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' Fundamentos do
comportamento

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

Depois de ler este capitulo, vocé serd capaz de:

Definir grupo e diferenciar seus vérios tipos.

!dentificar os quatro estigios do desenvolvimento de grupos.

Explicar como as exigéncias do pape! mudam em diferentes situagdes.

Descrever como as normas e a 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 fartes e fracos do processo decisério nos grupos.
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Comparar a eficicia dos grupos de interagio, das reunides de brainstorming, dos grupos nominais e das
reunides eletrdnicas.

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

VIDA REAL OU VIDA GRUPAL?

s reality shows tornaram-se programas

de grande sucesso na televisio mun-

dial a partir da década de 1990. Apesar
de o modelo de programa ser anterior a essa
época, foi nesse periodo que eles viraram uma
febre mundial. Esse tipo de programagao che-
gou ao Brasil nos anos 2000 e se tornou ime-
diatamente um grande sucesso. O modelo é
bastante simples: pessoas comuns sdo reunidas
em um mesmo local e passam a conviver como
um grupo, mostrando sua vida real (dai o nome
do programa) e competindo por prémios em
dinheiro. - :
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Como vocé ja deve saber, a maioria dos reality shows é protagonizada por grupos de pessoas, e nao por um anico
individuo {como ocorre no filme estrelado por Jim Carrey O Show de Truman, O Show da Vida). Esse modelo é segui- -
do para tornar o programa mais interessante, ja que os telespectadores estao interessados em observar as relacdes
interpessoais, os conflitos e os possiveis asos amofosos que ocorem entre os participantes. Alguns exemplos de
reality shows classicos transmitidos no Brasil que seguem ou seguiram esse modelo sdo Casa dos Artistas, do SBT,
Big Brother Brasil, da Rede Globo, e A Fazenda, da Rede Record.

Um reality show, porém, supera esse método, dividindo formalmente seus participantes em equipes rivais. Em
No Limite, também produzido pela Rede Globo, as pessoas sjo divididas iniciaimente em duas equipes e passam por
situagdes extremas. Os participantes sio levados para locais ‘selvagens’, longe da civilizacao, e disputam provas que
desafiam suas capacidades fisicas. Os dois finalistas chegam a passar 60 dias nessas condigdes.

Em todos esses reality shows, podem-se perceber diversos elementos caracteristicos do estudo do comportamen-
to dos grupos, como seus estigios de desenwolvimento, a distribuigio de papéis e a criagdo informal de normas e de
status entre os participantes. Além disso, também ¢ possivel notar o surgimento de conflitos entre os membros de uma
mesma equipe. E por isso que No Limite permite uma methor analogia com a realidade organizacional, pois, nesse
programa, os participantes fazem parte de grupos rivais e seus resultados individuais dependem de seus companhei-
ros de time, da mesma maneira que 0 trabalho nas organizagdes.

Vejamos, por exemplo, algumas situagbes de No Limite 4, transmitido em 2009. Nessa edi¢ao do programa, como
também nas outras, ocorreram algumas situagdes que colocaram membros de um mesmo time em diregSes opostas.
No primeiro episodio da temporada, Rafso tornou-se lider da equipe Manibu ao abandonar seus colegas e correr
para pegar o colar que Ihe garantiria o posto. Nesse mesmo episodio, os membros dos times discutiram em diversas
ocasides enquanto tentavam compreender um mapa que 0s levaria até o acampamento. Outra fonte de conflitos
nessa edigdo foram as provas coletivas, que so eram vencidas caso todas as pessoas de um grupo completassem as
tarefas, como uma caminhada nas dunas sob sol escaldante. Além de todas essas ocasides geradoras de possiveis
conflitos, em No Limite ha ainda outro agravante: alguns prémios individuais, como um automavel, sdo disputados
a0 longo do programa, acirrando os &nimos de todos os participantes. :

Obviamente, nas organizagoes, 0s membros ndo precisam passar fome ou realizar testes fisicos em situagdes ad-
versas, Entretanto, muitas semelhangas existem nos comportamentos dos grupos nas empresas & Ros reality shows.
Afinal de contas, em ambos os casos, os individuos lutam por interesses individuais e grupais e sonham tornar-se
lideres e rscapar da temida eliminagdo.! ' :

Comportamento arganizacional

Com base no que vocé acabou de ler, deve estar pensando que os grupos sdo apenas
(ontes de conflitos, mas esse nio é o caso. Os grupos tém wmna fungio nas organizagoes, mas
também tém seus problemas ¢ armadithas.

Os objetivos deste capitulo e do Gapitulo 10 sio os de apresentar os conceitos basicos
de grupo, mostrar os fundamentos para entender como os grupos trabalham e como criar
equipes eficazes. Comecemos definindo grupo e explicando por que as pessoas s¢ reanem
€11 grupos.

Grupo

Dois ou mais individuos,

interdependentes
e interativos, que-
se reunem visando
a obtengio de

determinado objetivo.

Grupos formais
Grupos de trabalho

definidos pela estrutura

da organizagdo.

o3 s ek A lia

[8)efinindo e classificando gr

ety 7 o

upos

Um grupo ¢ definido como dois ou nais individuos, interdependentes ¢ interativos,
que se redmem visando a atingir determinado objetivo. Os grupos podem ser formais cu
informais. Entendemos por grupes formais aqueles que sio definidos pela estrutura da
organizago, com atribuigdes especificas que estabelecem tarefas necessarias para a realiza-
¢io de um trabatho. Nesses grupos, o comportamento das pessoas é estipulado e dirigido
em fungio das metas organizacionais. Os seis membros da tripulagio de um voo comercial
si0 um grupo formal. Ao contrério, 0s grupos informais ndo sao estruturades formalmente
nem determinados por uma organizagao. Esses grupos sao formagdes naturais dentro do
ambicnte de trabatho, que surgem em resposta 2 necessidade de interagio social. Trés
funcion4rios de departamentos diferentes que regularmente se encontram para almogar

T R C S Sy .




Grupos informais
Grupos ndo estruturados
formalmente nem
determinados por uma
organizagao, mas que
sirgem em resposta

a necessidade de
interagao social.

Grupo de comando
Grupo composto de
individuos que se
reportam diretamente a
um superior hierdrquico.

R

Grupos de tarefa
Grupos de pessoas que
se relinem para executar
determinada tarefa.

Grupo de interesse
Grupo de pessoas que
trabalham em conjunto
para atingir um objetivo
comum, relacionado com

cada uma delas. i
f—

Grupos de amizade
Grupos de pessoas

que se uniram por
compartilharem uma ou
mais caracteristicas.

Teoria da identidade

social

Tecria que piopde que

as pessoas apresentam

reagdes emacionais ao

fracasso ou sucesso de

seu grupo, porque sua

autoestima fica ligada ao §

desempenho dele. i
£
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Juntos sio um grupoe informal. Esses tipos de interagio entre os individuos, mesmo que
informais, afetam profundamente seu comportamento e desempenko.

E possivel ainda fazer uma subclassificagio, com grupos de comando, tarefa, interesse
ou amizade.” Os grupos de comando e tarefa sio ditados pela organizagio formal 40 passo
que 0s grupos de intcresse e amizade sio aliangas informais.

Um grupo de comando ¢ determinado pelo organograma da organizagio. Ele é
composto de pessoas que se reportam diretamente a um superior hierirquico. A diretora
de uma escola priména 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 organizagio, sio formados por
pessoas que se redneim para executar determinada tarefa. Contudo, as [ronteiras do grupo
de tarefa ndo se limitam ao superior hierdrquico 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, o diretor da faculdade, o chefe da
seguranga, o professor ¢ um representante dos alunos. Essa formagio constitui urn grupo de
tarefa. Todos os grupos de comando sdo também grupos de tarefa, mas, como estes altimos
podem romper as (ronteiras hierdrquicas dentro da organizagio, o inverso nem sempre é
verdadeiro.

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

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

Por que as pessoas formam grupos?

Por que as pessoas formam grupos € por que se importam tanto com cles? Considere
as comemoragdes que se seguem as vitdrias de certos times em campeonatos estaduais
ou nacionais de futebol. Os torcedores do time vencedor ficam extasiados e as vendas de
carisetas ¢ bonés que declaram apoio ao time crescem vertiginosamente. Ja os fis do time
perdedor se sentem desanimados e até envergonhados. Se vocé nio gosta de esportes, quem
sabe possa ter uma ideia do sentimento de apego emocional que eles provocam ao se lem-
brar da sensagdo de orgulho que aflora em certas pessoas quando veem umna 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 e da posigio defensiva que adota
quando criticam sua profissdo. Nossa tendéncia de nos sentirmos pessoalmente orgulhosos
ou ofendidos pelas realizagdes de um grupo é objeto da teoria da identidade social.
Essa perspectiva passon a ocupar um papel preponderante na descrigio de comportamento
em organizacGes.

A teoria da identidade social propoe que as pessoas apresentam reagdes emocionais ao
fracasso ou sucesso de seu grupo, porque sua autoestima fica ligada ao desempenho dele.?
Quando seu grupo vai bemn, 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 2o 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 sio ¢ do que devem fazer.*

As pessoas desenvolvern vérias identidades durante a vida. Vocé pode se definir de
acordo com a organizagio em que trabalha, com a cidade onde mora, com a profissdo que
tem, com sua religifio, emia ¢ sexo. Nos ‘ligamos o botdo’ de diferentes identidades em di-




Favoritismo intragrupo
Perspectiva que
considera que vemos
os membros de nosso
grupo como melhores
que 05 QUtros e as
pessoas de fora como
todas iguais.
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Comportamento organizacional

versas situagdes. Um brasileiro que trabalha em Roma pode se tornar muito consciente de
sua nacionalidade, mas nfio pensari nela se lor transferido entre duas cidades de seu pais.
Uma contadora provavelmente ndo pensa na identidade de sua profissio em discussdes
com outros contadores, mas terd consciéncia do que significa ser contadora quando discutic
com alguém do departamento de vendas.?

As identidacles sociais nos ajudam a entender quem somos € onde nos encaixamos nas
relagdes com os outros, mas podem apresentar urn Jado negativo também. Provavelmente,
o ponto mais fraco das identidades sociais seja incentivar o favoritismo intragrupo. Isso
significa que enxergamos os membros de nosso proprio grupo como pessoas melhores do
que as outras, e 0s que nio sic membros como sendo todos iguais. Obviamente, isso abre
caminho para a estereotipagern.

Quando as pessoas desenvolvem uma tdentidade social? Diversas caracteristicas a tor-
nam importante para alguém:

»  Similaridade. Nao surpreende que aqueles que possuem os mesmos valores ou carac-
teristicas dos outros membros de sua organizacio podemn apresentar um grau mais
alto de identificagiio com o grupo.® As semelhangas demogrificas também podem
levar os recém-contratados a estabelecer uma identificagao mais forte, ao passo
que os demograficamente diferentes podem ter dificuldade em se identificar com o
grupo como um todo.’

*  Distingdo. As pessoas tendem a notar as identidades que mostram como elas sio
diferentes dos outros grupos. Os participantes de um estudo identificaram-se
mais com aqueles de seu grupo de trabalho com quem partilhavam caracteristi-
cas demogrificas incomuns ou raras.® Por exemplo, duas mutheres em um gru-
po predominantemente masculino podem estabelecer um lago por conta de sua
identidade distintiva. Outro estudo descobriu que veterinanios que trabalham em
medicina veterinaria (em que todos tém a mesma profissio) identificam-se com sua
organizagio, ao passo que os que trabalham em campos de medicina nio vete-
rindria, como pesquisa animal e inspegao sanitina {em que ser um veterinaco é
uma caracteristica mais distintiva), identificamn-se com sua profissio.?

«  Staius. Visio que as pessoas usam a identidade para se definir e aumentar a au-
toestima, faz sentido que se sintam mais interessadas em se conectar a grupos de
status maior. Os ex-alunos de universidades prestigiosas fazem tudo o que podem
para enfatizar sua liga¢iio com a alma mater ¢ tendem a continuar vinculados a
elas. Os membros de escritérios de advocacia mais conhecidos, igualmente, tam-
bém fazem propaganda de sua posigio de alto status. As pessoas tendem a ndo
se identficar com organizagdes de pouco stelis e a se esforgar para deixar essa
identidade para tras.'

*  Redugdo da incerteza. Pertencer a um grupo também ajuda algumas pessoas a en-
tender quemn sio e como se encaixam no mundo."! Um estudo mostrou como a
criagio de uma empresa spin-off gera questdes sobre se os funciondrios deviam se
identificar com a antiga organizagio de origem ou desenvolver uma identidade
{inica que correspondesse mais & nova organizagio.'? Os gestores dessa nova orga-
nizagio trabalharam para definir uma identidade idealizada e comunici-la a todos
quando perceberam que seus funcionarios estavam se sentindo confusos.

Estégios de desenvolvimento do grupo

Os grupos geralmente passam por um processo evolutivo, que podemos chamar de
modelo de cinco estigios de desenvolvimento do grupo. Embera as pesquisas indiquem
que nem todos os grupos seguem o mesmo padrio,'® essa é uma estrutura muito Gtil para
o entendimento de desenvolvimento de grupos. Nesta segio, descreveremos o modelo
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Modelo de cinco
astagios de
desenvolvimento do
grupo

Modelo que descreve
as etapas pelas quais
0s grupos passam:
formagdo, tormenta,
normatizagao,
desempenho e
interrupgdo.

Formagio

Primeiro estigio do
desenvolvimento do

grupo, caracterizado por
grande dose de incerteza. |

LR PN o

Tormenta

Segundo estagio do
desenvolvimento do

grupo, caracterizado

por conflitos entre seus |
membros.

el

Normatizagao
Terceiro estagio do
desenvolvimento do
grupo, caracterizado
por proximidade nos
relacionamentos e
coesao.

Do e a

e L

Desempenho

Quarto estagio do
desenvolvimento do

grupo, quando ele estd ;
totalmente funcional. J

iy

Interrupgao

Estagio final do
desenvolvimento para
0s grupos temporarios,
caracterizado por uma
preocupagio maior
com a conclusao das
atividades do que com
o desempenho para j

ot

realizar a tarefa.

e
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geral de cinco estigios e um modelo alternativo para grupos iemporérios de tarefas com
prazos especificos.

O modelo de cinco estagios

Como mostra a Figura 9.1, 0 modelo de cinco estigios de desenvolvimento
do grupo caracteriza um processe que tem cinco etapas diferentes: formagio, tormenta,
normatizagio, desempenho e interrupgio.'* ,

O primeire estagio, o da formagfo, é caracterizado por uma grande dose de in-
certeza sobre os propdsitos do grupo, sua estrutura e lideranga. Os membros estio ‘reco-
nhecendo o terreno’ para descobrir quais comportamentos sao aceitiveis no grupo. Esse
estagio estard 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 resistern aos limites impostos a individualidade. Além disso,
existe um conflito sobre quem controlara o grupe. Quando esse estagto estiver concluido,
haverd uma hierarquia de lideranga relativamente clara.

O terceiro estagio ¢ aquele em que se desenvolvem os relacionamentos mais proximos
e o grupo passa a demonstrar coesdo. Existe agora um forte sentido de identidade coletiva e de
camaradagem. Esse estigio de normatizagfo 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 transleriu-se do esforgo voltado ao conhecimento e a
compreensio miituos de seus membros para o desempenho da tarefa que deve ser realizada.

Para os grupos permanentes de trabalho, o desempenho ¢ o iiltimo estagio do desen-
volvimento. Gontudo, para comissBes temporirias, equipes, forgas-tarefa ¢ grupos simi-
lares, que possuem determinada tarefa a cumprir, o estigio da interrupgio prepara o
grupo para sua dissolugdo. O alto desempenho ji ndo é mais a prioridade maxima. To-
das as atengBes voltam-se para a conclusio 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 estigios do seu desenvolvimento.
Embora essa premissa seja geralmente verdadeira, o que torna um grupo eficaz é algo mais
complexo." Sob certas condi¢des, um alto nivel de conflito pode ser o condutor para um
alto desempenho. Assim, podemos ter grupos no Estagio 1T com desempenho melhor que
o de outros nos Estagios IIT ou I'V.

Os grupos nem sempre passam de um estigio para outro de modo claro, Algumas
vezes, VArios estagios se sobrepdem, como ocorre quando o grupo passa simultancamente
pelas etapas da tormenta ¢ do desempenho. Ocasionalmente, 0s grupos regridem ao esta-
gio anterior, Portanto, mesmo os maiores defensores desse modelo ndo sustentam que todos
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Apas passar pelas fases de formagéo, tarmenta e
normatizacio do desenvolvimento, esses membros
do Departamento Nacional de Obras contra as Secas
(DNOCS) agora trabalham como um grupo na fase
de desempenho. Nessa reuniio, o grupo analisava a
estrutura de diversos municipios nordestinos para
decidir como alocariam os recursos destinados a
criagdo de centros de extragdo de dleo vegetal

para a produgio de biodiesel em usinas de
processamento da Petrobras.!

os grupos seguem o processo de cinco estigios, nem que o Estagio IV é sempre o mais
desejavel. Ainda assim, em um estudo feito com 15 franqueados da Green, uma empresa
brasileira de vestudrio infantil, observou-se que a formagio da rede de franqueados seguia
a do modelo de cinco estégios de maneira consideravelmente estavel."

Outro problema com relagio ao modelo de cinco estigios, em termos da compreensao
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 minutos,
trés pessoas que nem se conheciam ¢ foram designadas para aquele voo tornaram-se um
grupo de alto desempenho. O que permitiu esse rdpido desenvolvimento de grupo foi o
forte contexto organizacional em torno das tarefas a serem realizadas pela tripulagéo,
o qual forneceu as regras, as definigoes de tarefas, as informagdes € os recursos necessarios

ENQUETE COMPORTAMENTAL

Vocé gosta de trabalhar em grupo?

Vocé gosta de trabalhar em grupo para...
80

0 L
Aprender com ¢s outros

Completar as tarefas

Porcentagem das pessoas que
responderam ‘nao’ _ Homens - Mulheres

Fonte: Baseado em "White Collar Warkers Shoulder Together — Like It or Not®, Business Week, 28 abr, 2008, p. 58.

Arquive/DNOCS




Modelo de equilibrio
pontuado

Conjunto de fases

pelas quais passam os
grupos temporarios e
que envolvem transi¢ées
entre a inércia e a
atividade,
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para o desempenho do grupo. Seus membros nio 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 temporirios formados para a execugio de tarefas com prazos definidos ndo
parecem seguir o modelo descrito anteriormente. Os estudos indicam que eles possuemn
uma sequéncia de agdes (ou inagSes) prépria: (1) o primeiro encontro serve para determinar
a diregdo do grupo; (2) segue-se uma primeira fase de inércia; (3) uma transigio acontece no
final desta fase, exatamente quando o grupo j4 gastou mais da metade do tempo alocado
para seu funcionamento; (4) a transigdo inicia mudancas importantes; (5) uma segunda
fase de inércia segue-se 4 transigio e (6) o Gltimo enconiro do grupo € caracterizado por
atividades marcadamente aceleradas.'? Esse padrio é chamado modelo de equilibrio
pontuado e é mostrado na Figura 9.2.

O primeiro encontro determina a diregiio do grupo. Um eshogo dos padrées compor-
tamentais e das premissas que orientario a abordagem do projeto emerge nessa primeira
reunido. Esses padrdes duriveis podem surgir nos primeiros segundos de vida do grupo. Uma
vez determinada, a diregéio do grupo ¢ solidificada e ¢ pouco provavel que seja reexaminada
durante a primeira metade da vida do grupo. Esse é um periodo de inércia — o grupo tende
a manter-se parado ou preso a um plano de ag3o fixo. Mesmo se novas percepgdes 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 transigio exatamente no mesmo ponto de seu cronograma — precisa-
mente na metade de seu tempo de vida, entre a primeira reuniio 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 € preciso seguir em frente. Essa fase de transigdo encerra a Fase |
e € caracterizada por inimeras mudangas, que derrubam os padrdes anteriores e adotam
novas perspectivas. A transigio estabelece uma revisio da diregiio para a Fase 2, uma nova
ctapa de equilibrio ou de inércia. Nessa fase, os membros do grupo executam os planos
elaborados no periodo de transigio.

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

+O modelo de equilibrio pontuado ™
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limita¢io do tempo ¢ 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

Os grupos de trabalho ndo sio multiddes desorganizadas. Eles possuem uma estrutura
que modela o comportamento de seus membros € ajuda a explicar e prever o comporta-
mento deles, bem como ¢ desempenho do grupo em si. Entre essas variaveis estruturais
estdo os papéis, as normas, o sigtus, 0 tamanho do grupo ¢ sua coesio.

Papéis
Shakespeare disse: “O mundo é um palco e todos os homens e mutheres sdo apenas

atores”. Utilizando essa mesma metéfora, todos os membros do grupo sdo atores, cada
Papel qual desempenhande um papel. Por esse termo, designamos um conjunto de padrdes
Conjuato de padrées comportamentais esperados, atribuidos a alguém que ocupa determinada posigio em uma
comportamentais : . ~ . . ' f
esperados, atribuidos unidade social. Nossa compreensio desse conceiio poderia ser muito 31‘mplcs se cac!a um de
a alguém que ocupa . néds escolhesse um papel e o desempenhasse de forma regular e consistente. Inlelizmente,
determinada posigioem i temos de desempenhar vérios papéis diferentes, tanto no trabalho como fora dele. Como
uma unidade social. veremos, um dos aspectos da compreensio do comportamento é perceber qual € o papel
que urna pessoa estd desempenhando naquele dado momento.

Anderson Gomes € gerente de [ibrica de uma grande indiisiria de equipamentos elé-
tricos situada em Cricifima, Santa Catarina. Ele desempenha diversos papéis em seu traba-
Iho: é funciondrio da empresa, membro da geréncia de nivel médio, engenheiro eletricista e
o principal porta-voz da empresa na comunidade. Fora do trabalho, Anderson desempenha
ainda outros papéis: marido, pai, catdlico, sécio de um clube, jogador de ténis e sindico do
condominio onde mora. Muitos desses papéis sio compativeis entre si; outros geram confli-
tos. Por exernplo, de que maneira sua postura religiosa afeta suas decisdes administrativas em
assuntos como demissGes, controle de custos ou divulgagio de informagdes para os drgios
governamentais? Uma recente proposta de promogio exige que ele mude de cidade, embora
sua familia goste de morar em Cricidma. Como conciliar as demandas de sua carreira pro-
fissional com as demandas de seu papel como chefe de familia?

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

[REFE .

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 auditdrio transmitido
as tardes de sdbado, Huck também é empresario e
possui participagdes em uma série de negécios, como
um bar, uma incorporadora imobiliaria, 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 & marido e pai, entre os outros papéis
que desempenha diariamente.?

Roberto Price/Folhapress
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dominge pela manhj, é diferente de seu comportamento na quadra de ténis, mais tarde no
mesmo dia. Assim, grupos diferentes impdem exigéncias de papéis diferentes aos individuos.

Percep¢ao do papel A visio que temos sobre como devemos agir em determinada
situagdo € a percepgio do papel. Com base na interpretagio 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 impressio do trabalho de médicos assistindo aos seriados Grey’s
Anatomy e ER (o Plantdo Médico, que era transmitido pela Rede Globo). Evidentemente, a
principal razio para a existéncia de programas de aprendizado em muitas profissbes €, de
fato, permitir que os novatos observem um perito em agio 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 situagio. O papel de um juiz de direito é consi-
derado possuidor de dignidade e principios, ao passo que o papel de um técnico de futebol
€ visto como agressivo, dindmico ¢ inspirador para seus jogadores.

No ambiente de trabalho, examinamos as expectativas do papel pela perspectiva do
contrate psicolégico: um acordo tacito entre os empregados ¢ empregadores. Esse
contrato estabelece expectativas mituas: 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,
proporcicnem condi¢es aceitdveis 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 ¢ mostrando
lealdade 4 organizagio. '

O que acontece quando as expectativas previstas no contrato psicologico nio sio
atendidas? Se os gestores ndo honrarem sua parte no acordo, podemos esperar uma
repercussdo negativa sobre o desempenho e a satisfagio dos funcionarios. Quando é o
funciondrio que falha, o resultado geralmente é algum tipo de ag&o disciplinar, que pode
até incluir sua demissio.

Conflito de papéis Quando o compromisso com um papel tem a possibilidade de difi-
cultar o desempenho de outro, o resultado é o conflite de papéis.?* Em casos extremos,
pode-se ter uma situagdo em que dois ou mais papéis sio contraditérios.

Anderson Gomes teve de enfrentar conflitos entre os papéis, como sua tentativa de
conciliar as expectativas sobre seu desempenho como chefe de familia € como gestor de sua
empresa. Sua esposa e filhos desejavam permanecer em Criciiima, ao passo que a empresa
onde ele trabalha esperava que os funciondrios fossem receptivos as suas necessidades e
demandas. Embora pudesse ser do interesse financeiro € profissional de Anderson aceitar
a mudanga de cidade, o conflito caracterizou-se como uma escolha entre as expectativas
da familia ¢ as de sua carreira. A maioria dos trabalhadores pertence simultaneamente a
um grupo de trabalho, a um departamento e a grupos sociais e demograficos, sendo que
essas diferentes identidades podem entrar em conflito quando as expectativas de uma delas
vao de encontro as de outra.”® Durante fusdes e aquisigdes, os funcionarios podem ficar
divididos entre sua identidade como membros da empresa de origem e como membros da
nova.” As organizagdes estruturadas em operagdes multinacionais também demonstraram
levar 4 dualidade na identificagao, pois seus funciondrios fazern uma distingio entre a filial
local € a sede internacional.”

