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ReSumo: Este artigo objetiva apresentar em detalhes e discutir o método dos Grupos de Reflexão (GR) e as contribuições que pode 
trazer nas transformações do trabalho, para as áreas da ergonomia, saúde do trabalhador, saúde coletiva e para as práticas de preven-
ção, tratamento e reabilitação na psicologia social e do trabalho e terapia ocupacional. Os GRs são grupos temporários, que ocorrem, 
preferencialmente, fora do local de trabalho (seção), durante o horário de trabalho e têm participação delegativa e consultiva. Os GRs 
utilizam a técnica e os pressupostos teóricos dos grupos operativos (GOs) de Pichon Riviére na condução dos grupos, uma forma adap-
tada de grupo tripartite, e a atividade como recurso instrumental. Adicionalmente aos efeitos positivos na comunicação e ambiente 
psicossocial, os GRs contribuem para melhorias nos relacionamentos interpessoais, cooperação, comportamentos pessoais e de trabalho, 
vencendo a resistência à mudança e levando os participantes à aprendizagem. Esses efeitos positivos favorecem a mudanças nas condições 
e organização do trabalho. GRs representam uma forma de intervenção psicossocial útil no enfrentamento de obstáculos, comumente 
encontrados nas intervenções no trabalho, nos processos de reabilitação e de inserção profissional por meio da tarefa implícita e com a 
participação efetiva dos diversos atores sociais (diferentes níveis hierárquicos).

PalavRaS-chave: Psicologia social. Terapia Ocupacional. Grupos de reabilitação.

abStRact: This article aims to present in details and to argue for the method of Groups of Reflection (GR) and the contributions these 
may bring in the transformations of work to ergonomics, worker health, collective health and the practices for prevention, treatment 
and rehabilitation in social psychology and occupational therapy. GRs are temporary groups created preferentially outside the workplace 
during working hours and having a delegate and advisory participation. GRs use the technique and theoretical grounds of Pichon-
Riviére’s operative groups (OGs) in the animation of groups, a suitable form of tripartite group, and activity as an instrumental resource. 
In addition to the positive effect in communication and psychosocial environment, GRs contribute for improvements in interpersonal 
relationships, personal cooperation, behavior and work performance, surpassing the resistance to change and leading to learning for all 
participants. These positive effects favor changes in the conditions and organization of work. GRs represent a form of useful psychosocial 
intervention in the confrontation of obstacles commonly found in the interventions in work, in rehabilitation processes and professional 
insertion through the implicit task, and with the concrete participation of the several social actors (different hierarchic levels).
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ReSumen: Este artículo apunta presentar en detalles y defender el método de grupos de reflexión (GR) y las contribuciones que éstos 
pueden traer en las transformaciones del trabajo a la ergonómica, a la salud del trabajador, la salud colectiva y las prácticas para la 
prevención, el tratamiento y la rehabilitación en psicología social y terapia ocupacional. GRs son grupos temporales creados preferente-
mente fuera del lugar de trabajo durante las horas de trabajo y tienen un delegado y una participación consultiva. GRs usan la técnica 
y los argumentos teóricos de los grupos operativos de Pichon-Riviére (GOs) en la animación de grupos, una forma conveniente de 
grupo tripartito, y la actividad como recurso instrumental. Además del efecto positivo en la comunicación y el ambiente sicosocial, GRs 
contribuyen para la mejoría en las relaciones interpersonales, la cooperación personal, el comportamiento y el trabajo, sobrepasando la 
resistencia al cambio y llevando al aprendizaje para todos los participantes. El aspecto positivo de estos efectos cambia las condiciones y 
la organización del trabajo. GRs representa una forma de intervención sicosocial útil en la confrontación de los obstáculos encontrados 
comúnmente en las intervenciones en el trabajo, en procesos de rehabilitación y la inserción profesional con la tarea implícita, y con la 
participación concreta de los varios agentes sociales (diversos niveles jerárquicos).
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Grupos de reflexão: 
um recurso para as 
transformações do trabalho

De acordo com Levi, Slem1, o 
trabalho em grupos/equipes tornou-
se um aspecto central para muitas 
organizações, e programas para 
desenvolver grupos/equipes auto-
gerenciados fazem parte das abor-
dagens/estratégias organizacionais 
mundiais. Grupos/equipes também 
podem ser usados como instrumen-
tos para implementar mudanças 
nas organizações. Exemplos são os  
Health Circles2, na promoção da 
saúde ocupacional, os Ergo Groups3,4 
e os Ergonomic Change Teams5,6, na 
ergonomia participativa.

