Parte 3 — O grupo

Fundamentos do
comportamento
em grupo

A loucura é a excegdo nos individuos, mas é a regra nos grupos.
Friedrich Nietzsche

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz de:

Definir grupo e diferenciar seus varios tipos.

Identificar os quatro estagios do desenvolvimento de grupos.

Explicar como as exigéncias do papel mudam em diferentes situaces.

Descrever como as normas e o status exercem influéncia sobre o comportamento individual.
Demonstrar como o tamanho do grupo afeta seu desempenho.

Comparar os beneficios e as desvantagens dos grupos coesos.

Comparar os pontos fortes e fracos do processo decisério nos grupos.

Comparar a eficacia dos grupos de interacdo, das reunides de brainstorming, dos grupos nominais e das
reunides eletrénicas.

Avaliar a evidéncia de diferencas culturais no status do grupo e na folga social.

/IDA REAL OU VIDA GRUPAL?

s reality shows tornaram-se programas

de grande sucesso na televisdo mun-

dial a partir da década de 1990. Apesar
¢ 0 modelo de programa ser anterior a essa
toca, foi nesse periodo que eles viraram uma
ore mundial. Esse tipo de programacéo che-
20u a0 Brasil nos anos 2000 e se tornou ime-
Jatamente um grande sucesso. O modelo é
pastante simples: pessoas comuns sao reunidas
zm um mesmo local e passam a conviver como
im grupo, mostrando sua vida real (dai o nome
% programa) e competindo por prémios em
ginheiro.

Bia Guedes
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Como vocé ja deve saber, a maioria dos reality shows é protagonizada por grupos de pessoas, € i
individuo (como ocorre no filme estrelado por Jim Carrey O Show de Truman, O Show da Vida). Esse
do para tornar o programa mais interessante, ja que os telespectadores estdo interessados em obser
interpessoais, os conflitos e os possiveis casos amorosos que ocorrem entre os participantes. Alguns €
reality shows classicos transmitidos no Brasil que seguem ou seguiram esse modelo séo Casa dos Ari
Big Brother Brasil, da Rede Globo, e A Fazenda, da Rede Record.

Um reality show, porém, supera esse método, dividindo formalmente seus participantes em equipg
No Limite, também produzido pela Rede Globo, as pessoas sao divididas inicialmente em duas equipesé
situagdes extremas. Os participantes so levados para locais ‘selvagens’, longe da civilizacdo, e disputa
desafiam suas capacidades fisicas. Os dois finalistas chegam a passar 60 dias nessas condicGes.

Em todos esses reality shows, podem-se perceber diversos elementos caracteristicos do estudo do
to dos grupos, como seus estagios de desenvolvimento, a distribuicao de papéis e a criagao informal d
status entre os participantes. Além disso, também é possivel notar o surgimento de conflitos entre os me
mesma equipe. E por isso que No Limite permite uma melhor analogia com a realidade organizacionz
programa, os participantes fazem parte de grupos rivais e seus resultados individuais dependem de seus
ros de time, da mesma maneira que o trabalho nas organizacdes.

Vejamos, por exemplo, algumas situagées de No Limite 4, transmitido em 2009. Nessa edicéo do prog
também nas outras, ocorreram algumas situagdes que colocaram membros de um mesmo time em diregog
No primeiro episodio da temporada, Raféo tornou-se lider da equipe Manibu ao abandonar seus coleg
para pegar o colar que lhe garantiria o posto. Nesse mesmo episédio, os membros dos times discutiram @
ocasides enquanto tentavam compreender um mapa que os levaria até o acampamento. Outra fonte c2
nessa edicéo foram as provas coletivas, que s6 eram vencidas caso todas as pessoas de um grupo compl
tarefas, como uma caminhada nas dunas sob sol escaldante. Além de todas essas ocasides geradoras de
conflitos, em No Limite héa ainda outro agravante: alguns prémios individuais, como um automovel, sdo d
ao longo do programa, acirrando os animos de todos os participantes.

Obviamente, nas organizagdes, os membros ndo precisam passar fome ou realizar testes fisicos emsi
versas. Entretanto, muitas semelhancas existem nos comportamentos dos grupos nas empresas e nos rea
Afinal de contas, em ambos os casos, os individuos lutam por interesses individuais e grupais e sonham
lideres e escapar da temida eliminaggo.!

Com base no que vocé acabou de ler; deve estar pensando que os grupos
fontes de conflitos, mas esse nio ¢ o caso. Os grupos tém uma fungao nas organiz
também tém seus problemas e armadilhas.

Os objetivos deste capitulo e do Capitulo 10 sdo os de apresentar os concelf
de grupo, mostrar os fundamentos para entender como os grupos trabalham ¢
equipes cficazes. Comecemos definindo grupo e explicando por que as pessod
em grupos.

~ [Mefinindo e classificando grupos

Grupo 2 ~ . z i s8R :
g or TG Um grupo ¢ definido como dois ou mais individuos, interdependentes &
Dois ou mais individuos,

interdependentes que se reinem visando a atingir determinado objetivo. Os grupos podem sef!
e interativos, que informais. Entendemos por grupos formais aqueles que sdo definidos pela
se rednem visando organizacio, com atribuigdes especificas que estabelecem tarefas necessdrias pa
3 obtencado de % . . < B ;
: 0 ¢io de um trabalho. Nesses grupos, o comportamento das pessoas ¢ estipulad
determinado objetivo. = o ) 7 4 ~
em funcio das metas organizacionais. Os seis membros da tripulagdo de um vl
Grupos formais sdo um grupo formal. Ao contrério, os grupos informais nio sdo estruturados
Grupos de trabalho ~ nem determinados por uma organizacio. Esses grupos sio formagdes naturs
definidos pela estrutura ambiente de trabalho, que surgem em resposta a necessidade de interagio

da organizagao. - s .
Sl funcionarios de departamentos diferentes que regularmente se encontram p




Grupos informais

Gupos ndo estruturados
fymalmente nem
dterminados por uma
siganizagao, mas que
wigem em resposta
inecessidade de

nteragdo social. L

frmammmem e 4

Grupo de comando
Grupo composto de
ndividuos que se
rzportam diretamente a
gm superior hierérquico.

Grupos de tarefa

Grupos de pessoas que
e relnem para executar
determinada tarefa.

e

Grupo de interesse

Grupo de pessoas que
trabalham em conjunto

para atingir um objetivo
comum, relacionado com |
cada uma delas.

Grupos de amizade
Grupos de pessoas

Gue se uniram por
compartilharem uma ou
mais caracteristicas.

Teoria da identidade
social

Teoria que propde que
as pessoas apresentam
reagdes emocionais ao
fracasso ou sucesso de
seu grupo, porque sua
autoestima fica ligada ao
desempenho dele.
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juntos sio um grupe informal. Esses tipos de interagao entre os individuos, mesmo que
informais, afetam profundamente seu comportamento e desempenho.

E possivel ainda fazer uma subclassificagdo, com grupos de comando, tarefa, interesse
ou amizade.? Os grupos de comando e tarefa sdo ditados pela organizagao formal, ao passo
que os grupos de interesse e amizade sao aliangas informais.

Um grupo de comando ¢é determinado pelo organograma da organizagao. Ele ¢
composto de pessoas que se reportam diretamente a um superior hierarquico. A diretora
de uma escola primaria e seus 18 docentes formam um grupo de comando, assim como um
diretor de auditoria postal e seus cinco inspetores.

Os grupos de tarefa, também determinados pela organizagdo, sdo formados por
pessoas que se reinem para executar determinada tarefa. Contudo, as fronteiras do grupo
de tarefa nio se limitam ao superior hierarquico imediato. O grupo pode ultrapassar as
relagdes de comando. Se um estudante for acusado de um crime dentro da universidade,
esse processo pode exigir a coordenagio entre o reitor, 0 diretor da faculdade, o chefe da
seguranga, o professor e um representante dos alunos. Essa formagdo constitui um grupo de
tarefa. Todos os grupos de comando sio também grupos de tarefa, mas, como estes ultimos
podem romper as fronteiras hierarquicas dentro da organizagdo, o inverso nem sempre €
verdadeiro.

Sejam ou nio membros de um grupo de comando ou de tarefa, as pessoas também
podem se reunir para atingir um objetivo comum pelo qual cada individuo se interessa.
Isso cria um grupo de interesse. Os funcionarios que se juntam para tentar mudar o
esquema de férias, para apoiar um colega que foi demitido ou para reivindicar melhores
condicdes de trabalho formam um bloco unido para lutar por interesses comuns.

Os grupos se formam frequentemente porque seus membros possuem algumas carac-
teristicas em comum. Chamamos essas formacdes de grupos de amizade. Essas aliangas
sociais, que costumam extrapolar o ambiente de trabalho, podem se basear na mesma faixa
etaria, na mesma heranga cultural, na torcida pelo mesmo time de futebol, no mesmo gosto
musical ou no fato de terem opgdes politicas semelhantes, para citar apenas algumas das
possiveis caracteristicas comuns.

Por que as pessoas formam grupos?

Por que as pessoas formam grupos e por que se importam tanto com eles? Considere
as comemoracdes que se seguem as vitorias de certos times em campeonatos estaduais
ou nacionais de futebol. Os torcedores do time vencedor ficam extasiados ¢ as vendas de
camisetas ¢ bonés que declaram apoio ao time crescem vertiginosamente. Ja os fas do time
perdedor se sentem desanimados e até envergonhados. Se vocé ndo gosta de esportes, quem
sabe possa ter uma ideia do sentimento de apego emocional que eles provocam ao se lem-
brar da sensacdo de orgulho que aflora em certas pessoas quando veem uma bandeira
nacional, da vergonha que sentem quando a empresa em que trabalham ¢ alvo de re-
portagens negativas na midia ou da raiva que vocé sente ¢ da posigdo defensiva que adota
quando criticam sua profissao. Nossa tendéncia de nos sentirmos pessoalmente orgulhosos
ou ofendidos pelas realizagdes de um grupo ¢ objeto da teoria da identidade social.
Essa perspectiva passou a ocupar um papel preponderante na descri¢do do comportamento
em organizagoes.

A teoria da identidade social propde que as pessoas apresentam reagoes emocionais ao
fracasso ou sucesso de seu grupo, porque sua autoestima fica ligada ao desempenho dele.’
Quando seu grupo vai bem, vocé se deleita na gloria refletida e sua autoestima aumenta,
pois vocé esta afiliado ao time vencedor. Quando seu grupo vai mal, vocé pode se sentir mal
consigo mesmo, ou até mesmo chegar ao ponto de rejeitar aquela parte de sua identidade,
como fazem os ‘amigos das horas faceis’. As identidades sociais também ajudam as pessoas
a reduzir sua incerteza a respeito de quem sdo ¢ do que devem fazer.*

As pessoas desenvolvem virias identidades durante a vida. Vocé pode se definir de
acordo com a organizagio em que trabalha, com a cidade onde mora, com a profissao que
tem, com sua religido, etnia e sexo. Nés ‘ligamos o botdo’ de diferentes identidades em di-



Favoritismo intragrupo
Perspectiva que
considera que vemos

os membros de nosso
grupo como melhores
que os outros e as
pessoas de fora como
todas iguais.

E;tagws de desenvolvimento do grupo
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versas situagoes. Um brasileiro que trabalha em Roma pode se tornar muito consciente d¢
sua nacionalidade, mas ndo pensara nela se for transferido entre duas cidades de seu pais
Uma contadora provavelmente ndo pensa na identidade de sua profissao em discus
com outros contadores, mas tera consciéncia do que significa ser contadora quando discu
com alguém do departamento de vendas.’

As identidades sociais nos ajudam a entender quem somos e onde nos encaixamosn
relagdes com os outros, mas podem apresentar um lado negativo também. Provavelments
o ponto mais fraco das identidades sociais seja incentivar o favoritismo intragrupo. Is
significa que enxergamos os membros de nosso proprio grupo como pessoas melhores &
que as outras, e os que ndo sio membros como sendo todos iguais. Obviamente, isso abi
caminho para a estereotipagem.

Quando as pessoas desenvolvem uma identidade social? Diversas caracteristicas a
nam importante para alguém:

0cs

*  Similaridade. Ndo surpreende que aqueles que possuem os mesmos valores ou card
teristicas dos outros membros de sua organizagio podem apresentar um grau ms
alto de identificagdo com o grupo.” As semelhangas demograficas também pod
levar os recém-contratados a estabelecer uma identificagao mais forte, ao pas
que os demograficamente diferentes podem ter dificuldade em se identificar con
grupo como um todo.”

* Distingdo. As pessoas tendem a notar as identidades que mostram como elas
diferentes dos outros grupos. Os participantes de um estudo identificaram
mais com aqueles de seu grupo de trabalho com quem partilhavam caracteris
cas demograficas incomuns ou raras.” Por exemplo, duas mulheres em um g
po predominantemente masculino podem estabelecer um lago por conta de ¢
identidade distintiva. Outro estudo descobriu que veterinarios que trabalham ¢
medicina veterinaria (em que todos tém a mesma profissao) identificam-se coms
organizagio, ao passo que os que trabalham em campos de medicina nio v
rindria, como pesquisa animal e inspe¢do sanitdria (em que ser um veteriniri
uma caracteristica mais distintiva), identificam-se com sua profissao.”

*  Status. Visto que as pessoas usam a identidade para se definir e aumentar a
toestima, faz sentido que se sintam mais interessadas em se conectar a grupos
status maior. Os ex-alunos de universidades prestigiosas fazem tudo o que pod
para enfatizar sua ligagio com a alma mater ¢ tendem a continuar vinculad
elas. Os membros de escritorios de advocacia mais conhecidos, igualmente, (4
bém fazem propaganda de sua posicio de alto status. As pessoas tendem a
se identificar com organizagdes de pouco status ¢ a se esforcar para deixar ¢
identidade para tras."

*  Redugao da incerteza. Pertencer a um grupo também ajuda algumas pessoas a
tender quem sdo e como se encaixam no mundo.' Um estudo mostrou cor
cria¢do de uma empresa spin-off gera questdes sobre se os funcionarios devia
identificar com a antiga organizagdo de origem ou desenvolver uma identid
Ginica que correspondesse mais a nova organizagao.'* Os gestores dessa nova of
nizagio trabalharam para definir uma identidade idealizada e comunicé-laat
quando perceberam que seus funcionarios estavam se sentindo confusos.

Os grupos geralmente passam por um processo evolutivo, que podemos chami
modelo de cinco estagios de desenvolvimento do grupo. Embora as pesquisas indig
que nem todos os grupos seguem o mesmo padrio,' essa ¢ uma estrutura muito ttil g
o entendimento de desenvolvimento de grupos. Nesta segdo, descreveremos o mok
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geral de cinco estagios e um modelo alternativo para grupos temporarios de tarefas com
prazos especificos.

