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100 Temas de psicologia
A tarefa foi, em resumo, muito proveitosa € agra- O grupo como instituigdo e o
davel. Os problemas que se colocam dependem, bem grupo nas instituicées ‘

mais, da relagdo com a organizagio institucional do en-

$1no, porem — €como dlSS¢ Freud —Ja que se mvocaram Conferéncia pronunciada na V Jornada Sul-

os fantasmas, ndo € o caso de sair correndo quando eles Riograndense de Psiquiatria Dindmica de Porto
aparecem. Alegre, de 1°? e 2 de maio de 1970, a convite
dos organizadores.

Meu propdsito € contribuir com uma certa experién-
cia, um certo conhecimento e uma boa dose de reflexdo
para repensar o conceito generalizado do que € um gru-
po e 0 que € um grupo numa instituigdo. Na concepgao
generalizada do que € um grupo, incluo aquela defini-
¢do que o postula como “um conjunto de individuos que
interagem entre si compartilhando certas normas numa
tarefa”. '

Ocupei-me dessa questio em outras oportunidades,
tomando como ponto de partida o problema da simbio-
se e do sincretismo. Entendo por isso os estratos da per-
sonalidade que permanecem em estado de ndo discrimi-
nagdo e que existem em toda constitui¢do, organizagdo
e funcionamento de grupo, baseados numa comunica-
¢do pré-verbal, subclinica, dificil de detectar e concei-
tualmente dificil de caracterizar. Em fung¢éo disso, temos
de formular fenomenos com um tipo de pensamento e
categorizagdo, cuja estrutura estd muito distante deles.
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Minhas postula¢Ges nesse sentido me levam a con-
siderar, em todo grupo, um tipo de relagdo que €, para-
doxalmente, uma nio-relagdo no sentido de uma no-
individualiza¢do que se impde como matriz ou como
estrutura basica de todo grupo e que persiste, de manei-
ra variavel, durante toda a sua vida. Chamarei esta rela-
¢Ao de sociabilidade sincrética para diferencia-la da so-
ciabilidade por interagdo, com a qual se estruturou nos-
so conhecimento atual de psicologia grupal.

A existéncia ou a identidade de uma pessoa ou de um
grupo sdo dadas na ordem do cotidiano e manifestadas
pela estrutura e integragdo que alcanga o ego individual e
grupal em cada caso; considerando como ego grupal o
grau de organizagdo, amplitude e integragdo do conjunto
daquelas manifestagdes incluidas no que chamamos ver-
balizagdo, motricidade, agdo, juizo, raciocinio, pensa-
mento, etc. Porém, esta individualizacdo, personificacdo
ou identidade que um individuo ou um grupo t€m ou es-
peram ter baseiam-se necessariamente numa certa imobi-
lizagdo dos estratos sincréticos ou ndo discriminados da
personalidade ou do grupo. Descrevi em outros artigos
como se instala entre ambos os estratos da personalidade
(ou da identidade) uma forte clivagem que impede que
entrem em relagdo um com o outro; pela imobilizagdo
dos aspectos sincréticos permite-se a organiza¢do, a mo-
bilizagdo, a dindmica e o trabalho terapéutico dos aspec-
tos mais integrados da personalidade e do grupo.

Pode-se alegar que, embora seja realmente assim,
isso ndo tira o valor do trabalho terapéutico e da com-
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preensdo dos dinamismos grupais que chegamos a ter
desses estratos mais integrados da personalidade; con-
cordo com essa afirmagdo, porém, de qualquer modo,
creio necessario o aprofundamento nos conhecimentos
da parte clivada da personalidade ou do grupo, ja que €
aqui (através de sua mobilizagdo) que deparamos com
um trabalho terapéutico mais profundo, embora muito
mais incomodo e dificil. As crises mais profundas que
um grupo atravessa devem-se a ruptura dessa clivagem
e ao surgimento, na seqiiéncia, dos niveis sincréticos.
A identidade — paradoxalmente — ndo ¢ dada s6 pelo
ego, mas também pelo ego sincrético.