Grupos são, frequentemente, 
utilizados especialmente na psi-
cologia e terapia ocupacional para 
propósitos pedagógicos e/ou tera-
pêuticos, entre outros. Há muitos 
tipos de grupos e técnicas, e consi-
derável conhecimento acumulado 
sobre grupos e dinâmica de grupos 
na psicologia clínica, educacional, 
organizacional e social. Esse conhe-
cimento raramente foi utilizado na 
ergonomia participativa (EP). Os 
Grupos de Reflexão (GR) represen-
tam uma tentativa de integrar essas 
contribuições na EP.

A metodologia de GR foi criada 
por Siqueira, Queiróz7, para faci-
litar as intervenções no trabalho, 
sempre que existissem problemas 
organizacionais e interpessoais 
identificáveis que poderiam difi-
cultá-las. Ela, posteriormente, teve 
a sua teoria e pressupostos teóricos, 
metodológicos e práticos aprofun-
dados, aperfeiçoados e detalhados 
por Glina, Siqueira8 durante os gru-
pos realizados em serviço de nutri-
ção hospitalar entre 2006 e 2008 e 
principalmente nesse artigo.

A metodologia tem sido utiliza-
da nos últimos dez anos durante as 
ações de vigilância em saúde do tra-
balhador em empresas de diferen-
tes ramos de atividade econômica e 

porte, incluindo: fast food, química, 
vestuário, telemarketing e serviço 
de nutrição hospitalar8,9,10. 

Em todos esses segmentos, 
o uso dos GR melhorou a com-
preensão dos aspectos relaciona-
dos ao trabalho sob a perspectiva 
de diferentes atores (stakeholders), 
incluindo fatores de risco e cargas 
de trabalho. Com esse conheci-
mento, tornava-se possível cons-
truir coletivamente novas formas 
de planejar e executar o trabalho, 
que poderiam minimizar os impac-
tos na saúde, facilitar o trabalho e 
melhorar a comunicação e os re-
lacionamentos interpessoais no 
trabalho.

Outro efeito observado foi a 
continuidade de encontros grupais 
para pensar sobre o trabalho, mes-
mo após o fim das intervenções, 
pela criação de fóruns de discussão 
e reflexão7.

Os GRs são grupos temporários, 
com o objetivo implícito de criar 
um “espaço público de discussão” 
permanente, o qual, de acordo com 
Dejours, et al11, é “um local onde 
opiniões, eventualmente contradi-
tórias, podem ser formuladas livre 
e publicamente, de forma que as 
decisões referentes a questões que 
são importantes para o futuro do 
serviço, departamento e organi-
zação possam ser tomadas”. Ocor-
rem, preferencialmente, fora do 
local de trabalho (seção), de forma 
a fornecer um espaço protegido, 
onde os empregados possam falar 
livremente e pensar sobre o seu 
trabalho, durante o horário de tra-
balho e com participação delegativa 
e consultiva.

Os GRs utilizam a técnica e 
os pressupostos teóricos dos gru-
pos operativos (GOs) de Pichon 
Riviére12 na condução dos grupos, 
uma forma adaptada de grupo tri-
partite e a execução de atividade 
como recurso instrumental13.