A prisao simulada de Zimbardo Um dos experimentos mais interessantes sobre papéis
e identidade foi realizado pelo psicélogo Philip Zimbardo, da Universidade de Stanford,
na Califérnia, ¢ por seus colegas.”® Eles construiram uma ‘prisdo’ no poriio do prédio da
faculdade de psicologia de Stanford. Contrataram, por 15 délares ao dia, duas dizias de
estudantes emocionalmente estiveis, sauddveis e obedientes i lei, cujo resultado em diver-
sos testes de personalidade era de ‘mediano normal’, Atribuiram-lhes, aleatoriamente, os
papéis de ‘guarda’ ou de ‘prisioneiro’ & estabeleceram algumas regras basicas.
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Levou pouco tempo para que os prisioneiros aceitassemn a autoridade dos ‘guardas’ ¢
para que estes se ajustassem a seus novos papéis de autoridade. Em concordincia com a
teoria da identidade social, os guardas passaram a ver os prisioneiros negativamente como
um grupo de estranhos, e seus comentérios para os pesquisadores mostravam que haviam
desenvolvido esteredtipos sobre o tipo de personalidade do prisioneiro ‘tipico’. Depois que
os guardas desarmaram uma rebelido iniciada ne segundo dia, os prisioneiros tornaram-se
cada vez mais passivos. Qualquer que fosse a ordem dada por um guarda, eles acatavam.
Os prisioneiros realmente comegaram a acreditar ¢ a agir como se fossem — segundo os
guardas sempre lhes diziam — inferiores e fracos. E todos os guardas agiram de manei-
ra autoritaria € abusiva pelo menos uma vez durante o experimento, Um deles declarou:
“Fiquei surpreso comigo mesmo... Eu fiz com que chamassem uns aos outros pelos piores
nomes e limpassem as latrinas com as mios. Considerava os prisioneiros como gado
e pensava: ‘Preciso prestar atengfio neles, caso tentem alguma coisa’.” Outro guarda
acrescentou: “Eu j4 estava cansado de olhar para os prisioneiros com seus trapos e sentir
seu mau cheiro impregnando as celas. Eu os observava reclamando, uns para os outros,
das ordens que lhes davamos”. Eles nio viam aquilo como um experimento. Era real e
eles estavam lutando para manter sua identidade. “Mas estdvamos ali para lembrar a eles
quem era o chefe.” Surpreendentemente, durante todo o experimento, mesmo depois de
dias de abuso, nenhum prisioneiro disse: “Chega! Sou um estudante como vocé. Isto é
apenas um experimento”.

Essa simulagZo foi realmente muito bem-sucedida para demonstrar a rapidez com que
os individuos aprendem novos papéis. Os pesquisadores tiveram de interromper o experi-
mento depois de apenas seis dias por causa das reages patoldgicas que os participantes
comegaram a demonstrar. E, lembre-se, esses individuos foram escolhidos exatamente em
fungiio de sua ‘normalidade’ e estabilidade emocional.

O que podemos concluir com o experimento da prisio simulada? Os participantes
tinham, como todos nos, algumas concepgdes estereotipadas dos papéis de guarda e pri-
sioneiro — aprendidas por intermédio dos meios de comunicagiio e de suas experiéncias
pessoais em casa (pai-filho), na escola (professor-aluno) e em outras situagdes. Isso permitiu
que eles assumissem, de forma facil e rapida, papéis que eram muito diferentes de suas
proprias personalidades. Vimos que pessoas sem qualquer patologia de personalidade ou
treinarnento anterior foram capazes de desempenhar formas extremas de comportamento,
consistentes com os papéis a elas designados.

Um experimento parecido foi realizade pela BBC no formato de um reality show.”
Os resultados foram drasticamente diferentes daqueles do experimento de Zimbardo. Os
‘guardas’ foram muito mais cuidadosos em seu comportamento ¢ limitaram o tratamento
agressivo dos ‘prisioneiros’. Muitas vezes, eles mencionaram sua preocupagéo sobre como
suas agoes seriam encaradas. Em resumo, eles nfo assumiram seus papéis por completo,
possivelmente porque sabiam que seu comportamento estava sendo observado por milhoes
de tclcspectadorcs A medida que a identidade compartilhada crescia entre os ‘prisionei-
ros’, eles ofereciam apoio social em niveis mais altos uns aos outros, € um sistema igualitario
se formou entre eles e os guardas. Phillip Zimbardo alegou que o estudo da BBC nio podia
ser considerado uma repetigdo do seu por varias razdes, mas reconhece que os resultados
demonstram que tanto os guardas quanto os prisioneiros agem diferentemente quando
moritorados de perto. Esses resultados sugerem que podem-se limitar os abusos de papéis
quando as pessoas tém consciéncia de seu comportamento.

Normas

Ja percebeu que os jogadores de golfe nio falam enquanto um deles esti preparando
uma jogada ou que os funciondrios nio criticam os chefes em puablico? Por que sera? A

Normas resposla para isso €; 40 normas,

ZZC'T:S;SP Z(;teaitr;a']\:‘.‘]ifo Todos os grupos estabelecem normas, ou seja, padrfes aceitaveis de comporta-
compartithados pelos mento compartllhadcfs por toFios 0s seus membros e que expressam o que eles devem ou
membros do grupo. nio fazer em determinadas circunstincias. Quando aceitas e acordadas pelos membros

—— do grupo, as normas influenciam o comportamento dos individuos com um minimo de
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controle externo. As normas sio dilerentes 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 é a norma de desempenho, que oferece a
seus membros dicas explicitas de quido arduamente devem trabalhar, como concluir um
trabalho, que nivel de rendimento devem ter, até que ponto a impontualidade é apropriada
€ 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 previsio
de desempenho baseada somente na habilidade do funcionério e em seu nivel pessoal de
motivagio. Embora indiscutivelmente mais importantes, as normas de desempenho
ndo sdo o unico tipo de norma existente. Outros tipos incluem as normas de aparéncia
(codigos de vestimenta, regras ticitas sobre como parecer ocupado), rermas de conduta
social {com quem almocar, com quem [azer amizades dentro ¢ fora do trabalho) ¢ as
normas de alocag@o de recursos (atribuigdo de trabalhos dificeis, distribuiciio de recursos,
COMO remuneragio ou equipamento).

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

A pesquisa comegou com experimentos com iluminagéo, envolvendo diversos grupos
de trabalhadores. Os pesquisadores manipularam, para mais e para menos, a intensidade
da iluminagio enquanto observavam possiveis mudangas no rendimento do grupo, verifi-
cando as variagdes nos resuttados. Os pesquisadores também realizaram esses experimen-
tos comn um grupo de controle. Quando a intensidade da luminagfio aumentava no grupo
experimental, os resultados de ambos os grupos methoravam. 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 4 do luar.

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

Com base nos estudos de Hawthorne, os
observadores fizeram importantes descobertas sobre
como o comportamento individual é influenciado
por normas coletivas. O grupo de trabalhadores
determinou o resultado ideal do trabalho a ser
realizado e instituiu normas para que o desempenho
individual ficasse dentro dos limites estabelecidos.
Para reforgar essas normas, os trabalhadoras

usavam sarcasmo, ridiculariza¢ao e até forga fisica
para influenciar os comportamentos individuais
considerados inaceitaveis pelo grupo.

Nivaldo/Azerva UH/Folhapress
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foi isolado do grupo principal para que seu comportamento pudesse ser observado mais
cuidadosamente. As observagbes plurtanuais do experimento mostraram que a produgio
desse grupo cresceu de maneira constante. O niimero de faltas por questdes pessoais ou por
doenga foi aproximadamente um tergo menor do que no departamento de produgio regu-
lar. Ficou evidente que o desempenho do grupo foi significativamente influenciado pelo
status de ser um grupo "especial’. As mulheres consideravam divertido fazer parte do grupo,
sentiam-se como uma espécie de elite ¢ acreditavam que os dirigentes da empresa estavam
preocupados com seus interesses por realizar tal tipo de experimentagdo. Em resumo, os
trabalhadores envolvidos nas experiéncias com a iluminagio € com a linha de montagem
reagiram 2 crescente atengio que estavam recebendo.

Um terceiro estudo fol introduzido na sala de monitoramento de cabos elétricos para
avaliar ¢ efeito de umn sistemna sofisticado de incentivo salarial. A premissa era de que cada
operirio maximizaria sua produtividade individual ao perceber que tal resultado estava
diretamente relacionado a recompensas financeiras. A descoberta mais importante desse
estudo é que os operérios ndo melhoraram sua produtividade individual. O que aconteceu
foi que a produtividade passou a ser controlada por uma norma coletiva que ditava o que
era satisfatério produzir a cada dia. Os resultados nido estavarn apenas sendo restringidas,
mas os operdrios também estavam entregando relatérios com erros propositais. O total
declarado da semana devia coincidir com a produgio total da semana, mas os relatérios
didrios indicavam um nivel constante de produgio, independentemente da produgio real
do dia. O que estava acontecendo?

As entrevistas revelaram que o grupo estava produzindo bem menos do que sua ca-
pacidade real e estava controlando os resultados para se proteger. Seus membros tinham
medo de aumentar significativamente os resultados e, com isso, fazer que o incentivo por
unidade produzida diminuisse, que a expectativa de produgio diaria aumentasse, que hou-
vesse demissies ou que os operirios mais lentos fossem repreendidos. Assim, o grupo esta-
beleceu seu conceito de produgio ideal — nem muito, nem muito pouco. Eles se apoiavam

‘mutuamente para assegurar que scus relatorios estivessem em niveis proximos,

As normas estabelecidas pelo grupo incluiam alguns ‘nios’. Vb seja ‘caxias’, produzindo
mais que o previsto. Mde trapaceie, produzindo menos que os demais. Mo seja “dedo-duro’ para
apontar seus colegas. Como o grupo reforgava essas normas? Seus métodos inclutam sarcasmo,
apelidos ofensivos, ridiculanizag¢io € até socos nos bragos de quern violasse as normas. Aqueles
cujo comportamento ameagasse os interesses do grupo eram colocados no ostracismo.

Os estudos de Hawthorne deram uma coninbuigio importante para a nossa com-
preensio do papel significativo que as normas desempenham na determinagio do compor-
tamento individual no trabalho.

Conformidade Como membro de um grupo, vocé deseja ser aceito por ele ¢, portanto,
submete-se &s normas impostas por ele. Existem evidéncias consideraveis de que 0s grupos
exercem forte pressao sobre os individuos para que mudem suas atitudes ¢ comportamen-
tos, a fim de que se adaptem aos padres estabelecidos.®

As pessoas se submetem a todas as pressdes de todos os grupos dos quais participam? Ob-
viamente, nio, pois elas participam de virios grupos diferentes e suas normas as vezes variam
muito ¢ sio conflitantes entre si. O que fazem, entdo? Elas se submetem aos grupos mais
importantes a que pertencem ou querem pertencer. Esses grupos importantes sio chamados
de grupos de refer&ncia e sio aqueles em que as pessoas tém consciéncia umas das outras,
dos quais se definem como membros ou dos quais gostariam de ser membros e onde sentem
que os demais membros sio significativos para elas.* A implicagio disso, portanto, ¢ que nem
todos os grupos impdem pressdes equivalentes de conformidade sobre seus membros.

O impacto que as pressdes do grupo pela conformidade pode ter sobre as opinies
€ atitudes de seus membros foi demonstrado no estudo, hoje considerado classico, de Solo-
mon Asch.* Ele montou grupos de sete ou oito pessoas que se sentavam em volta de uma
mesa e deviam comparar dois cartdes apresentados por um pesquisador. Um cartio trazia
uma unica linha € o outro, trés linhas de diferentes tamanhos, uma das quais tinha 0 mesmo
comprimento da linha do primeiro, como mostra a Figura 9.3, A diferenga de tamanho
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As greves sdo um bom exemplo de como as normas
do grupo e o desejo de ser aceito peios colegas’
pressionam os individuos a agirem de uma maneira
que nao necessariamente representa suas crengas
e desejos. O direito 4 greve é justo e garantido
por lei, mas, em algumas situagdes, nem todos os
funcionrios podem considerar validas as razdes
levantadas pelo sindicate. Apesar disso, pela
pressdo coletiva, eles sio impelidos a se conformar
e a aderir ao movimento, sendo tachados de fura-
-greves e até mesmo agredidos, caso n3o o fagcam,

Guilherme Lars Campos/Folhapress

das linhas era bastante 6bvia e, sob condigdes normais, os individuos cometiam menos de
um por cento de erros ao anunciar em voz alta qual das trés linhas do segundo cartiio era
igual 4 linha do primeiro. Mas o que aconteceria se os membros do grupo comegassem
a dar respostas incorretas? A pressio 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 n3o soubesse que o experimento era ‘arranjado’. A pessoa
era deixada como a tltima para dar sua resposta.

O experimento comegou com diversos exercicios de comparagio. 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-
o que diferia da posigio 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
diregdio 4 conformidade. Desejamos ser parte do grupo e, portanto, ndio queremos ser
vistos como diferentes.

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

HMEREY Exemplos de cartdes utilizados no estudo de Asch -
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midade com as normas sociais é mais forte em culturas coletivistas, mas, mesmo nos paises
individualistas, devemos consideri-la uma forga ainda poderosa nos grupos.

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

O que esses episddios tém em comum? Eles mostram funcionérios sendo expostos
a desvios de comportamento no ambiente de trabalho.” Esse desvio (também
chamado comportamento antissocial ou incivilidade no ambiente de trabaiho) abrange os comporta-
mentos voluntirios que violam intencionalmente as regras estabelecidas e que, ao serem
expressos, ameagarm o bem-estar das organizagdes e de seus membros. O Quadro 9.1 ofe-
rece uma tipologia desse tipo de comportamento, com exemplos de cada um.

Poucas empresas admitem que criam ou permitem condigdes que encorajem e sus-
tentem o desvio das normas. Mas isso acontece. Muitos trabalhadores relatam maior ru-
deza e insensibilidade no trato com os outros por parte dos chefes nos dltimos tempos.
E quase metade dos funciondrios que sofreu maus-tratos diz que chegou a pensar em se
demitir, sendo que 12 por cento deles realmente o fizeram por esse motivo.* Um estudo
com aproximadamente 1.500 participantes descobriu que, além de aumentar as intengdes
de desligamento da empresa, a incivilidade no trabalho aumentou o relato de estresse e de
doengas fisicas.®

Da mesma forma que as demais normas, as atitudes antissociais dos luncionérios sio
configuradas pelo contexto do grupo ao qual periencem. As evidéncias demonstram que o
comportamento antissocial de um grupo € um indicador significativo do mesmo compor-
tamento por parte de seus membros no trabalho.** Em outras palavras, o desvio de com-
portamento tende a florescer onde é apoiado por normas coletivas. Os trabalhadores que
se socializam com pessoas que frequentemente faltam ao trabatho, seja dentro da empresa,
seja fora dela, tendem a faltar também.*' Para os gestores, isso significa que, sempre que
surgirem normas desviantes no ambiente de trabatho, a cooperagio, o comprometimento
e a motivagio dos funciondrios estariio em risco.

Alguém que normalmente néo se envolveria em comportamento anormal pode fazé-
-lo ao trabalhar em grupo. Vejamos, por exemplo, o comportamento dos membros de tor-

Quadro 9.1 ‘Tipologia de .desvios'defd:ql_'npdhtameh_td‘ no.ambiente de t'riabﬁl_ho”:f" S
Categoria Exemplos
Produgao Sair mais cedo
Reduzir o ritmo de trabalho intencionalmente
Desperdigar recursos
Propriedade Sabotagem
tMentir sobre as horas trabalhadas
Roubar da organizagdo
Politica Mostrar favoritismo
Fazer fofocas e espalhar hoatos
Culpar colegas
Agressoes Assédio sexual
pessoais Abuso verbal
Roubar dos colegas

Fonte: Adaptada de S. L. Robinson e R. J. Bennett, "A Typology of Deviant Workplace Behaviors: A Muttidimensional Scaling Study™, Academy of Management
.foumal, abr, 1995, p. 545, Copyright 1995, Academy of Management (NY). Reproduzido com permissio da Academy of Management (N} no formato de
livro-texto por meio do Copyright Clearance Center.




Status

Posigio social definida
ou atribuida pefas
pessoas a UM grupo ou a
seus membyros.

Teoria de
caracteristicas do status
Teoria que postula

que as diferengas nas
caracteristicas geram
hierarquias de status
dentro dos grupos.
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cidas organizadas de clubes de futebol. E provivel que, longe dos outros torcedores, alguns
deles tricotern com suas avés e cuidem de gatinhos drfdos, 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 e roubar do que os
individuos que trabalharn sozinhos. Come 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 propensio a mentr (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).* Urna possivel explicagio é 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 confianga 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 posigdo 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 ¢ rituais que diferenciam seus membros. O siafes é um motivador relevante e tem
importantes consequéncias comportamentais quando os individuos percebem uma dispari-
dade entre o status que acreditam possuir e aquele que realmente tém.

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

1. 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 stalus.

2. A capacidade de contribni¢io para as metas do grupo. As pessoas cujas
contribuigdes silo 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 nio
tanto quanto Bryant querial}.
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O goleiro do S3o 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. Capitio da equipe,
o atleta & o goleire com maior nimero de gols
marcados na histéria do futebol mundial. Reunindo
habilidades técnicas, experiéncia e conhecimento
tatico, ele auxilia a organizagio dos zagueiros
dentro de campo e é muito respeitado pelos outros
jogadores e treinadores da equipe.

Comportamento organizacional

3. Caracteristicas pessoais do individue. Alguém cujas caracteristicas pessoais
sdo valorizadas positivamente pelo grupo (boa aparéncia, inteligéncia, dinheiro ou
simpatia} em geral tera um stafus mais elevado do que aqueles que nio possuem tais
caracteristicas.

Status e normas O staius produz alguns efeitos interessantes sobre o poder das normas
e das pressdes para a conformidade. Os individuos de maior status costumam ter mais liber-
dade para se desviar das normas do que os demais.** Essas pessoas também demonstram
mais resisténcia as pressdes para a conformidade do que seus colegas com stalus menores.
Quem tem um emprego de alto siafus {como médicos, advogados ou executivos) apresenta
reagbes particularmente negativas 4 pressdo social exercida por pessoas cujos empregos
possuem baixo status. Por exemplo, os médicos resistem ativamente as decisdes tomadas por
funcionérios de escaldo mais baixo de companhias de seguros.* Um individuo muito valo-
rizado pelo grupo, mas que ndo se sente particularmente atraido pelas recompensas sociais
oferecidas por ele, ¢ especialmente propenso a nio prestar muita atencio is normas.?’

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

Status e interagio coletiva As pessoas com alto status tendem a ser membros mais
assertivos do grupo.” Elas se expressam com mais frequéncia, fazem mais criticas, dio
mais ordens e costumam interromper os demais membros mais vezes, Mas as diferengas
de siatus, na verdade, inibemn a diversidade de ideias e a criatividade nos grupos porque
os membros com menor séalus tendem a ser menos participativos nas discussdes. Nas
situagdes em que os membros de menor stafus possuem habilidades e capacidades im-
portantes para o sucesso do grupo, essas caracteristicas sio subutilizadas, o que reduz o
desempenho geral do grupo.

Inequidade do status £ importante que os membros do grupo percebam a hicrarquia
de status como justa. Quando é percebida como injusta, gera-se um desequilibrio que ins-
pira vérios tipos de comportamento corretivo.®

O conceito de equidade apresentado no Capitulo 6 aplica-se ao status. As pessoas es-
peram que a recompensa faga jus ao custo incorrido. Se Juliana e Carolina sdo as finalistas
na disputa para o cargo de enfermeira-chefe de um hospital, e se esta claro que Juliana tem
mais tempo de profissdo e estd mais preparada para assumir a posigdo, Carolina percebera
a selegéo de Juliana como justa. Entretanto, se Carolina for a escolhida por ser nora do
diretor do hospital, Juliana se sentir4 vitima de uma injustica.

Rubens Cavallari/Folhapress
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Os grupos geralmente tém um consenso interno quanto a0s critérios de stalus e,
dessa forma, existe amplo acordo sobre a hierarquia de seus membros. Entretanto, as
pessoas podem enfrentar situagdes de conflito quando transitam entre ETUpPOS cujos crité-
rios de status sio diferentes, ou quando se juntam a grupos cujos membros tém histéricos
heterogéneos. Os gestores podem usar sua renda pessoal ou o indice de crescimento de
sua empresa como determinante de sucesso. Os burocratas dos orgdos governamentais
podem usar suas verbas, Os operarios, seu tempo de casa. Quando os grupos sdo hete-
rogéneos, ou quando os grupos heterogéneos sio forgados a ser interdependentes, as
diferengas de status podem dar origem a conflitos quando se tenta conciliar as distintas
hierarquias. Como veremos no Capitulo 10, isso pode ser particularmente problemadtico
quando os gestores criam equipes de trabalho formadas por funcionérios com diferentes
fungdes dentro da organizagio.

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MIDIA

A banda do Eu Sozinho

uando algumas pessoas decidem se reunir para

formar uma banda de musica, normalmente

ndo tém como objetivo principal fazer grande
sucesso no futuro e faturar muitos milhdes de reais. Es-
ses fatos sdo vistos como consequéncias sonhadas, mas
nao como a meta principal. A criagdo do grupo costu-
ma ser motivada por interesses musicais semelhantes e
pelos lagos de amizade existentes entre os membros.
Caso o grupo venha a fazer sucesso, assine com uma
grande gravadora e ‘estoure nas radios’, porém, essas
semelhangas e proximidades sio muitas vezes esqueci-
das. Em bandas de sucesso, é comum o surgimento de
conflitos e de choques de vaidades entre os membros.
Bons exemplos disso séo as diversas formagdes que al-
gumas bandas classicas ja tiveram, como os Rolling Sto-
nes e o Pink Floyd, e os casos de brigas e separagdes,
como ocorreu com a banda Qasis.

Grande parte desses problemas decorre das relagdes
de poder existentes entre os membros. Essas relagdes es-
tabelecem o status dos membros do grupo e as posiges
de lideranga e influéncia entre eles. A fonte do status
pode ser alguma habilidade tnica, como a capacidade
de compor belas cangdes ou a proficiéncia méxima em al-
gum instrumento (como é o caso do guitarrista e compo-
sitor Keith Richards nos Rolling Stones e do baixista Flea
no Red Hot Chili Peppers). Qutras fontes tipicas sdo o ca-
risma e a aparéncia do vocalista, que podem arrebanhar
muitos fas. Em fun¢do do status adquirido, os membros
da banda podem se tornar lideres no grupo e passar a
influenciar outros colegas menos conhecidos do piiblico.
Dessa forma, as pessoas ‘mais importantes’ para a ban-
da acabam ganhando poder, por serem consideradas as
maiores responsaveis pelo sucesso do grupo.

Formada em 1993, em Salvador, a Banda Eva serve
de exemplo para a distribuigdo do status entre os mem-
bros de um conjunto musical. Derivada do Bloco Eva, a
banda tinha, em sua formagio 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 licenga-maternidade, o que serviu para mostrar
a forga 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, ndo era dificil prever que ela conti-
nuaria tendo enorme sucesso. Dessa forma, a cantora
acordou seu desligamento amistoso do conjunto, que
ocorreu apos o carnaval de 1999. Nao houve relato de
brigas e a Banda Eva continuou sua trajetéria com uma
nova vocalista, Emanuelle Araljo.

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

Fonte: Luciane André ¢ Luciana Avila, “Ivete Sangalo comanda a massa e os negécios”, Isto £ Gente, 1 nov. 1999. Disponivel em: <www.terra.

com brfistoegente>. Acesso em: 12 fev. 2010.




Folga social
Tendéncia que as
pessoas tém de se
esforgar menos ao
trabalhar em grupo
do que se estivessem

trabalhando sozinhas.
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Tamanho

O tamanho do grupo afeta seu desempenho? Indubitavelmente, a resposta & sim, mas o
efeito depende de quais varidveis dependentes vocé considera.™ As evidéncias indicam que
os grupos menores sdo mais rapidos na realizagéio de tarefas e que os individuos trabatham
melhor em grupos menores do que nos maiores.*? Contudo, se a questdo for a resolugdo
de problemas, os grupos maiores conseguem resultados consistentemente mais positivos do
que os menores.’® Traduzir esses resultados em nimeros especificos € um pouco mais ar-
riscado, mas grupos grandes — com pelo menos 12 membros — sdo bons porque recebem
inputs diversificados. Assim, se o objetivo do grupo é descobrir informagdes factuais, os
grupos grandes podem ser mais eficazes. Os grupos pequenos séo melhores na realizagéo
de algo produtivo com base nesses inpuis.

Uma das descobertas mais importantes com relagfio ao tamanho de um grupo ¢ o
que [oi rotulado de folga social, a tendéncia que as pessoas tém de se esforgar menos ao
trabalhar em grupo do que se estivessem trabalhando sozinhas.™ Isso desafia diretamente
a logica de que a produtividade de um grupo deveria ser igual a pelo menos a soma da
produtividade de cada elemento dele.

Um esteredtipo comum sobre os grupos € o de que o espirito de equipe estimula o
esforo individual e aumenta a produtividade geral do grupo. Mas esse estereGtipo pode
estar errado. No final da década de 1920, o psicologo alemio Max Ringelmann compa-
rou os resultados dos desempenhos individual e de grupo em uma disputa de ‘cabo-de-
-guerra’.® Ele esperava que trés pessoas puxando a corda juntas atingissem uma tragio
trés vezes maior que a de um Gnico individuo, ou que oito pessoas tivessem uma tragdo oito
vezes maior. Os resultados do experimento de Ringelmann, contudo, ndo confirmaram
essa expectativa. Uma pessoa puxando uma corda sozinha exercia a forga de 63 quilos.
Em grupos de trés, a forga caia para 53 quilos por pessoa €, em grupos de oito, a forga
caia para 31 quilos por pessoa.

Reprodugdes da pesquisa de Ringelmann com tarefas semelhantes corroboram esses
resultados.® O desempenho do grupo aumenta de acordo com seu tamanho, mas a entrada
de novos membros provoca quedas na produtividade. Entdo, pode ser que ‘quanto mais,
methor’ no sentido de que a produtividade total em um grupo de quatro pessoas ¢ maior do
gue a de um grupo de trés, mas a produtividade individual € reduzida.

O que causa esse comportamento que caracteriza os ‘aproveitadores™ Um motivo
pode ser a crenga de que os outros membros do grupo ndo estdo fazendo sua parte. Se vocé
vé& os demais como preguicosos ou ineptos, pode tentar restabelecer o equilibrio reduzindo
o préprio esforgo. Outra explicagio sena a dispersio da responsabilidade. Como os resultados
do grupo ndo podem ser atribuidos a uma Gnica pessoa, a relagéo entre a contribui¢io de
cada um e o resultado do grupo é um tanto obscura. As pessoas podem se sentir tentadas
a ‘se encostar’ e esperar pelo esforgo do grupo. As implicages desse fenémeno para o
comportamento organizacional sdo significativas. Quando os gestores utilizam situag3es
de trabalho coletivo para melhorar o moral € o espirito de equipe, ¢ preciso que tambem
oferegam os meios de identificagdo dos esforgos individuais. Se isso néo for feito, 0s gestores
precisam equilibrar a perda de produtividade pelo uso de grupos com quaisquer ganhos na
satisfagio dos funcionérios.”’

