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Direcao de Reunioes

Tradugao do Fasciculo 10 produzido pela Rede de Desenvolvimento Institucional da Regiao Interamericana de
Escotismo, adaptado e montado por Gabriel Oldenburg A. a partir do livro Formacion de lideres, de Pedro Chico
Gonzalez, Editorial Centro Vocacional La Salle, Burgos, Espaia. 1980.

Traducgao para o portugués de Fabricio Gabriel Silva
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Apresentacao

A complexidade dos grupos humanos, tanto na perspectiva psicolégica como social, exige de qualquer
dirigente escoteiro uma atitude e uma preparagao, que ndo pode ser considerada suficiente sem um
permanente processo de desenvolvimento e crescimento.

O resultado de uma reunidao de grupo pode ser definitiva para seu préprio ciclo de vida, para
impulsionar os processos de crescimento de seus membros e do grupo, ou entdo criar obstaculos para
qualquer tentativa de mudanca. Isto depende em grande medida das qualidades daquele que dirigem a
reunido para assegurar que seja um fator de éxito coletivo.

Dirigir reunides pode ser algo muito simples para alguns, a primeira vista, mas implica um grau de
desenvolvimento e pratica pessoal que somente a decisdo de entrar em acao podera dar inicio a este
processo de aprendizagem.

Os grupos

O grupo parece a primeira vista como algo muito simples: um conjunto de pessoas associadas. Mas a
realidade é bem distinta. Se cada pessoa é infinitamente diferente das demais, e se tem inlmeras

formas de se relacionar com as outras, serd facil compreender que o grupo é algo mais complexo,
diversificado e poli-facetado.

E, se no contexto do grupo introduzimos o fator “mando”, em sua forma de controle ou em suas mais
flexiveis maneiras de animacéo, de estimulo ou promocéo, entdo advertimos a dificuldade maior que
pode surgir, pelo menos de forma incipiente, para a compreensao do grupo.

A compreensdo do grupo: suas leis, sua estrutura de base, seus vinculos subterraneos, seus riscos, seu
dinamismo, etc., sera algo que se chegara com a experiéncia de cada dia e também com o estudo
tedrico da psicologia do grupo.

Em geral os grupos humanos podem se desenvolver em niveis associativos de variadas naturezas. Mas
para se aproximar de sua compreensao podem ser definidos trés niveis de associagdo dos individuos
em grupos:

e O nivel de horda, ou a simples reunidao de sujeitos diversos, dinamicos e conjunturalmente
misturados. Trata-se de uma simples justaposicdo dos individuos que a compde, por certa forga
irracional que explica os movimentos, e pela associacao providencial, o qual responde mais as leis
impulsivas do que racionais. Por isso a horda tem um carater massivo e passional. A diregcdo da
horda é sempre global, fragmentéria, irreflexiva e dificilmente pode se prolongar.

e O nivel de bando, o grupo organizado em funcédo de objetivos concretos e especificos, mais ou
menos numeroso, mais ou menos humano. O mais caracteristico do bando é a finalidade, a que
determina o tipo de bando que se constréi, pois com base neste fator surgem os critérios de
admissao ao grupo, as normas de relacionamento, a distribuicdo de tarefas e o tipo de permanéncia
dos individuos.

Dirigir um grupo com este nivel requer um grau de planejamento e coordenagado que nao basta o
impulso natural para segui-lo. Requer preparacdo para exercer esta direcdo além da capacidade
para mostrar sagacidade, minuciosidade e em algumas ocasides capacidade intelectual.

e O nivel de comunidade, que pode ser considerado como o nivel ideal de grupo humano. Um dos
fatores chave no entendimento da dimensao comunitaria é a visdo pessoal que estd além da visdo
de um individuo. O carater associativo da comunidade gira em torno da estreita relacdo entre
pessoas e nao somente sobre a simples soma de individuos. Neste nivel de grupo, surgem as
conexbes marcadas por convicgdes morais, por idéias, sentimentos e atitudes que superam a
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dimensao pessoal de cada integrante do grupo e se refletemm em um grau maior de coesao, de
unidade. A direcao de uma comunidade enfrenta a complexidade que leva a associacédo de pessoas
que tem consciéncia de sua liberdade, sua responsabilidade e sua dignidade.

Em qualquer dos casos, o éxito da lideranga sobre cada grupo depende da correspondéncia que
exista entre as formas de exercer esta lideranca e as caracteristicas do grupo, segundo o nivel
associativo em gue este se encontre.

Os individuos

Além de conhecer as caracteristicas gerais dos grupos, é importante também para uma direcdo exitosa
de qualquer reuniao conhecer os tipos de condutas ou atitudes gerais que podem distinguir os
individuos, pois isto pode ser um fato de éxito ou fracasso em qualquer reunido que o grupo tenha.

