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CAPITULO 8

h——-—————.ﬂ

PARTE It — O GRUPO

em grupo

Fundamentos do comportamento

Depois de ler este capitulo, vocé serd capaz de:

ORBIFIRE

1. Diferenciar os grupos formais dos informais.

2. Comparar dois modelos de desenvolvimento de grupo.

3. Explicar como as exigéncias do papel mudam em diferentes situagdes.
4. Descrever como as normas exercem influéncia sobre o

comportamento individual.

Explicar o que determina o status.

© o N o

Byl I

essoas inteligentes, trabalhando em conjunto,
as vezes fazem coisas idiotas.! Essas “coisas
idiotas”, na verdade, podem ter contribuido
para o desastre do 6nibus espacial Columbia,
em 2003. Pelo menos, é o que as evidéncias iniciais
sugeriram na primeira audiéncia publica sobre a
tragédia.
A Nasa tem uma longa histdria de abafar assuntos
internos, especialmente quando abalam a imagem
da instituicdo ou interferem nos cronogramas
de langamentos. Por exemplo, a investigacdo da
explosdo do Challenger, em 1986, revelou que
véarios engenheiros estiveram preocupados durante
meses com a possibilidade de um problema com

Definir “folga” social e seu efeito sobre o desempenho do grupo.
Identificar os beneficios e as desvantagens dos grupos coesos.
Listar os pontos fortes e fracos do processo decisdrio nos grupos.

Comparar a eficacia das reunides de grupo de interacao, das reunides
de brainstorming, das reunides nominais e das reunides eletronicas.

os anéis de borracha

de vedacgdo durante
langamentos em baixas
temperaturas.2 Mas

0s processos internos
da Nasa impediram

que estas pessoas

se manifestassem. O
inquérito oficial concluiu
que a causa direta da
explosdo do Challenger
foi o mau funcionamento
da vedagao de borracha
do tanque externo, 73
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segundos depois do lancamento da nave, em um dia
gelado de janeiro.

O inquérito da tragédia do Columbia revelou que os
engenheiros na Nasa haviam concluido, logo no inicio
do projeto, que a espuma isolante nao oferecia riscos
para a nave nem para seus tripulantes, embora a causa
mais provavel do desastre tenha sido exatamente o
desprendimento de um grande pedago dessa espuma.
Contudo, o inquérito também revelou que alguns
engenheiros continuaram a discutir possiveis problemas
envolvendo os ladrilhos de cerdmica especial e a
espuma isolante abaixo deles. Mesmo assim, como os
engenheiros diretamente responsaveis pelas decisoes
estavam satisfeitos e acreditavam que nada daquilo

oferecia perigo, as discussdes nao foram levadas
adiante, apesar de haver sugestbes de que o material
poderia causar danos catastréficos. Em outras palavras,
havia engenheiros envolvidos na missdo Columbia que
desconfiavam da possibilidade de problemas com as
espumas isolantes, mas que preferiram ficar calados.
Por que estes engenheiros ficaram calados e nao
levaram suas preocupacgdes até seus superiores?
A resposta mais provavel é que, dentro da Nasa,
a pressao do grupo para o acordo é tao forte que
qualquer divergéncia é abafada. Neste capitulo, vamos
discutir as pressdes que os grupos exercem sobre os
individuos, ao examinarmos as normas e o pensamento

grupal.

B N

este capitulo e no préximo, vamos falar sobre os conceitos bésicos de grupos, oferecer fundamentos
sobre como os grupos funcionam e mostrar como criar equipes eficazes. Vamos comecar definindo gru-
"pos e explicando por que as pessoas se juntam a eles.

Definindo e classificando grupos

Um grupo ¢é definido como dois ou mais individuos, interdependentes e interativos, que se reinem visando
a obtencdo de um determinado objetivo. Os grupos podem ser formais ou informais. Entendemos por grupos
formais aqueles que sao definidos pela estrutura da organizacao, com atribui¢des de trabalho que estabelecem
tarefas. Nestes grupos, o comportamento das pessoas é estipulado e dirigido em funcao das metas organizacio-
nais. Os seis membros da tripulagdo de um véo comercial sao um exemplo de grupo formal. Ao contrario, os
grupos informais sdo aliancas que nao sdo estruturadas formalmente nem determinadas pela organizacio. Estes
grupos sao formacoes naturais dentro do ambiente de trabalho, que surgem em resposta a necessidade de contato
social. Trés funcionarios de departamentos diferentes que regularmente se encontram para almocar juntos sao
um exemplo de grupo informal.

E possivel fazer uma subclassificacao, com grupos de comando, tarefa, interesse ou amizade.? Os grupos de
comando e tarefa sdo ditados pela organizacao formal, enquanto os grupos de interesse ¢ amizade sdo aliancas
informais.

Um grupo de comando é determinado pelo organograma da organizacio. Ele é composto por pessoas que se
reportam diretamente a um executivo. A diretora de uma escola primadria e suas 18 professoras formam um grupo
de comando, assim como o diretor de auditoria postal e seus cinco inspetores.

Os grupos de tarefa, também determinados pela organizacao, sao formados por pessoas que se retiinem para
executar uma determinada tarefa. Contudo, as fronteiras do grupo de tarefa nio se limitam ao seu superior
hierdrquico imediato. Elas podem ultrapassar as relacdes de comando. Por exemplo, se um estudante é acusado
de um crime dentro da universidade, este processo pode exigir a comunica¢ido e coordenagio entre o reitor, o
diretor da faculdade, o chefe da seguranca e os professores. Este conjunto de pessoas poderia ser definido como
um grupo de tarefa. Pode-se dizer que todos os grupos de comando sdo também grupos de tarefa, mas, como estes
ultimos podem romper as fronteiras hierdrquicas dentro da organizacao, o inverso nio é verdadeiro.

As pessoas também podem se reunir para atingir um objetivo comum, sendo ou nao membros de um grupo
de comando ou de tarefa. Isto é um grupo de interesse. Os funciondrios que se juntam para tentar mudar seus
esquemas de férias, para apoiar um colega que foi demitido ou para reivindicar melhores condi¢oes de trabalho
formam um bloco unido para lutar por seus interesses comuns.

Os grupos se formam freqiientemente porque seus membros possuem algumas caracteristicas em comum. Cha-
mamos essas formacoes de grupos de amizade. Essas aliancas sociais, que geralmente extrapolam o ambiente de tra-
balho, podem se basear na mesma faixa etdria, na mesma heranca cultural, na torcida pelo mesmo time de futebol
ou no fato de terem op¢des politicas semelhantes — para citar apenas algumas das possiveis caracteristicas comuns.

Os grupos informais prestam um importante servico ao satisfazer as necessidades sociais de seus membros. Por
causa das interacoes que resultam da proximidade na realizacao do trabalho, vemos funcionarios de uma mesma
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empresa jogarem golfe juntos, pegarem carona para o servico, almocarem juntos ou se reunirem em torno do
bebedouro nos momentos de folga. Precisamos reconhecer que esse tipo de interacio entre os individuos, ainda
que informais, afeta profundamente o comportamento € o desempenho de cada um.

Nao existe uma razio unica para as pessoas se reunirem em grupos. Como a maioria das pessoas pertence a
diversos grupos simultaneamente, ¢ 6bvio que cada um deles oferece um tipo de beneficio diferente. O Quadro
8-1 resume as principais razoes pelas quais as pessoas se reinem em grupos.

Estagios de desenvolvimento do grupo

Os grupos geralmente passam por uma seqiéncia padronizada em sua evolu¢do. Chamamos esta seqiiéncia
de modelo de cinco estigios de desenvolvimento do grupo. Estudos mais recentes, entretanto, indicam que os
grupos temporarios formados para a realizacdo de uma tarefa especifica seguem um padrao totalmente diferente.
Nesta secao, vamos descrever o modelo geral de cinco estagios € um modelo alternativo para grupos temporéarios
com tarefas especificas. '

O modelo de cinco estagios

Como mostra o Quadro 8-2, o modelo de cinco estagios de desenvolvimento do grupo caracteriza um processo
que tem cinco etapas diferentes: formacao, tormenta, normalizacao, desempenho e interrupgéo.4

O primeiro estdgio, o da formacio, é caracterizado por uma grande dose de incerteza sobre os propésitos
do grupo, sua estrutura e sua lideranca. Os membros estio “reconhecendo o terreno” para descobrir quais os
comportamentos aceitdveis no grupo. Este estdgio termina quando os membros comec¢am a pensar em si mesmos
como parte do grupo.

O estagio da tormenta é aquele dos conflitos dentro do grupo. Os membros aceitam a existéncia do grupo,
mas demonstram alguma resisténcia aos limites impostos a sua individualidade. Além disso, existe um conflito
sobre quem controlard o grupo. Quando este estdgio estiver concluido, haverd uma hierarquia de lideranca rela-
tivamente clara.

O terceiro estdgio é aquele em que se desenvolvem os relacionamentos mais préximos e o grupo passa a
demonstrar coesdao. Existe agora um forte sentido de identidade grupal e de camaradagem. Este estdgio de nor-

QUADRO 8=1 - Por Que as Pessoas se Rebnem em Grupos?

Seguranca. Reunindo-se em grupos, as pessoas podem reduzir a inseguranca de "estar sozinho”. Elas se sentem mais
fortes, t&m menos duvidas e se tornam mais resistentes as ameacas.

Status. A inclusdo em um grupo considerado importante pelos outros proporciona reconhecimento e status para seus
membros.

Auto-estima. Os grupos podem dar a seus membros uma sensac¢édo de valor proprio. Ou seja, além de demonstrar status
para os outros, a filiagdo a um grupo também faz com que seus membros se sintam valorizados por si mesmos.

Associacdo. Os grupos podem satisfazer necessidades sociais. As pessoas apreciam a constante interagdo com os
outros dentro do grupo. Para muitas pessoas, essas intera¢des no trabalho sdo a principal fonte de satisfacdo de suas
necessidades de associacdo.

Poder. As coisas que ndo podem ser obtidas individualmente geralmente tornam-se possiveis através da acdo grupal.
Existe poder no agrupamento.

Alcance de metas. Ha ocasides em que é preciso mais de uma pessoa para realizar uma determinada tarefa — ha a
necessidade de diferentes talentos, conhecimentos ou poderes para que uma meta seja atingida. Nessas circunstancias,
os executivos vdo depender da utilizacdo de um grupo formal.

QUADRO 8=2 . Estagios de Desenvolvimento do Grupo
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malizacio se completa quando a estrutura do grupo se solidifica e ele assimila um conjunto de expectativas que
definem qual deve ser o comportamento correto de seus membros.

O quarto estagio é o do desempenho. A estrutura, neste momento, € totalmente funcional e aceita. A energia
do grupo transfere-se, do esforco voltado ao conhecimento e compreensao mituos de seus membros, para o
desempenho da tarefa que deve ser realizada.

Para os grupos permanentes de trabalho, o desempenho é o 1ltimo estigio do desenvolvimento. Contudo, para
08 grupos temporarios — como comissoes, equipes, forcas-tarefa e similares, que possuem uma determinada tarefa
a cumprir — existe o estagio da interrupcao. Nesta etapa, o grupo se prepara para a sua dissolugao. O alto desempe-
nho jd ndo é mais a prioridade méaxima. Todas as aten¢des voltam-se para a conclusao das atividades. As reacoes dos
membros variam neste estdgio. Alguns se mostram otimistas, confiantes nas realizacdes do grupo. Outros se mostram
abatidos, sentindo a perda da camaradagem e da amizade que nasceu no convivio com o grupo.

