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Resumo

Esta dissertacdo, inserida na area da Psicologia das Organizagbes, procura dar um
contributo tedrico e pratico ao Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez &
Lourenco (2001), através da recolha de dados teéricos oriundos da Psicologia Clinica, no
sentido de compreender e atuar na dindmica dos individuos e dos grupos. Assim, no
ambito dos seis processos intragrupo elencados pelos autores, sugerem-se estratégias
de intervencado nos processos psicolédgicos do self no contexto de cada uma das fases de
desenvolvimento dos grupos, de modo a desenvolver a resolugcdo de problemas no
sistema do grupo-como-um-todo. A metodologia qualitativa utilizada, assenta numa teoria
fundamentada (Strauss, A. & Corbin, J., 2008), fruto duma acéo reflexiva produtora de
conhecimento e simultaneamente aponta uma pratica de intervencdo no self dentro do
sistema do grupo-como-um-todo. As fontes de exploragdo apoiam-se na revisdo da
literatura de dois Modelos contemporéneos da Psicologia Clinica: o Modelo SCT
(Systems-Centered Therapy) de Agazarian (2004) e o Modelo TABEIS (Theory of
Attachment Based Exploratory Interest Sharing) de Heard, Lake & McCluskey (2009).
Estes modelos ancoram-se nas descobertas mais recentes sobre as emoc¢des e 0s
conflitos, tendo em comum o facto de apresentarem métodos e técnicas para
diagnosticar e intervir nos comportamentos defensivos do self, no sentido de promover
comportamentos de exploracdo quando o self sente uma ameaca ao seu bem-estar. Os
resultados deste trabalho, mostram como estes dois Modelos se complementam e de
gue modo o Modelo de Miguez & Lourencgo (2001) pode beneficiar dos seus contributos,
para compreender as dindmicas de funcionamento do grupo-como-um-todo e 0s
comportamentos predominantes do self em cada uma das fases de desenvolvimento dos
grupos e simultaneamente sugere estratégias de intervencdo para a resolucdo de
problemas que séo acessiveis a lideres, gestores, professores e outros profissionais que

desempenhem tarefas de cuidadores.

Palavras-chave: processos psicolégicos do self, modificacdo das defesas, discriminacéo

e integragao das diferencas, bem-estar, desenvolvimento grupal, fases de grupo.



Abstract

This dissertation, inserted in the field of Organizational Psychology, seeks to provide a
theoretical and practical contribution to the Integrated Model of Group Development of
Miguez & Lourenco (2001), through collecting theoretical data from the Clinical
Psychology, in order to understand and act on dynamics of individuals and groups. So, in
the context of the six intragroup processes listed by the authors, intervention strategies
are suggested in the psychological processes of self in the context of each development
phase of the groups, in order to develop problem-solving in the group-as-a-whole system.
The qualitative methodology used is based on Grounded Theory (Strauss, A. & Corbin, J.,
2008), result of a reflexive action that produces knowledge and simultaneously points a
practical intervention in the self inside of the group-as-a-whole system. The sources of
exploration support in the literature review of two models of contemporary Clinical
Psychology: SCT Model (Systems-Centered Therapy) of Agazarian (2004) and TABEIS
Model (Theory of Attachment Based Exploratory Interest Sharing) of Heard, Lake &
McCluskey (2009). These models are anchored in the most recent discoveries about
emotions and conflicts, having in common the fact of presenting methods and techniques
to diagnose and intervene in the defensive behavior of the self, to promote exploratory
behaviors when the self feels a threat to his wellbeing. The results of this work, show how
these two models complement each other and how the Model of Miguez & Lourencgo
(2001), may benefit from their contributions to understanding the dynamics of group-as-a-
whole functioning and the predominant behavior of the self in each stage of groups
development and simultaneously suggests intervention strategies for solving problems
that are accessible to leaders, managers, teachers and other professionals who work as

caregivers.

Keywords: psychological processes of the self, defenses modification, discrimination and

integration of differences, wellbeing, group development, stages of group.



Résumé

Cette dissertation, insérée dans le domaine de la Psychologie Organisationnelle, vise a
fournir un apport théorique et pratique pour le Modéle Intégré de Développement de
Groupe de Miguez & Lourenco (2001), en recueillant des données théoriques de la
Psychologie Clinique, afin de comprendre et d'agir sur la dynamique des individus et des
groupes. Dans les six processus intragroupe énumeérés par les auteurs, ont suggeére des
stratégies d'intervention dans les processus psychologiques de soi dans le contexte de
chaque étape des groupes de développement, afin de développer le systeme de
résolution de problemes dans le groupe-comme-un-tout. La méthodologie qualitative
utilisée est basée sur une théorie ancrée (Strauss, A. & Corbin, J., 2008), fruit d'une
action réflexive producteur des connaissances et simultanément points une pratique
d'intervention sur le self dans le systéme du groupe-comme-un-tout. Les sources
d'exploration s'appuient dans la revue de la littérature des deux modéles de la
Psychologie Clinique contemporaine: Modéle SCT (Systems-Centered Therapy) de
Agazarian (2004) et le Modéle TABEIS (Theory of Attachment Based Exploratory Interest
Sharing) de Heard, Lake & McCluskey (2009). Ces modéles sont ancrés dans les plus
récentes découvertes sur les émotions et les conflits, ayant en commun le fait de
présenter des méthodes et des techniques pour diagnostiquer et intervenir dans le
comportement défensif du self, afin de promouvoir des comportements exploratoires
qguand le self sent une menace pour leur bien-étre. Les résultats de ce travail, montre
comment ces deux modéles se complétent mutuellement et comment le modéle de
Miguez & Lourenco (2001) peuvent bénéficier de leurs contributions pour la
compréhension de la dynamique de fonctionnement du groupe-comme-un-tout et le
comportement prédominante du self dans chaque étape du développement des groupes
et simultanément suggére des stratégies d'intervention pour résoudre des problemes qui
sont accessibles aux dirigeants, gestionnaires, enseignants et autres professionnels qui

travaillent en tant que soignants.

Mots-clé: processus psychologiques du self, modification des défenses, discrimination et

l'intégration des différences, bien-étre, développement du groupe, étapes du groupe.
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Introducao

Esta dissertacao insere-se na area da Psicologia das Organizacfes, no entanto
tendo como estrutura organizadora uma perspetiva desenvolvimental, procura beneficiar
dos contributos da Psicologia Clinica, no sentido de compreender melhor o
funcionamento dos individuos e dos grupos. Assim, o alvo desta pesquisa consiste em
dar um contributo teérico ao Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez &
Lourenco (2001), no ambito dos seis processos intragrupo (lideranca, comunicacao,
gestao de conflitos, tomada de decisbes, negociacao e eficacia) elencados pelos autores
e que estdo a ser formalmente pesquisados por Aradjo, |. (2011)' e pela autora desta
dissertacdo em termos de sugerir estratégias de intervencdo nos processos psicologicos
do self no contexto de cada uma das fases de desenvolvimento de grupo, como uma via
para avancar para hiveis mais elevados de maturacdo. Como refere José Miguez
(2010):” O que falta no Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez &
Lourengo (2001), é precisamente a exploracdo dos comportamentos dos membros em
termos de processos psicolégicos intrinsecos a cada fase”.

A metodologia qualitativa utilizada, assenta numa teoria fundamentada (Strauss,
A. & Corbin, J., 2008), fruto duma acdo reflexiva produtora de conhecimento e
simultaneamente aponta uma pratica de intervencao no self dentro do sistema do grupo-
como-um-todo. As fontes de exploracdo apoiam-se na revisdo da literatura de dois
Modelos contemporaneos da Psicologia Clinica: o Modelo SCT (Systems-Centered
Therapy) de Agazarian (2004) e o Modelo TABEIS (Theory of Attachment Based
Exploratory Interest Sharing) de Heard, Lake & McCluskey (2009). Estes modelos
ancoram-se nas descobertas mais recentes sobre as emoc¢des e sobre os conflitos, tendo
em comum o facto de apresentarem métodos e técnicas para diagnosticar e intervir nos
comportamentos defensivos do self, no sentido de promover comportamentos de
exploracdo quando o self sente uma ameaca ao seu bem-estar. Deste modo, procedeu-
se a um estudo exploratério sobre os dois Modelos, mostrando como se complementam
e de que modo o Modelo de Miguez & Lourengo (2001) pode beneficiar dos seus
contributos, para compreender as dindmicas de funcionamento do grupo-como-um-todo e
0s comportamentos predominantes do self em cada uma das fases de desenvolvimento
dos grupos, sugerindo simultaneamente estratégias de intervencdo para a resolucdo de
problemas que sejam acessiveis a lideres, gestores, professores e outros profissionais

que desempenhem tarefas de cuidadores.

! Aradjo, . (2011). Dissertacédo a ser apresentada na Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacédo da
Universidade do Porto.

Verissimo-Leal, C. (2011) - 10
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Assim sendo, o objetivo geral do estudo que efetuamos visa elencar os
contributos tedricos que o Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez &
Lourenco (2001) pode usufruir do Modelo SCT e do Modelo TABEIS. Neste sentido, de
modo a obter uma maior especificacdo e clarificacdo deste objetivo, formularam-se as
seguintes questdes de investigacao:

(i) Quais sé@o os processos psicoldgicos do self intrinsecos a cada uma das fases de
desenvolvimento dos grupos, no ambito dos seis processos intragrupo elencados por
Miguez & Lourenco (2001)?

(i) Quais os processos psicolégicos do self que sdo predominantes a nivel de cada uma
das fases de desenvolvimento dos grupos, segundo o Modelo SCT de Agazarian (2004)?
(i) Quais os métodos e técnicas utilizados pelos Modelos SCT e TABEIS, para
diagnosticar e intervir nos comportamentos defensivos do self?

(iv) Quais os contributos especificos de cada um destes Modelos para promover

comportamentos de exploracdo quando o self sente uma ameaca ao seu bem-estar?

Segundo Eco, U. (2007:39): “Uma tese tedrica € uma tese que se propde encarar
um problema abstrato que pode ja ter sido ou néo objeto de outras reflexdes.” Deste
modo, a natureza tedrica e qualitativa desta pesquisa, obedece aos quatro requisitos
fundamentais da pesquisa cientifica (qualitativa e quantitativa) como sustenta Eco, U.,
(2007): (1) debruga-se sobre um objeto reconhecivel e definido de tal modo que pode ser
igualmente reconhecivel pelos outros; (2) revé sob uma 6tica diferente coisas que ja
foram ditas; (3) é util aos outros, porque acrescenta alguma coisa aquilo que ja é
conhecido e (4) fornece elementos para a confirmagéo e para a rejeicdo das hipoteses
que apresenta. Assim, esta pesquisa sustenta-se numa metodologia qualitativa e tedrica
enquanto exploragéo e preconiza uma prética (Strauss, A. & Corbin, J., 2008 e Eco, U
2007), nao sO para aqueles que poderdo a vir a trabalhar com o Modelo de Miguez &
Lourenco (2001) em futuras pesquisas empiricas, como para todos aqueles que tém a
fungéo de lideres, gestores, professores e outros profissionais que desempenhem tarefas

de cuidadores.

Assim, esta dissertacdo encontra-se dividida em trés partes:

A primeira parte esta dividida em dois capitulos. No primeiro capitulo é discutida a
nocdo de grupo e de equipa como construtos utilizados para compreender e intervir nos
grupos nos seus mais diversos contextos e no segundo capitulo é apresentado o Modelo
Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez & Lourenco (2001), quer a nivel das

influéncias que herdou do Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Wheelan, S.

Verissimo-Leal, C. (2011) - 11
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(1990 e 1994) quer a nivel dos préprios contributos inovadores que introduz e das

evidéncias empiricas dos autores que trabalharam com este Modelo.

Na segunda parte sdo apresentados os dois Modelos contemporaneos da
Psicologia Clinica: 0 Modelo SCT de Agazarian (2004), que se situa numa légica mais
racional, operada no aqui e agora, apresentando métodos e técnicas especificas de
intervencdo no self e nos grupos e o Modelo TABEIS de Heard, Lake & McCluskey
(2009) que assenta numa linha mais emocional, focado nos eventos do passado ligados
a primeira infancia e as relacbes que o self manteve com 0s seus caregivers,
transformando-o num self seguro ou inseguro, mostrando as consequéncias destes
comportamentos na fase adulta e como operar para a mudanca em termos de
desenvolvimento do sentido de competéncia do self. Na apresentacéo dos dois modelos
foi dado um maior destaque ao Modelo Sistémico de Agazarian (2004), em que se
apresenta toda a rede conceptual que tem mobilizado a pratica terapéutica da autora, em
virtude de se ter ponderado que a divulgacdo deste modelo na lingua portuguesa pode

constituir um contributo para académicos e profissionais.

A terceira parte procura dar um contributo teérico ao Modelo Integrado de
Desenvolvimento Grupal de Miguez & Lourengo (2001) em termos de compreensdo dos
processos psicologicos do self no contexto das fases de desenvolvimento dos grupos e
simultaneamente sugerir estratégias de intervencao para a resolucédo de problemas que
sejam acessiveis a lideres, gestores, professores e outros profissionais que
desempenhem tarefas de cuidadores. Sendo professora do ensino secundario e
influenciada por McCollom, M. (1990), que considera a sala de aula como um local
privilegiado para o estudo longitudinal dos grupos, ao longo desta terceira parte
apresento algumas técnicas e estratégias para intervencdo nos processos psicolégicos
do self e dos grupos, que tenho utilizado em contexto da sala de aula. Nas consideracfes
finais sdo apresentadas as apreciacbes e reflexdes obtidas bem como as

recomendacdes para trabalhos futuros.
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Primeira Parte - Enquadramento Conceptual
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Capitulo | - Rede conceptual sobre os grupos e equipas

”

“O homem é um ser gregario por exceléncia, o homem isolado € uma abstracao.

Lima, A., Martinez, B. & Filho, J. (1987:43)

1. Nocéao de Grupo

7

A gregaridade do homem — a ligagdo com o seu semelhante — é, ndo s6 uma
necessidade natural, ligada a reproducao/atividade sexual, mas também é um “estado de
sociedade” (Lima, A., Martinez, B. & Filho, J., 1987:43), ou seja mesmo a gregaridade
enquanto fendbmeno natural depende da sociedade, i.e., dos grupos em que o individuo
esta inserido. Por paradoxal que pareca, de facto podemos afirmar que ndo ha grupos
humanos sem individuos nem individuos, que ndo estejam inseridos num grupo. O
estudo sobre os grupos tem uma origem remota, mas a investigacdo cientifica e
experimental tem uma origem recente, nomeadamente o estudo dos pequenos grupos
(Minicucci, A., 1982). Mas a questdo mantém-se: O que é um grupo? Como acontece um
grupo? O que faz um grupo? Um grupo é o mesmo que uma equipa? Um agregado?
Uma categoria? O que os aproxima? O que os distingue? Desde que Bertalanffy,
formulou a Teoria Geral dos Sistemas em 1968, que esta invadiu todo o corpo teérico
das vérias Ciéncias, quer Exatas quer as Ciéncias Sociais e Humanas, assim também a
Psicologia dos Grupos herdou deste biélogo toda uma rede conceptual que influenciou e
determinou o estudo dos grupos - 0S grupos passam a ser vistos como sistemas abertos

onde ha interacdo e interdependéncia entre as partes e o ambiente.

Miguez, J. (s.d.b), refere que foi a Teoria dos Sistemas que fez emergir o Modelo
Sociotécnico delineado pelos trabalhos de consultadoria em empresas, dos membros do
Tavistock Institute of Human Relation e que foi a partir dos estudos de K. Lewin sobre a
Teoria de Campo e sobre o grupo como totalidade de Bion (um dos investigadores do
Instituto Tavistock) que se comecgou a estruturar o conceito de organizacdo e de grupo
como um sistema sociotécnico aberto, i.e., formado por um sistema de tarefas num
determinado contexto sGcio-econémico-cultural. Herdeiros desta corrente de pensamento
Miguez, & Lourenco (2001), reconhecem que a concec¢ao de grupo como sistema aberto,
desenvolvida pelo Modelo Sociotécnico, foi “uma formulagdo particularmente feliz e
esclarecedora” (p.8), ao conceptualizarem pela primeira vez 0s grupos em torno de dois
subsistemas: o subsistema afetivo e o0 subsistema tarefa. Assim, segundo os autores as
caracteristicas que melhor identificam o fenémeno grupo, séo: a interdependéncia e
interacdo, totalidade dinamica, fronteiras (temporais e psicoldgicas) e alvo mobilizador,

considerando ainda que as forcas impulsoras sdo as condicdes necessarias a
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emergéncia de um grupo. Nesta proposta, o que é inovador € o facto de os autores
introduzirem a nocdo de alvo mobilizador em vez de objetivo ou finalidade (Miguez, J.,
s.d.b; Miguez, J. & Lourenco, P., 2001; Lourenco, P., 2002 e Miguez, J. 2004, 2007 e
2010), uma vez que esta nocdo corrobora uma visdo de grupo como sistema aberto
enquanto a nocao de objetivo e finalidade, sdo as fronteiras que acontecem ao longo do
alvo mobilizador e que por isso sofrem reajustamentos, melhorias ou até mesmo
abandono. Em 2007, José Miguez defende que no sistema grupo, o que se estabelecem
séo interacdes que sdo interdependentes: “o sistema grupo é uma estrutura que se cria,
que contém e focaliza as energias dispersas na realizacdo de um objetivo, através de
uma interacdo, que €, interdependente.” (in: Rodrigues, A., 2007:50). Assim, a nocao de
grupo com que iremos trabalhar nesta pesquisa, parte da perspectiva Antropolégica, de
que o “homem isolado é uma abstracdo” (Lima, A., Martinez, B. & Filho, J., 1987:43) e
que sdo precisas duas pessoas para haver um grupo e o que as mobiliza é um alvo
comum (o sistema de tarefas) marcado por interacdes que sdo interdependentes (o
sistema sdcio-afectivo). A nossa proposta € ainda ancorada nos contributos de
Agazarian, Y. (2004), sobre a nogdo de sistema grupo-como-um-todo que supfe a
existéncia real de pessoas que mantém relacbes num determinado contexto (e.g. num
departamento, numa sala de aula, num consultério, etc.), dentro das fronteiras de um

espaco e tempo da realidade concreta do aqui e agora em que a agdo acontece.

2. Nocéo de Equipa

Contemporaneamente assiste-se a uma tendéncia nas organizacdes para 0S
grupos se tornarem equipas, proliferando estratégias para o seu desenvolvimento, desde
o “teamwork, teambuilding, selfmanagement teams, self-regulated teams, equipas com
empowerment, etc.” (Miguez & Lourengo, 2001: 3). Foi também a partir dos anos oitenta
que se assistiu a uma proliferacdo de estudos focados no vocabulo equipa, como
metafora de “grupo bom”, associado a maior produtividade organizacional (e.g.
Cummings, 1981; Galagan 1986; Manz & Sims, 1987; Shea & Guzzo, 1987; Bassin,
1988; Campion, Medsker & Higgs, 1993; Mohrman & Mohrman, 1997; Kirkman &
Shapiro, 1997; Wheelan, S. & Burchill, C., 1999b; Gibson, Randel & Earley, 2000) por
oposi¢ao ao “grupo mau” como fonte de problemas nas organizagdes, como defendem
Le Bon, G., 1895, Taylor, F., 1911 e Locke, E., & Schweiger, D., 1979 (in: Miguez &
Lourenco, 2001). O vocébulo equipa, segundo Miguez & Lourenco (2001) ao transformar-
se na metafora do “grupo bom”, reflete e reforca uma légica dicotébmica e maniqueista do
“grupo bom” vs “grupo mau” que nao esclarece a importancia dos fenébmenos grupais

para o funcionamento das organizacbes, nem tampouco explica a dicotomia entre
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“‘equipas boas” (alta performance) e as “equipas mas” (baixa performance), como
constata o estudo de Senior, B. (1997 e 1997b).

A revisdo detalhada da literatura sobre a controvérsia entre 0s grupos vs equipas,
levam Miguez & Lourenco (2001) a reconhecer que o termo equipa surge associada ao
subsistema tarefa e aos seus resultados e que o termo grupo (bom ou mau) esti
vinculado ao subsistema sdécio-afectivo, tal como o confirmam as pesquisas de Lemoine,
C., 1995; Savoie, A., & Beaudin, G., 1995; Salas, E., Dickinson, T., Converse, S., &
Tannenbaum, S., 1992 e Twomey, K., & Kleiner, B., 1996 (opus cit).Segundo Moreira, M.
(2007:76): “ O vocabulo equipa é hoje usado, de um modo geral, nas organizacoes,
indistintamente com o mesmo significado do vocabulo grupo”, referindo que nao ha
estudos empiricos que validem tanto a necessidade de diferenciacdo, quanto a vantagem
da utilizacdo indistinta dos termos. Em 2007, Miguez (in: Rodrigues, A. 2007) alegou que
0 que se constata na literatura € que os termos equipa e grupo se referem de alguma
forma, a diferentes fases de desenvolvimento do mesmo sistema (grupos ou equipas),
considerando por isso indesejavel para o rigor cientifico, quer da investigacdo quer da
pesquisa, que se identifique equipa com o grupo. O que aceitamos € que a equipa € um
modo especifico de trabalhar em grupo, marcado por um pragmatismo voltado para o
subsistema tarefa-como-um-todo, que exige uma especificacdo e distribuicdo de acbes
concertadas dos seus membros em diregdo ao alvo mobilizador e, um bom exemplo
desta situacdo é o estudo empirico realizado por Rodrigues, A. (2007) sobre a

necessidade de uma interacao interdependente como € o caso das equipas cirargicas.

Na verdade, consideramos fundamental a distingdo entre grupo e equipa e tal
sustenta-se pela origem antropoldgica, sociologica, psicoldgica, cultural e mesmo
espiritual do termo grupo. Uma das pesquisadoras que tem defendido esta perspectiva,
Susan Wheelan (1999:1) afirma:” Groups have played a major role in both the survival of
human beings and the development of human culture”. Assim, negar o grupo seria negar
toda a cultura desde as suas origens €, mesmo a propria cultura nos mostra que ao longo
da hominizagdo o homem em grupo teve momentos da sua vida em que trabalhava como
uma equipa, como por exemplo quando ia & caga ou quando as mulheres faziam a
recolecéo (Morin, E., 1975). Do nosso ponto de vista a filosofia do trabalho em equipa,
tem de ser usada de modo moderado, pelo que optamos pela no¢do de grupos humanos
de trabalho, na medida em que este conceito tem intrinseco um valor fundamental, que é

afinal o vinculo sécio-afectivo, que ndo se pode desprezar, pois este vinculo atua no
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inconsciente coletivo? das organizacdes e dos seus membros. Assim 0 que propomos é
que se impulsione as organizacdes a promoverem junto dos seus membros a
trabalharem como grupos e, para que isso aconteca € fundamental uma lideranca eficaz
assente na partiiha de objetivos e capacidade de motivacdo, mobilizacdo e
desenvolvimento dos seus membros (Agazarian, Y., 1989 e 2004; Agazarian, Y. & Gantt,
S., 2003 e 2007; Wheelan, S., 1994 e 1999; Wheelan, S., Kaeser, R., 1997; Wheelan, S.,
& Williams, T., 2003 e Miguez, J., 2009).

% Na linha de pensamento de Jung, C. (2000), o inconsciente colectivo € universal, possuindo contetdos e
modos de comportamento idénticos em todos os seres humanos, constituindo portanto um substrato psiquico
comum de natureza psiquica suprapessoal que existe em cada individuo.

Verissimo-Leal, C. (2011) « 17



Universidade do Porto * Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacéo

O SELF NOS GRUPOS: ENTROPIA, OSCILAGOES E EXPLORAGAO

Capitulo Il - Modelo integrado de desenvolvimento de grupo de Miguez &
Lourenco (2001)

Desde os seus primérdios que o Modelo de Miguez & Lourenco (2001) (cf. Anexo
| - Quadro A), assume a influéncia dos trabalhos do Tavistock Institute of Human
Relation, dos modelos ciclicos (e.g. Modelo do Grupo Optimal de St. Arnaud, 1978) e dos
modelos lineares, nomeadamente do Modelo Integrado de Desenvolvimento de Grupo de
Susan Wheelan (1994 e 1999). A nocdo de grupo € ancorada na Teoria Geral dos
Sistemas de Bertalanffy (1986), na Teoria de Campo de K. Lewin (1951), no Modelo
Sociotécnico do Tavistock Institute e nos Modelos de Desenvolvimento dos Grupos de
Bion (1961), de Homans (1950) e de Bennis & Shepard (1956). Miguez, J. (s.d.b), refere
gue foi a Teoria dos Sistemas que fez emergir o Modelo Sociotécnico delineado pelos
trabalhos de consultadoria em empresas, dos membros do Tavistock Institute of Human
Relation e que foi a partir dos estudos de K. Lewin (1951) sobre o grupo como totalidade
e Bion (um dos investigadores do Instituto Tavistock) que se comecou a estruturar o
conceito de organizagdo e de grupo como um sistema sociotécnico aberto, isto &,
formado por um sistema de tarefas num determinado contexto sécio-econémico-cultural.
Partindo do modelo sociotécnico, Miguez & Lourenco (2001) integram no seu Modelo, os
dois subsistemas fundadores, indissocidveis e interativos: o subsistema afetivo e o
subsistema tarefa. Em 2007, José Miguez® defende que o sistema afetivo se relaciona
com a interacdo interdependente que visa a satisfacdo das necessidades dos membros a
nivel social e afetivo e que o subsistema tarefa se caracteriza pela interacdo
interdependente que visa a realizagdo de uma tarefa numa perspetiva dinamica e
evolutiva. Segundo José Miguez (2010)*, para que um grupo seja funcional é necessaria
a compreensao da articulacao dos dois subsistemas e que um lider, gestor, professor ou
outros, ao identificarem a fase em que se processam estes dois construtos (ao nivel dos

seus elementos), poderdo promover a mudanga rumo a produtividade e eficécia.

Na linha do modelo linear de Susan Wheelan (1994, 1999), os autores (Miguez &
Lourenco, 2001) defendem quatro fases desenvolvimento de um grupo (cf. Anexo | —
Quadro B1 e B2), com caracteristicas distintas entre si, considerando que o percurso da
vida de um grupo vai desde uma fase inicial marcada pela dependéncia até a fase de
interdependéncia, prépria de um grupo que atingiu a maturidade quer afetiva quer
produtiva. O Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Wheelan, S. (1990 e
1994), tem sido testado e validado ao longo de mais de trinta anos de pesquisa, quer

pela autora e colegas, quer por outros pesquisadores de outras partes do mundo

*Comunicagao pessoal, in: Rodrigues, A. (2007)
4 Comunicagéo pessoal
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(Wheelan, S. & Tilin, F., 1999b), este modelo foi construido por analogia com as teorias
do desenvolvimento individual (surgindo como um modelo linear que contudo admite
recuos e avancgos) e estabelece uma sequéncia de quatro fases de desenvolvimento dos
grupos, partindo dum estadio inicial de dependéncia e inclusdo para um estadio de
maturidade e ainda uma quinta fase que designou por términus que aplicou aos grupos
temporarios. Wheelan, S. (1990 e 1994), foca o desenvolvimento dos grupo em termos
intergrupais, uma vez que a alavanca do seu trabalho tem sido o modo como os multiplos
grupos em que o individuo esta inserido ao longo da sua vida, modelam o seu self e
simultaneamente conduzem ao espelhamento de comportamentos quando inseridos

nessa diversidade de grupos.

Apesar das influéncias do Modelo de Wheelan (1990,1994), Miguez & Lourengo
(2001) exploram o desenvolvimento grupal em termos de processos intragrupais
(lideranga, comunicacao, gestédo de conflitos, tomada de decisdes, negociacao e eficacia)
(cf. Anexo | Figura 1) que consideram estarem presentes em todas as fases de
desenvolvimento de grupo. Segundo José Miguez (2011), o Modelo de Wheelan
(1990,1994), ndo especifica estes processos, verificando-se que as vezes surgem nas
fases, mas ndo sdo formalmente referenciados. O que o Modelo de Miguez & Lourengo
(2001) ainda néo fez, foi precisamente mostrar como atuar e intervir em todos esses
processos de modo a que se avance mais rapidamente de fase (José Miguez, 2011).
Contudo, alguns destes processos ja foram validados empiricamente, dentro do Modelo
de Miguez & Lourenco (2001), nomeadamente em termos de eficcia intragrupo, quando
em 2002, Paulo Lourengo, na investigacdo empirica que encetou em equipas
desportivas, mostrou a natureza dinamica da eficacia e demonstrou empiricamente duas
das dimensdes que a constituem: a dimensao social (qualidade da experiéncia grupal),
intrinseca ao subsistema afetivo e a dimensdo sistémica (perenidade da equipa),
intrinseca ao subsistema tarefa, bem como provou que a perce¢do que um grupo/equipa
tem da sua eficacia tem impacto no seu desenvolvimento e desempenho; Isabel Dimas
(2007), investigou e validou empiricamente as relagbes dos conflitos intragrupo com a
eficacia grupal, nomeadamente no que diz respeito ao desempenho e a satisfagdo dos
membros; Anabela Rodrigues (2007), investigou e validou nas equipas cirdrgicas, as
dimensbes de eficacia intergrupo, nomeadamente para a melhoria da qualidade de
cuidados de saude e Manuel Moreira (2007) investigou e validou a eficacia intergrupo

nos processos de pés-fusdo e aquisicdo de empresas.
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1. As Quatro Fases de Desenvolvimento de Grupo

A apresentacdo que irei encetar sobre as fases de desenvolvimento dos grupos
do Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez & Lourenco (2001), tem por
base as caracteristicas e os processos apresentados em 2001 (de influéncia do Modelo
de Wheelan, 1990 e 1994) e as posteriores evidéncias empiricas apresentadas pelos
autores que trabalharam com o Modelo, nhomeadamente as quatro dissertacbes de
doutoramento (opus cit.) que trabalharam esses processos.

