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VIl

RESUMO

Este estudo focalizou os sentidos atribuidos ao conflito por parte de 4 funcionarios que
trabalhavam numa empresa da &rea de software, situada em Fortaleza, no Ceard. Efetivou-
se através do método qualitativo e datécnica do questionério. Foram elaborados além dos
itens introdutdrios para obtencéo dos dados de identificacdo, estes 08 quesitos referentes a
tematica focalizada: 1) o significado de conflito; 2) se é percebido um lado positivo no
conflito e por que; 3) existe alguma relacéo do conflito com a melhora na produtividade e
sua justificativa; 4) foi questionado se o lider do grupo sabe administrar. bem os conflitos e
por que; 5) se o técnico sabe lidar com o conflito no seu ambiente de trabalho: e por que; 6)
atestar se para existir um ambiente harmodnico ndo deve existir conflito e por que; 7) se
fosse um lider utilizaria o conflito nas suas relagdes com sua equipe de trabalho e por que;
8) se consideraimportante a existéncia do conflito entre o grupo de trabalho e por que. Os
sujeitos eram de ambos 0s sexos e possuiam idades entre 22 e 35 anos. Buscou-se entender
0 contetido de suas respostas, dadas em seu local de trabalho ou em suaresidéncia, com
base nas idéias referentes ao conflito e mais especificamente, ao pensamento de Robbins
(1999). As descobertas desta investigacdo, inaplicavels a generalizacoes, foram inseridas
nas consideracOes finais, onde também ressaltel aimportancia do conflito para o bom

rendimento dos grupos de trabal ho.



1. INTRODUCAO

O enfoque central deste trabalho, o conflito, suas visdes e seus efeitos no rendimento dos
grupos de trabalho, surgiu a partir da vivéncia do autor. Empresas que enfrentam sérios
problemas de relacionamento entre os componentes de suas equipes e que, por isso, resultam em
perda de mercado, queda de faturamento dentre outros problemas, expdem mais claramente o
significado e aimportancia do elemento conflito para o grupo de trabalho.

Através da literatura sobre o tema desta investigacdo (CHIAVENATO; 1983; ROBBINS,
1999, entre outros), pode-se constatar que a existéncia do elemento conflito nas relagdes entre os

grupos de trabalho ndo é s uma constante mais uma necessidade.

O fato de o autor deste estudo ter vivenciado inUmeras situagdes de conflito, onde foi
possivel se observar grandes prejuizos provocados pela perda de el ementos chaves para a
organizacdo, como também a criacéo de excelentes idéias que gjudaram a alavancar crescimentos ..
importantes de rentabilidade para as empresas, suscitaram sua elaboracéo, que também foi

pautada pela curiosidade em teimos de confrontar a teoria com arealidade.

A escolha do tema deveu-se, ainda, aintencao de que este trabalho se constitua em
ferramenta profissional para o desempenho eficaz da atividade de administracdo por parte do
autor, utilizando-o para uma atuacdo social positiva no ambito da organizacdo em que
desempenha suas fungoes.

Meu pressuposto foi assim elaborado: os trabal hadores tém percepcdes equivocadas sobre

ainfluéncia do conflito no grupo de trabalho

Esta pesquisa configurou-se como uma compreensao dos sentidos atribuidos ao conflito
por parte de quatro técnicos em suporte que atuam numa empresa de automacao comercial em
Fortaleza, no Ceard, durante os meses de setembro a outubro de 2004. Foi baseada nas idéias
referentes ao conflito (CHIAVENATO; 1983) e mais especificamente, no pensamento de
ROBBINS (1999).

Evoluiu conforme estas fases;



1) introducéo --> onde escreveu-se sobre aimportancia do trabalho e das visdes do
conflito;

2) objetivos - onde determinou-se qual seriaa meta do trabalho;

3) revisdo daliteratura—> onde foram abordados os autores e suas teorias
(Chiavenato;1983 ; Robbins;1999) concernentes a execucao desta pesquisa;

4) metodologia-* onde faz-se uma breve descri¢do sobre o método, local, sujeitos,

instrumentos e procedimentos do estudo;

5) resultados e discussdes -> onde foi descrito, interpretado e compreendido o material
obtido através dos questionarios no gque tange ao sentido do conflito para os grupos de
trabalho;

6) consideragdes finais - onde se exp0s as descobertas desta investigagao, e se ressaltou
aimportancia da existéncia do conflito para 0 bom andamento do grupo de trabal ho.

Esta investigacéo pretendeu, também, repensar o tema do Conflito, estimular outros
estudos e favorecer atuagOes profissionais mais competentes.