Sem pretender converter em uma classificagao taxativa, podem ser destacados os seguintes tipos de
condutas:

e O tipo estrela

Trata-se do individuo que por temperamento ou inclinacdo natural tende a representar as fungbes
diretivas ou co-diretivas dentro do grupo. Este tipo de pessoa pode inclusive se sentir incomodada se
for submetida a direcdo de outra pessoa da equipe. Quando as circunstancias colocam o individuo
estrela alheio as tarefas de direcdo, pelo menos formalmente, este tratard de desenvolver espacos para
sua proépria lideranca, o que pode resultar em um obstaculo para a evolucdo da reunido ou atividade
que o grupo pretenda levar adiante. Aparecerédo conflitos entre uma lideranga formal e outra natural.
Este tipo de circunstancia pode ser de facil ou complexa solugado, de acordo com a capacidade dos
lideres para confrontar idéias e para trabalhar em conjunto.

¢ O tipo massa

Este € o membro receptivo do grupo que se submete em acao ou nos critérios a influéncia do lider, mas
nem por isso deve ser entendido como um tipo passivo. No geral este é o tipo mais comum e
abundante nos grupos. Chega a ser também a plataforma que sustenta a cUpula do lider e suas
possibilidades de agdo. Mesmo que haja uma tendéncia natural de menosprezar o rol em que joga este
tipo de individuo, é preciso compreender a importancia de sua presenga no grupo e as potencialidades
que pode injetar em qualquer reunido. Isto implica com certeza na necessidade de conhecer e apreciar
os dotes naturais de cada integrante do grupo. Assim recaird no lider a responsabilidade de nao
considerar a cada individuo do tipo “massa” como um nUmero, sendo como uma pessoa com
capacidades e potencialidades.

e O tipo apatico

Provavelmente este serd para muitos o tipo mais estranho de conduta, pois parecerd em um primeiro
momento que nao faz parte do grupo. Estes existem, mesmo que nem sempre seja facil notar uma
motivagdo minima para pertencer ao grupo, ou que suas atitudes sejam de indiferenga ao que os outros
fazem como grupo. Em geral sdo menos numerosos do que os de tipo massa, nem por isso devemos
abandonar os esforgcos para que sejam incorporados. Muitas podem as razbes que o levam a esta
atitude, pelo que requer uma aproximacao do lider e, com muita compreenséo, buscar estratégias para
estimular sua agao e participacao.

e O tipo discordante

O lider deve estar atento a aparigdo deste tipo de conduta, pois sua presenga pode se converter ndo
somente em um fator de desconforto durante a reunidao, mas se estiver fora de controle pode causar até
a dissolugao do grupo. Para o tipo discordante as vezes nao havera outra solugao do que ser eliminado
do grupo, mesmo que isto resulte em uma tarefa complexa de acordo com as condicbes em que
ocorreu. Geralmente as atitudes que caracterizam este tipo sdo as criticas negativas, sistematicas e
“fora de hora”, carregadas de reagdes emotivas e até expressoes cinicas.
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Premissas basicas para dirigir uma reuniao

Tendo consciéncia de que as caracteristicas gerais dos grupos e de seus integrantes vistos como
individuos sdo parte dos fatores criticos para assegurar o éxito de qualquer reunido. Podemos afirmar
que o trabalho do dirigente nos diversos encontros do grupo nao é somente verificar os erros e acertos
de cada membro e da coletividade. Ao contréario, o dirigente deve se sentir como protagonista de uma
missdo, tanto pelo papel de moderador das relagdes e reacdes, como motivador de sentimentos e de
atitudes.

O importante é que o grupo possua um animador auténtico que seja capaz de compensar, orientar e
suscitar idéias e valoriza-las, além de oferecer, a todo momento, a energia suficiente para impedir a
passividade ou o estancamento do grupo.

Dirigir uma reunido requer se acreditar e se definir como dirigente de pessoas, de situagdes, de projetos
e de atividades. O quadro ilustra os fatores que podem determinar a facilidade ou a dificuldade para
dirigir reunides

E facil quando...

e Se tem objetivos claros e se foram escolhidos os que melhor satisfazem as necessidades e estilos
do grupo.

e Se adapta o processo as caracteristicas do grupo, tanto pela natureza de cada integrante como do
coletivo.

e Se torna possivel a convivéncia entre os interesses diversos que previamente estardo em jogo na
reuniao.

e Se descobrem mecanismos de desbloqueio quando houver a discrepancia, a tensdo ou o
afastamento.

e O dirigente se limita a ser moderador e se mantém em terreno neutro, sem tentativas de
manipulacdo ou imposig¢oes.

e Se estimula a compreensao, a simpatia e a cordialidade entre as pessoas, de modo especial entre
aqueles menos dispostos a tais atitudes.

o Se sente confianca em todos os componentes, comegando pela autoconfianga do dirigente.

e Os resultados sdo aceitos sem nenhum tipo de abuso e com as limitagbes que se derivam de cada
situacdo, grupo ou relacao estabelecida.

