivo.

Asdiscussdes que ocorreram ao longo das negoci agtes
ndo excluiram ninguém que se posicionava, nem Mesmo
guemtinhaumaidéabastante diferente dos demais—o parti-
cipante que havia sugerido o concurso encontrava-se, mo-
mentos depois de ser criticado pelos colegas, dividindo a
coordenagdo dostrabalhos. O grupo ndo o excluiu, ao contré-
rio, mostrou-lhe que, em um trabaho grupal, era preciso
pensar coletivamente em razdo dos objetivosaserem d cancados.

Desse modo, o coletivo era produzido & medida que
haviaum movimento de considerar as propostasindividuais
em razao do objetivo comum. Nesse processo, todos ocupa-
vam um lugar social — o de “um” componente do grupo —
ndo havendo destaques, nem mesmo paraa participante que
assumiu a coordenagéo, pois esta ndo tomava nenhuma de-
€isd0 sem o consentimento dos colegas.

Continuo esforco em direcéo a constituicao do
grupo

No sexto dia de encontro, houve amudancga de coorde-
nadorainstitucional e datematicaaser trabalhada. Naapre-

sentacdo a nova coordenadora, em que cada participante
apresentava um dos colegas, destacaram-se as experiéncias
vivenciadas no grupo como caracteristicas definidoras da-
gueles sujeitos. Desse modo, o envolvimento com os cole-
gas, pelaviadas atividades do programa de formacéo e en-
contros informais ao longo desse periodo, fez com que a
maior parte dos sujeitos ficasse conhecida ndo pela posi¢éo
gue ocupavanainstituicdo, nem por qual quer outra caracte-
risticaprofissional ou pessoal anterior ao grupo. Ossujeitos
foram apresentados pel os colegas apartir dosrelacionamen-
tos ali estabelecidos, os lugares assumidos nas atividades,
ascaricaturasredizadas, enfim, aformacomo cadaum apre-
sentou-se ao grupo eali atuou. E possivel afirmar, comisso,
gue cada sujeito era significado pelos demais a partir das
relacBesintragrupais.

O grupo, nesse sentido, passou a ser ponto de referén-
Cia, 0 que também apareceu naanalise daformagdo derela
cionamentos preferenciais. Resgatando todos os subgrupos
detrabalho que se formaram do sexto ao nono dia, osquais
foram constituidos de formaaleat6ria, foi possivel verificar
a freqliéncia com que cada sujeito realizou tarefas com os
outrose, conseqiientemente, o total de colegas com que cada
um del estrabalhou neste periodo. Duplasetriosforamiden-
tificados, bem como sujeitos que nuncatrabal haram juntos.

A andlise desses subgrupos possibilitou verificar que,
ainda que existisse uma perspectiva coletiva, alguns inte-
grantes apresentavam preferéncias no momento de escol her
com quem realizar as tarefas. No entanto, diades ou
trios ndo descaracterizaram o que até ent&o tinham produzi-
do de modo grupal, pelo contrério, o grupo continuava a
despeito, ou por intermédio, destasrelagdes’. Por outro lado,
aexisténcia das duas duplas e do trio sdo indicativos positi-
vosdasrelagdes queali estabel eceram, sejano contexto dos
encontros formais ou informais facilitados pelo periodo de
duas semanas que estiveram hospedados no mesmo local.

H& outros momentos em gue o grupo aparece enquanto
tal. Um deles é quando os participantes falam a partir dos
objetivos da grupalidade ou em seu nome. Umadestasfalas
individuais que reflete agrupalidade é enunciada no sétimo
diade encontro, quando acoordenadora organizacional apre-
sentou questBes especificas desta area e um dos integrantes
discordou de sua afirmagéo. Outros participantes
complementaram a idéia do colega destacando que o pro-
grama do qual estavam participando os levava a refletir e
possibilitava mudangas. Nesse momento, os sujeitos fala
ram por si mastambém pelos col egas, foram porta-vozes do
grupo, de suas transformagdes, necessidades e ansiedades,
0 que aconteceu também em outras ocasi des.