Muitos intérpretes do modelo de cinco estigios acreditam que um grupo se torna mais eficaz na medida em
que passa pelos quatro estdgios do seu desenvolvimento. Embora esta premissa seja geralmente verdadeira, o que
torna um grupo eficaz é algo mais complexo do que este modelo pode explicar. Sob certas condi¢des, um alto
nivel de conflito pode ser o condutor para um alto desempenho. Assim, podemos ter grupos no Estagio II com
desempenho melhor que o dos outros grupos nos Estagios III ou IV. Da mesma forma, os grupos nem sempre pas-
sam de um estigio para outro de modo claro. Algumas vezes, varios estagios se sobrepéem, como ocorre quando
o grupo passa simultaneamente pelas etapas da tormenta e do desempenho. Ocasionalmente, os grupos regridem
ao estdgio anterior. Portanto, mesmo os maiores defensores desse modelo nao sustentam que todos 0s grupos
seguem o processo de cinco estigios, nem que o Estagio IV é sempre o mais desejavel.

Um outro problema em relacido ao modelo de cinco estagios, em termos da compreensao do comportamento
relacionado ao trabalho, é que ele ignora o contexto organizacional.’ Por exemplo, um estudo sobre pilotos de
uma companhia aérea revelou que, em apenas dez minutos, trés pessoas que nem se conheciam e foram designa-
das para aquele vOo tornaram-se um grupo de alto desempenho. O que permitiu esse rapido desenvolvimento do
grupo foi o forte contexto organizacional em torno das tarefas a serem realizadas pela tripulacio. Esse contexto
fornece as regras, as defini¢cées de tarefas, as informacoes e os recursos necessarios para o desempenho do grupo.
Seus membros nao precisam elaborar planos, distribuir papéis, determinar e alocar recursos, resolver conﬂltos ou
fixar normas da maneira prevista no modelo de cinco estdgios.

Um modelo alternativo: para grupos temporarios com prazos definidos

Os grupos tempordrios formados para a execucao de tarefas com prazos definidos nao parecem seguir o
modelo descrito acima. Os estudos indicam que eles possuem uma seqliéncia de a¢oes (ou inagdes) propria: (1)
o primeiro encontro serve para determinar a direcio do grupo; (2) a primeira fase de atividade do grupo é de
inércia; (3) uma transi¢io acontece no final desta fase, exatamente quando o grupo ja gastou mais da metade do
tempo alocado para seu funcionamento; (4) uma transicao inicia mudancas importantes; (5) uma segunda fase
de inércia segue-se a transi¢do; e (6) o ultimo encontro do grupo € caracterizado por atividades marcadamente
aceleradas.® Esse padrio é chamado de modelo de equilibrio pontuado e é mostrado no Quadro 8-3.

O primeiro encontro determinaa dire¢do do grupo. Um esboc¢o dos padroes comportamentais e das premissas
que orientardo a abordagem do projeto emerge nesta primeira reunido. Esses padroes durdveis podem surgir nos
primeiros segundos de vida do grupo.

Uma vez determinada, a direcao do grupo torna-se lei e é pouco provavel que seja reexaminada durante a
primeira metade da vida do grupo. Este € um periodo de inércia -— ou seja, o grupo tende a manter-se parado ou

- QUADRO 8=3 | O Modelo de Equilibrio Pontuado
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preso a um curso de acdo fixo. Mesmo se novas percepcoes desafiarem os padrdes e premissas originais, o grupo
é incapaz de reagir a elas na fase 1.

Uma das descobertas mais interessantes desses estudos € a de que todos os grupos passam pela transicao exa-
tamente no mesmo ponto de seu cronograma — precisamente na metade do seu tempo de vida, entre a primeira
reuniao e sua data oficial de encerramento —, independentemente de o seu 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. Este
ponto parece funcionar como um despertador, alertando os membros do grupo de que o tempo é limitado e é
preciso “continuar em frente”.

Fsta fase de transicdo encerra a Fase 1 e € caracterizada por intimeras mudancas, que derrubam os padroes
anteriores e adotam novas perspectivas. A transicdo estabelece uma revisao da direcio para a Fase 2.

A Fase 2 € uma nova etapa de equilibrio ou de inércia. Os membros do grupo executam os planos elaborados
no periodo de transicao.

A dltima reunido do grupo € marcada por uma nova onda de atividades para a conclusio do trabalho.

Em resumo, o modelo de equilibrio pontuado mostra os grupos exibindo longos periodos de inércia inter-
rompidos por breves momentos revolucionarios, com mudancas disparadas principalmente pela consciéncia dos
seus membros em relacio a limitagdo do tempo. Lembre-se, contudo, de que este modelo nao se aplica a todo e
qualquer grupo. Ele se limita exclusivamente aos grupos tempordrios de tarefa, que trabalham sob prazos rigida-
mente definidos.”

Estrutura do grupo

Os grupos de trabalho nao sao multidoes desorganizadas. Eles possuem uma estrutura que modela o compor-
tamento de seus membros e torna possivel a explicacio e a previsao de boa parte do comportamento dos indivi-
duos, bem como do desempenho do grupo em si. Quais sio essas variaveis estruturais? Podemos citar entre elas os
papéis, as normas, o status, o tamanho do grupo e o seu grau de coesao.

Papéis ,

Shakespeare disse: “O mundo é um palco e todos os homens e mulheres sdo apenas atores”. Utilizando
essa mesma metdfora, todos os membros do grupo sao atores, cada qual desempenhando um papel. Por este
termo, designamos um conjunto de padrées comportamentais esperados, atribuidos a alguém que ocupa uma
determinada posi¢io em uma unidade social. A compreensdo deste conceito poderia ser muito simples se
cada um de nés escolhesse um papel e o desempenhasse de forma regular e consistente. Infelizmente, temos
de desempenhar virios papéis diversos, tanto no trabalho como fora dele. Como veremos, um dos aspectos
da compreensio do comportamento é perceber qual € o papel que uma pessoa estd desempenhando naquele
dado momento.

Por exemplo, Bill Patterson é gerente da fabrica da Electrical Industries, um grande fabricante de equipa-
mentos elétricos situado em Phoenix, no Estado do Arizona. Ele desempenha diversos papéis em seu trabalho:
€ funciondrio da Electrical Industries, membro da geréncia de nivel médio, engenheiro eletricista e o principal
porta-voz da empresa junto a comunidade. Fora do trabalho, Bill desempenha ainda outros papéis: marido, pai,
catélico, membro do Rotary Clube, jogador de ténis, sécio do Thunderbird Country Club e sindico do condo-
minio onde mora. Muitos desses papéis sio compativeis entre si; outros geram conflitos. Por exemplo, de que
maneira sua postura religiosa afeta suas decisdes administrativas em assuntos como demissoes, artificios de conta-
bilidade ou informacdes para os 6rgdos governamentais? Uma recente oferta de promocio exige que ele mude de
cidade, embora sua familia goste de morar em Phoenix. Como conciliar as demandas de sua carreira profissional
com as demandas de seu papel como chefe de familia?

A questdo deve ficar bem clara. Assim como Bill Patterson, todos nds desempenhamos diferentes papéis €
nosso comportamento varia de acordo com eles. O comportamento de Bill na igreja, domingo de manha, € dife-
rente de seu comportamento no campo de golfe, mais tarde no mesmo dia. Assim, grupos diferentes impdem
exigéncias de papéis diferentes aos individuos. '

Identidade do Papel Existem determinadas atitudes e comportamentos efetivos consistentes com um papel
e eles criam a identidade do papel. As pessoas sdo capazes de trocar rapidamente de papel quando percebem que
uma situacao e seus requisitos pedem ostensivamente grandes mudancas. Por exemplo, quando ativistas sindicais
foram promovidos para posicoes de supervisio, em poucos meses descobriu-se que sua postura havia mudado,
de pré-sindicato, para pré-empresa. Quando estas promocdes tiveram de ser revistas mais tarde, por causa de
dificuldades econdmicas da empresa, verificou-se que esses supervisores rebaixados voltaram as suas posturas pro-
sindicato.
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O astro de futebol David Beckham, marido e pai de dois filhos
pequenos, desempenha muitos papéis diferentes em diversas areas.
Ele € um jogador importante na posi¢do de meio-de-campo do time
espanhol Real Madrid. Em outra érea, ele é garoto-propaganda de
diversas campanhas publicitarias. Nesta foto, ele aparece em outro
papel, o de escritor, promovendo seu livio My Side em uma sessdo de
autégrafos. O comportamento de Beckham varia de acordo com o
papel que ele desempenha no momento.

—

Percepcao do Papel A visio que temos sobre como deve-
mos agir em uma determinada situacdo € a percepc¢io do papel.
Com base na interpretacio de como acreditamos que devemos
nos comportar, assumimos certos tipos de comportamento.

De onde tiramos essas percepedes? Elas vém dos estimulos
que nos rodeiam — amigos, livros, filmes, televisao. Muitos dos
que hoje trabalham como funciondrios da Justica aprenderam
seus papéis lendo os romances de Joseph Wambaugh, da mesma
forma que muitos advogados do futuro serao influenciados por
séries de televisio como Law & Order e The Practice, e o papel do investigador criminal mostrado em séries como
C.S.1. atrai milhares de jovens para a criminologia. Evidentemente, a principal razao para a existéncia de progra-
mas de aprendizado em muitas profissdes € justamente permitir que os novatos observem um “perito” em agao
para que aprendam a agir como se espera.

Expectativas do Papel As expectativas do papel sdo a forma como os outros acreditam que devemos agir em
determinada situacdo. A forma como vocé se comporta é determinada, em grande parte, pelo papel definido no
contexto em que vocé age. O papel de um juiz de direito é visto como cheio de dignidade e principios enquanto
o papel de um técnico de futebol € visto como agressivo, dindmico e inspirador para seus jogadores.

No ambiente de trabalho, € interessante examinar esta questido da expectativa através da perspectiva do con-
trato psicolégico. Existe um acordo ticito entre os empregados e seus empregadores. Esse contrato estabelece
expectativas miituas — o que os empregadores esperam de seus empregados e vice-versa.’ Na verdade, esse con-
trato define qual a expectativa de comportamento que acompanha cada papel. Espera-se que os executivos tratem
os funciondrios com justica, fornecam condicdes aceitaveis de trabalho, comuniquem com clareza o que é um
excelente dia de trabalho e déem feedback sobre o desempenho dos subordinados. Espera-se que os funciondrios
respondam demonstrando uma atitude positiva, seguindo as orienta¢oes e mostrando lealdade a organizacio.

O que acontece quando as expectativas previstas no contrato psicolégico nao sao atendidas? Se os executivos
nao honrarem sua parte no acordo, podemos esperar uma repercussiao negativa sobre o desempenho e a satisfa-
¢do dos funciondrios. Quando é o funcionario que falha, o resultado geralmente é alguma forma de acdo discipli-
nar, que pode até incluir a sua demissao.

Conflito de Papéis Quando um individuo se confronta com diferentes expectativas associadas aos papéis
que desempenha, o resultado é o conflito de papéis. Isto ocorre quando a pessoa percebe que o compromisso
com um papel pode tornar dificil o desempenho de um outro.!? Em casos extremos, pode-se ter uma situacio em
que dois ou mais papéis sao contraditérios.