E dificil quando

e Temem-se a todo o momento intervengdes que exponham as realidades interiores de cada pessoa.

e A disposicdo da maioria estd em funcdo de obter metas pessoais ou provocar resultados
condicionados;

e Sao adotados tons agressivos ou depreciativos que minimizam os resultados ou provocam
desprezos individuais;

e Néao ha fidalguia nas argumentagbes, com o uso de expressOes fortes para os momentos de
fragilidade daqueles que estao contrarios;

e Areunido realmente carece de objetivos claros, planos concretos e procedimentos adequados;

e Se o animo do grupo é fragmentario, originando parcialidades ou supremacias ofensivas;

¢ Um nuamero significativo de membros prefere conflitos a progressos, ou solugdes parciais ao invés
de um arranjo definitivo;

e Se deseja concluir de forma apressada, porque ha menosprezo pelo encontro ou porque a
participacao é por mera formalidade.

Todo tipo de reunido no fundo é um tipo de comunicagdo. Se seus elementos ndo sao adequados,
entdo a comunicacéao é fragmentéria, parcial, errbnea, e inclusive pode chegar a ser prejudicial.

A comunicagéo sera sempre um encontro e sua forga principal é o didlogo, que deve ser levado a cabo

através de palavras, mas também contam os fatos, os gestos, as atitudes e a disposicdo. Alguns
didlogos podem se converter em mondlogos se ndao manifestam adequadamente todos os fatores que
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influenciam a comunicagao. Por tudo isso € importante que o dirigente ndo se deixe deslumbrar por
essas palavras miticas, que podem ser mais uma expressao das capacidades histribnicas de quem se
expressa, do que uma exposicao objetiva de idéias e argumentos.

A perspectiva de quem dirige uma reuniao

A tarefa mais complexa para o dirigente de uma reuniao é reconhecer as caracteristicas do grupo e seus
individuos, e depois tomar consciéncia dos estilos de lideranga que se manifestam em cada conduta.
Isto exige uma analise das proprias atitudes, o que sempre guarda um notavel grau de subjetividade.

Apesar disso é conveniente conhecer alguns tipos de lideranga que podem ser efetivas ou necessarias
segundo as circunstancias de cada grupo e cada momento.

¢ Tipo autocratico

Corresponde a alguém que a todo o momento deseja impor seus critérios e sua determinacdo, por
considerar estes melhores que todas as outras opgdes. Deixa pouca margem para a reflexao dos
demais membros do grupo. As relacdes se estabelecem de maneira hierdrquica, com uma forte dose
de respeito a autoridade estabelecida. A visao de mundo é vertical e as agcOes sao regidas pelos marcos
de referéncia e modelos que a autoridade define.

o Tipo liberal

E definido como flexivel, aberto; entende que o grupo é uma plataforma de livre expressao, onde possui
o mesmo valor, e onde todos devem respeitar as idéias e os procedimentos dos demais. O que mais se
admite é a férmula expositiva ou meramente informativa, onde cada um deve estar informado das
consequléncias de seus préprios atos e estar disposto a atuar com maior liberdade.

e Tipo democrata

Surge como uma opcéao que se afasta das posicOes autocraticas e liberais; entende a autoridade como
um servico que deve se desenvolver em férmulas de orientagdo, discriminagcdo e animacao, em
conformidade com esquemas predeterminados. Ao invés da imposigao ou simples exposigao, prefere a
proposicdo, o que equivale a sinalizar diversos caminhos de agdo, mas mostrando o que considera
preferivel com argumentos préaticos e valoragao objetiva.

Qualquer que seja a tipologia que assuma o lider do grupo durante a reunido, o importante é cuidar da
correspondéncia entre esta e a dos individuos que formam o grupo. As qualidades do dirigente da
reuniao contardao, em grande parte, no momento de resolver os problemas que se apresentem e de
fazer eficazes e aceitaveis as conclusdes que se possa chegar. Algumas destas importantes qualidades
que determinam a condugéao do grupo séo:

Saber escutar a todos;

Querer respeitar a todos;

Manter as idéias claras sobre a matéria da reuniao;

Ter capacidade de sintese;

Estar com disposicao que suscite a cordialidade;
Demonstrar grande sentido de justica e equidade;
Promover o respeito crescente entre os membros do grupo.