2. OBJETIVOS

2.1. Gera

Compreender os significados atribuidos ao conflito por parte de 4 trabalhadores de uma

empresa da &rea de automacéo comercial localizada em Fortaleza no Ceard, através do método

qualitativo e datécnica do questionario.

2.2. Especificos

Investigar quais dentre as 3 abordagens do conflito indicadas por
Robbins(1999) (tradicional, das relagdes humanas e interacionista)

referenciam mais as percepcdes dos trabal hadores;

I dentificar dimensdes de construcéo e prejuizos do conflito na instituicéo.



3. REVISAO DA LITERATURA

Este capitul o teve por objetivo fazer um apanhado da literatura existente sobre o
conflito, seu funcionamento e suas implicagdes nas organizacoes. Abordamos elementos da
psicologia e da administracdo, uma vez que trataremos do comportamento das pessoas no

ambiente organizacional .

3.1. 0 conflito

Existe um conflito numa organizacéo, conforme (Robbins,1999), quando uma parte (um
individuo ou um grupo) perceber um outro como obstécul o a satisfacdo de suas preocupacdes, o
gue provocara nele um sentimento de frustracéo, que podera levéa-lo, posteriormente, areagir em
face de outra parte.

Certamente, esta definicdo de conflito é limitada, mas coloca em relevo as caracteristicas
geralmente associadas a existéncia do conflito: a interdependéncia das partes que os associam
mutuamente a sua satisfacao respectiva; a incompatibilidade, percebida por umadelas, sobre
objetivos ou comportamentos do outro, que serve de elemento detonador do conflito e, enfim, em

alguns casos, dainteracdo que isto provocaentre elas.

A interdependéncia das partes coloca em relevo o conflito como fendémeno relacional em
que cada parte tem necessidade da outra e, ab mesmo tempo, exerce sobre 0 outro um certo
poder, o que Ihe permite impor ao outro certas limitagdes restringindo-lhe a acéo. Este poder esta
na base de toda transacdo entre as partes. Sobre este aspecto, a andlise das estruturas entre as
partes seré determinada para melhor compreender o conflito.

A incompatibilidade percebida em seus objetivos respectivos remete a natureza subjetiva
dafrustracdo na origem do conflito. Além disso, € preciso notar que aincompatibilidade n&o é,
necessariamente, percebida pelas duas partes. A evolugéo do conflito sera entdo fortemente

associada ainterpretacdo que cada parte desenvolve da situagdo. Os mecanismos de resolucéo do



conflito far&o forte apelo atudo o que é suscetivel de provocar nas partes em causa uma

reinterpretacdo dos parametros do conflito.

Qualquer que sgjaa dtica, o simples fato de se preocupar com a gestéo do conflito
implicaagir tendo em conta todas as caracteristicas de um conflito e de dominar tanto suas

origens como suas consequéncias.

Estarei apresentando, aqui, defini¢bes a respeito do grupos, concernentes a psicologiae a
visdo administrativa. Irei abordar algumas teorias psicanaliticas que peinieiam o estudo dos

conflitos.

3.1.1. Conceito

Ao longo dos anos o tema conflito vem ganhando importancia pela forma como age nas
organizacdes, ao ponto de ter escolas de pensamentos que trazem argumentacoes equivalentes a
evolucédo dos estudos.

Uma escola de pensamento argumentou que o conflito deve ser evitado, que ele indica
um mau funcionamento dentro do grupo. Chamamos esta visdo de tradicional. Uma outra escola
de pensamento, a da visao de rel agdes humanas, argumenta que conflito € um resultado natural e
inevitavel em qualquer grupo e que ele ndo precisa ser um mal; ao contrério, tem o potencial de
ser umaforcga positiva na determinagéo do desempenho do grupo. A terceira e mais recente
perspectiva propde nao apenas que conflito pode ser uma forga positiva num grupo mas
argumenta explicitamente que algum conflito é absolutamente necessario para um grupo ter um

desempenho eficaz. Rotula-se esta terceira escola de abordagem interacionista
Robbins (1999) traz as seguintes descric¢des sobre as visdes do conflito:

Navisdo tradicional, a abordagem inicial de conflito supunha que todo conflito eraruim.
O conflito era visto negativamente e era usado como sinénimo de telnios como violéncia,
disfuncéo e irracionalidade para reforcar sua conotacéo negativa. Conflito, por definicéo, era

prejudicial e devia ser evitado.



A visao tradicional estava coerente com as atitudes que prevaleciam sobre o
comportamento de grupos nos anos 30 e 40. 0 conflito era visto como um resultado disfuncional
decorrente de comunicacdo deficiente, de falta de abertura e confianca entre as pessoas e dafalha

dos gerentes de responderem as necessidades e aspiracdes de seus empregados.