Nossa discussao anterior sobre os multiplos papéis desempenhados por Bill Patterson incluia diversos conflitos
entre os papéis — por exemplo, sua tentativa de conciliar as expectativas sobre seus desempenhos como chefe de
familia e como executivo da Electrical Industries. O primeiro papel, vocé deve se lembrar, enfatizava a estabilidade
e a preocupagao em satisfazer o desejo de sua esposa e filhos de permanecer em Phoenix. A Electrical Industries,
por seu lado, esperava que seus funciondrios fossem receptivos ds necessidades e demandas da empresa. Embora
pudesse ser do interesse financeiro e profissional de Bill aceitar a mudanca de moradia, o conflito se caracterizou
como uma escolha entre as expectativas da familia e as de sua carreira.

Um Experimento: a Prisdo Simulada de Zimbardo Um dos experimentos mais interessantes sobre papéis
comportamentais foi realizado pelo psicélogo Philip Zimbardo, da Universidade de Stanford, na Califérnia, e
seus parceiros.!! Eles construiram uma “prisio” no porio do prédio da faculdade de Psicologia. Contrataram, por
15 délares por dia, duas duzias de estudantes emocionalmente estdveis, sauddveis e obedientes 4 lei, cujo resul-
tado em diversos testes de personalidade era de “normal mediano”. Atribuiram a eles, aleatoriamente, os papéis
de “guarda” ou de “prisioneiro” e estabeleceram algumas regras basicas.
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Para dar um inicio “realista” ao experimento, Zimbardo contou com a cooperacio da policia de Palo Alto. Os
policiais foram, de surpresa, a casa dos futuros “prisioneiros”, que foram presos, algemados e colocados em um
camburio para serem levados a delegacia, tudo isso na frente de vizinhos e amigos. Na delegacia, foram autuados
e indiciados. Dali, foram conduzidos a “prisdo” em Stanford.

No comeco do experimento, programado para durar duas semanas, nao havia diferencas mensurdveis entre os
individuos designados como guardas e aqueles designados como prisioneiros. Além do mais, os guardas nio rece-
beram nenhum treinamento para a funcao. Apenas lhe foi dito que mantivessem “alei e a ordem” e que nao tole-
rassem qualquer desatino por parte dos prisioneiros. Avioléncia fisica estava proibida. Para estimular o “realismo”
do experimento, os prisioneiros podiam receber visitas de parentes e amigos. Os falsos guardas trabalhavam em
turnos de oito horas, ¢ os falsos prisioneiros ficavam todo o tempo em suas celas, saindo apenas para refeicées,
exercicios, higiene, inspecdo rotineira e trabalho.

Levou pouco tempo para que os prisioneiros aceitassem a autoridade dos guardas e para que estes se ajustas-
sem a seus novos papéis de autoridades. Depois que os guardas desarmaram uma rebelido iniciada no segundo
dia, os prisioneiros tornaram-se cada vez mais passivos. Qualquer que fosse a ordem dada por um guarda, eles aca-
tavam. Os prisioneiros realmente comecaram a acreditar € a agir como se fossem — segundo os guardas sempre
lhes diziam — inferiores e fracos. E todos os guardas agiram de maneira autoritdria e abusiva pelo menos uma vez
durante o experimento. Um dos guardas declarou: “Fiquei surpreso comigo mesmo... Eu fiz com que chamassem
uns aos outros pelos piores nomes e limpassem as latrinas com as maos nuas. Considerava os prisioneiros como
gado e pensava: ‘Preciso prestar atencao neles, caso tentem alguma coisa’”. Outro guarda continua: “Eu jd estava
cansado de olhar para os prisioneiros com seus trapos e de sentir o mau cheiro deles que impregnava as celas. Eu
os observava reclamando, uns para os outros, das ordens que lhes demos. Eles nao viam aquilo como um expe-
rimento. Era real e eles estavam lutando para manter sua identidade. Mas estdvamos ali para lhes lembrar 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”.

Esta simulacio foi realmente bem-sucedida em demonstrar a rapidez com que os individuos aprendem novos
papéis. Os pesquisadores tiveram de interromper o experimento depois de apenas seis dias por causa das reacoes
patoldgicas que os participantes comeg¢aram a demonstrar. E, lembre-se, esses individuos foram escolhidos exata-
mente em funcio de sua “normalidade” e estabilidade emocional. '

O que podemos concluir com o experimento da prisao simulada? Os participantes tinham, como todos nos,
algumas concepcdes estereotipadas dos papéis de guarda e prisioneiro — aprendidas através dos meios de comu-
nicacido e de suas proprias experiéncias pessoais em casa (pai-filho), na escola (professor-aluno) e em outras
situagOes. Isso permitiu que eles assumissem, de forma facil e rapida, papéis que eram muito diferentes de suas
proprias personalidades. Neste caso, vimos que pessoas sem qualquer patologia de personalidade ou treinamento
anterior foram capazes de desempenhar formas extremas de comportamento, consistentes com os papéis a clas
designados.

Normas

Vocé ja percebeu que os
jogadores de golfe nao falam
enquanto um deles esta pre-

—a

Estudantes de Stanford
desempenham os papéis de
“guardas” e de "prisioneiros”
durante um experimento

que simulava uma prisdo. A
experiéncia tinha a finalidade
de demonstrar a rapidez

com que os individuos sdo
capazes de aprender novos
papéis, diferentes de suas
personalidades, sem qualquer
treinamento especial.
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parando uma jogada? Ou que os funciondrios nao criticam os chefes em publico? Por que serd? A resposta para
isso é: sdo normas!

Todos os grupos estabelecem normas, ou seja, padrdes aceitdveis de comportamento que sdo compartilhados
por todos os membros do grupo. As normas dizem aos membros o que eles devem ou nao fazer em determinadas
circunstincias. Do ponto de vista individual, elas dizem a pessoa o que se espera que ela faca em certas situacgoes.
Quando aceitas e acordadas pelos membros do grupo, as normas agem como meios de influenciar o comporta-
mento dos individuos com um minimo de controle externo. As normas sao diferentes para cada grupo, comuni-
dade ou sociedade, mas todos as tém.12

Os Estudos em Hawthorne Os cientistas do comportamento costumam concordar que antes do inicio
da década de 1930 ndo havia um exame amplo da importancia das normas como influenciadoras do compor-
tamento dos trabalhadores. Essa andlise surgiu de uma série de estudos realizados em Hawthorne, na Western
Electric Company, em Chicago, entre 1924 e 1932.13 Originalmente iniciados por engenheiros da prépria
Western Electric e depois supervisionados pelo professor de Harvard Elton Mayo, os estudos Hawthorne conclui-
ram que comportamento e sentimentos estdo intimamente relacionados, que as influéncias do grupo afetam
significativamente o comportamento individual, que os padrées do grupo tém uma forte influéncia sobre os
resultados individuais e que o dinheiro é um fator menor na determinacdo de resultados se comparado com os
padroes do grupo, os sentimentos do grupo € a seguranca. Vamos rever sucintamente este estudo e demonstrar
a importancia destes achados para a explicacao do comportamento dos grupos.

A pesquisa comecou com o exame das relacdes entre o ambiente fisico e a produtividade. A iluminacao e
outras condi¢oes de trabalho foram selecionadas para representar o ambiente fisico. As primeiras descobertas
contradisseram as hipéteses com que os cientistas inicialmente trabalhavam anteriormente.

Eles comecaram com experimentos com iluminagao envolvendo diversos grupos de trabalhadores. Os pes-
quisadores manipularam, para mais e para menos, a intensidade da iluminacdo enquanto observavam possiveis
mudancas nos resultados do grupo. Os resultados variaram, mas uma coisa ficou clara: em nenhuma circunstincia
o aumento ou redugdo no resultado do grupo foi proporcional a variacao da iluminacao. Por isso, os pesquisa-
dores incluiram um grupo de controle: o grupo experimental recebia diferentes intensidades de iluminacio,
enquanto o grupo de controle trabalhava sob uma intensidade de luz constante. Novamente, os resultados foram
surpreendentes. Quando a intensidade da iluminacdo aumentava no grupo experimental, os resultados de ainbos
os grupos melhoravam. Para a surpresa dos pesquisadores, quando se reduziu a intensidade da luz no grupo expe-
rimental, 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 luminosidade semelhante a do
luar. Os pesquisadores concluiram que a intensidade da iluminacdo néo estava diretamente relacionada a produ-
tividade do grupo, mas ndo sabiam explicar o comportamento que haviam testemunhado.

Dando seguimento aos experimentos com a iluminacao, os pesquisadores iniciaram um outro conjunto de
experimentos na linha de montagem de relés. Um pequeno grupo de mulheres foi isolado do grupo principal
para que seu comportamento pudesse ser melhor observado. Elas foram colocadas em uma sala de teste com uma
linha de montagem em tudo similar dquela em que costumavam trabalhar. A tinica diferenca perceptivel era a
presenca de um pesquisador assistente, que atuava como observador, fazendo registros dos resultados da produ-
cao, dos rejeitos, das condi¢des de trabalho e de um planilha didria que relatava tudo o que acontecia na sala. As
observagdes decorrentes do experimento mostraram que a producao deste grupo cresceu de maneira constante.
O numero de faltas por questdes pessoais ou por doenca foi um terco menor do que no departamento de produ-
cao regular. O que ficou evidente é que o desempenho do grupo foi significativamente influenciado pelo status
de ser um grupo “especial”. As mulheres participantes do teste consideravam divertido fazer parte do grupo,
sentiam-se como uma espécie de elite e acreditavam que os dirigentes da empresa estavam preocupados com seus
interesses por realizar tal tipo de experimentacao. Em resumo, os trabalhadores envolvidos nas experiéncias com
a iluminacao e na linha de montagem reagiram a crescente atenciao que estavam recebendo.

Um terceiro estudo foi introduzido na sala de monitoramento de cabos elétricos para avaliar o efeito de um
sistema sofisticado de incentivo salarial. A premissa era de que cada operdrio fosse maximizar sua produtividade
individual quando percebesse que tal resultado estava diretamente relacionado a recompensas financeiras. A des-
coberta mais importante deste experimento é que os operdrios nao melhoraram sua produtividade individual. O
que aconteceu foi que a produtividade passou a ser controlada por uma norma grupal que ditava o que era satisfa-
tério produzir a cada dia. Os resultado nao estavam apenas sendo restringidos, mas os operarios também estavam
entregando relatérios com erros propositais. O total declarado da semana devia coincidir com a producio total da
semana, mas os relatérios diarios indicavam um nivel constante de producao, independentemente da producio
real do dia. O que estava acontecendo?

As entrevistas revelaram que o grupo estava produzindo bem menos do que sua capacidade real e estava regu-
lando os resultados para se proteger. Seus membros tinham medo de aumentar significativamente os resultados
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TS

A partir dos estudos em
Hawthorne, os observadores
fizeram importantes
descobertas sobre como

o comportamento
individual é influenciado
por normas coletivas. O
grupo de trabalhadores
determinou o resuitado
ideal do trabalho a ser
realizado e instituiu normas
para que o desempenho
individual ficasse dentro
dos limites estabelecidos.
Para reforgar estas

normas, os trabalhadores
usavam sarcasmo,
ridicularizacéo e até forca
fisica para influenciar os
comportamentos individuais
considerados inaceitaveis
pelo grupo.

—m

e, com isso, fazer com que o incentivo por unidade produzida diminuisse, que a expectativa de produgido didria
aumentasse, que houvesse demissdes ou que os operarios mais lentos fossem repreendidos. Assim, o grupo esta-
beleceu o seu conceito de producao ideal — nem muito, nem muito pouco. Eles se apoiavam mutuamente para
assegurar que seus relatérios estivessem em niveis préximos.

As normas estabelecidas pelo grupo incluiam alguns “nio seja”. Ndo s¢ja um “fura-teto”, produzindo mais que
o previsto. Ndo seja um trapaceiro, produzindo menos que os demais. Ndo seja um “dedo-duro” a apontar seus
colegas.