Quero agora abordar esse problema procurando cap-
ta-lo e torna-lo mais visivel através do exame dos aspectos
institucionalizados do grupo, ou seja, daqueles padrdes,
normas e estruturas que se organizaram ou que ja vém or-
ganizados de uma maneira dada. Para esse objetivo neces-
sito descartar, por razdes metodologicas e didaticas, os
grupos nos quais a clivagem ja vem rompida ou ndo exis-
te, tal como ocorre, por exemplo, em certos grupos de psi-
coticos ou personalidades psicopaticas. Feita esta primei-
ra delimitagdo, quero considerar os aspectos institucionais
do grupo terapéutico que funciona fora das instituigoes, €,
em segundo lugar, os grupos terapéuticos que funcionam
em institui¢des. Embora essa ultima divisdo seja util por
razdes expositivas e de pesquisa, tenho desde ja de obser-
var, em outro nivel, que, com freqiiéncia, ndo me ocupa-
rei s6 de grupos terapéuticos da experiéncia psiquiatri-
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ca, mas também de outros tipos de grupo, fazendo par-
te, todos, do nosso trabalho em dinamica.

Um grupo € um conjunto de pessoas que entram em
interagdo entre si, porém, além disso, o grupo ¢, funda-
mentalmente, uma sociabilidade estabelecida sobre um
fundo de indiferenciacdo ou de sincretismo, no qual os
individuos ndo t€m existéncia como tais ¢ entre eles atua
um transitivismo permanente. O grupo terapéutico ca-
racteriza-se também por essas mesmas qualidades, acres-
cido o fato de que um dos integrantes do grupo (o tera-
peuta) intervém com um papel especializado e predeter-
minado, mas 1sso (essa ultima fungdo) se realiza sobre
uma base na qual o terapeuta esta envolvido no mesmo
fundo de sincretismo que o grupo.

Aparentemente a ldgica do senso comum nos mos-
tra, com evidéncia, que um conjunto de pessoas pode
ter um encontro marcado em hora e local determinados
por um terapeuta € que o grupo comega a funcionar quan-
do essas pessoas diferentes, até entdo separadas, estdo
a uma distancia suficiente e relativamente isoladas de
outros contextos como para poder interatuar.

Poderia recordar, a esse respeito, a concepgao sar-
treana que afirma que enquanto ndo se estabelece a in-
teragdo ndo existe o grupo, mas somente uma “seriali-
dade”, no sentido de que cada individuo é equivalente a
outro e todos constituem um nimero de pessoas equi-
paraveis e sem distingdo entre si.

Aparentemente a concepgdo sartreana nega o que
estou afirmando como tese nesta exposi¢ao, porém um
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exame mais detalhado pode levar a conclusdo, como
penso, de que essa serialidade ¢, justamente, o fundo de
solidariedade, de indiscriminagdo ou sincretismo que
constitui o vinculo mais poderoso entre os membros do
grupo. Sem ele a intera¢do ndo seria possivel.

Nesta descrigao, assim como em outras que virdo a
seguir, quero que se considerem as limitagdes da lingua-
gem e da organizagdo do nosso pensamento conceitual
para captar niveis muito diferentes de sociabilidade; des-
sa sociabilidade muito particular, que se caracteriza por
uma nao-relagdo e por uma indiferenciagdo, na qual ca-
da individuo nio se diferencia do outro ou nao se acha
discriminado do outro, € na qual nio existe discrimina-
¢ao estabelecida entre eu e ndo-eu, nem entre corpo e
€spago, nem entre e€u € o outro.

Uma limitagao a que me quero referir, porque pesa-
rda muito na possibilidade de podermos nos entender,
diz respeito as diferencas entre o ponto de vista natura-
lista e o ponto de vista fenomenologico. Por ponto de
vista naturalista entendemos a descrigdo de um fend-
meno realizada por um observador que o descreve “de
fora”, quer dizer, como um fenémeno da natureza que
existe independentemente do sujeito observador, €, nes-
te sentido, a definigdo do grupo como “conjunto de in-
dividuos que interatuam com papéis, status etc.” ¢ uma
descrigdo tipicamente naturalista.

Por descrigdo ou observagao fenomenologica, deve-
mos entender aquela que se realiza a partir do interior
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dos proprios fendmenos, tal como sdo percebidos, vi-
venciados ou organizados pelos que participam do fe-
noémeno ou de um acontecimento dado.

Nesse sentido, com muita freqiiéncia vejo-me obriga-
do, por limitagGes seminticas e conceituais, a descrever fe-
némenos a partir do ponto de vista fenomenologico com
uma linguagem que corresponde ao ponto de vista natura-
lista: incorro nisto, por exemplo, quando digo que, para
certo nivel, um grupo se caracteriza por uma ndo-relagdo
ou por um fenémeno de ndo discriminagio entre os indivi-
duos e entre o ego e os objetos. Esta ultima definigdo, que
tenta abranger ou tenta ser construida a partir de um ponto
de vista fenomenologico, realiza-se por meio da negagio
da descri¢do do ponto de vista naturalista. A esse respeito
penso, por exemplo, que muito do que descrevemos como
identificagdo projetiva e introjetiva corresponde a uma
descrigdo naturalista daquilo que, do ponto de vista feno-
menologico, corresponde ao sincretismo.