O modelo de cinco estagios

Como mostra a Figura 9.1, o modelo de cinco estagios de desenvolvimento
do grupo caracteriza um processo que tem cinco etapas diferentes: formacio, tormenta,
normatizag¢ao, desempenho e interrup¢io.'

O primeiro estagio, o da formacao, ¢ caracterizado por uma grande dose de in-
certeza sobre os propositos do grupo, sua estrutura e lideranga. Os membros estdo ‘reco-
nhecendo o terreno’ para descobrir quais comportamentos sdo aceitaveis no grupo. Esse
estagio estara concluido quando os membros comegarem a pensar em si mesmos como
parte do grupo.

O estagio da tormenta ¢ aquele dos conflitos dentro do grupo. Os membros aceitam
a existéncia do grupo, mas resistem aos limites impostos a individualidade. Além disso,
existe um conflito sobre quem controlard o grupo. Quando esse estdgio estiver concluido,
havera uma hierarquia de lideranga relativamente clara.

O terceiro estagio ¢ aquele em que se desenvolvem os relacionamentos mais proximos
¢ o grupo passa a demonstrar coesao. Existe agora um forte sentido de identidade coletiva e de
camaradagem. Esse estagio de normatizagdo se completa quando a estrutura do grupo
se solidifica e assimila um conjunto de expectativas comuns que definem qual deve ser o
comportamento correto de seus membros.

O quarto estagio ¢ o do desempenho. A estrutura, neste momento, ¢ totalmente fun-
cional e aceita. A energia do grupo transferiu-se do esforgo voltado ao conhecimento ¢ a
compreensao mutuos de seus membros para o desempenho da tarefa que deve ser realizada.

Para os grupos permanentes de trabalho, o desempenho ¢é o Gltimo estagio do desen-
volvimento. Contudo, para comissdes temporarias, equipes, forcas-tarefa ¢ grupos simi-
lares, que possuem determinada tarefa a cumprir, o estigio da interrupgdo prepara o
grupo para sua dissolugao. O alto desempenho ja nao ¢ mais a prioridade maxima. To-
das as aten¢oes voltam-se para a conclusao das atividades. Alguns membros do grupo se
mostram otimistas, confiantes em suas realizagdes, ao passo que outros se mostram abati-
dos, sentindo a perda da camaradagem e da amizade que nasceu no convivio com o grupo.

Muitos analistas do modelo de cinco estagios acreditam que um grupo se torna mais
eficaz na medida em que passa pelos quatro primeiros estagios do seu desenvolvimento.
Embora essa premissa seja geralmente verdadeira, o que torna um grupo eficaz ¢ algo mais
complexo." Sob certas condigdes, um alto nivel de conflito pode ser o condutor para um
alto desempenho. Assim, podemos ter grupos no Estagio II com desempenho melhor que
o de outros nos Estagios IIT ou IV.

Os grupos nem sempre passam de um estagio para outro de modo claro. Algumas
vezes, varios estagios se sobrepoem, como ocorre quando o grupo passa simultaneamente
pelas etapas da tormenta ¢ do desempenho. Ocasionalmente, os grupos regridem ao esta-
gio anterior. Portanto, mesmo os maiores defensores desse modelo ndo sustentam que todos
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Apos passar pelas fases de formacao, tormenta e
normatizacdo do desenvolvimento, esses membros ')
do Departamento Nacional de Obras contra as Secas .
(DNOCS) agora trabalham como um grupo na fase
de desempenho. Nessa reunido, o grupo analisava a
estrutura de diversos municipios nordestinos para
decidir como alocariam os recursos destinados a
criagdo de centros de extracao de dleo vegetal

para a producao de biodiesel em usinas de
processamento da Petrobras.'®

os grupos seguem o processo de cinco estagios, nem que o Estagio IV ¢ sempre o mai
desejavel. Ainda assim, em um estudo feito com 15 franqueados da Green, uma empres
brasileira de vestuario infantil, observou-se que a formacao da rede de franqueados segui
a do modelo de cinco estagios de maneira consideravelmente estavel.'”

Outro problema com rela¢ao ao modelo de cinco estagios, em termos da compreensi
do comportamento relacionado ao trabalho, é que ele ignora o contexto organizacional.
Um estudo sobre pilotos de uma companhia aérea revelou que, em apenas dez minutg
trés pessoas que nem se conheciam e foram designadas para aquele voo tornaram-se
grupo de alto desempenho. O que permitiu esse rapido desenvolvimento do grupo foi
forte contexto organizacional em torno das tarefas a serem realizadas pela tripulagi
o qual forneceu as regras, as defini¢des de tarefas, as informagoes e os recursos necessirs

ENQUETE COMPORTAMENTAL

Vocé gosta de trabalhar em grupo?

Vocé gosta de trabalhar em grupo para...

Aprender com os outros Completar as tarefas

Porcentagem das pessoas que
o " Homens Mulheres
responderam ‘nao’ c

Fonte: Baseado em “White Collar Workers Shoulder Together — Like It or Not", Business Week, 28 abr. 2008, p. 58.
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para o desempenho do grupo. Seus membros néio precisaram elaborar planos, distribuir
papéis, determinar e alocar recursos, resolver conflitos ou fixar normas da maneira prevista
no modelo de cinco estagios.

Um modelo alternativo: para grupos temporarios com
prazos definidos

Os grupos tempordarios formados para a execugio de tarefas com prazos definidos nao
parecem seguir o modelo descrito anteriormente. Os estudos indicam que eles possuem
uma sequéncia de agoes (ou inagdes) propria: (1) o primeiro encontro serve para determinar
a direc@o do grupo; (2) segue-se uma primeira fase de inércia; (3) uma transi¢ao acontece no
final desta fase, exatamente quando o grupo ja gastou mais da metade do tempo alocado
para scu funcionamento; (4) a transi¢do inicia mudancas importantes; (5) uma segunda
fase de inércia segue-se a transi¢do e (6) o Gltimo encontro do grupo ¢ caracterizado por
atividades marcadamente aceleradas.' Esse padrio ¢ chamado modelo de equilibrio
pontuado ¢ ¢ mostrado na Figura 9.2.

O primeiro encontro determina a dire¢iio do grupo. Um esboco dos padroes compor-
tamentais ¢ das premissas que orientarao a abordagem do projeto emerge nessa primeira
reunido. Esses padroes duraveis podem surgir nos primeiros segundos de vida do grupo. Uma
vez determinada, a dire¢do do grupo ¢ solidificada ¢ ¢ pouco provavel que seja reexaminada
durante a primeira metade da vida do grupo. Esse ¢ um periodo de inércia — o grupo tende
a manter-se parado ou preso a um plano de agio fixo. Mesmo se novas percepgoes desafiarem
os padrdes e premissas originais, o grupo ¢ incapaz de reagir a elas na Fase 1.

Uma das descobertas mais interessantes desses estudos dos grupos® ¢ a de que todos
eles passam pela transi¢io exatamente no mesmo ponto de seu cronograma — precisa-
mente na metade de seu tempo de vida, entre a primeira reunido e sua data oficial de encer-
ramento — independentemente do tempo de vida previsto ser de apenas uma hora ou de
seis meses. E: como se os grupos experimentassem universalmente uma crise de meia-idade.
Esse ponto parece funcionar como um despertador, alertando os membros do grupo de
que o tempo ¢ limitado e é preciso seguir em frente. Essa fase de transi¢ao encerra a Fase 1
e ¢ caracterizada por inimeras mudangas, que derrubam os padroes anteriores ¢ adotam
novas perspectivas. A transi¢ao estabelece uma revisdo da dire¢io para a Fase 2, uma nova
etapa de equilibrio ou de inércia. Nessa fase, os membros do grupo executam os planos
elaborados no periodo de transigao.

A tdltima reunido do grupo ¢ marcada por uma nova onda de atividades para a con-
clusao do trabalho. Em resumo, o modelo de equilibrio pontuado mostra os grupos exi-
bindo longos periodos de inércia intercalados por breves momentos revolucionérios, com
mudangas acionadas, principalmente, pela consciéncia de seus membros com relagio a

O modelo de equilibrio pontuado
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limitagao do tempo e cumprimento de prazos. Lembre-se, contudo, de que esse modelo nio
se aplica a todo e qualquer grupo. Ele se limita exclusivamente aos grupos que trabalham
sob prazos rigidamente definidos.”!

Estrutura dos grupos: papéis, normas, status,
tamanho e coesao

(ol o I < » |

Os grupos de trabalho nao sao multidées desorganizadas. Eles possuem uma estrutu
que modela o comportamento de seus membros e ajuda a explicar e prever o comports
mento deles, bem como o desempenho do grupo em si. Entre essas varidveis estrutural
estdo os papéis, as normas, o status, o tamanho do grupo e sua coesao.

s
Papéis
Shakespeare disse: “O mundo é um palco e todos os homens e mulheres sio ape
atores”. Utilizando essa mesma metafora, todos os membros do grupo sdo atores, ca
Papel qual desempenhando um papel. Por esse termo, designamos um conjunto de padri
Conjunto de padrdes comportamentais esperados, atribuidos a alguém que ocupa determinada posigio emu ,
comportamentais . . s . , .. ‘
= unidade social. Nossa compreensdo desse conceito poderia ser muito simples se cada um
esperados, atribuidos i . .
a alguém que ocupa nods escolhesse um papel e o desempenhasse de forma regular e consistente. Infelizmen
determinada posigdo em temos de desempenhar vérios papéis diferentes, tanto no trabalho como fora dele. Com
uma unidade social. veremos, um dos aspectos da compreensao do comportamento ¢ perceber qual ¢ o paj

que uma pessoa esta desempenhando naquele dado momento.

Anderson Gomes ¢ gerente de fabrica de uma grande industria de equipamentos ¢
tricos situada em Cricitima, Santa Catarina. Ele desempenha diversos papéis em seu tr:
lho: ¢ funciondrio da empresa, membro da geréncia de nivel médio, engenheiro eletrici
o principal porta-voz da empresa na comunidade. Fora do trabalho, Anderson desempel
ainda outros papéis: marido, pai, catélico, socio de um clube, jogador de ténis e sindica
condominio onde mora. Muitos desses papéis sdo compativeis entre si; outros geram g
tos. Por exemplo, de que maneira sua postura religiosa afeta suas decisdes administrative
assuntos como demissoes, controle de custos ou divulgacdo de informagoes para os org
governamentais? Uma recente proposta de promocao exige que ele mude de cidade, emb
sua familia goste de morar em Cricitima. Como conciliar as demandas de sua carreira
fissional com as demandas de seu papel como chefe de familia?

Assim como Anderson Gomes, todos nés desempenhamos diferentes papéis e
so comportamento varia de acordo com eles. O comportamento de Anderson na ig

O apresentador de TV Luciano Huck desempenha
uma série de papéis em seu dia a dia. Além de ser o
protagonista de um programa de auditério transmitido
as tardes de sabado, Huck também é empresario e
possui participagdes em uma série de negdcios, como
um bar, uma incorporadora imobilidria, um restaurante
e uma pousada em Fernando de Noronha. Além

disso, o apresentador é um empreendedor social,
tendo idealizado o Instituto Criar, que promove cursos
técnicos no setor audiovisual para jovens carentes.
Ademais, Huck é marido e pai, entre os outros papéis
que desempenha diariamente.?
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domingo pela manha, ¢ diferente de seu comportamento na quadra de ténis, mais tarde no
mesmo dia. Assim, grupos diferentes impoem exigéncias de papéis diferentes aos individuos.

Percepcao do papel A visio que temos sobre como devemos agir em determinada
situagio ¢ a percepgio do papel. Com base na interpretacio de como acreditamos que
devemos nos comportar, assumimos certos tipos de comportamento. Tiramos essas per-
cepgoes dos estimulos que nos rodeiam — amigos, livros, filmes, televisio, por exemplo —,
assim como formamos uma impressdo do trabalho de médicos assistindo aos seriados Grey’s
Anatomy ¢ ER (o Plantao Médico, que era transmitido pela Rede Globo). Evidentemente, a
principal razdo para a existéncia de programas de aprendizado em muitas profissoes ¢, de
fato, permitir que os novatos observem um perito em agdo para aprenderem a agir como
se espera.

Expectativas do papel As expectativas do papel sio a forma como os outros acre-
ditam que devemos agir em determinada situagao. O papel de um juiz de direito ¢ consi-
derado possuidor de dignidade e principios, ao passo que o papel de um técnico de futebol
¢ visto como agressivo, dindmico e inspirador para seus jogadores.

No ambiente de trabalho, examinamos as expectativas do papel pela perspectiva do
contrato psicolégico: um acordo tacito entre os empregados ¢ empregadores. Esse
contrato estabelece expectativas mutuas: o que os empregadores esperam de seus em-
pregados, e vice-versa.” Na verdade, ele define a expectativa de comportamento que
acompanha cada papel. Espera-se que os gestores tratem os funcionarios com justiga,
proporcionem condigdes aceitaveis de trabalho, comuniquem com clareza o que preten-
dem e deem feedback sobre o desempenho dos subordinados. Espera-se que os funcionarios
respondam demonstrando uma atitude positiva, seguindo as orientagdes e mostrando
lealdade a organizagao.

O que acontece quando as expectativas previstas no contrato psicologico nao sao
atendidas? Se os gestores ndo honrarem sua parte no acordo, podemos esperar uma
repercussao negativa sobre o desempenho e a satisfagiao dos funcionarios. Quando ¢ o
funcionario que falha, o resultado geralmente é algum tipo de agao disciplinar, que pode
até incluir sua demissao.

Conflito de papéis Quando o compromisso com um papel tem a possibilidade de difi-
cultar o desempenho de outro, o resultado ¢ o conflito de papéis.”* Em casos extremos,
pode-se ter uma situacdo em que dois ou mais papéis sao contraditorios.

Anderson Gomes teve de enfrentar conflitos entre os papéis, como sua tentativa de
conciliar as expectativas sobre seu desempenho como chefe de familia e como gestor de sua
empresa. Sua esposa ¢ filhos desejavam permanecer em Criciima, ao passo que a empresa
onde ele trabalha esperava que os funcionarios fossem receptivos as suas necessidades e
demandas. Embora pudesse ser do interesse financeiro e profissional de Anderson aceitar
a mudanga de cidade, o conflito caracterizou-se como uma escolha entre as expectativas
da familia e as de sua carreira. A maioria dos trabalhadores pertence simultaneamente a
um grupo de trabalho, a um departamento e a grupos sociais ¢ demograficos, sendo que
essas diferentes identidades podem entrar em conflito quando as expectativas de uma delas
vio de encontro as de outra.” Durante fusdes e aquisi¢des, os funcionarios podem ficar
divididos entre sua identidade como membros da empresa de origem e como membros da
nova.”® As organizagoes estruturadas em operagdes multinacionais também demonstraram
levar a dualidade na identificagio, pois seus funcionarios fazem uma distingao entre a filial
local e a sede internacional.”