Como o grupo reforcava estas normas? Seus métodos nao eram nem amaveis nem sutis. Incluiam sarcasmo,
apelidos ofensivos, ridicularizacio e até socos nos bracos de quem violasse as normas. Aqueles cujo comporta-
mento ameacgasse os interesses do grupo eram colocados no ostracismo.

Os estudos em Hawthorne deram uma contribui¢ao importante para a nossa compreensao do comportamento
grupal — especialmente sobre o papel significativo que as normas desempenham na determina¢ao do comporta-
mento individual no trabalho. '

Classes Comuns de Normas As normas de um grupo de trabalho sdo como impressdes digitais: Gnicas.
Mesmo assim, existem algumas classes comuns de normas que aparecem na maioria dos grupos.'4

A classe mais comum, provavelmente, € a das normas de desempenho. Os grupos no trabalho normalmente forne-
cem a seus membros orientagoes explicitas sobre quanto empenho deve ser colocado no trabalho, como as tarefas
devem ser executadas, o nivel de resultados esperado, o nivel adequado de atrasos e assim por diante.1% Essas
normas sao extremamente poderosas na influéncia que exercem sobre o desempenho individual do funciondrio
— elas s3o capazes de alterar significativamente a previsao sobre um desempenho feita antes com base apenas na
habilidade e no nivel de motivacao do funcionario.

Uma segunda categoria engloba as normas de aparéncia. Elas incluem aspectos como a forma correta de se
vestir, a lealdade ao grupo de trabalho ou a organizacio, quando se mostrar ocupado e quando é aceitdvel
tirar uma folga. Algumas organizacdes possuem regras formais para o vestudrio. Contudo, mesmo quando
nao ha regras formais, as normas geralmente ditam as roupas que devem ou ndo ser usadas para trabalhar. Da
mesma forma, aparentar lealdade é importante, especialmente entre os funciondrios altamente qualificados e
os dos escaloes superiores. Desta forma, freqiientemente é considerado inapropriado procurar abertamente
por outro emprego.

Outra categoria diz respeito as normas de organizacdo social. Elas se originam nos grupos informais e regulam as
interacgoes sociais dentro do grupo. Com quem os membros costumam almocar, suas amizades dentro e fora do
trabalho, os jogos sociais — tudo isso € influenciado por essas normas.

Uma categoria final relaciona-se as normas de alocacdo de recursos. Essas normas podem se originar no grupo ou
na organizacdo e se referem a aspectos como remuneracio, designacio de tarefas dificeis e alocacao de novas
ferramentas e equipamentos.
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Conformidade Como membro, vocé deseja a aceitacdo do grupo. Por causa desse desejo de aceitacdo, vocé
se submete s normas impostas pelo grupo. Existem evidéncias considerdveis de que os grupos exercem forte pres-
sdo sobre os individuos para que mudem suas atitudes e comportamentos a fim de que se adaptem aos padrées
estabelecidos.!®

As pessoas se submetem a todas as pressoes de todos os grupos dos quais participam? Obviamente, nao, pois as
pessoas participam de muitos grupos diferentes e suas normas variam muito. Em certos casos, os grupos podem
até possuir normas conflitantes entre si. O que as pessoas fazem, entdo? Elas se submetem aos grupos mais impor-
tantes a que pertencem ou querem pertencer. Esses grupos importantes sdo chamados de grupos de referéncia.
Séo caracterizados como aqueles em que as pessoas tém consciéncia umas das outras; definem-se como membros,
ou dos quais gostariam de ser membros; e sentem que os demais membros sio significativos para elas.!” A impli-
cagao disso, portanto, ¢ que nem todos os grupos impoem igualmente pressdes para a conformidade sobre seus
membros.

O impacto que as pressoes do grupo pela conformidade podem ter sobre as opinides e atitudes de seus mem-
bros foi demonstrado no estudo de Solomon Asch, hoje cldssico.!® Asch montou grupos de sete ou oito pessoas,
que foram colocados em salas de aula e deviam comparar dois cartées apresentados por um pesquisador. Um
cartio trazia uma Unica linha, e o outro, trés linhas de diferentes tamanhos. Como mostra o Quadro 8-4, uma das
linhas do segundo cartdo tinha o mesmo comprimento da linha do primeiro. Como também mostra o Quadro
8-4, a diferenca de tamanho das linhas era bastante ébvia e, sob condi¢oes normais, os individuos cometem menos
de 1 por cento de erros. O objetivo era anunciar em voz alta qual das trés linhas do segundo cartao era igual a
linha do primeiro. Mas o que aconteceria se os membros do grupo comecassem a dar respostas incorretas? A
pressao para a conformidade com a resposta errada iria fazer com que uma pessoa que alterarasse sua resposta
para se alinhar com as demais? Era o que Asch queria descobrir. Para isso, ele montou o grupo de maneira que
apenas aquela pessoa ndo soubesse que o experimento era “arranjado”. A pessoa foi deixada como a tiltima a dar
sua resposta.

O experimento comegou com diversos exercicios de comparacao entre elementos. Todos os participantes
davam as respostas corretas. No terceiro exercicio, contudo, o primeiro participante deu uma resposta obvia-
mente errada — como, por exemplo, a letra C no Quadro 8-4. Os demais foram dando a mesma resposta errada
até chegar a vez da pessoa do teste. Ela sabia que B era igual a X, embora todos tivessem dito que era C. A decisao
que esta pessoa precisava tomar era a seguinte: vocé vai afirmar publicamente uma percepgao que difere da posi-
¢ao assumida por todos os outros membros do grupo? Ou vocé dd uma resposta que acredita ser errada apenas
para ficar em conformidade com eles?

Os resultados obtidos por Asch demonstraram, depois de muitos experimentos, que os participantes buscavam
a conformidade em 37 por cento dos casos, ou seja, eles davam a resposta errada para se tornarem consistentes
com o restante do grupo. Que sentido podemos tirar destes resultados? Eles sugerem que existem normas coleti-
vas que nos pressionam em direcdo a conformidade. Ou seja, desejamos ser parte do grupo € nao queremos ser
vistos como diferentes.

Estas conclusdes se baseiam em uma pesquisa realizada ha quase 50 anos. Teria o tempo alterado sua validade?
Podemos considerar estas descobertas como generalizaveis para todas as culturas? As evidéncias indicam que
houve mudancas na conformidade com o passar do tempo e, também, que as conclusdes de Asch tém limitacoes
culturais.!® Os niveis de conformidade vém baixando gradativamente desde que Asch fez essa pesquisa no inicio
da década de 1950. Além disso, a conformidade com as normas sociais é mais forte em culturas coletivistas do que
nas individualistas. De qualquer modo, mesmo nas culturas altamente individualistas, como a norte-americana,
devemos considerar a conformidade com as normas como uma for¢a ainda poderosa nos grupos.

Desvios de Comportamentos no Ambiente de Trabalho Ted Vowinkel estd aborrecido com um colega
que constantemente espalha fofocas e boatos infundados a seu respeito. Debra Hundley estd cansada de um dos

Exemplos de Cartdes Utilizados no Estudo de Asch
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membros de sua equipe que, ao confrontar-se com algum problema, desconta sua frustracio gritando com ela e
com os demais. E Rhonda Lieberman deixou recentemente seu emprego de dentista em uma clinica depois que
seu patrio a assediou sexualmente diversas vezes.

O que estes episédios tém em comum? Fles mostram funciondrios sendo expostos a desvios de comportamen-
tos no ambiente de trabalho.?? Esta expressao abrange uma ampla gama de atitudes anti-sociais praticadas por
membros de organizacdes, que violam intencionalmente as regras estabelecidas e resultam em conseqiléncias
negativas para as empresas, para seus membros ou para ambos. O Quadro 8-5 oferece uma tipologia desse com-
portamento, com exemplos de cada um.

Poucas empresas admitem que criam condi¢des que encorajam e sustentam normas desviantes. Mas isto acon-
tece. Muitos trabalhadores relatam, por exemplo, maior rudeza e insensibilidade no trato com os outros por parte
dos chefes nos ultimos tempos. E quase metade dos funciondrios que sofreu maus tratos diz que eles chegaram a
pensar em se demitir, sendo que 12 por cento deles realmente o fez por este motivo.2!

Da mesma forma que as demais normas, as atitudes anti-sociais dos funciondrios sdo forjadas no contexto do
grupo ao qual pertencem. As evidéncias demonstram que a tendéncia anti-social de um grupo é um indicador
significativo do mesmo comportamento por parte de seus membros.?? Em outras palavras, o desvio de compor-
tamento tende a florescer onde € apoiado por normas coletivas. Para os executivos, isso quer dizer que sempre
que normas desviantes surgem no ambiente de trabalho, a cooperacio, o comprometimento e a motivacio dos
funciondrios estd em risco. E isto, por sua vez, pode comprometer a produtividade e a satisfacdo dos funcionarios
€ aumentar a rotatividade.

Status

O status — isto €, uma posicao social definida ou atribuida pelas pessoas a2 um grupo ou a membros de um
grupo — permeia todas as sociedades. Apesar de todos os esforcos igualitaristas, até agora pouco progredimos em
direcao a uma sociedade sem diferencas de classes. Mesmo os menores grupos tém papéis, direitos e rituais que
diferenciam seus membros. O status € um importante fator para a compreensao do comportamento humano por
ser um motivador importante e por ter sérias conseqiiéncias comportamentais quando os individuos percebem
uma disparidade 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, diferencas nas caracteristi-
cas geram hierarquias de status dentro dos grupos.?? Além disso, o status tende a se derivar de trés fontes: o poder
que uma pessoa exerce sobre as outras; a capacidade de uma pessoa de contribuir para as metas do grupo; e as
caracteristicas pessoais do individuo.?*

Os individuos que controlam os resultados de um grupo por meio do seu poder sdo percebidos como possui-
dores de um alto status. Isto se deve a sua capacidade de controlar os recursos do grupo. Desta forma, o gerente ou
lider formal de um grupo costuma ser percebido como tendo um alto status na medida em que consegue alocar
recursos como atribuicoes desejdveis, horarios favoraveis ou aumentos de remuneracdo. Os individuos cuja contri-
buicao & percebida como critica para o sucesso do grupo também sao vistos como detentores de um bom status.
Nas equipes esportivas, por exemplo, o “craque” costuma gozar de status mais alto do que o dos demais jogadores.
Finalmente, os individuos que possuem caracteristicas pessoais valorizadas pelo grupo — como boa aparéncia,

QUADRO 8=8  Tipologia de Desvios de Comportamento no Ambiente de Trabalho

Categoria Exemplos

Producéo Sair mais cedo
Reduzir o ritmo de trabalho intencionalmente
Desperdicar recursos

Propriedade Sabotagem
Mentir sobre as horas trabalhadas
Roubar da organizacao

Politica Mostrar favoritismos
Fazer fofocas e espalhar boatos
Culpar colegas

Agressbes pessoais Assédio sexual
Abuso verbal
Roubar dos colegas

Fonte: Adaptado de $. L. Robinson e R. J. Bennett, “A typology of deviant workplace behaviors: a mulfidimensional scaling study”, Academy of Management Journdl,
abr. 1995, p. 565.
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! Como pesquisadores farmacéuticos do laboratério britanico da
Merck & Company, Rebecca Dias, David Reynolds e sua equipe de
cientistas estdo desenvolvendo novas drogas para o combate ao
mal de Alzheimer. Eles gozam de alto status na empresa por causa
da sua capacidade de contribuir para o sucesso da Merck. Eles
desempenham um papel importante para o futuro da empresa,
que depende da qualidade de suas pesquisas para descobrir e
desenvolver um fluxo constante de novos medicamentos.