1.1 Fase de Estruturacao

Na linha de Wheelan (1990 e 1994), os autores reconhecem que a fase inicial dos
grupos é sempre marcada pelo constrangimento do desconhecido. O clima vivenciado
destaca-se pela ansiedade e predominio de relagBes superficiais decorrentes da inibigéo
individual, que se reflete por um lado numa conformidade elevada devido ao receio de
ser excluido e, por outro, por uma intolerancia aos desvios. Os conflitos sdo latentes e
mais evidentes a nivel do self, que se observam pela ansiedade, tensdo e inseguranca
dos membros. Assiste-se a uma negacdo dos subgrupos e a uma percecao negativa dos
conflitos, que conduz ao evitamento das confrontagdes, uma vez que o conflito é sentido
como uma ameaca ao equilibrio do grupo. Nesta fase, em virtude da unanimidade
compulsiva em torno do lider, ndo ha delegacéo de poderes, pelo que este é responsavel
pela dinAmica de todos o0s processos intragrupais, quer a nivel da tomada de decisdes,

negociacgao, arbitragem e distribui¢cdo de tarefas.

Os contributos do Modelo de Miguez & Lourenco (2001) e das teses de
Doutoramento realizadas entre 2002 e 2007 (opus cit.), mostram que a eficacia do grupo
€ mais focada na dimensao afetiva, os membros procuram conhecer-se uns aos outros
através de uma exploracgao inicial, feita com muito cuidado e de forma defensiva (Dimas
l., 2007). A nivel das tarefas, a participacao é reduzida, ndo ha uma estruturacdo de
papéis, assistindo-se a uma comunicacao superficial, estereotipada e com foco no status,
0 que resulta num desempenho minimo uma vez que em termos de objetivos se constata
uma baixa consciéncia do alvo mobilizador. Como referem Miguez & Lourengo (2001,
p.13): “...0s membros do grupo querem conhecer o grupo, saber quem s&o no grupo,

sentirem-se membros, sentirem-se incluidos...” e, para que a inclusdo acontega é
necessario um lider mais diretivo que estruture as relagbes com base nas_tarefas, na
medida em que 0s membros estdo muito dependentes dele. Segundo os autores, a

medida que os membros se vdo conhecendo e aderindo as sugestbes do lider,
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estabelece-se um clima que contribui para que a ansiedade inicial dé lugar a euforia
coletiva e a uma coeséo fusional, provocando nos membros a ilusdo de proximidade, de
profundidade nas relacbes e de espirito de equipa, pois todos concordam unanimemente
com as decisbes tomadas (Lourenco & Miguez, s/d). No final desta fase é necessario que
as relacdes afetivas estejam consolidadas, tais como a lealdade, a seguranca e o desejo
por parte dos membros, de pertencer ao grupo, pois caso contrario, 0 grupo esta sujeito a
estagnar ou até mesmo a desintegrar-se (Wheelan, 1990 e 1994; Miguez & Lourenco,
2001; Lourenco, 2002; Moreira, 2007; Rodrigues, 2007 e Dimas, 2007). Segundo
Wheelan (1994). O tipo de estrutura comunicacional adotada desde a fase inicial de um
grupo € determinante para o desenvolvimento e integracdo posterior do grupo,
nomeadamente a nivel da lideranca, moral do grupo, eficiéncia, tomada de decisdes e
coesdo. Nesta fase, assiste-se a declaragbes de dependéncia (Wheelan, Verdi &
McKeage, 1994a)°, que mostram a inclinacdo dos membros para se conformarem com o
estado de espirito dominante do grupo e para seguirem as sugestdes do lider e

declaracgdes de fuga que evitam as tarefas e a confrontagéo.

As palavras-chave desta primeira fase sdo a dependéncia (dos membros em

relacdo ao lider) e inclus&o (sentido de pertenca ao grupo)®.

1.2 Fase de Reenquadramento

Nesta fase os membros desenvolvem esforcos para encontrar o seu lugar no
grupo e para se libertarem da autoridade do lider. O clima grupal € marcado pela tenséo,
dececdo e contestacdo, grande parte da energia é canalizada para o esforco de
afirmacéo pessoal, gerando-se uma participacéo sobretudo competitiva, com desacordos
e divergéncias em relacdo aos objetivos, sendo a tarefa secundarizada nas
preocupacdes dos membros do grupo. A estruturacdo de papéis decorre das relacdes de
poder mais do que das capacidades de cada um. O aparecimento de subgrupos
constituidos por membros que tém afinidades entre si, € percebido como uma ameaca,
uma vez que ha tentativas de impor novas normas, o0 que se vai traduzir na ocorréncia de
divisbes e de expresséo de conflitos. Os conflitos sdo frequentes, intensos, associados

aos valores e tendentes a rutura, verificando-se uma competicdo confrontativa entre os

® Referéncia citada in: Wheelan, S., Davidson, B., & Tilin, F., 2003a

® A ideia de apresentar as fases de desenvolvimento de grupo por “palavras-chave” tem origem nas teses de
doutoramento de Lourenco (2002) e Rodrigues (2007), embora ambos os pesquisadores ndo tenham
atribuido especificamente palavras-chave para a Ultima fase, pelo que irei propor as palavras que de facto
marcam a vida do grupo no potencial da sua produtividade: maturidade e realizacao.
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membros e entre estes e o lider, que é bastante contestado, sendo alternadamente

atacado por algumas coligactes e defendido por outras (Wheelan, 1990 e 1994).

Segundo Miguez & Lourencgo (2001), nesta fase a consciéncia do alvo mobilizador
esta ausente ou entdo constata-se uma média consciéncia do alvo, o que conduz a
necessidade de recorrer a processos formais de tomada de decisdo (votacgBes) que
fazem com que a qualidade do trabalho produzido seja, muitas vezes, reduzida. O
ambiente de instabilidade desta fase, conduz ao desaparecimento da coesdo em torno
do lider e, uma forma de atenuar e mesmo de colmatar esta situacdo, consiste nhuma
intervencdo transformadora do lider (proposta de um lider transformador) que: “estimule
a participacdo de todos e mostre que a integracao das diferencas facilita a realizacdo das
tarefas (mais do que abafar as divergéncias e os confltos ndo deve inibir a
individualidade sob pena de conduzir a regressao e fixacdo na fase anterior.) ” (p. 14).
Também Dimas, Lourenco & Miguez (2005), referem que os conflitos que emergem nesta
etapa sdo, ndo apenas inevitaveis, como necessarios para o posterior desenvolvimento
da confianca e de um clima em que os membros se sintam livres para discordarem uns
dos outros de modo a transitar para a fase seguinte. Em 2007, Dimas mostra que as
relacbes entre 0s membros sdo tempestuosas, as diferencas acentuam-se_sobretudo no
que diz respeito a ideias, valores e personalidades, pelo que tal como na primeira fase,
h& necessidade do lider arbitrar a negociacao e distribuir as tarefas (Miguez & Lourenco,
2001). Nesta fase, assiste-se a trés tipos de declaragbes verbais, por um lado de contra
dependéncia, marcada pela rejeicdo da autoridade do lider ou de tentativas de ligagédo
dos membros por confronto com a autoridade; declaragfes de luta que visam a tentativa
de superar ou dominar alguém ou alguma coisa e implicam discussédo, critica ou
agressdo e declaragbes de contra emparelhamento que indicam o evitamento da
intimidade e conexao, bem como o desejo de manter a discussao distante e intelectual
(Wheelan, Verdi & McKeage, 1994a).

As palavras-chave desta segunda fase sdo a contra dependéncia (dos membros

em relacdo ao lider) e aceitacao (resolucéo dos conflitos e consenso).

1.3 Fase de Reestruturacéo

Nesta fase a comunicagdo entre os membros é aberta e partilhada, assiste-se a
um aumento da interdependéncia centrada nas preocupacdes ligadas com a tarefa e os
papéis a ela associados, nomeadamente em funcdo das capacidades de cada um.

Embora seja visivel a existéncia de subgrupos, estes coexistem e sdo tolerados se

Verissimo-Leal, C. (2011) - 22



Universidade do Porto * Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacéo

O SELF NOS GRUPOS: ENTROPIA, OSCILAGOES E EXPLORAGAO

contribuirem para melhorar o funcionamento e/ou desempenho do grupo, ha assim uma
tolerdncia aos desvios quando estes ndo sdo vistos como uma ameacga, mas pelo
contrario podem ser uma alavanca para o sucesso do grupo. O clima vivenciado € assim,
de confianca, dialogo e envolvimento, h4 uma consciéncia do alvo mobilizador, pelo que
as conversas sobre os objetivos sdo mais frequentes, nomeadamente a discusséo sobre
a melhor forma de os alcancar cooperativamente. Contudo nem sempre h& consenso,
mas os conflitos que resultam destas divergéncias tendem a serem resolvidos de forma
satisfatéria, dado o grau de confianga e cooperacdo que existe, uma vez que 0S
membros passam a aceitar as suas diferencas, percebendo que isso” ao contrario de ser
negativo € a riqueza do grupo.” (Miguez & Lourencgo, 2001, 13). Assiste-se a uma maior
coesao do grupo, marcada pela aceitacéo e resolucdo de questdes afetivas e o desejo de
produzir e de produzir com qualidade € dominante, dai o esforco de aceitacdo e
integragéo das diferengas sobre o que deve e como deve ser feito. Os conflitos vistos
como positivos, criam um clima de abertura para os membros darem sugestfes sobre
aspetos que considerem importantes, quer em relacdo aos objetivos, papéis, estrutura,
organizacdo, procedimentos e divisdo do trabalho. O papel mais orientador do lider
manifesta-se pela maior autonomia dada aos membros, nomeadamente consultando-os
antes da tomada de decisdes, o que fomenta no grupo estratégias mais maduras de
negociacdo. O estabelecimento de relagBes positivas entre os membros torna a
comunicagdo mais aberta e orientada para a tarefa (Wheelan, S. & Kaeser, R., 1997),
assistindo-se a uma negociacdo mais madura e aberta sobre os objetivos, papéis,
estrutura de grupo e a divisédo do trabalho (Wheelan, S. & Williams, T., 2003b e Wheelan
S., Davidson, B. & Tilin, F., 2003a). A troca de ideias e de feedback verifica-se nas
declaracbes de emparelhamento (Wheelan, Verdi & McKeage, 1994a), que incluem

expressdes de simpatia, amizade, apoio ou intimidade com os outros.

As palavras-chave desta fase sdo: a normalizacao (definicdo concreta de regras
de funcionamento) e a interdependéncia (0os membros acreditam que s6 como grupo é

gue conseguem alcancgar 0s objetivos).

1.4 Fase de Realizacéo

Esta fase é marcada pela maturidade do grupo, as questbes afetivas estdo ja
secundarizadas e o foco é colocado na tarefa. O desejo de produzir e de produzir com
qualidade é dominante, o que conduz a momentos de intensa comunicacdo sobre as
tarefas e os papéis a desempenhar por cada um em face das suas caracteristicas e

aptidoes especificas. A estruturagcéo dos papéis é fundada nas capacidades de cada um
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e nos recursos diversificados que o grupo tem, pelo que agora os subgrupos sao aceites
e estimulados, pois as diferencas sdo vistas como uma alavanca para a inovacao e
mudanca. O lider tem uma intervencdo minima, a sua acdo consiste em delegar
responsabilidades e poder aos membros do grupo: “ tendo confianca nas capacidades e
nos recursos diversificados que o grupo tem e foi sabendo integrar a niveis cada vez

mais elevados.” (Miguez & Lourencgo, 2001,13).

A elevada consciéncia do alvo mobilizador e confiangca em que o grupo funciona,
resulta da elevada coesdo entre os membros, que cria abertura para um clima de
envolvimento e cooperacao na realizacao das diversas atividades, canalizando o tempo
para as planear e definir com pormenor. Como refere Dimas (2007, 82): “A
autorregulacéo e o reforco da coesédo sao, igualmente, caracteristicas importantes deste
momento histérico do grupo.” Os objetivos a atingir sdo claros e aceites por todos, a
participacao € cooperativa e a tomada de decisédo é consensual, baseada em estratégias
integrativas, existindo acordo quanto ao que deve ser feito e como. Os conflitos sédo
frequentes e de curta duracdo e tém a ver com aspetos funcionais. E a fase da acéo
concertada, da cumplicidade funcional, do feedback e da elevada qualidade de
desempenho uma vez que 0 grupo estd centrado na efichcia da tarefa. Segundo
Wheelan, S. & Tilin, F., (1999b), a quantidade e a qualidade do trabalho aumentam
significativamente durante esta quarta fase. A comunicacado € mais livre e aberta, pois o
medo das represdlias desapareceu uma vez que se assiste a uma troca aberta de
informacéo e feedback. As declaracdes verbais de trabalho (Wheelan, Verdi & McKeage,
1994a), que representam o propasito, dirigem-se para o0s objetivos e esforgos orientados

para a tarefa: e.g. "Vamos concentrar-nos na tarefa que temos em maos."

As palavras-chave desta fase sdo: a maturidade (interdependéncia percebida e
aceite) e realizagcdo (elevada consciéncia do alvo mobilizador e elevada qualidade de

desempenho).

2. Os dois Ciclos de Desenvolvimento dos Grupos

Como vimos anteriormente, os Modelos Integrados de Desenvolvimento Grupal
de Wheelan (1990 e 1994) e de Miguez & Lourenco (2001), aceitam os dois subsistemas
de desenvolvimento de grupo: o sistema soécio-afectivo e o sistema tarefa. O sistema
afetivo (Ciclo 1) e o sistema tarefa (Ciclo Il), sdo os polos fundadores de qualquer grupo,
sdo interdependentes e estdo sempre presentes ao longo das fases de desenvolvimento

do grupo, muito embora com intensidades diferentes, consoante o grupo se centra no
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sistema afetivo ou de tarefa (Lourenco, P. 2002). José Miguez (2011) refere que ao longo
dos dois Ciclos, exige-se uma intervencdo paradoxal o lider, por um lado no Ciclo | tem

de intervir ao nivel das tarefas e no Ciclo Il tem de intervir ao nivel dos afetos.

O gue se verifica € que os dois sistemas percorrem toda a histéria do grupo e
sofrem multiplas transformacfes ao longo das quatro fases que integram o processo de
desenvolvimento dos grupos, verificando-se um crescendo de integracdo das questbes
afetivas e de tarefa que marcam o momento em que 0 grupo estd em condicdes de
transitar para a fase seguinte, as etapas sdo: a inclusdo, aceitacdo e normalizacao
(Miguez & Lourenco, 2001 e Lourenco, P., 2002). Esta visdo sistémica em dois Ciclos
(Miguez & Lourenco, 2001) clarifica a dimenséo produtiva dos grupos, em que o Ciclo |
de Sobrevivéncia é disfuncional e nao-produtivo, uma vez que esta focalizado na
resolucdo de questdes afetivas e o Ciclo Il de Realizacédo € transformador, pois 0 grupo
avanca para o trabalho depois de resolvidas as questdes afetivas e de distribuicdo de
tarefas.

2. 1 Ciclo | de Desenvolvimento dos Grupos: Sistema Sdécio-Afectivo

No Ciclo | quase que ndo ha comunicac¢do, mas o ruido dos silenciosos da fase
de fuga e o ruido do tumulto da fase de luta. Este € um Ciclo marcado por uma
comunicagdo contraprodutiva, por um lado na fase de fuga a comunicacdo €
estereotipada, focalizada fundamentalmente no status e na fase de luta predominam os
mal-entendidos, resultando muitas vezes em relagfes tempestuosas e competicdo
desleal (Miguez & Lourenco, 2001). O clima vivenciado € de ansiedade ou de
contestacdo, dececdo e tensdo, decorrentes de processos informais e formais que nao
foram devidamente cimentados no grupo, pelo que é fundamental que o lider apoie os

membros, que faca a gestédo dos conflitos e os orientes na distribuicéo de tarefas.

O Ciclo | é marcado por uma baixa consciéncia do alvo mobilizador, uma fraca
estruturacao de papéis ou uma estruturacao fundada em relac6es de poder (mais do que
nas capacidades de cada um), o que provoca divergéncias ou desacordos no seio do
grupo que geram um clima de ansiedade ou de tensdo, em que as atitudes face as
normas oscilam entre a inibicdo individual ou contestacao ligada as questdes de poder e
de controlo com a autoridade (Miguez & Lourenco, 2001). Predominam o0s obijetivos
primarios ligados com a manutengdo da sobrevivéncia, séo objetivos internos ao sistema
grupo gue nao resolvem os problemas do grupo, pois estdo mais focados no self do que

no grupo. Segundo Wheelan e colegas (e.g., Wheelan, S. & Williams, T., 2003b; Wheelan
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S., Davidson, B. & Tilin, F., 2003a e Wheelan, S., & Kaeser, R., 1997) o Ciclo | € marcado
por um periodo de mudancas consideraveis em que os conflitos e a competicdo sobre a
autoridade e o status sdo mais frequentes, mas que sdo também os pré-requisitos para

0S aumentos posteriores em matéria de coesao e cooperacao entre 0s membros.

2. 2 Ciclo Il de Desenvolvimento dos Grupos: Sistema Tarefa

A passagem para o Ciclo Il significa que o grupo conseguiu resolver
satisfatoriamente as questdes afetivas do Ciclo anterior (Lourenco, 2002). Assim na
terceira fase assiste-se a uma consciéncia do alvo mobilizador, a comunica¢cdo entre os
membros é aberta e partilhada, os conflitos séo vistos como positivos decorrentes da
aceitacdo e integracdo das diferengas sobre o que deve e como deve ser feito, ou seja, 0
clima vivenciado é de confianca, didlogo e envolvimento (Miguez & Lourencgo, 2001). Na
guarta fase a consciéncia do alvo mobilizador é elevada, embora os conflitos sejam mais
frequentes, mas de curta duracdo e tém mais a ver com aspetos funcionais. Os
subgrupos sdo aceites e estimulados, pois as diferencas sdo vistas como uma alavanca
para a inovacdo e mudanca, constatando-se uma elevada qualidade de desempenho
(Miguez & Lourencgo, 2001).

Em 2005,Susan Wheelan reconheceu que apesar de mais de 40 anos de
pesquisas sobre o desenvolvimento dos grupos, ainda sdo necessarios mais estudos,
nomeadamente sobre como se desenvolvem e funcionam e como o conhecimento
desses processos podem ser Uteis para qualquer tipo de grupo e ndo apenas no local de
trabalho. No contexto de intervencdo no self e nos grupos, consideramos ser
fundamental apontar primeiramente aos lideres, gestores, professores ou outros a
presenca dos dois Ciclos de desenvolvimento dos grupos, pois esta divisdo permite uma
compreensdo do funcionamento dos grupos que facilita uma percecéo imediata de como
ocorrem as interagfes, para posteriormente atuarem tendo presente que nas duas
primeiras fases a sua atuagéo tem de incidir primeiramente nas tarefas de modo a que se
catalise as energias afetivas para manter um clima grupal competitivo na concretizacéo

do alvo mobilizador (José Miguez, 2011).
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Segunda Parte - Modelos da psicologia clinica no contexto do
desenvolvimento do self e dos grupos
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Capitulo | - Modelo da Systems-Centered Therapy for Groups de Yvonne
Agazarian (2004)

A obra de Yvonne Agazarian, Systems-Centered Therapy for Groups (SCTG),
editada em 1997 e reeditada 2004’, surge como um conjunto de métodos e técnicas para
a modificacdo das defesas do self, utilizados inicialmente no contexto das fases de
desenvolvimento dos grupos terapéuticos (e.g. Agazarian, Y., 2004) e posteriormente
noutros tipos de grupo, nomeadamente organizacionais (e.g. Agazarian & Gantt, 2000 e
2003 e Gantt & Agazarian, 2007). O corpo teérico e pratico dos Systems-Centered
Groups, tem como suporte a rede conceptual da Teoria dos Sistemas de L. Bertalanffy
(1986) e a Teoria de Campo de K. Lewin (1951) que a autora adapta, transforma e
reinventa ao articular com outras perspetivas.® Influenciada pela Teoria Geral dos
Sistemas de Bertalanffy (1986), introduz a Teoria dos Sistemas Humanos Vivos (TSHV),
definida isomorficamente como energia organizada (energy-organising), objetivos
dirigidos (goal directed) e autocorrecdo (self correcting). A TSHV é uma metateoria que
explica a hierarquia dos sistemas humanos vivos em termos de membro, subgrupo(os) e
0 grupo-como-um-todo, considerando que o subgrupo € a unidade basica do SCT e nao

o individuo.

A TSHV define uma hierarquia de sistemas isomorficos (vide: Figural, pagina 29)
no sentido em que sdo semelhantes na estrutura, fungéo e dindmica (energia), mas séo
diferentes em diferentes contextos. Se influenciarmos um sistema, influenciamos todo o
sistema, assim é o isomorfismo entre o Self-Centered e o System-Centered Systems que
permite a mudanca terapéutica em qualquer nivel do sistema hierarquico para potenciar
a mudanca no individuo (Agazarian, 2004 e 1999b). Ha uma relacé@o de interdependéncia
entre a funcdo e a estrutura dos sistemas: a funcao é definida pelo processo dindmico de
discriminar e integrar as diferencas, enquanto a estrutura é definida em termos de

fronteiras.

A edicao utilizada na nossa abordagem é a de 2004.

® Tal como refere Agazarian (1986): Bertalanffy, (Teoria Geral dos Sistemas); Festinger, L. (Teoria da
Dissonancia Cognitiva); Howard, A. & Scott, R. (Teoria de Resolu¢do de Problemas); Shannon, C. & Weaver,
W. (Teoria da Informagdo); Korzybski, A. (Semantica Geral); Schroedinger, E. (O que é a vida); Bowlby, J.
(Vinculagdo e perda); Klein, M. (Identificacdo e Contengdo Projetiva); Bion, W. (Dindmica de Grupo,
Pressupostos Basicos e Contenc¢éo); Bennis, W. & Shepherd, H. (Teoria de desenvolvimento de grupo);
Freud, S. (Teoria psicanalitica); Tinbergen, N. & Lorenz, K. (Etologia); Mahler, M. (Re-aproximagéo) e
Horwitz, L. (revisdo da literatura sobre o grupo-como-um-todo). Outras influéncias posteriores a 1986
referidas por Agazarian (in: Agazarian, 1999 e 2004; Agazarian & Gantt, 2003), sdo os contributos sobre a
inteligéncia emocional, nomeadamente de Goleman, D. (1995) e Damasio, A. (1995) e da Programacao
Neurolinguistica de Bandler, R. & Grinder, J. (1975 e 1979).
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Figural. O self e a Hierarquia da Systems-Centered Therapy

Gruno-como-um-todo

Subarupo(s)

Fonte: Adaptado de Agazarian (2004)

Influenciada pela teoria de campo de Lewin, K. (1951), Agazarian (1986) parte do
pressuposto gestéltico de Lewin de que o todo é maior do que a soma das suas partes e
introduz uma distingcdo fundamental entre o espac¢o de vida do grupo e o espaco de vida
do individuo, operacionalizando a diferenca entre a dinamica de grupo e a dinamica
individual. Assim, em 1962 (cit in: Agazarian, 1986) introduz a no¢do de grupo-como-um-
todo como um fendmeno distinto e discreto dos seus membros (individuos),
estabelecendo duas declaracdes: (1) o comportamento pode ser explicado através da
compreensdo da dinamica do individuo no grupo, sem se referir & dindmica de grupo e
(2) o comportamento pode ser explicado através da compreenséo da dindmica de grupo
e no grupo, sem se referir a dindmica individual. A versdo modificada do campo de forcas
de Lewin, conduz Agazarian (2004 e 1986) ao diagnéstico dos objetivos implicitos
(internos) ao grupo-como-um-todo, aliando o conceito de espaco de vida a formulacdo de
Korzybski do homem como um cartégrafo e a teoria da dissonéncia cognitiva de
Festinger, ou seja, 0 homem cria mapas mentais que representam o territério (0 mundo
real em que vivemos) e age de acordo com esses mapas como se fossem as coisas que
eles mesmos representam (Korzybski, 1948), mas a teoria da dissonancia cognitiva
(Festinger, 1957) mostra que muitos dos comportamentos defensivos decorrem do
conflito entre duas cognicdes, ou seja que podem ocorrer conflitos nos selves quando
estes confundem o mapa mental com o territério. A estes contributos, Agazarian (2004),
adiciona a perspetiva de Howard, A. & Scott, R. (1965), que sugeriram que todo o
comportamento pode ser visto como um sistema de resolucdo de problemas que se
move na dire¢cdo ou afastamento dum problema, neste sentido Agazarian, Y. (2004)
defende que o sistema de tensdo no sistema do espaco de vida esta diretamente

relacionado com os problemas. Ao defender que o comportamento é uma fung¢édo do
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mapa do espaco de vida, Agazarian (2004) introduz alteracdes nos conceitos de
objetivos e de forcas, considerando que as forcas definem o nivel de equilibrio de um
sistema e ainda, que as forcas impulsoras se movem em direcdo a objetivos explicitos,
enquanto as forcas restritivas se movem em direcdo a objetivos implicitos. Agazarian
exemplifica as forcas impulsoras com os padrées de comunicacdo (e.g. apoiar uma
pessoa, apresentar factos, dar feedback, etc.) e as forgas restritivas (e.g. utilizar
depreciacdes, sarcasmos, interrupcdes, vernaculos, etc.), considerando-os como
comportamentos que facilitam a transferéncia de informacdes ou pelo contrario
introduzem dissonancia no clima de comunicacdo, defendendo que € mais facil
enfraquecer as forcas restritivas que se manifestam através da explicagdo, de mind
readings e predicbes negativas, do que implementar forcas impulsoras de exploracdo e
confirmacéo dos mind readings (Agazarian, Y., 2004 e 1986).

1. Rede Conceptual da SCT

De modo a compreender os principais contributos de Agazarian para o Modelo de
Miguez & Lourenco (2001), apresentarei de forma breve a rede conceptual do SCT (cf.
Anexo Il — Quadro A) de modo a ser percetivel o que consideramos serem 0S Sseus
maiores contributos e dos seus colegas, no contexto de desenvolvimento do self e dos
grupos.

1.1 Funcéo

A funcdo é definida como um processo de maturacdo no qual os sistemas
humanos vivos sobrevivem, se desenvolvem e transformam através da discriminagéo e
integracdo das diferengas a partir do simples para o mais complexo (Agazarian, 2004 e
1986). Assim, o sistema de sobrevivéncia depende da capacidade do restante sistema
suportar o equilibrio suficiente para se manter e manter uma organizacdo viavel, o
sistema de desenvolvimento depende da capacidade do sistema para processar as
semelhancas e integrar as diferencas o que significa perceber as semelhancas entre as
aparentes diferencas e as diferencas nas aparentes semelhancas e integrar essas
percecbes na sua organizacdo (Agazarian, 1992b). A autora (2004) refere que a funcéo
do processo terapéutico consiste em ensinar aos pacientes a explorar a sua experiéncia
para que possam desenvolver e integrar mais recursos em si mesmos (e.g. a discriminar
a diferenca entre uma defesa e a experiéncia de se defender ou discriminar entre

pensamentos e sentimentos).
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1.2 Dinamica (energia)

A energia na SCT significa a capacidade para transferir informacdo nas
transagbes comunicacionais através das fronteiras entre e dentro da hierarquia dos
sistemas (Agazarian, 2004 e 1992b). E a permeabilidade das fronteiras do grupo, que
determina como a energia pode ser usada, assim, quando 0 grupo esta pronto para
cruzar as fronteiras entre as fantasias, desejos, medos e a realidade, ele tem a energia
que precisa para fazer o seu trabalho (Agazarian, 1992b). A energia dos grupos esta
sempre relacionada com os sistemas de objetivos primarios e secundarios, explicitos e
implicitos. Os objetivos primérios séo internos ao sistema e estdo orientados em torno da
sobrevivéncia, desenvolvimento e transformagé&o, estes ndo resolvem os problemas, mas
procuram desenvolver um sistema de resolucdo de problemas no sistema do grupo-
como-um-todo; enquanto 0s objetivos secundarios, consistem em desenvolver a
resolucdo de problemas, modificando a hierarquia das defesas no contexto das fases de
desenvolvimento do grupo. S&o os objetivos secundéarios que determinam a diregdo em
gue o sistema se move, estando ao servico do sistema de relacionamentos com o seu

meio ambiente (Agazarian, 2004 e 1992b).