H4 muitas maneiras de se prevenir a folga social: (1) Estabelega as metas dos grupos
de forma que eles tenham um projeto no qual sc empenhar; (2) aumente a competitividade
entre os grupos, o que também faz que o grupo foque no resultado compartilhado; (3)
encarregue-se de criar avaliagBes pelos pares de modo que cada pessoa possa avaliar a con-
tribuigio de cada membro do grupo; (4) selecione membros que tenham a motivagio alta ¢
prefiram trabalhar em grupo ¢ (5} se possivel, distribua recompensas aos grupos, baseadas,
em parte, na contribuigio exclusiva de cada membro.*® Embora nenhuma dessas agoes
seja uma ‘solugio magica’ que possa prevenir a folga social em todos os casos, elas poderdo
minimizar seus efeitos.




Coesio

Grau em que os
mernbros sio atraidos
entre si e motivados a

permanecer oMo grupo.
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Coesao

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

As pesquisas mostram consistentemente que a relagiio entre a coesdo e a produtivi-
dade depende das normas de desempenho.® Se as normas de desempenho para qualidade
€ cooperagio com individuos de fora do grupo, por exemplo, forem exigentes, um grupo
coeso serd mais produtivo do que um menos coeso. Mas, se a coesdo for grande e as nor-
mas de desempenho forem [racas, a produtividade ser4 baixa. Se a coesio for pequena e
as normas estabelecerem niveis elevados, a produtividade serd mais alta, mas menor do
que em um grupo COEse com normas exigentes. Quando tanto a coesdo conto as normas
de desempenho sio fracas, a produtividade fica entre baixa ¢ moderada. Essas concluses
estdo resurnidas na Figura 9.5.

O que pode ser feito para estimular a coesio do grupo? (1) Reduzir o tamanho do
grupo; (2) estimular a concordéncia sobre o0s 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 admissio nele; (5) estimular a competigio com outros grupos; (6) dar
recompensas ao grupo, em vez de recompensar seus membros individualmente; (7) isolar
fisicamente o grupo.5*
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ﬁgmada de decisdes em grupo

A crenga de que duas cabegas pensam melhor do que uma é amplamente aceita como
correta em muitos paises (os tribunais de jn sio fruto dessa convicgdo). Hoje em dia, mui-
tas decisbes nas organizages sio tomadas por grupos, equipes ou comités.’? Nesta secio,
vamos examinar a tomada de decisiies em grupo.

Grupos versus individuos

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

telefonia de Sao Paulo, busca elevar a coesio de seus
representantes de vendas com o objetive de conquistar
novos clientes e de manter os atuais. Uma das formas
encontradas para atingir esse objetivo 530 as festas de
confraternizacdo. Em um desses encontios, a empresa
financiou um churrasco em um cartédromo da cidade.
Dessa maneira, os representantes senlem-se mais unidos e
comproretidos com o bom resultado de toda a equipe ®

Pontos fortes da tomada de decisdes em grupo Os grupos geram informagdes ¢
conhecimenlos mais abrangentes. Por agregar os recursos de diversos individuos, os grupos con-
seguem mais inpul, além de heterogeneidade, para o processo decisorio. Eles oferecem uma
mator diversidade de pontos de vista. Isso cria oportunidade para um niimero maior de aborda-
gens e alternativas a serem consideradas. Finalmente, os grupos aumentam a aceilegdo de uma
solugiie. Muitas decisbes [racassam porque néo sao aceitas pelas pessoas. Os membros de um
grupo que participam da tomada de uma decisdo tendem a apoiar a solugéo escolhida ¢ a
estimular os demais a aceita-la.

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL

Coesdo de grupo nas diferentes culturas

m estudo recente procurou determinar se mo-

tivar os grupos de trabalho, oferecendo tarefas

mais complexas e maior autonomia, resultaria em
maior coesdo do grupo. Os pesquisadores estudaram
equipes de bancos nos Estados Unidos, uma cultura in-
dividualista, @ 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
mefhorou.

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 methores avaliagdes de de-
sempenho de seus supervisores do que as de culturas

coletivistas. Os coletivistas pareceram mais sensiveis aos
estados de dnimo de seus colegas, o que significa que
a motivagio e o bom humor de um mernbro do grupo
podem transbordar e aumentar a motivagdo e o bom
humor dos outros. Por que essas diferengas culturais
existem? Uma explicagdo é que as equipes coletivistas
ja tém uma predisposigao de trabalhar em grupo, por-
tanto ha menos necessidade de aumentar esse tipo de
trabalho. Essa conclusio é apoiada por outra pesquisa,
que mostrou que os coletivistas apresentam menos pro-
pensdo a folga social quando trabalham em grupo em
comparagio com os individualistas.

Qual é a ligdo? Os gestores em culturas individua-
listas talvez precisem trabathar mais para aumentar a
coesao da equipe. Uma forma de fazer isso & ofere-
cer mais tarefas desafiadoras e mais independéncia
as equipes.

Fontes: Baseado em R. llies, D. T. Wagner e F. P. Morgeson, “Explaining Affective Linkages in Teams: Individual Differences in Susceptibility to
E:ontagion and Individualism-Collectivism”, Journal of Applied Psychology, 92, n. 4, 2007, p. 1140-1148; E. M. Stark, J. D. Shaw e M. K. Duffy,

Preference for Group Work, Winning Orientation, and Social Loafing Behavior in Groups”, Group and Organization Management, 32, n. 6, 2007,
p. 699-723; e D. Man e $. S. K. Larn, “The Effect of the Job Complexity and Autonomy on Cohesiveness in Collectivist and Individualist Work
Groups: A Cross-Cultural Analysis”, Jourmal of Organizational Behavior, dez. 2003, p. 979-1001.

Mauricio Baboghluian
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Pontos fracos da tomada de decisdes em grupo  As decises em grupo também tém
suas desvantagens. Elas consomem muito tempo, pois os grupos em geral demoram muito
mais para chegar a uma solugfio. Existern pressoes para a conformidade. O desejo dos mem-
bros de serem aceitos ¢ valorizados pelo grupo pode sufocar qualquer desacordo explicito.
As discussées podem ser dominadas por um indivtduo ou um Ppequeno subgrupo. Se essa coalizfio
dominante for composta de membros de capacitagio baixa ou média, a eficicia geral do
grupo sera prejudicada. Finalmente, as decisdes em grupo sofrem de certa ambiguidade da
responsabilidade. No processo decisério individual, é 6bvia a responsabilidade pelo resultado.
No processo em grupo, a responsabilidade de um membro fica diluida.

Eficicia e eficiéncia A afirmagio de que os grupos sdo mais eficazes do que os indivi-
duos depende de como se define eficicia. As decistes 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 criatividade € importante, os grupos tendem a ser mais eficazes que os individuos. E, se a
eficicia significar o grau de aceitagéio da solugio final, o voto ird novamente para o grupo.*

Mas a eficicia ndo 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 excegdes, 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 dreas diversas, o tempo gasto
no levantamento de informagdes pode ser reduzido. Entretanto, como mencionamos, essa
vantagem de eficiéncia tende a ser uma excegio. Os grupos sio geralmente menos efici-
entes que os individuos. Ao decidir pelo uso dos grupos no processo decisério, portanto,
os gestores devem questionar se os ganhos em eficcia 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 sfio um meio de reunir as informagées de forma
mais ampla e profunda. Se o grupo for composto de pessoas com histéricos diferentes, as
alternativas geradas serfio mais extensivas, e a andlise, mais critica. Quando a solugio final
for escolhida, haverd mais gente do grepo de decisio para apoia-la e implementa-la. Essas
vantagens, entretanto, podem ser contrapostas pelo tempo consumido pelo grupo, pelos

; MITO OU CIENCIA?

Duas cabegas sdo melhores do que uma?

uas cabegas ndo necessariamente sdo sempre 1. Diversidade dos membros do grupo. Os
melhores do que uma. Na verdade, as evidéncias beneficios de "duas cabegas’ demandam que
confirmam, de modo geral, a superioridade dos elas sejam diferentes em habilidades e capa-

: individuos sobre os grupos quando ha brainstorming. O citagdes.

b methor individuo do grupo também toma as melhores 2. Os membros do grupo devem ser capazes
decisdes do que o grupo como um todo, embora os de comunicar suas idejas de forma aberta
grupos tendam a se sair melhores do que os membros e livre. Isso requer a auséncia de hostilida-
comuns do grupo, individualmente.t des e intimidagdes.

- As pesquisas também indicam que os grupos sdo 3. Atarefa a ser realizada deve ser complexa.
: superiores apenas quando seguem certos critérios.*? Em comparagdo com os individuos, os grupos

funcianam melhor em tarefas complexas do
que nas simples.
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conflitos internos criados e pelas pressdes para a conformidade. Portanto, em alguns casos,
espera-se que os individuos tomem melhores decisGes do que os grupos.

Pensamento de grupo e mudanga de posi¢do do grupo

Dois subprodutos da tomada de decisdes em grupo tém o potencial de afetar a
capacidade do grupo para avaliar objetivamente as alternativas e chegar a solugées de
alta gualidade.

O primeiro fendmeno, chamado pensamento de grupo ou groupthink, esta re-
lacionado 4s normas. Ele descreve as situagdes em que as pressoes por conformidade im-
pedem que o grupo avalie criticamente propostas incomuns, mineritirias ou impopulares.
Esse fendmeno atua como uma doenga que ataca muitos grupos € pode prejudicar seu
desempenho ao extremo. O segundo fenémeno é a mudanga de posigio do grupo ou
groupshift. Ela indica a situagiio em que, a0 discutir um conjunto de alternativas e esco-
lher uma solugio, os membros do grupo tendem a exagerar suas posigoes iniciais. Algurnas
vezes, o cuidado excessivo domina, € ha uma mudanga para o conservadorismo. Contudo,
0s grupos tendem a assumir posturas de risco com mais frequéncia. Vamos examinar cada
um desses fendmenos detalhadamente.

Pensamento de grupo Alguma vez vocé ja sentiu vontade de falar em uma reunido,
aula ou em um grupo informal € acabou desistindo? Um dos motivos pode ser a timidez,
Ou vocé pode ter sido vitima do pensamento de grupo, que ocorre quando as normas para
o consenso passam por cima da avaliagdo realista das alternativas de agdo e da expresséo
dos pontos de vista desviantes, minoritirios ou impopulares. A eficiéncia mental do indi-
viduo, seu senso de realidade e seu julgamento moral sofrem como resultado da presséo do
gmpolﬁs
Todos ja observamos os sintomas do pensamento de grupo:
1. Os membros do grupo racionalizam qualquer resisténcia as suas premissas. Néao
importa quio fortes sejam as evidéncias que contradigam suas premissas bésicas,
eles continuam reforgando-as de maneira constante.

2. s membros exercem pressdes diretas sobre aqueles que momentaneamente expres-
sam dividas a respeito de qualquer visiio compartilhada pelo grupo ou sobre quem
questiona a validade dos argumentos que apoiam a alternativa favorita do grupo.

3. Os membros que tém duavidas ou pontos de vista diferentes procuram nio se des-
viar do que parece ser o consenso do grupo, seja calando-se sobre suas apreensdes,
seja minimizando para si mesmos a importincia de suas dividas.

4. Ha uma ilusio de unanimidade. Se alguém permanece calado, presume-se que esteja de
pleno acordo. Em outras palavras, a abstengiio é considerada um voto favoravel."

O pensamente de grupo parece estar intimamente ligado as conclusdes do experi-
mento de Asch com o dissidente solitario. As pessoas que tém um posicionamento diferente
daquele da maioria dominante sio pressionadas a suprimir, esconder ou modificar seus ver-
dadeiros sentimentos e convicgoes. Como membros de um grupo, achamos mais agradavel
estar em concordincia — ser wna parte positiva do grupo — do que ser uma forga de
ruptura, mesmo que esta seja necessiria para melhorar a eficacia das decisdes.

O pensamento de grupo ataca todos os grupos? Nao. Ele parece ocorrer com mais
frequéncia quando existe uma clara identidade de grupo, quando os membros £€m urna ima-
gem positiva do grupo que pretendem proteger e quando este percebe uma ameaga cole-
tiva para sua imagem positiva.”' Assim, o pensamento de grupo nio € um mecanismo de
supressio de dissidéncias, mas uma forma de o grupo proteger sua imagem positiva. Por
exemplo, para a Nasa, os problemas relativos a pensamento de grupo resultavam da tentativa
de confirmar sua identidade como uma ‘organizagio de elite que nunca pode estar errada’.”

O que os gestores podem fazer para minimizar o pensamento de grupe?” Uma coisa
¢ monitorar o tamanho do grupo. As pessoas ficam mais intimidadas ¢ hesitantes quando o
grupo aumnenta. Embora nfo haja um nfimero mégico capaz de eliminar esse tipo de pen-
samento, 0s membros se sentem menos responsaveis pessoalmente quando o grupo ¢ for-
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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 contribuigio de todos os membros e
evitar a manifestagio das préprias opinides, especialmente nos primeiros estagios de uma
deliberagdo. Outra coisa a ser feita é indicar um membro do grupo para fazer o papel de
advogado do diabo. Esse membro tera a funciio de desafiar abertamente a posigio da maio-
ria e oferecer perspectivas divergentes. Qutra sugestio & utilizar exercicios que estimulem a
discussdo ativa de alternativas diferentes sem ameagar o grupo e sem estimular a prote¢io
de sua identidade. Um desses exercicios seria levar os membros do grupo a discubir os
Pperigos e riscos representados por uma decisio ¢ a postergar a discussdo de seus ganhos
potenciais, de modo que primeiro eles falem sobre os perigos ¢ riscos inerentes is decisdes,
Ao pedir s 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 posigao do grupo ou polarizacio do grupo Ha diferengas entre as
decisSes do grupo ¢ as decisdes individuais de seus membros.™ Em alguns casos, as decisbes
dos grupos sio mais conservadoras. No entanto, na maioria das vezes, essas decisdes ten-
dem a um risco maior.”™

O que parece acontecer aqui é que o debate conduz a um extremismo das posigies
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-
cussio do grupo tende a exacerbar as posigdes iniciais das pessoas.

Podemos encarar a polarizagio do grupo como um caso especial de pensamento de
grupo. A decisZo do grupo reflete a norma dominante que se desenvolve durante a dis-
cussio. A mudanga ird para uma postura mais cautelosa ou mais arriscada, dependendo da
norma dominante anterior A discussio.

A mudanga de posigdo em diregio aos riscos gerou uma série de explicagbes para
esse fenémeno.” J4 se argumentou, por exemplo, que a discussio faz que os membros do
grupo sintam-se mais confortiveis uns com os outros e, portanto, mais arrojados ¢ ousados,
Outra explicagdo ¢ a difusio das responsabilidades. As decisdes em grupo isentam os mem-
bros, individualmente, da responsabilidade pela escolha final, portanto, pode-se assumir
um risco maior. Também ¢ provavel que as pessoas assumam posturas extremadas porque
querem demonstrar quéio diferentes sio de quem esta de fora.” Aqueles que se encontram
as margens de movimentos sociais e politicos assumem posigbes cada vez mais extremas
simplesmente para provar que estio de fato comprometidos com a causa.

Gomo 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¢fio da mudanga, para a cautela ou o risco,
vai depender das inclinagdes pessoais antes da discussdo.

Vamos agora apresentar algumas técnicas por meio das quais 0s grupos tomam as de-
cisdes. Elas reduzem alguns aspectos disfuncionais na tomada de decisbes em grupo.

Técnicas de tomada de decisdes em grupo

A forma mais comum de tomada de decisdes em grupo ocorre nos grupos de inte-
ragao. Neles, os membros interagem face a face, usando a interagio verbal e a nfio verbal
para se comunicar. Mas, como demonstrou nossa discussio sobre pensamento de grupo,
os grupos de interagio geralmente fazem uma autocensura ¢ pressionam seus membros 4
conformidade de opinido, Tem-se proposto o brainsterming, a técnica de grupo nominal ¢ as
reunides eletrénicas como formas de reduzir os problemas inerentes aos tradicionais grupos
de interagio.

O brainstorming pode superar as pressbes 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 sessio de brainstorming, entre seis ¢ 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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pantes possam compreendé-lo. Os participantes, entiio, comegam a gerar 0 maior niimero
possivel de alternativas, dentro de um limite de tempo. Nio é permitida nenhuma critica
as ideias e todas elas sdo registradas para posterior discussio ¢ analise. Uma ideia estimula
a outra e as criticas, mesmo as solugdes mais bizarras, sé serfio permitidas mais tarde. Os
participantes se sentem encorajados a pensar o incomum’.

O brainstorming pode de fato gerar ideias — mas ndo de uma maneira eficiente. As pes-
quisas mostram, de forma consistente, que os individuos que trabalham sozinhos produzem
mais ideias do que um grupo em uma sessio de brainstorming. Uma das raz@es principais é
em virtude do ‘bloqueio de produgio’. Quando as pessoas estdo produzindo ideias em um
grupo, ha muita gente falando ao mesmo tempo, bloqueando o processo de raciocinio e im-
pedindo, no final, o compartilhar das ideias.” Outro estudo ainda alerta que o brainstorming
¢ mais bem aplicado quando se desenvolvem produtos simples ou se tenta solucionar pro-
blemas mais genéricos em uma organizagio, ji que néo se mostrou uma técnica efetiva
em matérias mais complexas, como produtos de elevada tecnologia.® As duas técnicas que
apresentaremos a seguir vio além disso, oferecendo métodos para realmente se chegar a
uma solugio preferivel.®!

A técnica de grupo nominal restringe a discussdo ¢ 2 comunicagao interpessoal
durante o processo de tomada de decisées, dai o termo rominel. Os membros do grupo estio
todos fisicamente presentes, como em qualquer reunido tradicional, mas cada um atua de
forma independente. Um problema é apresentado e as seguintes etapas se sucedern:

1. As pessoas s¢ re(inem como em wm grupo, mas, antes de iniciar a discussio, cada mem-
bro coloca, por escrito, suas ideias sobre o problema;

2. Depois desse periodo de siléncio, cada participante apresenta uma ideia ao grupo. Ne-
nhuma discussiio é permitida até que todas as ideias tenham sido apresentadas e regis-
tradas,

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

Cada participante, em siléncio e separadamente dos demais, faz uma classificagiio das
ideias apresentadas. A ideia que for mais bem classificada determina a decisiio final,

A principal vantagem da técnica de grupo nominal é que ela permite que o grupo se
redna formalmente, mas sem restringir o pensamento independente, como ocorre com o
grupo de interagio. As pesquisas mostram que os grupos nominais em geral superam em
desempenho os de brainstorming.®

A mais recente abordagem da tormada de decisBes em grupo mescla a técnica de grupo
nominal com uma sofisticada tecnologia de informatizagio.®® Ela é chamada técnica de
grupo apoiada por computador, ou reunifo eletrdnica. Tendo a tecnologia disponivel,
o conceito é muito simples. Até 50 pessoas se sentam a uma mesa em forma de ferradura,
cada uma com um terminal de computador a frente, As questSes sdo apresentadas € os
participantes digitam a resposta em seu terminal. Os comentarios individuais € andnimos,
bem como os votos de cada um, sio apresentados em uma tela de projegio colocada na
sala. Essa técnica permite que as pessoas sejam absolutamente honestas, sem medo de
represalias. E também muito répida, j4 que elimina as conversas paralelas, pois ndo ha
digressio e todos podem ‘falar’ simultaneamente sem atrapalhar uns ao outros. As mais
recentes evidéncias, entretanto, indicam que as reunides eletronicas nio trazem a maior
parte dos beneficios a que se propdem. Elas, na verdade, reduzem a eficacia do grupo, exigem
mais tempo para a realizagio das tavefas e diminuem a satisfagiio dos membros do grupo em
comparagdo com os grupos face a face.* De qualquer maneira, o atual entusiasmo pelas
comunicagdes eletronicas sugere que essa tecnologia veio para ficar e deve crescer ainda
mais em popularidade no luturo,

Cada uma das quatro técnicas de decisio em grupo possui pontos fortes e [racos. A
escolha da mais adequada vai depender dos critérios escolhidos e de uma analise de custo-
beneficio. Como mostra o Quadro 9.2, o grupo de interagio ¢ apropriado para conseguir
o comprometimento com uma solugfio, o brainstorming desenvolve a coesfio do grupo, a
técnica de grupo nominal € uma forma econdmica de gerar muitas ideias e as reunides
eletrénicas minimizam a pressao social € os conflitos.
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ONELICREA Avaliagio da eficicia dos grupos
Tipo de grupo

Critério de eficdcia Interagio Bralnstorming Nominal Eletrgnico
Nimero e qualidade de ideias Baixo Moderado Alto Alto
Presséo social Alka Baixa Moderada Baixa
Custo Baixo Baixo Baixo Alto
Velocidade Moderada Moderada Moderada Moderada
Orientagao para a tarefa Baixa Alta Alta Alta
Potencial de conflitos interpessaais Alto Baixo Moderado Baixo
Comprometimento com a solugio Alto Nao se aplica Moderado Moderado
Desenvolvimento da coesao do grupo Alto Alto Moderado Baixo

~ Hmplicagses globais

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

Status e cultura  As diferencas culturais afetam o stafus? A resposta é sim.®

A importancia do status varia entre as culturas, Os [ranceses sio extremamente preo-
cupados com o safus. Na América Latina e na Asia, ele costuma estar relacionado ao nome
de familia ou & posigio formal dentro de uma organizaciio. No Brasil, observa-se que o
grande marcador de stafus é o dinheiro, sendo a classe social de cada um definida pela res-
pechiva riqueza, a0 passo que, no Japio, esse elemento é a honra (ligada, essencialmente, &
ascendéncia dos individuos).* Ja nos Estados Unidos e na Australia, o stefus costuma estar
vinculado mais &s conquistas pessoais do que aos titulos ou 2 genealogia,®

E. importante compreender quem ¢ o qué detém status ao interagir com culturas dife-
ventes da sua. Um executivo brasileiro que nio sabe que o montante de sua riqueza ndo é
uma medida de importéncia para um executivo japonés, ou que os britnicos dio muito
valor a genealogia ¢ A classe social, provavelmente vai acabar ofendendo seus colegas es-
trangeiros ¢, em consequéncia, perder4 sua eficicia 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 Canad4, que sio dominadas pelos interesses
pessoais. Estudos que comparam trabathadores norte-americanos com os chineses e israe-
lenses {ambos de sociedades coletivistas) mostraram que tanto os chineses como israclenses
ndo apresentavam inclinagio para tal comportamento. Na verdade, eles tém desempenho
melhor em grupo do que trabalhando sozinhos. Jé o brasileiro, tio conhecido por sua simpa-
tia ¢ hospitalidade com os demais, foi considerado individualista no trabalho,® fato que pode
sugenis, & semethanga dos Estados Unidos € Canadé, uma tendéncia para a folga social.

Diversidade do grupo Cada vez mais estiio 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 mode 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 constituigdo, 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) ¢ homogéneos (composto de pessoas de um rmesmo pais) descobriu que, em um exercicio
de sobrevivéncia no mundo selvagem (semelhante ao exercicio em grupo deste capitulo), os
grupos tiveram um desempenho igualmente bom, mas os grupos diversificados ficaram
menos satisfeitos com scus grupos, foram menos coesos e apresentaram mais conflitos.™

No entanto, acumulam-se mais evidéncias de que, com o tempo, os grupos diversi-
ficados cultural ¢ demograficamente pedem ter um desempenho melhor se conseguirem
superar seus conflitos iniciais.

A diversidade no nivel superficial — caracteristicas observaveis, tais como naciona-
lidade, raca e sexo — alerta as pessoas sobre possiveis diferengas da diversidade no nivel
profundo — tais como atitudes, valores ¢ opinides. Um pesquisador argumenta: “Vocé
pode observar que a mera presenga de diversidade, como o sexo ou raga, na verdade, da
a indicagio a0 grupo de que pode haver diferengas de opinido”. Embora essas dilerengas
possam levar ao conflito, elas também oferecem uma oportunidade de resolver problemas
de maneiras inovadoras.

Um estudo de comportamento de um jiri descobrin que os mais diversificados pare-
ciam deliberar por mais tempo, compartilhar mais informagées e cometer menos erros
concretos ao discutir evidéncias. Dois outros estudos de grupos de alunos de um MBA
descobriram que a diversidade de nivel superficial levou a uma abertura maior mesmo
quando nio havia nenhuma diversidade no nivel profundo. Nesses casos, a diversidade de
nivel superficial de um grupo pode indicar subconscientemente aos membros do grupo que
sejam mais abertos a novas ideias.®

Em resumo, o impacto da diversidade cultural sobre os grupos tem produzido evi-
déncias mistas. E dificil ficar em um grupo diversificado em curto prazo. No entanto, se os
membros puderem superar suas diferengas, com o tempo a diversidade pode ajuda-los a
ser mais abertos ¢ criativos, permitindo-thes produzir melhor a longo praze. No entanto,
mesmo os efeitos positivos da diversidade no desernpenho do grupo ndo parecem ser espe-
cialmente fortes. E como um pesquisador especificou: “A justificativa empresarial em favor
da diversidade {(em matéria de resuitados financeiros demonstraveis) ¢ dificil de ser mantida

se for baseada nas pesquisas até entdo existentes”.”'

Eesumo e implicacOes para os gestores

Desempenho Entre os mais destacados fatores estruturais do grupo relacionados ao
desempenho, encontramos a percepgio do papel, as normas, as dilerengas de stalus, o ta-
manho do grupo e a coeséo.

Existe uma relagio positiva entre a percepgio do papel ¢ a avaliagio de desempenho
do funcionario.” O grau de congruéncia entre a percepgio do trabalho do chefe ¢ do fun-
cionario influencia a maneira como este Giltimo tera seu desempenho julgado. Se a percep-
¢3o que o funcionario tem de seu trabalho corresponde as expectativas que o chefe tem de
seu papel, ele terd uma boa avaliagio de desempenho.

As normas controlam o comportamento, estabelecendo padrdes do que € certo e er-
rado. As normas de determinado grupo podem ajudar a explicar o comportamento de seus
membros, Quando essas normas valorizam resultados de nivel elevado, os executivos po-
dem esperar desempenhos individuais bem melhores do que quando elas visam restringir
os resultados. As normas que sustentam comportamentos antissociais aumentam a proba-
bilidade de que os funciondrios se envolvam em desvios de comportamento.

As injusticas com relagiio ao stafus geram frustragdes ¢ podem influenciar negativa-
mente a produtividade e a disposigio do funciondrio em sec manter na organizagio. A
incongruéncia pode levar a uma redugdo da motivagio ¢ a uma busca por uma maneira
de reestabelecer a justiga (por exemplo, procurando outro emprego). Como as pessoas de

—— i



|
|
|

|
P
|
i

Capltulo 9 Fundamentos do comportamento em grupo

menor stafus tendem a participar menos de discussdes nos grupos, aqueles grupos com
diferengas muito grandes de status podem inibir a participagio 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 informag&es. Os menores, para
tarefas de implementagdo de agdes. Nosso conhecimento sobre a folga social sugere que,
quando sdo utilizados grupos grandes, deve-se procurar estabelecer medidas para o desem-
penho individual dentro deles. -

Por {ltimo, a coesdio também pode ou nio influenciar o nivel de produtividade do
grupo, dependendo de suas normas com relagio ao desempenho.