B

inteligéncia, dinheiro ou simpatia — geralmente terdo um status
mais elevado do que aqueles que nao possuem tais caracteristicas.
E bom lembrar que uma caracteristica valorizada em um determi-
nado grupo pode nio ser apreciada em outros. Assim, sua inte-
ligéncia pode ser valorizada em um grupo de discussoes intelec-
‘ tuais, mas ndo fara sucesso no seu time de futebol.

i Status e Normas O status revelou causar alguns efeitos
i - interessantes sobre o poder das normas e das pressoes para a con-
| s formidade. Por exemplo, os membros do grupo que gozam de
maior status costumam ter mais liberdade para se desviar das normas do que os demais.?> Essas pessoas também
demonstram mais resisténcia as pressoes para a conformidade. Um individuo altamente valorizado pelo grupo e
que ndo se sente particularmente atraido pelas recompensas sociais oferecidas por ele é especialmente propenso
a ndo prestar muita atencao as normas.2

Estas descobertas explicam por que muitos atletas famosos, estrelas de cinema, vendedores extraordindrios
ou académicos respeitados parecem livres das exigéncias de aparéncia e normas sociais que limitam seus pares.
Como pessoas de alto status, eles possuem muito mais autonomia. Mas isso s6 acontece enquanto suas atividades
nio causam prejuizo ao alcance dos objetivos do grupo.?’

Status e Interacdo Grupal A interacio entre os membros dos grupos € influenciada pelo status. Ja foi evi-
denciado, por exemplo, que as pessoas com alto status tendem a ser mais assertivas.?® Elas se expressam mais
freqlientemente, fazem mais criticas, impoem mais ordens e costumam interromper os demais membros. Mas as
diferencas de status, na verdade, inibem a diversidade de idéias e a criatividade nos grupos porque os membros
com menor status tendem a ser menos participativos nas discussées. Nas situacoes em que eles possuem habili-
i dades e capacidades importantes para o sucesso do grupo, estas caracteristicas sio subutilizadas, o que reduz o

| desempenho geral do grupo.

Eqiiidade do Status E importante que os membros do grupo percebam a hierarquia de status como justa.
| Quando é percebida como injusta, gera-se um desequilibrio que resulta em vdrios tipos de comportamento cor-
| retivo.??
\
|

O conceito de eqliidade apresentado no Capitulo 6 aplica-se ao status. As pessoas esperam que a recompensa
faca jus ao custo incorrido. Se Dana e Anne sao as finalistas na disputa para o cargo de enfermeira-chefe de um
hospital, e se esta claro que Dana tem mais tempo de profissao e estd mais preparada para assumir a posicao, Anne
perceberd a selecdo de Dana como justa. Entretanto, se Anne for a escolhida por ser nora do diretor do hospital,
Dana se sentira vitima de uma injustica.

As pompas que costumam acompanhar as posicdes formais também sao elementos importantes na manuten-
cdo da equidade. Quando achamos que hd uma injustica entre a posi¢do ocupada por uma pessoa e as mordo-
mias que ela recebe da organizacdo, experimentamos uma incongruéncia de status. Como exemplo deste tipo
de incongruéncia hd o caso em que o melhor escritério do prédio é dado a um funcionario de baixo escalao. Ha
muito tempo, a incongruéncia na remuneracio é um problema no setor de seguros, onde os melhores correto-
res costumam ganhar de duas a cinco vezes mais que os executivos seniores da empresa. O resultado é que fica
muito dificil para essas empresas convencerem os corretores a ocupar cargos administrativos. Portanto, o ponto
, em evidéncia é que os funciondrios esperam que as coisas que uma pessoa tem e recebe sejam congruentes com
O seu status. :

Os grupos geralmente tém um consenso interno quanto aos critérios de status e, desta forma, existe amplo
acordo sobre a hierarquia dos seus membros. Entretanto, as pessoas podem enfrentar situa¢oes de conflito quando
se movimentam de um grupo para outro, cujos critérios de status sdo diferentes, ou quando se juntam a grupos
cujos membros tém histéricos heterogéneos. Por exemplo, os executivos podem usar sua renda pessoal ou o
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indice de crescimento de sua empresa como determinante de sucesso. Os burocratas dos 6rgaos governamentais
podem usar 0 tamanho de suas verbas. Os operarios, seu tempo de casa. Em grupos formados por individuos hete-
rogéneos, ou quando grupos heterogéneos sio forcados a ser interdependentes, as diferencas de status podem
dar origem a conflitos quando se tenta reconciliar e alinhar as hierarquias diferentes. Como veremos no préximo
capitulo, isto pode ser particularmente problemitico quando os executivos criam equipes de trabalho formadas
por funciondrios com diferentes fun¢oes dentro da organizacao.

Status e Cultura Antes de abandonarmos este tema do status, vamos examinar sucintamente a questdo da
transferéncia multicultural. As diferencas culturais afetam o status? A resposta é um definitivo sim.3?

A importancia do status varia entre as culturas. Os franceses, por exemplo, sao extremamente preocupados
com status. Além disso, os paises diferem em relacdo aos critérios que determinam o status. Na América Latina
e na Asia, o status costuma estar relacionado com o nome de familia ou a posicdo formal dentro de uma organi-
zacio. Ja nos Estados Unidos e na Austrdlia, ainda que o status seja também importante, ele € menos ostensivo e
costuma estar vinculado mais com as conquistas pessoais do que com titulos ou genealogia.

A mensagem aqui € garantir que vocé compreenda quem e o que detém status ao interagir com culturas
diferentes da sua. Um executivo norte-americano que nao sabe que o tamanho do escritério ndo é uma medida
de importincia para um executivo japonés, ou que os britidnicos dio muito valor i genealogia e 4 classe social,

_provavelmente vai acabar ofendendo seus colegas estrangeiros e, em conseqiiéncia, perdera sua eficicia no rela-

cionamento interpessoal.

Tamanho

O tamanho do grupo afeta o seu desempenho? Indubitavelmente, a resposta € sim, mas o efeito depende de
quais varidveis dependentes vocé vai considerar.3!

As evidéncias indicam, por exemplo, que os grupos menores sio mais rapidos na realizacio de tarefas. Con-
tudo, se a questdo for a resolucao de problemas, os grupos maiores conseguem melhores resultados. Traduzir
esses resultados em niimeros especificos € um pouco mais arriscado, mas podemos oferecer alguns parimetros.
Grupos grandes — com pelo menos doze membros — sido bons porque recebem contribui¢ées diversificadas.
Assim, se o objetivo do grupo € a descoberta de informacoes factuais, os grupos grandes podem ser mais eficazes.
Por outro lado, os grupos pequenos sao melhores na realizacio de algo produtivo a partir dessas contribuicdes.
Grupos de aproximadamente sete membros costumam ser mais eficazes para realizar acdes.

Uma das descobertas mais importantes em rela¢do ao tamanho de um grupo € o que foi rotulado de “folga”
social. Trata-se da tendéncia que as pessoas tém de se esforcar menos ao trabalhar em grupo do que se estivessem
trabalhando sozinhas.?? Isto desafia a 16gica de que a produtividade de um grupo deveria ser igual 4 soma da pro-
dutividade de cada elemento dele.

Um esteredtipo comum sobre os grupos é o de que o espirito de equipe estimula o esforco individual
e aumenta a produtividade geral do grupo. No final da década de 1920, um psicélogo alemao chamado Max
Ringelmann comparou os resultados dos desempenhos individual e de grupo em uma disputa de “cabo-de-
guerra”.3 Ele esperava que o esforco do grupo fosse igual a soma dos esforgos individuais. Trés pessoas puxando
a corda juntas conseguiriam uma tracao trés vezes maior que um unico individuo, ou oito pessoas teriam uma
tracao oito vezes maior. Os resultados do experimento de Ringelmann, contudo, nio confirmaram essa expecta-
tiva. Uma pessoa puxando uma corda sozinha exercia a for¢a de 63 quilos. Em grupos de trés, a forca cafa para 53
quilos por pessoa e, em grupos de oito, a forca caia para 31.

Reproducdes da pesquisa de Ringelmann com tarefas semelhantes corroboram estes resultados.3* O aumento
do tamanho do grupo é inversamente proporcional ao desempenho individual. Um grupo de quatro pessoas con-
segue uma produtividade maior do que um grupo de duas pessoas, ou um individuo sozinho, mas a produtividade
individual é reduzida.

O que causa este efeito de folga social? Um motivo pode ser a percep¢ao de que os outros membros do grupo
ndo estdo fazendo sua parte justa. Se vocé vé os demais como preguicosos ou ineptos, pode tentar restabelecer o
equilibrio reduzindo o seu préprio esforco. Uma outra explicacio seria a dispersdo da responsabilidade. Como
os resultados do grupo nido podem ser atribuidos a uma tnica pessoa, a relacdo entre a contribui¢io de cada um
e o resultado do grupo é um tanto obscura. Nesta situacio, as pessoas podem se sentir tentadas a “se encostar” €
esperar pelo esforco do grupo. Em outras palavras, haverd reducio da eficiéncia quando as pessoas pensarem que
sua contribuicdo individual ndo pode ser mensurada.

As implicacdes desse fendmeno para o comportamento organizacional sdo significativas. Quando os executivos
utilizam situacdes de trabalho coletivo para melhorar o moral € o espirito de equipe, é preciso que também ofe-
recam os meios de identificacio dos esforcos individuais. Se isso ndo for feito, os executivos precisam equilibrar
a perda de produtividade pelo uso de grupos com quaisquer ganhos na satisfacio dos funciondrios.?® Contudo,
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ENFOQUE NA MIDIA

Embora a Internet tenha criado um valioso mecanismo
para agilizar a comunicacao dentro de empresas e entre
as varias organizagdes, além de ajudar os funcionérios a
acessar rapidamente as informacdes, a rede também criou
uma fonte potencial de reducédo de produtividade através
da navegacado pessoal dos funcionarios. Isto se refere ao
uso da Internet da empresa para assuntos particulares dos
funcionarios durante o periodo do expediente. Quando os
funciondrios navegam na Internet por diverséo, para fazer
compras e outras transagdes comerciais, ou para outras ati-
vidades nao relacionadas ao trabalho, eles estéo praticando
a navegagao pessoal.

Pesquisas indicam que 64 por cento dos trabalhadores
norte-americanos usam a Internet para assuntos pessoais

Escapando do trabalho no sécuio XXI: a folga na Internet

durante o horario de trabalho. Mais que isso, as estimativas
indicam que quase um tergo desta navegacéo é para recrea-
¢80 e que esta pratica custa hoje cerca de 3 milhdes de
ddlares a cada ano para cada grupo de mil funcionarios com
acesso & rede. Apesar dos esforgos recentes dos empresé-
rios para monitorar o acesso dos funcionarios & Internet, a
navegacao pessoal €, certamente, uma ameaga a produtivi-
dade dos funcionarios. )

Algumas condicdes de trabalho favorecem este compor-
tamento? Sim. Se o trabalho em si ndo é interessante, se é
estressante, ou se o funcionério sente que nao esta sendo
tratado com justica, ele terd maior motivagdo para a navega-
¢ao pessoal como forma de distragdo ou como compensa-
¢do pelo tratamento injusto recebido da organizagao.