1.3 Estrutura

A estrutura dos Sistemas Centrados define as fronteiras (boundaries) no contexto
do aqui e agora do espaco e do tempo, da realidade e do papel e é gerida por métodos e
técnicas de boundaring e vectoring. E a estrutura de um sistema que define as suas
fronteiras e que da ao grupo a sua forma (shape) e as suas fronteiras sdo as linhas
imaginarias que mantém o grupo dentro dessa forma (shape) (Agazarian, 2004). As
fronteiras contém a energia potencial de trabalho e é através da comunicagéo entre as
fronteiras entre e dentro dos subsistemas da hierarquia do grupo-como-um-todo, que o
sistema passa do simples para o complexo. Séo as fronteiras que permitem discriminar
entre a realidade que é consensualmente validada no espaco e no tempo e a realidade
hipotética (irrealidade), ou seja, 0s membros sdo encorajados a testar dentro do grupo-
como-um-todo, a realidade dos seus medos sobre 0 que 0s outros pensam, do que
associar-se a esses medos e, quando 0 grupo esta pronto para cruzar as fronteiras entre
as fantasias, desejos, medos e a realidade, ele tem a energia que precisa para fazer o
seu trabalho (Agazarian, 2004, Agazarian & Gantt, 2003 e Agazarian, 1992b). As
fronteiras do papel explicam os diferentes sistemas de papéis quando ha mudancas no
contexto e nos objetivos do sistema, assim como 0s papé€is sao interativos e tém

diferentes sentidos em diferentes contextos, também a percecdo do membro de que o
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papel é vivido no contexto do subgrupo ou do grupo-como-um-todo, evita que o0 membro
veja de forma demasiado pessoal os conflitos ou problemas (Agazarian, 2004 e
Agazarian & Gantt, 2003).

2. Método da Terapia Centrada nos Sistemas de Grupos

A Terapia Centrada nos Sistemas de Grupos (Agazarian, 2004 e 1999a) utiliza 4
métodos: o processo de Subgrouping (Subagrupar), Vectoring (Vetorizar)®, Boundarying
(Estabelecer fronteiras) e Contextualizing (Contextualizar). (Agazarian, 2004 e 1999a),

que passamos a descrever:

2.1 Subgrouping

O subagrupar (Agazarian, 2004 e 1999a) é introduzido logo no inicio da formacéo
do grupo SCT, de modo a que se crie um clima de suporte entre os membros, antes de
se iniciar o trabalho de modificacdo das defesas. Este método é utilizado para conter e
gerir os conflitos comunicacionais que ocorrem face as diferencas e ao desconhecido.
Isto permite que o processo de comunicagdo do grupo vetorize os objetivos SCT de
exploracdo, descoberta e integracdo, introduzindo no grupo uma satisfacdo imediata,
pois reduz a ansiedade que naturalmente existe num grupo que nao se conhece. O
subagrupar encoraja todos 0os membros a experienciarem ambos os lados dos seus
conflitos internos e a anuir e aceitar ambas as semelhancas e diferencas. Assim, a partir
do momento em que o grupo Vvé a diferenca entre ondular, empurrar e remar, reconhece
a importancia de explorar o desconhecido e estd pronto para ser introduzido no

boundarying (Agazarian, 2004).

2.2 Boundarying

O boundarying permite reduzir os ruidos da comunicacdo, influenciando as
condicbes em que um sistema abre ou fecha as suas fronteiras a informacao, assim
considerando que o subgrupo aumenta a capacidade funcional do sistema para integrar
informacdes, 0 boundarying aumenta a probabilidade de que a informacéo que entra no

sistema seja integrada, promovendo a mudanca que torna as fronteiras permeaveis a

o Salvaguardamos que optamos por traduzir vectoring por vetorizar, na medida em que o termo em portugués
tem implicito a direccdo para um alvo, indicando um movimento e uma dindmica que ndo se encontra no
termo focalizar, que do nosso ponto de vista é mais estatico.
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informacdo uma vez que 0s grupos aprendem as competéncias necessarias para reduzir
os ruidos da comunicacdo que funcionam como forcas restritivas, vetorizando a
informacdo dos objetivos do sistema primario para o sistema secundario (Agazarian,
2004).

2.3 Vectoring

Vetorizar em SCT, significa a gestdo da energia para alcancar os objetivos
primarios e secundarios. O vetor pode ser visualizado como um movimento que tem uma
seta dirigida, uma forca e um alvo (objetivos). A vectorizacdo impede que os membros
atravessem as fronteiras para fora do grupo-como-um-todo e facilita a focalizagdo no
contexto do grupo-como-um-todo (Agazarian, 2004). A vectorizagdo € um método que
utiliza técnicas para que o membro e o grupo aprendam a afastar a sua energia dos
mecanismos de defesa (e.g. ansiedade) e simultaneamente reduzam as suas proprias
forcas restritivas (e.g. explicagdes, mind readings, predigcdes negativas, etc.) de modo a
escolherem deliberadamente vetorizar a sua energia para explorar as suas defesas ou
para descobrir (e.g. exploragdo, confirmagdo dos mind readings, etc.) contra 0 que se

estdo a defender (Agazarian, 2004 e 1999a).

2.4 Contextualizing

Para Agazarian (2004), a contextualizacdo refere-se a capacidade dos membros
aprenderem a identificar diferentes contextos, nos contextos das fases de
desenvolvimento do grupo. Assim, nocdo de contexto assume duas perspetivas
consoante o desenvolvimento das fases do grupo: (1) o contexto das fases de
desenvolvimento do grupo representam diferentes contextos e estes definem quais as
defesas que sd@o necessarias modificar e (2) o contexto em que um membro se vé a si
préprio como fazendo parte de um grupo num contexto, ou seja a capacidade do self

para se contextualizar como membro no contexto do grupo-como-um-todo.

3. Técnicas da Terapia Centrada nos Sistemas

Segundo Agazarian (2004), existem trés grandes tarefas que sdo exigidas nos
primeiros minutos de um grupo SCT e que determinam como o grupo se ira desenvolver.
O primeiro é o esbhocar das fronteiras que definem o grupo, o segundo consiste em

conter a energia de fora do grupo para dentro do grupo, i.e., focar os objetivos e o
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terceiro consiste no desenvolvimento dos sistemas centrados de membro, subgrupos e
do grupo-como-um-todo. Agazarian (2004) introduz o boundarying, que é realizado
individualmente pelo terapeuta e que fomenta a ressonancia e afasta o criticismo
destrutivo quer pessoal, quer contra os membros, levando o membro a separar entre 0s
factos (da realidade) e os seus sentimentos. Na técnica de boundarying é aplicada o
exercicio de distracdo que estimula o processo de discriminacdo e integracdo das
diferencas, nomeadamente nos membros mais resistentes a mudanca (e.g. o paciente
identificado ou o papel de vitima), solicitando ao membro que: (1) discrimine a
experiéncia causadora do mal-estar; (2) discrimine os sentimentos que a experiéncia lhe
suscita e (3) discrimine entre 0s sentimentos e 0s pensamentos dessa experiéncia. Este
exercicio permite que o membro descubra a diferenca entre o explicar e o descrever a
experiéncia e os sentimentos que esta Ihe provoca no aqui e agora, partindo para a
exploracdo e o insight. De modo a reduzir o ruido na comunicacao, Agazarian (2004)
introduz a importancia do contacto ocular (eye contact) que considera como a mais
simples e poderosa for¢a impulsora para manter as pessoas no aqui e agora, pois traz
energia ao grupo e ao mesmo tempo fomenta a ressonancia que leva ao

emparelhamento.

3.1 Functional Subgrouping

Agazarian (2004 e 1989) distingue entre subgrupos estereotipados e subgrupos
funcionais para explicar o0 modo como os membros discriminam e integram as
semelhancgas e as diferencas. Assim, 0os subgrupos estereotipados reinem-se em torno
das semelhancas e rejeitam as diferencas, enquanto os subgrupos funcionais reinem-se
em torno das semelhancas, mas aprendem através da exploracdo a discriminar e a
integrar as diferencas. Segundo Agazarian (1989) os subgrupos estereotipados tendem a
ser vistos como o “grupo bom" quando semelhantes e "grupo mau" quando diferentes. O
subagrupar funcional, surge como um primeiro objetivo a ser implementado num grupo
SCT (logo na primeira sessdo) de modo a desenvolver um clima de suporte entre 0s
membros. Neste sentido, Agazarian introduz quatro técnicas que os membros aprendem

antes de se iniciar o trabalho de modificacdo das defesas (Agazarian, 2004 e 1999a):
(i) Containing and Splitting

O subgrupo funcional move-se na exploracdo do desconhecido e fornece aos
membros a estrutura dentro da qual os splits de um grupo podem ser contidos no grupo-

como-um-todo, em vez de serem negados ou projetados. O subagrupar desenvolve um
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clima em que a realidade pode ser testada e os problemas resolvidos, pois cada
subgrupo escolhe um lado do conflito e explora-o através da discriminacdo e integracéo

das semelhancas e das diferencas (Agazarian, 2004 e 1992f).
(i) Resonating

Segundo Agazarian (2004), quando os membros estdo em ressonancia com as
suas semelhancgas, € mais facil trabalhar em conjunto e aceitar a integracdo das
pequenas diferencas. Um exemplo pratico é a gestdo da defesa popular do “sim..
mas...”, em que o terapeuta encoraja a explorar o “sim” e depois 0 “mas...”, aplicando o
principio da discriminacdo das diferencas nas aparentes semelhancas e reconhecendo

as semelhancas nas aparentes diferencas.
(iii) Centering

Para Agazarian (2004) estar centrado, consiste na experiéncia de tornar
permedveis as fronteiras entre a apreensdo e a compreensdo do self. E o que o SCT
designa por caminho para o insigth. Para a autora estar centrado significa uma percecao
focada no edge of the unknown, i.e., estar aberto a sabedoria do momento em todos os

contextos da experiéncia interior e exterior.
(iv) Reframing

O reenquadramento (Agazarian, 2004), consiste na reformulagédo da descricdo de
um acontecimento ou experiéncia, de tal maneira que ela seja relacionada com a
dindmica humana em geral e ndo com as guestfes pessoais. Assim, quando um membro
reformula ao nivel da dindmica do subgrupo ou do grupo-como-um-todo, tem menos

probabilidades de se sentir apontado (e.g. humilhado, envergonhado, etc.).

3.2 Fork-In-The-Road

O fork-in-the-road é uma das propostas de Agazarian (2004) para o
enfraquecimento das forcas restritivas e redirecionar os comportamentos defensivos para
objetivos, permitindo resolver o dificil problema de resisténcia a mudanga, que se
observa quer a nivel do desenvolvimento individual quer grupal. O fork-in-the-road surge
como uma metafora que conduz os membros a distincdo entre o explicar a experiéncia
dolorosa que gera distor¢cdes cognitivas e o explorar a emoc¢éo, o sentimento ou a defesa
que esta na origem da tensdo ou conflito. Com esta técnica os membros tomam
consciéncia de que podem dirigir e vetorizar a sua energia ao longo das fronteiras,

primeiro através da apreensdo e depois através da compreensdo, i.e., debrucar-se sobre
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o conhecido e descobrir o desconhecido e, em seguida, explorar as defesas contra a

realidade e descobrir a realidade da experiéncia, dos conflitos e dos impulsos.

Agazarian (2004), salvaguarda que nem sempre a exploracao do fork-in-the-road
leva a descoberta, contudo este coloca os membros perante a escolha entre conter os
conflitos e os impulsos e explorar a experiéncia, ou seja, a escolha é o caminho
alternativo em que os membros aprendem de forma ativa e deliberada a afastarem a sua
atencdo das suas defesas e sintomas e procurarem em vez disso, qualquer aspeto
auténtico da experiéncia direta de que involuntariamente se estavam a defender. Assim,
em cada fork-in-the-road, os membros dirigem a sua energia para alternativas que
resolvem problemas e tomam decisdes, em vez de se defenderem delas. Esta técnica
incentiva a descrever e a explorar os factos, as emogdes e 0s sentimentos, mas também
serve como um modelo para discriminar informagbes antes da sua integragao.
Aprendendo a usar o fork-in-the-road, entre os seus conflitos e as suas defesas e
sintomas, os membros descobrem que as defesas e 0s sintomas que as defesas

provocam, s&o mais perturbadores do que o conflito em si mesmo (Agazarian, 2004).

3.3 Hierarquia de Modificacdo de Defesas

Em 1965, Simon & Agazarian desenvolveram o SAVI (System for Analyzing
Verbal Interaction), um instrumento para analisar os processos de comunicagdo verbal e
descobriram que havia padrées de comunicagéo discretos e previsiveis em cada fase de
desenvolvimento dos grupos. Partindo do pressuposto de que os padrbes
comunicacionais podem ser mapeados nas diferentes fases de desenvolvimento dos
grupos, Agazarian em 1989 e 1993 (cit in: 2004) usou os padrdes de comunicagcédo do
SAVI para criar o campo de forgas de cada fase, permitindo-lhe identificar as defesas
especificas que surgem como forcas restritivas para o desenvolvimento de tarefas
inerentes as fases. Em 1991f, Agazarian mapeou uma Hierarquia de Modificacdo das
Defesas (cf. Anexo Il — Quadro B) que formalizou em 2004 e definiu em termos de cinco
maédulos sequenciais.

No contexto terapéutico, as defesas sdo sempre abordadas, partindo das mais
simples para as mais complexas ao longo das fases de desenvolvimento de grupo,
assim: (i) a ansiedade € abordada antes de qualquer resposta defensiva,
independentemente da fase em que o grupo se encontre;(ii) as previsdes negativas séo
modificadas antes de se abordar a tensé&o e (iii) as distor¢bes cognitivas e 0s sintomas
somaticos sdo sempre modificados antes do trabalho sobre a depresséo, hostilidade e

exploracéo dos role-locks.
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Ao contrério da maioria das terapias, que respeitam as defesas pessoais do self,
Agazarian (2004) prop8e que se ensine a0 membro as competéncias necessarias para
modificar as defesas pessoais que estdo na origem da sua dor. Assim, todos os
terapeutas SCT seguem a seguinte sequéncia: humanizar, normalizar, legitimar e
despatologizar as defesas, ajudando 0 membro a ultrapassar o 6ébvio, usar 0 senso
comum, descobrir a realidade e a conter a energia potencial da frustragcéo direcionando-a
para o trabalho, em vez de a restringir ou descarregar. Nos momentos iniciais de
encontro de um grupo, os membros aprendem a distinguir entre as emocdes, 0S
sentimentos e a consciéncia, vendo a emo¢ao como uma resposta primaria e fisiolégica e
0 sentimento como uma resposta secundaria entendida como a compreensao e a
consciéncia da emocdo, ou seja 0 grupo aprende a descrever 0s sentimentos e a
desenvolver a habilidade para reconhecer o que gera o sentimento — se € a realidade ou
se é 0 pensamento sobre essa realidade.

Os membros ao aprenderem a gerir as inundagdes (flooding) provocadas pelas
emocdes e sentimentos - através das competéncias de discriminagdo e integracdo dos
factos - aprendem a conter a hostilidade e a agressdo (Agazarian, 2004). Aprendem
também a ver a diferenca entre as inundac6es (flooding) que sdo geradas por memorias
passadas, através da discriminagcdo das diferencas no contexto do aqui e o agora e do
contexto no qual a experiéncia opressiva original ocorreu. Os membros sé&o lembrados de
gue se voltarem ao passado, apenas terdo 0s recursos que tinham na época e que o
trabalho de discriminagdo e integracdo sO pode ser feito, quando os membros
atravessam a fronteira do passado para o presente e focam os factos do passado usando
0s recursos do presente (Agazarian, 2004). Do mesmo modo, a modificagdo da
ansiedade passa pela compreensdo de que esta tem origem nas emocgdes, nos
pensamentos ou no medo do desconhecido e que o atravessar de cada fronteira supfe a
apreensdo natural do conhecido para o desconhecido e que esta passagem caracteriza-
se pela turbuléncia que ocorre sempre que 0os membros verbalizam o seu pensamento

(e.g. falam da sua timidez, humilhagéo, etc.).

Os moédulos de modificagdo das defesas sdo determinados pelos problemas
diagnosticados e o que € inovador em Agazarian (2004), € o facto de a autora apresentar
cinco modulos sequenciais, inseridos nas fases de desenvolvimento quer do individuo
quer dos grupos e declarar que um membro pode terminar o trabalho de um mddulo,
interromper o tratamento e voltar mais tarde para fazer o trabalho dos médulos seguintes.
Assim também, quando um lider, gestor, professor ou outro, quer intervir no contextos
dos grupos, identificando a fase do grupo (como iremos ver posteriormente), sabera

quais a forcas restritivas a erradicar e quais as forcas impulsoras que deve implementar.
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3.3.1 M6dulo Um: Defesas Sociais

Agazarian inclui nas defesas sociais, as defesas contra a comunicacdo intra e
interpessoal, as defesas do poder e da submissdo e as defesas de caracter que se
manifestam sem uma consciéncia intencional (através das posturas, tom de voz, etc.). A
modificacdo das defesas sociais supde que o membro aprende a distinguir entre o
defender-se e o explicar, entre o conter e 0 explorar, entre o descrever factos e separar
os factos dos sentimentos, de modo a aceder quer aos sentimentos que foram fruto das
defesas contra os factos da experiéncia, quer da experiéncia em si mesmo (Agazarian,
2004, 1992c e 1991f). No &mbito das defesas sociais, a autora divide-as em trés grandes
grupos:

(i) As Defesas Cognitivas

Séo defesas que permitem ao individuo evitar os conflitos no aqui e agora,
contudo estas defesas acabam por ser piores pois criam sentimentos de culpa, medo ou
pavor. A introducao do fork-in-the-road, permitird que os membros descubram a diferencga
entre os seus conflitos, as suas defesas e os sintomas e que as defesas em si mesmas e
os sintomas que as defesas provocam, sdo mais perturbadores do que o préprio conflito.
Agazarian distingue entre dois tipos de defesas cognitivas:

- defesas que constringem a energia: as distor¢bes cognitivas resultantes de
interpretacdes dolorosas sobre o que 0s outros estdo a pensar sobre si (mind reading),
as previsdes negativas (pensamentos sombrios sobre o futuro), o “sim...mas", a
racionalizacdo e intelectualizacdo (explicar a auséncia de toda a esperanga), a
exteriorizacdo (ver a fonte de todos problemas fora de si mesmo), ruminacgéo, obsesséao e

preocupacdes.

- defesas que descarregam energia: as ruturas cognitivas resultantes da confusao, perda
de memoria, tornar-se estupido (becoming stupid), flooding, ruborizado (flushing) e com

atagues de ansiedade (Agazarian, 1992c).

Aqui o membro vai aprender que as principais fontes de ansiedade séo por
exemplo as predi¢bes negativas, especulacdes e mind readings (leituras da mente) e que
ao identificar se a fonte da sua ansiedade esta nos pensamentos, nas sensacgfes
corporais ou em algo desconhecido, ele aprende que a discriminacdo e a integracao

dessas diferencas enfraquecem essas defesas (Ladden, L, et al., 2006).
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(i) As Defesas Psicossomaticas

Quando os membros comecam a abordar as situagbes reais anteriormente
evitadas por defesas cognitivas de frustracédo e tensao, tendem a aumentar as respostas
as realidades dificeis. Ao aprender a discriminar entre a tensdo e as experiéncias
emocionais como a frustracdo, os membros ganham uma crescente tolerancia e
familiaridade com as sensacfes corporais que contém o conhecimento emocional e
aprendem técnicas de relaxamento que tanto diminuem a tensdo muscular como
redirecionam a atencdo para a informacdo emocional que a tensdo muscular bloqueou
(Ladden, L, et al., 2006). Agazarian utiliza o bracketing no descondicionamento de
sintomas psicossomaticos provocados pela tensao, esta técnica € aplicada por etapas de
modo a que o paciente aceda a emocao primaria e a resposta que esta desencadeou. A
autora considera que a tensdo é uma defesa que atua como um colete-de-forcas e
quando ha tensdo muscular excessiva, ja ndo ha nem a sensibilidade do impulso nem da
emocao, as pessoas ja ndo conseguem saber sequer o que sentem. Agazarian (2004 e
1992c) distingue dois tipos de defesas psicossomaticas:

- benignas que constringem a energia: conversdes histéricas, tensao, dor muscular,
torcicolo, aperto no peito ou no abdémen, caibras e nauseas.
- benignas que descarregam a energia: 0 nervosismo, tiques, tremores, ataques de

ansiedade; boca seca e diarreia.

Os sintomas de conversdo psicossomaticos nao-benignos, sdo por exemplo, o

desmaio, a enxaqueca e sindrome do intestino irritado.
(iif) As Defesas Comportamentais

Estas defesas manifestam-se no acting out dum conflito interno, que segundo
Agazarian (2004) conduz a um problema duplo: o problema é transferido para 0 mundo
exterior, deixando o conflito interno ainda mais longe de qualquer tipo de aceitacdo ou
solucdo, pois ao transferir velhas solu¢cdes para novas situacdes, transforma as novas
situacdes nas antigas. Quando a frustragdo ultrapassa a capacidade de tolerancia do
individuo, ela transforma-se em irritacdo e raiva, despoletando o impulso de retaliar e
culpar. O impulso de retaliagdo € uma defesa dirigida contra o self e os sentimentos de
culpa (defesa em boomerang) resultam em desanimo, baixa autoestima e/ou depresséao.
A hostilidade e a indignacdo séo defesas dirigidas contra os outros (agressao verbal ou
fisica) e ambas interrompem a experiéncia espontanea de raiva que esta cheia de

energia e conhecimento emocional (Ladden, L, et al., 2006).
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Agazarian (1992c), refere que as defesas contra a frustracdo geram ansiedade,
tensdo e irritabilidade e estas sdo defesas cognitivas, psicossoméaticas e
comportamentais. Contudo, quando a frustracdo é contida pelos membros, a experiéncia
frustrante pode ser abordada pois ha uma abundancia de energia para gerir o conflito,
assim Agazarian (2004 e 1992c) distingue entre as defesas que:

- constringem a energia irritavel: culpar e reclamar, fantasias de 6dio obsessivo, fantasias
de amor angustiado (obsessdo amorosa);

- descarregam a energia irritavel: agita¢éo, birras, histrionismo, etc.;

- acting in (transformar a raiva contra si em depressao, autocritica etc.,): teimosia,
passividade reativa, comportamento fébico, etc.;

- acting out dos papéis caracteristicos: bode expiatério; paciente identificado; alienados
ou sobrevivente teimoso, etc.;

- acting out em relacionamentos repetitivos de papel: vitima/tirano; desafiador/
condescendente; confianga cega /desconfianga cega, etc.

3.3.2 Médulo Dois - Defesas Role-Lock

Os role-locks séo as defesas que se manifestam nas relacdes consigo proprio,
com os outros membros e com a autoridade, como por exemplo o bode expiatério, o
salvador, o her6i, o agressor, a vitima, etc. (Agazarian, 2004). Os role-locks sdo muitas
vezes adquiridos na infancia e surgem, quer porque séo alimentados pela compulséo da
repeticdo ou provocados por sinais ambientais especificos (Agazarian, 1999b). Estas
defesas arrastam por um lado a teimosia e por outro a coragem e a curiosidade. A
teimosia é primeiramente dirigida a todas as figuras de autoridade e posteriormente
transforma-se em objetivos orientados pela tenacidade e pelo desejo de ganhar a luta
(Agazarian, 2004). O padrao de papéis identificados pela teoria SCT sdo o
dominador/submisso, vitima/agressor ou um por cima/outro por baixo (one-up/one down).
Por exemplo, quando um membro esta no papel de vitima, o membro descreve e
percebe os outros como maltratando-o de alguma forma, ele tende a apresentar uma
postura propria (muitas vezes caida ou recolhida) e usa uma linguagem que reflete a
passividade e a impoténcia em relacdo ao mundo. Além disso, num papel de vitima, o
membro comporta-se e relaciona-se de forma a aliciar os papéis complementares dos
outros, que mantém a perce¢do do mundo no seu papel de vitima. Por exemplo, o papel
de vitima provoca muitas vezes o do agressor, o que reforca a percecdo de ser

maltratado pelos outros (Ladden, L, et al., 2006).

Verissimo-Leal, C. (2011) - 40



Universidade do Porto * Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacéo

O SELF NOS GRUPOS: ENTROPIA, OSCILAGOES E EXPLORAGAO

Segundo Agazarian (2004) o subagrupar € uma técnica que ajuda na modificacao
das defesas role-lock, assim colocar os membros a subagrupar a volta do role-lock
condescendente e desviante da ao grupo a estrutura para trabalhar com as ramificacoes
interpessoais do impulso que os membros descobriram em si mesmos e, por outro lado,
a reciprocidade do subagrupar ajuda o0s membros a verem como procuram
inconscientemente um parceiro que ira agir com eles no seu antigo papel (role-lock). O
subagrupar torna mais facil explorar a condescendéncia do self e torna possivel descobrir
gue a condescendéncia serve para se defender da vitimizagcdo, controlar e exercer
autoridade. O subagrupar ajuda ainda os membros a explorarem o seu lado desviante e
a descobrir que o desvio da teimosia, torna impossivel para eles influenciarem os outros

ou mesmo influenciar o proprio self.

3.3.3 Modulo Trés - Defesas de Resisténcia & Mudanca

As defesas de resisténcia @ mudanca levam a exteriorizar e culpabilizar os outros
pelas proprias dificuldades, que se manifesta no papel de vitima ou abusador. Agazarian
(2004), refere que nos grupos, se verificam dois estadios de resisténcia a mudanca: (i) o
primeiro estadio é orientado por crises de 6dio, na qual o grupo exterioriza o conflito da
teimosia contra o0 dar e aceitar a autoridade de alguém, fazendo do terapeuta o bode
expiatério como causa dos seus problemas e (i) o segundo estadio surge a volta da
teimosia pessoal e na qual o grupo reconhece que a energia da mudanca esta dentro de

cada individuo, mas que este esta prisioneiro nas defesas da sua teimosia.

S6 quando a paranoia defensiva é modificada, é que é possivel abordar a questédo
fundamental da separacao e individuacéo, dai que Agazarian (2004) distinga entre:
- exteriorizagdo de conflitos com a autoridade: a teimosia e suspeita defensiva entre a
posicao de justiceiro e de queixoso;
- negacdo da autoridade: a teimosia e suspeita defensiva do self que se culpa de

incompeténcia, gerando crises de 6dio e resisténcia a realidade.

3.3.4 MdAdulo Quatro - Defesas Contra a Separacgéo e Individuacao

A maior defesa contra a separacdo é a negacdo das diferencas nas relagdes e
segundo Agazarian, 0s sintomas mais comuns sdo o desespero e a alienagdo, dai que a
principal tarefa terapéutica consista precisamente em gerir a regressao. Agazarian (2004)

considera que estas defesas se manifestam separadamente:
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- contra a separacao: que negam as diferencas nas relacdes e se reflete na dificuldade
de discriminacéo e integracdo das diferencas, conduzindo ao encantamento, idealizacdo
e confianca cega no self, nos outros e no grupo;

- contra a individuacdo: que negam as semelhancas entre o self e 0s outros e esta
dificuldade na discriminacao e integracao das semelhancas leva ao desencanto, cinismo,
desprezo e desconfianca cega no self, nos outros e no grupo. Os sintomas mais comuns

s&o o desespero e a alienagéo.

3.3.5 Médulo Cinco: Defesas Contra o Conhecimento

As defesas contra o conhecimento sdo defesas que se desdobram noutras
defesas, que emergem de conflitos temporérios que tém de ser exploradas:
() as defesas contra a realidade interior e o conhecimento apreensivo e
compreensivo decorrem da confusdo que o self faz entre a emocédo, o sentimento e a
consciéncia. Agazarian apoia-se nas descobertas de Goleman, D. (1995) e Damasio, A.
(1995) sobre a inteligéncia emocional, considerando que a inteligéncia emocional é que
dirige as nossas escolhas, esta descoberta de que a fonte das defesas emerge sempre
da contradicdo entre a experiéncia primaria (a apreensao e a intuicdo) e a experiéncia
secundaria (a imaginagédo e a compreensao), permite que os membros desenvolvam uma
maior capacidade para tolerar o caos da experiéncia primaria de modo a organiza-la e
comunica-la compreensivamente;
(i) as defesas contra 0 senso comum: surgem da confusdo que o self faz entre a
intuicdo da apreensdo e a racionalidade da compreensdao. O membro ja explorou
anteriormente a diferenca entre 0 que € uma emog¢ado e 0 sentimento que a emocao
provoca, agora ele aprende que o conhecimento apreensivo é nado-verbal enquanto o
compreensivo € verbal e que as forgas restritivas do conhecimento apreensivo sao
dissipadas através da implementacdo das forcas impulsoras do conhecimento
compreensivo, isto é o processo de obter informacdes, testar hipoteses e rever os mapas
cognitivos. Assim, 0 membro aprende como acionar a inteligéncia emocional quer para a
apreensdo quer para a compreensao, atraves do enquadramento e contextualizagcao da
experiéncia no aqui e agora;
(iif) defesas contra a realidade exterior e a realidade testada: estas defesas decorrem
da confusé@o que o self faz entre o “mapa” (a realidade construida) e o “territério” ( a
realidade exterior), ou seja “0 mapa, ndo é o territério”. Esta metéfora possibilita que o
membro aceda as defesas que decorrem da confusdo que faz entre a realidade em si e a
realidade construida, pelo que desfazer estas defesas supbe o teste da realidade,

nomeadamente através da técnica de autocentracao.
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4. Fases de Desenvolvimento de Grupo

A perspetiva sistémica de Agazarian (2004), pressupde a no¢do de grupo-como-
um-todo, entendido como o0 que existe no espago e no tempo do aqui e agora. Defende
que os grupos se desenvolvem duma forma previsivel numa sequéncia de trés fases e
subfases dinamicas e universais (influéncia de Bennis & Shepard, 1956)'° e que se
aplicam a todos os sistemas humanos vivos, quer se trate de um sistema individual, de

membro, de subgrupo ou do grupo-como-um-todo.