De acordo com Oklander, Tu-
bert14, GOs é o nome dado a uma 

concepção completa da vida em 
grupos e da forma de conduzir to-
dos os tipos de grupos humanos, 
incluindo grupos de aprendizagem, 
familiares, institucionais e terapêu-
ticos, que nasceu na Argentina, 
em 1938. É uma técnica de aná-
lise de grupo. A análise de grupo 
ou grupal incorpora as descobertas 
e insights da psicanálise, oscila en-
tre indivíduo e contexto, fantasia 
e realidade, significado idiossin-
crático e interação concreta15. A 
análise grupal desenvolveu-se na 
Inglaterra, a partir de 1940, come-
çando com o trabalho de Foulkes. 
Os GOs, embora não tenham sido 
diretamente influenciados pelo 
trabalho de Foulkes, eram com-
pletamente compatíveis com ele, 
compartilhando uma concepção 
comum de homem, processos gru-
pais e de psicoterapia analítica de 
grupo. A principal diferença entre 
Pichon-Riviére e Foulkes, de acor-
do com Oklander, Tubert14, é que, 
no GO, a tarefa grupal é o principal 
organizador do processo grupal, ao 
passo que, nos grupos de Foulkes, 
não há uma tarefa formal.

De acordo com Oklander, Tu-
bert14, GO é uma técnica de inter-
venção social que leva em conta a 
importância do inconsciente indi-
vidual e o papel dos instintos como 
fatores determinantes de todas as 
experiências e comportamento 
humano. A especificidade dos GOs 
é cumprir uma tarefa comum e 
explícita. Sob essa tarefa explicita 
subjaz uma tarefa implícita, que é a 
ruptura de padrões estereotipados 
que contribuem para as dificulda-
des de comunicação e aprendiza-
gem, atuando, assim, como um 
obstáculo a qualquer progresso e/
ou mudança. A tarefa implícita lida 
com dois medos básicos: o medo de 
perder as estruturas existentes e o 
medo do ataque na situação nova, 
que resulta das novas estruturas 
nas quais as pessoas se sentem inse-
guras devido à falta de instrumen-
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tos. Esses dois medos coexistentes e 
cooperantes, constituem a situação 
básica da resistência à mudança12.

Este artigo objetiva apresentar 
em detalhes e discutir o método e 
as contribuições que os Grupos de 
Reflexão (GR) podem trazer nas 
transformações do trabalho, para as 
áreas da ergonomia, saúde do tra-
balhador, saúde coletiva e para as 
práticas de prevenção, tratamento 
e reabilitação na psicologia social e 
do trabalho e terapia ocupacional. 

o método dos Grupos de 
Reflexão

Os aspectos estruturais e práti-
cos específicos dos GOs e incorpo-
rados pelos GRs são: 

1) uma tarefa explícita organi-
zando a dinâmica grupal: a espe-
cificidade dos GOs é cumprir uma 
tarefa comum, explícita, que pode 
ser a aprendizagem, cura, diagnós-
tico das dificuldades em um local de 
trabalho, trabalho criativo em uma 
companhia de publicidade, etc. Por 
meio da tarefa, o grupo adquire 
plasticidade, mobilidade, os papéis 
de tornam intercambiáveis, e os 
grupos se tornam operativos12.

2) uma tarefa implícita: é a rup-
tura de padrões estereotipados que 
contribuem para as dificuldades de 
comunicação e aprendizagem, agin-
do como um obstáculo a qualquer 
progresso e/ou mudança. Ela lida 
com dois medos básicos: o de per-
der as estruturas existentes e o de 
ataque na nova situação, os quais, 
coexistentes e cooperantes, consti-
tuem a resistência à mudança12. 

3) a heterogeneidade dos mem-
bros e homogeneidade da tarefa: 
de acordo com Pichon Riviére12, 
quanto maior a heterogeneidade 
dos membros – adquiridos pela di-
ferenciação de papéis – e maior a 
homogeneidade da tarefa, maior a 
produtividade do grupo. A hetero-
geneidade permite aos membros do 
grupo aproximar-se da informação 

comum, trazendo conhecimentos e 
pontos de vista ligados às suas expe-
riências prévias, estudos e tarefas. 