Fonte: Baseado em V.K.G. Lim, “The IT way of loafing on the job: cyberloafing, neutralizing and organizational justice”, Journal of Organizational Behavior,
ago. 2002, p. 675-694; e “Internet usage statistics"”, www.n2h2.com, 27 mar. 2002.

esta conclusio tém um viés ocidental. Ela é consistente com culturas individualistas, como as dos Estados Unidos
e do Canadd, que sao dominadas pelo auto-interesse, mas nao € consistente com culturas coletivistas, em que
os individuos sao motivados por objetivos coletivos. Por exemplo, em estudos comparativos entre trabalhadores
norte-americanos, de um lado, e chineses e israelenses (ambas culturas coletivistas), do outro, ficou demonstrado
que, tanto na Repiblica Popular da China como em Israel, os trabalhadores nio se engajam na folga social. Na
verdade, os chineses e os israelenses tém melhor desempenho em grupo do que quando trabalham sozinhos.3%

A pesquisa sobre o tamanho do grupo nos leva a duas conclusées adicionais: (1) grupos com nimero impar
de membros tendem a ser melhores que aqueles com niimero par, e (2) grupos com cinco ou sete membros con-
seguem obter o melhor das caracteristicas dos grupos pequenos e grandes.?” O nimero fmpar de membros evita
a ocorréncia de empates em caso de votacdes. Ja os grupos formados por cinco ou sete elementos sio suficien-
temente grandes para formar uma maioria e permitir a diversidade de contribuicées, a0 mesmo tempo que sido
suficientemente pequenos para evitar os problemas dos grupos muito grandes, como o dominio de uns poucos
membros, o desenvolvimento de subgrupos, a pouca participacao de alguns individuos € o excesso de tempo gasto
para se chegar as decisoes.

Coesio

Os grupos diferem em relacdo a sua coesao, ou seja, o grau em que os membros sio atrajdos entre si e moti-
vados a permanecer como grupo.?® Por exemplo, alguns grupos de trabalho s3o coesos porque seus membros
passam a maior parte do tempo juntos, ou porque o tamanho reduzido facilita a interagao, ou porque o grupo
sofreu ameacas externas que resultaram na aproximacao de seus membros entre si. A coesdo € importante porque
esta relacionada a produtividade do grupo.?®

As pesquisas mostram consistentemente que a relacdo entre a coesdo e a produtividade depende das nor-
mas de desempenho estabelecidas pelo grupo. Se as normas de desempenho estabelecerem niveis elevados (por
exemplo, exceléncia de resultados, trabalho de qualidade, coopera¢io com individuos de fora do grupo), um
grupo coeso serd mais produtivo do que um grupo menos coeso. Se a coesio for grande, com normas de desem-
penho fracas, a produtividade serd baixa. Se a coesdo for pequena e as normas estabelecerem niveis elevados, a
produtividade serd mais alta, mas menor do que em um grupo coeso com as mesmas normas. Quando tanto a
coesao como as normas de desempenho sio fracas, a produtividade fica entre baixa e moderada. Estas conclusdes
estao resumidas no Quadro 8-6.

O que pode ser feito para estimular a coesdo do grupo? Podemos seguir as seguintes sugestdes: (1) reduzir o
tamanho do grupo; (2) estimular a concordancia sobre os objetivos do grupo; (3) aumentar o tempo que 0s mem-
bros do grupo passam juntos; (4) aumentar o status do grupo e a dificuldade percebida para a admissdo nele; (5)
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QUADRO 8=6 . Relagdo entre Coesdo, Normas de Desempenho e Produtividade do Grupo

Coesao
Alta Baixa
Nivel Alta . Produtividade
e|evcll\éeo produtividade E moderada  }

Produtividade de !

i

' moderada a baixa}

Nivel Baixa
fr:éeo produtividade

Normas de desempenho

estimular a competi¢do com outros grupos; (6) dar recompensas ao grupo, em vez de recompensar seus membros
individualmente; (7) isolar fisicamente o grupo.*

Tomada de decisGes em grupo

A crenca de que duas cabecas pensam melhor do que uma € amplamente aceita como um componente basico
do sistema juridico dos Estados Unidos e de muitos outros paises, e os tribunais de juri sdo fruto desta convicgéo.
Ela se espalhou de tal forma que, hoje em dia, muitas decisdes nas organizacoes sao tomadas por grupos, equipes
ou comités.*! Nesta secio, vamos examinar a tomada de decisdes em grupo.

Grupos versus individuos

Os grupos para a tomada de decisdes vém sendo largamente utilizados nas organizacdes, mas isto significa que
o processo coletivo gera decisdes melhores do que aquelas tomadas por um Unico individuo? A resposta a esta
pergunta depende de uma série de fatores. Vamos comecar por discutir os pontos fortes e os pontos fracos dos
grupos.*?

Pontos Fortes da Tomada de Decisdes em Grupo Os grupos sdo capazes de gerar informacoes e conheci-
mentos mais completos. Por agregar os recursos de diversos individuos, os grupos conseguem mais entradas para o
processo decisério. Além da quantidade de contribuicées, os grupos também trazem heterogeneidade ao pro-
cesso. Oferecem uma maior
diversidade de pontos de vista.
Isso cria oportunidade para
um nimero maior de abor-

—

Os trés fundadores do

Blue Man Group recorrem
a tomada de decisées

em grupo para alcancar
solugbes de alta qualidade.
As decistes para a escolha
dos materiais a serem
usados em cena, a maneira
de administrar seus 500
funcionarios e como
expandir seus negocios para
outros paises sdo tomadas
através de acordos de
unanimidade entre eles.

A tomada de decisdes em
grupo os ajuda a crescer
sem perder o foco na visdo
original de seus criadores.
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dagens e alternativas a serem consideradas. As evidéncias indicam que o desempenho de um grupo quase sempre
supera aquele do mais competente entre os individuos. Assim, os grupos geram decisdes de qualidade mais elevada.
Finalmente, os grupos aumentam a aceita¢do de uma solucdo. Muitas decisdes fracassam depois da escolha de uma
solucio porque esta nio é aceita pelas pessoas. As pessoas que participam da tomada de uma decisao tendem a
apoiar a solucao escolhida e a estimular os demais a aceiti-la.

Pontos Fracos da Tomada de Decis6es em Grupo Apesar das vantagens descritas até agora, as decisoes
em grupo também tém suas desvantagens. Elas consomem muito tempo. O processo demora muito mais do que
quando a decisdo é tomada por apenas um individuo. Existem pressées para a conformidade dentro do grupo. O
desejo dos membros de serem aceitos e valorizados pelo grupo pode sufocar qualquer desacordo explicito. As
discussoes podem ser dominadas por um individuo ou um pequeno subgrupo. Se essa coalizio dominante for com-
posta por membros de capacitacao baixa ou média, a eficacia geral do grupo serd prejudicada. Finalmente,
as decisdes em grupo sofrem de uma certa ambigiiidade da responsabilidade. No processo decisério individual, €
6bvia a responsabilidade pelo resultado. No processo em grupo, essa responsabilidade nio pode ser atribuida a
nenhum membro individualmente.

Eficacia e Eficiéncia A afirmacdo de que os grupos sdo mais eficazes do que os individuos depende dos
critérios que se usa para definir eficicia. Em termos de exatiddo, as decisdes tomadas em grupo tendem a ser mais
precisas. As evidéncias indicam que, na média, os grupos chegam a decisées de melhor qualidade do que os indi-
viduos.®® Contudo, se a eficicia for definida em termos de rapidez, os individuos serdo melhores. Se a criatividade
é importante, os grupos tendem a ser mais eficazes que os individuos. E, se a eficacia significar o grau de aceitagéo
da solugdo final, o voto ird novamente para o grupo.**

Mas a eficdcia nao pode ser avaliada sem que também levemos em conta a eficiéncia. Em termos de eficién-
cia, o grupo costuma ficar sempre em segundo lugar na comparagio com os individuos. Com raras excecoes, a
tomada de decisGes em grupo consome muito mais horas de trabalho do que o processo individual para resolver
o mesmo problema. As excecoes sao aquelas situacbes em que, para conseguir a mesma quantidade de contri-
buicdes diversas, o individuo que toma a decisdo tem de gastar muito tempo fazendo pesquisas em arquivos ou
falando com pessoas. Como os grupos podem contar com pessoas de dreas diversas, o tempo gasto no levanta-
mento de informagdes pode ser reduzido. Entretanto, como mencionamos, essa vantagem de eficiéncia tende a
ser uma excecio. Os grupos sio geralmente menos eficientes que os individuos. Ao decidirmos pelo uso dos gru-
pos no processo decisério, portanto, devemos questionar se os ganhos em eficdcia serdo suficientes para suplantar
as perdas de eficiéncia.

Resumo Os grupos oferecem um excelente veiculo para a realiza¢do de diversas etapas do processo de
tomada de decisoes. Eles sio um meio de reunir informac¢ées de forma mais ampla e profunda. Se o grupo for
composto por pessoas com histdricos diferentes, as alternativas geradas serdo mais extensivas, e a andlise, mais cri-
tica. Quando a solucao final for escolhida, havera mais gente do grupo de decisao para apoid-la e implementa-la.
Estas vantagens, entretanto, podem ser contrapostas pelo tempo consumido pelo grupo, pelos conflitos internos
criados e pelas pressoes para a conformidade.

MITO OU CIENCIAS

“Duas cabec¢as pensam melhor do que uma”

Esta afirmagdo pode ser até verdadeira se “melhor” sig- sbes em grupo oferecem uma diversidade de opinies e au-

nifica que duas pessoas s&o mais capazes de chegar a res-
postas originais e factiveis para um determinado problema
do que apenas uma.

Quanto a qualidade do processo decisério, as evidéncias
confirmam, de maneira geral, a superioridade dos grupos em
relagdo aos individuos.*® Os grupos geralmente produzem
mais e melhores solugdes para os problemas do que os indi-
viduos separadamente. E as escolhas feitas pelo grupo sédo
mais acuradas e criativas. Por que isso acontece? Os gru-

pos trazem informagdes e conhecimentos mais abrangentes -

para a decisdo, gerando, assim, mais idéias. Além disso, as
discussdes que ocorrem no processo de tomada de deci-

mentam a probabilidade de que as alternativas mais fracas
sejam identificadas e abandonadas.

As pesquisas sugerem que algumas condi¢des favore-
cem os grupos mais que os individuos.*® Essas condicdes
incluem: (1) Diversidade dos membros do grupo. Os bene-
ficios de “duas cabegas” demandam que elas sejam dife-
rentes em habilidades e capacitagdes. (2) Os membros do
grupo devem ser capazes de comunicar suas idéias de for-
ma aberta e livre. Isto requer a auséncia de hostilidades e
intimidagoes. {3) A tarefa a ser realizada deve ser complexa.
Em comparagdo com os individuos, os grupos funcionam
melhor em tarefas complexas do que nas simples. m
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Pensamento grupal e mudanca de posicdao grupal

Dois subprodutos da tomada de decis6es em grupo tém recebido uma atencio especial dos pesquisadores do
comportamento organizacional. Como veremos, esses dois fendmenos tém o potencial de afetar a capacidade do
grupo para avaliar objetivamente as alternativas e chegar a solucoes de qualidade.

O primeiro fenémeno, chamado de pensamento grupal, estd relacionado as normas. Ele descreve as situacoes
em que pressoes para a conformidade impedem que o grupo avalie criticamente propostas incomuns, minori-
tdrias ou impopulares. Esse fendmeno atua como uma doenca que ataca muitos grupos e pode prejudicar seu
desempenho ao extremo. O segundo fendémeno é chamado de mudanga de posicao grupal. Ela indica a situacio
em que, a0 discutir um conjunto de alternativas e escolher uma solucdo, os membros do grupo tendem a exagerar
suas posicdes iniciais. Algumas vezes, o cuidado excessivo domina, e hid uma mudanca para o conservadorismo.
Mais freqiientemente, contudo, as evidéncias indicam que os grupos tendem a assumir posturas de risco. Vamos
examinar cada um desses fendmenos detalhadamente.