Em 2004, Agazarian apresenta trés fases de desenvolvimento dos grupos
terapéuticos (e subfases) articuladas com os cinco médulos de modificacdo das defesas.
Posteriormente, juntamente com outros colegas apresenta este mesmo Modelo para
intervir em grupos organizacionais (Gantt, S. & Agazarian, Y., 2007; Ladden, L., Gantt,
S., Rude, S. & Agazarian, Y., 2006; Agazarian, Y. & Gantt, S., 2000 e 2003).

4.1 Fase de Autoridade

As principais preocupacdes, na fase inicial dos grupos estéo ligadas as questdes
de poder e de controlo com a autoridade, criando um clima competitivo no sistema do
grupo-como-um-todo que configura um padrdo de papéis de dominio-submissdo dos
membros entre si e entre estes e a autoridade. Nesta fase os membros movem-se na
fuga para a complacéncia passiva e saem através de desafios ativos, pelo que compete
ao terapeuta orientar as relacbes entre os membros através da criacdo de subgrupos
funcionais (Agazarian & Gantt, 2007 e 2003 e Agazarian, 2004 e 1992f). Assim, &
introduzido nos subgrupos, o fork-in-the-road entre o explicar o conhecido e explorar o
desconhecido, de modo a descobrirem a vitalidade do self indefeso e a aceder as
emocdes basicas e impulsos que estédo inacessiveis quando a energia € dirigida para as
defesas e os sintomas. O grupo aprende a dizer a diferenca entre os sentimentos que
surgem no interior dos conflitos e os sintomas que resultam das defesas contra a
ansiedade, tensao e irritabilidade que sdo geradas pela frustracdo que esses conflitos
internos despertam (Agazarian, 1992f). Em 2004, Agazarian apresentou quatro subfases

previsiveis:

1% Bennis & Shepard (1956), consideram que o desenvolvimento de um grupo passa por trés fases: fase um -
dependéncia e contra dependéncia; fase dois - interdependéncia e fase trés - validagao consensual.
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(i) Subfase de Fuga:

E uma fase mais passiva, em que se verifica um evitamento das interacoes
pessoais e de trabalho. A comunicacao tende a ser vaga de modo a evitar controvérsias
e conflitos, constatando-se a tendéncia para a fuga, evasdo e amor, em que 0S
membros com mais predominancia para esta resposta formam subgrupos estereotipados
em torno de semelhancas, com predominio de comunica¢cBes sobre o status que séo
essencialmente irrelevantes para 0s objetivos do grupo, mas que sado altamente
relevantes para a politica de sobrevivéncia (Agazarian, 1992f). A parte passiva do self
tende a ser obediente, conformista, agradavel, adaptavel e com uma amorosa fuséo e
confianca cega. Os grupos apresentam comportamentos de acting out e frequentemente
elegem um membro indefeso (paciente identificado) para conter a dependéncia passiva e
a sua impoténcia, em vez de enfrentarem as defesas reais do grupo (Agazarian, 2004 e
1992f).

Nesta fase do grupo, compete ao terapeuta ensinar o subagrupar funcional de
modo a que o grupo faga o trabalho de conter conscientemente a divisdo do grupo, pelo
gue cada membro do grupo deve escolher um lado do problema/conflito (e.g. o
“Sim...mas”) e explora-lo, de modo a que nenhum membro se mantenha comprometido
ou ambivalente (Agazarian, 2004 e 1992f, Agazarian & Gantt, 2003). As defesas
identificadas por Agazarian (2004) nesta subfase sdo: as defesas sociais contra a
comunicacgdo, as defesas cognitivas contra a ansiedade, as defesas tensionais contra a

emocao e as defesas depressivas contra o impulso de retaliacao.
(ii) Subfase de Transicdo entre a Fuga e a Luta

A transicao da subfase de fuga para a subfase de luta € marcada pela passagem
do estado passivo (e.g. papel de vitima) para o estado ativo (e.g. papel de bode
expiatério). Um subgrupo condescendente pode tentar intimidar os outros membros
através da indulgéncia com a autoridade e um subgrupo desafiador pode surgir em
oposi¢cdo ostensiva ou disfarcada a autoridade. Aqui séo as defesas caracteristicas de
cada um que involuntariamente replicam no presente do grupo, o papel das relagdes
aprendidas no passado (Agazarian, 1992f). Nesta subfase o terapeuta ensina o0s
membros a discriminar e a integrar a experiéncia emocional que esta disponivel na
inteligéncia emocional: por um lado aprendem a separar as experiéncias secundarias
(geradas pelas defesas contra a experiéncia primaria) da experiéncia da frustracdo em si
mesma e por outro lado aprendem a discriminar entre os diferentes sentimentos da
experiéncia. Assim, os membros aprendem que a frustragdo gera has pessoas

irritabilidade, mas ao explorar a frustracdo e a irritabilidade separadamente, descobrem
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gue a frustracdo ndo torna as pessoas necessariamente irritiveis e, que a irritabilidade
ndo esta necessariamente ligada a hostilidade (Agazarian, 1992f). A transi¢cdo para a
subfase de luta, marca também uma transicdo das defesas sociais e das defesas contra
a ansiedade, em defesas de cardcter - especialmente a teimosia. A teimosia € utilizada
sempre que a autonomia esta ameacada e como refere Agazarian: “The tragedy of
stubbornness is that it saves the inner life but makes it impossible to experience or live it.”
(2992f: 7). As defesas identificadas por Agazarian nesta fase sdo: as defesas séadicas
contra o impulso de retaliacéo.

(i) Subfase de Luta

A subfase de Iuta ¢é caracterizada por um comportamento grupal
predominantemente litigioso, € uma subfase mais ativa, na qual o grupo se desloca de
esteredtipos passivos para bodes expiatorios ativos, por um lado uns com os outros e em
seguida com o terapeuta. O papel de bode expiatério do grupo é criado para conter os
desvios ativos, na tentativa de vincular a flria assassina de modo a que o “terapeuta
mau” nao seja destruido (Agazarian, 2004 e 1992f). Os subgrupos de desafio tendem a
serem rebeldes, ndo-conformistas, resistentes a influéncias, teimosos, individualistas,
controversos e autoritarios, com propensdo para iniciarem uma posi¢do contra as
guestdes do grupo e finalmente para liderarem o grupo numa rebelido contra o terapeuta
(Agazarian, 1992f). As relacdes grupais mudam constantemente tal como as marés
mudam no grupo, assim culpabilizar um membro funciona como uma "fusdo" para o
grupo - uma integragdo do subgrupo em relagdo a um inimigo comum - portanto, o bode
expiatorio é um agente de integracdo para o grupo, assim como o paciente identificado
foi uma solucgédo integrativa na subfase de fuga (Agazarian, 1992f). A fixacdo na subfase
de luta, manifesta como um grupo esta descontente com a autoridade e os encontros séo
cheios de hostilidade, ao invés de se canalizar a energia para o trabalho. Assim, é
possivel supor que existe uma correlacdo inversa entre a deliberacdo num grupo
(manifestada no grupo em papéis impotente e / ou de bode expiatério) e o trabalho que o

grupo é capaz de fazer (Agazarian & Gantt, 2003).

Segundo Agazarian (2004), a abordagem dos sistemas-centrados oferece uma
alternativa ao uso de bodes expiatérios e ao combate na subfase de luta do
desenvolvimento do grupo. Assim, na primeira subfase, os membros sdo familiarizados
com a ideia de que projetam nos outros o que eles ndo sdo capazes de responder por si,
como acontece com a culpabilizacdo que impede o avanco para o trabalho. Isto leva ao

aprofundamento da aprendizagem sobre o processo de tentativa de retomar qualquer
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parte de si mesmos que consigam identificar: seja através do reconhecimento duma
semelhanca renegada ou reconhecendo a auséncia de semelhancas. Novamente o0s
membros do grupo sdo incentivados a escolherem o subgrupo que sera mais Util para
cada um deles. Mais uma vez a ambivaléncia & tratada como uma defesa contra a
experiéncia do conflito e o subagrupar é o meio de trabalhar com um lado do conflito,
quer o individuo esteja ciente de ambos os lados, ou ndo. Desta forma, quer a questéo
seja a divisdo ou a negacdo da metade da divisdo, ou dividir e conter as duas metades,
cada membro individual trabalha com apenas uma, no contexto do subgrupo de apoio,
até que o desenvolvimento natural do subgrupo erga o outro lado do grupo (Agazarian,
1992f). As defesas identificadas por Agazarian (2004) nesta fase sdo: as defesas role-
lock - acima e abaixo (one up/one down).

(iv) Subfase de Transicéo entre a Autoridade e a Intimidade

Na primeira fase do grupo, os medos subjacentes a dependéncia sao expressos
em termos de culpabilizacdo e queixas que se manifestam por respostas passivas,
engquanto a raiva é a resposta activa ao desapontamento da dependéncia. As defesas
identificadas por Agazarian (2004) nesta fase s&o: a exteriorizacdo do 6dio contra a
autoridade e a resisténcia a realidade. Durante esta subfase e de facto ao longo da vida
do grupo, a responsabilidade do terapeuta consiste em conter as identificagfes
projectivas do grupo, até que 0 grupo-como-um-todo possa conter a sua proépria
dindmica. O papel do terapeuta serve como um recipiente para o grupo-como-um-todo
dividir o bom do mau terapeuta, contudo a culpabilizagdo do terapeuta nem sempre é
abertamente hostil, esta pode manifestar-se seduzindo secretamente o terapeuta ou
denegrindo-o como incompetente (Agazarian, 1992f). A autora defende que, quer em
grupos de terapia quer noutros tipos de grupos, as vezes é mais facil para o grupo
derrubar a autoridade secretamente do que instalar uma rebelido, dai que quando o
grupo desafia com sucesso e derruba a autoridade, este resolve temporariamente 0s
seus conflitos sobre o bem e o mal, dividindo e localizando o "mal" no "terapeuta mau " e

0" bem" no “grupo bom”.

Agazarian (2004) apoia-se em Bennis & Shepard para explicar o0s
comportamentos de confrontacdo com a autoridade, que os autores designam por evento

barométrico, considerando que no pico do evento barométrico', os medos s&o

™ 0 evento barométrico é o nome dado por Bennis & Shepard (1956) ao confronto do self com a autoridade.
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expressos abertamente contra o lider, mas também, que € no pico do evento barométrico
que o grupo catapulta para a proxima fase. Para Agazarian (2004), é fundamental que o
lider actue antes do pico do evento barométrico e para tal propde a exploracdo da
reciprocidade dos role-locks (ou seja quando ha uma vitima, h4 um agressor e vice-
versa). A exploracdo destes role-locks interpessoais € feita inicialmente no grupo-como-
um-todo, solicitando-se voluntérios que representem cada um dos papéis. Com esta
encenacdo estabiliza-se a manifestacdo espontédnea desses comportamentos e
simultaneamente constréi-se a ponte entre os membros e o grupo-como-um-todo.
Contudo, embora esta dindmica estabilize temporariamente os comportamentos hostis,
tal ndo significa que eles ndo acabem por emergir dentro do grupo e, segundo Agazarian
o trabalho tem de ser continuado, nomeadamente com os membros com mais propensao
para estes comportamentos. Como estes papéis sao intrapessoais e inconscientes, o
membro é ensinado a auto-observar-se numa posicao centrada, i.é, aprende a ver a
diferenca entre as emocdes e os sentimentos que as emoc¢des lhe provocam, dai que o
trabalho com os subgrupos seja fundamental, uma vez que os membros sao convidados
a explorarem as suas semelhancas e as suas diferencas e descobriram por si mesmos
gque procuram inconscientemente um parceiro que age com eles no seu antigo papel.
Segundo Agazarian (1992f, 2004) o pico do evento barométrico é o fulcro que vai
catapultar o grupo da fase de autoridade para a fase de intimidade, na medida em que os
medos sdo expressos abertamente e que ap6s um bem sucedido confronto com o
terapeuta, a energia do grupo é libertada e passa a ser dirigida para as questdes de

intimidade interpessoal.

4.2 Fase de Intimidade

A intimidade gera uma dinamica mais complexa, é a procura do self através do
processo de separagcdo e individuacdo (que sdo as principais forgas restritivas a
intimidade interpessoal). Os relacionamentos entre si tornam-se mais importantes do que
a relacdo com o terapeuta ou a autoridade, assiste-se ao foco sobre o clima relacional,
em detrimento da tarefa — divisdo entre aqueles que se inclinam para a afiliagcdo e os que
preferem trabalhar sozinhos (Gantt & Agazarian, 2007). Apesar da grande coesao com
gue o grupo entra nesta fase, a proximidade dos subgrupos balanca: longe demais para
alguns, demasiado préximo para outros: 0 encantamento e a desilusdo, a desconfiancga,
a alienacdo, o desespero e 0 vazio de estarem juntos, sozinhos (Agazarian, 2004 e
1992f; Agazarian & Gantt, 2003). Como metaforiza Agazarian (1992f), a suspeita

parandica do mundo, da segunda fase € o mundo sem objecto de Kafka, onde a
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localizacdo da ameaca esta em lugar nenhum e em qualquer lugar e isto conduz a perda

da coesdo. Em 2004, Agazarian apresentou trés subfases previsiveis:

(i) Subfase de Encantamento

A dificuldade na discriminacgdo e integracao das diferencas leva ao encantamento,
a idealizacéo e confianca cega do grupo e em cada um. Ha4 uma énfase exagerada nas
semelhancas e uma negacdo das diferencas. Para o subgrupo encantado, os
relacionamentos nunca sdo demasiado préximos, contudo quando as diferencas invadem
0 encantamento das semelhancas, o grupo "cai" na dor do desencanto e da suspeita,
precipitando-se para a proxima fase, cheia de desespero e desconfianga uns dos outros,
do grupo e do self (Agazarian, 2004 e 1992f).

(ii) Subfase de Transi¢ao entre 0 Encantamento e o Desencantamento

A dificuldade na discriminacdo e integracdo das semelhancas conduz ao
desencanto, cinismo, desprezo e desconfianga cega no self, nos outros e no grupo. Os
subgrupos tornam-se inconciliaveis, a coesdo desaparece e assiste-se a uma énfase
exagerada nas diferencas e a uma negagéo ou depreciacdo das semelhancas: para uns
nao ha proximidade suficiente para outros a distancia é grande e a tarefa do terapeuta
consiste em impedir a regressao, através do subagrupar dos dois lados do conflito:

encantamento/desencantamento (Agazarian 1992f e 2004).

(iif) Subfase de Desencanto e Desespero

Ha uma grande desilusdo no trabalho de transicdo quando o grupo nega o0s
sentimentos conflituosos em relacdo a cada um, é o "deixar andar" em que a parandia e
o desespero se transformam no ultimo fosso das defesas contra a angustia da vergonha
e do desespero. A tarefa do terapeuta consiste em impedir a regressao e incentivar o
subagrupar pela ressonancia: um subgrupo contendo a importancia da proximidade e o
outro contendo a importancia da distancia, é o subagrupar funcional que permite explorar
em simultdneo ambos os lados da experiéncia, veiculando a aceitacdo das diferencas
como recursos e ndo como pontos de discoérdia, vetorizando o grupo para a fase de
trabalho (Agazarian, 2004 e 1992f).
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4.3 Fase de Amor, Trabalho e Divertimento

Ao conduzir os subgrupos a conter os conflitos e a explorar os dois lados de cada
guestao, o grupo-como-um-todo néo desperdica a energia de trabalho nem descarrega a
energia para o ambiente, mas trabalha para atravessar as fronteiras entre a fantasia, os
desejos e os medos no aqui-e-agora da realidade dura do trabalho (Agazarian, 1992b).
Através do subagrupar funcional os membros aprendem a trabalhar com ambas as suas
semelhancas e diferencas. O grupo passa a ser capaz de trabalhar quer a experiéncia
apreensiva quer a compreensiva, a compreensao requer a capacidade de ser capaz de
discriminar e integrar a informacgéo sobre o mundo em que vivemos e a0 mesmo tempo
manter-se aberto ao conhecimento apreensivo de que pouco daquilo que é possivel na
nossa visdo criativa pode ser traduzido na realidade (Agazarian, 2004). O trabalho do
grupo maduro consiste em fomentar as transacg¢des através das fronteiras, pois que
descobriram que os problemas em si ndo mudam, o que muda € a capacidade de
trabalhar com eles (Agazarian, 1992f). Para Gantt & Agazarian (2007) é nesta fase que
0s membros compreendem que cada contexto é diferente, com objectivos diferentes e,
gue esta situagédo exige a flexibilidade no desempenho dos varios papéis consoante 0s
contextos em que a agéo se desenrola. Sao as defesas contra o conhecimento que séo
trabalhadas nesta fase (Agazarian, 2004), os membros descobrem que a sobrevivéncia é
0 preco de estar para sempre sozinho, mas que também esta descoberta fortalece o self

e 0 grupo quando o que esta em causa é o seu sentido de competéncia.

No final de cada sessédo de grupo (15 minutos antes de terminar a sessao)
Agazarian (2004) utiliza um método para consolidar tudo o que ocorreu durante essa
sessdo, de modo a que cada membro constate as mudangas que ocorreram no seu self,
no subgrupo e grupo-como-um-todo. Este método designado em portugués por SISDA
(José Miguez, 2009), consiste numa revisdo de todo o processo, em que cada membro
expressa as suas impressdes em termos de: Satisfacdo, Insatisfacdo, Surpresa,
Descoberta e Aprendizagem. As Satisfa¢gfes e Insatisfagfes séo as forgas impulsoras e
restritivas, que permitem que as pessoas observem o que elas querem fazer na terapia
ou no trabalho; o sentimento de Surpresa sinaliza que algo de inesperado e
desconhecido ocorreu, indicando quais sdo os novos dados para o individuo; as
Descobertas sdo a matéria-prima para a aprendizagem e as Aprendizagens sdo as

generalizacbes do self no seu dia-a-dia.
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Capitulo Il - Modelo TABEIS de Heard, Lake & McCluskey (2009)

Em 2009, Heard, Lake & McCluskey, vém reconhecido o seu Modelo TABEIS
(Theory of Attachment Based Exploratory Interest Sharing) como um novo Paradigma da
Psicologia®?. A ideia matriz que orienta todo Modelo TABEIS é a introduc&o do conceito
de bem-estar, considerando que é a procura do bem-estar que mobiliza todo o
comportamento humano desde a infancia, adolescéncia e durante toda a vida adulta.
Baseados nesta ideia, alteram e renovam a heranca da Teoria do Attachment de Bowlby
em varias vertentes, ancorando na pratica uma nova intervencédo clinica que designam
por Psicologia Exploratdria e que se caracteriza por:

(i) substituicdo do conceito de sobrevivéncia béasica de Bowlby, pelo conceito de
sobrevivéncia como bem-estar, baseados no principio de que a procura de bem-estar faz
parte da espécie, na medida em que é no seio da espécie que os selves desenvolvem as
suas habilidades e talentos e é a eles que recorrem sempre que enfrentam uma ameaca;
(i) uma nova visdo dos sistemas careseeking e caregiving, considerando que estes
sistemas estao presentes ndo sO durante a infancia, como durante toda a vida da
pessoa, ha medida em que 0s autores constataram na sua pratica clinica, que os clientes
adultos frequentemente apresentam problemas de careseeking e caregiving;

(i) a importancia dos pares no desenvolvimento, que se verifica desde a infancia e se
prolonga ao longo da vida, sem contudo um ser, na linguagem de Bowlby (Heard et alt.,
2009, p.4): "mais velho e mais sabio" do que o outro, o que leva os autores a introduzir o
conceito de pares potenciais, para se referirem a relagdo que alguns adultos mantém
com as criangas e reciprocamente quando algumas criangas lidam com os adultos como
pares. Os autores, como veremos mais a frente, introduzem o conceito de partilha de
interesses exploratério como uma alavanca de todo o desenvolvimento humano;

(iv) aceitam o ponto de vista de Bowlby de que uma pessoa ao longo da vida estabelece
Modelos Internos de Trabalho (Internal Working Models - IWM) de cada relacionamento,
considerando que os IWMs formam a base do ambiente interno de uma pessoa. A este
modelo, os autores adicionam 0s sistemas interno e externo de apoio seguro ou inseguro
(Supportive Internal / External System e Unsupportive Internal / External System ),
considerando que estes sistemas estédo ligados a objectivos intrapessoais, uma vez que
0 sistema interno de apoio seguro ou inseguro refere-se as reaccdes do self quando este

sente uma ameaca ao seu bem-estar (e.g. 0 medo) e que o sistema externo de apoio

2 Este novo Modelo é influenciado por Bowlby (1969/1982, 1973, 1982 e 1988); nas ideias de Suttie
(1935,1988) e Fairbairn (1952); dos artigos de Birtles & Scharff (1994) e Scharff & Scharff (1994); Guntrip
(1971); Hazell em Guntrip (1996); Winnicott (1965,1971); Emde (1988a, 1988b, 1989); Stern (1985, 1995);
Trevarthen (Trevarthen & Aitken, 2001); Fonagy et al. (2007) e ainda Sroufe (2003 e 2005), (in: Heard, Lake
& McCluskey, 2009: 19 e 20).
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seguro ou inseguro refere-se ao ambiente externo dentro do qual uma pessoa sente ou
nado, que pode viver com conforto e seguranca. Segundo o0s autores, estes dois sistemas
estdo sempre presentes ao longo da vida da pessoa e a forma como estes foram
vivenciados durante a infancia reflectem-se na vida adulta. As influéncias de Bowlby e de
outras escolas da Psicologia e da literatura em geral, como referem Heard et al. (2009),
conduz este novo Modelo ao conceito original de dindmica do Processo Restaurativo,
ancorado numa nova compreensdo do self e fortalecido pelo Modelo GCEA (Goal
Corrected Empathic Attunement- Ajustamento Empatico Orientado para Objectivos®®) de
McCluskey, U. (2005).

Em 2009, os trés autores apresentam a Teoria do Attachment com Partilha de
Interesse Exploratério (TABEIS - Theory of Attachment Based Exploratory Interest
Sharing), na qual descrevem o0s sete sistemas instintivos, pré-programados
geneticamente em que ocorre o Processo Restaurativo do bem-estar: o self defensivo
gue surge ligado quer a objectivos intrapessoais (quando o sistema medo é activado)
guer a objectivos interpessoais quando o sistema de attachement é despoletado; quatro
sistemas ligados a objectivos interpessoais: careseeking self, caregiving self, partilha de
interesses e o sistema sexual e ainda os sistema interno e externo de apoio seguro ou
inseguro, ligados a objectivos intrapessoais que se manifestam nos anteriores cinco
sistemas. O sistema de exploracao ndo esté incluido na dindmica do attachment, contudo
ele estd presente no sistema caregiving, quando no contexto terapéutico o sistema de
exploracdo do caregiver é activado para atender as necessidades do careseeker e, é 0
caregiver eficaz, que o ird promover no careseeker (McCluskey, 2011a, 2005 e Heard et
al., 2009). Como os contributos deste modelo sdo utilizados para a intervencdo na
dindmica de desenvolvimento do self, no contexto de cada uma das fases de
desenvolvimento dos grupos, faremos uma breve apresentacdo do novo conceito de self
descrito pelos autores e posteriormente apresentaremos 0s sete sistemas do Processo

Restaurativo do bem-estar.

1. Novo conceito de self

Os autores assumem que sO fazem uma breve introducéo ao self, uma vez que o
objectivo que os orienta é o self adulto e como ele funciona quando é um self defensivo.

Alicercados fundamentalmente nos contributos de Trevarthen & Aitken (2001), Stern

13 As tradugdes apresentadas foram obtidas do PPT fornecido aos alunos, pela Professora Doutora Ana Pinto
(2007) enquanto docente da disciplina de Trabalhos Préaticos de Investigacdo Qualitativa - Faculdade de
Psicologia e Ciéncias da Educacao da Universidade do Porto.
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(1985, 1995) e Emde (1988a, 1988b, 1989), mas também noutras influéncias oriundas da
literatura do attachment, nomeadamente dos escritos de Freud, Guntrip, Winnicott,
Fairbaim e outros que usam o0s conceitos das relacdes de objecto (in: Heard, Lake &
McCluskey, 2009), adicionaram a sua prépria experiéncia decorrente do tratamento de
clientes e da supervisdo com outros profissionais, introduzindo o conceito de self
dindmico, em que distinguem dois estados: o estado de subjectividade que se refere ao
mundo interno do self tal como é reconhecido por analistas e por diferentes escolas
analiticas e o estado de intersubjectividade que identificam com a no¢édo de pessoa como

um todo, no qual o self interage com outras pessoas.

Na exploracdo do self e da pessoa, defendem que a subjectividade se refere a
dindmica interior do proprio self imerso em si mesmo e que a intersubjectividade
acontece num contexto social quando o self, na dindmica de pessoa esta a interagir com
outras pessoas. O self desenvolve-se nos dois sistemas interno e externo de apoio
seguro ou inseguro e, estes dois sistemas estdo sempre presentes quer esteja sozinho,
guer quando interage com os outros. Esta visdo do self e de pessoa conduz os autores a
defenderem o self como uma entidade autbnoma, imersa na dindmica do attachment e
da partilha de interesses exploratérios. Segundo McCluskey (2005), a dinamica do
attachment descreve um processo interpessoal que ocorre através de dois tipos
diferentes de trocas sociais: 0 companheirismo (supportive companionable) e a relacéo
de dominio vs submissdo, considerando que de um modo geral estes dois
comportamentos estdo presentes de forma mista. Um companheirismo interactivo
(supportive companionable), geralmente apoia o comportamento exploratério em
qualquer sistema que seja activado dentro da dindmica do attachment, mas o dominante
versus submisso, conduz geralmente a processos exploratorios intermitentes e

insatisfatérios ao nivel individual e interpessoal.

2. Dindmica do Processo Restaurativo

Segundo Heard, Lake & McCluskey (2009), o Processo Restaurativo tem como
funcéo repor o bem-estar apdés uma ameaca ter ocorrido e restabelecer a capacidade do
self para explorar. Esta funcao é experimentada de dois modos diferentes:

(i) subjectivamente, na medida em que a restauragdo do bem-estar é acompanhada por
uma sensacao de ser competente, aumentando a vitalidade e auto-estima do self e
(i) objectivamente, porque fomenta a capacidade de cada self explorar os seus

interesses e talentos naturais.
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O Processo Restaurativo (cf. Anexoll - Quadro C) é desencadeado pela activacdo
dos sete sistemas, depois de uma ameaca ter ocorrido, bem como é actuante ao manter

0 bem-estar na auséncia da ameaca.

2.1 Sistema Defensivo do Self

O self defensivo é o primeiro dos sete sistemas do Processo Restaurativo
instintivo, a que o self recorre quando detecta uma ameaca ao seu bem-estar. Nesta obra
de 2009, os autores introduziram uma nova concec¢ao dos mecanismos de defesa do self,
em consequéncia das descobertas de LeDoux (2000) sobre o sistema do medo,
defendendo que o self utiliza quatro sistemas completamente diferentes quando sente
uma ameaca ao seu bem-estar: a nivel intrapessoal o primeiro sistema a ser activado € o
sistema medo (LeDoux, 2000), os outros sistemas de nivel interpessoal, sdo o sistema
careseeking e o0 sistema caregiving e 0s sistemas intrapessoais interno e externo de
apoio seguro ou inseguro. Numa situacdo de ameaca o self defensivo, activa
simultaneamente o sistema de medo e o sistema de attachment. No entanto, o sistema
medo mostra as suas respostas comportamentais mais rapidamente do que o sistema de
attachment, uma vez que o sistema medo exibe estimulos “gatilho” (LeDoux, 2000).
Segundo LeDoux (2000), o sistema medo desencadeia quatro tipos de comportamento
gue sdo comuns nos animais e nos homens, estes oscilam entre 0 comportamento
dominador que se manifesta pela agresséo directa ao alvo mobilizador do medo (fighting
back), pela retirada (evitar o perigo ou fugir), pela imobilizacéo (ficar paralisado) ou pela
submissdo. McCluskey (2011b) reconhece que as situagfes que disparam o sistema
medo também disparam o sistema careseeking e que o sistema defensivo do self
incorpora os dois e que estes sdo activados quando o self sente uma ameaca ao seu

bem-estar.