A prisao simulada de Zimbardo Um dos experimentos mais interessantes sobre papéis
¢ identidade foi realizado pelo psicdlogo Philip Zimbardo, da Universidade de Stanford,
na Califérnia, e por seus colegas.” Eles construiram uma ‘prisao’ no porao do prédio da
faculdade de psicologia de Stanford. Contrataram, por 15 délares ao dia, duas dizias de
estudantes emocionalmente estaveis, saudaveis e obedientes a lei, cujo resultado em diver-
sos testes de personalidade era de ‘mediano normal’. Atribuiram-lhes, aleatoriamente, os
papéis de ‘guarda’ ou de ‘prisioneiro’ e estabeleceram algumas regras bésicas.




Normas

Padrdes aceitaveis
de comportamento
compartilhados pelos
membros do grupo.
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Levou pouco tempo para que os prisioneiros aceitassem a autoridade dos ‘guardas'e
para que estes se ajustassem a seus novos papéis de autoridade. Em concordancia com
teoria da identidade social, os guardas passaram a ver os prisioneiros negativamente co
um grupo de estranhos, e seus comentérios para os pesquisadores mostravam que havias
desenvolvido esteredtipos sobre o tipo de personalidade do prisioneiro ‘tipico’. Depois q
os guardas desarmaram uma rebelido iniciada no segundo dia, os prisioneiros tornaram
cada vez mais passivos. Qualquer que fosse a ordem dada por um guarda, eles acatava
Os prisioneiros realmente comegaram a acreditar ¢ a agir como se fossem — segundo &
guardas sempre lhes diziam — inferiores ¢ fracos. E todos os guardas agiram de mand
ra autoritaria e abusiva pelo menos uma vez durante o experimento. Um deles declaro
“Fiquei surpreso comigo mesmo... Eu fiz com que chamassem uns aos outros pelos piort
nomes ¢ limpassem as latrinas com as maos. Considerava os prisioneiros como gad
e pensava: ‘Preciso prestar atengido neles, caso tentem alguma coisa’.” Outro guard
acrescentou: “Eu ja estava cansado de olhar para os prisioneiros com seus trapos e sen
seu mau cheiro impregnando as celas. Eu os observava reclamando, uns para os outrs
das ordens que lhes divamos”. Eles ndo viam aquilo como um experimento. Era real
cles estavam lutando para manter sua identidade. “Mas estdvamos ali para lembrarac
quem era o chefe.” Surpreendentemente, durante todo o experimento, mesmo depois t
dias de abuso, nenhum prisioneiro disse: “Chega! Sou um estudante como vocé. Ista
apenas um experimento”.

Essa simulagao foi realmente muito bem-sucedida para demonstrar a rapidez com g
os individuos aprendem novos papéis. Os pesquisadores tiveram de interromper o expd
mento depois de apenas seis dias por causa das reagdes patologicas que os participan
comegaram a demonstrar. E, lembre-se, esses individuos foram escolhidos exatamente &
fungdo de sua ‘normalidade’ e estabilidade emocional.

O que podemos concluir com o experimento da prisdo simulada? Os particip
tinham, como todos nos, algumas concepgdes estereotipadas dos papéis de guarda e
sioneiro — aprendidas por intermédio dos meios de comunicagio e de suas experiénd
pessoais em casa (pai-filho), na escola (professor-aluno) e em outras situagdes. Isso perni
que eles assumissem, de forma ficil e rapida, papéis que eram muito diferentes de §
proprias personalidades. Vimos que pessoas sem qualquer patologia de personalidade
treinamento anterior foram capazes de desempenhar formas extremas de comportamet
consistentes com os papéis a elas designados.

Um experimento parecido foi realizado pela BBC no formato de um reality shs
Os resultados foram drasticamente diferentes daqueles do experimento de Zimbardo.
‘guardas’ foram muito mais cuidadosos em seu comportamento e limitaram o tratame
agressivo dos ‘prisioneiros’. Muitas vezes, eles mencionaram sua preocupagio sobre o
suas agoes seriam encaradas. Em resumo, eles ndo assumiram seus papéis por comple
possivelmente porque sabiam que seu comportamento estava sendo observado por mill
de tckspcctadoxcs A medida que a identidade compartilhada crescia entre os “prisic
ros’, eles ofereciam apoio social em niveis mais altos uns aos outros, e um sistema igualit
se formou entre eles e os guardas. Phillip Zimbardo alegou que o estudo da BBC nioj
ser considerado uma repetigdo do seu por varias razdes, mas reconhece que os resul
demonstram que tanto os guardas quanto os prisioneiros agem diferentemente q
monitorados de perto. Esses resultados sugerem que podem-se limitar os abusos de pi
quando as pessoas tém consciéncia de seu comportamento.

Normas

Ja percebeu que os jogadores de golfe ndo falam enquanto um deles esté prepat
uma jogada ou que os funciondrios nao criticam os chefes em publico? Por que s
resposta para isso ¢: s3o normas.

Todos os grupos estabelecem mormas, ou seja, padrdes aceitaveis de co
mento compartilhados por todos os seus membros e que expressam o que eles deve
nao fazer em determinadas circunstancias. Quando aceitas e acordadas pelos m
do grupo, as normas influenciam o comportamento dos individuos com um minif
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controle externo. As normas sdo diferentes para cada grupo, comunidade ou sociedade,
mas todos as tém."

As normas podem abranger de maneira virtual qualquer aspecto do comportamento
dos grupos.’' Provavelmente, a mais comum delas ¢ a norma de desempenho, que oferece a
seus membros dicas explicitas de quao arduamente devem trabalhar, como concluir um
trabalho, que nivel de rendimento devem ter, até que ponto a impontualidade ¢ apropriada
e outras coisas do género. Essas normas sdo extremamente poderosas no sentido de afetar o
desempenho de um individuo — elas podem modificar de modo significativo uma previsao
de desempenho baseada somente na habilidade do funcionério ¢ em seu nivel pessoal de
motiva¢io. Embora indiscutivelmente mais importantes, as normas de desempenho
nido sdo o Gnico tipo de norma existente. Outros tipos incluem as normas de aparéncia
(cédigos de vestimenta, regras tacitas sobre como parecer ocupado), normas de conduta
social (com quem almogar, com quem fazer amizades dentro ¢ fora do trabalho) ¢ as
normas de alocagdo de recursos (atribui¢do de trabalhos dificeis, distribuigdao de recursos,
COmMO remuneracao ou equipamento).

Os estudos em Hawthorne Antes do inicio da década de 1930 nao havia um exame
amplo da influéncia das normas no comportamento dos trabalhadores. Essa analise sur-
giu de uma série de estudos realizados em Hawthorne, na Western Electric Company, em
Chicago, entre 1924 e 1932.* Originalmente iniciados por engenheiros da propria Western
Electric e, depois, supervisionados pelo professor de Harvard Elton Mayo, os estudos con-
cluiram que os comportamentos e sentimentos dos trabalhadores estdo intimamente rela-
cionados, que as influéncias do grupo afetam de maneira significativa o comportamento
individual, que os padrdes do grupo tém uma forte influéncia sobre os resultados individu-
ais e que o dinheiro ¢ um fator menor na determinacao de resultados se comparado com as
normas do grupo, os sentimentos do grupo e a seguranca.

A pesquisa comegou com experimentos com iluminacio, envolvendo diversos grupos
de trabalhadores. Os pesquisadores manipularam, para mais ¢ para menos, a intensidade
da iluminagio enquanto observavam possiveis mudangas no rendimento do grupo, verifi-
cando as variagdes nos resultados. Os pesquisadores também realizaram esses experimen-
tos com um grupo de controle. Quando a intensidade da iluminagdo aumentava no grupo
experimental, os resultados de ambos os grupos melhoravam. Mas, para a surpresa dos pes-
quisadores, quando se reduziu a intensidade da luz no grupo experimental, a produtividade
continuou crescendo em ambos os grupos. Na verdade, houve queda da produtividade no
grupo experimental apenas quando a intensidade da luz foi reduzida para uma luminosi-
dade semelhante a do luar.

Dando seguimento aos experimentos com a iluminacio, os pesquisadores iniciaram
outro conjunto de experimentos na linha de montagem de relés na sala de testes da Western
Electric. Um pequeno grupo de mulheres que montavam pequenos relés de telefones

Com base nos estudos de Hawthorne, os
adores fizeram importantes descobertas sobre
mo o comportamento individual & influenciado
por normas coletivas. O grupo de trabalhadores
determinou o resultado ideal do trabalho a ser
2do e instituiu normas para que o desempenho
idual ficasse dentro dos limites estabelecidos.

Para reforcar essas normas, os trabalhadores
svam sarcasmo, ridicularizacdo e até forga fisica
para influenciar os comportamentos individuais

considerados inaceitaveis pelo grupo.

Nivaldo/Acervo UH/Folhapress
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Grupos de referéncia
Grupos importantes
aos quais as pessoas
pertencem ou
gostariam de pertencer
e com cujas normas
concordam.

Conformidade
Ajuste do
comportamento para
que um individuo se
alinhe as normas do

grupo.

foi isolado do grupo principal para que seu comportamento pudesse ser observado m
cuidadosamente. As observagoes plurianuais do experimento mostraram que a produg
desse grupo cresceu de maneira constante. O namero de faltas por questdes pessoais ou
doenga foi aproximadamente um ter¢o menor do que no departamento de producio reg
lar. Ficou evidente que o desempenho do grupo foi significativamente influenciado pé
status de ser um grupo ‘especial’. As mulheres consideravam divertido fazer parte do grup
sentiam-se como uma espécie de elite e acreditavam que os dirigentes da empresa estay
preocupados com seus interesses por realizar tal tipo de experimentacio. Em resumo,
trabalhadores envolvidos nas experiéncias com a iluminagio ¢ com a linha de montags
reagiram a crescente atengao que estavam recebendo.

Um terceiro estudo foi introduzido na sala de monitoramento de cabos elétricos pa f
avaliar o efeito de um sistema sofisticado de incentivo salarial. A premissa era de que c
operario maximizaria sua produtividade individual ao perceber que tal resultado est pPr
diretamente relacionado a recompensas financeiras. A descoberta mais importante d
estudo € que os operarios ndo melhoraram sua produtividade individual. O que aconteg 5

foi que a produtividade passou a ser controlada por uma norma coletiva que ditava o g
era satisfatorio produzir a cada dia. Os resultados nio estavam apenas sendo restringid
mas os operarios também estavam entregando relatorios com erros propositais. O
declarado da semana devia coincidir com a produgio total da semana, mas os relatd
diarios indicavam um nivel constante de produgio, independentemente da produgio
do dia. O que estava acontecendo?

As entrevistas revelaram que o grupo estava produzindo bem menos do que sua
pacidade real ¢ estava controlando os resultados para se proteger. Seus membros tinl
medo de aumentar significativamente os resultados e, com isso, fazer que o incentivop
unidade produzida diminuisse, que a expectativa de produgio didria aumentasse, que |
vesse demissoes ou que os operarios mais lentos fossem repreendidos. Assim, o grupoc
beleceu seu conceito de produgao ideal — nem muito, nem muito pouco. Eles se apoiay
mutuamente para assegurar que seus relatorios estivessem em niveis proximos.

As normas estabelecidas pelo grupo incluifam alguns ‘naos’. Nao seja ‘caxias’, produzs
mais que o previsto. Ndo trapaceie, produzindo menos que os demais. Nao seja ‘dedo-duro’y
apontar scus colegas. Como o grupo reforcava essas normas? Seus métodos incluiam sarc:
apelidos ofensivos, ridicularizagio ¢ até socos nos bragos de quem violasse as normas. Aq
cujo comportamento ameacasse os interesses do grupo eram colocados no ostracismo.

Os estudos de Hawthorne deram uma contribui¢iio importante para a nossa o
preensao do papel significativo que as normas desempenham na determinagio do comy
tamento individual no trabalho.

Conformidade Como membro de um grupo, vocé deseja ser aceito por ele ¢, porti
submete-se as normas impostas por ele. Existem evidéncias consideraveis de que os gry
exercem forte pressao sobre os individuos para que mudem suas atitudes e comportar
tos, a fim de que se adaptem aos padrdes estabelecidos.*

As pessoas se submetem a todas as pressoes de todos os grupos dos quais participam?(
viamente, nao, pois elas participam de vérios grupos diferentes ¢ suas normas as vezes v
muito e sdo conflitantes entre si. O que fazem, entdo? Elas se submetem aos grupos
importantes a que pertencem ou querem pertencer. Esses grupos importantes sdo cham
de grupos de referéncia e sao aqueles em que as pessoas tém consciéncia umas das out
dos quais se definem como membros ou dos quais gostariam de ser membros e onde sei
que os demais membros sdo significativos para elas.”* A implicagdo disso, portanto, ¢ ques
todos os grupos impdem pressoes equivalentes de conformidade sobre seus membros.

O impacto que as pressoes do grupo pela conformidade pode ter sobre as opin
e atitudes de seus membros foi demonstrado no estudo, hoje considerado classico, de $
mon Asch.* Ele montou grupos de sete ou oito pessoas que se sentavam em volta de g
mesa e deviam comparar dois cartdes apresentados por um pesquisador. Um cartio t
uma tnica linha ¢ o outro, trés linhas de diferentes tamanhos, uma das quais tinha o me
comprimento da linha do primeiro, como mostra a Figura 9.3. A diferenca de tam




séo um bom exemplo de como as normas
upo e o desejo de ser aceito pelos colegas
am os individuos a agirem de uma maneira
o necessariamente representa suas crencas
sejos. O direito a greve é justo e garantido
mas, em algumas situacdes, nem todos os
narios podem considerar validas as razdées
antadas pelo sindicato. Apesar disso, pela
coletiva, eles sdo impelidos a se conformar
rir a0 movimento, sendo tachados de fura-
e até mesmo agredidos, caso ndo o fagcam.
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das linhas era bastante 6bvia e, sob condi¢des normais, os individuos cometiam menos de
um por cento de erros ao anunciar em voz alta qual das trés linhas do segundo cartdo era
igual a linha do primeiro. Mas o que aconteceria se os membros do grupo comegassem
a dar respostas incorretas? A pressao para a conformidade faria que um individuo des-
prevenido alterasse sua resposta para se alinhar aos demais? Asch montou o grupo de ma-
neira que apenas aquela pessoa ndo soubesse que o experimento era “arranjado’. A pessoa
era deixada como a tltima para dar sua resposta.