E necessério destacar, por sua vez, que esses sujeitos
gue passaram a constituir um grupo depararam-se com va-
rias situagdes que poderiam ter levado afazer justamente o



movimento contrario ao que realizaram. Um destes obsta
culosfoi amudancade coordenador, jaque esse € entendido
como um importante elemento aser considerado no proces-
so de constitui¢cdo de um grupo. Naprimeirasemanaa coor-
denadora cedia espaco para 0 grupo cada vez que este o
solicitava; a0 mesmo tempo, suas atividades, ainda que
muitas vezes realizadas em subgrupos, privilegiavam mo-
mentos coletivos onde todos estariam juntos discutindo a
tematica do dia. Na segunda semana, com a troca de coor-
denador, algumas formas de trabal ho e espagos que o grupo
havia conquistado tiveram de ser renegociados. A novaco-
ordenagdo ndo garantia que todos tivessem um espaco para
se manifestarem no grupo, pois privilegiava os contelidos a
serem vel culados e ndo as rel ages que os sujeitos estabel e-
ciam. Apesar disso, ou mesmo fortalecido por situa-
¢30, 0 grupo reivindicou alguns espacos e se produziu en-
guanto coletivo.

A grupalidade apareceu, também, em momentos nos
guais 0s sujeitos construiram umapropostacol etivasem que
houvesse uma tarefa a ser executada. Uma das discussdes
que emergiu no grupo foi sobre o que era o Estado brasilei-
ro. Nesta, 0s sujeitos procuraram expor suas opinifes para
gue se chegasse a um asser¢do coletiva, produzida a partir
dasidéias e contraposi ces que foram apresentadas. Um dos
participantes da discussdo fez uma sintese do que estava
acontecendo: “o que vimos aqui € o diagndstico de um gru-
po que se sente mutilado”. Este sujeito elucidaimportante
fator de uni&o entre eles, qual seja, osproblemas pelosquais
vém passando enquanto servidores publicos em um contex-
to que prop&e a diminuicdo do Estado e, em decorréncia, o
descrédito dos servigos por este prestado.

Do agrupamento ao grupo: reflexdes sobre o
processo

Nabibliografiaconsultada, o fato de o sujeito perceber-
se como estando unido a outros aparece como aspecto de-
sencadeante daformac&o grupal. Varia, no entanto, aforma
como os autores 0 denominam: mecanismo psicoldgico de
categorizacdo (Alonso & Berbel, 1997), integracdo cognitiva
(Moreland, 1987, citado por Alonso & Berbel, 1997) ouain-
da, naperspectivafuncionalista, atracéo entre osmembrosa
partir da semelhanca (Rodriguez & Hera, 1998).

A partilha de um objetivo comum, a qualificagéo pro-
fissional, e de um sentimento em relagdo ainstituicdo —to-
dos manifestavam satisfagcdo em relagdo ao local de traba-
lho, ainda queisso ndo se aplicasse as atividades desenvol-
vidas e condicOes para sua realizacdo - podem ser analisa-
dos como os primeiros aspectos apartir do quais os sujeitos
em questao se reconhecem como parte de um grupo. N&o é
possivel, contudo, construir uma explicagdo linear do pro-
cesso de formagéo de um grupo apenas a partir das condi-
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¢Oes que configuram asituagdo anterior areunido dos parti-
cipantes, pois se esta “unidade’ anterior ao encontro dos
sujeitos parece disparar seu movimento, ab mesmo tempo,
0 grupo que se forma busca a singularizagdo e nega que
suasrelages serestrinjam adimensdo profissional, ganhando
destaque as relages ali entabuladas com seus matizes sin-
gulares. O processo de producéo grupal ora apresentado
caracterizou-se por rupturas e continuidades em relacéo as
condicBes anteriores ao encontro dos sujeitos, as quais fo-
ram significadas bem como singularizadas pelo encontro/
confronto entre estes.

A forma que aqueles participantes encontraram ou es-
colheram para comegar a se relacionar € marcada pela pri-
mazia dainformalidade e do cdmico. No entanto, se a pre-
servacdo de umarel agdo amistosa promoveu 0 encontro, ao
mesmo tempo foram criadas, em seu nome, regras implici-
tas paraasuamanutencdo. Taisregras propunham, noinicio
do programa, a omissdo dos conflitos entre os sujeitos pos-
tos nas condicBes de trabalho institucional. Ha indicios de
um cuidado em n&o levantar polémicas paraque o climaja
estabel ecido ndo se perdesse e, consequentemente, paraque
a producdo grupal e o cardter intimo das relagdes que se
estabel eceram n&o fosse rompido.

Estas caracteristicas iniciais do grupo, a eminéncia do
humor e aomiss&o dos conflitos, ndo permaneceram constan-
tes, pois a medida que estabeleceram um lugar comum e
gue se sentiram um grupo, 0 humor passa a ser apenas mais
uma das caracteristicas de suas rel agdes, enquanto os debates
acercado contetido programético e as preocupagdes com ainsti-
tuicdo emergiram, ao longo dos encontras, com maior impeto.