A visdo de que todo conflito é ruim certamente of erece uma abordagem simples para
observar o comportamento das pessoas que criam o conflito. Como todos os conflitos devem ser
evitados, precisamos meramente dirigir nossa atencao as causas do conflito e corrigir esses
defeitos afim de melhorar o desempenho do grupo e da organizagéo. Embora estudos de pesquisa
agora fornecam forte evidéncia para contrariar que essa abordagem da reducéo de conflito resulte
em alto desempenho do grupo, muitos de nés ainda avaliamos situagcdes de conflito utilizando

esse padrdo ultrapassado. Assim também o fazem muitos conselhos de diretores.

A posicao de relagbes humanas argumentou que o conflito era uma ocorréncia natural
em todos os grupos e organizacdes. Como o conflito erainevitavel, a escola de rel acbes humanas
defendeu a aceitacéo do conflito. Os proponentes racionalizaram sua existéncia: ele ndo pode ser
eliminado, e ha vezes até em que o conflito pode beneficiar o desempenho de um grupo. A visdo

de relagdes humanas dominou a teoria de conflito do final dos anos 40 até meados dos anos 70.

Enquanto a abordagem das relac6es humanas aceita o conflito, a abordagem
interacionista estimula o conflito com base em que um grupo harmonioso, calmo, tranqiilo e
cooperativo é inclinado atornar-se estatico e néo responder as necessidades de mudanca e
inovagdo. A contribuicdo principa da abordagem interacionista, portanto, € incentivar lideres de
grupos a manterem um nivel minimo continuo e de conflito — suficiente para manter o grupo
viavel, autocritico e criativo. Com esta visao torna-se evidente que dizer que o conflito &
total mente bom ou ruim € inapropriado e ingénuo. Se um conflito € bom ou mau depende do tipo

de conflito. Especificamente, € necessario distinguir entre conflitos funcionais e disfuncionais.

A Visdo interacionista ndo propde gque todos os conflitos sejam bons. Mais precisamente,
alguns conflitos apoiam as metas do grupo e melhoram seu desempenho; sdo foimas de conflito
funcionais construtivas. Além disso, ha conflitos que atrapalham o desempenho do grupo; séo

formas de conflito disfuncionais ou destrutivas.



Claro, uma coisa € argumentar que o conflito pode ser valioso para o grupo e outra é ser
capaz de dizer se um conflito é funcional ou disfuncional. A demarcagdo entre funcional e
disfuncional ndo é nem clara e nem precisa. Nenhum nivel de conflito pode ser adotado como
aceitavel ou inaceitavel sob todas as condic¢des. O tipo e o nivel de conflito que cria envolvimento
saudavel e positivo em direcdo as metas de um grupo hoje podem, em outro grupo ou N0 MesmMo

grupo em outro momento, ser vistos como atamente disfuncionais.

O critério que diferencial um conflito funcional do disfuncional é o desempenho do
grupo. Como 0s grupos existem para atingir uma meta ou metas, € o impacto que o conflito tem
no grupo, mais do que em qualquer membro individual, que determina sua funcionalidade. Claro,
o impacto do conflito no individuo e seu impacto no grupo sdo, raramente, mutuamente
excludentes; assim, as maneiras pelas quais os individuos percebem um conflito podem ter uma
influénciaimportante no seu efeito no grupo. Entretanto, este ndo precisa ser o caso, e quando
n&o o0 € nosso foco estara no grupo. Assim, se um membro individual do grupo percebe um dado
conflito como pessoal mente incbmodo ou positivo éirrelevante. Por exemplo, um membro de um
grupo pode perceber uma agcdo como disfuncional na qual o resultado é pessoal mente
insatisfatério para ele. Entretanto, para nossa analise, agquela agéo seria funcional se ela apoiasse

0s objetivos do grupo.

3.1.2. Processo

O processo do conflito pode ser visto como abrangendo cinco estagios. oposi¢ao ou

incompatibilidade potencial, cognicéo e personalizacdo, intengbes, comportamento e resultados.

No estagio | (Oposicéo ou incompatibilidade potencial) o primeiro passo no processo de
conflito & a presenca de condic¢des que criam oportunidades para o conflito surgir. Elas n&o
precisam levar diretamente ao conflito, mas uma dessas condicoes é necessaria se 0 conflito tiver
gue surgir. Em prol da simplicidade, essas condic¢des (que podem também ser vistas como causas
ou fontes de conflito) foram condensadas em trés categorias gerais: variaveis de comunicacao,

estrutura e pessoal.