O experimento comegou com diversos exercicios de comparacio. Todos os partici-
pantes davam as respostas corretas. No terceiro exercicio, contudo, o primeiro participante
deu uma resposta obviamente errada — por exemplo, a letra C na Figura 9.3. Os demais
foram dando a mesma resposta errada até chegar a vez da pessoa objeto de pesquisa. A
decisdo que essa pessoa precisava tomar era a seguinte: afirmar publicamente uma percep-
¢io que diferia da posi¢iio assumida por todos os outros membros do grupo ou dar uma
resposta que acredita ser errada apenas para ficar em conformidade com ele?

Os resultados obtidos de muitos experimentos ¢ testes mostraram que 75 por cento
dos individuos deram pelo menos uma resposta de conformidade — ou seja, sabiam que
era a errada, mas que era coerente com as respostas dos outros membros do grupo — e
que a média de conformistas era de 37 por cento. Que entendimento podemos tirar
desses resultados? Eles sugerem que existem normas coletivas que nos pressionam em
dire¢do a conformidade. Desejamos ser parte do grupo e, portanto, ndo queremos ser
vistos como diferentes.

Essa pesquisa foi realizada ha quase 50 anos. Teria o tempo alterado a validade de
suas conclusoes? Podemos considerar essas descobertas como generalizaveis para todas
as culturas? As evidéncias indicam que os niveis de conformidade baixaram consistente-
mente desde o estudo de Asch e que suas conclusdes #ém limitagoes culturais.™ A confor-

EleNI=R B8 Exemplos de cartdes utilizados no estudo de Asch

Guilherme Lara Campos/Folhapress
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midade com as normas sociais ¢ mais forte em culturas coletivistas, mas, mesmo nos paises
individualistas, devemos considera-la uma forca ainda poderosa nos grupos.

Desvios de comportamento no ambiente de trabalho Rosane Costa estd abor
recida com um colega que constantemente espalha fofocas e boatos maliciosos e infundados
a seu respeito. Débora Medeiros estd cansada de um dos membros de sua equipe que, a0
confrontar-se com algum problema, desconta sua frustracao gritando com ela e com os de-
mais. E Alexandre Drontt deixou recentemente seu emprego de higienista dental em um
clinica depois que sua chefe o assediou sexualmente diversas vezes.

O que esses episodios tém em comum? Eles mostram funcionarios sendo eXpostos

Desvios de a desvios de comportamento no ambiente de trabalho.”’ Esse desvio (també
C°2P°"age“t°;°l'h chamado comportamento antissocial ou incivilidade no ambiente de trabalho) abrange os comporta
ambiente de trabalho P s v . .
Comuitarais mentos voluntdrios que violam intencionalmente as regras cstabelecidas e que, ao seren
voluntario que viola expressos, ameagam o bem-estar das organizagdes e de seus membros. O Quadro 9.1 ofe
important&s normas rece uma tipologia desse tipo de comportamento, com exemplos de cada um.
organizacionais e, dessa Poucas empresas admitem que criam ou permitem condigdes que encorajem e su
forma, ameaca o bem- ; 4 ; .

i tentem o desvio das normas. Mas isso acontece. Muitos trabalhadores relatam maior
-estar da organizacdo

ou de seus membros. deza e insensibilidade no trato com os outros por parte dos chefes nos altimos tempos
Também chamado E quase metade dos funcionarios que sofreu maus-tratos diz que chegou a pensar em
comportamento demitir, sendo que 12 por cento deles realmente o fizeram por esse motivo.* Um estuds
1 S > P
antissocial ou incivilidade : e . z . 2
. com aproximadamente 1.500 participantes descobriu que, além de aumentar as intenco
do ambiente de trabalho. . R
! de desligamento da empresa, a incivilidade no trabalho aumentou o relato de estresse ed
doengas fisicas.™
Da mesma forma que as demais normas, as atitudes antissociais dos funcionarios si
configuradas pelo contexto do grupo ao qual pertencem. As evidéncias demonstram que
comportamento antissocial de um grupo ¢ um indicador significativo do mesmo compo
tamento por parte de seus membros no trabalho.” Em outras palavras, o desvio de con
portamento tende a florescer onde é apoiado por normas coletivas. Os trabalhadores g
se socializam com pessoas que frequentemente faltam ao trabalho, seja dentro da empres
scja fora dela, tendem a faltar também." Para os gestores, isso significa que, sempre qu
surgirem normas desviantes no ambiente de trabalho, a cooperagao, o comprometimer
¢ a motivagao dos funciondrios estardo em risco.
Alguém que normalmente nio se envolveria em comportamento anormal pode [z
-lo ao trabalhar em grupo. Vejamos, por exemplo, 0 comportamento dos membros de (¢
- 2 ’

OIIET[oR A N Tipologia de desvios de comportamento no ambiente de trabalho

Categoria Exemplos

Producéo Sair mais cedo

Reduzir o ritmo de trabalho intencionalmente
Desperdicar recursos

Propriedade Sabotagem
Mentir sobre as horas trabalhadas
Roubar da organizagio

Politica Mostrar favoritismo
Fazer fofocas e espalhar boatos
Culpar colegas

Agressdes Assédio sexual
pessoais Abuso verbal
Roubar dos colegas

Fonte: Adaptado de S. L. Robinson e R. J. Bennett, “A Typology of Deviant Workplace Behaviors: A Multidimensional Scaling Study"”, Academy of Managen

Journal, abr. 1995, p. 565. Copyright 1995, Academy of Management (NY). Reproduzido com permissdo da Academy of Management (NY) no formate
livro-texto por meio do Copyright Clearance Center.
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Grupos e desvios de comportamento no trabalho
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eristicas do status

cidas organizadas de clubes de futebol. I provével que, longe dos outros torcedores, alguns
deles tricotem com suas avés e cuidem de gatinhos 6rfios, mas que, ‘em bando’, tenham um
comportamento completamente oposto. Na verdade, um estudo recente sugere que aqueles
que trabalham em grupo possuem maior tendéncia a mentir, enganar ¢ roubar do que os
individuos que trabalham sozinhos. Como mostra a Figura 9.4, nesse estudo, nenhum in-
dividuo que trabalhava isoladamente mentiu, mas 22 por cento dos que trabalhavam em
grupo o fizeram. Os que trabalhavam em grupos tinham maior propensido a mentir (55 por
cento contra 23 por cento de individuos isolados) e roubar (29 por cento comparado com
somente 10 por cento dos que trabalhavam sozinhos)."” Uma possivel explicagdo ¢ que os
grupos proporcionam um escudo de anonimato, de modo que alguém, que normalmente
teme ser pego roubando pode confiar no fato de que outros membros do grupo tiveram
a mesma oportunidade de roubar, criando um falso senso de confianca que pode resultar
em comportamentos mais agressivos. Assim, os desvios de comportamento dependem das
normas aceitas pelo grupo — ou mesmo do fato de um individuo ser parte de um grupo.*

Status

Uma posicio definida socialmente ou atribuida pelas pessoas a um grupo ou a mem-
bros de um grupo permeia todas as sociedades. Mesmo os menores grupos tém papéis,
direitos e rituais que diferenciam seus membros. O status ¢ um motivador relevante e tem
importantes consequéncias comportamentais quando os individuos percebem uma dispari-
dade entre o status que acreditam possuir ¢ aquele que realmente tém.

O que determina o status? De acordo com a teoria de caracteristicas do status,
o status tende a derivar de trés fontes:*

|. O poder que uma pessoa exerce sobre as outras. Por provavelmente con-
trolarem os recursos do grupo, as pessoas que controlam seus resultados tendem a
ser vistas como possuidoras de um alto status.

9. A capacidade de contribuig¢io para as metas do grupo. As pessoas cujas
contribui¢des sio importantes para o sucesso do grupo tendem a ser detentoras de
um alto status. Algumas pessoas acham que a estrela da NBA, Kobe Bryant, tem
mais poder de decisdo sobre os jogadores do que seus treinadores (ainda que ndo

tanto quanto Bryant querial).
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O goleiro do Sao Paulo Rogério Ceni é um membro
do grupo com elevado status. Jogador do clube
desde 1993, quando tinha apenas 19 anos e era
reserva de Zetti, Rogério tornou-se uma figura muito
importante no elenco sdo-paulino. Capitdo da equipe,
o atleta é o goleiro com maior nimero de gols

Comportamento organizacional

habilidades técnicas, experiéncia e conhecimento

marcados na histdria do futebol mundial. Reunindo Ev

tatico, ele auxilia a organizagdo dos zagueiros
dentro de campo e é muito respeitado pelos outros
jogadores e treinadores da equipe.

3. Garacteristicas pessoais do individuo. Alguém cujas caracteristicas pessoa
sdo valorizadas positivamente pelo grupo (boa aparéncia, inteligéncia, dinheiro of
simpatia) em geral tera um status mais elevado do que aqueles que nio possuem tai
aracteristicas.

Status e normas O status produz alguns efeitos interessantes sobre o poder das norms
¢ das pressdes para a conformidade. Os individuos de maior staius costumam ter mais libe
dade para se desviar das normas do que os demais.'” Essas pessoas também demonstra
mais resisténcia as pressoes para a conformidade do que seus colegas com status menord
Quem tem um emprego de alto status (como médicos, advogados ou executivos) apreser
reagoes particularmente negativas a pressao social exercida por pessoas cujos empregs
possuem baixo status. Por exemplo, os médicos resistem ativamente as decisoes tomadas pd
[uncionarios de escalido mais baixo de companhias de seguros.’ Um individuo muito val
rizado pelo grupo, mas que nao se sente particularmente atraido pelas recompensas :
oferccidas por ele, ¢ especialmente propenso a nio prestar muita atengio as normas.”

Essas descobertas explicam por que muitos atletas famosos, estrelas de cinema, vends
dores de alto desempenho ou académicos respeitados parecem livres das exigéncias
aparéncia e normas sociais que limitam seus colegas de profissio. Como pessoas de alto
tus, eles possuem muito mais autonomia contanto que suas atividades nio causem prejui
ao alcance dos objetivos do grupo.*

Status e interacdo coletiva As pessoas com alto status tendem a ser membros mg
assertivos do grupo.” Elas se expressam com mais frequéncia, fazem mais criticas, d
mais ordens ¢ costumam interromper os demais membros mais vezes. Mas as difereng
de status, na verdade, inibem a diversidade de ideias e a criatividade nos grupos porg
os membros com menor status tendem a ser menos participativos nas discussdes. |
situagdes em que os membros de menor status possuem habilidades e capacidades if
portantes para o sucesso do grupo, essas caracteristicas sao subutilizadas, o que redus
desempenho geral do grupo.

Inequidade do status E importante que os membros do grupo percebam a hierargy
de status como justa. Quando ¢ percebida como injusta, gera-se um desequilibrio que
pira vérios tipos de comportamento corretivo.”

O conceito de equidade apresentado no Capitulo 6 aplica-se ao status. As pess
peram que a recompensa faga jus ao custo incorrido. Se Juliana ¢ Carolina sio as fin:
na disputa para o cargo de enfermeira-chefe de um hospital, e se esté claro que Julianat
mais tempo de profissdo e esta mais preparada para assumir a posigao, Carolina percely
a selegdo de Juliana como justa. Entretanto, se Carolina for a escolhida por ser nora
diretor do hospital, Juliana se sentira vitima de uma injustica.
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Os grupos geralmente tém um consenso interno quanto aos critérios de status e,
dessa forma, existe amplo acordo sobre a hierarquia de seus membros. Entretanto, as
pessoas podem enfrentar situagoes de conflito quando transitam entre grupos cujos crité-
rios de status sao diferentes, ou quando se juntam a grupos cujos membros tém historicos
heterogéneos. Os gestores podem usar sua renda pessoal ou o indice de crescimento de
sua empresa como determinante de sucesso. Os burocratas dos 6rgaos governamentais
podem usar suas verbas. Os operdrios, scu tempo de casa. Quando os grupos sdo hete-
rogéneos, ou quando os grupos heterogéneos sdo for¢ados a ser interdependentes, as
diferencgas de status podem dar origem a conflitos quando se tenta conciliar as distintas
hicrarquias. Como veremos no Capitulo 10, isso pode ser particularmente problematico
quando os gestores criam equipes de trabalho formadas por funcionarios com diferentes
fun¢oes dentro da organizagao.

uando algumas pessoas decidem se reunir para
formar uma banda de musica, normalmente
ndo tém como objetivo principal fazer grande
350 no futuro e faturar muitos milhdes de reais. Es-
3t0s sao vistos como consequéncias sonhadas, mas
omo a meta principal. A criagdo do grupo costu-
er motivada por interesses musicais semelhantes e
lagos de amizade existentes entre os membros.
0 grupo venha a fazer sucesso, assine com uma
e gravadora e ‘estoure nas radios’, porém, essas
ihancas e proximidades sdo muitas vezes esqueci-
bandas de sucesso, é comum o surgimento de
0s e de choques de vaidades entre os membros.
exemplos disso s&o as diversas formacdes que al-
5 bandas classicas ja tiveram, como os Rolling Sto-
o Pink Floyd, e os casos de brigas e separagdes,
ocorreu com a banda Oasis.

ande parte desses problemas decorre das relages
er existentes entre os membros. Essas relacdes es-
em o status dos membros do grupo e as posicdes
eranca e influéncia entre eles. A fonte do status
ser alguma habilidade unica, como a capacidade
por belas cangGes ou a proficiéncia maxima em al-
strumento (como é o caso do guitarrista e compo-
eith Richards nos Rolling Stones e do baixista Flea
i Hot Chili Peppers). Outras fontes tipicas sdo o ca-
¢ a aparéncia do vocalista, que podem arrebanhar
fas. Em funcdo do status adquirido, os membros
da podem se tornar lideres no grupo e passar a
iar outros colegas menos conhecidos do plblico.
forma, as pessoas ‘mais importantes’ para a ban-
bam ganhando poder, por serem consideradas as
s responsaveis pelo sucesso do grupo.

toegente>. Acesso em: 12 fev. 2010.
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A banda do Eu Sozinho

Formada em 1993, em Salvador, a Banda Eva serve
de exemplo para a distribuicdo do status entre os mem-
bros de um conjunto musical. Derivada do Bloco Eva, a
banda tinha, em sua formacao original, Ivete Sangalo
como vocalista. Em pouco tempo o grupo comegou a
fazer grande sucesso e Ivete destacou-se como sua prin-
cipal estrela. Em 1998, a cantora substituiu a apresenta-
dora Xuxa em seu programa dominical quando esta en-
trou em licenca-maternidade, o que serviu para mostrar
a forca do carisma de Ivete Sangalo. A cantora ja havia
participado de um filme e, posteriormente, foi convida-
da a participar de diversos programas de televisdo, o
que demonstrava o grande sucesso que fazia, mesmo
longe da Banda Eva.