Estaria fora de lugar e levaria muito tempo ocupar-
me das relagdes entre as observagdes realizadas a partir
de um ponto de vista fenomenoldgico e aquelas realiza-
das a partir de um ponto de vista naturalista, e além disso,
essas relagdes estdo ainda num terreno de muita contro-
vérsia e ndo existe acordo sobre elas. Assim, ha quem
veja nesses dois pontos de vista posi¢des excludentes,
enquanto outros véem posigdes complementares, € ou-
tros (entre os quais me incluo) véem descrigoes limita-
das a espera de um ponto de vista unitario que mantenha
e supere ambas (Aufhebung).
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Referir-me-ei brevemente as implicagdes desse en-
foque. Um pequeno exemplo podera servir para ilustrar;
ndo demonstrard nem abrangera a totalidade desses pro-
blemas. Trata-se somente de um exemplo:

Numa sala encontra-se uma mée lendo, olhando a
tela da televisdo ou costurando; na mesma sala encon-
tra-se seu filho concentrado ¢ isolado em seu brinquedo.

Se nos guiamos pelos niveis de interagdo, ndo va-
mos encontrar comunicagdo entre essas duas pessoas:
ndo se falam, ndo se olham, cada um atua independen-
temente, de modo isolado, € podemos dizer que ndo ha
Interagdo ou que estdo incomunicaveis.

Isto é correto se considerarmos somente os niveis
de interagdo. Continuemos com o exemplo: a mie, num
determinado momento, deixa o que estava fazendo e
sai da sala; o menino para imediatamente sua brinca-
deira e sai correndo para estar com ela. Agora podemos
compreender que quando a mée ¢ seu filho estavam,
cada um numa tarefa distinta, sem se falar e incomuni-
caveis nos niveis de interagdo, sem duvida havia entre
eles uma ligacdo profunda, pré-verbal, que nem sequer
necessita das palavras ou que, pelo contrario, as pala-
vras perturbam. Em outros termos, enquanto falta a in-
teragdo, enquanto ndo se falam nem se olham, est4 pre-
sente a sociabilidade sincrética, na qual cada um dos
que, de um ponto de vista naturalista, pensamos que se-
Jam pessoas isoladas, acham-se em um estado de fusio
ou de indiscriminagdo. Este grupo pode servir de exem-
plo daquilo que freqiientemente o siléncio significa nos
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grupos terapéuticos, e de como o modelo da comunica-
¢do verbal tende as vezes a distorcer ou ocultar a com-
preensdo desse fendmeno.

Para evitar equivocos, devo dizer que admito que uma
mae € um menino que s€ comportem sempre, Unica €
exclusivamente desta maneira dardo lugar a uma séria
perturbagio no desenvolvimento da personalidade e da
relagdo entre ambos, mas ainda assim acredito que, quan-
do falta o nivel de sociabilidade sincrética, também exis-
te uma perturbagdo muito séria no grupo e no desenvol-
vimento da personalidade de cada um. Vejo a falta de um
marco para essa sociabilidade sincrética, por exemplo,
nas personalidades psicopaticas, faticas, ambiguas, as
if de H. Deutsch.

Retomando o exemplo, 0 menino isolado brincan-
do pode precisamente estar isolado e conseguir brincar
(com tudo o que brincar significa, do ponto de vista psi-
cologico) na medida em que tenha a seguranga de man-
ter clivada em um depositario fiel a sociabilidade sin-
crética (simbiose).