Um dos mitos mais importantes que a maioria de nés leva consigo € que a comunicacéo
deficiente € arazéo para conflitos, (Robbins, 1999) — "se apenas pudéssemos nos comunicar um
com o outro, poderiamos eliminar nossas diferencas’. Uma conclusdo como esta € razoavel, dada
a quantidade de tempo que cada um de nos gasta comunicando-se. Mas, claro, a comunicagdo
deficiente ndo é certamente a fonte de todos os conflitos, embora haja consideravel evidéncia
para sugerir que problemas no processo de comunicagdo atuem pararetardar a colaboracdo e

estimular o mal-entendi mento.

Umareviséo de pesquisa sugere que dificuldades seméanticas, troca insuficiente de
infoiniacdes e ruido no canal de comunicagao sdo todos barreiras para comunicagdo e condigcdes
antecedentes em potencial para o conflito. Especificamente, as evidéncias demonstram que
dificuldades semanticas surgem como resultado de diferencas em treinamento, percepcao seletiva
e informagdo inadequada sobre outros. A pesquisa demonstrou posteriormente uma descoberta
surpreendente: o potencial para o conflito aumenta tanto quando ha muito pouca comunicacéo
como quando ha comunicacdo demais. Aparentemente, um aumento em comunicacdo € funcional
até um ponto, depois do qual é possivel se supercomunicar, com um aumento resultante no
potencial para o conflito. Infoiniacdo demais ou de menos pode construir a base para o conflito.
Além disso, o canal escolhido para comunicar-se pode ter uma influénciaem estimular a
oposicdo. O processo de filtragem que ocorre conforme ainfoiinacdo € passada entre membros e
adivergéncia de comunicacdo de canais founais ou previamente estabel ecidos oferece

oportunidades potenciais para o surgimento de conflito.

Pesquisas indicam que tamanho e especializagdo agem como forgas para estimular o
conflito. Quanto maior o grupo e quanto mais especializadas suas atividades, maior a
possibilidade de conflito. Tempo de servico e conflito foram descobertos com estando
inversamente relacionados. O potencial para conflito tende a ser maior onde os membros do

grupo sdo mais jovens e onde a rotatividade é alta.

Quanto maior a ambigtidade em definir com preciséo onde a responsabilidade pelas
acoes de baseia, maior o potencial para o conflito surgir. Essas ambigtidades jurisdicionais

aumentam a briga entre os grupos pelo controle de recursos e territorio, (Robbins, 1999).



Grupos dentro de organizacfes tém metas diversas. Por exemplo, compras esta
interessada na aguisi¢&o oportuna de insumos a pregos baixos, as metas de marketing
concentram-se em dispor de producdo e aumentar o faturamento, a atencéo do controle de
qualidade esta focalizada em melhorar a qualidade e assegurar que os produtos da organizacéo
obedecam aos padrdes, e as unidades de producdo buscam eficiéncia de operagdes mantendo um
fluxo de producéo estavel. Essa diversidade de metas entre grupos € uma fonte importante de
conflito. Quando os grupos dentro de organizagdes buscam fins diversos, alguns dos quais —
como vendas e crédito na Portland Furniture Mart — inerentemente em desacordo, ha

oportunidades crescentes para o conflito.

Ha uma indicacdo de que um estilo fechado de lideranca— observacdo continua e
proxima com controle geral do comportamento de outros — aumenta o potencial de conflito, mas
aevidéncia ndo é especialmente forte. Confianca demais pode estimular o conflito. A pesquisa
tende a confilniar que participagdo e conflito estdo altamente correl acionados, aparentemente
porgue a participagdo estimula a promogdo de diferencas. Sistemas de recompensas, também,
revelam-se como criadores de conflito, quando o ganho de um membro € a custa do de outro.
Finalmente, se um grupo é dependente de outro grupo (em comparacéo aos dois sendo
mutuamente independentes) ou se a interdependéncia permite que um grupo ganhe a custa do

outro, forgas opostas sdo estimuladas.

Variaveis pessoais — Vocé ja gostou de alguém de quem nédo gostou imediatamente?
V océ discordou da maioria das opinides que ele expressou. Mesmo caracteristicas insignificantes
— 0 som de sua voz, o0 sorriso afetado, sua personalidade — o aborreceram. Todos nds encontramos
pessoas como essas. Quando vocé tem que trabalhar com individuos assim, geralmente ha o

potencial para conflito.

Nossa ultima categoria de fontes potenciais de conflito € a de varidveis pessoais. Como
indicado, elasincluem os sistemas de valores individuais que cada pessoa tem e as caracteristicas

de personalidade que respondem pelas idiossincrasias e diferencas individuais.