Satisfagdo A alta congruéncia entre o chefe ¢ o funcionirio com relagfio & percepgio do
trabalho deste Gltimo esté significativamente ligada a satisfacdio do funciondrio.” Os confli-
tos de papéis estdo associados a tensdes no trabalho e 3 insatisfagio.

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

A relagio entre satisfagio e tamanho do grupo é 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 participaggio e interagio social, assim como a ha-
bilidade de seus membros se identificarem com as realizagdes do grupo. Ao mesmo tempo,
um ndmero maior de membros também favorece dissidéncias, conflitos e a formagio de
subgrupos, e tudo isso o torna uma entidade pouco agradével de se fazer parte.
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Contraponto

Todo trabalho deveria ser planejado para funcionar em grupo

s grupos, € ndo os individuos, sdo 2 matéria-pri-

ma ideal para a construgdo de uma organizagao.

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

Primeiro, em geral, os grupos tomam melhores deci-
sées 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 LinkedlIn. As pessoas estdo co-
nectadas de qualquer maneira, entdo por que néo pla-
nejar o trabalho da mesma forma?

Terceiro, os grupos pequenos sao bons para as pes-
soas. Eles podem satisfazer suas necessidades socais 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, 0s grupos sio ferramentas muito eficazes para
aimplementagdo de decisbes. Eles conquistam o compro-
metimento de seus membros, de maneira que as decisdes
530 acatadas ¢ levadas a cabo com mais sucesso.

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

Sexto, os grupos sdo uma forma de as grandes or-
ganizagdes se preservarem de muitos dos efeitos nega-
tivos de seu tamanho expandido. Os grupos evitam que
os canais de comunicag3o se alonguem demais, que a
hierarquia cresca demasiadamente e que as pessoas se
sintam perdidas em uma multidao.

O répido crescimento das organizagdes baseadas
em grupos na dltima década sugere que j& podemos
estar a caminho do dia em que todo o trabalho seré pla-
nejado para execugdo em grupo.

'agoes capltallstas como Estados Unidos, Ca—"
nad4, Australia e Inglaterra, valorizam o indivi-
duo. O planejamento do trabalho em fungao de

grupos ndo condiz com os valores econdmicos dessas‘

paises. Além do mais, como o capltalfsmo e o espirito”

‘empreendedor espalharam-se pelo mundo, tendo-se.

estabslecido na maioria das regides do planeta, como

" no Leste Europeu, ra Asia e em outras sociedades mais

coletivistas, como a brasdelra a tendenaa em todos 05

" ‘mercados de trabalho é que a énfase flque menos nos.
' grupos e rais nos individuos. :

"Os valores sociais, culturals e econdmicos moldam
as atitudes e o comportamento das pessoas. Diante dis-
50, nas sociedades capltahstas modernas, as conquistas

individuais e a competicdo sdo valorizadas pelas crengas

. ‘da piopria populagao Além da nogio de disputa e da-

“busca pela maximizagio dos resultados individuais, os -
vatores capitafistas fortalecem a necessidade de vincular -

os ‘esforgos das pessoas aos préprios resultados, inde-

‘pendentemente das acdes de outros mermbros de um
. grupo. Além disso, os valores capitalistas incéntivam as
-~ pessoas a fazer parte de um grupo emque, possam man-
. ter uma forte identidade individual, impedindo a subli-
‘magéo da prépria identidade em funqao da ldentldade
'~ do grupo. '

. Além de fugir dos vatores domlnantes das socieda-.
des'modernas, organizar os trabathos em grupos tam—_
bém traz uma série de problemas, ‘incluindo o excesso

_de conflitos, o pensamento de grupo, a acomodagio de

alguns membros, a folga social e os desvios de compor-'*

“tamento. Ademais, as pessoas poderiam sentir-se frus-
tradas em situagdes de trabalho em que sua contribui-

¢do seja misturada e homogenenzada com as de outros ‘
membros do grupo. g : o .
Dé uma maneira geral, os mdwlduos preferem ser
contratados, avaliados e recompensados por suas reali-
za¢des pessoais. Nao estdo dispostos a aceitar decisdes
coletivas sobre questdes como suas atribuigbes de tra-
balho ou aumentos de salério e nem se sentem bem em

~um sistema em que a Unica base de promogao ou de’
“rescisdo é o desempenho do grupo ao qual pertencem.

Embora as equipes de trabalho tenham cresqdo em
popularidade como forma de os empresarlos orgamza-
rem pessoas e tarefas, pode-se esperar resisténcia aos:
esforgos de tratar individuos apenas como membros de
um grupo.




1. Defina grupo. Quais sdo os diferentes tipos de grupos?
2. Quais sdo os cinco estigios de desenvolvimento de um
grupo?

3. As exigéncias do papel mudam nas diferentes situages? -

4. Como as normas do grupe e o siatus influencizm no
comportamento individual dos membros? .~

5. Como o tamanho do grupo afeta seu c/l_escfﬁpcnho?

6. Qnais sdo as vantagens ¢ as limitagées da cocsdo nos
grupos?

Exercicio em grupo

Sobrevivéncia no mundo selvagem

Vocé faz parte de um grupo de pessoas que fazem tri-
lhas, Apés alcangar o acampamento de base no primeiro
dia, vocé decide fazer uma rdpida trilha no pdr do sol por
conta propria. Depois de alguns quildmetros revigorantes,
vocé decide voltar ao acamparnento. Na volta, vocé percebe
que esta perdido. Vocé grita por socorro, sem éxito. Fsta
escuro agora e ficando frio.

Sua tarefa

Sem se comunicar com ninguém mais do grupo, leiz os
roteiros e escotha o melhor. Mantenha um registro de suas
respostas em um pedago de papel. Vocé tem cinco minutos
para responder a seis questdes.

1. A primeira coisa que vocé decide fazer é acender uma
fogueira. No entanto, vocé nfio tem [sforos, entiio usa o
método de ‘fogo por atrite’. O que é esse método?

a) Uma vareta seca e mole ¢ esfregada entre as maos
conira uma tibua de madeira verde macia.

b) Uma vareta mole e verde é esfregada entre as mios
contra uma tabua de madeira dura.

¢} Uma vareta reta de madeira ¢ esfregada rapidamente
para frente e para tris contra uma arvore morta.

d) Duas varetas (uma € o arco € a outra é a hroca) sdo
pressionadas para criar faiscas.

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

a} dois fogos

b) quatro fogos ¢ um quadrado
c} quatro fogos em uma cruz
d) trés fogos em uma linha

3. Vocé estd com muita sede. Vai a um rio préximo ¢ pega
um pouco de dgua na pequena xicara de metal que tem
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7. Quais sdo os pontos fortes e fracos dos grupos (versus in-
dividuos) na tomada de decisdes em grupo?

8." Quio eficazes sio os grupos de interagdo, brainstorming,
grupos nominais e de reunides eletrénicas?

9. Quais 530 as evidéncias do efeito das diferengas cul-
turais no stafes do grupo e na folga social dos mem-
bros? Gomo a diversidade afeta os grupos e a eficacia
deles?

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

a) quinze minutos

b} alguns segundos

¢) uma hora

d) depende da altitude

4. No préximo passo, vocé decide construir um abrigo para
a noite. Ao selecionar um local, o que ndo deve levar em
consideragio?

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

b} Tem de ser livre de insetos, répteis ¢ 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 ¢ ficar de olho a sua volta.

5. No abrigo que construiu, vocé percebe uma aranha.
Vocé ouviu dizer que as aranhas vidvas negras povoam a
area. Como identiftcar uma vitva negra?

a) Sua cabeca ¢ abddmen sio negros; seu érax é ver-
melho.

b} F. atraida pela luz,

c) Foge da luz.

d) E uma aranha escura com marcas vermethas e
laranjas no abdémen da Emea.

6. Vocé encontra um rio de dguas correnies. Qual & a me-
thor forma de cruza-lo?

a) De um banco de areia, achar um local que siga a
diregsio do fluxo do rio, onde a dgua é mais calma,

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

d) Encontrar um trecho plano onde a 4gua se reparte
em varios canais.

Atividade

Dividam-se em grupos de cinco ou seis pessoas. Agora, ima-
gine gque seu grupo inteiro esteja perdido. Responda a cada
pergunta como um grupo, empregando 2 abordagem do
consenso para tomar qualquer decisdo. Uma vez que o grupo
chegou a um acordo, escreva a decisdo na mesma folha de
papel que usou para suas respostas individuais. Vocé tem
aproximadamente 15 minutos.

Pantuagdo

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

Dilema ético

Lidando com folgados

Percebemos que um dos problernas mais comuns em gru-
pos ¢é a folga social, o que significa que seus membros contri-
buern 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 nds ja experimentamos a folga social, ou ociosi-
dade, em grupos. Também podemos até admitir que nds mes-
mos j& fizemos isso. Discutimos anteriormente neste capitulo
algumas formas de desencorajar a “folga social’, como limitar
o tamanho do grupo, fazer que os individuos s¢jam responsa-
veis por suas contribuigdes e estabelecer as metas do grupo.,
Apesar de essas titicas poderem ser eficazes, de acordo com
nossa experiéncia, muitos pessoas simplesmente ‘carregam as
outros nos ombros’. “INo6s 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.

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

a) Sua pontuagio individual
b} Pontuagio de seu grupo
c) Meédia da pontuagiio individual e do grupo
d) Melhor pontuagio individual do grupo

Questoes para discussao

1. Como foi o desempenho de seu grupo (B) em relagio a
vocé?

2. Como foi o desempenho de seu grupo (B) em relagdo 4
média de pontuagio individual no grupo {C)?

3. Como foi o desempenho de seu grupo (B) em relagiio a
melhor pontuagio individual do grupo {(D)?

4. Compare seus resultados com os de outros grupos. Al-

guns grupos tiveram um methor desempenho de indi-
viduos que se destacaram mais do gue outros?

5. O que esses resultados lhe dizem a respeito da eficacta do
grupo na tomada de decisBes?

6. O que os grupos podem fazer para tornar a tomnada de
decisdes mais eficaz?

superior, de modo que a contribuigio do individuo
a0 projeto seja julgada mais justamente? Nesse caso,
o grupo ten uma responsabilidade ética de comu-
nicar isso a seu membro? Sendo, o membro ocioso
nio esta injustamente tirando proveito das recom-
pensas de ‘carona’?

2. Vocé acha que confrontar o membro ocioso do
grupo pode ser justificado? Isso depende das habi-
lidades do folgado (se & capaz de fazer um trabalho
de boa qualidade)?

3. A folga social parece ser maior em nagGes indi-
vidualistas no Ocidente do que em outros pases.
Vocé acha que isso significa que deveriarnos tolerar
mais a folga de um norte-americano que a de um
Japonés, que, normalmente, preocupa-se mais com
o grupo?

4. O Brasil ¢ uma nagao capitalista, porém com
forte espinto coletivista. Apesar disso, parece que
a folga social € algo tipico do comportamento dos
brasileiros. Por que vocé acha que isso acontece em
nosso pais?
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"Se duas cabecas pensam melhor do que
uma, quatro sdo ainda melhor?”

Maria Clara Dias, 24, ¢ analista de marketing da Bras-
Coflee, uma pequena rede de casas de café do Norte do
Brasil. Recentemente, um tio rico de Maria faleceu e dei-
xou para ela, sua iinica sobrinha, 100 mil reais. Maria Clara
considera seu atual salirio adequado para cobrir seu custo
de vida, portanto pretende investir o dinheiro de modo que,
quando comprar uma casa, ¢la poderd contar com uma boa
poupanga,

Utn dos vizinhos de Maria Clara, Edson, é consultor §i-
nanceiro € disse a ela que havia uma infinidade de opgées de
investimento. Ela lhe pediu que indicasse as duas melhores
opgdes, ¢ foi isto o que ele sugeriu:

1. Fundo de titulos pitblicos de baixo risco.
Com essa opg#o, baseada na informagio fornecida
por Edson, Maria Clara calcula no ter nenhuma
chance de perder dinheiro ¢ espera, ao final de
cinco anos, ter um ganho de aproximadamente 40
mil reais.

2. Fundo de agdes de risco moderado. Com base na
informacio fornecida por Edson, Maria Clara
calcula que, com essa opgfio, tem 50 por cento de

Entrosamento dourado

Apesar de o futebol ser considerado a paixéio nacional, o
Brasil também possui uma longa histéria de amor com outro
esporte: o voleibof. Desde a medalha de prata nas Olimpia-
das de Los Angeles, em 1984, a selegio masculina de vo-
lei tarnou-s¢ um dos simbolos esportivos do pais ao redor
do mundo. Apés a ‘geragdo de prata’, que conquistou bons
resultados na década de 1980, surgiu, no inicio da década
de 1990, a ‘geragiio de ouro’, vencedora das Olimpiadas de
Barcelona em 1992 ¢ da Liga Mundial em 1993. Depois
desses bons resultados, porém, a selegfio masculina de volei-
bol ficou um longo periodo sem ganhar titulos importantes.
Apbs campanhas ruins nas olimpiadas de Atlanta-1996 e
Sidney-2000, a Confederagio Brasileira de Voleibal (CBY)
entendeu que era 0 momento de fazer uma reformulagio
radical no time.

Ao final do ano 2000, o técnico Bernardinho, que havia
feito um excelente trabatho na selegio feminina durante a
década de 1990, assumiu o comando da equipe masculina
e conduziu uma dristica mudanga. Um nove grupo co-
megou a ser formado, mesclando a experiéncia de alguns
atletas, como o atacante Giba e o levantador Mauricio, ¢

chance de ganhar §20 mil reais, mas também 50
por cento de chance de perder 50 mil reais.

Maria Clara se considera uma pessoa bastante racional
e objetiva na maneira de pensar No entanto, ela nfio estd
certa sobre qual opgdo de investimento escolher. Edson se
recusa a ajuda-la, dizendo que ela j4 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 charnou os pais e o irmio & mesa e pediu que eles dessem
sua opinido. “Vocés conhecem o velho ditado: duas cabegas
pensam melhor do que uma”, diz cla, “entdo quatro serio
ainda melhor”,

Questdes

1. Maria Clara fez uma boa opgio sobre a maneira pela
qual ird se decidir?

+ Qual investimento vocé escolheria? Por qué?

3. Qual investimento vocé acha que a maioria das pessoas
escolheria?

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

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

Ja em 2001, a nova formagao conseguiu resultados po-
sitivas, como o bicampeonato da Liga Mundial, titulo que a
selegdo voltaria a ganhar em diversas outras oportunidades
nos anos 2000. Além das vitérias na Liga, a equipe vence-
ria o Campeonato Mundial em 2002 e 2006 {o torneio &
disputado de quatro em quatro anos) € outras competigfes.
A principal vitbria, entretanto, ocorreria nas Olimpiadas de
Alenas, em que o Brasil sagrou-se bicampeio olimpico. Du-
rante esse periodo, alguns jogadores foram sendo incluidos
no elenco, como o atacante Anderson e o levantador Bruni-
nho, e outros se aposentaram da sele¢dio, como foi o caso de
Mauricio, Nalbert ¢ o meio de rede Gustavo. Isso, porém,
néo afetou o entrosamento do time, visto que uma base prin-
cipal foi sempre mantida nos momentos de renovagio.
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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 2 ‘Nova Era de Ouro’
pudesse estar chegando ao fim, em fungdo 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 Eder, o Brasil sagrou-se
octacampedio, 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 selegio em 2001),
fortaleceram o entrosamento ¢om a nova gerago de ‘garotos’.

Gracas a qualidade técnica e A experiéncia dos joga-
dores, i lideranga de Bernardinho, 4 manutengio de uma
base e 4 constante renovagio da equipe, a selegio brasileira
dos anos 2000 consolidou-se como o ime mais vencedor da
histéria do voleibol mundial. Com um entrosamento per-
manente, o Hme atravessou a década acumulando vitdnias.
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. £ 56 o comego.
Espero que csse sonho se prolongue até os Jogos Olimpicos
do Rio, em 20167, disse Leandro Vissotto, apds a vitoria na
Copa dos Campedes de 2009. Pior para os adversarios.

Questbes:

1. Identifique no caso lido as fases de formagio ¢ tor-
menta no processo de renovagio da selegio masculina
de voleibol comandado por Bernardinho, quando ele se
tornou técnico da equipe.

2. Quando Bernardinho assumiu a selegio masculina
de voleibol, no final do ano 2000, ele encontrou uma
equipe ‘acomodada’, com bons jogadores desmoti-
vados e sem confianga na gualidade do time. Como
vocé acha que cle conseguiu superar esses problemas?
Como essa superagio csté relacionada as (ases de for-
magio e tormenta do processo de desenvolvimento
do novo grupo?

3. O que caracteriza a fase de normatizagio no processo
de desenvolvimento de uma equipe esportiva? Utilize o
caso para dar alguns exemplos.

4, A renovacio ¢ fundamental para manter uma equipe
no topo, visto que a eterna permanéncia dos membros ¢
inviavel, Gomo Bernardinho conseguiu manter o entro-
samento do grupo, garantindo que ele permanecesse no
estagio de desempenho, enquanto promovia a renova-
cdo da selegio?

Fonte: “Entrosamento entre nova e antiga geragio é ressaltado pelos jogadores apés tituto”, Portal Gishoesporte.com, Vélei, 23 nov. 2009.
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Comunicacao

Falar sem parar ndo significa necessariamente se comunicar.

Joel, personagem de Jim Carrey, no filme Brilho etermno de uma
mente sem lembrancas

Depois de ler este capitulo, vocé seré capaz de:
Identificar as principais fun¢es da comunicagao,

Descrever o processo de comunicagao e distinguir entre comunicagio formal e informai. i
Comparar comunicagdo descendente, ascendente e lateral,
Comparar comunicagdo oral, escrita e ndo verbal. |
Comparar redes de comunicag¢do formal e rede de rumores. ;
Analisar as vantagens e os desafios da comunicagio eletrdnica. :
Mostrar como a riqueza do canal fundamenta a escolha do canal de comunicaggo.

Identificar as barreiras comuns & comunicagao eficaz.

NN D W N

Descrever como superar os problemas potenciais na comunicagao intercuitural.

EXTRA! EXTRA! OS ‘REPORTERES’ DO CARREFOUR
MELHORAM A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

magine o trabalho necessério para garantir que todos os funcionérios de um supermercado comuniquem-se de

maneira eficiente, dando opinides e expressando suas idetas. Pense agora em uma grande organizagdo com 170

lojas espalhadas por 14 estados do Brasil e composta de 62 mil funcionarios. Deve ser um desafio ‘um pouquinho’
maior, certo? Muitos, inclusive, podem pensar que essa é uma tarefa
impossivel. Esse, porém, ndo foi o pensamento dos gestores de comu-
nicagdo interna e recursos humanos da rede varejista Carrefour que, em
2005, aprimoraram consideravelmente a troca de informacdes e a disse-
minago de ideias entre os funcionarios da empresa.

Para melhorar a eficiéncia do processo de comunicagio, naquele
ano, o Carrefour langou o projeto "A comunicacio em pessoa — rede
de reporteres locais”. Esse programa tinha por objetivo disseminar infor-
magdes sobre as operagdes das Iojas do grupo, a estratégia da empresa
e os resultados alcangados, além de proporcionar um espago para os
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funcionarios exporem opinides e trocarem ideias sobre as tarefas realizadas. Para torna-lo possivel, gestores dos dois
departamentos reuniram-se e avaliaram a melhor maneira para realiza-lo. Diversos fatores precisavam ser considera-
dos, desde a melhoria do processo de comunicagio e os custos envolvidos (n3o era vidvel contratar estrelas e equipes
de televisdo), até a satisfagio dos trabalhadores com o programa.

Diante disso, a equipe do projeto teve uma ideia considerada excelente pelo pessoal das lojas e executivos do
grupo: se o programa visa a melhoria da comunicag@o na empresa, entdo por que nao.ser realizado pelos préprios
funcionarios? Com base nisso, foram divulgadas oportunidades para que estoquistas, caixas, atendentes e outros
trabalhadores atuassem como ‘repérteres Carrefour’. O trabalho seria voluntério e os selecionados passariam por um
treinramento antes de comegar a produzir as matérias,

Apds o recrutamento, o diretor de cada loja selecionou as pessoas que considerou mais aptas a dinamizarem a
comunicagdo dentro das unidades do Carrefour e entre efas. O trabalho consistiria na produgdo de matérias dentro
da loja onde os reprteres trabalhavam e no envio do material para outras unidades. Além disso, eles seriam respon-
sdveis por difundir as noticias, realizando a divulgagio dos diversos meios de comunicagdo existentes na empresa,
como a revista, o mural e a Intranet. Outro canal muito importante para aprimorar a comunicagdo entre os funciona-
rios foi a TV Carrefour. Criada em 2004, a cada 45 dias ela mostrava um programa de 16 minutos produzido pelos
proprios trabathadores, exibido um pouco antes da abertura das lojas.

Segundo Antonio Marques Uchoa, diretor do Instituto Carrefour, que engloba a drea de comunicacdo interna da
empresa, os reporteres das fojas “sdo nossos olhos e nossos bragos nas unidades para tornar a comunicagio mais
eficiente e deixa-la mais disponivel para todos os colaboradores”. Gragas ao projeto, a troca de informagdes entre
os funcionérios methorou consideravelmente, com a redugao de ruidos e a maior participagdo dos trabalhadores.
De acorde com o executivo, com o programa a rede tem “maior facilidade para divulgar a estratégia, a cultura e os
valores da companhia”. Além disso, boas préticas puderam ser trocadas entre funcionarios da rede.

{sso, entretanto, nao foi tudo. A Rede de Repdrteres Locais tornou-se uma ferramenta para que os trabalhadores
expressassem suas opinides e fossem ouvidos por executivos do Carrefour. Nas palavras do diretor, o projeto "tam-
bém serviu para que pudéssemos ouvir os colaboradores de todas as unidades”. Apenas o tipico “Extral Extral” das
antigas chamadas dos jornais precisa ser evitado: propaganda da concorréncia ja é demais.'

O exemplo mostrado ilustra as consequéncias que a comunicagio pode ter em uma
organizagao. Neste capitulo, analisaremos o poder da comunicagio e as formas de torna-la
mais eficaz.

A comunicagio deficiente ¢ provavelmente a principal fonte de conflitos interpessoais
no trabalho.” Como as pessoas passam quase 70 por cento das horas em que estio acorda-
das se comunicando — escrevendo, lendo, falando, escutando —, parece razoavel afirmar
que uma das principais forgas inibidoras do bom desempenho de um grupo é a falta de uma
comunicago eficaz. Ter uma boa capacidade de comunicagio é essencial para o sucesso na
carreira. Estudos {eitos com analistas de recrutamento e selegdo revelaram que quase sem-
pre as habilidades de comunicagiio encontram-se entre as mais importantes caracteristicas
de um candidato ideal

Nenhum individuo, grupo ou organizagao podem existir sem a transferéncia de sig-
niftcados entre seus membros. Apenas por meio dela as informagées e ideias podem ser
transmitidas. A comunicagio, contudo, ¢ mais do que simplesmente transmitir um sig-
nificado: esse significado também precisa ser compreendido. Em um grupo em que um
individuo fala apenas aleméo e os demais ndo sabem o idioma, ele ndo conseguira ser

Comunicagio bem compreendido. Portanto, a comunicagiio precisa incluir a fransferéncia e a compre-
Transferéncia e ensdo do significado.

c.om.’:l'eznsao de : Nenhuma ideia, por melhor que seja, & Gtil se nio for transmitida e compreendida pe-
significado. .

los outros. A comunicagio perfeita, se existisse, ocorreria quando um pensamento ou ideia
fosse transmitido de uma pessoa para outra de tal forma que a figura mental percebida pelo
receptor fosse idéntica & do emissor. Embora um tanto elementar na teoria, a comunicagio
perfeita nunca ¢ obtida na pratica por razdes que examinaremos ao longo deste capitulo,
Antes disso, precisamos rever sucintamente as fungdes que a comunicagio desempe-
nha e descrever seu processo.
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Comportamento organizaclonal

A comunicagio exerce uma fungdo fundamental no
processo de decisdo do estilista Carlos Miele, dono da
rede de lojas de roupas M.Officer. Segundo Miele, é
gragas a ela que ele consegue reunir as mais diversas
informacdes antes de escolher entre as allernativas que
Ihe sdo oferecidas. “Sempre procurc ouvir o gue pessoas
que considero gentais tém a dizer sobre meu negécio.
Quermn nio divide o dia a dia comigo sempre vé as
coisas de outra perspectiva”, conta ele. Segundo Miele,
uma das decisdes mais importantes de sua carreira, a
internacionaliza¢do de sua rede varejista, acorreu gragas
a uma conversa com Jo3o Alves de Queiroz Fitho,
controlador da Hypermarcas.®

uncdes da comunicagao

processo de comunicagao

A comunicagio tem quatro fungdes basicas dentro de um grupo ou de uma organiza-
¢io: controle, motivagio, expressdo emacional € informagio.*

A comunicagiio age no controfe do comportamento das pessoas de diversas maneiras.
As organizagBes possuem hierarquias e orientagdes formais que devem ser segutdas pelos
funcionarios. Quando estes sdo informados de que devem, por exemplo, comunicar qual-
quer problema de trabalho primeiro a seu superior imediato, seguir suas instrugdes de tra-
balho ou, ainda, adequar-se is politicas da empresa, a comunicagdo esti desempenhando
uma fung#o de controle. Mas a comunicagiio informal também controla o comportamento.
Quando um grupo de trabalho hostiliza um membro que esté produzindo demais {e, assim,
faz que o resto do grupo seja mal avaliado), esses individuos estdo se comunicando infor-
malmente e controlande o comportamento do colega.

A comunicacio também facilita a metvagdo por esclarecer aos funcionirios o que deve
ser feito, qual a qualidade de seu desempenho ¢ como melhora-lo se estiver abaixo do
esperado. Vimos esses conceitos em nossa revisio sobre as teorias do estabelecimento de
objetivos, no Capitulo 7. O estabelecimento de metas especificas, o feedback do progresso
em relacio a elas € a recompensa pelo comportamento desejével estimulam a motivagido e
requerem comunicagio.

Para muitos funcionérios, seu grupo de trabalho é a fonte primaria de interagdo social.
A comunicagio dentro do grupo ¢ um mecanismo fundamental para que seus membros ex-
pressem suas frustragdes ou sua satisfagio. A comunicagao, portanto, possibilita a expressio
emocional de sentimentos e a satisfagdo de necessidades sociais.