Uma outra caracteristica destes sujeitos é quejano pri-
meiro encontro participaram ativamente do desenrolar do
programa. Faziam intervencdes que redirecionavam as pro-
postas da coordenadora e apresentavam sugestfes inusita-
das. Esse agir foi possibilitado, inicialmente, pelas ativida-
des propostas e pela coordenadora da primeira semanaque,
consoante a proposta do programa de formacdo, favorecia
momentos coletivos bem como garantia a contribuicdo de
todos ao grupo. A coordenagdo da segunda semana de pro-
gramagao, no entanto, imprimiu mudangas nessas rel agoes,
umavez que estava mais atenta ao contelido programético
do que as necessidades do grupo. Em conseqiiéncia, o gru-
po apresentou resi sténci as ao rel acionamento com amesma,
situacdo estaque estreitou, de certaforma, auni&o dosparti-
cipantes em torno de um problema em comum, o que pode
ter também contribuido para gue se firmassem enquanto grupo.

Consideragdes Finais

No grupo em questéo, a partir do momento em que 0s
sujeitos se reuniram para realizar a formacdo profissional,
produziram falas, agoes, textos, brincadeiras e conhecimen-
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tos de modo coletivo, sendo que por coletivo entende-se as
productes que emergem das rel agdes estabel ecidas no gru-
po, que elucidam o desgjo deste e que se realizam por este
meio. Nesse sentido, a producdo de um coletivo se faz a
medida em que todos i nteragem e negociam visando o inte-
resse em comum, sendo este definido/acordado pelos pro-
prios sujeitos que, por suavez, ndo se eclipsam: o coletivo é
produzido concomitantemente pelas singularidades que o
produzem.

As experiéncias vividas sao apropriadas de forma sin-
gular por cada sujeito e retornam arealidade via diferentes
atividades, pelaforma como se posicionam, expressam, Si-
lenciam, enfim, pela maneira como registram sua presenca
naquel e contexto. Este embate entre 0 que os sujeitoslevam
para o grupo, a forma como as pessoas se apropriam desse
material e como este retorna ao grupo, explica a constitui-
¢do socia dasfaasindividuais, 0 que ndo basta, porém, para
explicar as produgdes coletivas.

Tendo como premissa as pontuagdes anteriores—afaa
de todos e de cada um é marcada pelo contexto em que se
inserem a medida que provém deste 0 material para suas
construgdes e para este destina suas enunciagdes — compre-
ende-se as produgdes col etivas como aguelasem que o tema
dainterlocugdo é o coletivo. Ou sqja, 0 que estaem pauta é
apropriaexisténcia do grupo e, nesse sentido, as agles co-
letivas tém um caréter reflexivo.

Inimeras sdo as agdes grupais que indicam aformacgao
de um coletivo neste grupo: as enunciacdes feitas por sujei-
tos que assumem o lugar de porta-voz do grupo; as mudan-
¢as na organizagdo dos encontros sugeridas pel os sujeitos e
realizadas pelos mesmos; a producédo de novas formas de
interlocucao e discussies ndo planejadas pel as coordenado-
raseo climacriado no grupo. A agdo grupal &, entdo, o que
caracteriza a constituicéo do grupo.

Poder-se-iaquestionar o que desencadeou taisagbesgru-
pais naquel e contexto especifico. Nesse momento, retorna-
se as primeiras consideractes sobre a forma deste grupo,
qual seja, o fato de compartilhar algo significativo no qual o
reconhecimento de si no outro possibilitou que os sujeitos se
sentissem constituintes/constituidos por um grupo.

Outraquestéo aressaltar € que, conforme os encontros
foram transcorrendo, transformagdes foram se imprimindo
nos relacionamentos. Essas, inicialmente, eram pautadas pela
cordialidade e pelo humor, porém muitas outras rel agdes se
desenvolveram: desacordos nas deci sdes, dendnciasdeomis-
s80, apoio no outro que explicita seus anseios, unido para
fortalecer-se e opor-se a coordenagdo, siléncio frente as
discordancias, rel acionamentos preferenciais, entre outros.

Enfim, as relagdes ndo se apresentaram apenas como
coesas e harménicas: nuangas de conflitos e omissdes coe-
xistiram com denuncias e desabafos. O humor com o silén-

Cio; 0 apoio com adisputa; os relacionamentos dos sujeitos
assumiam multiplas formas, razéo pela qual ndo ha como
dizer que paraaexisténciado grupo “é preciso” que se esta-
belecam tais ou quaisrelagbes. A Unica afirmacdo possivel
€ que estas relagdes assumem uma diversidade de formas e
gue a existéncia do grupo se faz mediante a aproximacéo
dos sujeitos por meio de uma consideragdo mitua que tem
como resultado a agéo grupal.