A evidénciaindica que os certos tipos e personalidade — por exemplo, individuos
altamente autoritarios e dogméti cos e que demonstrem baixa estima— levam o potencial de

conflito. Mais importante, e provavelmente a varidvel mais ignorada no estudo do conflito social,
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s80 os sistemas de valores diferentes. Diferencas de valores, por exemplo, sdo a melhor
explicacdo para questdes variadas como preconceito, desacordos sobre a contribuicdo de alguém
a0 grupo e as recompensas que alguém mereca, e julgamentos sobre este livro em especial ser
bom. Que John ndo goste de afro-americanos e Dana acredite que a posicao de John indica sua
ignoréncia, que um empregado pense que vale US$ 45.000,00 por ano mas seu chefe acredite que
elevale US$ 40.000,00 e que Ana ache este livro interessante para ler enquanto Jennifer o vé
como lixo sdo julgamentos de valores. E diferencas em sistemas de valores sdo fontes
importantes para criar o potencial para conflito.

No estagio Il (Cognicao e personalizacdo), se as condi¢des citadas no Estagio | afetam
negativamente algo em que uma parte tem interesse, entao o potencial para oposi¢cao ou
incompatibilidade toma-se realizado no segundo estagio. As condi¢des antecedentes podem
apenas levar a conflito quando uma ou mais da partes séo af etadas pelo conflito e estdo cientes
dele, (Robbins, 1999).

Confoime observamos em nossa definicdo de conflito, a percepcdo é necessaria.
Conseguentemente, uma ou mais das partes devem estar cientes a existéncia das condices
antecedentes. Entretanto, um conflito percebido ndo significa que ele esta personalizado. Em
outras palavras, "A pode estar ciente de que B e A estdo em sério desacordo... mas isso pode séo
tomar. A tenso ou ansioso, e pode ndo ter efeito nenhum na afeicio de A por B". E no nivel de
sentimento, quando os individuos tomam-se emocional mente envolvidos, que as partes sentem

ansiedade, tensdo, frustragéo ou hostilidade.

Tenha em mente dois pontos. Primeiro, o estagio |l € importante porque € onde as
questdes de conflito tendem a ser definidas. Este € o lugar no processo onde as partes decidem
sobre o que é conflito. E, em troca, esta percepcao € critica porque a maneira como um conflito €
definido percorre um longo caminho em direcdo a estabel ecer os tipos de resultados que podem
decidi-lo. Por exemplo, se definido nosso desacordo de salario como uma situagdo de soma-zero,
isto €, se vOcé consegue 0 aumento de pagamento que vVocé quer, havera essa quantidade a menos
paramim , vou estar muito menos disposto a comprometer-medo que se eu estruturar o conflito
como uma situagdo potencial ganha-ganha (isto €, os ddlares no fundo de salarios podem ser
aumentados para que nos dois possamos conseguir o pagamento adicional que queremos). Assim,

adefinicéo de um conflito é importante, pois ela geralmente delineia o conjunto de acordos
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possiveis. Nosso segundo ponto € que as emocdes representam um papel importante na
modelagem das percepcoes. Por exemplo, descobriu-se que emocdes negativas produzem
supersimplificacéo de questdes, reducoes em confianca e interpretacées negativas do
comportamento da outra parte. Em comparacéo, descobriu-se que sentimentos positivos
aumentam atendéncia de ver relacionamentos em potencial entre os elementos de um problema,

de ter umavisao mais ampla da situacdo e desenvolver solucdes mais inovadoras.

No estégio Il asintencdes interferem nas percepcdes e emocdes das pessoas e seus
comportamentos abertos. Essas intencdes sdo decisdes de agir de uma dada maneira.

Por gque as intencdes sdo destacadas como um estégio distinto? Vocé tem que deduzir a
intencdo do outro a fim de saber como responder ao comportamento desse outro. Muitos conflitos
sa0 escalados meramente por uma parte atribuir intencdes erradas a outra parte. Além disso,
geralmente ha uma boa dose de perda entre as intencdes e 0 comportamento, assim, o

comportamento n&o reflete sempre precisamente as intengdes de uma pessoa, (Robbins, 1999).

Usando duas dimensdes — cooper atividade (o grau em que uma parte tenta satisfazer os
interesses da outra parte) e assertividade (o grau em que uma parte tenta satisfazer seus proéprios
interesses) — cinco intengdes e lidar com conflito podem ser identificadas: competicéo (assertivo
€ ndo — cooperativo), colaboracgdo (assertivo e cooperativo), evitagdo (ndo — assertivo e ndo-
cooperativo), acomodacdo (ndo-assertivo e cooperativo) e compromisso (no meio da faixa entre

assertividade e cooperatividade).