Um dos exemplos que Sartre apresenta como tipico
da serialidade € o de uma “fila” de pessoas esperando
um Onibus; ele supde que a caracteristica fundamental
da serialidade consiste em que cada um dos integrantes
dessa “fila” ¢ um individuo totalmente isolado; esses
individuos, enquanto numeros, sdo intercambiaveis um
pelo outro. Para mim, ainda no exemplo de uma “fila”
a espera de um Onibus, estd presente a sociabilidade sin-
crética depositada nos modelos € normas que vigoram
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para todos os individuos. Cada um dos integrantes da
“fila” conta com essa seguranca, de tal forma que nem
sequer chega a ter consciéncia dela, tanto que o proprio
Sartre foi levado a ignoré-la. Podemos nos comportar
como individuos em interagdo na medida em que parti-
cipamos de uma convengdo de modelos e normas que
sdo mudas, mas que estdo presentes e gragas as quais
podemos, entdo, formar outros modelos de comporta-
mento. Para que haja interagdo, deve haver um fundo
comum de sociabilidade. A interagado ¢ a figura de uma
Gestalt sobre o fundo da sociabilidade sincrética. Pode-
se dizer que o segundo € o codigo do primeiro.

Quando um conjunto de pessoas marcam hora, en-
quanto pessoas, para um grupo terapéutico e tém seu
primeiro encontro no consultério do terapeuta ou num
lugar até entdo desconhecido para todos, todo terapeuta
observa, de imediato, fendmenos que catalogamos como
reagOes paranoides, e penso que todos concordam em
considerar essas reagdes paran6ides como normais, sig-
nificando medo de uma experiéncia nova e medo do des-
conhecido. Pode haver alguma diferenga na formulagao,
mas podem ser todas reduzidas a experiéncia que aca-
bo de enunciar.

Nao ponho em duvida a existéncia da reagdo para-
néide. O que ponho em divida € que, através dessa for-
mulagdo, possamos entender, realmente, aquilo que ocor-
re de mais importante nesse momento. Quando dizemos,
nesse caso, que o grupo reage com medo de uma expe-
riéncia nova, do indeterminado ou do desconhecido, es-
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tamos dizendo uma verdade muito mais ampla do que a
que no6s mesmos reconhecemos e que, portanto, 0 grupo
também ndo pode reconhecer, a ndo ser apenas os as-
pectos superficiais dessa afirmagdo. Ndo ¢ somente o
novo que produz medo, mas sim o desconhecido que
existe dentro do conhecido (recorde-se que isto € a es-
séncia do estranho: Unheimlich).

Quando assinalamos as ansiedades parandides, o
medo do desconhecido ou da situagdo nova, estamos
realmente dizendo ou assinalando (embora sem com-
preender no todo) que o medo se produz diante do des-
conhecido que cada pessoa traz consigo em forma de
ndo-pessoa ¢ em forma de ndo-identidade (ou de ego
sincrético). Em outros termos, para sermos mais claros,
o que estamos dizendo com a formulagdo das ansieda-
des paranoides ¢ o medo de ndo poder continuar rea-
gindo com os modelos estabilizados que ja assimilaram
enquanto pessoas € o medo do encontro com uma so-
ciabilidade que as destitua enquanto pessoas e as con-
verta em um s6 meio homogéneo, sincrético, no qual
cada um ndo sobressaia enquanto figura (como pessoa)
do fundo, mas que submerja nesse mesmo fundo, o que
implica uma dissolugdo da identidade estruturada pelos
niveis mais integrados do ego, do self ou da personali-
dade. O medo ¢ dessa organizagdo e nao s6 da desorga-
nizagdo; visto de fora e do ponto de vista naturalista,
poderemos continuar reconhecendo individuos ou pes-
soas, porém, do ponto de vista fenomenologico, signi-
fica perda de identidade (de uma identidade) e signifi-
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ca imersao numa identidade grupal que estd mais além
ou mais aquém da identidade convencional que reconhe-
cemos como tal, constituida pelos niveis mais integrados
da personalidade. Dito de outra maneira, estamos assina-
lando o medo, por parte do grupo, de uma regressao a ni-
veis de uma sociabilidade sincrética que ndo esta consti-
tuida por uma inter-relagdo ou interagdo, mas que exige
uma dissolugao de individualidades e a recuperagdo dos
niveis da sociabilidade incontinente, como a chamou
Wallon, que ndo aparecem nesse momento, mas que es-
tiveram presentes ja antes de vir ao grupo e desde o pri-
meiro momento do encontro no grupo.

Quero insistir em que estou falando, neste momen-
to, de grupos terapéuticos integrados por pessoas neu-
réticas, isto €, pessoas que conservam ou atingiram um
bom nivel de integragdo da personalidade apesar das di-
ficuldades ou da sintomatologia neurética que apresen-
tam. Esta observagdo ¢ pertinente e deve ser reiterada
neste momento, dado que alguns grupos formados por
pessoas que nao alcangaram um certo grau de individua-
lizag¢do ou de identidade individual buscam, de inicio,
o estabelecimento de uma situagdo simbidtica de depen-
déncia e de identidade grupal; e esta tltima € tudo o que
podem obter.