A fungéo final da comunicagio é facilitar a tomada de decisGes. Ela proporciona as
informagdes de que as pessoas e os grupos precisam para tomar decisges ao transmitir dados
para que se identifiquem ¢ avaliem alternativas.

Nenhuma dessas quatro fungdes é mais importante que as demais. Para apresentar
um bom desempenho, os grupos precisam ter algum tipo de controle sobre seus membros,
estimulté-los a s esforgar, oferecer os meios para sua expressio emocional ¢ para a tomada
de decisbes. Praticamente todas as interagdes de comunicagéo que ocorrem dentro de um
grupo ou de uma organizagio exercem uma ou mais dessas quatro fungdes.

Antes que a comunicagdo se realize, ela necessita de um propdsito, de uma mensa-
gem a ser transmitida entre um emissor ¢ um receptor. O emissor codifica a mensagem

Mastrangelo Reino/Folhapress




I

Processo de
comunicagao

Os passos entre uma
fonte e um receptor que
resultam na transferéncia
e compreensio de um
significado.

Canais formais

Canais de comunicagio
estabelecidos pela
organizagdo que
transmitem mensagens
referentes s atividades
relacionadas com

o trabalho de seus
membros,

Canais informais
Canais de
comunica¢do criados
espontaneamente que
surgem comao resposta as
escolhas individuais.

Eiregéo da comunicagdo

Capltulo 11 Comunicagdo

(convertendo-a em um formato simbéblico) e a transmite por um meio (canal) até o receptor,
que a traduz (decodifica). O resuliado é a transferéncia de um significado de uma pessoa
para outra.®

A Figura 11.1 mostra o processo de comunicagio. As partes principais desse modelo
sdo: (1) o emissor, (2) a codificagéo, (3) a mensagem, (4) o canal, (5) a decodificagio, (6) o
receptor, {7) o ruido e (8) o feedback. o

O emissor inicia a mensagem pela codificagio de um pensamento. A mensagem é o produ- !
to fisico codificadp pelo emissor. Quando falamos, a fala é a mensagem. Quando escrevemos,
o texto escrito € a mensagem. Quando gesticulamos, os movimentos de nossos bragos e as
expressdes em nosso rosto sio a mensagem. O cgnal é 0 meio pelo qual a mensagem viaja.<)
Ele € selecionado pelo emissor, que determina se vai utilizar um canal formal ou informal.

% Os canais formais sio estabelecidos pela organizagiio e transmitem mensagens

que se referem 2s atividades relacionadas com o trabalho de seus membros. Tradicional-
mente, eles seguem a rede de autoridade dentro da organizagio. Outras formas de men-
sagem, como as _Pg§soai_s__£)_q sociais, seguem 0s canais informais, que sio eﬁpontﬁneosur:/
¢ surgem como resposta as escolhas individuais.” O receptor € o sujeito (ou sujeitos) a quem a
mensagem s dirige, o qual deve primeiro traduzir seus simbolos de um modo compreensi-
vel. Isso € a decodificagdo da mensagem. O rulds é composto das barreiras & comunicagio que =
distorcem 2 clareza da mensagem, como problemas de percepgio, excesso de informagdes,
dificuldades semdnticas ou diferengas culturais. O jfeedback faz a verificagio do sucesso na
transmissdo de uma mensagem como pretendida inicialmente e determina se a compreen-
sdo foi ou ndo conseguida,

A comunicagio pode fluir em sentido vertical ou horizontal. A dimensZo vertical, por
sua vez, pode ser subdividida em ascendente ¢ descendente.®

Comunicacdo descendente

A comunicagio dentro de um grupo ou organizagio, a qual flui dos niveis mais altos
para os mais baixos, é chamada descendente. Ela é usada pelos gestores e lideres que se comu-
nicam com os funciondrios para atribuir tarefas, fornecer instrugdes de trabatho, informar
politicas ¢ procedimentos, identificar problemas que necessitam de atengio ¢ fornecer fee-
dback sobre o desempenho. Mas a comunicagio descendente néo precisa ser oral nem face
a face. Quando a empresa manda uma correspondéncia para a casa de seus {uncionarios
informando sobre a nova politica de licenga médica, esta usando a comunicagao descen-
dente. Um lider de equipe que manda um e-mail para seus membros, lembrando-os de um
prazo prestes a ser cumprido, esta usando a comunicagio descendente.

SEUICIKEMY O processo de comunicagdo ..

_ Emissor Receptor
Mensagem Codificagdo ‘___.,, ‘Canal — ‘Mensagem Mensagem
S asan e ; 3 RS recebida decodificada

enviada o mensagem | -g—ﬁ- —{

- L T——

i Rutdo

‘HJJ’J [
Feedback i




Comportamento organizacional

Quuando Michel Kiein, diretor-executivo das Casas Bahia,
discursou aos funciondrios durante a abertura da Super
Casas Bahia no final de 2009 no Rio de Janeiro, ele
utilizou a comunicagio descendente para informar os
vendedores sabre a fusdo entre a empresa e o grupo.
P30 de Agucar. Na ocastdo, o executivo procurou mostrar
que as Casas Bahia absorveriam o Ponto Fric, rede de
lojas de eletroeletrdnicos do Pio de Agdcar, com o
objetivo de motivar seus vendedores, que comemoraram
a noticia. Na verdade, porém, o que ocorreu foi uma
fusdo entre as duss redes de lojas, sendo que o Grupo
Pao de Aglicar passaria a ser o controlador

das duas redes varejistas.?

Ao usar a comunicagio descendente, os administradores devern explicar as razdes
pelas quais uma deciséo foi tomada. Um estudo revelou que os funcionérios tém duas vezes
mais comprometimento com as mudangas quando as razdes subjacentes sdo explicadas por
completo. Apesar de isso parccer senso comum, muitos gestores sentem que estio bastante
ocupados para explicar as coisas ou que as explicagdes vio ‘revelar os podres’ da empresa.
As evidéncias indicam claramente, todavia, que as explicagbes anmentam o comprormeti-
mento dos funciondrios e seu apoio as decisdes."

Outro problema com a comunicagio descendente é sua natureza de méio Gnica: em
geral, os gestores informam os funcionarios, mas raramente pedem suas opinifes ou con-
selhos. Um estudo feito em 2006 revelou que quase dois tergos dos empregados dizem que
seu chefe raramente ou nunca pede conselhos. O autor do estudo observou o seguinte:
“as organizagdes estio sempre se esfor¢ando para obter um maior comprometimento dos
funcionéirios, mas as evidéncias indicam que clas cometem crros basicos desnecessarios.
As pessoas precisam ser respeitadas e ouvidas”. Empresas como a fabricante de celufares
Nokia escutam ativamente as sugestdes de seus funcionarios, pratica que a organizagao
considera bastante importante para a inovagio."

Os melhores comunicadores explicam as razdes por tras das comunicagdes descenden-
tes, mas também solicitam a seus subordinados que comuniquem seus anseios e opinides.
Isso nos leva 4 proxima diregdo: a comunicagio ascendente.

Comunicagao ascendente

A comuntcag@o ascendente é a que se dirige aos escaldes mais altos do grupo ou da orga-
nizagio. E utilizada para fornecer feedback aos gestores, informé-los sobre os progressos em
relagio As metas e relatar os problemas que estdo ocorrendo. A comunicagio ascendente
mantém os dirigentes informados acerca de como os funcionarios se sentem con relagio ao
trabalho, aos colegas ¢ a4 organizagdo em geral. Os administradores também contam com
esse tipo de comunicagdo para obter ideias sobre como melhorar as coisas. Como se com-
provou em uma pesquisa realizada em uma empresa familiar brasileira atuante no ramo
de metalurgia, a comunicagio ascendente € ndo hierarquizada, além de melherar o modo
como cada funcionario participa no processo de gestio, propicia ligagdes afetivas entre os
trabathadores e a respectiva organizagio. "

Uma vez que as responsabilidades profissionais da maioria dos gestores e supervisores
se expandiram, a comunicagio ascendente esta cada vez mais dificil, pois os gestores estio
sobrecarregados e se distraem facilmente, Para conseguir ter uma comunicagio ascendente
eficaz, o subordinado deve procurar reduzir as distragdes (se possivel, fazer reunides em
uma sala de conferéncias, em vez de utilizar a sala de seu superior ou a prépria drea de tra-
balho), comunicar-se por meio de topicos, e ndo paragrafos (a tarefa ¢ conseguir a atengio
do chefe, € nio se envolver em discussdes detathistas), apoiar suas opinides com a¢8es facti-
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veis (o quc acredita que vai acontecer) e fazer um planejamento de atividades para garantir
que usard bem a atencio de seu chefe.®

Comunicacgao lateral

Quando a comunicagio se di entre 0s membros de um_mesmo_grupo, de grupos
do mesmo nivel, gestores do mesmo nivel ou entre quaisquer pessoas que estdo em um
nivel honzontg_l_eqmygl_g;tg dpn_t;o_da organizagio, dizemos que isso é uma forma de
comunicagdo lateral,

Por que haveria necessidade de comumcagao horizontal dentro de um grupo quando
a comunicagio vertical da organizacio é eficaz? A comunicagio horizontal economiza
tempo ¢ facilita a coordenagio.

"Em’ afguns casos, essas relagdes laterais s3o estabelecidas de maneira formal. Com
frequéncia, elas sio criadas informalmente para provocar umn_curto-circuito na hierarguia
vertical e agilizac a a¢io, Assim, a commucagao,]atcral_podc ser, do ponta de vista dos
dirigentes da empresa, uma coisa boa ou ruim. Como a rigida adesdo  estrutura vertical
formal em toda a comunicagio pode impedir a transferéncia eficaz e precisa de informa-
g6es, a comunicago lateral que ocorre com o conhecimento e o apoio dos supenorcs pode
ser benéfica. No entanto, ela pode criar conflitos disfuncionais quando os canais formais
verticais sio. violadgs, quando os membros atropelam ou ultrapassam seus superiores hie-
rarquicos para fazer que as coisas sejarn realizadas ou quando os Lhcfes descobrem agoes
ou demsocs que foram cxecutadas sem seu conhecimento, _

Eomunicagéo interpessoal

Vimos, até agora, quais sdo as fungdes, o processo e os tipos de comunicagio presentes
nas organizagoes. Mas como os membros do grupo trocam mensagens entre si? As pessoas
utilizam, essencialmente, a comunicagao oral, a escrita € a nio verbal.

Comunicagao oral

O principal meio de transmitir mensagens é a comunicagao oral. As palestras, os de-
bates formais entre duas pessoas ou em grupo ¢ a rede informal de rumores sdo algumas
formas comuns de comunicagio oral,

As vantagens da comunicag¢io oral sio a rapidez e o feedback. Podemos emitir uma
mensagem verbal e receber uma resposta em um prazo curto. Se o receptor tiver dividas
sobre a mensagem, o fesdback permitirA que o emissor corrija seus termos. Tal como foi
observado por um profissional: “a comunicagZo face a face de forma consistente ainda é a
melhor maneira de obter informagao dos funciondrios e para eles™."

A principal desvantagem da comunicagio oral surge quando uma mensagem tem de
ser transmitida para vérias pessoas. Quanto mator 6 nfimero de receptores, maior a pro-
babilidade de distorg&es potenciais. Se vocé conhece a vetha brincadeira do ‘telefone sem
fio’, identificar4 o problema. Cada pessoa interpreta a mensagern a sua maneira. Quando
o conteildo chega ao destinatario, estd muito modificado em relagdo ao original. Dentro de
uma organizagio, onde as decisdes ¢ outros comunicados sio transmitidos verbalmente ao
longo da hierarquia, surgem muitas chances de ocorrer distorgdo nas mensagens.

Comunicacao escrita

A comunicagio escrita engloba memorandos, cartas, transmissdes de fax, e-mails,
mensagens instantineas, jornais internos, informativos em murais (inclusive os eletronicos)
¢ qualquer outro meio que use a linguagem escrita ou simbdlica.

Por que o emissor escolhe a comunicagdo escrita? Frequentemente porque ela € tan-
givel e verificivel. Em geral, tanto o emissor quanto o receptor mantém registro das mensa-
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gens ¢ clas podem ficar armazenadas por tempo indeterminado. Se houver davidas com
relagio ao contelido, elas podem ser facilmente verificadas nos registros. Esse aspecto €
particularmente importante quando se trata de mensagens complexas ou muito longas.
O plano de marketing para um nove produto, por exemplo, pode conter tarefas que se
estendem por diversos meses. Ao colocar essas informagdes por escrito, os responsdveis
pela implementagio do plano podem buscar referéncias durante todo seu desenrolar.
Uma vantagem adicional da comunicagio escrita estd no proprio processo. Prestamos
mais atengido no que queremos transmitic em uma mensagem escrita do que em uma
mensagem oral. Por esse motivo, a comunicagio escrita costuma ser mais bem elaborada,
mais logica e clara.

Evidentemente, as mensagens escritas tém suas desvantagens. Elas consomem mais
termpo. Vocé pade transmitic muito mais informagdes a seu professor em um exame oral de
uma hora do que em um exame escrito com a mesma duragio. Na verdade, o que vocé diz
em dez ou 15 minutos pode levar uma hora para ser redigido. Outra grande desvantagem
é a auséncia de um mecanismo de_feedback. A comunicagiio oral permite que o receptor se

MITO OU CIENCIA?

"As pessoas sdo boas em pegar mentirosos no trabalho”

ssa afirmagdo é falsa. O propésito principal da
comunicagdo no trabalho idealmente deveria ser
o de transmitir informagdes relativas & empresa e
suas atividades. No entanto, também nos comunicamos
com a finalidade de influenciar as impressdes que se
formam a nosso respeito. Parte dessa administragdo de
impressoes ndo é intencional, mas inofensiva (por exem-
plo, elogiar o chefe pelas roupas que esta vestindo). No
entanto, as vezes as pessoas gerenciam as impressdes
por meio de mentiras, tais como desculpas por faltar ao
trabalho ou deixar de cumprir um prazo.
Uma das razdes pelas quais as pessoas mentem
— no trabatho e em outras situagdes — é porque isso
funciona. Apesar de pensarmos que somos bons em
detectar uma mentira, as pesquisas mostram o contra-
rio. Uma reviso de pesquisas de 247 estudos revelou
que as pessoas detectam as mentiras, em média, com
uma precisdo de 4,05 por cento maior do que o acaso.
E o que é ainda mais desanimador é que os chamados
especialistas — policiais, detetives, juizes e psicélogos
— n3o tém um desempenho melhor do que os outros.
Além disso, detectar mentiras em uma situagdo nao sig-
nifica ser capaz de detectd-las em outra. Por sua vez,
outro estudo descobriu que a confianga das pessoas no
proprio julgamento de alguém estar mentindo néo tem
nenhuma correlagdo com sua precisao real. Pensamos
ser muito melhores em apanhar um mentiroso do que
realmente somos. Como concluem os autores desse

esstudo: “As pessoas ndo sdo boas para detectar men-
tira mdependentemente de sua idade, sexo, seguranga
ou experiéncia”. :

Um dos motivos pelos quais as pessoas sao tdo
ruins para detectar mentiras é que elas prestam dema-
siada atengdo em pistas como movimentos oculares,
tons de voz ¢ movimentos nervosos e prestam pou-
ca atengio ao que é dito. O conteldo verbal importa
mais: quem diz a verdade apresenta uma tendéncia
maior de contar histérias que contém detalhes signifi-
cativos (e irrelevantes, inclusive} e uma tendéncia me-
nor a conté-las em sequéncia cronolégica, além de dar
as proprias interpretagoes aos eventos que relatam. Es-
sas pessoas também tendem a transmitir informagoes
que parecem contrdrias ao esteredtipo das historias
verdadeiras: elas se corrigem ao contar a histéria ("ela
estava usando um vestido azul, hum, ndo, desculpe,
preto”), assumem seu esquecimento {"acho...”, "ndo
tenho certeza...”), pdem em divida os proprios refatos
anterfores (“sei que parece muito estranho...”) e men-
cionam coisas desfavordveis ("sei que ndo devia ter
lido o e-mail dele...”}.

Aonde se quer chegar com isso? Nao acredite em
tudo o que ouve e nao confie tanto em sua capacidade

de pegar um mentiroso com base em sua intuigdo.

Quando alguém afirma que é melhor duvidar de algo,
peca a ele ou ela para provar o que diz e preste mais
atengdo ao que é comunicado do que em como.

Fonte: Baseado em C. . Bond, Jr. e B. M. DePaulo, “Individual Differences in Judging Deception: Accuracy and Bias”, Psychological Bulletin, 134,
n. 4, 2008, p. 477-492; M. G. Aamodt e H, Custer, "Who Can Best Catch a Liar? A Meta-Analysis of individual Differences in Detecting Deception”,
The Forensic Examiner, primavera 2006, p. 6-11; & A. Viij, "Nonverbal Dominanca Versus Verbal Accuracy in Lie Detection: A Plea to Change POlICe

Pracllce Criminal Justice and Behavior, 35, n. 10, 2008, p. 1323-1334.




Capltulo 11 Comunlcagao

ONELIEKEIN  Entonagdio: ¢ o jeito como voca diz as coisas!

Mude seu tom e voc& mudar4 o significado do que estd dizendo

Colocagéo da énfase O que significa

Por que eu ndo levo vocé para jantar hoje? Pensava em levar outra pessoa.

Por que eu ndo leve vocé para jantar hoje? Em vez daquele sujeito com quem vocé
pretendia ir.

Por que eu ndo levo vocd para jantar hoje?  Procurando um motivo para nio fazé-lo.
Por que eu ndo levo vocé para jantar hoje?  Vocé tem algum problema com relagio a mim?
Por que eu ndo levo vocé para jantar hoje?  Em vez de almogar amanha.

Por que eu ndo levo vocé para jantar hoje? E ndo amanha A noite.

Fonte: Baseado em M. Kiely, "When ‘No’ Means "Yes'®, Markeling, out. 1993, p- 7-9. Reproduzido em A. Huczynskie e
D. Buchanan, Organizational Behaviour, 4. ed. Essex, Inglaterra: Pearson Education, 2001, p. 194,

manifeste imediatamente com relagio 4 mensagem. Em consequéncia, o envio de um e-
mail ndo ¢ garantia de que ele seja recebido, nem de que seja compreendido pelo receptor
da forma que o emissor pretendia.

Comunicacgdo nao verbal

Todas as vezes que transmitimos uma mensagem de maneira verbal, também envia-
mos uma mensagem nio verbal.'® As vezes, o componente nio verbal pode estar sozinho.
Em uma boate ou barzinho, enviam-se mensagens por um olhar rapido, um olhar mais
demorado, um sorriso, um franzir de sobrancelhas, um movimento provocante do corpa.
Portanto, nenhuma discussdo sobre comunicagio estaria completa sem uma analise da co-
municagdo ndo verbal, que inclui os movimentos corporais, a entonaciio ou énfase dada As
palavras, a expressio facial ¢ o distanciamento fisico entre o emissor e o receptor.

Poderiamos argumentar que todo e qualquer movimento corporal tem um significado,
nenhum deles ¢ acidental {embora alguns sejam inconscientes). Por meio da linguagem
corporal, dizemos: “ajude-me, estou sozinho ou “fique comigo, estou disponivel” ou ainda
“deixe-me s6, estou deprimido”, Mostramos nosso estado de espirito por meio da lingua-
gem nio verbal do corpo. Erguemos uma sobrancelha em sinal de descrédito. Cocamos
a cabe¢a quando ficamos confusos. Cruzamos os bragos para nos isolarmos ou nos pro-
tegermos. Levantamos os ombros com indiferenga, piscamos um otho com intimidade,
tamborilamos os dedos com impaciéncia ou batemos na testa quando nos damos conta de
1n0ss0 esquecimento, '

As duas mensagens mais importantes enviadas pela linguagem corporal sdo (1) o quan-
to uma pessoa gosta da outra e até que ponto estd interessada em seus pontos de vista e (2)
o status percebido entre emissor e receptor.'’ Temos maior tendéncia a nos posicionarmos
perto das pessoas de quem gostamos e de toci-las com mais frequéncia. Da mesma forma,
quando vocé percebe que tem um siafus maior que o de seu interlocutor, isto € demonstrado
em seus gestos — como o de cruzar as pernas ou o de se sentar de maneira mais relaxada
— indicando sua posigio de modo descontraido e casual.™®

A linguagem corporal soma-se 4 comunicagdo verbal, geralmente complicando-a.
Uma posigdo ou movimento do corpo por si s6 nio tem wm significado preciso ou univer-
sal, mas, quando somado 2 linguagem falada, completa a mensagem do emissor.

Se vocé ler a ata de uma reunido, ndo sentird o impacto do que foi dito da mesma for-
ma que sentiria se tivesse participado dela ou se a tivesse assistido em video. Por qué? Nio
ha registro de comunicagio ndo verbal. Falta a énfase dada as palavras e frases que foram
ditas. O Quadro ! 1.1 ilustra como a enlonagde pode alterar o sentido de uma mensagem,
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As expressoes faciais também carregam uma mensagem. Uma expressio rispida diz algo
diferente de uma expressdo risonha. As expressdes faciais, ao lado das entonagdes de voz,
podern mostrar arrogancia, agressividade, medo, timidez ¢ outras caracteristicas.

A disténcia fisica entre as pessoas também traz uma mensagem. O que € considerado
uma distincia adequada entre duas pessoas que conversam depende muito das normas
culturais. Umna distincia considerada formal em alguns paises da Europa, nos Estados Unidos
seria considerada intimidade. Se alguém se aproxima fisicamente de vocé além do que é
considerado adequado, isso pode significar agressividade ou interesse sexual. Se a distancia
permanece maior do que a esperada, pode significar desinteresse ou insatisfagdo com o que
esta sendo dito. Em um ato tdo simples como o cumprimento, essa distincia (ou proximi-
dade) também est4 presente e denota diferengas culturais: como um abrago apertado ou
apenas um aperto de mao.

£ importante estar atento para esses aspectos da comunicagio e buscar os indicios néo
verbais, tanto quanto o entendirnento do significado literal daquilo que € transmitido por
um emissor. Vocé precisa estar particularmente consciente das possiveis contradigdes entre
essas mensagens. Independentemente do que estd dizendo, uma pessoa que otha para o
relégio a toda hora est enviando uma mensagem de que gostaria de encerrar 2 conversa.
Confundimos nosso interlocutor quando traduzimos em palavras uma convicgio, tal como
confianga, mas enviamos uma mensagem nfo verbal contraditéria, que sugere: “Nao con-
fio em vocé™.

fdomunicacio organizacional

Nesta segdio, passaremos da comunicagdo interpessoal para a comunicagio organiza-
cional. Nosso primeiro foco agora sera descrever ¢ distinguir as redes formais e as redes de
rumores. Depois, discutiremos as inovagdes tecnologicas na comunicagéo.

Redes formais em pequenos grupos

As redes formais na organizagiio podem ser muito complexas, incluindo centenas de
pessoas € dezenas de niveis hierdrquicos. Para simplificar nossa discussdo, condensamos
essas redes em pequenos grupos de cinco pessoas cada, em trés tipos comuns (ver Figura
11.2): tipo cadeia, tipo roda e todos 0s canais.

A cadeia segue rigidamente a cadeia formal de comando. Essa rede € do tipo de rede
de comunicagio encontrado em uma organizagio de trés niveis rigidos. A roda depende do
lider para agir como condutor central de toda a comunicagZo do grupo. Ele estimula a rede
de comunicagio que pode ser encontrada em uma equipe com um lider forte. A rede de
todos os canais permite que todos os membros do grupo se comuniquem ativamente uns com

m@'ﬁ tipos.comuns de redes em pequenos grupos.

Cadeia Roda Todos os canais

SN RN
¢ / 1
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Rede de rumores
Sistema de comunicagdo
informal dentro da
organizagao.
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Quadro 11.2 § Rédéslé‘ﬁipequgnbs grupos e o critério da eficicia” "1 "

_ Redes
Critério Cadeia Roda Todos os canais
Velocidade Moderada Rapida Rapida
Precisdo Alta Alta Moderada
Emergéncia de um lider Moderada Alta Nenhuma
Satisfagdo dos membros Moderada Baixa Alta

05 outros. Ela é geralmente encontrada na pratica em equipes autogerenciadas, em que to-
dos os membros do grupo tém liberdade para contribuir ¢ ninguém assume o papel de lider.

Como o Quadro 11.2 demonstra, a eficicia de cada rede depende dos objetivos que o
canal de comunicagio pretende alcangar. A estrutura em roda facilita a emergéncia de um
lider, a rede que usa todos os canais é a melhor para a satisfagio dos membros ¢ a cadeia é
indicada quando o mais importante ¢ a precisdo do contetdo transmitido. O Quadro 11.2
nos leva 4 conclusdo de que nenhuma delas, isoladamente, ¢ a melhor para todas as ocasies.

Rede de rumores

O sistema de comunicagio informal dentro de um grupo ou organizagio é chamado
rede de rumores.'"” Embora seja informal, isso nio significa que nio seja uma importan-
te fonte de inlormagdes. Uma pesquisa recente revelou que 75 por cento dos funcionarios
sabem primeiro das noticias por meio da rede de rumores do que por meio dos canais for-
mais.” Um estudo recente mostra que a informacio da rede de rumores, transmitida boca
a boca pelos colegas a respeito de uma empresa, tem efeitos importanies sobre a decisfio
de quem procura emprego para decidir se quer ou ndo fazer parte de uma organizagio.?'

A rede de rumores tem trés principais caracteristicas.?? Primeira, ela nio é controlada
pela dire¢do da empresa. Segunda, ¢ tida pela maionia dos funcionarios como mais confi-
vel e fidedigna do que os comunicados formais vindos da clipula da organizagio. E a tercei-
ra é que ela € amplamente utilizada para servir aos interesses pessoais dos que a integram.

Um dos mais famosos estudos dedicados a rede de rumores investigou o padrio de
comunicagio vigente entre 67 trabalhadores com fung&es de geréncia de uma pequena
indistria de manufatura.® Perguntaram a cada receptor como a mensagem havia sido
recebida pela primeira vez e rastrearam-na até sua fonte original. Embora a rede de
rumores fosse uma importante fonte de informagoes, apenas dez por cento dos adminis-
tradores agiam como elemento de ligagio (ou seja, passavam a informagio para mais de
uma pessoa). Quando um dos gestores resolvew se aposentar para se dedicar ao ramo de
seguros, 81 por cento de seus pares sabiam da noticia, mas apenas 11 por cento passaram
a informagdo adiante.

As informagdes que fluem pela rede de rumores sdo verdadeiras e precisas? As evi-
déncias sugerem que cerca de 75 por cento delas sdo.”* Mas quais sio as condi¢des que
alimentam uma rede de rumores? O que a mantém em funcionamento?