4) a presença de um coorde-
nador do grupo: é o condutor do 
grupo, também chamado de coor-
denador, que coordena os esforços 
dos membros do grupo e os ajuda a 
pensar e, tomando por base as in-
terpretações a respeito da dinâmi-
ca grupal, convida os membros do 
grupo a refletir juntos sobre as di-
ficuldades encontradas na realiza-
ção da tarefa comum11. Ele facilita o 
diálogo, estabelece a comunicação 
e identifica as dificuldades enfren-
tadas pelo grupo. Ele transita entre 
os conteúdos explícitos e implícitos, 
tentando desvelar as resistências às 
mudanças por meio da exploração 
do não dito (mas que existe entre 
as linhas da comunicação), a partir 
do que é dito14. 

5) a presença de um observa-
dor: responsável pela coleta e re-
gistro de todo o material grupal 
expresso verbal, pré-verbalmente, 
por gestos, expressões, olhares e 
situações compartilhadas. Ele não 
se limita à técnica de registro de 
discurso, mas preocupa-se com as 
diversas formas de comunicação e 
expressão que ocorrem no campo 
grupal. O objetivo desse registro é 
fornecer material para as interpre-
tações, feedback ao coordenador so-
bre a técnica de condução e coletar 
a história do grupo12.

6) os papéis no grupo (porta- 
-voz, bode expiatório, líder, sabo-
tador, etc.): o grupo se estrutura no 
interjogo desses papéis de natureza 
funcional e rotativa12. Em resumo, 
o porta-voz aparece quando há a 
necessidade de anunciar ou de-
nunciar um acontecimento grupal 
relacionado a uma situação laten-
te no campo grupal (por exemplo, 
um dilema na execução da tarefa). 
Podem surgir duas possibilidades: 
ou os outros membros encaram 
as dificuldades e procuram solu-
cioná-las, ou o grupo decide que a 

dificuldade pertence apenas àquele 
membro. No primeiro caso, o por-
ta-voz torna-se o líder dessa tarefa, 
e o grupo inicia um momento de 
cooperação. Mas se a mensagem 
desse porta-voz não é aceita, ele se 
torna o bode expiatório; e os outros 
membros passam a antagonizá-lo 
de formas sutis. O papel de sabo-
tador aparece quando o nível de 
ansiedade é tal que evitar a tare-
fa parece mais agradável do que 
fazê-la. Ele cria outras necessida-
des e tenta conduzir o grupo para 
seguir os seus passos. O líder pode 
ser classificado como democrático, 
autocrático, demagógico ou laissez 
faire (sem interferência). 

7) a estrutura interna de cada 
encontro: abertura, desenvolvi-
mento e fechamento.

Os principais mecanismos e 
processos específicos dos GOs e 
utilizados também nos GRs são:

1) assinalamento (foco no ex-
plícito no grupo).

2) interpretação (foco no implí-
cito no grupo e nas fantasias), con-
siderando os seis vetores: afiliação, 
pertença, cooperação, pertinência, 
comunicação, aprendizagem e Telê. 
Em resumo, a afiliação ou identi-
ficação representa o primeiro mo-
mento da história do grupo, quando 
a pessoa mantém-se distante até in-
tegrar-se no grupo. Quando ocorre 
uma maior integração, a afiliação 
torna-se pertença, contribuindo 
para o reconhecimento mútuo, que 
pode, tradicionalmente, ser men-
surado em termos de frequência, 
pontualidade e participação. A co-
operação representa a articulação 
das necessidades individuais e gru-
pais e a contribuição para a tarefa 
grupal. Ela se manifesta pela capa-
cidade de colocar-se no lugar dos 
outros. A pertinência se refere ao 
grau em que o grupo está centrado 
na tarefa. A comunicação engloba 
todas as formas e pode ser verbal, 
pré-verbal e gestual. A aprendiza-
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gem é a mudança qualitativa do 
grupo, refletindo o grau de plasti-
cidade diante de obstáculos, a re-
solução da ansiedade, a adaptação 
ativa à realidade, criatividade, pos-
sibilidades de integração e a supe-
ração das contradições. Ela inclui 
vários aspectos: estratégias, táticas, 
técnicas e logística. O Telê é o clima 
afetivo que predomina no grupo 
em diferentes momentos, resul-
tando da transferência positiva ou 
negativa em relação ao trabalho na 
tarefa grupal. 