A identidade grupal tem dois niveis em todos os gru-
pos: um € o da identidade proporcionada por um traba-
lho em comum e que chega a estabelecer modelos de
interagdo e modelos de comportamento que sdo institu-
cionalizados no grupo; essa identidade ¢ dada pela ten-
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déncia a integragdo e interagdo dos individuos ou pes-
soas. Porém, outra identidade que existe em todos os
grupos, e que as vezes € a unica (ou a inica que se atin-
ge em grupo), ¢ uma identidade muito particular que
podemos chamar identidade grupal sincrética. Essa ndo
¢ dada com base numa integragdo, numa interagdo em
modelos de niveis evoluidos, mas com base numa so-
cializagdo em que esses limites ndo existem e cada um
daqueles que, do ponto de vista naturalista, vemos co-
mo sujeitos ou individuos ou pessoas ndo tém identida-
de enquanto tal, mas sua identidade reside no seu per-
tencimento ao grupo.

Podemos estabelecer aqui uma equiparagdo, uma
equivaléncia, ou uma férmula, dizendo que quanto maior
for o grau de pertencimento a um grupo, maior sera a
identidade grupal sincrética (em oposigd@o a identidade
por integragdo). E quanto maior for a identidade por inte-
gragao, menor serd o pertencimento sincrético ao grupo.

Quero também referir-me sumariamente, citando
apenas, ao fato de que o pertencimento €, paradoxal-
mente, sempre uma dependéncia nos niveis da sociabi-
lidade sincrética. Existem grupos terapéuticos que bus-
cam tais fenOmenos e outros que reagem com panico ou
desintegragdo diante deles.

Para dar maior clareza a exposi¢do, quero assinalar
brevemente trés tipos de grupos ou trés tipos de indivi-
duos que podem integrar diferentes grupos ou um mes-
mo grupo.
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Um dos tipos corresponde aos individuos dependen-
tes ou simbidticos que vao utilizar de imediato o grupo
como um grupo de dependéncia ou de pertencimento e
que tentardo estabilizar sua identidade através da iden-
tidade grupal como identidade mais completa alcanga-
da por eles no curso da evolugao. Trata-se de individuos
para os quais a organizagdo simbidtica persistiu mais
do que o necessario, ou entdo nunca foi suficientemen-
te normal para poder se dissolver e dar lugar aos feno-
menos de individuagdo e personificagdo. Procurardo
transformar o grupo, de forma manifesta, em uma or-
ganizagdo estavel: a interagdo serd superficial, com uma
tendéncia a ndo dar lugar ao processo grupal.

Um segundo tipo é o daqueles individuos, aos quais
me referi mais detidamente até agora, que chamamos
neurdticos ou normais, nos quais reconhecemos a neu-
rose apenas como uma parte da personalidade, na me-
dida em que alcangaram uma boa propor¢do de indivi-
duagdo e personificagdo, isto €, aquilo que comumente
chamamos de aspectos maduros ou realisticos da per-
sonalidade. Tenderdo a mover-se na sociabilidade de in-
teragdo e podem apresentar-se como grupos muito ati-
vos, “muito motivados”, mas somente em um plano e
garantindo a clivagem. Podem acontecer muitas coisas
para que nada acontega.

Um terceiro tipo corresponde aqueles que nunca ti-
veram uma relagdo simbidtica e que também nao irdo es-
tabelecé-la no grupo, a ndo ser apds um arduo processo
terapéutico: entre esses incluimos as personalidades psi-
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copaticas, perversas, as as if personalities descritas por
H. Deutsch e todas as personalidades ambiguas (entre as
quais incluo o tipo as if ). Para eles, o grupo parece de-
sempenhar um papel muito subsididrio e pouco impor-
tante. Nao € assim. S3o os que tendem ao grupo de socia-
bilidade sincrética, ndo manifesta (mais pré-verbal).
Como disse, ¢ salvo indica¢do em contrario, faret re-
feréncia apenas ao segundo tipo de pessoas ou grupos.

Até aqui desenvolvi as caracteristicas fundamentais
do grupo para poder entender o seu papel como institui-
¢do e nas instituigoes.