Pensamento Grupal Alguma vez vocé ja sentiu vontade de falar em uma reunido, aula ou grupo informal,
e acabou desistindo? Um dos motivos pode ser a sua timidez. Por outro lado, vocé pode ter sido vitima do pen-
samento coletivo, fendmeno que ocorre quando os membros do grupo estdo tao preocupados em conseguir
concordincia que as normas para o consenso passam por cima da avaliacdo realista das alternativas de a¢do e da
possibilidade de expressao dos pontos de vista desviantes, minoritdrios ou impopulares. Isso descreve uma dete-
rioracao da eficiéncia mental do individuo, de seu senso de realidade e de seu julgamento moral como resultado
da pressio do grupo.*”

Todos ja observamos os sintomas do fenémeno do pensamento grupal:

1. Os membros do grupo racionalizam qualquer resisténcia ds suas premissas. Ndo importa quio fortes sejam as
evidéncias que contradigam suas premissas basicas, eles continuam constantemente refor¢cando-as.

2, Os membros exercem pressoes diretas sobre aqueles que momentaneamente expressam dividas a respeito de
qualquer visdao compartilhada pelo grupo ou sobre quem questiona a validade dos argumentos que apéiam a
alternativa favorita do grupo.

3. Os membros que tém dividas ou pontos de vista diferentes procuram nao se desviar do que parece ser o con-
senso do grupo, seja calando-se sobre suas apreensoes, seja minimizando para si mesmos a importancia de suas
duvidas. ,

. Parece haver uma ilusao de unanimidade. Se alguém permanece calado, presume-se que esteja de pleno
acordo. Em outras palavras, a abstencao é considerada como um voto favorivel 48

S

Em estudos sobre a historia das decisoes de politica externa dos Estados Unidos, parece que estes sintomas
prevaleceram quando os grupos de decisao fracassaram — o despreparo em Pearl Harbour em 1941, a invasao

—u

O pensamento coletivo na Nasa
durante o desenvolvimento

do telescopio Hubble foi
responsavel pela decisdo

da agéncia de ndo testar os
espelhos do equipamento

antes de seu lancamento. Como
conseqUéncia, por causa de um
espelho defeituoso, o Hubble
n&do conseguiu cumprir toda

a sua missao de fotografar
galaxias, planetas e estrelas com
clareza. A Nasa precisou mandar
uma equipe de astronautas em
outra nave, mostrada aqui na
foto, para consertar o telescépio
em orbita.
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norte-americana i Coréia do Norte, o fiasco do episédio da Baia dos Porcos e a entrada na guerra do Vietna.*?
Mais recentemente, o desastre no lancamento das naves Challenger e Columbia e o problema técnico com o
telescépio Hubble parecem estar ligados aos processos decisérios da Nasa, onde os sintomas do pensamento gru-
pal foram evidentes.® O pensamento grupal também parece ter sido o fator basico do retrocesso na tentativa de
implementacio de estratégias globais das empresas British Airways e Marks & Spencer.?!

O pensamento grupal parece estar intimamente ligado ds conclusoes do experimento de Asch com o dissi-
dente solitdrio. As pessoas que tém um posicionamento diferente daquele da maioria dominante sao pressionadas
a suprimir, esconder ou modificar seus verdadeiros sentimentos e convicgoes. Como membros de um grupo, acha-
mos mais agraddvel estar em concordancia — ser uma parte positiva do grupo — do que ser uma forca de ruptura,
mMesmo que a ruptura seja necessaria para melhorar a eficicia das decisées.

O pensamento grupal ataca todos os grupos? Nio. Ele parece ocorrer com mais freqliéncia quando existe uma
clara identidade de grupo, quando os membros tém uma imagem positiva do grupo que pretendem proteger e
quando o grupo percebe uma ameaca coletiva para sua imagem positiva.>? Assim, o pensamento grupal ndo é um
mecanismo de supressao de dissidéncias, mas uma forma de o grupo proteger sua imagem positiva. No caso dos
fiascos da Challenger e do Hubble, a Nasa tentava confirmar sua identidade como uma “organizacao de elite que
nunca pode estar errada”.%3

O que os executivos podem fazer para minimizar o pensamento grupal?®* Uma coisa é monitorar o tamanho
do grupo. As pessoas ficam mais intimidadas e hesitantes quando o grupo aumenta. Embora nio haja um niumero
mdgico capaz de eliminar o pensamento grupal, os membros se sentem menos responsaveis pessoalmente quando
o grupo ¢é formado por mais de dez pessoas. Os executivos também devem encorajar os lideres dos grupos a
assumirem um papel imparcial. Eles devem procurar a contribui¢ao de todos os membros e evitar a manifestacao
de suas préprias opinides, especialmente nos primeiros estiagios de uma deliberacao. Outra coisa a ser feita é
indicar um membro do grupo para fazer o papel de advogado do diabo. Esse membro terd a funcao de desafiar
abertamente a posi¢do da maioria e oferecer perspectivas divergentes. Outra sugestao € utilizar exercicios que
estimulem a discussdo ativa de alternativas diferentes sem ameagar o grupo e intensificando a protecao de sua
identidade. Um desses exercicios seria levar os membros do grupo a discutir os perigos e riscos representados
por uma decisdo e a postergar a discussido dos seus ganhos potenciais. Ao pedir as pessoas que primeiramente se
concentrem nos aspectos negativos de uma decisao, o grupo tera menor probabilidade de evitar pontos de vista
dissidentes e maior probabilidade de conseguir chegar a uma avaliacio mais objetiva.

Mudanca de Posig¢ao Grupal Ao compararmos as decisdes do grupo com as decisoes individuais de seus
membros, as evidéncias sugerem que ha diferencas.?® Em alguns casos, as decisdes dos grupos sio mais conserva-
doras do que as individuais. Mais freqiilentemente, a mudanca é em direcao a um risco maior.>®

O que parece acontecer aqui é que o debate conduz a um extremismo das posi¢coes previamente adotadas pelos
membros do grupo. Desta forma, os conservadores tornam-se ainda mais cautelosos e os tipos mais agressivos ten-
dem a ir ainda mais de encontro aos riscos. A discussio do grupo tende a exacerbar as posicdes iniciais das pessoas.

A mudanca de posiciao grupal pode ser vista, na verdade, como um caso especial de pensamento grupal. A
decisao do grupo reflete a norma dominante que se desenvolve durante a discussdo. A mudanca ird para uma
postura mais cautelosa ou mais arriscada dependendo da norma dominante na discussao.

A maior ocorréncia de mudanca de posi¢ido em dire¢ao aos riscos gerou uma série de explicacdes para o fend-
meno.57 J4 se argumentou, por exemplo, que a discussdo cria uma familiaridade entre os membros do grupo. Na
medida em que eles se sentem mais confortiveis uns com os outros, tendem a se mostrar mais arrojados e ousados.
Um outro argumento defende que as sociedades do primeiro mundo tendem a valorizar o risco, que admiramos
as pessoas capazes de correr riscos e que a discussdo no grupo motiva seus membros a se mostrarem tao dispostos
ao risco quanto seus pares. A explicacao mais plausivel deste fendmeno, entretanto, € a difusdo das responsabili-
dades. As decisdes em grupo isentam os membros, individualmente, da responsabilidade pela escolha final. Fica
mais facil assumir um risco maior porque, se a decisio fracassar, ninguém sera pessoalmente responsabilizado.

Como podemos usar essas descobertas? Vocé deve perceber que as decisdes em grupo tendem a extremar as
posicées originais de seus membros, que a mudanca freqiientemente é em direcdo a posturas mais arriscadas e
que a direcdo da mudanca, para a cautela ou o risco, vai depender das inclinacées pessoais antes da discussao.

Técnicas de tomada de decisGes em grupos

A forma mais comum de tomada de decisdes em grupo ocorre nos grupos de intera¢ao. Neles, os membros
interagem face a face, usando a interacdo verbal e a nio verbal para se comunicarem. Mas, como demonstrou
nossa discussao sobre pensamento grupal, os grupos de interacio geralmente fazem a autocensura e pressionam
seus membros a conformidade de opinido. Tem-se proposto o brainstorming, a técnica nominal de grupo, e as reu-
nides eletronicas como formas de reduzir muito os problemas inerentes aos tradicionais grupos de interagéo.
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QUADRO 8~7

REDACAO EM GRUPO

POUCAS COISAS NA VIDA SAO
MENOS EFICIENTES DO QUE UM | QUE TAL COMECARMOS ASSIM?
GRUPO DE PESSOAS TENTANDO )
REDIGIR UMA SENTENCA. A
VANTAGEM DESSE METODO
E QUE, NO FINAL, ACABA-SE
COM ALGUMA COISA PELA
QUAL NINGUEM PODE SER
PESSOALMENTE CULPADO.

\

hA

I1SSO PODE SER

OFENSIVO PARA ) ESTA ~ ISSONAOE

0S INDIVIDUOS  ESSE £ UM DESG ASTADO, SHAKESPEARE;
CHAMADOS  TERMO NA MINHA  VAMOS USAR
“0SORIO". TENDENCIOSO. gp|NIAO. PALAVRAS QUE

TODOS POSSAMOS

( . L ( ENTI;NDER.

Fonte: S. Adams, Build a better life by stealing office supplies. Kansas City, MO: Andrews & McMeal, 1991. p. 31. Dilbert reproduzido com autorizagéo da United
Feature Syndicate, inc.

O brainstorming é uma tentativa de superar as pressoes para a conformidade nos grupos de interacao que difi-
cultam o desenvolvimento de alternativas criativas.?® Isto é feito por meio da utilizagao de um processo de geracao
de idéias que estimula especificamente toda e qualquer alternativa ao mesmo tempo que impede criticas a essas
alternativas.

Em uma tipica sessao de bdrainstorming, entre seis e 12 pessoas, aproximadamente, sentam-se a uma mesa. O
lider coloca o problema de maneira clara para que todos os participantes possam compreendé-lo. Os partici-
pantes, entdo, comecam a gerar o maior nimero possivel de alternativas, dentro de um limite de tempo. Nio
€ permitida qualquer critica as idéias e todas elas sdo registradas para posterior discussdo e andlise. Uma idéia
estimula a outra, e as criticas, mesmos as mais bizarras, s6 serao permitidas mais tarde. Os participantes se sentem
encorajados a “pensar o incomum”. O brainstorming, contudo, é simplesmente um processo de geracao de idéias.
As duas técnicas que apresentaremos a seguir vao além disso, oferecendo métodos para realmente se chegar a
uma solucao preferivel.59

A técnica de grupo nominal restringe a discussido e a comunicacéo interpessoal durante o processo de tomada
de decisGes, dai o termo nominal. Os membros do grupo estao todos fisicamente presentes, como em qualquer
reuniio tradicional, mas cada um atua de forma independente. Um problema é apresentado e as seguintes etapas
se sucedem:

1. As pessoas se relinem como em um grupo, mas, antes de iniciar a discussao, cada membro coloca, por escrito,
suas idéias sobre o problema. »

2. Depois desse periodo silencioso, cada participante apresenta uma idéia ao grupo até que todas tenham sido
apresentadas e registradas. Nenhuma discussao € permitida até que essa fase se encerre.