Em decorréncia disso, Ivete, apesar de toda a for-
tuna que havia conquistado como vocalista da Banda
Eva, resolveu seguir em carreira-solo. Com seu enorme
talento e carisma, nao era dificil prever que ela conti-
nuaria tendo enorme sucesso. Dessa forma, a cantora
acordou seu desligamento amistoso do conjunto, que
ocorreu apés o carnaval de 1999. Nao houve relato de
brigas e a Banda Eva continuou sua trajetéria com uma
nova vocalista, Emanuelle Aradjo.

O caso de Ivete Sangalo e a Banda Eva nao é iso-
lado. Mais recentemente, em 2008, a cantora Claudia
Leitte desvinculou-se do Babado Novo, seguindo car-
reira-solo e levando consigo todos os componentes.
Posteriormente, entretanto, a banda retornou aos pal-
cos com uma nova formacao. Para recuperar o status do
grupo, porém, perdido com a saida de Claudia Leitte,
um longo caminho ainda teria de ser percorrido.

ciane André e Luciana Avila, “Ivete Sangalo comanda a massa e os negdcios”, Isto E Gente, 1 nov. 1999. Disponivel em: <www.terra.
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Folga social
Tendéncia que as
pessoas tém de se
esforcar menos ao
trabalhar em grupo
do que se estivessem

trabalhando sozinhas.

Tamanho

O tamanho do grupo afeta seu desempenho? Indubitavelmente, a resposta é sim, mas
efeito depende de quais variaveis dependentes vocé considera.’' As evidéncias indicam qu
0s grupos menores sao mais rapidos na realizagdo de tarefas e que os individuos trabalhar
melhor em grupos menores do que nos maiores.*> Contudo, se a questio for a resolu
de problemas, os grupos maiores conseguem resultados consistentemente mais Positivos d
que os menores.” Traduzir esses resultados em nimeros especificos ¢ um pouco mais i
riscado, mas grupos grandes — com pelo menos 12 membros — sio bons porque receb
mputs diversificados. Assim, se o objetivo do grupo ¢ descobrir informagdes factuais,
grupos grandes podem ser mais eficazes. Os grupos pequenos sio melhores na realizag
de algo produtivo com base nesses inputs.

Uma das descobertas mais importantes com relacio ao tamanho de um grupo &
que foi rotulado de folga social, a tendéncia que as pessoas tém de se esforgar menos
trabalhar em grupo do que se estivessem trabalhando sozinhas.* Isso desafia diretam
a logica de que a produtividade de um grupo deveria ser igual a pelo menos a soma
produtividade de cada elemento dele.

Um esteredtipo comum sobre os grupos é o de que o espirito de equipe estimu
esforgo individual e aumenta a produtividade geral do grupo. Mas esse estereotipo pa
estar errado. No final da década de 1920, o psicélogo alemao Max Ringelmann com
rou os resultados dos desempenhos individual e de grupo em uma disputa de ‘cabo
-guerra’.” Ele esperava que trés pessoas puxando a corda juntas atingissem uma tra
trés vezes maior que a de um tnico individuo, ou que oito pessoas tivessem uma tragio
vezes maior. Os resultados do experimento de Ringelmann, contudo, nio confirma
essa expectativa. Uma pessoa puxando uma corda sozinha exercia a forga de 63 qui
Em grupos de trés, a forga caia para 53 quilos por pessoa e, em grupos de oito, a fo
caia para 31 quilos por pessoa.

Reprodugoes da pesquisa de Ringelmann com tarefas semelhantes corroboram
resultados.” O desempenho do grupo aumenta de acordo com seu tamanho, mas a en
de novos membros provoca quedas na produtividade. Entio, pode ser que ‘quanto n
melhor” no sentido de que a produtividade total em um grupo de quatro pessoas ¢ maig
que a de um grupo de trés, mas a produtividade individual ¢ reduzida.

O que causa esse comportamento que caracteriza os ‘aproveitadores” Um mg
pode ser a crenga de que os outros membros do grupo nio estio fazendo sua parte. Sey
vé os demais como preguicosos ou ineptos, pode tentar restabelecer o equilibrio reduz
o proprio esforgo. Outra explicagdo seria a dispersdo da responsabilidade. Como os result
do grupo ndo podem ser atribuidos a uma tinica pessoa, a relacio entre a contribuigd
cada um e o resultado do grupo é um tanto obscura. As pessoas podem se sentir tent
a ‘se encostar’ e esperar pelo esfor¢o do grupo. As implicacdes desse fendmeno pa
comportamento organizacional sdo significativas. Quando os gestores utilizam situz
de trabalho coletivo para melhorar o moral e o espirito de equipe, ¢ preciso que t
oferegam os meios de identificagio dos esforgos individuais. Se isso nio for feito, os g
precisam equilibrar a perda de produtividade pelo uso de grupos com quaisquer ganhg
satisfacdo dos funcionarios.”

Hé muitas maneiras de se prevenir a folga social: (1) Estabeleca as metas dos g
de forma que eles tenham um projeto no qual se empenhar; (2) aumente a competitivi
entre os grupos, o que também faz que o grupo foque no resultado compartilhads
encarregue-se de criar avaliages pelos pares de modo que cada pessoa possa avaliara
tribuigio de cada membro do grupo; (4) selecione membros que tenham a motivagdo
prefiram trabalhar em grupo e (5) se possivel, distribua recompensas aos grupos, base
em parte, na contribuigio exclusiva de cada membro.® Embora nenhuma dessas
seja uma ‘solugdo magica’ que possa prevenir a folga social em todos os casos, elas pod
minimizar seus efeitos.




a0

L = T N = S o = W

em que os

bros sdo atraidos

2 si e motivados a
anecer cOmo grupo. |

Capitulo 9 Fundamentos do comportamento em grupo 279

Coesao

Os grupos diferem com relagio a sua coesio, ou seja, o grau em que os membros
sdo atraidos entre si e motivados a permanecer unidos como grupo. Alguns grupos de
trabalho sdo coesos porque seus membros passam a maior parte do tempo juntos, ou
porque seu tamanho reduzido facilita a interagio, ou porque ameagas externas resulta-
ram na aproximagio de seus membros entre si. A coesdo ¢ importante porque afeta a
produtividade do grupo.™

As pesquisas mostram consistentemente que a relagio entre a coesdo e a produtivi-
dade depende das normas de desempenho.” Se as normas de desempenho para qualidade
e cooperagdo com individuos de fora do grupo, por exemplo, forem exigentes, um grupo
coeso sera mais produtivo do que um menos coeso. Mas, se a coeséo for grande e as nor-
mas de desempenho forem fracas, a produtividade serd baixa. Se a coesdo for pequena e
as normas estabelecerem niveis elevados, a produtividade sera mais alta, mas menor do
que em um grupo coeso com normas exigentes. Quando tanto a coesao como as normas
de desempenho sio fracas, a produtividade fica entre baixa e moderada. Essas conclusoes
estdo resumidas na Figura 9.5.

O que pode ser feito para estimular a coesdo do grupo? (1) Reduzir o tamanho do
grupo; (2) estimular a concordancia sobre os objetivos do grupo; (3) aumentar o tempo
que os membros do grupo passam juntos; (4) aumentar o status do grupo e a dificuldade
percebida para a admissdo nele; (5) estimular a competigio com outros grupos; (6) dar
recompensas a0 grupo, em vez de recompensar seus membros individualmente; (7) isolar
fisicamente o grupo.”

Relagéo entre coesdo, normas de desempenho e produtividade
do grupo
3 Coesdo
< Alta Baixa
é' Alta Alta Produtividade
o produtividade moderada
o
3 Baixa Baixa Produtividade de
g8 produtividade | moderada a baixa
§
Zz

llomada de decisées em grupo

A crenga de que duas cabegas pensam melhor do que uma ¢ amplamente aceita como
correta em muitos paises (os tribunais de juri sdo fruto dessa convicgio). Hoje em dia, mui-
tas decisdes nas organizagdes sio tomadas por grupos, equipes ou comités.” Nesta secao,
vamos examinar a tomada de decisdes em grupo.

Grupos versus individuos

Os grupos para a tomada de decisdes vém sendo amplamente utilizados nas organiza-
¢Bes, mas isso gera decisdes melhores do que aquelas tomadas por um tnico individuo? A
resposta depende de uma série de fatores. Vamos comegar por discutir os pontos fortes ¢
fracos dos processos de tomada de decisao em grupo.*
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A Brascontel, distribuidora de equipamentos de

telefonia de Sdo Paulo, busca elevar a coesdo de seus
representantes de vendas com o objetivo de conquistar
novos clientes e de manter os atuais. Uma das formas
encontradas para atingir esse objetivo sdo as festas de
confraternizacdo. Em um desses encontros, a empresa
financiou um churrasco em um cartédromo da cidade.
Dessa maneira, os representantes sentem-se mais unidos e
cdmprometidos com o bom resultado de toda a equipe.**

Pontos fortes da tomada de decisdes em grupo Os grupos geram informagies
conhecimentos mais abrangentes. Por agregar os recursos de diversos individuos, os grupos co
seguem mais imput, além de heterogeneidade, para o processo decisorio. Eles oferecem ur
mator diversidade de pontos de vista. Isso cria oportunidade para um niimero maior de abord
gens ¢ alternativas a serem consideradas. Finalmente, os grupos aumentam a acettagdo deu
solugdo. Muitas decises fracassam porque nio sio aceitas pelas pessoas. Os membros de

grupo que participam da tomada de uma decisdo tendem a apoiar a soluciio escolhida ¢
estimular os demais a aceité-la.

m estudo recente procurou determinar se mo-

tivar os grupos de trabalho, oferecendo tarefas

mais complexas € maior autonomia, resultaria em
maior coesdo do grupo. Os pesquisadores estudaram
equipes de bancos nos Estados Unidos, uma cultura in-
dividualista, e em Hong Kong, uma cultura coletivista.
Os resultados mostraram que, independentemente das
culturas as quais pertenciam as equipes, oferecer mais
liberdade e tarefas dificeis de realizar criou um grupo
mais coeso. Como resultado, o desempenho da equipe
melhorou.

No entanto, as equipes de culturas individualistas
reagiram mais fortemente ao aumento de complexidade
e autonomia das tarefas do que as de culturas coletivas.
Elas se tornaram mais unidas e mais comprometidas e,
como resultado, receberam melhores avaliagdes de de-
sempenho de seus supervisores do que as de culturas

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL

Coeséo de grupo nas diferentes culturas

Fontes: Baseado em R. llies, D. T. Wagner e F. P. Morgeson, "Explaining Affective Linkages in Teams: Individual Differences in Susceptibility
Contagion and Individualism-Collectivism”, Journal of Applied Psychology, 92, n. 4, 2007, p. 1140-1148; E. M. Stark, J. D. Shaw e M. K. Dd
“Preference for Group Work, Winning Orientation, and Social Loafing Behavior in Groups”
p. 699-723; e D. Man e S. S. K. Larn, "The Effect of the Job Complexity and Autonomy on Cohesiveness in Collectivist and Individualist We
Groups: A Cross-Cultural Analysis”, Journal of Organizational Behavior, dez. 2003, p. 979-1001.

coletivistas. Os coletivistas pareceram mais sensiveis o
estados de &nimo de seus colegas, o que significa qu
a motivacdo e o bom humor de um membro do grup
podem transbordar e aumentar a motivacio e o bo
humor dos outros. Por que essas diferencas culturai
existem? Uma explicagdo é que as equipes coletivista
ja tém uma predisposicéo de trabalhar em grupo, po
tanto ha menos necessidade de aumentar esse tipo d
trabalho. Essa conclusdo é apoiada por outra pesquisz
que mostrou que os coletivistas apresentam menos pre
pensao a folga social quando trabalham em grupo e
comparagao com os individualistas.

Qual é a licdo? Os gestores em culturas individuz
listas talvez precisem trabalhar mais para aumentar
coesdo da equipe. Uma forma de fazer isso é ofer
cer mais tarefas desafiadoras e mais independénc
as equipes.

, Group and Organization Management, 32, n. 6, 208
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Pontos fracos da tomada de decisées em grupo  As decisdes em grupo também tém
suas desvantagens. Elas consomem muito tempo, pois os grupos em geral demoram muito
mais para chegar a uma solugdo. Existem pressies para a conformidade. O descjo dos mem-
bros de serem aceitos e valorizados pelo grupo pode sufocar qualquer desacordo explicito.
As discussdes podem ser dominadas por um individuo ou um pequeno subgrupo. Se essa coalizio
dominante for composta de membros de capacitagio baixa ou média, a eficicia geral do
grupo serd prejudicada. Finalmente, as decisdes em grupo sofrem de certa ambiguidade da
responsabilidade. No processo decisorio individual, é 6bvia a responsabilidade pelo resultado.
No processo em grupo, a responsabilidade de um membro fica diluida.

Eficacia e eficiéncia A afirmagio de que os grupos sio mais eficazes do que os indivi-
duos depende de como se define eficicia. As decisdes tomadas em grupo tendem a ser mais
precisas do que a média dos individuos no grupo, mas menos precisa do que os julgamentos
dos individuos mais capacitados.”” Em matéria de rapidez, os individuos serio melhores. Se
a cniatividade ¢ importante, os grupos tendem a ser mais eficazes que os individuos. E, se a
eficacia significar o grau de aceitagao da solugio final, o voto ird novamente para o grupo.”

Mas a eficacia nao pode ser avaliada sem que também levemos em conta a eficiéncia.
O grupo costuma ficar sempre em segundo lugar na comparagio com os individuos. Com
raras excegoes, a tomada de decisdes em grupo consome muito mais horas de trabalho do
que o processo individual para resolver o mesmo problema. As excegdes sio aquelas situa-
¢oes em que, para conseguir a mesma quantidade de contribui¢des diversas, o individuo
que toma a decisdo tem de gastar muito tempo fazendo pesquisas em arquivos ou falando
com pessoas. Gomo os grupos podem contar com pessoas de areas diversas, o tempo gasto
no levantamento de informagdes pode ser reduzido. Entretanto, como mencionamos, essa
vantagem de eficiéncia tende a ser uma excegao. Os grupos sdao geralmente menos efici-
entes que os individuos. Ao decidir pelo uso dos grupos no processo decisorio, portanto,
os gestores devem questionar se os ganhos em eficacia serdo suficientes para suplantar as
perdas de eficiéncia.