Outros aspectos considerados 
na interpretação são: a diferencia-
ção de papéis, ideologias, ansieda-
des básicas, resistência à mudança 
e esquema conceitual, referencial 
e operativo (ECRO), que é “um 
conjunto organizado de conceitos 
teóricos gerais relativos a um setor 
real, um determinado universo de 
discurso, que permite uma aproxi-
mação instrumental de um objeto 
particular (conceito)”16. A interpre-
tação ajuda o grupo a adquirir co-
nhecimentos próprios, reestruturar 
as relações interpessoais entre os 
componentes, e na percepção dos 
obstáculos. É também importante 
observar a evolução da pré-tarefa 
para a tarefa e, então, ao projeto. 
Nos GOs, o trabalho do coordena-
dor é auxiliar os membros do grupo 
a progredir das situações emocio-
nais para a conceituação daquilo 
que realmente acontece17. 

3) devolutiva analítica, isto é, 
ler a análise interpretativa da seção 
anterior no início da próxima: au-
xilia os membros do grupo a atingir 
um certo grau de distanciamento 
de sua própria participação no gru-
po, que ajuda a análise racional de 
sua experiência compartilhada14. 

Os aspectos estruturais e práticos 
específicos dos GRs são:

1) as recomendações ergo-
nômicas como ponto de partida, 
orientando os encontros e dando 
oportunidade para que novos pro-
blemas sejam apresentados. 

2) inicialmente, grupos sepa-
rados, com representantes dos 
empregados da produção de cada 
seção (20% da população do pos-
to de trabalho/seção) e outro, com 
todas as chefias envolvidas para 
conceder tempo a que cada grupo 
se torne operativo e permitir que 
cada grupo reflita independente-
mente sobre problemas, conflitos, 
soluções e a mudança no trabalho 
seja possível. A participação nos 
grupos é voluntária.

3) depois de um mínimo de 5 
encontros, um grupo tripartite é 
formado com representantes de to-
dos os grupos, mais a equipe técni-
ca, atuando como coordenadores, e 
estagiários atuando como observa-
dores, para pensar em soluções em 
relação aos problemas discutidos 
nos demais grupos, discutir e con-
solidar propostas para mudanças no 
trabalho, testá-las e implementar as 
mudanças acordadas por meio de 
negociação e consenso.

Os GRs são baseados, também, 
nos pressupostos teóricos e práticos 
da terapia ocupacional, técnicas de 
dinâmica de grupo e feedback visual.

Os mecanismos e processos 
específicos dos GRs são:

1) um exemplo de técnica de 
dinâmica de grupo é a dramatiza-
ção para encorajar a empatia, nova 
avaliação das situações e resolução 
de conflitos. 

2) atividade como recurso ins-
trumental, centralizando e orga-
nizando a construção do processo 
terapêutico13: expressivas como 
desenho, pintura, escultura e “re-
construção” dos vários estágios do 
processo de produção usando suca-
ta, entre outras. 

3) um exemplo de feedback vi-
sual é rever a execução do trabalho, 
por meio de filmes, para compre-
ender os princípios ergonômicos e 
os riscos à saúde.

Os encontros terminam com 
uma tarefa e, no caso dos autores 

deste artigo, foram coordenados 
pela psicóloga e terapeuta ocupa-
cional, que também realizaram as 
Análises Ergonômicas do Trabalho 
(AET), e observados pelas estagiá-
rias do curso de terapia ocupacio-
nal do Centro Universitário São 
Camilo. 

Os arquivos são criados para 
cada grupo com a transcrição e 
síntese de cada encontro (visão 
transversal). Há análise temática 
dos dados e análise longitudinal de 
todos os encontros de cada um dos 
grupos. 