* Quando uma pessoa procura satisfazer seus proprios interesses,
independentemente do impacto causado nas ouhas partes no
conflito, ela estd competindo. Exemplos incluem aintencéo de
atingir sua meta com o sacrificio da meta do outro, tentar
convencer o outro de que sua conclusdo esta correta e adele esta
errada, e tentar fazer a outra pessoa aceitar a culpa por um
problema, (Robbins, 1999).

e Quando ambas as partes em conflito desegjam satisfazer totalmente

os interesses de todas as partes, temos a cooperacdo e a busca por
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um resultado que seja mutuamente benéfico. Na colaboracao, a
intencdo das partes é resolver o problema esclarecendo as
diferencas em vez de acomodar Vvérios pontos de vista. Exemplos
incluem tentar encontrar uma solucéo ganha-ganha que permita que
as metas de ambas as partes sejam inteiramente alcancadas e
procurar uma conclusdo que incorpore as reflexdes validas de

ambas as partes, (Robbins, 1999).

Uma pessoa pode reconhecer que um conflito existe e querer retira-
se dele ou suprimi-lo. Exemplos de evitagao incluem tentar apenas
ignorar o conflito e evitar outras pessoas das quais voceé discorde,
(Robbins, 1999).

Quando lima parte busca apaziguar um oponente, essa parte pode
estar disposta a colocar os interesses do oponente acima dos seus
proprios. Em outras palavras, para gue o relacionamento sgja
mantido, uma parte esta disposta a ser auto-sacrificada. Referimo-
Nos a essa intencédo como acomodacdo. Exemplos sdo uma
disposicéo de sacrificar sua meta para que a da outra parte possa ser
atingida, apoiar a opinido de outra pessoa apesar de suas reservas
quanto a ela, e perdoar alguém por uma infracéo e permitir outras

subsequentes, (Robbins, 1999).

Quando uma parte do conflito busca desistir de algo, ocorre
divisdo, levando a um resultado comprometido. No compr omisso,
ndo ha um vencedor ou um perdedor claro. Em vez disso, hauma
disposicéo pararaciocinar o objeto do conflito e aceitar uma
solucdo que fornega satisfacéo incompleta dos interesses de ambas
as partes. A caracteristica distinguidora do compromisso, portanto,
€ que cada parte pretende desistir de algo. Exemplos podem ser a

disposicdo de aceitar um aumento de US$ 1,00 a horaem vez de
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US$ 2,00, de reconhecer concordancia parcial por uma infragao,
(Robbins, 1999).

No estagio 1V, quando a maioria das pessoas pensa em situacoes de conflito, elas
tendem a se concentrar no Estagio I'V. Por qué? Porque € onde o conflito se tomavisivel. O

estagio do comportamento inclui declaragOes, agOes e reacdes feitas pelas partes em conflito.

Esses comportamentos conflitantes sGo geralmente tentativas abertas para implementar
as intencOes de cada parte. M as esses comportamentos tém uma qualidade de estimulo que €
separada das intencdes. Em resultado de calcul os errados e atuagdes indbel's, os comportamentos

abertos algumas vezes desviam-se das intengdes originais, (Robbins, 1999).

Ajuda pensar no Estagio IV como um processo dinamico de interagéo. Por exemplo,
vocé me faz uma exigéncia: eu respondo discutindo: vocé me ameaga: eu 0 ameaco de volta: e
assim por diante. Todos os conflitos existem em algum lugar ao longo desta escala. Na parte mais
baixa da escala, temos conflitos caracterizados por formas de tensdo sutis, indiretas e altamente
controladas. Uma demonstracéo pode ser um aluno questionando em classe um ponto que o
professor acabou de explicar. As intensidades de conflito aumentam a medida que elas se movem
para cimaao longo do continuo até que se tomam altamente destrutivas. Greves, disturbios e
guerras claramente caem nessafaixa mais alta. NA maioria das vezes, vocé deve pressupor que
os conflitos que alcangaram as faixas mais altas do continuo séo quase sempre disfuncionais.

Conflitos funcionais est&o geralmente confinados a faixa mais baixa do continuo.

Se um conflito é disfuncional, o que as partes podem fazer para reduzi-lo? Ou, de modo
inverso, que opcdes existemn se o conflito estd baixo demais e precisa ser aumentado? Isto nos

leva as técnicas de administracéo de conflito. (Robbins, 1999)

A inter-relacdo ac8o-reacao entre as partes conflitantes resulta em consequiéncias. Esses
resultados podem ser funcionais no que o conflito resultar em um aprimoramento no desempenho

do grupo ou disfuncionais no que atrapalhar o desempenho do grupo.