Resumo  Os grupos oferecem um excelente veiculo para a realizagdo de diversas etapas
do processo de tomada de decisdes. Eles sio um meio de reunir as informacdes de forma
mais ampla e profunda. Se o grupo for composto de pessoas com histoéricos diferentes, as
alternativas geradas serdo mais extensivas, e a analise, mais critica. Quando a solugdo final
for escolhida, havera mais gente do grupo de decisio para apoia-la e implementa-la. Essas
vantagens, entretanto, podem ser contrapostas pelo tempo consumido pelo grupo, pelos

) OU CIENCIA?

Duas cabecas sdo melhores do que uma?

s apenas quando seguem certos critérios.*®

jas cabecas ndo necessariamente sdo sempre 1. Diversidade dos membros do grupo. Os
elhores do que uma. Na verdade, as evidéncias beneficios de ‘duas cabecas’ demandam que
onfirmam, de modo geral, a superioridade dos elas sejam diferentes em habilidades e capa-
bs sobre os grupos quando ha brainstorming. O citacdes.

hdividuo do grupo também toma as melhores 2. Os membros do grupo devem ser capazes
do que o grupo como um todo, embora os de comunicar suas ideias de forma aberta
endam a se sair melhores do que os membros e livre. Isso requer a auséncia de hostilida-
do grupo, individualmente.’ des e intimidacoes.

esquisas também indicam que os grupos séo 3. A tarefa a ser realizada deve ser complexa.

Em comparacao com os individuos, os grupos
funcionam melhor em tarefas complexas do
que nas simples.
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conflitos internos criados e pelas pressdes para a conformidade. Portanto, em alguns casoy
espera-se que os individuos tomem melhores decisdes do que os grupos.

Pensamento de grupo e mudanga de posicao do grupo

Dois subprodutos da tomada de decises em grupo tém o potencial de afetar
capacidade do grupo para avaliar objetivamente as alternativas e chegar a solugoes de
alta qualidade.

O primeiro fenomeno, chamado pensamento de grupo ou groupthink, csti
lacionado as normas. Ele descreve as situagdes em que as pressoes por conformidade i
pedem que o grupo avalie criticamente propostas incomuns, minoritrias ou impopularg
Esse fendmeno atua como uma doenga que ataca muitos grupos ¢ pode prejudicar s
desempenho ao extremo. O segundo fenémeno ¢ a mudanca de posig¢do do grupo
groupshift. Ela indica a situagao em que, a0 discutir um conjunto de alternativas ¢ ¢
lher uma solucio, os membros do grupo tendem a exagerar suas posigdes iniciais. Alguns
vezes, o cuidado excessivo domina, ¢ hi uma mudanga para o conservadorismo. Contu¢
os grupos tendem a assumir posturas de risco com mais frequéncia. Vamos examinar ci
um desses fenomenos detalhadamente.

Pensamento de grupo Alguma vez voct ja sentiu vontade de falar em uma reun
aula ou em um grupo informal e acabou desistindo? Um dos motivos pode ser a timi
Ou vocé pode ter sido vitima do pensamento de grupo, que ocorre quando as normas
o consenso passam por cima da avaliagao realista das alternativas de agao e da expre
dos pontos de vista desviantes, minoritarios ou impopulares. A eficiéncia mental do it
viduo, seu senso de realidade e seu julgamento moral sofrem como resultado da pressi

grupo‘h‘.i
Todos ja observamos os sintomas do pensamento de grupo:
1. Os membros do grupo racionalizam qualquer resisténcia as suas premissas.
importa qudo fortes sejam as evidéncias que contradigam suas premissas bas

eles continuam refor¢ando-as de maneira constante.

Os membros exercem pressdes diretas sobre aqueles que momentaneamente &
sam dividas a respeito de qualquer visao compartilhada pelo grupo ou sobre §
questiona a validade dos argumentos que apoiam a alternativa favorita do gry
Os membros que tém dividas ou pontos de vista diferentes procuram nao s¢
viar do que parece ser o consenso do grupo, scja calando-se sobre suas apreen
seja minimizando para si mesmos a importancia de suas davidas.

4. Ha uma ilusio de unanimidade. Se alguém permanece calado, presume-se quc ¢8
pleno acordo. Em outras palavras, a abstencdo ¢é considerada um voto favordvel.”

O pensamento de grupo parece estar intimamente ligado as conclusoes do
mento de Asch com o dissidente solitario. As pessoas que tém um posicionamento dife
daquele da maioria dominante sao pressionadas a suprimir, esconder ou modificar s
dadeiros sentimentos e convicgdes. Como membros de um grupo, achamos mais a
estar em concordincia — ser uma parte positiva do grupo — do que ser uma fon
ruptura, mesmo que esta seja necessaria para melhorar a eficacia das decisoes.

O pensamento de grupo ataca todos 0s grupos? Nao. Ele parece ocorrer com
frequéncia quando existe uma clara identidade de grupo, quando os membros tém unk
gem positiva do grupo que pretendem proteger ¢ quando este percebe uma ameag
tiva para sua imagem positiva.” Assim, o pensamento de grupo nio ¢ um mecani
supressdo de dissidéncias, mas uma forma de o grupo proteger sua imagem posii
exemplo, para a Nasa, os problemas relativos a pensamento de grupo resultavam da t€
de confirmar sua identidade como uma ‘organizagio de elite que nunca pode estar e

O que os gestores podem fazer para minimizar o pensamento de grupo?” Un
¢ monitorar o tamanho do grupo. As pessoas ficam mais intimidadas e hesitantes g
grupo aumenta. Embora ndo haja um nimero mégico capaz de eliminar esse tipo
samento, os membros se sentem menos responsaveis pessoalmente quando o grup
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mado por mais de dez pessoas. Os gestores também devem encorajar os lideres dos grupos
a assumir um papel imparcial. Eles devem procurar a contribui¢io de todos os membros e
evitar a manifestagdo das proprias opinides, especialmente nos primeiros estigios de uma
deliberagio. Outra coisa a ser feita ¢ indicar um membro do grupo para fazer o papel de
advogado do diabo. Esse membro terd a fungao de desafiar abertamente a posicio da maio-
ria e oferecer perspectivas divergentes. Outra sugestio ¢ utilizar exercicios que estimulem a
discussdo ativa de alternativas diferentes sem ameagar o grupo e sem estimular a protecio
de sua identidade. Um desses exercicios seria levar os membros do grupo a discutir os
perigos e riscos representados por uma decisdo e a postergar a discussio de seus ganhos
potenciais, de modo que primeiro eles falem sobre os perigos e riscos inerentes as decisdes.
Ao pedir as pessoas que primeiro se concentrem nos aspectos negativos de uma decisio, o
grupo tera menor probabilidade de evitar pontos de vista dissidentes e maior probabilidade
de conseguir chegar a uma avaliagio mais objetiva.

Mudanga de posicdo do grupo ou polarizacdo do grupo Ha diferencas entre as
decisdes do grupo e as decisdes individuais de seus membros.” Em alguns casos, as decisdes
dos grupos sao mais conservadoras. No entanto, na maioria das vezes, essas decisdes ten-
dem a um risco maior.”

O que parece acontecer aqui ¢ que o debate conduz a um extremismo das posigdes
previamente adotadas pelos membros do grupo. Os conservadores tornam-se ainda mais
cautelosos e os tipos mais assertivos tendem a correr mais riscos. Em outras palavras, a dis-
cussdo do grupo tende a exacerbar as posicdes iniciais das pessoas.

Podemos encarar a polariza¢io do grupo como um caso especial de pensamento de
grupo. A decisdo do grupo reflete a norma dominante que se desenvolve durante a dis-
cussdo. A mudanga ird para uma postura mais cautelosa ou mais arriscada, dependendo da
norma dominante anterior a discussdo.

A mudanga de posigio em diregdo aos riscos gerou uma série de explicagdes para
esse fendmeno.” Ja se argumentou, por exemplo, que a discussio faz que os membros do
grupo sintam-se mais confortaveis uns com os outros e, portanto, mais arrojados ¢ ousados.
Outra explicagio ¢ a difusdo das responsabilidades. As decisdes em grupo isentam os mem-
bros, individualmente, da responsabilidade pela escolha final, portanto, pode-se assumir
um risco maior. Também ¢é provavel que as pessoas assumam posturas extremadas porque
querem demonstrar quao diferentes sao de quem esta de fora.”” Aqueles que se encontram
as margens de movimentos sociais e politicos assumem posigdes cada vez mais extremas
simplesmente para provar que estdo de fato comprometidos com a causa.

Como podemos usar essas descobertas? Reconhecendo que as decisdes em grupo ten-
dem a extremar as posigdes originais de seus membros, que a mudanga costuma ser em
diregdo a posturas mais arriscadas e que a dire¢do da mudanga, para a cautela ou o risco,
vai depender das inclinagoes pessoais antes da discussio.

Vamos agora apresentar algumas técnicas por meio das quais os grupos tomam as de-
cisoes. Elas reduzem alguns aspectos disfuncionais na tomada de decisdes em grupo.

Técnicas de tomada de decisdes em grupo

A forma mais comum de tomada de decisdes em grupo ocorre nos grupos de inte-
ragdo. Neles, os membros interagem face a face, usando a interagio verbal e a nio verbal
para se comunicar. Mas, como demonstrou nossa discussdo sobre pensamento de grupo,
os grupos de interagao geralmente fazem uma autocensura e pressionam seus membros
conformidade de opinido. Tem-se proposto o brainstorming, a técnica de grupo nominal e as
reunides eletrénicas como formas de reduzir os problemas inerentes aos tradicionais grupos
de interacao.

O brainstorming pode superar as pressdes para a conformidade que dificultam
o desenvolvimento de alternativas criativas™ ao estimular toda e qualquer alternativa ao
mesmo tempo em que impede criticas a elas.

Em uma tipica sessao de brainstorming, entre seis e 12 pessoas, aproximadamente, sen-
tam-se a uma mesa. O lider coloca o problema de maneira clara para que todos os partici-
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de computadores,
permitindo o anonimato
dos comentarios e da
votacao de cada um.

pantes possam compreendé-lo. Os participantes, entdo, comegam a gerar o maior nime
possivel de alternativas, dentro de um limite de tempo. Nio ¢ permitida nenhuma critig
as ideias e todas elas sao registradas para posterior discussio ¢ analise. Uma ideia estimul
a outra e as criticas, mesmo as solugdes mais bizarras, s6 serio permitidas mais tarde, (
participantes se sentem encorajados a ‘pensar o incomum’.

O brainstorming pode de fato gerar ideias — mas nio de uma maneira eficiente, As pe
quisas mostram, de forma consistente, que os individuos que trabalham sozinhos produze
mais ideias do que um grupo em uma sessdo de brainstorming. Uma das razoes principai
em virtude do ‘*bloqueio de produgio’. Quando as pessoas estio produzindo ideias em
grupo, ha muita gente falando ao mesmo tempo, bloqueando o processo de raciocinio ¢
pedindo, no final, o compartilhar das ideias.” Outro estudo ainda alerta que o brainstor
¢ mais bem aplicado quando se desenvolvem produtos simples ou se tenta solucionar p
blemas mais genéricos em uma organizagio, ji que nio se mostrou uma técnica efef
em matérias mais complexas, como produtos de elevada tecnologia.” As duas técnicas g
apresentaremos a seguir vio além disso, oferecendo métodos para realmente se chega
uma solugéo preferivel.”!

A técnica de grupo nominal restringe a discussio ¢ a comunicagao interpess
durante o processo de tomada de decisdes, dai o termo nominal. Os membros do grupo
todos fisicamente presentes, como em qualquer reunido tradicional, mas cada um atug
forma independente. Um problema ¢ apresentado e as seguintes ctapas se sucedem:

I As pessoas se retimem como em um grupo, mas, antes de iniciar a discussio, cada

bro coloca, por escrito, suas ideias sobre o problema;

N

Depois desse periodo de siléncio, cada participante apresenta uma ideia ao grupo.
nhuma discussio ¢ permitida até que todas as ideias tenham sido apresentadas e 1¢
tradlas.

3. O grupo discute as ideias para esclarecé-las e as avalia.

4. Cada participante, em siléncio ¢ separadamente dos demais, faz uma classificacio g
ideias apresentadas. A ideia que for mais bem classificada determina a decisio final,

A principal vantagem da técnica de grupo nominal ¢ que cla permite que o grup
reuna formalmente, mas sem restringir o pensamento independente, como ocorre c
grupo de interagdo. As pesquisas mostram que os grupos nominais em geral superant
desempenho os de brainstorming.*

A mais recente abordagem da tomada de decisdes em grupo mescla a técnica de ar
nominal com uma sofisticada tecnologia de informatizacio.” Ela ¢ chamada técnig
grupo apoiada por computador, ou reunido eletrénica. Tendo a tecnologia dispon
0 conceito ¢ muito simples. Até 50 pessoas se sentam a uma mesa em forma de ferrad
cada uma com um terminal de computador a frente. As questoes sao apresentadas
participantes digitam a resposta em seu terminal. Os comentarios individuais e and
bem como os votos de cada um, sdo apresentados em uma tela de projecao colocad
sala. Essa técnica permite que as pessoas sejam absolutamente honestas, sem med
represélias. E também muito rapida, jd que elimina as conversas paralelas, pois ni
digressao ¢ todos podem ‘falar’ simultanecamente sem atrapalhar uns ao outros. As
recentes evidéncias, entretanto, indicam que as reunides eletrénicas nio trazem a
parte dos beneficios a que se propdem. Elas, na verdade, reduzem a eficacia do grupo, ex
mais tempo para a realiza¢io das tarefas e diminuem a satisfagao dos membros do grup
comparagao com os grupos face a face.”* De qualquer maneira, o atual entusiasma
comunicagdes cletronicas sugere que essa tecnologia veio para ficar ¢ deve crescer
mais em popularidade no futuro.