E comum imaginar que os rumores comegam porque sio uma boa fofoca. Raramente
esse € 0 caso. Os rumores emergem como reagio a situagdes importanies para as pessoas, quando
hé ambiguidade e sob condiges que despertam ansiedade.” As situagdes de trabalho geralmente
contém esses trés elementos, o que explica por que os rumores florescem nas organizagdes. Os
segredos € a competitividade que fazem parte da vida na organizagio — em torno de temas
como a nomeacio de novos chefes, a redistribuic@o das salas, decisdes quanto 4 redugfio de
quadro de pessoal ou o realinhamento das atribuigdes de tarefas — criam as condiges que sus-
tentam a rede de rumores. O rumor vai se manter enquanto os desejos e expectativas que geram
a incerteza nao forem atendidos ou enquanto a ansiedade nio for reduzida,
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OFETs (el R IR . Sugestdes para reduzir as consequéncias negativas dos rumores

Fornecer informagdes — no longo prazo, a melhor defesa contra os rumores é um
bom ataque (em outras palavras, 0s rumores tendem a prosperar na auséncia de
comunicagio formal).

Explicar decisdes e comportamentos que possam parecer inconsistentes, injustos ou
misteriosos.

Abster-se de atingir o mensageiro — os rumores sdo fato natural da vida de uma
organizagdo, entdo responda a eles com calma, racionalidade e respeito.

Manter canais de comunicagio abertos — incentive constantemente seus funcionarios a
chegar a vocé com preocupagdes, sugestoes e ideias.

Fonte: Adaptado de L. Hirschhorn, “Managing Rumors”, em L. Hirschhorn lorg.), Cutting Back, Sao Francisco: Jossey-
Bass, 1983, p. 54-56.

O que podemos concluir com essa discusséo? Com certeza, a rede de rumores € uma parie
importante do sisterna de comunicagio de qualquer grupo ou organizagio e merece ser bem
compreendida. Para os gestores, ela da uma ideia acerca do moral de sua organizagio, identifica
os temas que os funciondrios consideram importantes e ajuda a canatizar a ansiedade deles. A
rede de rumores também ¢ #til para os funcionérios: as conversas superficiais criam uma sen-
sagiio de proximidade e amizade entre aqueles que compartilham informagdes, apesar de as
pesquisas sugerirem que isso acontece a custa daqueles que estdo no grupo ‘de fora’®

Os gestores podem eliminar completamente os rumores? Nio! O que eles podem fa-
7er, entretanto, ¢ minimizar suas consequéncias negativas, limitando sua abrangéncia e seu
impacto. O Quadro 11.3 oferece algumas sugestdes para tal.

Comunicacao eletronica

Um meio indispensavel — e em 71 por cento dos casos, o principal meio — de comuni-
cagdo nas organizagdes & o eletrdnico. As comunicagdes eletrdnicas incluem e-mail, mensa-
gens de texto, software de networking, blogs € videoconferéncias. Vamos discutir cada um deles.

E-mail O correio eletrdnico {ou e-mail) utiliza a Internet para transmitir e receber textos
e documentos gerados em computador. Seu crescimento tem sido Impressionante € seu uso
esté tio difundido que ¢ dificil imaginar a vida sem ele.

Os e-mails podem ser escritos, editados & armazenados rapidamente. Podem ser trans-
mitidos para uma pessoa apenas ou para milhares, com um simples toque do mouse. Os
receptores podem lé-los de acorde com sua conveniéncia. E o custo da transmissdo de um
e-mail para diversos funcionérios ¢ apenas uma fragio do necessario para imprimtir, repro-
duzir ¢ distribuir uma carta ou material impresso.”’

O e-mail também possui desvantagens. Listamos algumas de suas limitagdes mais sig-
nificativas e sugestdes do que as organizagdes devem fazer para eli minar estes problemas:

+  Mé interpretagio da mensagem. E verdade que frequentemente interpretarnos mal
as mensagens verbais, mas o potencial para mal-entendidos com e-mails é ainda
maior. Um grupo de pesquisadores da Universidade de Nova York descobriu que
sb conseguimos decodificar precisamente a intengao € o tom de um e-mail em 50
por cento das vezes e, ainda assim, a grande maioria de nés superestima a propria
capacidade de emitir ¢ interpretar mensagens claras, Se vocé estiver enviando uma
mensagem importante, releia-a para se certificar de que esta clara.®

+  Comunicaglo de mensagens negativas. Um e-mail talvez ndo seja a melhor maneira de
transmitir informagdes negativas. Quando uma grande rede varejista de eletroeletro-
nicos decidiu dispensar 400 funciondrios, ela causou uma avalanche de indignagio
dentro e fora da empresa ao fazé-lo por e-mail. Os funciondrios também precisam
ter cuidado ao transmitir mensagens negativas por e-mail. Um policial militar de
Joinville, em Santa Catarina, escreveu uma mensagem crticando a posi¢ao de um
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deputado sobre um projeto de reajuste dos salirios dos oficiais da corporagio, Em
decorréncia disso, ele ficou detido por quatro dias em um quartel da Policia Militar.®

Demanda de tempo ne uso do e-mail Estima-se que 62 trilh$es de e-mails sdo enviados por
ano, dos quais aproximadamente 60 por cento, ou seja, 36 trilhdes, ndo sho spam,* e
alguém tem de responder a todas essas mensagens! Uma pesquisa com gestores cana-
denses revelou que 58 por cento deles passam de duas a quatro horas por dia lendo €
respondendo a e-mails. Outra pesquisa mostra que 60 por cento dos usuérios da In-
ternet verificam suas caixas sempre que acessam a rede.? Em média, um trabalhador
verifica seu e-mail cerca de 50 vezes por dia. Embora nio s¢ja necessariamente seu
caso, a maioria de nés tem problemas com a quantidade de e-mails que recebe, espe-
cialmente a0 avangar na carreira. Os especialistas sugerem as seguintes estratégias:

¢ Nao ugja seus e-mails pela mankd.  Cuide de tarefas importantes antes de se perder
nos e-mails. Caso contrério, vocé pode ndo conseguir cumprir suas tarefas.

¢ Lea seus e-mails de umavez.  N#o leia seus e-mails continuamente o dia todo. Alguns
especialistas sugerem que vocé o faga duas vezes por dia. “Vocé nio aciona a
magquina de lavar cada vez que encontra um par de meias sujas”, diz um deles.

*  Remova seu nome de listas. Remova seu nome de listas de newsletiers ¢ ontras que
nio sejam realmente Wteis.

* FPare de enviar e-mails. A melhor maneira de receber montes de e-mails é man-
dar montes deles. Entio, envie menos, Os e-mails curtos atraem respostas mais
curtas. “Uma mensagem bem escrita pode e deve ser o mais concisa possivel”,
afirma um especialista.

*  Declare faléncia de e-mails”.  Algumas pessoas, como o milsico Moby, acabam
tao atoladas em e-mails que “declaram faléncia de e-mails”. Elas apagam toda
a caixa de entrada e recomegam do zero.
Embora algumas dessas sugesties possam ndo funcionar para vocé, tenha em menie que
os ¢-mails podem ser menos produtivos do que parecem. Muilas vezes nos sentimos musto
ocupados, mas conseguimos realizar menos por e-mail do que pensamos.™®

Emogges nos e-mails. Temos a tendéncia de pensar que os e-mails s3o uma forma de
comunicagio estéril e sem rosto. Alguns pesquisadores dizem que a falta de pistas
visuais € vocais significa que as mensagens emocionalmente positivas, como aque-
las que contém um elogio, seréo vistas como mais neutras emocionalmente do que
o remetente pretendia.®® Mas como vocé sem diivida ja sabe, essas mensagens sio
muitas vezes altamente emocionais. Um CEQO disse: “Vi pessoas que ndo falam
urnas com as outras travarem batalhas e se demitirem por cauvsa de e-mails”. Essas
mensagens tendem a ter efeitos desinibidores nas pessoas. Sem acesso s expressoes
faciais dos destinatérios para mitigar sua expressio emocional, os emissores escre-
vem coisas as quais nio se sentiriam bem em falar pessoalmente. Quando vocé
estiver bravo ou chateado ao escrever um e-mail, salve-o como rascunho e releia a
mensagem quando estiver mais calmo. Quando alguém enviar mensagens inflama-
das, mantenha a calma ¢ tente néo responder ‘na mesma moeda’. E, mesmo que
seja dificil, tente enxergar as mensagens inflamadas pelo ponto de vista da outra
parte. Isso pode, por si $6, acalmar seus nervos.”

Problemas de privacidade. Ha dois problemas de privacidade com relagio aos ¢-mails.
Em primeiro lugar, suas mensagens podem ser, e com frequéncia sdo, monitoradas.
Vocé também nfo pode confiar sempre que o destinatirio mantera sen carater
confidencial. Por essas razdes, vocé ndo deveria escrever nada que niio gostaria que
viesse a piiblico. Na filial brasileira da Kimberly-Clark, dois funcionérios foram
demitidos por trocarem e-mails com conteiido pornogrifico. O caso foi divulgado
dentro da empresa para que outros trabalhadores nio viessem a cometer 0 mesmo
‘delito’.* Em segundo lugar, vocé precisa ter cuidado ao enviar mensagens de seu
enderego corporativo para o enderego pessoal ou contas ‘piblicas’ (por exemplo,
Gmail, Yahoo!, MSN). Essas contas geralmente néo sdo tdo seguras quanto as cor-
porativas. Assim, ao enviar uma mensagern da empresa para um deles, vocé pode
estar violando a politica empresarial ou revelando informagées confidenciais sem
intengfio. Muitos empregadores contratam pessoas para investigar e-mails, utili-
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Fonte: Baseado na andlise da enquete dos Hotels Starwood e Resorta/Sheraton

zando software para pegar nic somente o 6bvio (finformagéo privilegiada’), mas o
vago (‘aquilo que conversamos outro dia’} ou com sentimento de culpa (*arrependi-
mento'). Outra pesquisa revelou que aproximadamente 40 por cento das empresas
possuem funciondrios cuja tarefa ¢ ler os e-mails dos outros. Vocé esta sendo vigia-
do — entiio tenha cuidade com o que envia por e-mail!*®

Mensagens instantaneas e mensagens de texto Da mesma forma que o e-mail, as
mensagens instantineas e de texto sdo midias eletrénicas. Diferentemente do e-mail, contu-
do, as mensagens instantineas ¢ as mensagens de texto acontecemn em tempo ‘real’ {mensa-
gens instantineas) ou usam aparelhos portateis de comuntcagiio (mensagens de texto). Em
poucos anos, essas mensagens foram amplamente difundidas. Como vocé, indubitavelmen-
te, deve saber, urna mensagem instantinea costuma ser enviada de um computador do tipo
desktop ou laptop, ao passo que uma mensagem de texto é transmitida por telefones celulares
ou aparelhos portiteis, como os BlackBerrys ou iPhones.

O crescimento dessa pratica é espetacular. Nos Estados Unidos, por exemplo, enquan-
to em 2001 apenas 8 por cento dos trabathadaores a utilizavam, agora esse niimero ji esta
em mais de 50 por cento* Da mesma forma, no Brasil, entre os detentores de celular,
a porcentagem de pessoas que usamn as famosas SMS (Skort Message Service, em inglés) ja
esta em cerca de 60 por cento.® Por qué? Porque as mensagens instantineas e as de texto
representam wima maneira rapida e barata para estar em contato com seus funciondrios e
para que estes mantenham contato entre si. Em um niunero cada vez maior de casos, isso
nio ¢ apenas luxo, é uma necessidade para os negdcios. O GEO mundial da consultoria
Accenture, por exemplo, ndo tem wm escritério permanente. Por estar todo o tempo via-
jando, visitando os cem enderegos da Accenture espalhados pelo mundo, as mensagens de
texto sA0 essenciais para que ele esteja em contato com as pessoas. Embora nfio haja outros
exemplos tdo significativos, a grande vantagem das mensagens de texto € que sio flexiveis:
assirn, vocé pode ser encontrado praticamente em qualquer lugar, a qualquer hora.’®

Apesar de suas vantagens, as mensagens instantineas e de texto nfo vo substituir o
e-mail, visto que este ainda € a melhor alternativa para mensagens longas e que precisem
ser arquivadas, As mensagens instantineas sao a melhor escotha para mensagens de uma ou
duas linhas que iriam somente se acumular em wma caixa de entrada. O aspecto negativo
¢ que alguns usudrios de mensagens instantineas ou de texto consideram essa tecnologia
intrusiva e acham que desvia a atengio. A presenga continua de mensagens na tela distrai




Blog

Site da Internet em que
$30 escritas anotagdes,
geralmente dispostas
em ordem cronolégica
inversa, sobre noticias,
eventos e assunlos
pessoais,
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O fundador e CEO do Facebook, Mark Zuckerberg,
centinua a transformar a comunicagao. Ele anunciott uma
nova plataforma estratégica que permite a lerceirizados
desenvolverem servigos no site do Facebaok e que
também cria oportunidades de comunicagdo para
empreendedores de negécios. Para ele, o Facebook &
mais do que um site de rede social. Ele o desereve como
uma ferramenta de comunicagdo que facilita o fluxo de
informagdes entre usuarios e seus amigos, familiares e
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a atengfio e dificulta a concentragiio dos funcionrios no trabatho. Um levantamento feito
com gestores, por exemplo, revelou que, em 86 por cento das reunides, pelo menos alguns
participantes conferiram suas mensagens de texto, ¢ outra pesquisa mostrou que 20 por
cento dos administradores relatam ter sido punidos por usarem aparcihos wireless durante
reunides.* Finalmente, como essas mensagens sio muito vulneraveis, existe também uma
preocupagio quanto a seguranga das mensagens instantineas ¢ de texto."!

For (ltimo, ¢ importante ndo deixar a informalidade das mensagens de texto {‘rsrs... vc
ta brincando! T’} contaminar as mensagens de e-mails. Muitos preferem manter a forma-
lidade das comunicagdes organizacionais. Uma pesquisa com os empregadores revelou que
58 por cento consideram a gramdtica, a ortografia e a pontuacio ‘muito importantes’ nas
mensagens de e-mail.** Ao assegurar que as comunicages profissionais sejam realmente pro-
fissionais, vocé deve se mostrar maduro e sério. Evite expressies e girias, use titulos formais,
use enderegos de e-mail formais (livre-se daquele gatinha@yahoo.com.br), empenhe-se em
deixar suas mensagens concisas e bem escritas. Isso nio significa, é claro, que vocé tenha de
abandonar as mensagens de texto ou mensagens instantineas; vocé sé precisa manter os limi-
tes entre COMO se COMURNICa COM SEUS AMIOs € COmo se comunica no trabalho.

Software para networking Em nenhum outro lugar vemos a comunicagéo solrendo tantas
transformag@es quanto na érea de refworking (ou redes sociais). Vocé, sem divida, ja se acostu-
mou com essas redes e talvez até scja usudrio de plataformas como o Facebook ou 0 MySpace.
Quem sabe seja até vsudrio do Orkut, a mais popular dessas ferramentas no Brasil. As pessoas
com rnais de 25 anos séo o grupo de usudrios que mais cresce nessas redes sociais virtuais.

Mais de cem milhdes de vsudrios criaram contas no MySpace, e este recebe mais
de 117 bilhdes de acessos por més. O Linkedin, o0 XING ¢ o Zoomlnfo siio todos sites
profissionais que permitem que os usuirios criem listas de contatos e fagam vérias coisas,
desde o envio de mensagens curtas com atualizagdes até hospcdagem de salas de bate-papo
para todos ou alguns dos contatos. Algumas empresas, como a IBM, tém as proprias redes
sociais. A organizagio esti vendendo sua ferramenta BluePages para empresas e usuarios
individuais. A Microsoft esta fazendo a mesma coisa com a ferramenta SharePoint.

Para aproveitar bem as redes sociais e ndo irritar seus contatos, utilize-as somente para
coisas {teis — ndo como uma ferramenta diaria ou semanal. Lembre-se de que um futuro
empregador pode checar seus dados no Orkut ou no Facebook. Alguns empreendedores
desenvolveram softwares que direcionam tais sites para empresas (ou individuos) que que-
rem examinar a vida de um candidato a um emprego (ou parceiro em potencial). Entso,
lembre-se de que o que vocé coloca na Internet pode ser lido por pessoas que nio estejam
em sua lista de contatos.*

Blogs e Twitter Em 2009, no dltimo ano no comando da TAM, o presidente David
Barioni solicitou aos departamentos de Assuntos Corporativos, Marketing e Tecnologia da
Informagio que criassem um blog para que ele se comunicasse diretamente com os mais
de 24 mil funciondrios da companhia aérea. Seu objetivo era estreitar os lagos entre ele e
os trabathadores, oferecendo um canal para que eles pudessem entrar em contato. O blog

contatos profissionais.*

Marcelo Justo/Folhapress
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Qutra ferramenta que se tornou muito popular nos dias
de hoje & o Twitter, uma espécie de blog instantaneo. O
Twitter permite que as pessoas postem informagdes bem
pequenas sobre o que elas estdo fazendo naquele exato
momento. Dessa maneira, é possivel que os ‘twitteiros’
escrevam diversos tépicos ao longo de um dnico dia,
sendo acompanhados por uma legiao de seguidores

em uma espécie de Big Brother individual. O gerente

de relagdes com investidores da fabricante catarinense de
equipamentos elétricos WEG, Luiz Fernando Oliveira,
usa a feramenta para atender aos acionistas da empresa
e divulgar informagdes importantes sobre a companhia.**

Twitter

Servigo gratuito de blog
e networking em que o3
usudrios enviam e leem
mensagens conhecidas
como tweets.

de Barioni era fechado para os funciondrios da empresa, mas permitia que eles dessem
opinides € escrevessem comentarios no site.*

£ 6bvio que Barioni nio € o tnico [ dos blogs. Os especialistas estimam que mais de 112
milhes de blogs e mais de 350 milhdes de posts em blogs sejam lidos diariamente. No Brasil,
por exemplo, em dezembro de 2008, 11,6 milhdes de pessoas acessavam blogs na Internet,
comparativamente com os 9,5 milhes em dezembro de 2007 — o que representava um
crescimento de 22,1 por cento.'” Milhares de funcionérios da Microsoft tém blogs. E, é claro,
muitas organizagdes e lideres organizacionais possuem blogs que falam pela organizagio.

Como uma variagio dos blogs (que sdo geralmente pessoais ou pertencentes a empre-
sas), 0 Twitter é um servigo que permite 20s usudrios escrever ‘microposts’ sobre qualquer
topico, inclusive o trabalho. Muitos lideres organizacionais mandam mensagens via Twitter
(‘tweels’), mas estas podem vir de qualquer funcionario acerca de qualquer tépico profissio-
nal, deixando nas mios das empresas menos controle sobre a comunicagdo de informagges
importantes ou confidenciais.

Mas quais sio as desvantagens? Embora em algumas empresas vigorem politicas quanto
ao contetido dos blags, muitas nio as tém, e 39 por cento dos bloggers dizem que ja colocaram
comentarios que poderiam ser considerados prejudiciais 3 reputagio da empresa. Muitos
deltes pensam que suas paginas estio fora do alcance de seus empregadores, mas se alguém
na empresa por acaso ler uma anotago de blog, ndo ha nada que o impega de compartilhar
com os outros a informagio que obteve, e o funcionario pode ainda ser demitido. O presiden-
te da Sun Microsystems, que incentiva seus funciondrios a terem blogs pessoais, diz que nao
demitiria um empregado por causa de uma anotagio em um bigg a menos que ela fosse ilegal.
“Nossa politica para utilizagio de blogs é: ‘Seja auténtico. Ponto final, diz ele. Mas a maioria
das organizagdes provavelmente nio perdoaria um trabalhador caso encontrasse uma anota-
¢ao de blog que pudesse langar uma luz negativa sobre a organizagio. H4, inclusive, casos de
demissdes de funcionarios baseados no uso do blog para escrever sobre seus colegas.

Um especialista em leis observa: “Os funcionarios que possuem blogs acreditam erronea-
mente que a lei de liberdade de expressio lhes dé o direito de dizer qualquer coisa que
queiram em seus blogs. Errado!” Além disso, tenha cuidado com o que escreve em seu blog
no trabalho, pois mais de 75 por cento dos empregadores monitoram ativamente as cone-
xbes de sites de seus funcionarios.

Resumindo, se vocé pretende ter um blog pessoal, mantenha um firewall’*®

Videoconferéncia A videoconferéncia permite que os funciondrios de uma empresa
realizemn reunides com pessoas em lugares diferentes. A imagem e o dudio possibilitam que
elas vejam e ougam umas s outras e conversem entre si. A tecnologia da videoconferéncia,
na realidade, permite que as pessoas conduzam reunides interativas sem a necessidade de
estarem todas no mesmo espago fisico.

No final da década de 1990, a videoconferéncia era realizada em salas especiais, equi-
padas com cimaras de TV, dentro das instalagdes da empresa. Mais recentemente, as c-
maras e microfones foram embutidos nos computadores individuais, de modo a permitr
que as pessoas participem da reunido sem sair de sua mesa. A medida que o custo desses

Divulgacho/WEG




Excesso de informagoes
Situag3o em que o

fluxo de informagdes
excede a capacidade de
processamento de um
individuo.
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equipamentos diminui, a videaconferéncia deve se tornar uma alternativa cada vez mais
usada no lugar das viagens, caras ¢ demoradas.

Gestao da informacgao

Nunca dispusernos de tanta informagao quanto hoje. Isso nos traz grandes beneficios,
mas também desafios importantes: o excesso € a seguranga da informagao. Discutiremos
esses dois desafios a seguir.

Lidando com o excesso de informagées Vocé se encontra bombardeado por infor-
magdes — e-mails, blogs, mensagens instantineas, conteiidos na Internet, em celulares e na
televisdo? Vocé néo estd sozinho. A Basex, uma empresa que se preocupa com a eficiéncia
de funcionarios, descobriu que a maior parte de um dia médio de trabalho de uma pessoa
(43 por cento) € gasta em assuntos que néo sio nem importantes nem urgentes, COMO res-
ponder a e-mails ndo prioritarios e navegar pela Web. Para fazer justica com os e-mails, a
Basex também descobriu que 25 por cento do tempo de um funcionario ¢é utilizado para
escrever e responder a e-mails importantes,

A Intel também realizou uma experiéncia de oito meses para estudar como um limite
ao excesso de informagdes poderia incrementar a produtividade. Determinou-se que
um grupo de funcionarios deveria limitar contatos tanto digitais quanto pessoais por quatro
horas as tergas-feiras, ao passo que outro grupo seguiu sua rotina de sempre. O primeiro
grupo foi mais produtivo € 75 por cento de seus membros sugeriram que o programa fosse
ampliado. “E muita coisa. Esperavamos menos”, disse o engenheiro da Intel que liderou
a experiéncia. “Quando as pessoas ndo sio interrompidas, podem se sentar calmamente,
projetar chips e pensar de verdade.”

Algumas das maiores empresas de tecnologia, incluindo a Microsoft, a Iatel, a Google e a
IBM, estdo se juntando para estudar o assunto de maneira mais sistematica. Um dos membros da
equipe notou: “Existe uma vantagem competitiva em descobrir como abordar esse problema”.

Ja comentaimnos algumas maneiras de se reduzir o tempo perdido em e-mails, De um
modo mais geral, como mostra o estudo da Intel, pode fazer sentido conectar-se 3 tecnolo-
gia com menos frequéncia para, nas palavras de um artigo, “evitar que a batida dos tam-
bores das missivas digitais rufem constantemente e reorganizem nossas listas de tarefas”,
Uma supervisora de contabilidade de uma pequena empresa no ‘Texas conseguiu pensar
muito mais estrategicamente ao se afastar da tecnologia digital por um periodo a cada dia,
No passado, diz ela, “eu simplesmente completava uma tarefa. Ao dar esses intervalos a si
mesmo, vocé pode conseguir priorizar melhor as coisas, visualizar um contexto mais amplo
€, em cansequéncia, ser mais eficaz.”*

Sempre a postos A medida que a tecnologia da informagiio € a comunicagio instan-
ténea tornaram-se um componente preponderante da vida organizacional moderna, os
funcionarios passaram a sentir que nunca conseguem estar desconectados. O potencial vi-
ciante da comunicagio constante é tio grande que certos gestores incomodados referem-se
brincando a seus BlackBerries como ‘CrackBerries’.* Algumas pessoas que viajam frequen-
temente a negocios ficaram decepcionadas quando as linhas aéreas comegaram a oferecer
conexéo sem fio a Internet em seus voos, pois ndo poderiam mais usar seu tempo de viagem
como uma rara oportunidade de relaxar sem o bombardeio constante de comunicagio
organizacional. Os impactos negativos desses equipamentos de comunicag%o podem trans-
bordar para a vida pessoal dos trabalhadores também. Tanto os funciondrios como seus
cdnjuges associam o uso de tecnologias de comunicagio eletrdnica fora do trabalho a niveis
mais altos de conflito entre a vida pessoal e a profissional.”’ Os funcionarios devem equi-
librar a necessidade de comunicagfio constante com a propria necessidade pessoal de des-
canso do trabalho, ou se arriscam a se esgotar por estarem de sobreaviso 24 horas por dia.

Seguranca da informagdo A seguranga ¢ uma grande preocupagio para praticamente
todas as organizagdes que lidam com informagdes privadas ou proprietarias de seus clien-
tes € funcionarios. Uma pesquisa realizada pela Merril Lynch nos Estados Unidos com 50
exccutivos descobriu que 52 por cento classificaram os vazamentos de informagdes em-
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MIDIA

A comunicacao organizacional em tempos de crise

umores e fofocas sio elementos bastante comuns
nas organizagdes. Em épocas de crise, entao, es-
sas praticas tornam-se ainda mais utilizadas pelos
apreensivos funcionarios. O medo das demissGes, das
reestruturacdes e até mesmo da faléncia da empresa le-
va-os a ficar extremamente preocupados e estressados,
o que faz que busquem qualquer informagdo sobre a
situagdo da organizagio e manutengdo (ou ndo) de seus
empregos. Em decorréncia desse clima de anglstia, os
rumores sdo criados e se espalham a uma velocidade
impressionante.
Durante a crise financeira do final da primeira déca-

da do século XXI, esse fendmeno péde ser observado

na grande maioria das empresas. Segundo um levan-
tamento, em 2008 a pratica de escutar a conversa dos
superiores aumentou 23 por cento, 0 que demonstra a
preocupago dos trabathadores e a busca por informa-
¢Ges importantes sobre as empresas. De acordo com
um executivo, nessas épocas dificeis torna-se muito
mais comum encontrar funcionérios rondando as salas
dos chefes, as mesas das secretarias dos gestores e os
corredores dos departamentos.