Em suma, a partir do estudo realizado, o critério mais
significativo paradefini¢ao do que sggaum grupo, certamente,
€ aagdo coletiva, entendida como agdo que é desencadeada
por umaconsideracdo mUitua, realiza-se com o envolvimento
de todos e tem como resultado o coletivo. A agdo coletiva
pode resultar em um produto concreto, porém este por si sO
ndo é definidor e nem garantia da constituicdo do grupo:
necessario é destacar o0 processo em que este produto se ori-
ginou e como os sujeitos em relagdo o significaram, como
significaram aos outros e a s Mesmos Nesse percurso. Se-
gundo este critério, ndo ha um momento em que o grupo
esteja garantido, pois sua existéncia depende da acdo deli-
berada de seus participantes e este agir col etivo é gerador de
novas necessidades que realimentam, por sua vez, as rela
¢Oes entre os sujeitos e seus interesses em trabal har coleti-
vamente. O processo de constitui¢do grupal é interpelado
por momentos de produgdes individuais e em subgrupos,
porém, caracteri za-se primordia mente pel o desenvol vimento
de agBes coletivas.

Dessemodo, 0 grupo néo € entendido como umaentida-
de prépria que se sustenta a despeito dos sujeitos e seu per-
Curso ndo é previsivel como sugerem as teorias de coesdo.
O grupo é aqui entendido como umaformade relacionar-se
naqual destaca-se um sentido compartilhado que néo prevé
0 que dali surgird, mas que tem como caracteristica ne-
cesséria o engajamento de todos, sendo que este ndo neces-
sariamente significa concordancia. Este conceito de grupo
centra-se nas relagfes que os sujeitos estabelecem e, para
que estas ndo esmoregam ou se desfagam, é preciso que 0s
sujeitos estegjam de fato engajados naconstrugdo detaisrela-
¢des. No grupo em questéo foi possivel visualizar esse mo-
vimento & medida que os sujeitos se apoiaram na histéria
que 0s reuniu e, a partir dai, produziram sua propria rota,
marcadapelas singularidades dos que ai se encontravam. A
perspectivado coletivofoi, paraesses sujeitos, marcadapela
acolhida das diversidades, o que possibilitou significarem
aosoutroseasi mesmosapartir dos encontrosali engendra-
dos.
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atravessamento do grupo pela sociedade, Zanella e Pereira (2001) dedicam-se, no momento, a investigacdo do
lugar socia de coordenadora de grupo/consultorae, paratanto, fazem umaanéalise que, além de considerar o que

ossujeitos ali presentes trazem para o grupo e a partir dele significam, resgata as significagdes sociai s que cons-

tituem este lugar simbdlico de consultora/professora.

3 Através de umaatividade gue agrupava os sujeitos em funcdo de categorias previamente delimitadas, foi possi-
vel delinear o retrato dos participantes: aturmaeraformadamajoritariamente por homens (65%), casados (80%),
ingressos nainstituigdo apartir de concurso para pessoas com nivel de escolaridade superior (80%), ndo ocupan-
tes de cargos de chefia (75%), com um tempo de servigo entre O e 7 anos (40%) ou acima de 15 anos (45%),
oriundos de diferentes estados brasil eiros e com formagdo em diversas éreas do conhecimento.
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* O desenvolvimento das atividades no programade formacao de gerentes em servico ficou sob responsabilidade
de duas coordenadoras que atuaram de maneiradiversificada: umaficou responsavel pelasatividades naprimeira
semana e acompanhou a turma no decorrer de toda a segunda semana, ocasi&o em que os trabal hos ficaram sob
responsabilidade, de segunda a quinta-feira, de outra coordenadora. Se a primeira couberam contelldos mais
geraise questdes rel acionadas ao grupo em si, a segunda couberam os contelidos referentes aos diferentestipos de
gestdo administrativae outros correl atos.

® Apdsaleituradetodo o relatdrio descritivo foram el aboradas as categorias teméticas de andlise, sendo tal forma
de categorizagdo denominada por Franco de categorias ndo-aprioristicas. Nestas “As categorias s80 criadas a
medida que surgem nas respostas, para depois serem interpretadas a luz das teorias explicativas’ (Franco, 1996,
p. 176).

®Com excecdo de umadupla, osrelacionamentos preferenciais ndo serealizaram entre pessoas que se conheciam
antes darealizag&o do programa. Escolheram colegas que conheceram naguel e contexto e preteriram, a0 mesmo
tempo, aguel es que conheciam anteriormente.
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