Cada uma das quatro técnicas de decisio em grupo possui pontos fortes e frag
escolha da mais adequada vai depender dos critérios escolhidos e de uma andlise de
beneficio. Como mostra o Quadro 9.2, o grupo de interagdo ¢ apropriado para co
0 comprometimento com uma solugdo, o brainstorming desenvolve a coesio do art
técnica de grupo nominal ¢ uma forma econdémica de gerar muitas ideias ¢ as rel
eletrénicas minimizam a pressao social e os conflitos.
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OIIECICRM8 Avaliacio da eficicia dos grupos

Tipo de grupo

Critério de eficacia Interacao Brainstorming Nominal Eletrénico
Nimero e qualidade de ideias Baixo Moderado Alto Alto
Pressao social Alta Baixa Moderada Baixa
Custo Baixo Baixo Baixo Alto
Velocidade Moderada Moderada Moderada Moderada
Orientagdo para a tarefa Baixa Alta Alta Alta
Potencial de conflitos interpessoais Alto Baixo Moderado Baixo
Comprometimento com a solugéo Alto Nao se aplica Moderado Moderado
Desenvolvimento da coesao do grupo Alto Alto Moderado Baixo

ﬁmplicagées globais

A maior parte das pesquisas sobre grupos foi conduzida na América do Norte, mas
essa situagdo estd mudando muito rapido. Ha trés areas de pesquisa de grupos em que as
questdes interculturais sio particularmente importantes.

Status e cultura  As diferengas culturais afetam o status? A resposta ¢ sim. "

A importancia do status varia entre as culturas. Os franceses sdo extremamente preo-
cupados com o status. Na América Latina e na Asia, ele costuma estar relacionado ao nome
de familia ou a posigao formal dentro de uma organizagio. No Brasil, observa-se que o
grande marcador de status é o dinheiro, sendo a classe social de cada um definida pela res-
pectiva riqueza, ao passo que, no Japdo, esse elemento é a honra (ligada, essencialmente, 4
ascendéncia dos individuos)." Ja nos Estados Unidos e na Australia, o status costuma estar
vinculado mais as conquistas pessoais do que aos titulos ou a genealogia.”’

E importante compreender quem e o qué detém status ao interagir com culturas dife-
rentes da sua. Um executivo brasileiro que ndo sabe que o montante de sua riqueza nio é
uma medida de importancia para um executivo japonés, ou que os britanicos dio muito
valor a genealogia e a classe social, provavelmente vai acabar ofendendo scus colegas es-
trangeiros ¢, em consequéncia, perderd sua eficacia no relacionamento interpessoal.

Folga social A folga social aparenta ter um viés ocidental. E condizente com culturas in-
dividualistas, como a dos Estados Unidos e do Canadd, que sdo dominadas pelos interesses
pessoais. Estudos que comparam trabalhadores norte-americanos com os chineses ¢ israe-
lenses (ambos de sociedades coletivistas) mostraram que tanto os chineses como israclenses
nao apresentavam inclinagdo para tal comportamento. Na verdade, eles tém desempenho
melhor em grupo do que trabalhando sozinhos. J4 o brasileiro, tdo conhecido por sua simpa-
tia ¢ hospitalidade com os demais, foi considerado individualista no trabalho,” fato que pode
sugerir, a semelhanga dos Estados Unidos ¢ Canadd, uma tendéncia para a folga social.

Diversidade do grupo Cada vez mais estio sendo feitas pesquisas sobre como a diver-
sidade influencia o desempenho do grupo. Algumas delas observam a diversidade cultural e
outras consideram a diversidade em outras caracteristicas (como raga e sexo). De modo geral,
a pesquisa tem identificado tanto os custos quanto os beneficios da diversidade do grupo.

A diversidade parece aumentar os conflitos no grupo, especialmente nas primeiras fases
de sua constituigio, o que resulta em baixo moral do grupo e na saida de seus membros. Um
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estudo incluindo grupos que tinham diferengas culturais (composto de pessoas de diferentes
paises) e homogéneos (composto de pessoas de um mesmo pais) descobriu que, em um exercicio
de sobrevivéncia no mundo selvagem (semelhante ao exercicio em grupo deste capitulo), o§
grupos tiveram um desempenho igualmente bom, mas os grupos diversificados ficaram
menos satisfeitos com seus grupos, foram menos coesos e apresentaram mais conflitos.™

No entanto, acumulam-se mais evidéncias de que, com o tempo, os grupos diversis

s ficados cultural e demograficamente podem ter um desempenho melhor se conseguiren
superar seus conflitos iniciais.

A diversidade no nivel superficial — caracteristicas observaveis, tais como naciong
lidade, raca e sexo — alerta as pessoas sobre possiveis diferengas da diversidade no nivd
profundo — tais como atitudes, valores ¢ opinides. Um pesquisador argumenta: “Vo
pode observar que a mera presenca de diversidade, como o sexo ou raga, na verdade, d
a indicacio ao grupo de que pode haver diferengas de opinido”. Embora essas diferengz
possam levar ao conflito, elas também oferecem uma oportunidade de resolver problem
de maneiras inovadoras.

Um estudo de comportamento de um jiri descobriu que os mais diversificados pz
ciam deliberar por mais tempo, compartilhar mais informag6es ¢ cometer menos er
concretos ao discutir evidéncias. Dois outros estudos de grupos de alunos de um MM
descobriram que a diversidade de nivel superficial levou a uma abertura maior mesi
quando nio havia nenhuma diversidade no nivel profundo. Nesses casos, a diversidadef
nivel superficial de um grupo pode indicar subconscientemente aos membros do grupo
sejam mais abertos a novas ideias.”

Em resumo, o impacto da diversidade cultural sobre os grupos tem produzido
déncias mistas. E dificil ficar em um grupo diversificado em curto prazo. No entanto, s¢
membros puderem superar suas diferengas, com o tempo a diversidade pode ajuda-los’
ser mais abertos e criativos, permitindo-lhes produzir melhor a longo prazo. No entant
mesmo os efeitos positivos da diversidade no desempenho do grupo nao parecem ser e
cialmente fortes. E como um pesquisador especificou: “A justificativa empresarial em fay
da diversidade (em matéria de resultados financeiros demonstraveis) ¢ dificil de ser mant

»” 9]

se for baseada nas pesquisas até entdo existentes’.

Eesumo e implicacdes para os gestores

Desempenho Entre os mais destacados fatores estruturais do grupo relacionados’
desempenho, encontramos a percepgio do papel, as normas, as diferengas de status, 0§
manho do grupo e a coesao.

Existe uma relagio positiva entre a percepgio do papel e a avaliagdo de desempe
do funcionério.”? O grau de congruéncia entre a percepgao do trabalho do chefe e dof
cionario influencia a maneira como este tltimo teré seu desempenho julgado. Se a pers
¢io que o funcionario tem de seu trabalho corresponde as expectativas que o chefe tem
seu papel, ele terd uma boa avaliagao de desempenho.

As normas controlam o comportamento, estabelecendo padrées do que € certo &
rado. As normas de determinado grupo podem ajudar a explicar o comportamento de
membros. Quando essas normas valorizam resultados de nivel elevado, os executivos
dem esperar desempenhos individuais bem melhores do que quando elas visam restril
os resultados. As normas que sustentam comportamentos antissociais aumentam a pr
bilidade de que os funcionarios se envolvam em desvios de comportamento.

As injustigas com relagiio ao status geram frustragdes e podem influenciar negat
mente a produtividade e a disposigio do funciondrio em se manter na organizagil
incongruéncia pode levar a uma redugio da motivagdo e a uma busca por uma mar
de reestabelecer a justica (por exemplo, procurando outro emprego). Como as pesso
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menor status tendem a participar menos de discussdes nos grupos, aqueles grupos com
diferengas muito grandes de status podem inibir a participacio de alguns e reduzir seu
desempenho.

O impacto do tamanho do grupo em seu desempenho depende da tarefa. Os grupos
maiores sdo mais eficazes para tarefas de levantamento de informagdes. Os menores, para
tarefas de implementagao de agdes. Nosso conhecimento sobre a folga social sugere que,
quando sao utilizados grupos grandes, deve-se procurar estabelecer medidas para o desem-
penho individual dentro deles.

Por dltimo, a coesdo também pode ou ndo influenciar o nivel de produtividade do
grupo, dependendo de suas normas com relagiio ao desempenho.

Satisfacdo A alta congruéncia entre o chefe ¢ o funcionario com relagio a percepcio do
trabalho deste Gltimo esta significativamente ligada 2 satisfagio do funcionério.” Os confli-
tos de papéis estdo associados a tensdes no trabalho e a insatisfacio.”*

A maioria das pessoas prefere se comunicar com outras em seu mesmo nivel de status
ou em nivel mais elevado.” Consequentemente, podemos esperar uma satisfagio maior
entre os funcionarios cujas fungdes minimizam a necessidade de interagio com individuos
de status inferior ao deles.

Arelagdo entre satisfagdo e tamanho do grupo ¢ o que intuitivamente se espera: quanto
maior o grupo, menor a satisfagio de seus membros.” A medida que o tamanho do grupo
aumenta, diminuem as oportunidades de participagdo e interagio social, assim como a ha-
bilidade de seus membros se identificarem com as realizagdes do grupo. Ao mesmo tempo,
um nimero maior de membros também favorece dissidéncias, conflitos e a formacio de
subgrupos, e tudo isso o torna uma entidade pouco agradével de se fazer parte.
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-

Todo trabalho deveria ser planejado para funcionar em grupo

s grupos, e néo os individuos, sdo a matéria-pri-

ma ideabpara a construcao de uma organizagao.

Existem pelo menos seis motivos para que o tra-
balho seja planejado em fungdo dos grupos.

Primeiro, em geral, os grupos tomam melhores deci-
soes do que a média dos individuos.

Segundo, com o crescimento da tecnologia, a so-
ciedade estd se tornando mais interconectada. Veja o
crescimento de redes sociais da Internet como o Twitter,
o Orkut, o Facebook e o LinkedIn. As pessoas estéo co-
nectadas de qualquer maneira, entdo por que nao pla-
nejar o trabalho da mesma forma?

Terceiro, os grupos pequenos sdo bons para as pes-
soas. Eles podem satisfazer suas necessidades sociais e
oferecer apoio para os funcionarios em tempos de es-
tresse ou em meio a uma crise. As evidéncias indicam
que o apoio social — tanto quando é oferecido como
quando é recebido — faz as pessoas felizes e até permi-
te que elas vivam mais.

Quarto, os grupos séo ferramentas muito eficazes para
a implementagéo de decises. Eles conquistam o compro-
metimento de seus membros, de maneira que as decisdes
séo acatadas e levadas a cabo com mais sucesso.

Quinto, os grupos conseguem controlar e disciplinar
seus membros por meios que sdo extremamente dificeis
para os sistemas disciplinares oficiais e impessoais. As nor-
mas do grupo sdo mecanismos de controle poderosos.

Sexto, os grupos sao uma forma de as grandes or-
ganizacdes se preservarem de muitos dos efeitos nega-
tivos de seu tamanho expandido. Os grupos evitam que
os canais de comunicacao se alonguem demais, que a
hierarquia cresca demasiadamente e que as pessoas se
sintam perdidas em uma multidao.

O répido crescimento das organizagbes baseadas
em grupos na Ultima década sugere que ja podemos
estar a caminho do dia em que todo o trabalho sera pla-
nejado para execugdo em grupo.

Contraponto

.
.
!
acoes capitalistas, como Estados Unidos, Ca- 3.
nada, Austrélia e Inglaterra, valorizam o indivi- 4. (
duo. O planejamento do trabalho em fungao de "
grupos nao condiz com os valores econémicos desses 5.
paises. Além do mais, como o capitalismo e o espirito 6. .

empreendedor espalharam-se pelo mundo, tendo-se
estabelecido na maioria das regides do planeta, como
no Leste Europeu, na Asia e em outras sociedades mais
coletivistas, como a brasileira, a tendéncia em todos os
mercados de trabalho é que a énfase fique menos nos
grupos e mais nos individuos.

Os valores sociais, culturais e econémicos molda
as atitudes e o comportamento das pessoas. Diante d!
so, nas sociedades capitalistas modernas, as conquistas
individuais e a competicédo sao valorizadas pelas crengas
da prépria populagdo. Além da nocdo de disputa e d
busca pela maximizacdo dos resultados individuais, ¢
valores capitalistas fortalecem a necessidade de vincul
os esforgos das pessoas aos proprios resultados, indg
pendentemente das agdes de outros membros de ut
grupo. Além disso, os valores capitalistas incentivam
pessoas a fazer parte de um grupo em que possam ma
ter uma forte identidade individual, impedindo a sub
magcao da propria identidade em funcdo da identidad
do grupo.

Além de fugir dos valores dominantes das socied
des modernas, organizar os trabalhos em grupos ta
bém traz uma série de problemas, incluindo o exce
de conflitos, o pensamento de grupo, a acomodacio
alguns membros, a folga social e os desvios de comp
tamento. Ademais, as pessoas poderiam sentir-se ff
tradas em situacdes de trabalho em que sua contrit
cao seja misturada e homogeneizada com as de o
membros do grupo.

De uma maneira geral, os individuos preferem
contratados, avaliados e recompensados por suas
zacOes pessoais. Nao estao dispostos a aceitar deci
coletivas sobre questées como suas atribuicdes de
balho ou aumentos de salario e nem se sentem bers
um sistema em que a Unica base de promogao o
rescisdo é o desempenho do grupo ao qual perten

Embora as equipes de trabalho tenham crescid
popularidade como forma de os empresérios org
rem pessoas e tarefas, pode-se esperar resisténd
esforcos de tratar individuos apenas como memb
um grupo.

e .




Questoes para revisao

1. Defina grupo. Quais sio os diferentes tipos de grupos?
2. Quais sdao os cinco estagios de desenvolvimento de um
grupo? 4
3, As exigéncias do papel mudam nas diferentes situagoes?
Como as normas do grupo ¢ o status influenciam no
comportamento individual dos membros?
. Como o tamanho do grupo afeta seu desempenho?

. Quais sdo as vantagens c as limitagoes da coesao nos
?
grupos?

Exercicio em grupo

obrevivéncia no mundo selvagem

Vocé faz parte de um grupo de pessoas que fazem tri-
ws. Apos alcangar o acampamento de base no primeiro
2, voct decide fazer uma rapida trilha no pér do sol por
inta propria. Depois de alguns quilébmetros revigorantes,
xt decide voltar ao acampamento. Na volta, vocé percebe
e esta perdido. Vocé grita por socorro, sem éxito. Estd
uro agora e ficando [rio.

atarefa

Sem se comunicar com ninguém mais do grupo, leia os
viros ¢ escolha o melhor. Mantenha um registro de suas
postas em um pedago de papel. Vocé tem cinco minutos
ra responder a seis questoes.