O conceito de instituigao foi utilizado com significa-
dos muito diferentes; aqui recorrerei a duas acepgoes, en-
tre as muitas possiveis, que desejo esclarecer: utilizarei a
palavra instituigdo como o conjunto de normas e padrdes
e atividades agrupadas em torno de valores e fungdes so-
ciais. Embora institui¢do também se defina como organi-
zacdo, no sentido de uma distribuigao hierarquica de fun-
¢oOes que se realizam geralmente dentro de um edificio,
area ou espago delimitado. Para esta segunda acepcao,
utilizarei exclusivamente a palavra organizagao.

O grupo é sempre uma instituicdo muito complexa,
ou melhor, ¢ sempre um conjunto de instituicdes, mas
ao mesmo tempo tende a estabilizar-se como uma orga-
nizac¢ao, com padrdes fixos e proprios. A importancia
estd no fato de que quanto mais o grupo tende a se esta-
bilizar como organizag¢ao, tanto mais tende ao objetivo
de existir por si mesmo, margeando ou sujeitando a este
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objetivo o objetivo propriamente terap€utico do grupo.
A organizag3o da interagdo chega a um ponto em que se
torna antiterapéutica. Isto ocorre por duas razdes funda-
mentais ou em dois niveis: organizam-se os niveis de
interacdo de uma maneira fixa e estavel, mas por sua
vez a fixagdo e a estereotipia da organizagdo baseiam-se
também, e fundamentalmente, no estabelecimento do
controle sobre a clivagem entre ambos os niveis, de tal
maneira que a sociabilidade sincrética seja imobilizada.

Esse fendmeno corresponde ao que considero uma
lei geral das organizagdes, isto €, em todas elas os objeti-
vos explicitos para os quais foram criadas correm sem-
pre o risco de passar a um segundo plano, passando ao
primeiro plano a perpetuagdo da organizagdo como tal.
E isto ocorre ndo so para resguardar a estereotipia dos
niveis de interagdo, mas principalmente para resguardar
e assegurar a clivagem, a depositagdo e a imobilizagdo da
sociabilidade sincrética (ou parte psicotica do grupo).

Ja assinalei que um grupo que deixou de ser um pro-
cesso para estabilizar-se como organizagao se transfor-
mou de grupo terapéutico em grupo antiterapéutico'.
Em outros termos, diria que o grupo se burocratizou, en-
tendendo por burocracia a organizagdo na qual os meios
se transformam em fins e se deixa de lado o fato de se
ter recorrido aos meios para conseguir determinados
objetivos ou fins.

1. Ampliei a compreensio desses fendmenos também a chamada
Reagdo terapéutica negativa.
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A tendéncia a organizac¢do e a burocratizagdo (ou
em outros termos a tendéncia antiprocesso) ndo se deve
unicamente a uma preservagio ou a uma compulsio a
repetigdo das interagdes, mas, como ja assinalei, basica-
mente ao fato de se garantir a clivagem e com ela des-
cobrir ou bloquear os niveis simbidticos ou sincréticos.

N3o é necessario chegar a burocratizagdo extrema,
um grupo pode “trabalhar bem” e estar rompendo este-
reotipos, e isso pode ser real, mas se d4 apenas no nivel
de interagdo. Se isso persiste leva o grupo a mudar per-
manentemente; na realidade, ¢ uma mudanga para ndo
mudar: no fundo “néo acontece nada”.

Existe em tudo isso, no entanto, um aspecto de con-
sideravel importincia que ndo quero passar por cima:
poderia comegar dizendo que toda organizagdo tende a
ter a mesma estrutura que o problema que deve enfren-
tar e para o qual foi criada. Assim, um hospital acaba
tendo, enquanto organizag@o, as mesmas caracteristi-
cas que os proprios doentes (isolamento, privagdo sen-
sorial, déficit de comunicagao etc.).

Nossas organizagdes psiquiatricas, nossas terapias,
nossas teorias e nossas técnicas tém também a mesma
estrutura que os fendomenos que enfrentamos. Torna-
ram-se — e sd0 apenas — organizagdes € cumprem, por-
tanto, uma fungdo igual de manutengio e controle da cli-
vagem: uma tendéncia a burocratizagao.

A fung¢io iatrogénica e de garantia das doengas que
desempenham nossos hospitais psiquiatricos ndo preci-
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sa ser comentada aqui, ja que ¢ conhecida de todos e
constitui um aspecto sobre o qual se insiste muito na
atualidade; mas esquecemo-nos de outros tantos aspec-
tos que t€ém o mesmo efeito burocratico iatrogénico e
igual fungdo latente: a de manter a clivagem controlan-
do a sociabilidade sincrética.