£m fungio dessa maior apreensdo e do aumento da
'bisbilhotagem’ e das fofocas, as pessoas que ocupam

cargos de diregdo costumam ser aconselhadas a evitar
falar de trabalho fora da organizagdo, para que nenhu-
ma informagao importante vaze e chegue aos ouvidos
dos aflitos funciondrios. Além disso, os gestores tam-
bém recebem o conselho de conversar sobre possiveis
reestruturagdes a portas fechadas e, de preferéncia, lon-
ge dos funcionérios.

Pode-se dizer que uma comunicagao aberta e eficaz
poderia tranquilizar os funcionérios e desfazer qualquer
rumor que torne o clima na empresa muito pesado. No
entanto, essa ndo ¢ uma pratica muito comum nas or-
ganizagbes, nas quais costuma prevalecer a maxima de
Magquiavel: "faga as injurias todas de uma sé vez, a fim
de que, saboreando-as menos, ofendam menos; e os
beneficios pouco a pouco, a fim de que sejam mais
bem saboreados”. _

Sabendo disso, em épocas de crise é pratica-
mente impossivel evitar as fofocas de corredor so-
bre demissdes e reestruturagdes. Nessas situagdes,
a comunicagdo informal torna-se ‘'oficial’ e a preo-
cupagdo dissemina-se, assim como o som, pelo ar.
A (nica diferenga talvez seja que a fofoca é um pou-
quinho mais répida.

Fonte: “Fofoca no escritdrio aumenta 54% por causa da crise”, Portal Epoca Negécios. Disponivel em: <www.epocanegacios.globo.com/
RevistalEpocanegociosIﬂ,.EDGB-bOBO-'I6628.00-FOFOCA+NO+ESCRJTORIO+AUMENTA+_POR+CAUSA+DA+CRISE.htm|>. Acesso em: 4

mar. 2010.

presariais como a principal preocupagio de seguranga, a frente dos virus e dos kackers. Em
resposta a esse problema, a maioria das empresas monitora ativamente o uso da Internet e
o arquivo de e-mails de scus funcionérios, e algumas até usam o sistema de vigilancia por
video e gravam conversas telefonicas, Em nosso pais, porém, as empresas ndo parecem ser
tio proativas. Pesquisas sugerem que as empresas brasileiras sé se mostram preocupadas
com a protegio da informagio quando ha vazamento de informagio importante, quando
um funcionrio abandona a empresa para trabalbar em uma concorrente ou quando um
cliente decide processar a empresa.™

Ainda que todos esses métodos sejam necessarios, tais praticas de vigilincia € mo-
nitoramento podem parecer invasivas aos funciondrios. A organizagio, entretanto, pode
conscientizar seus [uncionarios, envolvendo-os na criagio de politicas de seguranga de in-
formagdes ¢ dando-lhes controle sobre como suas informagdes pessoais sdo usadas.”

Escolha do canal de comunicacao

Neal Patterson, GEO de uma fabricante de soltware norte-americana, gosta de e-mails.
Talvez até demais. Aborrecido com a rotina de trabalho de seu pessoal, ele mandon




Capituto 11 Comunlcagio

recentemente um e-mail enraivecido para seus 400 gerentes.™ Aqui seguemn alguns trechos
da mensagem:

“O inferno vai congelar antes que este CEO implemente OUTRO BENEFICIO
PARA OS FUNCIONARIOS nesta Cultura. ...] Estamos tendo menos de 40 horas sema-
nais de servigo de varios funcionirios em nossa sede. ) estacionamento st quase vazio as
oito horas da manhi, acontecendo 0 mesmo is cinco horas da tarde. Como gerentes, ou
vocés ndo sabem o que seus SUBORDINADOS fazem, ou VOCES nio se IMPORTAM
com isso. [...] Vocés estidio com um problema e vio soluciond-lo, ou eu substituirei vocés.
[..} O que vocés vém [azendo como gestores nesta empresa me deixa DOENTE.”

O e-mail ainda sugere que os gerentes marquem reunides para as sete horas da ma-
nhd, para as seis horas da tarde € para os shbados pela manh; promete que o pessoal serd
reduzido em cinco por cento € que serd instituido um relégio de ponto; e anuncia que se
estuda descontar as faltas ndo justificadas dos funcionarios de suas férias remuneradas.

Depois de algumas horas, cpias desse e-mail ja haviam sido colocadas na Internet.
Em trés dias, o prego das agdes da empresa tinha afundado 22 por cento. Embora possa-
mos nos perguntar se a reprimenda deveria ser dirigida a todos indistintamente, uma coisa
¢ indiscutivel: Peterson definitivamente escolheu o canal errado de comunicago para sua
mensagem. Um assunto tdo delicado e sensivel deveria ser discutido em contato pessoal.

Por que as pessoas escolhem esse ou aquele canal de comunicagio — por exemplo, um
telefonemna em vez de uma conversa cara a cara? Um modelo de riqueza de midia foi desen-
volvido para explicar a selegio de canais entre os administradores.” Os canais diferem com
relagio a sua capacidade de transmitir informagdes. Alguns sio veliosos por sua capacidade
de (1) lidar com diferentes sinais a0 mesmo tempo, (2} facilitar um répido feedback e (3) ser
extremamente pessoais. Qutros canais sdo pobres por serem [racos nesses trés fatores, Como

Riqueza de canal ilustra a Figura 11.3, a conversa cara a cara tem a mais alta pontuagio em riqueza de
Quantidade de canal, pois olerece o0 méaximo de informagdes transmitidas durante um episédio de comu-
'S';f:’::::;:?t%l;e d?; ?:’:te nicagio — diversas pistas de informagio (palavras, postura, expressio facial, gestos, ento-
um episédio de nagdes), feedback imediato (tanto verbal como ndo verbal) e o toque pessoal de “estar ali”. As
comunicagao, midias escritas impessoais, como boletins e relatérios em geral, sio os canais menos ricos,

A escolha de um canal depende de a mensagem ser rotineira ou nZo. As mensagens
rotineiras costumam ser diretas ¢ apresentar um nivel minimo de ambiguidade, ¢ os canais
pobres podem transmiti-las eficientemente. As nio rotineiras tendem a ser mais complica-

EETICIERRY  Rigqueza de informagio dos canais de cornunicagéo.
Gruj:iés de
~discussgo ondine - Discursos ao vivo
" {grovpware) .
ey it =} e [R—

Canal Conal
potco muilo
rico rico

| iConversos
. lelefénicas:
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Fontes: Baseado em R. L Daft e R, H. Lengel, “The Selection of Communication Media as an Executive Skill*, Academy of Management Executive,
ago. 1988, p. 225-232; & R. L. Daft e R. H. Lengel, "Organizational Information Requirements, Media Richness, and Structural Design®, Managerial Sci-
ence, maio 1985, p. 554-572. Reproduzido de R, L. Dafte R. A. Noe, Organizational Behavior. Fort Worth, TX: Harcourt, 2001, p. 311.
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das e podem levar a um erro de entendimento. Os gestores podem comunici-las de medo
eficiente apenas se escolherem canais ricos. Gom referéncia ao caso analisado, o problema
do executivo foi, aparentemente, utilizar um canal relativamente pobre (e-mail) para trans-
mitir uma mensagem que, por seu carter nio rotineiro e sua complexidade, deveria ser
veiculada por um canal rico ¢m comunicagao.

As evidéncias indicam que os gestores de alto desempenho costumam ter maior sen-
sibilidade para a escolha do canal de comunicagiio do que os de baixo desempenho.® Ou
seja, eles tém mais habilidade para selecionar a riqueza de midia adequada 4 ambiguidade
envolvida na comunicagio.

A dltima década caracterizou-se pelo fato de as organizagdes fecharem unidades, de-
miliremn em massa, promoverem reestruturagées, passarem por fusdes e aquisi¢es, con-
solidarem-se ¢ langarem novos produtos e servigos em ritmo acelerado — ¢ tudo isso
por meio de mensagens ndo rotineiras, com alto teor de ambiguidade, que requerem
canais capazes de conduzir uma grande quantidade de informagdes. Nio é uma sim-
ples coincidéncia que, cada vez mais, os altos exccutivos estejam utilizando reunides para
facilitar a comunicagdo e deixem regularmente seus escritérios para ‘gerenciar enquanto
circulam por ai’. Esses executivos estio utilizando canais mais ricos de comunicagiio para
transmitir as mensagens mais ambiguas.

Erreiras

Filtragem

Manipulagio da
informagio pelo emissor
para que ela seja vista de
maneira mais favorével
pelo receptor.

para a comunicag¢ao eficaz

Diversas barreiras podem dificultar ou distorcer a comunicagio eficaz, Nesta segio,
vamos ressaltar as mais importantes.

Filtragem

A filtragem se refere 3 manipulagio da informagio pelo emissor para que o receptor
a veja de maneira mais favoravel. Quando um gestor diz a seu superior exatamente aquilo
que acredita que o chefe quer ouvir, ele est4 filtrando a informagio.

Quanto maior o niimero de niveis verticais na hierarquia da organizagio, mais
oportunidades existem para a ocorréncia da filtragem. Mas um pouco de filtragem
ocorre sempre que ha diferengas de stafus. Fatores como o medo de dar mas noticias
ou o desejo de sempre agradar ao chefe levam os funciondrios a dizer a seus superiores
exatamente aquilo que eles acreditam que os chefes querem ouvir, distorcendo, assim,
a comunicacio ascendente.

Percepcao seletiva

Ja falamos sobre percepgio seletiva neste livro. O assunto surge mais uma vez porque
o receptor no processo de comunicagdo vé e escuta seletivamente, com base nas proprias
necessidades, motivages, experiéncias, historico e outras caracteristicas pessoais. Os recep-
tores também projetam seus interesses € expeclativas quando decodificam as mensagens.
O entrevistador que acredita que as mulheres sempre colocam a familia antes do trabalho,
ao selecionar novos funcionarios, vera essa tendéncia em todas as candidatas, quer clas
pensem dessa forma ou nio. Gomo dissemos no Capitulo 6, ndo vemos a realidade; inter-
pretamos o que vemos e chamamos isso de realidade.

Sobrecarga de informacio

As pessoas tém uma capacidade finita de processar informagées. Quando as infor-
magdes com as quais temos de trabalhar excedem nossa capacidade de processamento, o
resultado é a sobrecarga de m['ormagao Vimos que lidar com isso tornou-se um enorme
desafio para os individuos e orgamzagoes E uma barreira a comunicagio que vocé pode
gerenciar - até certo ponto — ao seguir os passos sugeridos anteriormente neste capitulo.
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\ O que acontece quando as pessoas tém informagdes além do que conseguem orga-
; nizar e utilizar? A tendéncia é selectonar, ignorar, nio perceber ou esquecer informacges.
Ou clas podem deixar de processar informacdes adicionais até superar essa sobrecarga. De
qualquer maneira, o resultado ¢ a perda de informacdes e comunicagio menos eficaz. Isso
torna ainda mais importante abordar a sobrecarga de informages.

Emocgoes

Vocé pode interpretar a mesma mensagem de uma forma, caso esteja aborrecido ou
distraido, e de outra, caso esteja feliz. Os estados emocionais mais extremos, como euforia
ou depressio, oferecem maior probabilidade de impedir a comunicagio eficaz. Nessas situ-
! agdes, tendemos a deixar de lado nossa racionalidade e objetividade para dar lugar apenas
s emogdes.

Idioma

Mesmo quando estamos nos comunicando na mesma lingua, as palavras tém significa-
dos diferentes para pessoas diversas. A idade € o contexto cultural sio dois dos fatores mais
importantes que influenciam tais diferengas,

Imagine a situagio em que um consultor est4 conversando com a filha de 15 anos
sobre o lugar aonde ela vai com seus amigos. De repente, ele diz: “Vocé precisa determinar
os fatores relevantes, pondera-los e estabelecer uma matriz de prioridades”. Ela prova-
velmente vai olhd-lo como se ele fosse de outro mundo. Os que nio conhecem os jargaes
corporativos podem achar acrénimos como BSc, palavras como ‘memo’ {memorando) ou
i expressdes como ‘matriz de prioridades’ muito confusos, da mesma forma que os pais des-
i conhecem as girias de seus filhos adolescentes.” Em suma, nosso uso do idioma esti longe

de ser homogéneo. Se soubéssemos como cada um de nés modifica a lingua, poderiamos

minimizar as dificuldades na comunicagio, mas normalmente niio sabemnos. Os emissores

tendem a achar que as palavras e termos utilizados significam a mesma coisa para o recep-
'! tor. Essa suposigdo com frequéncia ¢ incorreta.

Siléncio

E fcil ignorar o siléncio ou a falta de comunicagio, precisamente porque este é de-
finido como auséncia de informagfo. Entretanto, as pesquisas sugerem que o siléncio € a
sonegagio de informagdes sdo tio comuns quanto problemiticos.® Um estudo descobriu
que mais de 85 por cento dos gestores relataram ter silenciado a respeito de pelo menos
um assunto de grande interesse.*® O siléncio dos funcionarios significa que os gestores nio
possuem informagdes sobre problemas operacionais atuais. E o siléncio com relagio 2 dis-

As operadoras de call center da Wipro Spectramind

em Nova Delhi, [ndia, falam inglés para atender seus

clientes dos Estados Unidos e do Reino Unido. Mas,

‘ mesmo que as operadoras e os clientes falerm uma
i lingua comum, as barreiras de comunicagio existemn
| por causa das diferengas culturais dos paises e dos
l sataques da lingua. Para superar essas barreiras, as
operadoras recebem treinamento em cultura popular
norte-americana e britanica para poderem estabelecer

uma canversa inicial informal. Elas também aprendem a

falar com sotagues ocidentais para ser compreendidas

facilmente pelos clientes.

Eduardo Anizelii/Folhapress
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Tensio e ansiedade com
relagdo a comunicagio
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criminagio, ao assédio, A corrupgio ¢ as més condutas significa que a alta geréncia nio
pode tomar medidas para eliminar tais comportamentos. Finalmente, os funcionérios que
sienciam sobre assuntos importantes podem também experimentar estresse psicolégico.

O siléncio é menos comum quando as opinides da minoria sdo tratadas com respeito,
quando a identificagdo com o grupo de trabalho € alta e quando prevalece a justica nos
processos.® Na pratica, isso significa que os gestores devem se certificar de que apoiam seus
funcionarios, quando estes manifestam opinides divergentes ¢ expressam suas preocupa-
¢Ges, e devem levar essas opinides em consideragdo. Um tnico ato de ignorar ou diminuir
um funciondrio por expressar suas preocupagdes pode muito bem leva-lo a néo fazer co-
municagdes futuras.

Medo da comunicacao

Fstima-se que entre 5 por cento € 20 por cento da populagio® sofrem de um debilitan-
te medo da comunicagao, ou ansiedade social. Essas pessoas experimentam uma tensdo
ou ansiedade sem motivo aparente com relagio A comunicagdo oral, escrita ou ambas.®
Elas podem achar extremamente dificil conversar com outra pessoa cara a cara ou se sentir
extremamente ansiosas quando falam ao telefone, langando méo de faxes ou memorandos
quando um simples telefonema seria muito mais rdpido ¢ adequado.

Os estudos indicam que as pessoas que temem a comunicagio oral procuram evitar
situagées como o magistério, para o qual ela consiste no requisite predominante.®® Quase
todos os trabalhos, porém, requerem alguma comunicagdo oral. A principal preocupagio
aqui é o indicio de que as pessoas portadoras dessa disfun¢zo tendem a distorcer as demandas
de comunicagio oral em seu trabatho, de modo a minimizar a necessidade de comunica-
¢30.% E. preciso estar consciente, portanto, de que algumas pessoas limitam seriamente sua
comunicagio oral e de que tendem a racionalizar a questio, dizendo a si mesmas que ela
nio ¢ tio imporlante para o exercicio eficaz de suas fungdes,

Diferengas de género

Pesquisas mostram que os homens tendem a usar o discurso para reafirmar seu stafus,
ao passo que as mulheres o utilizam para criar conexges. Essas conclusdes, evidentemente,
ndo se aplicam a fodos os homens nem a fodas as mulheres. Como coloca a autora de uma
das pesquisas, “uma grande parcela de mulheres ou de homens eaguanto grupo conversa de
determinada maneira, ou certos homens e mulheres, individualmente, apresentam mator
probabilidade de conversar desta ou daquela maneira”.® As mulheres falam e ouvem a lin-
guagem da conexio e da intimidade; os homens, a linguagem do sfatus, do poder e da
independéncia. Dessa forma, para muitos homens, conversar ¢ uma maneira de preservar
aindependéncia e manter o sfalus emn uma hierarquia social. Para muitas mulheres, a con-
versa ¢ uma forma de negociar uma aproximagio em que as pessoas buscam oferecer e
receber confirmagéo e apoio,

Os homens costumam se queixar de que as multheres falam demais sobre seus proble-
mas. As mulheres criticam os homens por nfo ouviremn o que elas dizem. O que acontece é
que, quando os homens cuvem um problema, eles reafirmam seu desejo de independéncia
¢ controle oferecendo solugbes. Por sua vez, muitas mulheres veem o ato de contar um
problema como um meio de promover a proximidade e obter apoio € conexio, nio para re-
ceber conselhos. A compreensao é mitua e simétrica, mas o aconselhamento € assimétrico:
o conselheiro se coloca acima do aconselhado, como se tivesse mais conhecimento, melhor
raciocinio € mais controle da situagio. Isso contribui para afastar homens e mulheres em
scus esforgos de comunicagio.

A comunicac3o ‘politicamente correta’

A barreira final para a comunicago eficaz é a comunicagio poliicamente correta,
comunicacip essa tio preocupada em néo ser ofensiva que o significado e a simplicidade
ficam perdidos ou se tornam um empecilho a livre expressdo. Quando o técnico de vélei
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Bernardinho comandava a selegio feminina brastleira, muitas pessoas consideravam sua
linguagem excessivamente violenta para falar com as atletas. Ndo ha dividas de que o trei-
nador extravasava suas emogdes por meio de gritos e alguns palavrdes, mas serd que esse
nio foi um dos fatores mais importantes para o sucesso do time? Além disso, serd que
as criticas ¢ comentdrios poderiam fazer que ele se comunicasse de maneira mais ‘politi-
camente correta’? Tudo indica que nao, e, mesmo assim, o treinador conduziu as selegdes
masculina e feminina a diversos titulos.

Ha intimeras palavras e frases que n3io invocam nem difamagdo racial nem linguagem
politicamente correta. Mas nosso desejo de evitar a ofensa pode também bloquear a comu-
nicagio, impedindo-nos de dizer o que realmente estamos pensando, ou alterar nossa co-
municagio de tal forma que a transformamos em algo ininteligivel. Quando ser respeitoso
se transforma em ser politicamente correto? Gonsidere alguns exemplos:®

* O jornal Los Angeles Times permite que seus jornalistas publiqguem o termo idade
avangada, desde que tenham o cuidado de perceber que esse conceito varia de ‘pes-
s0a para pessoa’ € que, em um grupo de individuos de 75 anos, nem todos podem
ser considerados velhos.

* O canal de noticias CNN multou suas emissoras por usarem a palavra ‘estrangeiro’
em vez de ‘internacional’

* Na cartilha do ‘politicamente correto’, langada pelo governo brasileiro em 2004,
termos como ‘barbeiro’, usado para xingar maus motoristas, e ‘bebum’, modo
como as pessoas costumam chamar viciados em 4lcool, foram considerados ‘politi-
camente incorretos’. Diante da grande confusio gerada pela cartitha, sua distribui-
¢ao foi suspensa em 2005, '

E preciso prestar atengio a palavras que, de fato, se referem a esteredtipos, intimidam
e insultam pessoas. Mas existem algumas desvantagens no politicamente correto, Ele pode
complicar nosso vocabulario ¢ tornar a comunicagio precisa mais dificil. Vocé certamente
sabe o significado destas trés palavras: kixo, colas € mulheres. Pois saiba que cada uma delas foi
considerada ofensiva a um ou mais grupos. Foram substituidas por termos como material de
sobra pds-consumo, equidade educacional e pessoas do género feminino. A questdo é que esses termos
tém muito menos probabilidade de transmitir uma mensagem uniforme do que as palavras
substituidas. Nao existe uma solugiio simples para esse dilema. Precisamos estar conscientes
disso e buscar o melhor equilibrio possivel.

ﬁmpii?:égées ghlgi-aais

A comunicagio eficaz é dificil mesmo sob condiges ideais. Os fatores multiculturais
certamente tém o potencial de aumentar os problemas de comunicagio. Isso € ilustrado
na Figura 11.4. Um gesto aceitavel e corriqueiro em uma cultura pode ser sem sentido ou
até ofensivo em outra. Somente 18 por cento das empresas documentaram estratégias de
comunicagiio com os funciondrios de diferentes culturas, e apenas 31 por cento exigem
que as mensagens corporativas sejam personalizadas para utilizagdo em outras culturas. A
Procter & Gamble, fabricante multinacional de diversos produtos, desde sabio em pé até
biscoitos, parece ser uma excegdo. Mais da metade de seus funcionirios nio tem o inglés
como primeiro idioma, embora a empresa seja de origem norte-americana. Em funciio dis-
56, 2 companhia incentiva a utilizagio de mensagens simples para ter certeza de que todos
saibam o que é importante.5 '

Barreiras culturais Qs pesquisadores identificaram alguns problemas relacionados as
dificuldades de linguagem na comunicagio intercultural %

Primeiro, existemn as barreiras semdnticas. As palavras significam coisas distintas para pes-
soas diferentes, particularmente aquelas de outras culturas. Algumas palavras ndo podem
ser traduzidas para outros idiomas. A palavra finlandesa sisu significa algo semelhante a ‘co-
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Figura 11.4 Gestos manuais tém siéniﬁ#a'dqs glis_ti'ntps';;em paiseg_jtdi‘fg'rg;n_‘t_es‘-.-‘ .

O ‘zero’ O “chifrinho’

Esse gesto, nos Estados Unidos, significa um
sinal amigéavel de ‘tudo bem’. Na Ausirdlia
e em alguns paises islamicos, lem um significado
ofansivo e obsceno. No Brasil, ele & usado com
ambos os significados, dai a grande importancia
do conlexlo em que & mostrado.

Esse sinal & ulilizado pelos amantes do
heavy metal e & um simbolo de boa sorte
anlre os venezuelanos. Em algumas partes da
Africa, & uma maldigdo. Na ltélia e no Brasil,
significa que a esposa esld kraindo seu marido.

O V' de vitoria O dedo apontado
R I

Em diversas partes do mundo, esse No Brasil, é usado para indicar alguém

gesto significa “vitoria’ ou ‘paz’. Na Inglaterra, para oulra pessoa, GO PAsso que, NOs

quando feito com o palma da mdo virada Estados Unidos, significa *venha aqui’. Na Malasia,
para denlro, especialmente com um movimento  usa-se apenas para chamar animais. Na Indonésia e na
de erguer os dedos, é ofensivo, como 'dane-sel’. Austrélia, é usado para apontar ‘damas da noite’.

Fonte: Roger E. Axtell, Hand Gestures Mean Different Things in Different Countries, Gestures: The Do’s and Tabaos of Body Language Around the
World. Copyright © 1991. Esse material foi reproduzido com autorizagdo da John Wiley & Sons, Inc.

ragem’ ou ‘extrema persisténcia’, mas ndo pode ser traduzida para o portugués. Da mesma
forma, os novos capitalistas da Russia devem ter dificuldades para se comunicar com outros
empresarios ao redor do mundo, j4 que termos como gficdcia, mercado livre e regulagdo ndo tem
tradugio direta para o russo.

Segundo, ha as barreiras causadas pelas conolagfes. As palavras tém implicagdes diversas
em diferentes idiomas. As negociagdes com gestores japoneses, por exemplo, costumam ter
problemas por causa do termo japonés Aai, que ¢ equivalente ao ‘sim’ em portugués, mas
com a conotagio de ‘sim, estou ouvindo', e nio de ‘sim, concordo’.

Terceiro, existem as barreiras causadas pelas diferengas de entonagde. Em algumas culturas,
a lingnagem ¢é formal; em outras, informal. As vezes, a entonagio depende do contexto:
as pessoas falam de modo diferente quando estdo em casa, em uma festa ou no trabalho.
A utilizagio de um tom pessoal ¢ informal, em uma situa¢io que demanda um estilo mais
formal, pode causar embarago e até constrangimento.

Quarto, ha as barreiras causadas pelas diferengas no nivel de tolerdncia ao confltto ¢ mélodos para
resoloé-los. Pessoas de culturas individualistas tendem a se sentir mais a vontade com conflitos
diretos e abrem o jogo quanto a fonte de seus desentendimentos. Os coletivistas tendem
a admitir os conflitos apenas de maneira implicita e evitam discussées emocionalmente
acirradas. Eles podem atribuir os conflitos 4 situagio mais do que aos individuos e, em
consequéncia, ndo exigir desculpas explicitas para retomar relagdes, ao passo que os indi-
vidualistas preferem afirmagées explicitas que aceitam a responsabilidade por conflitos e
pedidos piiblicos de desculpas para restabelecer relagdes.
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Perdido com a traducio?

0s negocios internacionais, a lingua pode ser

uma barreira para conduzir os negécios com efi-

cdcia. Muitas empresas gue atuam no Brasil pos-
suem matrizes em outros paises, como a Vivo, a Ford,
a Nestlé e o Santander. Da mesma forma, as empresas
brasileiras tém presenga em outros paises; por exemplo,
a Vale tem minas na Noruega, em Guiné, na Coldmbia,
no Canada e na Nova Caleddnia. Para complicar ain-
da mais, como resultado das fusbes e aquisigfes, as
empresas s3o frequentemente adquiridas por muitas em-
presas controladoras estrangeiras, criando uma tensdo
ainda maior na comunicagio. Embora o inglés seja a

lingua dominante em muitas empresas multinacionais,

nao falar a lingua do pais anfitrido pode tornar a situa-
¢do mais dificil para os gestores desempenharem bem
suas fungdes, especialmente se forem mal interpretados
ou se interpretarem mal o que os outros dizem. Tais pro-
blemas de comunicagio fazem que seja dificil negociar
com eficiéncia e eficacia e podem resultar em perdas de
oportunidades de negdcios.

presas exigem que seus gestores aprendam a lingua
local. Por exemplo, a Siemens, com sede na Alemanha,
exige que seus executivos aprendam a lingua do pais an-
fitrido. Emst Behrens, diretor de operagdes da Siemens
da China, aprendeu a falar mandarim fiuentemente.
Robert Kimmet, antigo membro da diretoria executiva,
acredita que aprender a lingua do pais anfitrido oferece
aos executivos “uma melhor compreensdo do que esta
acontecendo dentro da empresa [...] n3o apenas os fa-
tos e os nlmeros, mas também a textura e a nuance”.
Contudo, aprender uma lingua estrangeira pode ser difi-
cil para os gestores. Por serem tdo diferentes, o japonés
e o mandarim, linguas asiaticas, se tornam um desafio
maior para os executivos ocidentais. Para compensar,
esses executivos, as verzes, contam exclusivamente com
a linguagem carporal e expressdes faciais para se co-
municarem. O problema? As diferengas culturais nessas
formas néo verbais de comunicagdo podem resultar em
problemas ainda mais sérios. Para evitar essa cilada, os
gestores deveriam se familiarizar com a cultura de seus

Para evitar problemas na comunicagdo, muitas em-

anfitribes.