Resultados 

Os resultados que podem ser al-
cançados utilizando a metodologia 
de GRs incluem:

1) contribuição efetiva para 
mudanças nas condições e or-
ganização do trabalho por meio 
de discussões grupais e decisões 
sobre: como implantar interven-
ções que dependem de diferentes 
atores para acontecer, levando ao 
aumento do comprometimento e a 
atingir o consenso; como lidar com 
novos problemas de trabalho tra-
zidos à luz durante os encontros; 
tarefas e responsabilidades de cada 
cargo para diminuir a ambiguida-
de e conflito de papel. Estabeleci-
mento de critérios administrativos 
padronizados referentes a: atrasos 
ou falta de comunicação antecipa-
da de ausências; recompensas por 
pontualidade; comparecimento e 
cooperação com supervisores e ge-
rente; ordens e informações dadas 
a subordinados, como agir diante 
de suspeitas de manipulação por 
funcionários; empoderamento e 
delegação; mudanças nas políticas 
e práticas de recursos humanos 
(salários, promoção, treinamen-
to, etc.) para aumentar equidade e 
melhorar a qualidade nas relações 
e no trabalho; 

2) transformações nas comu-
nicações por meio de: melhoria no 
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fluxo de informações entre atores 
e com a equipe técnica sobre in-
tervenções que estejam ocorren-
do; criação de um espaço público 
de discussão, onde mudanças na 
organização do trabalho são nego-
ciadas; 

3) mudanças nos comporta-
mentos individuais e de trabalho, 
incluindo a comunicação imediata 
aos superiores de problemas que 
afetam o trabalho; autoanálise crí-
tica do comportamento; aceitação 
da variablilidade na forma de tra-
balhar causada por gênero, expe-
riência, ritmo e estilo pessoal; ser 
mais assertivo em relação ao atraso 
de colegas; e mudanças do lócus de 
controle externo para o interno. 
Lócus de controle reflete a crença 
generalizada de que os eventos da 
vida são controlados pela pessoa 
(lócus interno de controle), ou por 
influências externa18. 

4) melhorias nas relações inter-
pessoais: aumento na consciência 
do que causa relações de trabalho 
envenenadas e seu impacto na 
saúde; melhoria na sinceridade 
com colegas, superiores e subor-
dinados sobre desrespeito, ofensas 
e falta de cooperação; aumento da 
compreensão sobre o trabalho de 
colegas e supervisores, levando à 
empatia sobre as suas dificuldades 
e estabelecimento de mecanismos 
de cooperação. 

discussão

A comunicação nos Grupos 
de Reflexão é aperfeiçoada com a 
melhoria no fluxo de informações 
e criação do espaço público de dis-
cussão. Várias medidas são tomadas 
para criar confiança entre os atores, 
incluindo: pacto de sigilo das dis-
cussões e garantia de que as infor-
mações e ações durante os grupos 
não provocarão punições. Além 
disso, é importante a transparên-
cia aos problemas, o que pode ser 
conseguido pela discussão aberta 

e construtiva das transgressões no 
trabalho.

O aumento na latitude de de-
cisão e influência dos funcionários 
apoia-se no empoderamento e de-
legação, que por sua vez depende 
de trabalhar com as crenças das 
chefias e empregados, tais como, 
falta de: conhecimento e capacida-
de dos subordinados para assumir 
maiores responsabilidades, poder 
para mudar (lócus de controle ex-
terno), competência, habilidade e 
conhecimento das chefias.

Depende, ainda, de abordar os 
medos conscientes e inconscientes 
dos empregados e das chefias. Por 
exemplo, medo de: subordinados 
mais proativos, maior autonomia 
dos funcionários; perda de poder; 
aumentar a carga de trabalho e de 
responsabilidades dos empregados 
sem alteração do salário; conflitos 
com pares e chefia.

O aumento da autonomia e 
controle dos subordinados tam-
bém se relaciona com o seu co-
nhecimento e saber fazer e com a 
transição para um lócus de controle 
interno. Esses são aspectos priori-
zados pelas estratégias de condução 
dos grupos.