A sociedade tende a instalar uma clivagem entre o
que considera sadio e doente, entre o que considera nor-
mal e anormal. Assim estabelece uma clivagem muito
profunda entre ela (a sociedade “sadia”) e todos aque-
les que, como os loucos, os delinqiientes e as prostitu-
tas, sdo desvios, doengas, que — supde-se — nada tém a
ver com a estrutura social. A sociedade autodefende-se,
ndo dos loucos, dos delinglientes e das prostitutas, mas
de sua propria loucura, de sua propria delingiiéncia e de
sua propria prostituigdo, e dessa maneira aliena, desco-
nhece e trata como se fossem alheias e ndo lhe corres-
pondessem. Isso ocorre através de uma profunda cliva-
gem. Essa segregacgio e essa clivagem se transferem lo-
g0 para 0s nossos instrumentos € conhecimentos. Assim,
respeitar a clivagem de um grupo terapéutico e nao exa-
minar os niveis de sociabilidade sincrética significa admi-
tir essa segregagdo sancionada pela sociedade, assim
como admitir os mecanismos pelos quais determinados
sujeitos se tornam doentes e segregados, e também admi-
tir o critério adaptativo de saude e doenga e sua segre-
gacdo como “cura’”.

Nio ¢ possivel, no tempo de que disponho, deta-
lhar as vicissitudes de cada um desses fendmenos que
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assinalo dentro da dinidmica grupal, porém ndo sera di-
ficil para o leitor extrair as conseqiiéncias e analisa-las
em seu proprio trabalho com grupos. Pelo que nos diz
respeito mais diretamente, acrescentarei apenas que
um staff técnico de um hospital ou a sua equipe admi-
nistrativa tendem, também, a estruturar-se como orga-
nizacdes, € as resisténcias 4 mudanga ndo provém ne-
cessariamente sempre ou apenas dos pacientes ou de seus
familiares, mas muito mais freqiientemente de nos mes-
mos enquanto integramos organizagdes € as organiza-
¢des sdo parte de nossa personalidade. O que ocorre ¢
que nas organizagdes, além do mais, os conflitos susci-
tados em niveis superiores se manifestam ou detectam
em niveis inferiores: ocorrerd, entdo, que os conflitos do
staff técnico ndo se manifestardo neles mesmos, mas
nos pacientes ou no pessoal subalterno, assim como as
tensdes e conflitos entre os pais, com muita freqii€ncia,
nfo aparecem no nivel deles, mas, como sintomas, em
seus filhos. Os exemplos serviriam para todas as orga-
nizagdes civis, governamentais, militares, religiosas etc.

No paragrafo anterior, assinalei que as organizagoes
formam parte de nossa personalidade e quero retomar
essa afirmag¢do muito sumariamente porque me parece
de importAncia vital para o que estou desenvolvendo.

Em nossas teorias e categorias conceituais, contra-
pomos individuo a grupo e organizagio a grupo, do mes-
mo modo como supomos que os individuos existem
isolados e se retinem para formar os grupos € as organi-
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zagdes. Tudo isto ndo é correto e € heranga das concep-
¢Oes associacionistas e mecanicistas. O ser humano antes
de ser pessoa é sempre um grupo, mas nio no sentido de
que pertence a um grupo, e sim no de que sua persona-
lidade ¢ o grupo. A esse respeito, remeto 0s interessa-
dos ao livro de Whyte, EI hombre organizacion.

Assim, compreende-se que a dissolugdo ou a tentati-
va de mudanga de uma organizagao possa ser diretamen-
te uma desagregagdo da personalidade, ndo por proje-
¢3o, mas porque diretamente o grupo € a organizagao
sdo a personalidade de seus integrantes. Assim se expli-
ca a grande freqiiéncia de doengas orgénicas graves nos
aposentados recentes, e podemos entender melhor como
o ostracismo na Grécia antiga era mais destrutivo para a
personalidade do que a prisdo e o fuzilamento.

Existe, entdo, uma espécie de transfusdo nos pro-
blemas que estou estudando, j& que insisti anteriormen-
te que todo grupo tende a ser uma organizagao e agora,
ao ocupar-me de organizagdes, afirmo que elas consti-
tuem partes da personalidade dos individuos € as vezes
foda a personalidade que eles possuem.