A primeira coisa que vocé decide fazer é acender uma
fogueira. No entanto, vocé nao tem fosforos, entao usa o
método de ‘fogo por atrito’. O que ¢ esse método?
2/ Uma vareta seca ¢ mole ¢ esfregada entre as maos
contra uma tabua de madeira verde macia.
Uma vareta mole e verde ¢ esfregada entre as maos
contra uma tabua de madeira dura.
Uma vareta reta de madeira ¢é esfregada rapidamente
para frente ¢ para tras contra uma arvore morta.

Duas varetas (uma ¢ o arco e a outra ¢ a broca) sao
pressionadas para criar faiscas.

Ocorre-lhe que vocé também pode usar o fogo como um
sinal de socorro. Quando sinaliza com fogo, como vocé
forma o sinal de socorro internacional?

1) dois fogos

b quatro fogos ¢ um quadrado
¢/ quatro fogos em uma cruz

d trés fogos em uma linha

Vocé estd com muita sede. Vai a um rio proximo e pega
um pouco de dgua na pequena xicara de metal que tem
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Quais sdo os pontos fortes ¢ fracos dos grupos (versus in-
dividuos) na tomada de decisdes em grupo?
Quao eficazes sdao os grupos de interagio, brainstorming,
grupos nominais ¢ de reunioes eletronicas?
Quais sdo as evidéncias do efeito das diferengas cul-
turais no status do grupo ¢ na folga social dos mem-

bros? Como a diversidade afeta os grupos ¢ a eficdcia
deles?

em sua mochila. Quanto tempo vocé levaria para ferver
a agua?

a) quinze minutos

b) alguns segundos

¢) uma hora

)
d) depende da altitude

No proximo passo, vocé decide construir um abrigo para

a noite. Ao selecionar um local, o que ndo deve levar em

consideracao?

a) Tem de conter material para fazer o tipo de abrigo
de que necessita.

b) Tem de ser livre de insetos, répteis e plantas vene-
nosas.

¢) Tem de ser grande e plano o suficiente para se
deitar confortavelmente.

d) Tem de ser em uma montanha para que possa
sinalizar o resgate e ficar de olho a sua volta.

No abrigo que construiu, vocé percebe uma aranha.
Vocé ouviu dizer que as aranhas vitivas negras povoam a
area. Como identificar uma vitiva negra?
Sua cabega ¢ abdomen siao negros; seu torax ¢é ver-
melho.
E atraida pela luz.
Foge da luz.
E uma aranha escura com marcas vermelhas e
laranjas no abdémen da fémea.
Vocé encontra um rio de dguas correntes. Qual ¢ a me-
lhor forma de cruza-lo?

a) De um banco de areia, achar um local que siga a
direcdo do fluxo do rio, onde a agua ¢ mais calma.

b) Construir uma ponte.
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¢) Encontrar uma drea rochosa, visto que a dgua sera
mais rasa e vocé encontrara apoio para as mios e pés.

d) Encontrar um trecho plano onde a dgua se reparte
em varios canais.

Atividade

Dividam-se em grupos de cinco ou seis pessoas. Agora, ima-

gine que seu grupo inteiro esteja perdido. Responda a cada

pergunta como um grupo, empregando a abordagem do

consenso para tomar qualquer decisio. Uma vez que o grupo

chegou a um acordo, escreva a decisio na mesma folha de

papel que usou para suas respostas individuais. Vocé tem
aproximadamente 15 minutos.

Pontuacao

Seu instrutor lhe fornecera as respostas corretas, que sio
baseadas em julgamentos de especialistas nessas situagdes.
Uma vez recebidas as respostas, calcule (A) sua pontuacio
individual; (B) a pontuagdo de seu grupo; (C) a média da
pontuagio individual com a do grupo; (D) a melhor pontua-
¢do individual do grupo. Anote tudo e consulte o grupo para
assegurar que esses resultados estejam corretos.

Questdes para discussao

1.

2,

3.

a) Sua pontuacio individual

b) Pontuagio de seu grupo

¢) Meédia da pontuagio individual e do grupo
d) Melhor pontuagdo individual do grupo

Como foi o desempenho de seu grupo (B) em relagio
vocé?
Como foi o desempenho de seu grupo (B) em relagia
média de pontuagao individual no grupo (C)?

Como foi o desempenho de seu grupo (B) em relagia
melhor pontuagao individual do grupo (D)?
Compare seus resultados com os de outros grupos. 4

guns grupos tiveram um melhor desempenho de i
viduos que se destacaram mais do que outros?

O que esses resultados lhe dizem a respeito da eficicis
grupo na tomada de decisdes?

O que os grupos podem fazer para tornar a tomada
decisoes mais eficaz?

Dilema ético

Lidando com folgados

Percebemos que um dos problemas mais comuns em gru-
pos ¢ a folga social, o que significa que seus membros contri-
buem menos do que se estivessem trabalhando sozinhos. Po-
demos chamar esses individuos de ‘folgados’ — aqueles que
contribuem muito menos do que os outros do grupo.

Muitos de n6s ja experimentamos a folga social, ou ociosi-
dade, em grupos. Também podemos até admitir que n6s mes-
mos ja fizemos isso. Discutimos anteriormente neste capitulo
algumas formas de desencorajar a ‘folga social’, como limitar
o tamanho do grupo, fazer que os individuos sejam responsa-
veis por suas contribuigdes e estabelecer as metas do grupo.
Apesar de essas taticas poderem ser eficazes, de acordo com
nossa experiéncia, muitos pessoas simplesmente ‘carregam os
outros nos ombros’. “Nos decidimos por conta propria — era
mais facil assim”, diz um membro do grupo.

Considere as perguntas a seguir para lidar com os folga-
dos em grupos.

l. Se os membros do grupo acabam por fazer o
trabalho no lugar dos folgados, vocé acha que essa
informagao deveria ser comunicada ao professor ou

2. Vocé acha que confrontar o membro ocioso do

3. Afolga social parece ser maior em nages indi

4. O Brasil ¢ uma nagéo capitalista, porém com

superior, de modo que a contribuigio do individ
ao projeto seja julgada mais justamente? Nesse ¢
0 grupo tem uma responsabilidade ética de com
nicar isso a seu membro? Senio, 0 membro ocis
ndo estd injustamente tirando proveito das reco
pensas de ‘carona’?

grupo pode ser justificado? Isso depende das hz
lidades do folgado (se é capaz de fazer um trab
de boa qualidade)?

vidualistas no Ocidente do que em outros pais
Vocé acha que isso significa que deveriamos to
mais a folga de um norte-americano que a de
Jjaponés, que, normalmente, preocupa-se mais
o grupo?

forte espirito coletivista. Apesar disso, parece g
a folga social ¢ algo tipico do comportamento
brasileiros. Por que vocé acha que isso aconteg
nosso pais?




Erstudo de caso 1

% duas cabecas pensam melhor do que
a, quatro sdo ainda melhor?”

Maria Clara Dias, 24, ¢ analista de marketing da Bras-
fee, uma pequena rede de casas de café do Norte do
sil. Recentemente, um tio rico de Maria faleceu e dei-
para cla, sua tinica sobrinha, 100 mil reais. Maria Clara
idera seu atual salario adequado para cobrir seu custo
yida, portanto pretende investir o dinheiro de modo que,
do comprar uma casa, ela podera contar com uma boa
panga.

‘Um dos vizinhos de Maria Clara, Edson, ¢ consultor fi-
eiro ¢ disse a ela que havia uma infinidade de opgoes de
simento. Ela lhe pediu que indicasse as duas melhores
ides, ¢ fol isto o que ele sugeriu:

I. Fundo de titulos publicos de baixo risco.
Com essa opg¢do, baseada na informagéo fornecida
por Edson, Maria Clara calcula ndo ter nenhuma
chance de perder dinheiro e espera, ao final de
cinco anos, ter um ganho de aproximadamente 40
mil reais.
. Fundo de agdes de risco moderado. Com base na
informacao fornecida por Edson, Maria Clara
calcula que, com essa op¢ao, tem 50 por cento de

Eéfudo de caso 2»

rosamento dourado

Apesar de o futebol ser considerado a paixdo nacional, o
il também possui uma longa historia de amor com outro
orte: 0 voleibol. Desde a medalha de prata nas Olimpia-
de Los Angeles, em 1984, a sele¢do masculina de vo-
tornou-se um dos simbolos esportivos do pais ao redor
mundo. Apés a ‘geragdo de prata’, que conquistou bons
lados na década de 1980, surgiu, no inicio da década
1990, a ‘geracao de ouro’, vencedora das Olimpiadas de
clona em 1992 e da Liga Mundial em 1993. Depois
ses bons resultados, porém, a sele¢ao masculina de volei-
ficou um longo periodo sem ganhar titulos importantes.
s campanhas ruins nas olimpiadas de Atlanta-1996 e
incy-2000, a Confederagio Brasileira de Voleibol (CBV)
endeu que era o momento de fazer uma reformulagdo
fical no time.

Ao final do ano 2000, o técnico Bernardinho, que havia
oum excelente trabalho na sele¢do feminina durante a
ada de 1990, assumiu o comando da equipe masculina
onduziu uma drastica mudanga. Um novo grupo co-
ou a ser formado, mesclando a experiéncia de alguns
s, como o atacante Giba e o levantador Mauricio, e
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chance de ganhar 120 mil reais, mas também 50
por cento de chance de perder 50 mil reais.

Maria Clara se considera uma pessoa bastante racional
¢ objetiva na manecira de pensar. No entanto, ela ndo esta
certa sobre qual opgao de investimento escolher. Edson se
recusa a ajuda-la, dizendo que ela ja se limitou bastante ao
pedir apenas duas alternativas. Enquanto dirigia para a casa
de seus pais, onde passaria o final de semana, Maria Clara
ficou pensando sobre as duas possibilidades. Ao chegar 14,
ela chamou os pais ¢ o irmdo a mesa e pediu que cles dessem
sua opinido. “Vocés conhecem o velho ditado: duas cabegas
pensam melhor do que uma”, diz ela, “entdo quatro serao
ainda melhor™.

Questoes

1. Maria Clara fez uma boa opgao sobre a maneira pela

qual ird se decidir?
2. Qual investimento vocé escolheria? Por qué?

Qual investimento vocé acha que a maioria das pessoas
escolheria?

Com base no que vocé aprendeu sobre mudanga de po-
si¢do do grupo, qual investimento vocé acha que a fami-
lia de Maria Clara vai escolher?

a disposi¢do de novos jogadores, como o atacante André
Nascimento ¢ o libero Serginho. O objetivo da reestrutura-
¢do era obter uma boa colocac¢ao nas Olimpiadas de Ate-
nas-2004. Com uma rotina de treinamentos duros e um
estilo de lideranga diferenciado por parte de Bernardinho,
o grupo comegou a ganhar forga ¢ entrosamento. Parale-
lamente, foram surgindo lideres no time, como o levanta-
dor Mauricio ¢ o atacante Nalbert, o que colaborou para a
maior coesao dos atletas.

Ja em 2001, a nova formagado conseguiu resultados po-
sitivos, como o bicampeonato da Liga Mundial, titulo que a
selegdo voltaria a ganhar em diversas outras oportunidades
nos anos 2000. Além das vitorias na Liga, a equipe vence-
ria 0 Campeonato Mundial em 2002 e 2006 (o torneio ¢
disputado de quatro em quatro anos) ¢ outras competigoes.
A principal vitoria, entretanto, ocorreria nas Olimpiadas de
Atenas, em que o Brasil sagrou-se bicampedo olimpico. Du-
rante esse periodo, alguns jogadores foram sendo incluidos
no elenco, como o atacante Anderson e o levantador Bruni-
nho, ¢ outros se aposentaram da selegdo, como foi o caso de
Mauricio, Nalbert ¢ o meio de rede Gustavo. Isso, porém,
ndo afetou o entrosamento do time, visto que uma base prin-
cipal foi sempre mantida nos momentos de renovagao.
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Em 2008, porém, o Brasil enfrentou o ano mais dificil da
‘Era Bernardinho’, com a perda da final olimpica em Pequim
¢ as derrotas na Liga Mundial em pleno Rio de Janeiro. Al-
gumas pessoas chegaram a pensar que a ‘Nova Era de Ouro’
pudesse estar chegando ao fim, em funcio da aposentadoria de
importantes jogadores. A resposta foi dada em quadra durante
a Liga Mundial de 2009: com uma equipe renovada, com no-
mes como Leandro Vissotto, Lucas e l:ldcr, o Brasil sagrou-se
octacampedo, derrotando a Sérvia na casa do adversario. Mais
uma vez, a mesma receita foi mantida: jogadores experientes,
como Giba e Serginho (que era um novato na selegao em 2001)
fortaleceram o entrosamento com a nova geragao de ‘garotos’.

Gragas a qualidade técnica ¢ a experiéncia dos joga-
dores, a lideranga de Bernardinho, a manutencdo de uma
base e a constante renovagio da equipe, a selegdo brasileira
dos anos 2000 consolidou-se como o time mais vencedor da
histéria do voleibol mundial. Com um entrosamento per-
manente, o time atravessou a década acumulando vitdrias.
O sucesso poderia cansar os jogadores, mas os atletas mais
novos jamais permitiriam que isso acontecesse: eles também
querem ganhar os titulos conquistados por seus antecesso-
res. “Penso que ¢ apenas o primeiro ano. E s6 o comego.
Espero que esse sonho se prolongue até os Jogos Olimpicos
do Rio, em 20167, disse Leandro Vissotto, apos a vitoria na
Copa dos Campedes de 2009. Pior para os adversarios.

)
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Questoes: 14.

1. Identifique no caso lido as fases de formacio c tor
menta no processo de renovacio da selecio masculi
de voleibol comandado por Bernardinho, quando cl
tornou técnico da equipe.

2. Quando Bernardinho assumiu a seleciao masculig
de voleibol, no final do ano 2000, ele encontrou u
equipe ‘acomodada’, com bons jogadores desmi
vados ¢ sem confianga na qualidade do time. C
vocé acha que ele conseguiu superar esses problen
Como essa superagio estd relacionada as fases de for

macio ¢ tormenta do processo de desenvolvime L

do novo grupo? I

. 1

3. O que caracteriza a fase de normatizag¢io no proces I
de desenvolvimento de uma equipe esportiva? Utili r
caso para dar alguns exemplos. b

3

4. A renovagio ¢ fundamental para manter uma cqu 18 T
1o topo, visto que a eterna permanéncia dos memb .
inviavel. Como Bernardinho conseguiu manter o e F
samento do grupo, garantindo que ele permanecesse; 19. C
estagio de desempenho, enquanto promovia a ren T
¢ao da selecao? 0
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