Os Grupos de Reflexão favo-
recem a mudanças nos compor-
tamentos pessoais e de trabalho, 
pois lidam com os mecanismos de 
defesa que podem impedir a aná-
lise autocrítica e levar à busca de 
“bodes expiatórios”; preconceitos 
e estereótipos sobre a variabilidade 
nas formas de trabalhar. Ao mes-
mo tempo, ocorre um aumento da 
consciência de cada participante 
sobre a importância de mudar pri-
meiro em vez de ficar aguardando 
que os outros mudem, além de 
uma percepção das vantagens de 
ser mais assertivo.

O que é aprendido nos grupos 
pode ser aplicado e multiplicado 
no local de trabalho. Eles fornecem 
uma oportunidade de treinamento 
informal dos funcionários em ergo-

nomia, trabalho e saúde e podem 
favorecer aos mecanismos de reabi-
litação e reinserção no trabalho. 

A participação dos trabalhado-
res pode ser estimulada pela cria-
ção de vários comitês para lidar 
com questões, como: absenteísmo, 
escalas de trabalho, horários, entre 
outros. Esses efeitos positivos con-
tribuem para mudanças nas con-
dições e organização do trabalho e 
facilitam a implementação de mu-
danças no trabalho.

De acordo como Van Eerd, et 
al4, para aumentar as chances de 
um programa bem-sucedido, é im-
portante estar consciente dos facili-
tadores potenciais e barreiras. 

Facilitadores dos grupos de 
reflexão incluem: a existência de 
uma análise ergonômica prévia do 
trabalho; o comprometimento do 
nível gerencial e todos os atores so-
ciais envolvidos; o número de en-
contros; o acesso a recursos, como 
materiais, equipamentos, salas de 
encontro, etc.; poder participar dos 
grupos durante o horário de traba-
lho; os grupos ocorrerem fora do 
local de trabalho (seção); flexibili-
dade para criar novos grupos, ou 
aumentar o número de encontros 
quando necessário; participação 
voluntária; técnicos com experiên-
cia tanto em ergonomia quanto na 
condução de grupos; possibilidade 
de agir prontamente diante dos 
problemas e conflitos. 

As barreiras geralmente encon-
tradas são: a escolha inadequada 
dos representantes; dificuldades de 
participação nos encontros dos gru-
pos por problemas da organização 
do trabalho; falta de empatia entre 
os participantes e grupos; disputa 
de poder das chefias com os coor-
denadores dos grupos; o alcance 
das transformações, pois essas difi-
cilmente abrangem questões ma-
croestruturais que dependem da 
aprovação do topo da hierarquia 
e da previsão orçamentária; entre 
outros. Os coordenadores dos gru-
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pos devem estar preparados para 
lidar com a ausência de controle 
em ambientes de produção em 
constante mudança.

conclusão

Os GR lidam com problemas 
que são frequentemente encon-
trados em organizações de vários 
tipos, por exemplo: a descrença dos 
trabalhadores nas possibilidades 
reais de mudanças; a presença de 

sabotadores e líderes de mudança 
durante a intervenção; a ansiedade 
de supervisores e gerentes diante de 
mudanças nos empregados; contra-
dições entre o discurso e ação em 
relação ao desejo de ter subordi-
nados proativos; supervisores que 
desconhecem o seu papel; falta de 
critérios administrativos e organiza-
cionais, levando à manipulação dos 
subordinados; presença de intenso 
sofrimento mental; a existência de 
estratégias de defesa individuais e 

coletivas em cada cargo; crenças de 
que os trabalhadores da produção 
não precisam de conhecimentos 
teóricos/técnicos; etc.

GR são uma forma de interven-
ção psicossocial útil no enfrenta-
mento de obstáculos comumente 
encontrados nas intervenções no 
trabalho e nos processos de reabilita-
ção e inserção profissional por meio 
da tarefa implícita e com a partici-
pação efetiva dos diversos atores so-
ciais (todos os níveis hierárquicos). 
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