E. Jaques afirmou que as instituigdes servem como
defesa ante ansiedades psicoticas. Esta afirmacao € 1i-
mitada, e & mais correto dizer que as instituigdes € or-
ganizagdes sio depositarias da sociabilidade sincrética
ou da parte psicética e que isso explica muito da ten-
déncia a burocracia e da resisténcia a mudanga.

Quando falamos de organizag¢des e do trabalho de
psiquiatras, psic6logos e psicoterapeutas nas organiza-
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¢Oes, geralmente se subentende que nos referimos a te-
rapia de grupo em organizagdes psiquiatricas ou hospita-
lares. N3o nos conscientizamos, no entanto, pelo menos
em psicologia e psicoterapia de grupo, das necessidades
e problemas que nos coloca a quarta revolugdo psiquia-
trica, que pode ser definida como a orientagdo para a
prevengdo primaria ¢ uma concentragdo de esforgos na
administragdo de recursos. Embora tenhamos conheci-
mentos e técnicas de grupo bastante desenvolvidos, ndo
¢ menos certo que carecemos de uma estratégia para a
utiliza¢do dessas técnicas e conhecimentos quando te-
mos de trabalhar em psicologia institucional (em orga-
nizagdes) em institui¢des que ndo sejam psiquidtricas
ou hospitalares. Pode acontecer também que, nestas, a
melhor forma de administrar nossos recursos nao seja
organizar grupos terapéuticos, mas sim aplicar nossos
esforgos € conhecimentos na propria organizagao.

Quando trabalhamos em organizagdes, em psicolo-
gia institucional, a dindmica de grupo é uma técnica pa-
ra enfrentar problemas organizacionais. Entretanto, para
utilizar essa técnica, devemos contar com uma estraté-
gia geral de nossa interveng¢do, assim como com um
“diagnéstico” da situagado da organizagao.

Um dos problemas basicos nas organizagdes ndo € so
a dinimica intragrupal, mas a dindmica intergrupal, e
nosso objetivo pode ndo ser os grupos, mas o organo-
grama.

Numa organizago, o recurso as técnicas de grupo
e a escolha do tipo de técnica de grupo que iremos uti-
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lizar estdo determinados ndo s6 por um esforgo para re-
formar nosso furor curandis, mas também por um diag-
noéstico que permita entender qual € o grau de burocra-
tizagdo ou o grau em que se produziu uma fissura pela
qual a clivagem entre os niveis de integragdo e os niveis
de sociabilidade sincrética ja ndo pode ser mantida,
bem como a existéncia e correlagdo entre as estruturas
de grupo primario e as de grupo secundario etc.

Freqiientemente nossos objetivos, ao trabalhar com
dindmica de grupo em organizagdes, referem-se a ana-
lise das implicagdes psicoldgicas das tarefas que se rea-
lizam e da forma pela qual os objetivos sdo ou ndo cum-
pridos, juntando a dimensdo humana ou psicoldgica ao
trabalho que realizam e a forma pela qual o realizam.

Nao conhego erro mais grosseiro do que transferir,
junto com as técnicas de grupo, o hospital psiquiatrico
para o hospital geral e ambos para as organizagdes (in-
dustrias, escolas, etc.).

Em sintese, defini o grupo por dois niveis de socia-
bilidade: um ¢ a chamada sociabilidade de interacdo, e
outro € a sociabilidade sincrética. Assinalei que o gru-
po tende a burocratizar-se como organizagao ¢ a fazer-se
antiterapéutico ndo sd por uma reiteragao de modelos
dos niveis de interagdo, mas, fundamentalmente, pela
necessidade de manutencao da clivagem (ou separagao)
entre ambos os niveis.

Passei, entdo, a mostrar como as organizagdes t€m
essa mesma fungdo de clivagem e como nossos conhe-
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cimentos e técnicas de grupo tém de ser precedidos, se
quisermos trabalhar com dinamica de grupo em orga-
nizagoes, por um estudo diagnéstico e por uma estraté-
gia dentro da qual as técnicas grupais constituem ape-
nas um instrumento.

Assinalei, embora sem desenvolvé-las em profun-
didade, algumas leis das organizagdes, assim como al-
gumas das linhas para as quais deve tender nossa fun-
¢d0 no plano da psiquiatria preventiva e de prevengio
primaria. Mais do que um desenvolvimento exaustivo,
esta exposi¢do tem a fungdo de provocar, incitar ou es-
timular tanto uma mudanga de nossas estereotipias ted-
ricas e técnicas, como uma mudanga na administragdo
de nossos recursos.
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