Na linha das descobertas de LeDoux (2000), Heard, Lake & McCluskey (2009),
procuraram compreender como o0 Processo Restaurativo funciona depois de a ameaga
ter ocorrido e como 0s outros quatro sistemas actuam para manter o bem-estar. Assim,
por exemplo, um self seguro € geralmente capaz de lidar com a ameaga, podendo néo
ser necessdria a interaccdo com uma figura de attachment, mas um self inseguro tende a
procurar rapidamente um caregiver, mas evita 0 apoio de caregivers que eles proprios se
esquivam dos careseekers. Nesta obra de 2009, os autores apresentam a relacao
dialéctica que se estabelece quando o sistema medo é activado e os tipos de respostas
que se obtém, face a um caregiving eficaz ou ineficaz, apresentando graficamente as
respostas face aos sistemas de careseeking/caregiving, do sistema sexual, da partilha de

interesses com os pares e do sistema exploratdrio. Estes diagramas permitem visualizar
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o0 modo como o sistema exploratério € activado ou inibido quando um seeker sente
medo, mostrando que os selves seguros reagem melhor a ameaca e por isso sdo mais

exploratérios do que os selves inseguros.

2.2 Os Sistemas Careseeking e Caregiving

As respostas ao medo, ao perigo, a dor ou ao sofrimento, sdo activadas pelo
sistema careseeking, que conduz o self a procurar ajuda ou apoio junto de um caregiver
de confian¢ca. Segundo os autores, a funcéo do sistema careseeking consiste em manter
0 seeker em contacto com caregivers confiaveis, de modo a que o seeker quando
percebe uma ameaga ao seu bem-estar, possa estar em contacto com um caregiver
eficaz e quando isso acontece, o objectivo de careseeking é atingido.Os autores
distinguem duas formas essenciais de caregiving, uma primeira forma de influéncia de
Stern (1985), que consiste em proteger do perigo, acalmar, consolar e regular o nivel de
excitacdo de um seeker. A segunda forma de cuidar, introduzida pelos proprios autores e
validada empiricamente, consiste em promover a exploracdo num seeker sobre o que
despertou a sua curiosidade e interesse; mostrar como podem planear para ter um futuro
tdo seguro quanto possivel e como mover-se com seguranga no mundo dos seus pares.
Heard & Lake (in: Heard et alt., 2009) referem que esta segunda forma de caregiving é
fundamental para implementar num seeker a capacidade de estabelecer planos,
especialmente a capacidade de planear a longo prazo. Os autores detectaram que 0s
caregivers que sdo mais eficientes no uso da segunda forma de caregiving, interagem
com o0s careseekers sendo consistentemente empaticos e movendo-se discretamente
guando surge a primeira forma de cuidar, mostrando interesse pessoal pelo assunto a
ser explorado e competéncia no sentido de ajudar um seeker a descobrir os seus
interesses e talentos sobre os quais este ainda parece incerto. Assim, a segunda forma
de caregiving é fundamental para impulsionar o sentido de competéncia de um self
enquanto a sua auséncia conduz a seekers inseguros e menos exploratérios. Desta
constatacdo, Heard, Lake & McCluskey (2009), desenvolvem uma teoria e uma pratica
de intervencdo inovadora, ao identificarem que ambos o0s sistemas surgem ndo sO
durante a infancia, como se manifestam ao longo de toda a vida do self e que o modo
como o self recebe o caregiving que necessita é que vai determinar um self seguro ou
inseguro, bem como as formas activas ou inibidas do seu sistema exploratério. O que
acontece, é que segundo os autores, 0s clientes que procuram ajuda, sdo aqueles que
tém o seu sistema exploratorio inibido e que a funcéo do terapeuta consiste precisamente

em actuar como caregivers, dando ao cliente (crianca, adolescente ou adulto) o

Verissimo-Leal, C. (2011) « 54



Universidade do Porto * Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacéo

O SELF NOS GRUPOS: ENTROPIA, OSCILAGOES E EXPLORAGAO

caregiving mais eficaz de modo a que o bem-estar seja restabelecido. Os caregivers (e.g.
terapeutas, lideres, gestores, professores ou outros) tém que usar a compreensdo
empatica de cada careseeker especial, a fim de seleccionarem o cuidado que € mais
provavel que seja eficaz e permitir ao seeker alcancar a meta do careseeking. Por esta
razdo, os autores descrevem 0s objectivos dos sistemas de careseeking e caregiving
como objectivos interpessoais, salvaguardando que também, em determinadas situagfes

da vida do self, os objectivos podem ser intrapessoais.

McCluskey (2005), mapeou 9 padrdes de interac¢cdo associados a caregiving
eficaz e ineficaz, constatando que desses 9 padrbes, 2 estdo associados a caregiving
eficaz e 7 associados a caregiving ineficaz, tendo introduzido o conceito de Goal-
Corrected Empathic Attunement (GCEA), como um padrdo de interac¢cdo seguro entre
um caregiver e um careseeker. O GCEA, € o resultado de pesquisas empiricas (analise
das mensagens verbais e ndo-verbais entre um careseeker e caregiver em 150 videos),
gque a autora realizou sobre o comportamento verbal do cliente em termos de
congruéncia do discurso e do comportamento nao-verbal. Nestes estudos, utilizou quatro
categorias caracteristicas da comunicacdo nao-verbal: voz, expressao facial, olhar e
postura, tendo identificado quatro estados de vitalidade dos afectos de um careseeker:

() nivel baixo de vitalidade (misattunement): o tom de voz é de baixa frequéncia, o ritmo
da fala é lento, a expressao facial é relativamente imdvel, evita o contacto visual quando
fala, a postura é, em geral caida, a pessoa parece fechada em si mesma; todo o rosto
esta bastante imoével, embora exista alguma expressao ao redor dos olhos;

(ii) nivel médio de vitalidade (purposeful misattunement): a pessoa expressa-se de forma
semelhante a anterior, mas ja ha algum contacto visual quando fala, a postura é menos
retirada e o discurso € mais audivel; a parte superior da face ao redor dos olhos parece
ser mais expressiva em contraste com os musculos da mandibula e ao redor da boca
gue parecem tensos;

(i) nivel alto de vitalidade (nonattunement): o discurso da pessoa é facil e rapido, ha um
contacto visual intenso, muito movimento no corpo e tendéncia a inclinar-se para o
“‘espaco” entre o careseeker e o caregiver; a expressao facial parece esticada e tensa,

dando a impresséo geral de intensidade;

(iv) nivel regulado de vitalidade (attunement): a pessoa tende a apresentar um olhar vivo
e sensivel, mantém contacto ocular com o caregiver, a postura tende a ser centrada, a

sua expressao facial é fluida e movel e o seu tom de voz é ressonante.

McCluskey (2005), concluiu que a identificacdo dos niveis de vitalidade do

careseeker, permite ao caregiver regular essa vitalidade, salvaguardando que o0s
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caregivers ndo conseguem fazer contacto com alguém cuja vitalidade € ou muito baixo
ou muito alta, de modo que o caregiver deve calibrar o nivel de vitalidade do careseeker
até que este se torne disponivel para que o GCEA seja introduzido. Segundo a autora na
dindmica do Attachment, quando ocorre o GCEA, o sistema de caregiving é eficaz e este
revela-se pela proximidade emocional do terapeuta a dor do cliente e do contacto visual
estabelecido. Assim, o terapeuta tem de estar atento ao tipo de caregiving que é
solicitado pelo cliente e, neste sentido o préprio terapeuta tem de estar atento ao seu
proprio modo de dar caregiving, umas vezes espelhando as emoc¢des do cliente, outras
calibrando, mas dando sempre feedback e estando atento ao feedback néo-verbal do
cliente. Em 2009, os trés autores apresentaram trés padrdes de interaccdo associados a
um caregiving eficaz, que se constata pela resposta empética e simultdnea entre o
careseeker e o caregiver no final da intervencéo terapéutica, tal verifica-se quando:

(i) se instala a empatia reciproca em resultado das respostas do caregiver aos afectos e
pensamentos do careseeker;

(ii) o caregiver adapta e orienta as suas respostas para as preocupacgdes do careseeker,
promovendo um aumento de vitalidade no careseeker;

(i) o caregiver, em face de um careseeker altamente excitado, responde ao nivel de
vitalidade do careseeker, de forma verbal e ndo-verbal, para de seguida baixar e regular

as emocoes deste, fornecendo um contexto para a exploracao.

McCluskey (2005), reconhece que o sistema careseeking ndo surge ao adulto sé
no contexto terapéutico, mas em multiplos contextos, particularmente no contexto das
profissdes de apoio (caring professions) e que um caregiving eficaz € uma alavanca para

a mudancga.

2.3 O sistema de Partilha de Interesses entre Pares

O TABEIS, segundo Heard, Lake & McCluskey (2009), tem como pressuposto a
partiiha de interesses entre pares como fundamental na vida humana. Os autores
sugerem que os seres humanos sdo mais felizes e competentes, sempre que tém
confianca nas pessoas que partilham alguns dos seus interesses ou que 0s podem
contactar facilmente por telefone ou via electronica, se nao for possivel em presenga. As
pessoas que partilham interesses sentem-se mais proximas umas das outras e isso
acontece nao s6 entre duas pessoas como dentro dos grupos, contudo os autores
salvaguardam que também se assiste a partilha de interesses nao-exploratérios que se
podem constatar através da intriga e da maledicéncia, que apesar de tudo traz bem-estar

ao self, mas que este é corrosivo ja que assenta em mecanismos de defesa do self. O
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papel fundamental da partilha de interesses entre pares, reside também na resolucéo
temporaria do modo como um self vivenciou durante a sua infancia os sistemas de
careseeking e caregiving e os sistemas interno e externo de apoio seguro ou inseguro,
na medida em que nessa vivéncia ele desenvolveu um self seguro ou inseguro e o que é
mais interessante é que parece mais fundamental para um self inseguro ter relacbes
entre pares, partilhando dos mesmos interesses, do que o0s selves seguros, para quem a
partilha é importante, mas ndo fundamental para o seu sentido de competéncia e bem-
estar. Os autores ainda referem a partilha de ideias ou do saber tipo Eureka (e.g.
cientifico ou filosofico) que € uma mais-valia para quem tem a ideia e para quem a ajuda
a explorar, na medida em que o self ndo sé valida o seu talento como o pode explorar

com OS seus pares.

A partilha de interesses é um sistema fundamental na manutencdo do bem-estar,
pois se o self ndo escolhe 0s seus caregivers ariginais, ao longo da vida pode procurar e
escolher os pares que o fortalecam e o ajudem a explorar os seus interesses e talentos.
Contudo, ndo podemos deixar de salvaguardar, que esta liberdade de escolha tem
sempre 0 seu reverso, se pensarmos que afinal no mundo do crime, os pares partilham e
exploram os seus interesses. Mas este problema também é denunciado pelos autores,
guando referem que muitos comportamentos anti-sociais ainda ndo tém resposta, tais
como: o alcoolismo, o terrorismo internacional, as guerras por causas ideoldgicas ou
culturais, os assaltos, roubos (incluindo a fraude) e a violéncia doméstica (Heard, Lake &
McCluskey, 2009).

2.4 Os Sistemas Interno e Externo de Apoio Seguro e Inseguro

A forma como o self se desenvolve em termos de um self seguro ou defensivo,
decorre do modo como o0s dois sistemas interno e externo de apoio seguro ou inseguro
foram vivenciados durante a infancia. Assim, na fase adulta, o modo como o self enfrenta
os problemas quer do seu foro intimo, quer da sua vivéncia quotidiana, séo reflexo
destes dois sistemas. Os autores referem que um self seguro durante o estado de
subjectividade é capaz de explorar as suas competéncias e talentos de forma imaginativa
e criativa, referindo as descobertas de Cassidy (1988) sobre as criancas de seis anos,
gue estdo firmemente ligadas aos pais, tenderem a representar os seus selves de uma
forma positiva e que sdo 0s mais capazes de reconhecer quais 0S aspectos menos
perfeitos de si mesmos, referem ainda Ainsworth (1978) que mostrou que os selves
seguros sao mais exploratérios e manifestam mais capacidades de reflectir, pensar e

tomar decisdes. O self inseguro durante o estado de subjectividade, frequentemente
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experiencia anseios nostélgicos por aquilo que foi perdido, tende a sofrer de soliddo e
vazio, que estdo normalmente associados a utilizacdo de estratégias defensivas, desde o
evitamento a situacbes de pressdo (e.g. intimidacdo ou agressividade por parte de
colegas) ao 6dio e raiva reprimida em face da presséo continua dos seus caregivers (e.g.
pais que planeiam o futuro dos filhos sem os auscultarem). Assim, um apoio seguro
promove a expressdo dos talentos, enquanto a falta de apoio, pode resultar no
congelamento dos talentos, contudo, salvaguardam que a Psicoterapia Exploratéria
permite que muitos talentos congelados possam ser descobertos e alguns desenvolvidos,
mesmo nha idade adulta. Segundo os autores, os adultos que usufruiram de um
attachment seguro, em situacdes de ameaca ao seu bem-estar, também recorrem a
terapia mas, reconhecem que muitas vezes poucas sessfes, por exemplo duas é o
suficiente para restaurar o bem-estar. O mesmo ndo se passa com 0s selves inseguros
gue revelam medo de figuras de autoridade e, que em terapia sdo os que demoram mais
tempo a interagir com o terapeuta. Esta constatacdo empirica € muito importante, para o
mundo organizacional, na medida em que permite que os lideres, gestores, professores
ou outros, compreendam que € muito mais demorada a resolugdo de problemas de

comportamento, desempenho e produtividade com os selves inseguros.

2.5 O Sistema Sexual

Interessa referir o Ultimo sistema do attachment - o sistema afectivo-sexual - uma
vez que este envolve sempre a activacao do sistema de caregiver; o sistema de partilha
de interesses e 0 sistema interno e externo de apoio seguro ou inseguro. Segundo 0s
autores, o sistema afectivo-sexual do attachment é regido por trés funcdes distintas: duas
com objectivos interpessoais - a sexualidade afectiva e a fungéo reprodutiva - e uma com
objectivos intrapessoais, ligada a forma defensiva da sexualidade. No contexto
organizacional, muitas vezes assistem-se a comportamentos defensivos que ocorrem
devido a um self estar a viver uma situacdo de divorcio, violéncia domeéstica ou
simplesmente situagbes temporérias de raiva, ciime ou o6dio que afectam o0 seu
desempenho e produtividade. Embora seja complexo gerir este tipo de conflitos, um lider,
gestor, professor ou outros, devem utilizar o Goal Corrected Emphatic Attunement que
segundo McCluskey (2005, 2011a) é uma ferramenta que ajuda a atenuar os conflitos
que surgem no contexto de trabalho e que através da gestdo eficaz do caregiving, é
possivel desencadear os processos de tomada de decisdes e negociacdo para avancgar

para o trabalho, aumentando a produtividade.
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3. Consideracfes sobre o TABEIS

No contexto organizacional, a Psicologia Exploratéria enfatiza as relacbes
emocionais dentro de uma organizacdo, defendendo que a gestdo dos afectos pode
transforma-la num bom ou num péssimo local de trabalho. A introdugdo do GCEA como
um padrdo de interaccdo altamente fluido, seguro e interactivo entre o caregiver e o
careseeker (McCluskey, 2005, 2011b) supbe a humanizagéo da lideranca e dos lideres,
de modo a que as relagbes que se estabelecem entre um lider e os colaboradores, ndo
sejam nem de submissdo nem de dominio e, para que isso aconte¢a, € importante que
os lideres estejam sensibilizados para detectar 0s sinais emocionais dos seus
colaboradores uma vez que a resposta dada pelos caregivers influéncia o sentido de
competéncia do self e a sua auto-estima (McCluskey, 2011b). A gestdo dos afectos na
Psicoterapia Exploratéria € uma ferramenta fundamental para a instauracdo do bem-estar
de um careseeker e isso acontece quando um caregiver revela sensibilidade as
respostas verbais e ndo-verbais de um careseeker e é capaz de promover o bem-estar

de modo a instalar a capacidade de exploracéo do seeker.
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Terceira Parte - Contributos tedricos para a intervencéo no self nas fases
de desenvolvimento dos grupos
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Capitulo | - O self nos grupos: entropia, oscilacdes e exploracao

Ao longo desta pesquisa, utilizamos o termo self, tal como os autores que
exploramos o utilizam dentro dos seus modelos, dai que neste momento nos
confrontamos com o problema de traduzir para portugués o termo self e reconhecemos
gue nao existe no portugués um termo que indique o “EU” no sentido holistico que inclua
as varias dimensdes desse “EU”: a dimensao bioldgica, emocional, cognitiva e mesmo
espiritual. Dai que optamos por continuar a utilizar o termo self por reconhecermos que o
termo em inglés abarca todas estas dimensdes humanas. Curiosamente Damasio, A.
(2000 e 2010), deu indicacdes distintas aos tradutores portugueses para traduzirem o
termo self: na obra O Sentimento de Si (2000) deu indica¢des para traduzir o self por “Si”
e na obra O Livro da Consciéncia (2010) o self surge traduzido por “Eu”. Deste modo, ao
optarmos pelo termo self, ndo s6 procuramos libertar o “Eu” destas ambiguidades, como
reconhecemos que quando referimos uma determinada técnica ou estratégia para intervir
nesta entidade, estas visam a modificacdo do self, no sentido duma maior maturagéo.
Consideramos que era fundamental esta clarificacdo, nomeadamente porque nos
ancoramos no principio do isomorfismo, de que se ocorre uma mudanga num
determinado sistema esta reflecte-se nos outros sistemas, entendo aqui os sistemas
como 0s contextos em que o self se desenvolve, mas também os seus préprios sistemas
intrinsecos (biolégico, emocional, cognitivo e espiritual). Por exemplo, se um self esti a
ler um livro, o processo de aprendizagem que dai decorre gera uma mudancga no proprio
self e esta mudanca pessoal, reflecte-se nos outros sistemas humanos vivos (e.g.
colegas de trabalho, grupo-turma, grupo familiar, grupo de amigos, etc.), assim também
quando h4d uma mudanca a nivel de um sistema maior, esta reflecte-se nos outros

sistemas abaixo e acima.

Esta visdo do self e dos grupos como sistemas humanos vivos, reporta-se ao
Modelo de Agazarian (2004), que considera que 0s sistemas interagem entre si de uma
forma isomorfica, i.€, se h4& mudanca num sistema esta repercute-se em qualquer nivel,
nos outros sistemas. Esta heranga, sobre o isomorfismo dos sistemas vivos (Bertalanffy,
L.,1986) é também reforcada pelo principio da equifinalidade, ou seja, os sistemas vivos
podem desenvolver-se em condi¢des iniciais diferentes, mas atingirem o mesmo fim ou
pelo contrario os mesmos sistemas podem compartilhar a mesma condi¢ao inicial e
atingir o mesmo fim por diferentes caminhos ou vias. Deste modo, a articulagdo destes
dois principios, permite-nos compreender como ocorrem as mudancas no self e nos
grupos e, simultaneamente avancar para propostas de intervencéo no self em cada uma
das fases de desenvolvimento dos grupos, aceitando que determinadas técnicas ou

estratégias que preconizamos, poderdo ser mais eficazes num determinado grupo, na
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mesma fase, mas que num outro grupo ha mesma fase, podera ser necessario utilizar
outro tipo de técnicas ou estratégias, nomeadamente se atendermos as diferencas
necessariamente notérias de um grupo que se relne pela primeira vez ou de um grupo
de longa duracdo numa organizacado, que apesar de tudo apresenta comportamentos que

oscilam entre a fase de fuga e de luta.

Também Heard, Lake & McCluskey (2009), apresentam um novo conceito de self
dindmico, inserido nas relacdes de attachment e partilha de interesses exploratério,
concebendo que o self se desenvolve em dois sistemas: 0 sistema interno e externo de
apoio seguro ou inseguro. Contudo os autores, distinguem duas dimensdes no self, uma
guando o self esta imerso na sua subjectividade e a dimensdo pessoa quando interage
com outras pessoas, esta distingdo é fundamental para compreender a forma como o self
seguro ou inseguro se comporta quando sente uma ameaca ao seu bem-estar. Assim o0s
autores constataram que o0s selves seguros geralmente sdo capazes de apreciar a
natureza da ameaca e planeiam como lidar com isso, bem como s&@o aqueles que mais
facilmente procuram apoio em caregivers confiaveis, enquanto os selves inseguros ficam
rapidamente motivados para procurar cuidado, mas vao evitar caregivers que eles

proprios se esquivam dos careseekers.

O que ambos os modelos tém em comum, é o facto de apresentarem propostas
inovadoras para ensinar um self a libertar-se das suas defesas e comecar a explorar o
seu mundo interno e as interagdes que mantém com 0s outros e com 0 ambiente. Ha,
contudo uma diferenca notéria entre os dois modelos, por um lado as propostas do
Modelo SCT de Agazarian (2004) situam-se numa l6gica mais racional, operada no aqui
e agora, apresentando técnicas e estratégias especificas de intervencédo no self e nos
grupos, algumas delas passiveis de serem ensinadas a qualquer tipo de lider, gestor,
professor ou outros, enquanto o Modelo TABEIS de Heard, Lake & McCluskey (2009) e o
Processo GCEA de McCluskey, U. (2005), situam-se numa linha mais emocional,
focados nos eventos do passado ligados a primeira infancia e as relagbes que o self
manteve com 0s seus caregivers, transformando-o num self seguro ou inseguro, dai ser
mais dificil de serem ensinados, se atendermos que 0 que estid em causa S80 0s sete
sistemas do processo restaurativo do bem-estar e os padrbes de interaccdo entre um
careseeker e um caregiver no ambito dos processos de comunicagcdo verbal e nao-

verbal.
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1. Nocao de self: entropia e oscilacdes

Os dois Modelos da Psicologia Clinica, que ancoram as nossas propostas para a
interveng&o nos processos psicolégicos do self, mostram que a forma como o self resolve
os problemas, determina o grau e a complexidade do seu sistema defensivo e que este
se reflete nos grupos, do mesmo modo que a dindmica de uma determinada fase de
grupo influencia o comportamento do self. O que constatamos é que ha convergéncia na
identificacdo dos tipos de comportamentos do self, em cada uma das fases de
desenvolvimento dos grupos, quer pelos Modelos oriundos da Psicologia Organizacional
(Wheelan, 1990 e 1994 e Miguez & Lourenco, 2001), quer pelo Modelo da Psicologia
Clinica de Agazarian (2004), ou seja, que nas fases iniciais se assiste a comportamentos
entropicos de fuga e de luta e que o desenvolvimento para uma maior maturagéo, supde
gue estas oscilagbes entre a fusdo por emparelhamento das semelhancas e as
confrontagbes hostis pelas diferengas, exigem uma intervengdo que conduza o self,

através da exploragcdo a um maior desenvolvimento e transformagéo.

Se atendermos aos contributos mais recentes da Psicologia do Desenvolvimento,
verificamos que esta nos mostra que ndo sé o homem, mas todos os seres vivos Sao
fruto duma lotaria genética (e.g. Palacios, J. & Mora, J., 2007, Palacios, J. & Oliva, A.,
2007, Bailey, R., 2006, Kishi, S., 2006) que se define no momento da fecundacdo, mas
que desta aleatoriedade é sempre um novo ser que nasce e que precisa do outro para
crescer e se desenvolver, i.é, precisa de um contexto favoravel para que todas as
potencialidades, desde as estruturas cerebrais, genéticas, culturais e intelectuais se
manifestem. Assim, também ambos os Modelos da Psicologia Clinica, reconhecem que
esta situacao ideal de desenvolvimento de facto ndo acontece, todo o desenvolvimento &
uma constante luta de opostos em que os conflitos emergem ora como forcas impulsoras
ora restritivas e nesta oscilagdo o self desenvolve ou ndo um sentido de competéncia
fundamental para explorar o desconhecido. Todos os conflitos decorrem quer de factores
externos quer internos ao self e o modo como o self os enfrenta, desencadeia
comportamentos defensivos primarios como € o caso do medo e comportamentos
defensivos secundarios decorrentes da forma como o self interpreta 0 medo e a ameaca

ao seu bem-estar.

Hoje, as neurociéncias validam empiricamente muitos dos conflitos vivenciados
pelo self e estes dois modelos sdo a prova desta necessidade de recorrer aos
contributos das neurociéncias ao ancorarem o problema dos conflitos nos resultados
obtidos, nomeadamente Agazarian (2004) apoia-se em Goleman, D. (1995) e Damasio,
A. (1995) e Heard, Lake & McCluskey (2009), apoiam-se em LeDoux, J. (2000) e
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Gazzaniga, M.S.et alt. (2002). O que hd em comum entre Daniel Goleman e os trés
neurocientistas € que todos eles mostram empiricamente a diferenca entre emocao,
sentimento e consciéncia e, é esta distincdo que ancora quer a Terapia dos Sistemas
Centrados de Agazarian (2004) quer a Psicologia Exploratéria de Heard, Lake &
McCluskey (2009), uma vez que ambos 0s modelos situam as origens dos mecanismos
de defesa na confuséo que o self faz entre emocéo, sentimento e consciéncia. A terapia
consiste nisto mesmo, ensinar o self a explorar a diferenca entre a emocédo e o
sentimento e 0s sentimentos que a emoc¢do desencadeia. Assim também os lideres,
gestores, professores ou outros, beneficiam com estes conhecimentos ao perceberem
gue as reaccdes de evitamento, fuga ou agresséao resultam de mecanismos de defesa do
self para enfrentar os seus medos primarios ou sociais e que uma intervengdo ao nivel
de vitalidade do self (McCluskey, 2005) ou a exploracao dos fork-in-the-road (Agazarian,
2004), sao estratégias fundamentais para levar o self a explorar em vez de se fechar
numa entropia de emocdes, que sé lhe causam dor e sofrimento. A grande mensagem
destes modelos, consiste na prova empirica de que a grande maioria das emocodes
entrdpicas tém origem social e por isso ndo precisamos delas, tiram energia ao self,

criam ilusbes desagradaveis e podem mesmo destruir a saude fisica.

O estudo contemporaneo sobre a base neural das emocgdes, tem sido um motor
para a compreensdo dos comportamentos do self assim, tanto para LeDoux (2000) como
para Damasio, A. (2000 e 2010) as emoc0Oes sao fungdes biolégicas do sistema nervoso
gue ocorrem no cérebro, pelo que compreender as emogdes é uma questdo importante,
uma vez que “...muitas perturbacdes mentais, sdo perturbagées emocionais” (LeDoux,
2000, p.20). Ambos os autores defendem que € na mente que ocorrem quer as emogdes
guer 0s pensamentos e que 0 sentimento é a reac¢cdo a emocao, ou seja, 0 sentimento
decorre da interpretacdo que a consciéncia faz da emogéo, dai que Agazarian (2004)
insista que a Unica forma que o self tem de superar os seus mecanismos de defesa,
consiste em aprender a discriminar entre a apreensao (emocional) e a compreensao
(cognitiva) e que aprendendo a ver a diferenca entre as suas respostas emocionais a
realidade e as respostas que sdo geradas pelas suas interpretacdes da realidade, passa
a ser capaz de dirigir a energia ha exploracdo do desconhecido, redescobrir a vitalidade
do seu self indefeso e aceder as emocdes basicas e impulsos que estavam inacessiveis
guando a energia estava dirigida para as defesas e os sintomas. Também a Psicologia
Exploratéria de Heard, Lake & McCluskey (2009) assenta as suas praticas terapéuticas,
numa espécie de orquestracdo das relacdes emocionais entre um caregiver e um
careseeker, em que o caregiver profissional, analisa os comportamentos ndo-verbais de

um careseeker e espelha esses comportamentos (e.g. raiva, dor, tristeza, magoa, etc.)
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mostrando que esta a ouvir atentamente aquilo que o careseeker diz. O que se ensina ao
careseeker é a ser mais exploratorio sobre si proprio e sobre as relacdes que estabelece
com 0s outros, partindo do pressuposto que as pessoas ao aprenderem a explorar o
desconhecido, tornam-se mais empaticas e aceitam as mudancas dum modo mais
construtivo, dai que considerem que uma funcdo importante do processo restaurativo é

restabelecer num seeker a capacidade de explorar.

2. O self e a exploracéo do desconhecido

A exploracéo do desconhecido € na perspectiva dos dois modelos o caminho para
a mudancga, jA que mobiliza o processo de resolugdo de problemas e de tomada de
decisGes. Ambos os modelos defendem que estimular a curiosidade num self € a maior
forca impulsora para a modificagéo das defesas e uma forma de desenvolver o sentido
de competéncia do self, uma vez que a curiosidade conduz a exploragdo do
desconhecido e ameniza os conflitos latentes quer do self, dos subgrupos e do grupo-
como-um-todo (Agazarian, 2004 e Heard, Lake & McCluskey, 2009). Porém, desde que
comecei a pesquisar estes dois modelos que me coloquei uma questdo: Como ensinar
dentro das organizagcdes a um lider, gestor, professor ou outros a implementar a
exploracéo no self, sem passar pela problematica do self defensivo? Como motivar para
a exploracdo? O que explorar? Em face destas questdes, ocorreu-me que paralelamente
a proposta de Agazarian de ensinar o self a discriminar e integrar as diferencas, a
introducdo do pensamento contrafactual (Gopnik, A., 2009) atenuaria a realidade
defensiva do self, ao proporcionar um certo distanciamento do sofrimento e da dor no
aqui e agora. O pensamento contrafactual € o mundo do “faz de conta” infantil, que
lamentavelmente se perde com a entrada na idade adulta e contudo este pensamento
quando explorado é uma forca impulsora'* para a mudanca, pois é o “faz de conta” que
permite a um self explorar novos mundos e novas possibilidades. Segundo Gopnik, A.
(2009), os cientistas cognitivos mostraram que as criangas pensam em posssibilidades
de como o mundo podia ter sido no passado e como pode ser no futuro e usar esse
pensamento para fazerem planos, mas que também este pensamento quando explorado
pelos adultos permite-lhes ponderar em novas alternativas: “Counterfactual thinking let us
make new plans, invent new tools, and creat new environments.” (Gopnik,2009, p. 23 ).