Fonte: Baseado em K. Kanhold, D. Bilefsky, M. Karnitschnig e G. Parker, "Lost in Translation? Managers at Multinationals May Miss the Job’s Nu-
ances If They Speak Only English™, Wall Street Journal, 18 maio 2004, p. B1,

Culturas de alto
contexto

Culturas nas quais

a comunicagdo é
dependente do contexto
e a comunicagdo das
mensagens uliliza
indicios ndo verbais e
sinais sutis.

Culturas de baixo
contexto

Culturas nas quais a
comunicagdo € pouco
dependente do contexto
e o conteddo da
mensagem transmitida é
objetivo e explicito.

Contexto cultural  As culturas tendem a diferir quanto ao grau de influéncia do contex-
to sobre o significado que as pessoas percebem da comunicagio.”” Em culturas de alto
contexto, como a China, Coreia, Japio, Vietni e, em geral, todos os paises da América
Latina,’ como ¢ o caso do Brasil, as pessoas utilizam amplamente os indicios nfio verbais
€ sinais situacionais sutis em sua comunicagao, € o sfalus oficial de uma pessoa, seu lugar
na sociedade ¢ sua reputagio tém um peso consideravel, O que nde é dito pode ser mais
significativo do que aquilo que é dito. A Europa e a América do Norte, por sua vez, refletem
suas culturas de baixo contexto. Contam essencialmente com as palavras orais e escri-
tas para transmitir suas mensagens. A linguagem corporal e o stefus social sdo secundarios
(ver Figura 11.5).

Essas diferengas contextuais na verdade significarn muito em matéria de comunicagio.
A comunicagdo nas culturas de alto contexto exige consideravelmente mais confianga mi3-
tua entre os interlocutores. O) que pode parecer apenas uma conversa casual e insignificante
reflete, na verdade, o desejo de construir um relacionamento e gerar confianga. Os acordos
verbais significam um forte comprometimento entre as partes nessas culturas. E quern vocé
& — sua idade, seu cargo e seu tempo na organizagio — sdo dados altamente valorizados,
que influenciam fortemente sua credibilidade. Nas culturas de baixo contexto, em com-
paragdo, os acordos s3o [eitos por escrito, com escolha precisa dos termos e com énfase
nos aspectos legais. Essas culturas também valorizam a comunicagdo direta. Os executivos
devem ser explicitos e precisos ao transmitir o significado que pretendern comunicar. E
totalmente diferente do que ocorre nas culturas de alto contexto, em que os executivos
tendem mais a ‘dar sugesties’ do que ordens explicitas.
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m Culturas de alto e de-baixo contexto " i .71 .

Allo A
contexto chinesa
coreana

joponesa
vielnamila
arabe
brasileira
grega
espanhola
italiena
inglesa
norte-americana
escandinava
suica

Baixo alema
contexto

-
-

Um guia cultural Ao nos comunicarmos com pessoas de diferentes culturas, o que pode-
mos fazer para evitar erros de interpretagio? Podemos comegar pela andlise do contexto
cultural. Provavelmente, teremos menos dificuldade se essas pessoas vierem de um con-
texto semelhante ao nosso. As regras a seguir podem ser de alguma ajuda:™
1. Suponha que existam diferengas alé que a similaridade sga comprovade. A maioria de nés tende a
pressupor que os outros sdo mais parecidos conosco do que de fato sio. E mais facil evitar
os enganos se consideramos que os outros sio diferentes até que se prove o CONtTATo.
9. Fnfatize as descrigies em vez de interprelaghes ou avaliaghes. A interpretagio ou a avaliagio do que
alguém acabou dedizer tem maisaver comacultura e ohistéricodo observador doque com
a situagiio observada. Portanto, adie seu julgamento até ter tempo suficiente para obser-
var e interpretar a situagio sob as diferentes perspectivas das culturas envolvidas.

3. Busquee pratique a empatia. Antes de enviar uma mensagem, procure se colocar no lugar do
receptor. Quais sio seus valores, experiéncias e referéncias? O que vocé sabe sobre sua
educagiio, criagio e histdria de vida que possa ajudé-lo nessa compreensiio? Tente ver a
otira pessoa como ela realmente €.

4. Trate suas interprelaghes como wana hipétese de trabalho. Quando voct achar que conseguiu uma
explicagio para uma situagio nova ou que criou empatia com alguém de outra cultura,
trate essa interpretagio como uma hipétese que precisa de mais testes para ser comprova-
da. Analise cuidadosamente a reagio dos receptores para ver se ela confirma sua hiptese
inicial. Quando o teor da comunicagio for importante, busque informages com outras
pessoas que conhegam a cultura em questdo para se assegurar de que suas interpretagdes
CSIA0 corTetas.

Eesumo e implica¢des para os gestores

Provavelmente vocé descobriu a relagio entre comunicagio e satisfagdo do trabalhador
neste capitulo; quanto menor a incerteza, maior a satisfagio. As distorgdes, as ambiguidades
e as inconsisténcias entre as mensagens verbais e ndo verbais aumentam a incerteza e, por-
tanto, reduzem a satisfagio.”

Quanto menor a distorgio na comunicagdo, mais os funcionarios compreenderéo as
metas, o feedback e outras mensagens dos dirigentes como pretendido.” Isso, por sua vez,
reduzird a ambiguidade e deixard mais claras as tarefas dos grupos. O uso extensivo dos
canais verticais, horizontais ¢ informais aumenta o fluxo de comunicagio, reduz as incerte-
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zas e melhora o desempenho ¢ a satisfagio do grupo. A comunicagio perfcita € inatingivel.
Mesmo assim, existe uma relagio positiva entre a produtividade dos trabalhadores € a co-
municago eficaz (que inclui percepgio de confiabilidade, percepgio de exatidio, desejo de
interagio, receptividade dos dirigentes e requisitos de informagio ascendente).” A escolha
do canal adequado, a escuta eficaz e a utilizagio do _feedback podem tornar a comunicagio
mais eficaz. Mas o fator humano gera distor¢des que nunca conseguimos eliminar por com-
pleto, Independentemente da expectativa do emissor, a mensagem decodificada na mente
do receptor representa a realidade deste tltimo. E ¢ essa realidade que vai determinar o
desempenho, junto com o nivel de motivagio e de satisfagio do individuo.

Apesar das incriveis vantagens dos formatos de comunicagio eletrnica, suas arma-
dilhas sio numerosas. Pelo fato de reunirmos tantos significados quando uma mensagem
€ comunicada {tom de voz, expressdes faciais, linguagem corporal), o potencial para haver
mal-entendidos em comunicagio eletrénica é grande. Devemos usar os e-mails, as mensa-
gens instantineas, as mensagens de texto ¢ os softwares de nekworking com sabedoria ou niio
seremos tdo eficazes como gestores quanto poderiamos ser.

Enfim, ao ter em mente as virias barreiras para a comunicagio, tais como género e
cultura, poderemos supera-las ¢ aumentar nossa eficicia na comunicagéo.
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Guarde segreldo!

icamos em melhor situagdo quando guardamos

mais coisas para nés mesmos. As fofocas no am-

biente de trabalho fogem ao controle e ndo po-
demos confiar segredos as pessoas. Diga a um amigo
que nunca, jamais, conte algo para alguém e vocé vai
estimular nele um desejo irresistivel de dividir as ‘novi-
dades’ com os outros. Uma regra bésica é que, se vocé
tem certeza de que uma pessoa para quem contou urm
segredo ndo falou nada para mais ninguém, ela prova-
velmente falou apenas para outras trés pessoas. Talvez
vocé ache que isso seja uma reagdo paranoica, mas as
pesquisas afirmam que essas pessoas denominadas
confidentes raramente mantém segredos, mesmo que
jurem fazé-lo.

Manter os proprios segredos é normal, e a maioria
das criangas aprende cedo a fazé-lo. As pessoas sobre-
vivem protegendo-se ¢, quando alguém mantém segre-
do, é porque tem uma boa razdo para isso.

Mesmo que sintamos confianga em alguém, é pru-
dente mantermos informagdes confidenciais para nds
mesmos. Poucos de nds conseguimos manter segredos
e, se tememos certas consequéncias negativas em conta-
-los {nosso canfidente vai pensar mal de nés ou vai contar
para 0s outros), esses medos sdo justificados, apesar de
nao nos impedirem de revelar nossos segredos.

Segredos organizacionais sdo ainda mais importan-
tes de manter. As organizagdes sdo indistrias de ru-
mores e podemos causar danos permanentes a nossas
carreiras e as organizagdes para as quais trabalhamos
ao revelar informagdes confidenciais. Veja o exemplo de
Leonardo Guimardes Corréa, vice-presidente executivo
de relagdes com investidores da construtora MRV Enge-
nharia. Quando a empresa preparava um langamento de
titulos no mercado, o gestor deu uma entrevista falando
sobre o assunto, desrespeitando o ‘periodo de silén-
cio’ determinado pela Comissio de Valores Mobiliarios
(CVM). Nesse caso, contar um segredo saiu caro para
Leonardo, que teve de pagar 100 mil reais para ndo ser
processado pela autarquia federal.”*

- cumprirem. Na verdade, quanto mais as pessoas sdo.in
. truidas a manter algo para’si, mais elas ficam pensando

problema em guardar segredos & que
caros de se mante_ y
Um ps:cologo soqal descobnu‘que quando as!’
pessoas 880’ mstrmdas ERGELE dlvulgar certas’ii forma- i
gbes, iss0.se. torna- mais perturbador o dificil para elas

no segredo enquanto. fazem outras’ cmsas “*Nao | perce

. bemos que, quando mantemos algo emi segredo crig-
~-mos.uma, obsessio contida”, dIZ Portanto, ao manter as
coisas escondidas, usa-se um recurso de nossa p5|que ;
{nofmalmente de forma. desnecessana) que se’ sorma
: _‘aos fardos mentais que. carregamos cONosco.. "

Outro psrcologo descobriu- que’ esses, custos sao

 feais: Ele descobriu que jovens que passaram por. uma’
;experlenaa traumatica normalmente apreSentam mais ;-
“problemas de satide posterlormente e, depois de muito:.

o pesqmsar descobriu o.porqué: geralmente, .essas’ pes—
 soas ndo falam com outras sobre esses eventos traumati-
-cos. Uma experiéncia constatou que, ‘quando as pessoas

- -que passaram por ¢ ‘eventos traumaticos os compartilha-
"'ram com 0s outros, elas- tlveram menos problemas de -

5 ‘saude mais tarde do. que as pessoas que ndo os compar-
tilharam. N&o ha nenhuma Tazéo por que compartllhar

. esses eventos trauméticos possa ajudar as pessoas ihas -
o resultado foi notado repetidas vezes. :

Ha outro efeito’ positivo das fofocas 2 ameaga de

' que surjam ajudam as pessoas ase comportarem bem.-
" ‘U ‘estudo revelou que, em’ .um’‘jogo do ditador’, a*’
- preocupagao com o que os outros dlnam levou os’ |n-

dividuos a compartllhar recursos mas -equitativamente.

Portanto, por razes de satde fisica e mental é meihor '
nao mantermos segredos c s

Fontes: Baseado em A. van lterson e S, R. Clegg, “The Politics of Gossip and Denial in Interorganizational Relauons Human Relataons, 41,n.8,
2008, p. 1117-1137; “Top Managers Don't Appreciate Office Gossip™, USA Today, 24 dez. 2008, p. B1; £. Jaffe, “The Seience Behind Secrets”, APS
Observer, jul. 2006, p. 20-22; e J. Piazza e J. M. Bering, "Concemns about Reputation via Gossip Promote Generous Allocations in an Economlc

Game", Evolution and Human Behavior, 29, n. 3. 2008, p. 172-178.
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Questoes para revisdo

|
i
]

1. Quais sio as fungdes basicas do processo de comunica-
G#o nas organizagdes?
2. Quais sdo os elementos principais do processo de co-

municagio € como vocé distingue comunicagio formal
de informal?

3. Quais sio as diferencas enire comunicagio descendente,
ascendente e lateral? a

4. Quais sdo os desafios da comunicagio verbal, escrita e
ndo verbal?

5. Quais sdo as diferengas e semelhangas entre as redes de
comunicagio e a rede de rumores?

Exercicio em grupo

Auséncia de comunicagdo ndo verbal
Este exercicio o ajudara a ver o valor da comunicagio
nio verbal nas relagdes interpessoais.

1. A classe deve ser dividida em pares, com um dos integran-
tes pertencente ao grupo denominado A e o outro, ao B.

2. As pessoas do Grupo A devem escolher um tema entre
05 seguintes:
a) A administragdo no Oriente Médio é significativa-
mente diferente da administracfio na América do Norte,
b} A rotatividade dos empregados pode ser funcional
para a organizagio.
c) Algum conflito dentro da organizagio & positivo.

d) Os *dedos-duros’ prejudicam mais do que ajudam
a empresa.

e} Todo empregador tem 2 responsabilidade de ofe-
recer a seus lunciondrios um trabalho interessante
e desafiador.

fy Todos devem votar.

g) As empresas deviam exigir que todos os funcionarios
fizessem testes para idendficar se sio usudrios de dro-
gas ou nio.

h) As pessoas que se formaram em administragdo ou
econoimia si0 funcionarios melhores do que ague-
les que cursaram histdria ou letras.

Dilema ético

Até onde vai minha privacidade na empresa
em que trabalho?

Vocé trabalha em uma empresa que ndo possui politicas
especificas quanto ao uso do computador e da Internet para
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6. Quais sio as principais formas de comunicagao eletroni-
ca? Ouais sfio seus benelficios e desafios?

7. Porquea riqueza do canal é fundamental para a escolha
dos canais de comunicagdo?

8. Quais sdo as barreiras comuns para uma comunicagio
eficaz?

9. Quais sio os problemas singulares que a comunicagéo
intercultural apresenta?

i) A instituigao em que vocé se formou é mais impor-
tante para o sucesso de sua carreira do que aquilo
que vocé aprendecu quando estudava 14,

j) Nio & ético um gestor manipular a comunicagio
para obter melhores resultados.

3. As pessoas do Grupo B devem, entio, posicionar-se con-
tra a afirmagio escolhida por seus pares do Grupo A.

4. Os dois grupos terdo dez minutos para discutir o assun-
to. O importante é que 56 se comuniquem verbalmente.
Para tanto, cles devern se sentar de costas um para o
outro. Dessa maneira, de nada adiantard que eles gesti-
culem, fagam qualquer movimento com as mios ou com
o corpo, nem utilizem outra forma qualquer de comuni-
cagdo ndo verbal.

5. Depois de encerrado o debate, formem grupos de seis a

oito alunos, e discutam o seguinte por 15 minutos:

a) Qual [oi a eficacia da comunicagdo durante o debate?

b) Quais foram as barreiras encontradas para a co-
municagio?

c) Qual é o propésito da comunicagio nao verbal?

d) Relacione o que foi apreendido nesse exercicio
com os problemas de comunicagio que podem
ocorrer ao se usar o telefone ou o e-mail.

assuntos nio relacionados ao trabalho. Também nio exis-
tem mecanismos de verificagdo do uso desses equipamentos
pelos funcionarios. Alguma das agdes mencionadas a seguir

¢ antiética? Justifique suas opinides.
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a) Utilizar o sistema de e-mail da empresa para as-
suntos pessoais durante o expediente.

b) Brincar com jogos no computador no horario de
trabalho.

¢} Usar ocomputador da empresa para (azer compras on-
line ou ler noticias esportivas durante o expediente.

d} Procurar companhia nos sites de encontros na In-
ternet durante o expediente.

¢} Visitar sites de ‘conteido adulto’ durante o expediente.
exp

) Usar os aparelhos portateis de comunicagio da
empresa (do tipo BlackBerry) para uso pessoal,

g) Realizar qualquer dessas atividades, utilizando os
meios da empresa, antes ou depois do expediente.

Estudo de caso 1 '7

Dianna Abdala

Considere o caso de Dianna Abdala, Em 2005, Dianna,
recém-graduada em Direito, passou pelo exame de qualifi-
cagdio para exercer a profissio de advogada (correspondente
ao exame da OAB no Brasil). Ela foi entrevistada e recebeu
uma oferta de emprego em um escritério de advocacia aber-
to por William Korman, um antigo promotor piblico.

A seguir, um resumo das comunicagGes deles por e-mail:

----- Mensagem Original -----

De: Dianna Abdala

Enviado: sexta-feira, 3 de fevereiro de 2006 21h23
Para: William A. Korman

Titulo: Obrigada

Prezado Dr. Korman,

No momento, estou escrevendo para informa-lo que nae
aceilarei sua oferta, Depois de cuidadosas consideragdes,
cheguei 4 conclusio de que a remuneragio que estd ofere-
cendo nio iria me satisfazer ¢ nem manter o estilo de vida
que possuo considerande o trabatho que estaria fazendo a
V. §*. Em vez disso, resolvi trabalhar por conta propria ¢
abter 100% dos benelicios que costurei {sic].

Obrigada por suas entrevistas.

Dianna L. Abdala, Esq.

----- Mensagem Original-----

De: William A. Korman

Para: Dianna Abdala

Enviado: segunda-feira, 6 de fevereiro de 2006 12h15

Titulo: RE: Obrigada

Dianna —

Uma vez que vocé passou por duas entrevistas, recebeu
a proposta de emprego e a aceitou (na verdade, vocg tinha
uma data inicial definida), fiquei surpreso que tenha escolhi-
do wm e-mail € uma mensagem no correio de voz is 9h30

h) Para aqueles que trabalham a distincia, usar o
computador e a linha de acesso a Internet pagos
pela empresa para assuntos pessoais durante os
horirios normais de trabalho.

E, por parte da empresa, o que vocé considera antiético?
a) Analisar o histérico de sites visitados por vocé.
b) Colocar cdmeras nos corredores ¢ clevadores.

¢} Verificar os e-mails enviados por vocé pelo servi-
dor da empresa.

d) Verificar seus e-mails pessoais acessados de dentro
da empresa.

¢} Instalar escutas nas salas de reunidio para gravar
conversas.

para me transmitir essa informagio. Parece imaturidade e
¢ bastante ndo profissional. Na verdade, eu de fato confiei
em sua aceitagio e providenciei materiais [sic] de escritério
e cartdes de visita com seu nome, a formatagio de um com-
putador e a configuragio dos e-mails, tanto internos como
externos, para vocé aqui no escritorio. Apesar de eu ndo me
opor a sua decisfio, estou extremamente desapontado com a
forma comno isso terminou. Desejo-the sinceramente muito
boa sorte em seus futuros empreendimentos.
Will Korman

----- Mensagem Original ---—

De; Dianna Ahdala

Enviado: segunda-feira, 6 de fevereiro de 2006 16h01

Para: William A. Korman

Titulo: Re: Obrigada

Um advogado de verdade teria feito um contrato por
escrito e ndo apresentado esse tipo de confianga antes disso.

Mais uma vez, obrigada.

----- Mensagem Onginal-----

De: Williarn A, Korman

Para: Dianna Abdala

Enviado: segunda-feira, 6 de fevereiro de 2006 16h15

Titulo: RE: Obrigada

Obrigado por seu curso de reciclagern sobre contratos.
Isso ndo é uma pergunta do exarne de OAB. Vocé tem de
perceber que este ¢ um pequeno escritério de advocacia, es-
pecialmente na irea de defesa criminal. Vocé quer realmen-
te ‘encher o saco’ de advogados mais experientes no inicio
de sua carreira?

----- Original Message ---—

De: Dianna Abdala

Enviado: segunda-feira, 6 de fevereiro de 2006 16h28
Para: William A. Korman

Titulo: Re: Obrigada

Bla bla bla




Depois dessa troca de mensagens de e-mail, William
enviou-as para virios colegas ¢ rapidamente ela se espalhou
de forma exponencial,

Questdes

1. Ao lado de quem vocé estd? Dianna ou William?
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2. Quais erros vocé acha que cada uma das partes cometeu?

3. Voce acha que essa atitude poade causar danos 4 carreira
de Dianna? Ao escritdrio de William?

4. O que essa troca de mensagens lhe diz sobre as limita-
¢des do e-mail?

Fonte: J. Sandberg, “Infamous Email Writers Aren’t Always Killing Their Careers Afier All”, Wail Street Journal, 21 lev. 2006, p. B1,

Estudo de caso 2

Pedes comendo Reis

A ‘ridio pedo’ € o processo de comunicagio informal 6-
pico de qualquer organizagdo. Por meio dela, sdo divulgados
todos os boatos (verdadeiros ou falsos) entre os funcionrics
de uma empresa, desde ‘quem estd pegando quem’, até a
previsio de demissfes em massa em uma fébrica.

A seguir, serd apreseniada a entrevista que Eliane Aere,
diretora de recursos humanos da Ticket, uma das maiores
empresas prestadoras de servigos de beneficio em alimen-
tagdo do Brasil, concedeu ao Portal VocZ S/A. Eliane, como
executiva de RH, lida diariamente de duas maneiras com
os boatos na empresa. A primeira delas é em sua 4rea, onde
ela supervisiona mais de 250 pessoas. A outra é ainda mais
complexa: sendo responsavel direta pela relagio da organi-
zagdo com todos 0s seus membros, ela precisa se preocupar
com a disseminagio de todos os boatos na Ticket, visto que
eles podem afetar drasticamente as percepgdes e atitudes dos
trabalhadores e a imagem da companhia.

Veja o que Eliane pensa sobre o assunto:

L. Como um executive (de qualquer drea) pode usar a rddio pedo a
seu favor?

A radio pedo existe em qualquer empresa. Ela deve ser
usada para transformar o ambiente de trabalho em um lu-
gar o mais agradavel possivel. Sabendo que ela existe, o exe-
cutivo deve conhecer quem sdo os formadores de opinido,
quais as ‘pautas’ mais abordadas ¢ como ele deve utilizar
a ferramenta a seu favor, como sua aliada. A ridio pedo é
um canal no oficial ¢ oficioso. A empresa que consegue se
equilibrar na comunicagdo nfio terd a ridio pedo como uma
dor de cabega. Sera apenas uma manifestagio natural e que
Jjamais sera extinta, pois ¢ um processo humano se comuni-
car, interagir, comentar, concordar com ag¢des ou discordar
delas, palavras e atitudes.

2. E como os funciondrios de um modo geral podem usar a rédio pedo?

O funcionario precisa estar atento s noticias veiculadas
pela radio pedo. Muitas vezes ele precisa checar se a infor-
mag3o divulgada ¢ verdadeira on ndo. O rumor atende ao
que chamamos de uma condigio natural do ser humano de
querer saber o que estd acontecendo e procurar meios para

sua seguranca. Ja cansei de ver pessoas com crises profundas,
estresse ¢ sintomas péssimos de saiide por ouvirem noticias
que nio eram verdadeiras. A radio pefio pode gerar prejuizos
para a empresa, porque di mais atengio & fofoca do que ao
trabalho. E a solugio para combater a [ofoca parece simples:
ser mais rapido do que cla, com uma comunicagdo interna
eficiente e que tenha foco no trabalho.

3. Muitas vezes a rddio peito é mais rdpida e eficiente do que o5 comuni-
cados oficials sobre demissies ou contratagtes. Por que isso acontece?
Porque a noticia vaza em algum momento do processo:

seja quando ¢ desenhado o lgyert do comunicado ou quando
ele ¢ traduzido ou até durante sua aprovagio. Nesse trajeto,
a informagio passa por diversas dreas, diversas mios. O im-
portante ¢ manter o sigilo, envolver poucas pessoas e ter um
processo estruturado. A radio pedio € uma realidade que nfo
deve ser preocupagio quando a comunicagio entre todos na
empresa, especialmente na diregdo, for clara, definida, sem
segredos ¢ sem meias patavras, Toda vez que a comunicagio
acontecer assim, verdadeira e sem rodeios, a rddio pedo sera
um termémetro que nio sinaliza febre, mas temperatura
ambiente, normal e equilibrada.

4. A rddio peiio atrapalha o trabalhe do RH?

Quando se fala em comunicagio interna se fala em com-
promisso, comprometimento. Assim, nio podemos deixar
de comentar sobre o papel das chefias e geréncias no proces-
so. Elas sdo partes lundamentais e devem ser as poimeiras a
s& preocupar com a comunicagio interna, ndo deixando a
responsabilidade apenas a cargo do RH. A responsabilidade
& de todos. Comunicar, clara ¢ indistintamente, é uma obn-
gagio da empresa, pois assim pode tornar seus colaborado-
res comprometidos e engajados no objetivo da empresa. Até
porque hoje, no mundo dos negdcios, a palavra ‘parceria’ é
[undamental.

Questdes

1. Na segunda pergunta, Eliane fala de como os gestores
poderiam utilizar 4 radio pedo a seu favor. Vocé acha
que isso seria possivel ou que os funcionirios envolvidos
notariam que estdo sendo ‘usados’ pelo chefe?
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2, Como funcionario de uma empresa, vocé acharia ético ¢do precisa adotar uma comunicagio clara € sem ‘meias
usar os boatos a seu favor? Como vocé faria isso? Caso palavras’. Vocé acha que isso seria possivel, ou seja, que
ache antiético, vocé denunciaria alguém que o faz? os gestores devem sempre informar os funcionirios sobre

as diversas decisdes, principalmente as que os afetam?

3. Eliane, na terceira questdo, afirma que, para evitar os .y ..
: Avalie diversos casos que conseguir imaginar. !

problemas decorrentes desse canal informal, a organiza-
Fontes: *A forga da radio peio”, Porial Focé $/4. Disponivel em: <www.vocesa.abril.com.br/desenvolva-sua-carreira/materia/forca-radio-

peac-484267 shtml>. Acesso em: 3 mar, 2010; Claudemir Bertuolo, “‘Rédio pedo’: do chio as estrelas, do titico para o estratégico!”.
Congresso Virtnal de Comunicagio Empresavial. Portal Comiexto — Comunicagio Interna, Acesso em: 3 mar, 2010,
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