Estas condigbes bésicas do dirigente de uma reunido se mantém durante todo o processo.
Adicionalmente, quem assumir a direcdo de uma reunido deve ter claro seu papel diretivo e a maneira
como poderia manifestar este papel, de acordo com as circunstancias.

Algumas vezes sera o motivador do encontro, buscando que os participantes se expressem, colaborem,
enriquecam aos demais com seus dons particulares. Nao faltarda oportunidade em que se limite a um
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mero espectador, que assistira as opinides majoritarias que se sobressai entre os diversos critérios
expostos.

Até podera se converter em moderador ou arbitro do encontro, exigindo o cumprimento da normativa
previamente acordada, partindo do interior da reunido ou procedente de instadncias exteriores. E
também poderad chegar ao caso de se tornar investigador, através das contribuigcbes recebidas em
condigbes Gtimas para uma determinagao prevista, ou para a busca de uma solucédo mais adequada a
um determinado tipo de problema.

Devera determinar, ao menos para acertar com a férmula diretiva mais adequada, o tipo de reunido que
se prepara ou se realiza, sobretudo em fungdo dos objetivos que se consideram preferenciais em sua
realizacdo. E as reunides poderao ser muito diversas, de acordo com as diferentes finalidades:

o Reunides diagnésticas, onde o que importa é a andlise de uma situacdo que se estabelece e o
conhecimento adquirido através da sobreposicao de opinides, valoragdes ou consignagao de feitos;

¢ Reunides programadoras, sdo aquelas onde se determina as possibilidades de agao e se vinculam
meios com o objetivo em funcédo dos instrumentos que se possui;

¢ Reunido de animagao, onde se busca principalmente a vinculacao afetiva com o projeto que envolve
0 grupo;

e Reunido investigadora, encontro onde se aportam sugestdes ou linhas de atuacdo para obter
resultados concretos na acao e no projeto que se inicia ou se divulga.

A preparacao é imprescindivel

A preparagdo de uma reunido vai desde as previsoes oportunas das circunstancias que podem estar em
jogo, até uma minuciosa programagao de seu desenvolvimento. Equivale a dispor dos meios que fardo
possivel a aquisicado do fim adequado.

Preparar requer uma agao intelectual de valoragado e de busca, mas ao mesmo tempo se apdia na sutil e
adequada compreensao das circunstancias que a fardo possivel.

Um dirigente que nao prevé oportunamente o modo, o conteldo e os procedimentos, assim como as
circunstancias e fatores que vao estar em jogo durante a reuniao, corre o risco de ficar desguarnecido
dos recursos e possibilidades de acdo ao realizar o encontro. O dirigente precisa de uma boa dose de
capacidade de improvisagao e de adaptacao para resolver, com acerto, tudo que se apresentara durante
a reuniao. Porém, serd da maior importancia, o quanto seja possivel, ter a maior quantidade de coisas
previsiveis, dispostas para que possam auxilia-lo de verdade.

Um dirigente preparado se mostra por sua grande capacidade de previsao, e dificilmente carece desta
caracteristica.

A realizacao da reuniao

Quando a reuniao possui regulamentos, o que nao significa necessariamente algo escrito como também
pode ser um conjunto de normas vigentes e aceitas por todos os individuos do grupo, e cada um dos
membros sabe no que deve se ater, entdo as dificuldades diminuem e os procedimentos ocorrem em
normalidade. Por isso é importante o estabelecimento, também, de regras de agado e funcionamento
que assegurem a ordem e a eficacia.
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E preciso ter em conta as circunstancias que fazem possivel o melhor modo de levar a cabo o encontro:
tempo, lugar, instalagcbes, comodidade, duragdo, seguranca, consciéncia de rendimento, etc. O sabor
das reunides vird dos detalhes. Se souber imprimir suavidade nos procedimentos e elementos que
tranquilizam as pessoas, o dirigente conseguira evitar a maior parte das tensoes. As vezes até o detalhe
de uma cadeira mais confortdvel podera transformar uma reunidao agressiva em outra plenamente
harmoénica.

A avaliacao do encontro

Seréd interessante que as reunides se submetam a uma revisdo imediata sobre os procedimentos
empregados, com o objetivo de melhorar os encontros futuros, e a uma avaliacdo e revisdo posterior
em funcéo das conclusbes e acordos formulados.

Atualmente ha uma profusao de reunides, de todos os tipos, onde se nota uma tendéncia social, a
“inconstéancia” no cumprimento dos acordos. A definicdo dos modos adequados de avaliacao deve ter
nos dirigentes a importancia que objetivamente merecem.

As formas, os tempos e os mecanismos de avaliacdo vao variar notavelmente com o tipo de reuniao
realizada e o tipo de membros que entrem no jogo como executores do que foi acordado.
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