Levar um self a tomar consciéncia de que o seu pensamento contrafactual é uma

“Nota: Salvaguardo que também o pensamento contrafactual pode ser uma forga restritiva, por exemplo
quando um self amplia a sua dor ou sofrimento com imagens catastréficas do que pode acontecer ou do que
0s outros estéo a pensar sobre si (mind reading).
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alavanca para a mudanca, através da exploracdo de ideias e fantasias que fortalecam o
seu self, abre-lhe o caminho para usar uma fonte inesgotavel de escolhas que ele pode

explorar para descobrir 0s seus interesses e talentos.

Como conduzir um self defensivo a aceitar que todos nascemos, ndo com um,
mas com varios talentos (Heard, Lake & McCluskey, 2009)? Consideramos que também
Damésio, A. (2010), contribui para a introdu¢cdo nos grupos da exploracdo do
desconhecido, quando apresenta a dialéctica dos selves dentro da mente, ou seja o autor
considera que a mente € um fendmeno néo fisico que se torna consciente depois de o
cérebro ter desenvolvido o self-protagonista com a capacidade de testemunhar (self-
testemunha), ou seja o cérebro compde-se de varios selfs, mas sé € consciente quando
o self-testemunha revela a presenca do self-protagonista, assim o self-testemunha tem
de questionar o self-protagonista, de modo a que o desconhecido se desvele através da
exploracdo. Assim, sugiro que num primeiro momento o lider confronte os selves com
essa realidade de que todos possuimos talentos e que a missdo do self consiste em
procurar dentro de si essas qualidades que desconhece através de um auto-
questionamento a sua mente (e.g. Quais sdo os meus talentos?), que se lembre de si e
se auto-observe. Na sala de aula esclare¢co os meus alunos que os talentos sdo dons
genéticos e que todos os possuimos e sdo eles que permitem a um self ser um pintor,
um matematico ou um bailarino (Heard, Lake & McCluskey, 2009), mas também que os
talentos se manifestam na capacidade de ter ideias, ajudar os outros, ser um excelente
cozinheiro, etc. A pergunta que os alunos sempre me fazem é como descobrir 0s seus
talentos, pelo que os aconselho a usarem o auto-questinamento diariamente, sempre que
se lembrem de si, que questionem a sua mente e que esta acabara por lhes revelar o
gue procuram. Alguns alunos mantém-se cépticos mas outros aplicam a técnica e o
extraordinario aconteceu numa turma quando um aluno do 10.° ano (que vou chamar de
Jodo) com dificuldades de aprendizagem e de articulagdo do discurso oral e escrito
revelou um dos seus talentos. O tema da aula eram os Valores Estéticos e a dada altura
0 Jodo comecou a falar da arte ao longo da historia, a desenvoltura com que expds o seu
pensamento deixou-me a mim e aos colegas boquiabertos e enquanto o Jodo falava
todos ouviamos atentamente o que dizia. Quando terminou, questionei a turma: “Vocés
deram-se conta do que se passou agora na aula?.... Jodo tens consciéncia do que te
aconteceu?” O Joao de imediato nao percebeu a pergunta mas logo de seguida sorriu e
antes de falar j& os colegas confirmavam que se tinha revelado um dos talentos do Joao.
Compete agora ao Jodo explorar este seu talento e usando o pensamento contrafactual
pode fazer um balanco para o seu futuro e mesmo assim continuar a procurar dentro de

si outros talentos e com eles construir o seu self.
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Heard, Lake & McCluskey (2009) referem que a diferenca nho modo como as
pessoas trabalham, est4 relacionado com o seu sentido de competéncia, e que 0s selves
seguros tanto trabalham melhor sozinhos em algo que os apaixona, como trabalham
COMO equipa em peguenos grupos nos quais ha partilha e exploracdo de interesses
comuns. Assim, enquanto os selves seguros procuram validar o seu talento, os selves
inseguros oscilam entre a procura da validagdo constante ou entdo demitem-se da
validagdo. Deste modo, a diferenga como as pessoas trabalham, significa que a partilha
de interesse exploratério s6 terd4 lugar num grupo no momento em que um ndmero
suficiente dos seus membros, estdo seguramente ligados entre si e ao lider, conseguindo
manter a capacidade de explorar dentro do grupo. Os autores também referem que é
fundamental um apoio positivo de todos os intervenientes em que o self se desenvolve,
de modo a promover a expressao dos seus talentos e a prépria psicoterapia exploratéria
permite que muitos talentos congelados possam ser identificados e outros desenvolvidos,

mesmo na idade adulta.

Como vimos anteriormente o método SISDA, aplicado por Agazarian (2004) no
final de cada sessao de grupo é também utilizado por McCluskey (2011a) e ambas as
autoras véem neste método o momento de sintese de toda a sessao terapéutica, mas
este também pode ser usado nas organizagdes como finalizagdo dos momentos de
exploracdo do desconhecido ou noutras circunstancias que o lider considere oportuno,
pois que permite ao self consolidar todo o processo de tomada de consciéncia do seu
sentido de competéncia e simultaneamente a descoberta das potenciais mudancas que

tem disponiveis.
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Capitulo Il - O papel do lider como facilitador do desenvolvimento do self
no contexto dos grupos

E extremamente dificil isolar o processo de lideranca dos outros processos de
grupo, na medida em que afinal compete ao lider, gestor, professor ou outro, mobilizar
esses processos como forgas impulsoras para a mudanca. O lider € o responséavel por
toda a dinmica intrinseca ao desenvolvimento das fases e dos processos de grupo e so
dentro das fases e da mobilizacdo dos processos € possivel caracterizar a sua
intervencdo, de modo a que o self e o grupo se desenvolvam. Na linha terapéutica e de
intervencdo organizacional, para Agazarian (2004) e Gantt & Agazarian (2007) o
objectivo é levar sempre o0 membro a explorar os dados da realidade do aqui e agora, de
modo a que seja ele proprio dentro do seu subgrupo a explorar o caminho para alcancar
0s objetivos e ndo ficar na expectativa de sugestbes do lider ou terapeuta. O lider é um
facilitador e ndo um receituario de solugdes, a sua fungéo consiste em criar contextos, de
modo a que os membros explorem por si préprios. Assim, também o “faz de conta”
(Gopnik, A., 2009) pode desobstruir a procura de solu¢des, nomeadamente porque
estimula a criatividade e a fantasia no self, pondo em agédo o que era imaginario e que

afinal se adapta ao seu self e mesmo ao grupo.

Logo no primeiro dia da formacdo ou encontro de um grupo, é fundamental o
estabelecimento ou o reconhecimento das regras que presidem ao grupo ou a
organizacdo (Agazarian, 2004 e Heard, Lake & McCluskey, 2009). No contexto da sala
de aula, exploro com os alunos a importancia das regras da seguinte forma: os alunos
escrevem no caderno diario, o seguinte:” As regras sdo a principal fonte de ajuda (...)
nao tém o objectivo de divertir, proporcionar satisfagcdes nem tornar as coisas faceis, (...).
Ao contrario, devem ser dificeis, desagradaveis e desconfortaveis.” [Gurdjieff, in:
Ouspensky, P.D., 2004, p. 260, (adaptado)]. Esta exploracdo permite-me introduzir o
conceito de comportamentos contraprodutivos (Viswesvaran, C., & Ones, D. S., 2000),
que considero mais oportuno do que o termo tradicional de “indisciplina”. O importante &
que fique consolidado no self e no grupo-turma que na aplicagao de regras: “ Nada é
personalizado, sdo as regras!” (José Miguez, 2011). Esta simples declaracédo tem efeitos
extraordinarios, pois a tomada de consciéncia de que sao as regras e ndo os afectos que
estdo em causa, erradica mais facilmente os lamentos: “ A Professora ndo gosta de
mim”. Nesta dindmica mobilizo o emphatic attunement (McCluskey, 2005), pois humaniza
ndo s6 o processo de lideranca como promove interagdes que atenuam os conflitos que

emergem dos membros mais contestatarios.
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Para Agazarian (1989), a tarefa do lider consiste em ser um estruturador e
facilitador da dindmica de grupo-como-um-todo e monitorizar os ruido nas transac¢oes
comunicacionais, através das fronteiras entre e dentro de todos os sistemas da
hierarquia SCT. Agazarian (1992f) refere-se ao lider, quer terapeuta quer organizacional,
como leader oriented no sentido em que compete ao lider adequar as suas intervencdes
no contexto das fases de desenvolvimento do grupo e orientar 0 grupo para os objectivos
de trabalho (Gantt & Agazarian, 2007). Para McCluskey (2005), independentemente das
orientacdes tedricas dos terapeutas ou lideres, o papel do lider consiste em mobilizar o
GCEA e regular os padrbes de interac¢cdo associados ao caregiving eficaz, i. é, o
caregiver tem de ser flexivel, activo, ndo-defensivo e sintonizado, de modo a estimular o
sistema exploratério do careseeker para que este atinja 0os seus objectivos.
Posteriormente Heard et al., (2009) defendem que o lider enquanto facilitador, tem de
regular o nivel de ativacdo do sistema medo e do sistema careseeking nos membros,

activando a exploracao e a descoberta pessoal.

Desde que tomei conhecimento do GCEA, que me questionei sobre o
funcionamento e o impacto do emphatic atunement. Ocorriam-me duas questdes: (1)
Como seria possivel, que um caregiver profissional pudesse a todo o momento mostrar
proximidade a dor do cliente? (2) Como ensinar esta competéncia a leigos (e.g. lideres,
gestores, professores, etc.) no ambito da probleméatica do self defensivo? S6 no Curso de
McCluskey (2011a), em que estive presente e vivenciei estados de careseeking e
caregiving, encontrei as respostas as questdes que intimamente me colocava. A primeira
encontrei-a na autenticidade, ou seja um caregiver/lider tem de aceder ao mundo interno
das significacdes pessoais do seeker, i.é, tem de sentir o seu medo como se fosse ele
mesmo a vivencia-lo, sem contudo estar completamente envolvido por ele. O que o
caregiver activa é o amae (Doi, T. 1981 e 1988). O amae é a palavra japonesa que
designa a emog¢ao que ocorre na vinculagdo segura entre um bebé e a mée ou com o0s
primeiros caregivers, mas também esta presente na vida adulta e pode-se verificar nas
relagbes entre marido e mulher, entre irm&os, amigos e mesmo entre um terapeuta e o
seu cliente e entre um lider e um subordinado (Doi, T., 1981) e significa o desejo de ser
passivamente amado, i.€, de se sentir envolvido num amor indulgente (o amaeru). Tanto
0 emphatic atunement como o amae, ndo sdo verbalizados mas vividos como um
sentimento de que ha alguém com quem um self pode contar incondicionalmente, na
familia, nos pares ou no local de trabalho e este sentimento supde a cumplicidade dos
intervenientes, dai que Doi, T. (1988) influenciado por Freud, refira que o amae é um
segredo partilhado por dois intervenientes e que os segredos sdo 0s recursos disponiveis

que um self tem para enfrentar a vida, homeadamente na linha do Modelo TABEIS,
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guando sente uma ameaca ao seu bem-estar. Esta competéncia emocional € ensinada
por McCluskey (2005), mas o que nao é claramente mostrado na obra € que o sorriso de
ambos os intervenientes — careseeker e caregiver — funciona como um sinal de
assentimento de que o bem-estar foi instalado, depois da catarse de um conflito,
sofrimento ou dor. Assim, a segunda resposta, encontrei-a vivencialmente durante o
Curso, ou seja, que, o sorriso de ambos os intervenientes — careseeker e caregiver —
funciona como um sinal de assentimento de que o bem-estar foi instalado e que o sentido
de competéncia do careseeker foi restaurado. Segundo Vincent, J.-D. (2010), as
Neurociéncias ainda ndo sabem muito bem: “...se € o0 gesto sorridente que desencadeia
a sensacdo de bem-estar ou o inverso” (p. 223), contudo as pesquisas sobre o self e 0
desencadear do sorriso no bebé mostram a importancia do sorriso na primeira infancia e
o papel fundamental do caregiver como seu promotor, como refere o autor: O sorriso da
crianca espera uma resposta.” (p.223), o que significa que em termos do emphatic
atunement todo o sorriso “espera uma resposta.” e que 0 Sorriso € uma competéncia que
pode ser ensinada a qualquer crianca ou adulto e que a resolugcdo de conflitos ou
diferencas, terd sempre de terminar com o emphatic atunement — o sorriso de

assentimento de que o bem-estar foi instalado.

José Miguez (2001) na linha dos dois modelos, salvaguarda que o lider tem de ter
em atencdo o seu modo de dar apoio, no sentido de verificar se a sua prestacdo de
cuidados ndo é compulsiva (Heard, et. al., 2009), i.é, um role-locke (Agazarian, 2004),
pois este papel, pode ndo ser suficientemente empatico para os selves e segundo Heard
et al. (2009), muitos caregivers compulsivos tendem a tornarem-se caregivers
profissionais. Heard, Lake & McCluskey (2009), reforcam a ideia de um terapeuta/lider
exploratério cujo papel consiste em reduzir o sistema medo e estimular no seeker a
capacidade para explorar de modo a descobrir mais sobre si mesmo. Do nosso ponto de
vista, estas caracteristicas veiculadas pelos autores sobre os lideres, exige que um lider
seja eclético, na medida em que tem de estar atento a varios factores quer provenientes
dos membros quer dos contextos, dai que nos parece adequado dizer que em todas as
situacdes e em todas as fases de desenvolvimento do grupo, o lider deve ter sempre um
papel de orientador e simultaneamente de facilitador: “...pois compete-lhe adequar o seu
comportamento consoante a fase e o0 contexto em que 0 grupo se encontra” (José
Miguez, 2011). Sao varias as competéncias que se exigem a um lider, por um lado ser
capaz de identificar os padrbes de comunicacdo verbal e ndo-verbal que ocorrem num
grupo e simultaneamente os padrdes de interac¢cdo que os membros estabelecem entre
si e entre eles e o lider em cada fase de desenvolvimento de um grupo, pois esta

identificacdo permite-lhe alinhar a sua intervencdo de modo a promover forcas
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impulsoras para a realizacao de tarefas. Segundo José Miguez (2011) nas fases iniciais
de um grupo, o lider deve mesmo evitar que haja interacdo entre os membros, para que
ndo se crie um clima propicio a criacdo de subgrupos pelas semelhancas (fusdo pelo
status), nem de subgrupos pelas diferencas (subgrupos de oposicdo). Assim, compete ao
lider fazer o monitoramento das fronteiras do grupo, estando atento aos tipos de
comunicacéo verbal e ndo-verbal que estdo a ser processadas entre os membros, 0s
subgrupos e 0 grupo-como-um-todo no contexto das fases de desenvolvimento,
nomeadamente observando os tipos de comunicacdo ndo-verbal que muitas vezes se
manifestam sem uma consciéncia intencional dos membros e que podem indicar se algo
esta a correr mal, permitindo-lhe intervir imediatamente (Agazarian, 2004, McCluskey,
2005 e Heard, Lake & McCluskey, 2009).

Na realidade, o que preconizamos acima de tudo é que para haver mudancas,
guer num membro, quer hum subgrupo ou hum grupo-como-um-todo, a criatividade e a
imaginacao de um lider, gestor, professor ou outro, sera sempre a mais-valia de qualquer
lideranca. Aqui entendemos a criatividade e a imaginagdo, ndo como um insight tipo
Eureka, mas como a capacidade de articulagédo a nivel intuitivo e consciente de algumas
das ferramentas preconizadas pelos dois modelos que exploramos, por um lado, ser
capaz de articular o emphatic atunement (McCluskey, 2005) no papel de caregiver,
ajudando o self a eliminar os seus mecanismos de defesa através da activacdo do
processo restaurativo do bem-estar (Heard et al., 2009) e, simultaneamente potenciar
forcas impulsoras de mudanca, que afinal segundo Agazarian (1986 e 2004), sdo mais
dificeis de implementar e sdo mais provaveis de aumentar a resisténcia, do que reduzir
as forgas restritivas. Os dois modelos mostram como um lider pode catalisar as energias
dos selves para a mudanga, contudo ndo podemos deixar de salvaguardar que ha selves
que de facto ndo mudam, ficam fechados no seu dogmatismo pessoal e esta realidade é
reconhecida, quer na Psicologia Clinica quer na Psicologia Organizacional. Agazarian
(2004) refere que ha membros que abandonam a terapia e que o terapeuta ndo deve ver
estes comportamentos como um atague pessoal, ndo se pode mudar todos os selves e,
€ esta constatagdo com que os lideres tém de viver, nada é pessoal, simplesmente as
pessoas nao querem mudar, do mesmo modo um professor tem de aceitar que ha alunos

»15

“incontrolaveis™ (Lopes, J., 2011) e que nao ha solu¢des magicas.

!> “incontrolaveis” foi o termo usado pelo Professor Doutor Jo&o Lopes, no dia 11 de maio de

2011, na Palestra sobre Indisciplina, proferida na Escola Secundéaria Jodo Gongalves Zarco de
Matosinhos.
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Capitulo Il - Proposta de intervengdo nos processos psicoldgicos do
self no contexto das fases de desenvolvimento de grupo

Ao longo desta pesquisa sobre o self e sobre 0s grupos constata-se que quer na
literatura organizacional (Wheelan, 1990 e 1994 e Miguez & Lourenco, 2001) quer
terapéutica [Agazarian, 2004 e Agazarian e colegas (opus cit.)] (vide: Quadro 1, p.72),
todos sdo unanimes em considerar que no inicio da formagdo de um grupo, o self
apresenta comportamentos de fuga/evitamento das tarefas e que a saida desta fase
conduz a comportamentos de luta e confrontacdo quer entre 0s membros quer entre
estes e 0 lider e que depois de resolvidas as questdes de dependéncia e
contradependéncia se assiste a uma tomada de consciéncia de que 0 grupo esta junto
para desempenhar um determinado conjunto de tarefas e que ndo deve misturar as
questdes afetivas com o desempenho que é esperado. Na terceira fase, ha como que
uma reestruturacdo por parte dos membros dos dois sistemas intrinsecos aos grupos e
apesar de se assistirem a oscilagbes decorrentes dos avangos e recuos na realizagdo
das tarefas, o grupo passa a ser capaz de perceber o que 0s une e 0 que 0s separa e, é
nesta percepcao que se passa para a quarta fase em que se assiste a uma capacidade
para manter interagcdes no contexto dos dois subsistemas (afectivo e de tarefa) no grupo-
como-um-todo. Na procura de compreender 0s processos psicologicos do self no
contexto das fases de desenvolvimento de grupo, preconizadas pelo Modelo de Miguez &
Lourencgo, (2001), confrontamo-nos com o facto de Agazarian (2004) s6 considerar trés
fases, colocando logo na primeira fase, comportamentos tdo antagénicos como o0 séo a
Fuga e a Luta. Dai que ao longo deste capitulo ao preconizarmos métodos e técnicas de
intervencdo para o desenvolvimento e transformacdo do self e dos grupos, nao
referiremos as fases ou subfases do Modelo de Agazarian (2004), mas as defesas que

consideramos que desencadeiam os comportamentos defensivos do self.

Quadro 1: Identificag8o das Fases de Desenvolvimento dos Grupos

Susan Wheelan Yvonne Agazarian Miguez & Lourengo
(1990 e 1994) (2004) (2001)

Fase 1 Dependéncia e Inclusédo Autoridade: Estruturacéo
- Subfase de Fuga (Fuga)
- Subfase de Luta

Fase 2 Contradependéncia Intimidade Reenquadramento

e Luta (Luta)
Fase 3 Confianca e Estrutura Amor, Trabalho e Divertimento | Reestruturacdo
Fase 4 Trabalho e Produtividade Realizacdo

Fonte: Elaborado pela autora da dissertagcdo
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1. Fase de Estruturacao

Logo no inicio da formacédo de um grupo ou de uma intervencdo, sugerimos tal
como prop6em Agazarian (1999a e 2004) e Heard et al., (2009) que o lider, gestor,
professor, ou outro, seja o primeiro a fazer a apresentacdo dos objectivos no contexto do
grupo, mostrando especificamente o que se pretende, de modo a que esta seja
reproduzida pelos membros, evitando-se assim situacfes indesejaveis de revelagbes da
vida pessoal que conduzem ou a preconceitos ou a criacdo de estere6tipos quando se
revela, por exemplo, o clube de futebol de que se é adepto, a idade, o estado civil, etc.

Assim, de imediato Agazarian (2004) promove estratégias para criar ressonancia
num grupo, quando no final de cada apresentacdo os membros perguntam: “Mais
Alguém?” A aplicagéo do “Mais Alguém?”, logo na primeira sessédo é também o caminho
para introduzir os membros no grupo-como-um-todo, ensinar a importancia de estar
centrado (self centered), do contacto ocular e o saber ouvir 0 que 0 outro tem para dizer,
transformando assim esta simples pergunta numa alavanca para a instauracdo do
dialogo, erradicando os monélogos contraprodutivos, daqueles que s6 falam e s6 se
ouvem a si proprios. O estar centrado, o contacto ocular e o saber ouvir séo
competéncias que se devem estabelecer logo no inicio da formacao/interven¢cdo num
grupo, mostrando aos membros que uma postura relaxada e descontraida pode ser
obtida prestando atencdo para as suas sensagbes e emocdes no aqui e agora
(Agazarian, 2004; Ladden, L. & alt., 2006 e Heard, Lake & McCluskey, 2009).

No ambito da competéncia do contacto ocular, deve-se esclarecer o grupo que
este contacto € uma forma assertiva de mostrar aos outros que se estd em ressonancia
com aquilo que o self est4 a dizer. Para aqueles que tém dificuldade em estabelecer
contacto ocular, proponho que desenvolvam inicialmente esta competéncia olhando para
a sobrancelha'® do membro, pois com o tempo e a repeticdo, a aquisicdo desta
competéncia passara a fazer parte da vida da pessoa e, com este comportamento ela vai
poder observar um maior feedback daqueles com quem se relaciona e evitar muitos
confrontos daqueles que a acusam de nao “Estar a ouvir’, quando na realidade o que
ndo aprendeu, foi que o seu interlocutor precisa que a olhem nos olhos para confirmar

gue o que esta a dizer é ouvido por ela.

16 Salvaguardo que ndo me recordo onde li esta sugestdo, contudo, ao longo da minha docéncia tenho
ensinado os meus alunos a utilizarem-na e posteriormente ndo s6 eu propria observo a mudanga como 0s
alunos confirmam que constatam a diferenga que obtém nas suas interagdes.
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O processo de comunicacgdo verbal e ndo-verbal é complexo de explorar, quer a
nivel do self, quer a nivel dos grupos, principalmente porque este €, por exceléncia, a via
utilizada para a promocdo (ou inibicdo) dos restantes processos de grupo. A nivel da
comunicacgdo verbal, os modelos abordados séo influenciados pelo Modelo Cibernético
de Wiener, N. (1971), que com a introducdo do feedback alerta para a importancia da
componente emocional na comunicagdo verbal e ndo-verbal, marcando uma viragem
face as concepcgoes classicas, ao evidenciar que o feedback informa o emissor sobre a
eficacia da sua mensagem. O que se verifica € que o processo de comunicagao, oscila
sempre como uma for¢a impulsora ou restritiva quer para o self quer para 0s grupos,
nomeadamente a comunicacdo cinética'’ entendida como o campo dos movimentos
corporais, tais como o contacto visual, a expressdo facial, os gestos, a postura e 0s
movimentos da cabeca e a paralinguistica, ou seja a parte vocal do discurso como o
ritmo, tom, volume, ressonancia e inflexdes de voz que apoiam o conteudo verbal, uma
vez que se pde em jogo a maneira como se dizem as coisas independentemente do que
é dito, fornecendo informacgdes sobre a vitalidade afectiva do emissor. Contudo, nestes
modelos ndo é formalmente abordada a comunicagdo proxémica (vide: Quadro 2),
introduzida pelo antropélogo Hall, E. (1986), que curiosamente a designou por dimenséao
oculta da comunicagdo. A proxémica é um neologismo criado pelo autor para se referir a
distancia que uma pessoa se situa face a outra, considerando que a distancia que se
estabelece entre duas ou mais pessoas d& indicacdo do grau de proximidade afectiva

que se estabelece entre elas.

Quadro 2: Comunicagio Proxémica®™®

Zona intima Zona Pessoal Zona Social Zona Publica

45 cm ou menos 45cmal,20m 1,20m a3,60m mais de 3,60 m

Fonte: Hall, E. (1986). Quadro realizado pela autora da dissertacdo

Agazarian (2004) é sensivel a este tipo de comunica¢éo, quando identifica dentro
das fases dos grupos a”proximidade” e o “afastamento” do self ou dos subgrupos dentro
do grupo-como-um-todo. Assim, um lider ao estar atento ao grau de proxémica que
acontece num grupo, pode identificar os tipos de conflito que estdo a acontecer naquele
momento e simultaneamente actuar sobre esses conflitos. Os processos de comunicagao
verbal e ndo-verbal desta fase sao também um reflexo do tipo de conflitos que se vivem a

nivel do self, dos subgrupos e do grupo-como-um-todo, dai que o papel do lider consista

" O termo comunicagdo cinética foi introduzida pelo antropélogo Birdwhistell, R. (1970). Kinesics and
Context. Philadelphia: University of Pennsylvania Press.
18 A zona mais aconselhada é a Zona Social (aproximadamente 1,20 m)
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em ser mais estruturador, estando atento as trocas comunicacionais, de modo a orientar
para o desempenho de papéis, mais adequados aos objetivos daquele contexto. Dai que
nesta fase, a introducdo do subagrupar funcional, € uma alavanca para se estabelecerem
fronteiras no contexto da realidade do aqui e agora no espaco e no tempo e comecar a
trabalhar as forcas restritivas da comunicacdo verbal e ndo-verbal, que se manifestam
através das posturas e tom de voz, como por exemplo a utilizacdo de depreciagdes,

sarcasmos, interrupcoes, etc.

Agazarian (2004) identifica nesta fase as defesas sociais contra a comunicacéo,
mostrando que uma das formas do lider actuar face aos ruidos da comunicac¢éo, consiste
em conduzir os membros a reduzir as forgas restritivas, introduzindo forcas impulsoras de
discriminacéo e integracdo da informacdo. Deste modo, as ambiguidades sdo reduzidas
discriminando as diferencas e as semelhancas; as contradicbes sdo reduzidas
discriminando as semelhancas nas aparentes diferencas e as diferencas nas aparentes
semelhancgas e as redundancias, sao reduzidas através da integracdo da informagédo em

novos caminhos (Agazarian, 1991a).

Quando se fala de conflito ha uma tendéncia, quer a nivel da linguagem comum
guer da literatura cientifica, para definir o conflito como um estado de desacordo ou de
oposicdo intrapessoal ou interpessoal, tal como se pode ler na Encyclopedia of Human
Development (Salkind, N., 2006, p.293):” Conflict is a broad term, widely invoked in the
common vernacular and in the scientific literature to suggest a state of disagreement or
opposition.” Pessoalmente penso que ha uma confusao entre a definigdo de conflito,
como uma situacdo de escolha e os comportamentos derivados das escolhas (entendo
aqui que nao escolher, é ja uma escolha). Salvaguardo contudo as reacc¢des primarias ou
béasicas a estimulos naturais tal como descritos por LeDoux (2000), que ao descobrir o
circuito do medo no cérebro (amigdala), deu um grande contributo para a compreensao
do comportamento animal e humano ao mostrar que o medo € um comportamento
instintivo, que produz reac¢des que maximizam a sobrevivéncia uma vez que alerta para
0 perigo. LeDoux (2000) apresenta uma explicacdo neurofisiolégica do medo e conclui
que: “ Cada animal deve ser capaz de detectar os objectos especificos que sao
perigosos para ele, mas existe uma economia evolutiva para utilizar estratégias de
reaccdo universais - a retirada, a imobilizacdo, a agressdo, a submissdo — e
ajustamentos psicolégicos universais.” (p.142). As pesquisas realizadas em ratos de
laboratério sobre o sistema medo, permitiram que LeDoux (2000) demonstrasse a raiz
instintiva desta emocao e ratificasse aquilo que a Psicologia ha muito identificou como os
mecanismos de defesa do self, face ao medo adquirido no processo de socializagdo a

gue o self foi exposto durante a infancia e a vida adulta. Assim, defende que a ansiedade
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e 0 medo sdo reac¢Bes normais ao perigo, distinguindo a ansiedade de origem interna
(e.g. panico e medo fébico) e de origem externa como o stress pos-traumatico. Se, como
defende LeDoux (2000) a ansiedade esta associada ao sistema cerebral do medo, entdo
€ possivel compreender 0 modo como nos seres humanos a ansiedade é aprendida e
pode ser controlada e eliminada e: “...pode igualmente ajudar-nos a descobrir o modo de

as tratar e, possivelmente, de prevenir a sua ocorréncia.” (p. 242).