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

4. Cada participante, em siléncio e separadamente dos demais, faz uma classificacdo das idéjas apresentadas. A
idéia que receber a melhor pontuagdo determina a decisdo final.

A principal vantagem da técnica de grupo nominal é que ela permite que o grupo se retina formalmente, mas
sem restringir o pensamento independente, como ocorre com o grupo de interacao.

A mais recente abordagem da tomada de decisdes em grupo mescla a técnica de grupo nominal com uma
sofisticada tecnologia de informatizagio.?® Ela é chamada de técnica de grupo apoiada por computador, ou reu-
nido eletronica. Tendo a tecnologia disponivel, o conceito € muito simples. Até 50 pessoas se sentam a uma mesa
em forma de ferradura, cada uma com um terminal de computador a frente. As questdes sio apresentadas e 0s
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participantes digitam a resposta em seu terminal. Os comentarios individuais, bem como os votos de cada um, sao
apresentados em uma tela de projecdo colocada na sala.

As principais vantagens das reunides eletronicas sio o anonimato, a honestidade e a velocidade. Os parti-
cipantes podem digitar anonimamente qualquer mensagem e disponibiliza-la para os demais com apenas um
toque em seu teclado. Isso também permite que eles sejam absolutamente honestos, sem medo de represalias. E o
processo € muito rdpido, ja que elimina a conversacdo, nao hé digressao e todos podem “falar” simultaneamente
sem atrapalhar uns ao outros. As mais recentes evidéncias, entretanto, indicam que as reunioes eletrénicas nao
trazem a maior parte dos beneficios a que se propdem. Os resultados de diversos estudos mostram que, quando
comparadas com as reunides tradicionais, as reunioes eletrénicas, na verdade, reduzem a eficicia do grupo, exigem
mais tempo para a realizacio das tarefas e diminuem a satisfacdo dos membros do grupo.®! De qualquer maneira, o
atual entusiasmo pelas comunicacdes eletronicas sugere que esta tecnologia veio para ficar e deve aumentar ainda
mais a sua popularidade no futuro.

Cada uma das quatro técnicas de decisdo em grupo que examinamos possui seus pontos fortes e seus pontos
fracos. A escolha da mais adequada vai depender dos critérios escolhidos e de uma analise de custo-beneficio. Por
exemplo, como mostra o Quadro 8-8, o grupo de intera¢do é apropriado para conseguir o comprometimento
com uma solugio, o brainstorming desenvolve a coesao do grupo, a técnica de grupo nominal é uma forma barata
de gerar muitas idéias e as reunides eletrénicas minimizam a pressdo social € os conflitos.

Resumo e implicaces para os executivos

Desempenho

Diversos fatores estruturais do grupo mostram ter relacdo com o desempenho. Entre os mais destacados,
encontramos a percep¢io do papel, as normas, as injusti¢as de status, o tamanho do grupo, seu perfil demogra-
fico, a tarefa do grupo e a coesao.

Existe uma relacio positiva entre a percepg¢io do papel e a avaliagio de desempenho do funciondrio.®? O grau
de congruéncia entre o chefe e seu subordinado em relagao a percep¢ao do trabalho deste influencia a maneira
como ele vai ter seu desempenho julgado. Se a percepcao que o funcionario tem de seu trabalho corresponde as
expectativas que o chefe tem de seu papel, ele terd uma boa avaliagao de desempenho.

As normas controlam o comportamento dos membros do grupo, estabelecendo padroes do que € certo €
errado. Se o executivo conhece as normas de um determinado grupo, podera explicar o comportamento de seus
membros. Quando essas normas valorizam resultados de nivel elevado, os executivos podem esperar desempe-
nhos individuais bem melhores do que quando as normas do grupo visam a restringir os resultados. Da mesma
forma, normas que sustentam comportamentos anti-sociais aumentam a probabilidade de que os funcionarios se
envolvam em atividades desviantes.

As injusticas em relacio ao status geram frustracoes e podem influenciar negativamente a produtividade e a
disposi¢ao do funciondrio em se manter na organizacio. Entre os individuos mais sensiveis as injusticas, a incon-
gruéncia pode levar a uma redugio da motivacao e a uma busca intensa por uma maneira de restabelecer a justica
(por exemplo, procurando outro emprego). Além disso, como as pessoas de menor status tendem a participar
menos, os grupos com diferencas muito grandes de status entre seus membros podem inibir a participacao de
alguns e prejudicar o desempenho.

QUADRO 8=8  Avaliacdo da Eficacia dos Grupos

Tipo de Grupo
Critério de eficacia Interacdo Brainstorming Nominal Eletronico
Numero e qualidade de idéias Baixo Moderado Alto Alto
Pressdo social Alto Baixo Moderado Baixo
Custo Baixo Baixo Baixo Alto
Velocidade Moderado Moderado Moderado Moderado
Orientacdo para a tarefa Baixo Alto Alto Alto
Potencial de conflitos interpessoais Alto Baixo Moderado Baixo
Comprometimento com a solugio Alto N&o se aplica Moderado Moderado
Desenvolvimento da coesdo do grupo Alto Alto Moderado Baixo
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O impacto do tamanho do grupo em seu desempenho depende da tarefa a ser realizada. Os grupos maiores
sdo mais eficazes para tarefas de levantamento de informacdes. Os menores sio mais eficazes para tarefas de
implementacio de acoes. Nosso conhecimento sobre a ociosidade social sugere que, quando sio utilizados grupos
grandes, deve-se procurar estabelecer medidas para o desempenho individual dentro do grupo.

Descobrimos que a coesiao pode ter uma funcao importante ao influenciar o nivel de produtividade do grupo.
Se 2 influéncia vai ou ndo acontecer, depende das normas do grupo em relacao ao desempenho.

Satisfacao

Assim como na relacdo entre a percep¢ao do papel e o desempenho, a alta congruéncia entre o chefe e o fun-
ciondrio em termos da percep¢ao do trabalho deste tltimo revela uma associacdo significativa com a satisfacio do
funcionério.?® Da mesma forma, conflitos de papéis estio associados a tensdes no trabalho e 3 insatisfacio.b4

Muitas pessoas preferem se comunicar com outras que estdo em seu mesmo nivel de status ou em nivel mais
elevado.5® Conseqilentemente, podemos esperar uma satisfacio maior entre os funciondrios cujas funcées mini-
mizam a necessidade de interacao com individuos de status inferior ao deles.

A relacio entre satisfacdo e tamanho do grupo pode ser intuitiva: quanto maior o grupo, menor a satisfacao
de seus membros.%® A medida que o tamanho do grupo aumenta, diminuem as oportunidades de participacio
e interacao social, assim como a habilidade de seus membros se identificarem com as realizagées do grupo. Ao
mesmo tempo, um nimero maior de membros também favorece dissidéncias, conflitos e a formacao de subgru-
pos, € tudo isso torna o grupo uma entidade pouco agradavel de se fazer parte.
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4  CONTRAPONTO

Todo trabalho deveria ser planejado para funcionar em grupo

§ grupos, e nao os individuos, sio a matéria-prima

ideal para a construgdo de uma organizacio. Exis-

tem pelo menos seis motivos para que o trabalho
seja planejado em fungio dos grupos.67

Primeiro, os grupos pequenos sao bons para as pessoas.
Eles podem satisfazer suas necessidades sociais e oferecer
apoio para os funciondrios em tempos de estresse ou em
meio a uma crise.

Segundo, os grupos sao ferramentas 6timas para a resolu-
¢do de problemas. Funcionam melhor do que os individuos
em termos de criatividade e inovacio.

Terceiro, em uma grande variedade de situacées de deci-
sa0, 0s grupos sao capazes de chegar a decisbes melhores do
que as pessoas individualmente.

Quarto, os grupos sao ferramentas muito eficazes para a
implementacao. Eles conquistam o comprometimento de
seus membros, de maneira que as decisoes sao acatadas e
levadas a cabo com mais sucesso.

Quinto, os grupos conseguem controlar e disciplinar seus
membros por meios que sao extremamente dificeis para os

sistemas disciplinares oficiais e impessoais. As normas do

grupo sao mecanismos de controle poderosos.

~ Sexto, os grupos sao uma forma de as grandes organi-
zagoes se preservarem de muitos dos efeitos negativos do
seu tamanho expandido. Os grupos evitam que os canais de
comunicagao se alonguem demais, que a hierarquia cresca
demasiadamente e que as pessoas se sintam perdidas em
uma multidao.

Tendo em vista estes argumentos em defesa do planeja-
mento do trabalho em grupo, como seria uma organizacio
planejada em termos de funcdes de grupo? Isso pode ser
melhor compreendido levando-se em conta apenas as coisas
que uma organiza¢ao faz com os individuos e aplicando-as
aos grupos. Em vez de contratar pessoas individualmente,
contratam-se grupos. Da mesma forma, treinam-se grupos
em vez de individuos, remuneram-se os grupos em lugar dos
individuos, promovem-se os grupos em vez de individuos e
demitem-se grupos em vez de individuos.

O rapido crescimento das organizacoes baseadas em gru-
pos na tltima década sugere que j4 podemos estar a cami-
nho do dia em que todo trabalho serd planejado para ser
executado em grupo.

planejamento do trabalho em funcao de grupos
€ coerente com a doutrina socialista. Ele pode ter
funcionado na antiga Unido Soviética ou nos paises
do Leste Europeu, mas nacgoes capitalistas como os Estados
Unidos, Canadd, Austrdlia e Inglaterra, valorizam o indivi-
duo. O planejamento do trabalho em funcao de grupos é
inconsistente com os valores econdmicos destes paises. Além
do mais, como o capitalismo e o espirito empreendedor estdo
se espalhando pelo Leste Europeu, a tendéncia em todos os
mercados de trabalho do mundo é quie a énfase fique menor
nos grupos € maior nos individuos. Vamos analisar os Estados
Unidos para ver como os valores culturais e econémicos mol-
dam as atitudes dos funciondrios em rela¢éo aos grupos.
A América foi construida sobre a ética do individuo. Os

- norte-americanos valorizam muito as conquistas individuais.

Eles gostam de competicio. Mesmo nos esportes coletivos,
identificam individuos para reconhecimento. Gostam de

fazer parte de um grupo-em que possam manter uma forte

identidade individual. Nao gostam de sublimar sua prépria

. identidade em funcao da identidade do grupo.

O trabalhador norte-americano gosta de um vinculo claro

entre seu esforco pessoal e um resultado visivel. Nao é por
-acaso que 08 Estados Unidos, como nacéo, possuem uma

proporcio maior de grandes realizadores em sua populagio
do que qualquer outro pais. A América gera realizadores e
estes buscam a responsabilidade pessoal. Eles se sentiriam
frustrados em situacdes de trabatho nas quais a sua contri-
buicdo fosse misturada e homogeneizada com as de outras
pessoas. i v
Os norte-americanos querem ser contratados, avaliados
e recompensados por suas realizacoes pessoais. Eles acredi-
tam em autoridade e hierarquia de status. Aceitam um sis-
tema em que ha chefes e subordinados. Nao estdo dispostos

- aaceitar decisoes coletivas sobre questes como suas atribui-

coes de trabalho ou aumentos de saldrio. E dificil imaginar
que eles se sentissem bem em um sistema cuja tnica base
para a promocio ou a demissao fosse o desempenho 'do

-grupo ao qual pertencem.

Embora as equipes de trabalho tenham crescido em popu-

- laridade como forma de os empresarios organizarem pes-
-soas e tarefas, podemos esperar resisténcia, especialmente

nos paises de economia capitalista, a qualquer esforco de se

-tratar individuos apenas como membros de um grupo.