Como o conflito pode agir como uma forca para aumentar o desempenho do grupo? E
dificil visualizar uma situagdo em que a agressao aberta ou violenta possa ser funcional. Mas ha

um numero de momentos em gue é possivel descortinar como nivels baixos ou moderados de
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conflito podem melhorar a eficacia de um grupo. Como as pessoas geralmente acham dificil
pensar em momentos em que o conflito possa ser construtivo, vamos considerar alguns exemplos

e entdo rever a evidéncia da pesquisa.

O conflito é construtivo quando ele melhora a qualidade de decisies, estimulaa
criatividade e ainovagéo, estimula interesse e curiosidade entre os membros do grupo , fornece o
meio pelo qual os problemas podem ser arejados e as tensdes rel axadas e gera um ambiente de
auto-avaliacdo e mudanca. A evidéncia sugere que o conflito pode melhorar a qualidade de
tomada de decisdo ao permitir que todos os pontos, especial mente aquel es que sao forado
comum ou defendidos por uma minoria, tenham peso nas decisdes importantes. O conflito € um
antidoto para o pensamento de grupo. Ele n&o permite ao grupo "carimbar"” passivamente
decisdes que possam estar baseadas em pressuposi¢des fracas, consideracao inadequada de
alternativas relevantes ou outras debilidades. O conflito desafia o status quo e, portanto, levaa
criacdo de novas idéias, promove areavaliacéo . de metas e atividades do grupo e aumenta a

probabilidade de que o grupo respondera a mudanca, (Robbins; 1999).

A comparagdo de seis decisdes importantes feitas durante a administracdo de quatro
presidentes diferentes dos EUA descobriu que o conflito reduziu a chance de que o pensamento
de grupo vencesse nas decisdes politicas. As comparagcdes demonstram que a conformidade entre
os conselheiros presidenciais estava rel acionada a decisdes fracas, enquanto uma atmosfera de
conflito construtivo e pensamento critico cercavam as decisoes bem-desenvolvidas, (Robbins;
1999).

Ha evidéncias de que o conflito também pode estar positivamente relacionado a
produtividade. Por exemplo, demonstrou-se que entre grupos estabel ecidos o desempenho tendia
amelhorar quando havia conflito entre os membros do que quando havia uma concordancia
bastante aproximada. Os pesguisadores observaram que, quando 0s grupos analisavam decisbes
gue tinham sido tomadas pel os membros individuais daguel e grupo, a média de melhora entre os
grupos caracterizados por condi¢des de baixo conflito. Outros encontram resultados similares:
grupos compostos de membros com interesses diferentes tendem a produzir solucdes de

gualidade mais alta para uma variedade de problemas do que grupos homogéneos.
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As consequiéncias destrutivas do conflito sobre o desempenho de um grupo ou
organizacdo séo geralmente bem conhecidas. Um resumo razoavel poderia declarar: oposicdo
descontrolada gera descontentamento, que atua para dissol ver embates comuns e ao final levaa
destruicdo do grupo. E, claro, ha um corpo substancial de literatura para documentar como o
conflito — as variedades disfuncionais — pode reduzir a eficacia do grupo. Entre as consequéncias
mais indesejaveis esta atraso de comunicagdo, redugdes na coesdo de grupo e subordinagcéo de
metas do grupo a primazia de disputas entre os membros. Ao extremo, o conflito pode trazer o
funcionamento do grupo a uma parada e potencialmente ameacar a sobrevivéncia do grupo,
(Robbins, 1999).

Esta discussdo nos leva de novo a questdd do que é funcional e do que é disfuncional.
Pesquisas sobre conflito ainda tém que identificar claramente as situagfes em que o conflito tem
maior probabilidade de ser construtivo do que destrutivo. Entretanto, ha crescente evidéncia de
que o tipo de atividade do grupo € um fator significativo na determinacéo da funcionalidade.
Quanto mais ndo-rotineiras as tarefas do grupo, maior a probabilidade de que o conflito interno
sgja construtivo. Grupos que sdo convocados a atacar problemas que demandem abordagens
novas e inovadoras — como em pesquisa, publicidade e outras atividades profissionais — se
beneficiardo, mas do conflito do que grupos gue desempenham atividades altamente rotineiras —

por exemplo, equipes de trabalho em uma linha de montagem de automoveis.

Sem retomar exaustivamente os diferentes modos de abordar os conflitos, tal como se
pode recuperé-10s através das obras cléssicas em gestéo, é importante todavia considerar algumas
perspectivas fundamentai s segundo as quais o conflito nas organizagdes foi estudado. Cada uma
delas, aliés, foi escolhida agui pela contribuicdo destacada que trouxe a concepcdo moderna desta

nocao e a articulagdo com o model o diagndstico que sera proposto mais adiante.