As reaccbes automaticas nos seres humanos sdo uma solucdo de emergéncia
gue exigem o controlo consciente, de modo a que o self encontre solucbes para gerir 0s
seus problemas emocionais, nomeadamente as situa¢des sociais que surgem como uma
ameaca. Na nossa perspectiva a Psicologia tem um papel fundamental ao ensinar a
controlar a ansiedade, desde que nado esteja convertida em sintomas psicossomaticos
benignos e Agazarian (2004 e 1999a) contribui para esta situacdo, ao identificar a
ansiedade como uma das defesas sintomaticas provocada por pensamentos, ruminacdes
e preocupacdes que afastam a atencdo da realidade do aqui e agora, defendendo que a
aprendizagem de novas palavras para testar a realidade, permite que um membro,
subgrupo e grupo-como-um-todo aprendam a ver a diferenca entre a linguagem do aqui e
agora e a linguagem do passado (que se manifesta pelas queixas e culpabilizacdo) e do

futuro (previs@es irrealistas, quer positivas quer negativas sobre o futuro).

Nesta fase, os comportamentos do self decorrem mais a nivel intrapessoal, como
a fuga e o evitamento e quando os conflitos se instalam ha uma tendéncia para reacoes
de submissdo, retirada ou imobilizacdo. Segundo Agazarian (2004) estes
comportamentos decorrem da ansiedade, que se manifesta por queixas e culpabilizagdes
que se revelam nas distor¢des cognitivas (e.g. mind reading) que constringem a energia
para o trabalho (e.g. interpretacdes dolorosas sobre o0 que 0s outros estdo a pensar de

si); nas especulacbes (e.g. “Se tivesse acontecido...” ou “Se acontecer...) e nas
previsbes negativas (e.g. pensamentos sombrios sobre o futuro). Como estratégia de
intervencdo, o lider deve introduzir nos subgrupos o fork-in-the-road entre o explicar
(“Porqué”) e o descrever e explorar (“Como”) os factos ou os acontecimentos. O que se
pretende que o self aprenda, é que explorar e decifrar ambos os lados do “Sim...mas”,
clarificando o “Sim” (e.g. “Sim...eu consigo...”) e separadamente o que € o "Mas” (e.g.
“‘Mas ...eu tenho dificuldade...”), de modo a que descubra que as suas defesas e os

sintomas que as defesas provocam, sdo mais perturbadores do que o proprio conflito.

Agazarian (2004), mostra que quando um self explora um fork-in-the-road,
enfrenta simultaneamente as escolhas que tem disponiveis, deste modo compete ao lider

mostrar a importancia de se formularem perguntas fortalecedoras do didlogo, por
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exemplo evitando o “Porqué?” e substituir pelo “Como?”. Segundo Perls, F. (1976) as
perguntas “Porqué?” produzem unicamente respostas defensivas, racionalizacdes e
desculpas e ndo discriminam o propdsito ou a origem de um acontecimento, enquanto as
perguntas "Como?” indagam a estrutura de um acontecimento e quando a estrutura é
clarificada, todos os “Porqué?” sdo automaticamente respondidos. Outra das formas de
explorar o fork-in-the-road a nivel da comunicacao, consiste em pedir aos membros que
sejam especificos, nomeadamente através de perguntas que apelem as impressdes
sensoriais e emocdes: "O que especificamente?","Como especificamente?"”,"Quando
especificamente?”, "Onde especificamente?". Segundo Agazarian (1999a), esta
competéncia €é fundamental para avancar para o tratamento das defesas
psicossoméaticas contra a tensdao, uma vez que quando diminui a ansiedade a tenséo
aumenta. Sugerimos ainda mais duas perguntas que séo desencadeadoras da
exploracdo, quando o self se encontra congelado nas suas escolhas: ” O que o impede?”
e “ Comparado com qué?” (Bandler, R. & Grinder, J., 1975).

Nesta fase Agazarian (2004) também trabalha com as defesas psicossométicas
contra a emocgdo e as defesas comportamentais. A exploracao dos fork-in-the-road é
também a técnica indicada para desfazer estas defesas, aplicando o que aprenderam
anteriormente, que neste caso consiste em discriminar entre a tensdo e a experiéncia
emocional dessa tensdo, o que permite ganhar uma crescente tolerancia e familiaridade
com as sensacgles corporais que contém o conhecimento emocional (Ladden, L, et al.,
2006). As defesas contra a tensdo manifestam-se com queixas relacionadas com dores
musculares, torcicolos, aperto no peito ou nho abdémen, enxaquecas, etc., muito embora
sejam este tipo de defesas que encaminham uma pessoa a procurar ajuda na medicina,
desde que o self ndo esteja envolvido em conversfes sintomaticas, estas defesas podem
ser tratadas com técnicas de relaxamento que diminuem a tensdo muscular mas também
redireccionam a atencdo para a informagdo emocional que a tensdo muscular contém
(Ladden, L, et al., 2006). Na sala de aula ensino os meus alunos a estarem centrados,
nomeadamente através duma postura correcta e fazerem uma respiracdo tranquila que

se pode obter facilmente através da inspiracéo e expiracdo pelo nariz.

Segundo Heard, Lake & McCluskey (2009) o grande drama da humanidade € o
medo da mudanga e do desconhecido, pelo que compete ao lider/caregiver propiciar um
contexto seguro de modo a que o sistema medo n&o seja ativado e estimule o sistema de
exploracdo no seeker para que este se desenvolva. Ou seja, articulando os contributos
dos dois Modelos constata-se que é necessério assegurar um contexto externo de apoio
seguro de modo a que se instale o bem-estar quer no self (contexto interno de apoio

seguro) (TABEIS), quer nos subgrupos e no grupo-como-um-todo (SCT),
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nomeadamente através do subagrupar funcional (Agazarian, 2004) e pelo emphatic
attunement (McCluskey, 2005).

O que se constata nesta fase € o self estd mais centrado nas questdes afetivas, a
comunicagcdo € vaga, negam-se 0s subgrupos e rejeitam-se as diferencas (Miguez &
Lourenco). Deste modo, compete ao lider atuar, tal como propde Agazarian (2004)
conduzindo o grupo a exploracdo das semelhancas nas aparentes diferencas e mais
tarde as diferencas nas aparentes semelhancas de modo a que se introduzam novas
semelhancas e diferencas na organizacdo existente para que se propicie um clima de

negociacao.

2. Fase de Reenquadramento

Nesta fase os conflitos sdo mais evidentes e intensos a nivel do self, verificando-
se uma competicdo confrontativa entre os membros e entre estes e o lider, que é
bastante contestado, sendo alternadamente atacado por algumas coligagdes e defendido
por outras (Miguez & Lourenco, 2001). A literatura sobre 0s grupos nos contextos
organizacionais mostram que esta € uma fase normal do desenvolvimento dos grupos e
talvez do proprio self, considerando que € uma espécie de caminho para a afirmacéo da
autonomia do self no contexto dos grupos em que o papel de cada um ainda nao esta
definido ou assumido. Agazarian (2004) identifica as defesas comportamentais na fase
de transi¢céo entre a fuga e a luta, considerando que estas resultam de conflitos internos
intensos que desencadeiam comportamentos depressivos mais proximos da fase de fuga
e comportamentos sadicos dirigidos aos outros, através de confrontos hostis mais
proximos da fase de luta. As defesas role-lock e as defesas de resisténcia a mudanga
manifestam-se pelo 6dio a autoridade e resisténcia a realidade, que decorrem de
conflitos em que o self sente uma ameaga ao seu bem-estar, desencadeando
comportamentos depressivos (e.g. desanimo, baixa auto-estima, frustracdo) contra o
impulso de retaliacdo e comportamentos sadicos (e.g. irritacdo e raiva) em que o impulso
de retaliacdo é despertado. A autora defende que é fundamental que um membro
aprenda a ver a diferenca entre a frustracao, a irritabilidade e a raiva que contém energia
potencial para o trabalho. Deste modo o self ao conter a raiva e a irritabilidade, aprende
que ao discriminar entre o pensar, o sentir e o fazer, é capaz de vetorizar a energia para
0s objectivos. Como vimos anteriormente, Agazarian (2004) identifica nesta fase o pico
do evento barométrico em que a confrontacdo dos membros se manifesta através de
crises de édio contra o lider (e.g. agressividade, gesticulacé@o e verbalizagdes carregadas

de odio e fdria enraivecida), dai que o desconhecimento destes comportamentos pode
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gerar no lider, gestor, professor ou outros profissionais, um sentimento de impoténcia
reflectindo-se em baixa auto-estima, desenvolvendo sentimentos de culpa por se sentir
incapaz de impedir estas confrontacées hostis. Esta € sem duvida a fase mais dificil de
gerir, ninguém ouve ninguém, a teimosia irascivel, os ataques pessoais e contra-ataques,
0S sarcasmos e a agressividade predominam sobre o bom senso, conduzindo ao
desacreditar da autoridade do lider, através de queixas, culpabilizacdo ou mesmo
sabotagem. Agazarian (2004) encoraja a confrontacdo dos conflitos, sugerindo que os
membros dividam os conflitos em duas forcas opostas, de modo a que cada membro
possa escolher trabalhar um lado do conflito num subgrupo e aceitar que outro subgrupo
trabalhe o outro lado. Um lider ao fomentar esta discusséo vai permitir que o conflito seja
contido no grupo-como-um-todo em vez de ficar contido num membro individual, um bom
exemplo é a exploragdo do “sim...mas”, ou seja um subgrupo explora o “sim” e outro o
“mas”, deste modo os splits de um grupo podem ser contidos e trabalharem a integracéo

desses splits.

Esta fase exige um lider transformador, capaz de gerir os mal entendidos muitas
vezes decorrentes de desacordos e divergéncias sobre o alvo mobilizador (Miguez &
Lourenco, 2001), deste modo as forcas impulsoras que o lider deve promover, sdo
fundamentalmente de ordem emocional, assim de imediato deve-se explorar a distingéo
entre emocdes e sentimentos, ensinar o self e o grupo a verem e ouvirem a diferenca
entre fazer perguntas abertas em vez de atacar, pedir a opinido aos outros ou dar a sua
opinido com factos, reforgar a importancia de ser descritivo, parafrasear de forma precisa
a comunicagdo dos outros antes de responder, mostrar que na frustragdo, raiva ou
confrontagdo ha uma perda de energia e que canalizar a energia de forma produtiva traz
ganhos ao self e ao grupo (Agazarian, 2004). Heard, Lake & McCluskey (2009),
sustentando-se nas descobertas de LeDoux (2000), mostram que quando um self sente
uma ameaca ao seu bem-estar, o sistema medo (intrapessoal) e o sistema careseeking
(interpessoal), sdo activados simultaneamente. Segundo o0s autores o sistema medo
mostra imediatamente as suas respostas através de comportamentos dominadores ou
submissos e um self seguro lida melhor com a ameaca e planeia como lidar com ela
enquanto num self inseguro o sistema careseeking pode ser activado e compete ao
caregiver actuar de modo a que o processo restaurativo do bem-estar seja instalado.
Assim, nas organizacdes compete ao lider criar condi¢bes livres do medo, de modo a
gue a pessoa possa descobrir o que deve fazer para alcancar o bem-estar, regulando o
nivel de excitacdo do self, sendo consistentemente empatico para que seja reativado o

seu sentido de competéncia e a sua capacidade de explorar.
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Consideramos que Agazarian (2004) é inovadora na forma como aborda os
conflitos, quando propde a discriminacdo das semelhancas nas aparentes diferencas e
das diferencas nas aparentes semelhancas, facilitando no grupo a contencdo de formas
mais explosivas do conflito, como a raiva, o édio, a hostilidade, a retaliacdo, mas também
a teimosia e a ruminacdo, afinal mecanismos de defesa do self que os membros
desenvolveram como sistemas de sobrevivéncia para fazerem face a realidade por eles
construida. A intervengéo no aqui e agora € também uma ferramenta fundamental para a
gestao dos conflitos, uma vez que a realidade testada, é a realidade presente e quando o
grupo reconhece as semelhancas nas aparentes diferencas e as diferencas nas
aparentes semelhancas, 0 grupo esta pronto para vetorizar a sua energia nos objectivos
de trabalho.

3. Fase de Reestruturagéo

A entrada nesta fase, significa que as questbes afectivas foram razoavelmente
resolvidas e o grupo vetoriza as suas energias para as tarefas (Wheelan, 1990 e 1994 e
Miguez & Lourenco, 2001), contudo tal ndo significa que todos os problemas foram
resolvidos. Segundo Agazarian (2004) surge uma espécie de encantamento que
desencadeia nos membros dois tipos de defesas completamente antagonicas, por um
lado as defesas contra a separacédo resultantes do medo do afastamento, que se reflete
na dificuldade em discriminar e integrar as diferencas (comunicacdo em torno das
semelhancas: idealizacdo e confianca cega no self, nos outros e no grupo) e as defesas
contra a individuagdo que se reflectem na dificuldade em discriminar e integrar as

semelhangas (comunicag&o em torno das diferengas: entre o self e os outros).

O que podemos extrair das pesquisas de Agazarian (2004) é que a complexidade
destas defesas fazem oscilar a coeséao do grupo, mas como os subgrupos séo tolerados,
assiste-se a uma participacdo cooperativa (Miguez & Lourenco, 2001), em que a
dindmica de subagrupar pela ressonancia seja o método privilegiado como forca
impulsora para a mudanga. Assim, compete ao lider, gestor, professor ou outros
incentivar o grupo a dividir-se em dois subgrupos, um para conter (containing) a
importancia da proximidade (e.g. os selves que se inclinam para a afiliacdo) e o outro a
conter a importancia da distancia (e.g. aqueles que preferem trabalhar sozinhos). Deste
modo, a exploracdo deste fork-in-the-road vai levar os membros de um subgrupo a
descobrirem que ndo podem mais entrar em ressonancia com o outro subgrupo e aqui 0
papel do lider, gestor, professor ou outros profissionais, consiste em levar os membros a

descobrirem, que s6 experimentando tanto as semelhancas como as diferengas entre os
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subgrupos, é possivel integrar as diferencas no sistema de cada relacionamento e aceitar
que: “Quando a diferenca € muita, ndo h4 comunica¢do.” (José Miguez, 2010). Esta
constatacdo pode gerar ressentimento nalguns selves, dai que consideramos
fundamental que o lider se certifique que este fork-in-the-road ficou resolvido, pois este é
0 momento ideal para que o grupo consolide todo o processo de crescimento e
desenvolvimento, reajustando as regras sobre o funcionamento do préprio grupo,
tomando consciéncia de que as diferencas sdo a alavanca da diversidade, da criatividade
e da mudanca (Miguez & Lourenco, 2001). Nesta fase hd um processo progressivo de
aprendizagem sobre si e sobre os outros e o reconhecimento de que podem trabalhar
juntos, apesar de alguns mostrarem inclinacdo para trabalharem sozinhos e outros para a
afiliagdo. O desejo crescente de cooperacdo e valorizacdo da interdependéncia, resulta
da elevada consciéncia do alvo mobilizador que conduz a normalizacdo dos processos

grupais (Miguez & Lourenco, 2001).

Segundo Agazarian (2004), o desafio é manter uma comunicacdo valida, a
despeito dos temores subjacentes da proximidade e da distancia, na verdade como ha
uma maior receptividade na exploracdo no mesmo subgrupo, sem davida inicialmente de
uma forma timida por parte de alguns, mas arrojada por parte de outros, aceitar que se
pode errar e que a critica quando néo € personalizada é uma alavanca para que cada um
dé o seu melhor, fortalece o sentido de competéncia do self (Agazarian, 2004 e Heard,
Lake & McCluskey, 2009). A exploracdo dos fork-in-the-road liberta as forgas impulsoras
em direc¢do ao edge of the unknown (o desconhecido impossivel de saber antes de se
ter descoberto) e conduz a transformacdo dos membros, cuja motivagdo passa a ser a
busca da auto-transformacdo (Agazarian, 2004). E nesta fase que a verdadeira
transformacé&o ocorre, os membros adquirem a capacidade de tolerar as semelhancgas na
proximidade e as diferencas na distancia e descobrem que s6 no grupo-como-um-todo é

possivel manter a ressonéncia com cada subgrupo (opus cit).

Como vimos anteriormente, quando o self aceita as habilidades e os talentos de
cada um (Agazarian, 2004 e Heard, Lake & McCluskey, 2009), ele descobre que essas
habilidades e esses talentos contribuem para a eficacia do trabalho, focalizando o seu
desempenho na realizacdo das tarefas. Agazarian (2004) refere que depois de todo o
stress vivido com a experiéncia do evento barométrico, em que 0s membros
sobreviveram ao caos da frustracdo, ha a tomada de consciéncia de que a mudanca dos

comportamentos € o caminho para o trabalho e para que a “paz” no grupo se instale.
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4. Fase de Realizacao

Agazarian (2004), refere que as for¢cas impulsoras para o trabalho continuam a
ser as mesmas das fases anteriores, muito embora os membros j& dominem as técnicas
de resolugdo dos conflitos, ha necessidade de continuamente reforcar o trabalho de
discriminar e integrar os splits que ocorrem naturalmente, bem como continuamente
estabelecer fronteiras (boudarying) no aqui e agora e, tal € obtido através do subagrupar
funcional, que permite explorar os continuos fork-in-the-road que acontecem ao longo da
vida de um grupo e de um self. Nesta fase de desenvolvimento do grupo e
simultaneamente dos membros, as exploracdes sdo mais profundas, em consequéncia
da tomada de consciéncia dos membros do seu sentido de competéncia. Contudo, tal
ndo significa que todos os problemas estejam resolvidos, a mudanca dos préprios
contextos e das tarefas, arrastam consigo conflitos que a cada momento é necessario
resolver (José Miguez, 2011). O proprio papel do lider, consiste em manter e reforcar o
trabalho de grupo e as normas estabelecidas, sendo necessario que esteja atento a
possiveis desvios as normas, quer por parte dos subgrupos quer por algum membro

individual (Miguez & Lourengo, 2001).

Como vimos anteriormente, as defesas que Agazarian (2004) identifica nesta
fase, corroboram os comportamentos observados nos grupos pelos Modelos de Wheelan
(1990 e 1994) e Miguez & Lourenco (2001), sdo defesas contra o conhecimento que
decorrem de conflitos tempordrios e que se podem manifestar através de defesas contra
a realidade interior e o conhecimento apreensivo e compreensivo. Mas a descoberta, nas
fases anteriores de que a fonte dos conflitos provém da contradi¢cdo entre a apreenséo e
a compreensao, vetoriza nesta fase as energias do self para a exploragcéo da diferenca
entre o conhecimento apreensivo e o conhecimento compreensivo, tornando-o capaz de
organizar e comunicar a suas experiéncias de forma compreensiva. Assim, as defesas
contra a realidade exterior e a realidade testada, emergem dos momentos em que a
fadiga e um baixo nivel de motivacdo, despoletam o self defensivo e a regressao ocorre,
0 que significa que ha uma necessidade constante de vetorizar a energia para 0s
objectivos do trabalho (Agazarian, 2004) e o lider deve estar atento aos niveis de
vitalidade do self, de modo a intervir quando ndo observa um nivel regulado de vitalidade
(McCluskey, 2005). Segundo Miguez & Lourenco (2001), apesar de os conflitos
ocorrerem com mais frequéncia, estes sdo funcionais e de curta duragdo, pelo que uma
intervencdo mais mediadora e interactiva do lider, conduz o grupo a maturidade, que se
observa pela elevada confianca entre os membros e se reflete na qualidade de

desempenho das tarefas.
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O que verificamos nesta fase € a importancia do self interiorizar, que quando vé
as coisas "apenas personalizadas", perde de vista todos 0s outros contextos e que fica
preso a uma experiéncia de barreira que o impede de avancar na exploracdo de
alternativas que se ajustem aos objetivos e aos contextos. Ou seja, € fundamental que o
self aprenda que cada contexto tem as suas préprias metas e que toda a mudanca na
meta requer uma mudanca correspondente no papel, para que possa viver de uma forma
orientada para objectivos. Assim, aprender a discriminar entre os factos e as opinides e
0s sentimentos, significa que é capaz de reconhecer o seu préprio sentido de
competéncia e a capacidade de o reconhecer nos outros, o que reforca a coesdo do
grupo-como-um-todo e consequente partilha e consenso na tomada de decis6es (Miguez
& Lourengo, 2001). Como referem Agazarian & Gantt (2003), atingir os objectivos de
trabalho, exige trabalhar com os membros que detém autoridade prépria e assumir
papéis de responsabilidade em relacao as metas da organizacao.
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Consideragdes finais

Segundo Eco, U. (2007) uma pesquisa ou tese tedrica tem como requisito
fundamental fornecer elementos para a confirmacdo ou para a rejeicdo das hipoteses
que apresenta. Também Heard, Lake & McCluskey (2009) consideram gue uma teoria é
uma fonte de criacao de hipéteses, cuja validade pode ser testada no percurso da terapia
ou num projecto formal de pesquisa. Nesta linha de pensamento, esta dissertacao
oferece duas contribuigcbes: a primeira surge no contexto do Modelo de Miguez &
Lourengco (2001), em que se mostram quais 0S processos psicologicos do self
predominantes em cada uma das fases de desenvolvimento dos grupos e
simultaneamente sugere estratégias de intervengcdo no sentido de promover
comportamentos de exploragdo no self, de modo a desenvolver a resolucdo de
problemas no sistema do grupo-como-um-todo; a segunda mostra como os dois Modelos
da Psicologia Clinica se complementam e simultaneamente contribuem para uma melhor
compreensdo do self quando este é defensivo e como actuar para promover

comportamentos de exploragcdo quando o self sente uma ameaca ao seu bem-estar.

Na exploracdo dos dois Modelos da Psicologia Clinica, constatamos que 0s
problemas emergentes e continuados dentro dos grupos, estdo estritamente associados
aos seis processos intragrupo elencados por Miguez & Lourenco (2001). Deste modo,
esta dissertacdo lanca novas questfes sobre os processos intragrupo no contexto das
fases de desenvolvimento dos grupos e em particular do self, nomeadamente a nivel da
gualidade das relac6es de vinculacdo que se estabelecem quer entre o self e o lider quer
entre este e 0s restantes membros do grupo. A nivel dos processos de comunicagao
verbal e ndo-verbal, ambos os Modelos mostram que este processo é a maior forca
impulsora para o trabalho de si e do grupo-como-um-todo. Também a nivel deste
processo consideramos que ambos os modelos se complementam, por um lado
Agazarian (2004) apresenta técnicas e estratégias mais diversificadas a nivel dos
processos de comunicacdo verbal enquanto Heard, Lake & McCluskey (2009),
apresentam técnicas e estratégias inovadoras a nivel dos padrbes de interagéo verbal e
ndo verbal entre um caregiver e um careseeker, nomeadamente a interveng&o nos niveis

de vitalidade do self quando este é defensivo.

Ao longo desta pesquisa, apuramos 0s problemas e questdes que necessitam de
mais estudos, pelo que propomos observacdes que possam ser validadas e testadas
num projecto formal de pesquisa. A nivel das dindmicas de lideranga apresentadas pelos
Modelos SCT e TABEIS, constatamos que ambos se complementam, em Agazarian

(2004) assistimos a um lider/terapeuta mais estruturador, uma vez que a sua funcéo
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consiste em adequar as suas intervencdes no contexto das fases de desenvolvimento do
grupo e orientar o grupo para os objectivos de trabalho, enquanto Heard, Lake &
McCluskey (2009) apontam para um lider facilitador uma vez que tem de regular o nivel
de ativacdo do sistema medo e do sistema careseeking nos membros, activando a
exploracdo e a descoberta pessoal. Deste modo, consideramos que ha necessidade de
mais estudos na area da eficacia da lideranca que articulem os contributos dos dois
Modelos: (1) verificar se a articulacdo dos dois niveis de actuagdo para os lideres
(estruturador e facilitador), promove mais rapidamente o desenvolvimento e a exploracao
no self, (2) averiguar se a formacdo de subgrupos funcionais se articula com uma
lideranca caregiver e se esta mobiliza mais rapidamente os membros a avancgar para o
seu desenvolvimento e dos grupos; (3) mostrar como um lider ao mobilizar o emphatic
attunement potencia condicbes e dinadmicas facilitadoras do desenvolvimento e
manutencdo de relacdes interpessoais de qualidade no grupo-como-um-todo e como
estas se reflectem na execucéo de tarefas.

No ambito da gestéo de conflitos, os dois Modelos ancoram-se nas descobertas
mais recentes sobre as emocdes e sobre os conflitos, tendo em comum o facto de
apresentarem métodos e técnicas para diagnosticar e intervir nos comportamentos
defensivos do self, no sentido de promover comportamentos de exploragédo quando o self
sente uma ameaca ao seu bem-estar. Mas ambos diferem nas propostas que
apresentam para intervir quando um self é defensivo, por um lado Agazarian (2004)
introduz uma rede conceptual inovadora ao apresentar a gestdo dos conflitos como
gestdo das semelhancas entre as aparentes diferencas e as diferengcas nas aparentes
semelhangas, mostrando que para haver desenvolvimento e transformagéo no self e no
grupo-como-um-todo, é necessario que o self consiga ver as diferencas como
enriguecedoras e ndo como barreiras ao seu desenvolvimento pessoal. Heard, Lake &
McCluskey (2009) introduzem a gestdo de conflitos a nivel do sistema medo, ancorados
nas descobertas de LeDoux (2000) e do sistema attachement entre um careseeker e um
caregiver quando um self é defensivo e de que modo 0s selves seguros ou inseguros
actuam na procura do bem-estar quando sentem uma ameaca. Para Heard, Lake &
McCluskey (2009), é fundamental um apoio positivo de todos os intervenientes em que o
self se desenvolve, de modo a promover a expressao dos seus talentos, considerando
gue o modo como as pessoas trabalham esta relacionado com o seu sentido de
competéncia e que os selves seguros tanto trabalham melhor sozinhos em algo que os
apaixona, como trabalham em pequenos grupos nos quais ha partilha e exploracédo de
interesses comuns. A defesa dos talentos como dons genéticos, preconizados por estes

autores, deixa em aberto duas questdes para futuras investigacdes: (1) De que modo a
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disseminacdo dentro dos grupos de que todos possuem talentos, pode funcionar como
catalisador do desenvolvimento do sentido de competéncia do self e dos grupos? (2) De
que modo a tomada de consciéncia pelo self e pelos grupos de que os talentos sao
“‘dons” genéticos, pode promover o sentido de curiosidade e comportamentos de
exploracdo? A nivel da gestdo dos conflitos, constatamos que s&0 necessarios mais
estudos que validem a articulacdo das duas propostas, surgindo as seguintes questdes
para pesquisas posteriores, no ambito da criacdo de grupos de trabalho como equipas:
(1) Um grupo que aprende antecipadamente a explorar “as semelhancas entre as
aparentes diferengas e as diferengas nas aparentes semelhangas” € capaz de trabalhar
como equipa (Agazarian, 2004)? (2) Os selves seguros que apreciam trabalhar sozinhos,
sdo os melhores a trabalhar em equipa quer tenham ou ndo a oportunidade de
explorarem e partilharem interesses comuns (Heard, Lake & McCluskey (2009)?

As principais fragilidades desta pesquisa decorrem do facto de serem propostas
tedricas, e que por isso, ndo sdo verdades absolutas e inquestionaveis (Eco, U., 2007).
Assim, aceitando que qualquer teoria deve prever novas observacdes e novos estudos,
fornecendo dados que mobilizem a pesquisa cientifica no campo (Magueijo, J. (2006),
considero que atingi este objetivo, do mesmo modo que o objectivo de dar um contributo
tedrico ao Modelo de Miguez & Lourenco (2001) foi atingido, ndo s6 ao mapear o
comportamento do self ao longo das fases de desenvolvimento dos grupos, como as
estratégias de intervencdo nos processos psicolégicos quando este € defensivo. As
propostas apresentadas visam desenvolver a resolugdo de problemas no sistema do
grupo-como-um-todo, mostram como € possivel promover comportamentos de
exploracdo quando o self sente uma ameaca ao seu bem-estar e simultaneamente
sugere estratégias de intervengdo para a resolucédo de problemas que sdo acessiveis a
lideres, gestores, professores e outros profissionais que desempenhem tarefas de

cuidadores.

As limitacdes desta pesquisa decorrem do facto de se apoiar em dois Modelos da
Psicologia Clinica e por isso ndo esgota a problematica do self defensivo. Contudo
desoculta novos problemas que necessitam de mais estudos, quer de indole reflexiva e
tedrica quer de indole empirica e pratica. Nomeadamente compreender de que modo a
gestdo das diferencas e a ativagdo do sistema medo, colocam um novo problema para
agueles que trabalham com construtos que nesta tese ndo foram discutidos,
nomeadamente o problema de identificar e compreender que tipos de reacc¢des ocorrem
nos diferentes niveis de consciéncia dos selves (Cook-Greuter, S., 2000 e 2005; Wilber,
K., 2005, 1999,1982,1977 e Kegan, R., 1982, 1994,1984) quando estes sentem uma

ameaca ao seu bem-estar.
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Anexos | — Modelos integrados de desenvolvimento grupal
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Quadro A — Modelo Integrado de Desenvolvimento de Grupo de Miguez & Lourenco (2001)

Caracteristicas

Estruturacéo de
Papéis

Clima
Vivenciado

Atitudes face as
normas

Comunicacédo

Conflitos

Grupo

Tenséo
intergrupo e
intragrupo

Coeséo

Ciclo | - Sistema S6cio-Afectivo

Fase 1 - Estruturagcao
Incluséo

Inseguranga, retraccao, indefini¢éo,
dependéncia, desconhecimento.
lluséo

Muito fraca e imprecisa;
desempenho minimo

Ansiedade inicial

Dependéncia face a figura da
autoridade

Relagdes superficiais

Inibic&o individual; conformidade
elevada e intolerancia aos desvios

Foco no status

Superficial e estereotipada
Latentes: ansiedade; tenséo;
insegurancga;

Competicdo ndo confrontativa,;
negacao e acomodacéo
Percepc¢éo negativa dos conflitos
Evitamento

Estereotipado; os subgrupos sdo
negados

Participacéo reduzida

Enfase no Intergrupo (emergéncia
de “estatutos/mascaras sociais”
seguidas de “mascara da
implicagao”)

No inicio é reduzida; depois é
elevada em volta da autoridade
(fusional)

o

Fase 2 - Reenquadramento
Aceitacao

Divergéncia, inquietagdo e
insatisfacéo

Estruturada em funcéo da
autoridade/poder, fundada em
relacdes de poder (mais do que nas
capacidades de cada um)

Tensao, decepgao, contestacao
Contradependéncia face a figura da
autoridade.

Relagoes “tempestuosas”

Contestacgdo e desvio: tentativas de
impor novas normas por parte de
subgrupos em oposi¢éo

RelagBes tempestuosas, competicdo
desleal

Mal entendidos

Frequentes, intensos, associados
aos valores e tendentes a ruptura
Competicédo confrontativa entre os
membros e entre estes e o lider;
Percepcéo negativa dos conflitos
Confrontacédo

Ambiente de intolerancia e
hostilidade; os subgrupos em
oposi¢ao séo vistos como uma
ameaga

Participacdo competitiva

Enfase no Intergrupo (emergéncia de
redes de comunicacdo elementares
em oposic¢ao — diade, trios,
quartetos...)

Reduzida; forcas de desintegracéo
no maximo; ambiente de
instabilidade

e

Ciclo | | - Sistema Tarefa

Fase 3 - Reestruturagéo
Normalizacéo

Confianga, abertura, didlogo,
ajustamento, partilha e
envolvimento

Procura activa de (re)ajuste de
papéis em fungdo das capacidades
de cada um; maior autonomia

Confiancga e desejo crescente de
cooperagédo; cooperagao e
interdependéncia

Relagdes ricas

(Re)ajuste das normas e sua
aceitacao; tolerancia aos desvios.

Aberta e partilhada
Frequentes, associados as tarefas,
mas geridos em funcédo do
COmMpPromisso e cooperagao
Percepgéo positiva do conflito

Compromisso

Estabelecimento de regras sobre o
funcionamento do grupo

Os subgrupos séo tolerados

Participagéo cooperativa

Enfase no Intragrupo (emergéncia
de identificag&o clara com o grupo e
implicacdo real assente na
valorizagao da interdependéncia)
Em crescendo; aceitacéo; resolucéo
de questbes afectivas

e\

Fase 4 - Realizagéo
Maturidade

Flexibilidade, cooperacéo,
confianca, autonomia,
interdependéncia

Fundada nas capacidades de
cada um; confianga nas
capacidades e nos recursos
diversificados que o grupo tem
Clima de elevada confianca
Envolvimento, cooperacéo e
Interdependéncia

Relagbes profundas
Estimulagédo a inovacéo e a
mudanca

Profunda e instrumental
Frequentes, de curta duragéo e
funcionais

Percepgéo positiva do conflito

Cooperacdo e Compromisso
Atinge a maturidade: elevada
confianga e qualidade do
desempenho

Os subgrupos séo aceites e
estimulados

Participagdo cooperativa
Enfase no Intragrupo

Elevada com cumplicidade
funcional
Reforco da coesao.
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Lideranca

Lider

Objectivos

Tarefa

T. Decisdes

Negociacédo

Eficacia

Foco nas tarefas; Dependéncia face
a figura da autoridade

Contradependéncia face a figura de
autoridade

Distribui as tarefas (direcgéo)
Lider Estruturador

Participacdo na tarefa
Lider Transformador

Arbitragem

Alvo mobilizador: desacordo e
divergéncia

Alvo mobilizador: baixa consciéncia
do alvo

Distribuidas pelo lider Tarefa secundarizada

Unanimidade compulsiva em Processos formais (e.g. votagfes)
torno das posi¢cbes da figura da
autoridade

Distributiva / Arbitragem

Realizada pelo lider que faz a arbitragem e distribui as tarefas

Social (+)
Perenidade ()

Social (+)
Perenidade (+)

Transformador: mediagédo e
regulacéo dos papéis

Interactivo: mediagao; intervencgao
minima.

“Auto-gestdo” sécio-afectiva

Lider Interactivo

Delegagéo sécio-afectiva
Lider Orientador

Mediacéo

Alvo mobilizador: elevada
consciéncia;

Objectivos claros, bem definidos
e aceite por todos

Atinge o desempenho
procurado/desejado

Alvo mobilizador: elevada
consciéncia

Foco na tarefa, desejo dominante
de produzir e de produzir com
qualidade.
Consensuais (ao nivel do processo e/ou do conteddo)
Consenso e Partilha

Integrativa / Mediagéo
O grupo enceta estratégias mais maduras de negociagéo relativamente
aos objectivos, papéis, estrutura, organizacao, procedimentos e divisédo
do trabalho
Tarefa (+)
Imagem (%)

Tarefa (+)
Imagem (+)
Perenidade ()

Fonte: Quadro construido pela autora da dissertacdo a partir de Miguez, J. & Lourenco, P. (2001), Dimas, I. D., Lourengo, P. R., & Miguez, J. (2005) e das teses de
doutoramento de: Lourenco, P. (2002), Dimas 1., (2007), Moreira, M. J. (2007) e Rodrigues, A. S. (2007).
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Imagem 1 — Processos Intragrupo de Miguez & Lourenco (2001)
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Fonte: Modelo Global Cubos de Miguez & Lourenco (2001)
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Quadro B1 - Visao comparativa dos dois Modelos Integrados de Desenvolvimento Grupal: Ciclo | - Sistema S6cio-Afectivo

Caracteristicas

Grupo®®

Objectivos
Estruturacdo
de Papéis
Clima

Vivenciado

Atitudes
as normas

face

Tarefa

Modelo de Wheelan (1990,1994)

Fase 1
Dependéncia

Dependéncia e Incluséo:
necessidade de ser aceite pelo
grupo e pelo lider

Os membros tém preocupacées
com a seguranca e inclusao.
Falta de estrutura

Fase 2
Contra-Dependéncia

Contra-Dependéncia face ao lider
Discussbes entre os membros sobre

procedimentos, poder, autoridade e
competicdo

Modelo do equilibrio pontuado, proposta por Gersick (1988): periodo
de mudancas consideraveis

Relacionados com o grupo e as
tarefas.

Procura de um papel no grupo

Falta de estruturacgéo, tenséo,
inseguranca, ansiedade,

Discuss0es a volta dos objectivos e
tarefas

Desempenho minimo. Evitamento
de trabalhos relacionados com
tarefas que possam gerar conflitos.

Os membros lutam entre si sobre os
objectivos e procedimentos.

Clarificagdo e unificacéo dos objectivos.
Aumento da estabilidade do grupo.
Redefinicdo dos objectivos

Distribuicdo e redefinicdo de papéis no
grupo, discussdes a volta do status

Tenséo, decepgéo e posterior
estabelecimento da confianca de modo
gue os membros se sintam livres para
discordar uns dos outros.

Procura de valores e procedimentos
uniformizados, coligagdes a volta de
ideias e valores semelhantes
Redistribuicdo de poder com o intuito de
promover a produtividade

Modelo Miguez & Lourencgo (2001)

Fase 1
Estruturacdo

Inseguranca, retraccéo,
indefinicdo, dependéncia,
desconhecimento. Inclusédo
Estereotipado

Os subgrupos séo negados

Participagcao reduzida

Fase 2
Reenquadramento

Divergéncia, inquietacéo e insatisfacéo
Aceitacao

Ambiente de intolerancia e hostilidade
Os subgrupos em oposicado sdo vistos
COMO uma ameaca

Participagdo competitiva

Coligacdes

Sobrevivéncia
Alvo mobilizador inexistente

Muito fraca e
desempenho minimo

imprecisa;

Ansiedade inicial e euforia
colectiva

Estrutura das relagdes com base
nas tarefas

Relagdes superficiais

Inibic&o individual; conformidade
elevada e intolerancia aos
desvios

Distribuidas pelo lider

Sobrevivéncia
Alvo mobilizador inexistente ou média
consciéncia: desacordo e divergéncia

Estruturada em funcao da
autoridade/poder, fundada em relacdes
de poder (mais do que nas capacidades
de cada um)

Tensao, decepgao, contestacao
Contradependéncia face a figura da
autoridade

Relagdes “tempestuosas”

Euforia colectiva

Contestacgdo e desvio: tentativas de
impor novas normas por parte de
subgrupos em oposi¢do

Tarefa secundarizada

19 Segundo Wheelan, Murphy, Tsumura, Kline & Fried, 1998, a eficacia do grupo tem impacto sobre a produtividade (in: Weelan, S. & Tilin, F. (1999).
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Conflitos

Comunicacéo

Coesao

Lider®
T. Decisdes

Negociacdo®

Eficacia

Conflitos relacionados com o status
(predominio do status + elevado,
tendéncia a ignorar os de status +
baixo)

FUGA: evitamento a todo custo

Discussfes relacionadas com os
objectivos do grupo e as tarefas
Declarag6es de fuga: incluem o
evitamento das tarefas e do
confronto

Declaracdes de contra-emparelhamento:

Gestao dos conflitos e das diferengas,
entre os membros e entre estes e o lider;
reducdo da ansiedade.

LUTA: Visao negativa do conflito (gestdo
do conflito a nivel interpessoal)

Ansiedade, inseguranca e tensdo
Competicdo ndo confrontativa;
Negacédo e acomodacao.
Percepc¢édo negativa dos conflitos
FUGA: evitamento a todo custo

Conflitos e competi¢do sdo mais frequentes

Aberta: sobre a autoridade, poder e
competicdo; orientada para a tarefa
Declaragbes de luta: tentativa de
superar alguém ou alguma coisa, que
se manifesta pela argumentatividade,
critica ou agressao

indicam um evitamento da

intimidade e conexdo e um desejo de manter a discussao distante e
intelectual, e.g. "Eu ndo estou interessado em colaborar"

Coeséao fusional em torno do lider;
atraccao interpessoal

Maior coesé@o em torno dos objectivos e
a cultura do proprio grupo

Foco no status

Superficial e estereotipada

Frequentes, intensos, associados aos
valores e tendentes a ruptura
Competicdo confrontativa entre 0s

membros e entre estes e o lider;
Percepc¢éo negativa dos conflitos
LUTA: Confrontacédo

Relagdes tempestuosas, competicdo
desleal
Mal entendidos

Foco no status

No inicio é reduzida; depois é
elevada em volta da autoridade
(fusional)

Reduzida; forcas de desintegracdo no
maximo; ambiente de instabilidade

Estas primeiras lutas sobre a autoridade e o status sdo pré-requisitos para aumentos posteriores em matéria de coeséo e cooperagao.

Orientador, protector, competente
Fungdo simbodlica; distribuicdo de
papéis; dependéncia face ao lider,
identificac8o e aceitacdo passiva
Orientadas pelo lider

Inexistente

“Pseudo-work”

Contra-dependéncia face ao lider
Os membros do grupo lutam entre si
sobre 0s objectivos e procedimentos.

Sobre o funcionamento e os papéis que
0s membros vao assumir no processo

Iniciativas para o processo de
negociacao
“Pseudo-work”

Orientador, com foco nas tarefas;
dependéncia face ao lider

Distribui as tarefas (direcgéo)

Lider Estruturador

Unanimidade compulsiva em torno
das posicbes da figura da
autoridade

Participativo: estimula a participacdo
através da integracdo das diferencas;
Participacdo na tarefa

Lider Transformador

Processos formais (e.g. votacdes)

Realizada pelo lider que faz a arbitragem e distribui as tarefas

Social (+)
Perenidade ()

Social (+)
Perenidade (+)

20 Segundo Wheelan, S.,& Kaeser, R. M. (1997), os lideres desempenham um papel significativo na criagdo, manutengdo e redireccionamento da cultura do grupo.
A Segundo Wheelan, S.,& Kaeser, R. M. (1997), a fase de negociagdo com confian¢a e de desenvolvimento de relagbes interpessoais, estd ausente em muitos estudos sobre
grupos de trabalho.
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Quadro B2 - Visdo comparativa dos dois Modelos Integrado de Desenvolvimento Grupal: Ciclo Il - Sistema Tarefa

Caracteristicas

Grupo

Objectivos

Estruturacdo
de Papéis

Clima

Vivenciado

Atitudes
as normas

face

Tarefa

Modelo de Wheelan (1990,1994) Ciclo | |
Desenvolvimento Intergrupo

Fase 3

Confianga e Estrutura
A confianca dos membros e o
comprometimento com 0 grupo,
bem como a vontade de cooperar
aumenta.
Confian¢a, comprometimento e
cooperacgdo. Estruturas e processos
mais bem definidos
Maior capacidade para trabalhar de
forma produtiva e eficaz

Fase 4
Trabalho
Fase de desenvolvimento do grupo de
intensa produtividade e eficacia.

Canalizacdo da maior parte da energia
para a realizacao das tarefas e para a
prossecucao dos objectivos
partilhados. Intensa produtividade e
eficacia.

Ambicao de alta performance

Modelo do equilibrio pontuado, proposto por Gersick (1988): periodos de
estabilidade renovada

Confianc¢a, negociacéo dos
objectivos
Estruturagdo papéis focada na
orientagdo para a tarefa

Atribuicdo de papéis assente mais
na competéncia e no talento do que
no estatuto externo ou competicao
Os membros estdo mais proximos
uns dos outros, sentem-se livres
para expressar as suas ideias.

Maior maturidade, foco na tarefa e
realizagdo dos objectivos

Objectivos partilhados

Coligacdes e formacdo de subgrupos,
reconhecidos e recompensados pelo
grupo.

Aceitacao plena de todos os membros

Os membros sentem-se livres para
discordar uns dos outros e trabalhar
cooperativamente.

Desenvolvimento de relagdes interpessoais, maior intimidade

Modelo de Miguez & Lourengo (2001)
Desenvolvimento Intragrupo

Fase 3
Reestruturacéo
Confianga, abertura dialogo,

ajustamento, partilha, envolvimento

Subgrupos tolerados;
Estabelecimento de regras sobre o
funcionamento do grupo

Os subgrupos séo tolerados
Participagcdo cooperativa

Fase 4
Realizacéo
Flexibilidade, cooperacéo,
autonomia, interdependéncia

confiancga,

Atinge a maturidade: elevada confianca
e qualidade do desempenho.
Interdependéncia

Participacdo cooperativa

Foco natarefa

Exploratérios: foco no alvo
mobilizador (baixa e depois média
consciéncia do alvo mobilizador)
Procura activa de (re)ajuste de
papéis em fungdo das capacidades
de cada um; maior autonomia

Confiancga e partilha

Desejo crescente de cooperacao e
interdependéncia

Relacdes ricas

Exploratérios: claros, bem definidos e
aceite por todos - foco no alvo
mobilizador

Fundada nas capacidades de cada um.
Confianga nas capacidades e nos
recursos diversificados que o grupo
tem

Clima de elevada confianca e
envolvimento

Cooperacéo e interdependéncia
Relagdes profundas

Cooperacéo e interdependéncia

Iniciam-se coligagdes compostas por membros com ideias e valores semelhantes

Estruturas e processos mais bem
definidos, que incluem o acordo
sobre normas, papéis, processos de
decisdo e os limites da tarefa.

Foco na tarefa, maior produtividade

e desempenho

O feedback mais relacionado com a
tarefa

Estabelecimento de normas e valores
partilhados.

Intensa produtividade e eficacia
A guantidade e a qualidade do trabalho
aumenta significativamente

(Re)ajuste das normas e sua
aceitagdo; tolerancia aos desvios.

Foco na tarefa, desejo dominante
de produzir e de produzir com
qualidade.

Estimulagdo a inovacéo e a mudanga

Atinge o desempenho
procurado/desejado
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Conflitos

Comunicacéo

Coeséo

Lider

T. Decisao

Negociacdo

Eficacia

As lutas pelo poder diminuem de

intensidade. A nivel psicoldgico,
manifestam-se diferencas de
opinido e de valores. Inicio da

expressao positiva dos conflitos

Troca aberta de informacéo
Declaracbes de emparelhamento,
e.g. expressoes de simpatia,
amizade, apoio, ou intimidade com
0s outros

Relacdes positivas uns com 0s
outros. Solidificam-se relagées de
trabalho entre os membros.

Lider mais consultivo

Acordo sobre os processos de
decisdo

Mais madura e aberta sobre os
objectivos, papéis, organizagéo,
estrutura do grupo, divisdo do
trabalho e procedimentos.

Foco na tarefa (+)

Desenvolvimento da confianca e
expressdo positiva dos conflitos -
resolucdo eficaz dos problemas

Troca aberta de informacgéo
Declarac6es de trabalho: e.g. a
actividade é dirigida para objectivos e
os esforcos sao orientados para a
tarefa.

Frequentes, associados as tarefas,
mas geridos em fungcdo do
Compromisso e cooperacao
Percepcéo positiva do conflito

Colaboracéao,
Compromisso
Percepcéo positiva do conflito

cooperacao e

Aberta e partilhada Profunda e instrumental

Discussdes intimas, pessoais e de trabalho

Reforco da coeséo. Intensa
produtividade e eficacia. Trabalho
cooperativo. Fomenta-se a inovagao e
a criatividade

Delegagédo

O grupo esta preparado para resolver
problemas e tomar decisdes.

Elevada conformidade voluntaria,
baseada na aceitacéo plena de todos
0s membros e destina-se a incrementar
os niveis de desempenho

Foco na tarefa (+)

Em crescendo; aceitacdo; resolucao
de questbes afectivas

Elevada cumplicidade funcional
Reforco da coeséo.

Transformador: mediacao e
regulacéo dos papéis
Delegacéo socio-afectiva “Auto-gestao
Lider Orientador Lider Interactivo
Consensuais (ao nivel do processo e/ou do contelido)
Consenso e Partilha

Integrativa / Mediagéo

Interativo: mediacgéo;
intervengdo minima.
40" socio-afectiva

O grupo enceta estratégias mais maduras de negociagdo
relativamente aos objectivos, papéis, estrutura, organizacao, procedimentos e
divisdo do trabalho
Tarefa (+)

Imagem ()

Tarefa (+)
Imagem (+)
Perenidade ()

Fonte: Quadro construido pela autora da dissertagdo a partir de Wheelan, S., 1990, 1994, 1999 e 1999a; Wheelan, S. & Williams, T., 2003b; Wheelan S., Davidson, B. & Tilin,
F., 2003a; Wheelan, S. & Burchill, C., 1999c; Wheelan, S. & Tilin, F., 1999b; Wheelan, S. & Kaeser, R., 1997 e Wheelan, S. & Hochberger, J., 1996; e:

Quadro de Miguez & Lourenco construido a partir de Miguez, J. & Lourenco, P. (2001), Lourenco, P. (2002), Dimas, I. D., Lourenco, P. R., & Miguez, J. (2005), Dimas I.,
(2007), Moreira, M. J. (2007) e Rodrigues, A. S. (2007).
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Anexos Il —= Modelo SCT e TABEIS
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Quadro A — Rede Conceptual do SCT (Agazarian, Y., 2004)

Rede Conceptual
Funcdo: Sobrevivéncia, desenvolvimento e transformacéo

TSHV Energia: Dirigida para objectivos
Estrutura: Definicdo de fronteiras
Objectivos Primarios / Secundarios; Implicitos / Explicitos
Fronteiras Contexto; Espaco; Tempo; Realidade e Papel
Método
= Discriminacéo e Integragdo das diferencas e dos conflitos;
Subagrupar (subgrouping) = Explora¢éo dos fork-in-the-road,;

= Explorar e Conter
= Reduzir as Forcas Restritivas;
Vetorizar (vectoring) = Promover as Forcas Impulsoras
= Resolucdo de problemas vs Defesa contra problemas

Boundaring = Método para gerir a permeabilidade da informacao nas fronteiras, através da reducéo de ruidos da informacéo.
Contextualizar (contextualizing) = Espaco e Tempo, Realidade e Papel
Técnicas
= Conter (Countaining) e Separar (Splitting); Ressonéancia; Centering
Subgrupo funcional = Distinguir entre: Apreensdo emocional e Compreensao cognitiva

= Foco no edge of the unknown
= Ressonancia: Explicar vs Explorar, Descrever e Discriminar
= Reenquadramento: reformulagcdo da experiéncia ao nivel da dindmica do grupo-como-um-todo.
= Exercicio de Distraccéo: Descrever factos; Discriminar entre: Sentimentos e Pensamentos: Integrar as diferengas
= Contacto visual: promove o emparelhamento e a ressonancia
= Enfraguecimento das forgas restritivas
= Explicar vs Explorar
Fork-in-the-road = Compreenséo do conhecido
= Exploracéo do desconhecido
= Exploracéo das defesas contra a realidade
= Descobrir a realidade dos impulsos, dos conflitos e da experiéncia

Hierarquia de Modificacao das Defesas

Mddulo 1 - Defesas Sociais: Defesas Cognitivas; Defesas Psicossomaticas e Defesas Comportamentais

Médulo 2 - Defesas role-lock: Self; Outros; Ambiente imediato; Mundo

Médulo 3 - Defesas de Resisténcia a Mudanca: Exteriorizacdo do 6dio contra a autoridade / Resisténcia a realidade

Médulo 4 - Defesas contra a separacao e individuagao: resisténcia a realidade; exteriorizacdo do ddio contra a autoridade

Médulo 5 - Defesas contra o conhecimento: realidade interior; realidade exterior; senso comum apreensivo e compreensivo; realidade testada

Fonte: Quadro construido pela autora da dissertacéo a partir de Agazarian, Y. (2004).
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Quadro B - SCT: Modulos de Modificacdo das Defesas no contexto das Fases de Desenvolvimento de Grupo

1. Fase de Autoridade
Ligada as questdes de poder e de controlo com a autoridade
externa, criando um clima competitivo no sistema do grupo-como-
um-todo
1. Subfase de Fuga
Fase mais passiva e com comportamento estereotipados,
conformistas e dependentes
O foco consiste em evitar as interacdes pessoais e de trabalho;
0S grupos apresentam comportamentos de acting out
Mddulo 1- defesas sociais
- Defesas sociais contra a comunicacdo / Defesas cognitivas
contra a ansiedade / Defesas tensionais contra a emog¢ao/
Defesas depressivas contra o impulso de retaliacdo
1.2 Subfase de Transicédo entre a Fuga e a Luta
Transicéo do estado passivo (e.g. papel de vitima) para o
estado activo (e.g. papel de bode expiatério).
- Defesas sadicas contra o impulso de retaliagdo
1.3 Subfase de Luta
O comportamento do grupo que é predominantemente litigioso, é
uma fase mais activa, na qual o grupo se desloca entre
esteredtipos passivos para bodes expiatérios activos, por um lado
uns com 0s outros e em seguida com o terapeuta.
Os subgrupos de desafio tendem a serem rebeldes, n&o-
conformistas, resistentes a influéncias e teimosos
Mddulo 2 - Defesas role-lock
- Defesas de bloqueio (role-lock): acima e abaixo
1.4 Subfase de Transicdo entre a Autoridade e a Intimidade
O Evento Barométrico é o fulcro que catapulta o grupo da fase
um para a fase dois - no pico do evento barométrico os medos
sdo expressos abertamente: fdria assassina, raiva culpa,
complacéncia, etc. O papel do terapeuta serve como um
recipiente para o grupo-como-um-todo dividir o bom / mau: a
fantasia do terapeuta bom /idealizado e do mau / desvalorizado
Mdédulo 3 — Defesas de resisténcia a mudanca
Exteriorizagdo do odio contra a autoridade / Resisténcia a
realidade

2. Fase de Intimidade
Procura do self através do processo de separagdo e
individuagdo (que sdo as principais forcas restritivas a
intimidade interpessoal).
A proximidade dos subgrupos balanga: longe demais
para alguns, demasiado préximo para outros
2.1 Subfase de Encantamento
O encanto, a fusdo do subgrupo contém a relacdode
confianga cega do grupo e de cada um.
2.2 Subfase de Transicdo entre o Encanto e o
Desencanto
A auséncia duma afectividade calorosa interpessoal no
grupo é substituida pelo conhecimento desagradavel,
responsavel pela tristeza de que a sobrevivéncia é o
preco de estar para sempre sozinho
2.3 Subfase de Desencanto e Desespero
Ha uma grande desilusdo no trabalho de transicédo: a
parandia e o desespero sdo o ultimo fosso das defesas
contra a angustia da vergonha, mas o subagrupar pela
ressonancia, vai permitir aos membros aprenderem
que eles afinal, continuam a vergonha da experiéncia
espontanea que foi dissociada da vergonha original
Médulo 4 - Defesas contra a separagcdo e
individuacéo
- A maior_defesa contra a separacdo € a negacao das
diferengas nas relagfes, que se reflete na dificuldade
de discriminacdo e integracdo das diferencgas,
conduzindo ao encantamento, idealizacdo e confianca
cega no self, nos outros, e nos grupos.
-A principal defesa contra a individuacdo é a negacgéo
das semelhancas entre o self e os outros. A dificuldade
na discriminacdo e integracdo das semelhangas leva
ao desencantamento, cinismo, desprezo e
desconfianga cega no self, nos outros e no grupo. Os
sintomas mais comuns sdo o desespero e a alienagéo.

3. Fase de Amor, Trabalho e Divertimento

O grupo passa a ser capaz de trabalhar quer

a experiéncia apreensiva quer a compreensiva, a
compreensao requer a capacidade de ser capaz de
discriminar e integrar a informag&o sobre o mundo
em que vivemos e ao mesmo tempo manter-se
aberto ao conhecimento apreensivo de que pouco
daquilo que é possivel na nossa visao criativa pode
ser traduzido na realidade.

O trabalho do grupo maduro consiste em

fomentar as transacgdes através das fronteiras, pois
gue descobriram que os problemas em si nao
mudam, o que muda € a capacidade de trabalhar
com eles.

Médulo 5: Defesas contra o conhecimento
Defesas contra a realidade interior e o
conhecimento compreensivo e apreensivo /
Defesas contra o senso comum / Defesas contra a
realidade exterior e a realidade testada

As defesas contra o conhecimento, o senso

comum, e o humor existencial, sdo as principais
restricbes no amor, no trabalho e no divertimento
(2004). Estas defesas referem-se aos desafios de
aumentar o auto-conhecimento nos varios contextos
e papéis na vida de cada um

Fonte: Quadro construido pela autora da dissertacdo a partir de Agazarian (1991f, 1992c e 2004)
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Quadro C - Processo Restaurativo do bem-estar em adultos (Heard, Lake & McCluskey, 2009)

Processo Restaurativo
do bem-estar

Sistema interno de apoio
Seguro / Inseguro

Sistema externo de apoio
Seguro / Inseguro
Sistema do medo

Sistema careseeking

Sistema de partilha de
interesses com os pares
(surge aos trés anos de idade)
Sistema caregiving empatico
(entre os cinco e 0s seis anos
de idade)

Sistema genital/sexual

(a partir dos dez anos de idade)
Objectivos careseeking e
caregiving

Respostas do caregiver
Sistema exploratério®

Objectivos

Intrapessoais

Intrapessoais
Intrapessoais
Interpessoais

Interpessoais

Intrapessoais

Interpessoais
Interpessoais

Interpessoais
Interpessoais

Antes da ameaca ao seu

bem-estar
Seguro

Seguro
Baixo nivel de activacéo
Baixo nivel de activacéo

Elevado nivel de activagao

Elevado nivel de activacao

Normal

Baixo

Elevado nivel de activacao

Respostas dos adultos

Sob a ameaga ao seu
bem-estar
Seguro

Seguro
Elevado
Elevado nivel de activagao

Diminuido nivel de

activacao

Diminui o nivel de
activacao

Diminui

Séo atendidos

Caregiver eficaz

Redugdo do nivel de
activacao

Antes da ameacga ao seu
bem-estar
Inseguro

Inseguro

Médio / Defensivo (-)
Defensivo (-)

Médio nivel de activacédo

Médio/
activacao

Baixo nivel de

Ligeiramente elevado

N&o sao atendidos

Médio nivel de activagcdo

Sob a ameaca ao seu bem-
estar
Inseguro

Inseguro
Elevado / Defensivo (+)
Defensivo (+)

Diminuido nivel de activagdo

Diminui o nivel de activagédo

Prejudicada
Defensivos
Ineficaz

Redugdo do
activacao

nivel de

Fonte: Quadro construido pela autora da dissertacao a partir dos graficos de Heard, Lake & McCluskey (2009, p. 113 e 114)

22 Este sistema nao faz parte do processo restaurativo do bem-estar
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