A partir dessas contribuicdes, € interessante constatar que a quest&o do conflito nas
organizacdes nasceu verdadeiramente com a eclosdo de um pensamento nitidamente
administrativo. Antes dos primordios da eraindustrial, a"nova aristocracia’' representada pelos
empresarios considerava os trabal hadores como membros de uma classe social inferior e tratava

os conflitos potenciais como relacédo pura e simples de dominacéo-submissdo (Robbins, 1999).
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Nos primordios da era industrial, desenvolveu-se verdadeiramente um pensamento
administrativo, que comegou a fazer do ato da gestdo um objeto de estudo, e da organizacdo, uma

unidade de analise (Robbins, 1999).

Entre estes, quatro modelos principais serdo considerados aqui por sua contribuigao
respectiva a nogdo de conflito organizagdo: o modelo racional, o modelo de relagdes humanas,

modelo politico e o modelo sistémico.

No modelo relacionai, os primeiros teoricos da gestdo (Taylor, Fayol, Gulick, Urwick e
outros) contribuiram, sobretudo para racionalizar a organizacdo do trabalho e tratam pouco da
questdo do conflito. Todavia, transpira de seus trabalhos que o conflito ¢ mau porque afeta a
eficiéncia organizacional e, nesta perspectiva, eles se esforcam para reduzir, através de diferentes
mecanismos estruturais, as possibilidades de ocorréncia do conflito no ambiente de trabalho.
Taylor, por exemplo, via sobretudo na implantagdo da organizagdo cientifica do trabalho um
modo de harmonizai' as relagdes entre patroes e empregados. Encontramos igualmente esta idéia
no desenvolvimento da organizagdo burocratica (ver, por exemplo, Max Weber, 1971, e Michel
Crozier, 1963). Dentre os principais mecanismos para solucionar o conflito, assinalamos os

seguintes:

J a defini¢do das tarefas, das regras e dos métodos que
prescrevem claramente os papéis e responsabilidades de cada

um e que despersonalizam a execuc¢do do trabalho;

S a reducdo das interfaces entre as tarefas que tém por objetivo
eliminar a propria fonte de frustracdo na origem dos conflitos,
diminuindo a dependéncia de umas tarefas em relacdo as

outras;

a concentragdo do poder em uma hierarquia e em uma cadeia
de comando precisa ter como fung¢do reduzir o nivel de

ambigiiidade e de incerteza vividas pela base da organizagao.
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Desta pesquisa, o conflito aparece como inevitavel, mas € o carater emotivo e subjetivo
que prejudica a organizagdo. Para March e Simon (1958), o conflito é de natureza perpétua e ¢é
provocado pela incompatibilidade, inaceitabilidade ou incerteza subjetiva das escolhas que
confrontam as partes. Para reduzir o nivel de conflito, ¢ preciso melhorar a identificagdo das
escolhas organizacionais, acentuando, entre outras, a participacdo no processo de decisdo ou o
comprometimento em relacdo aos objetivos da organizacdo por métodos como a “administragdo

por objetivos” (Robbins, 1999).

O modelo de relagdes humanas concebe o conflito de modo completamente diferente.
Nesta perspectiva, o comportamento humano no trabalho ndo tem sua origem apenas em uma
logica econdmico-racional, mas a propria dimensao psicossocial do trabalho impde, suas leis as
relacdes organizacionais. Com a colocacdo em evidéncia dos preceitos da dinamica de grupo,
trona-se consciéncia das normas e valores sociais e do processo de socializacdo que influencia o
comportamento individual nas organizacdes. Reconhecendo-se o poder das atitudes individuais
no trabalho, chega-se a valorizar um ambiente de trabalho mais humano, mais apto a satisfazer as
preocupacdes profissionais de ordem individual em relagdo ao trabalho, e assim, se associam

satisfacdo e produtividade, e se tenta maximizar a primeira para atingir a segunda.

Nos modelos precedentes, ndo se coloca em nenhum momento em duvida a natureza
cooperativa da participacdo individual na organizacdo. No maximo, (Robbins, 1999) reconhecem

a existéncia de coalizdes que negociam entre elas os objetivos da organizacao.

E em tomo da analise sociopolitica das organizagdes (Robbins, 1999) que se comeca a
reconhecer a natureza estratégica das relagdes entre os diversos grupos que compdem a
organizagdo. Cada grupo tenta dominar uma dimensao essencial do trabalho, ampliar sua zona de
incerteza fazendo conhecer ao outro suas exigéncias, logo exigindo regras e obrigando o outro a
respeita-las, ao mesmo tempo insistindo em conservar sua autonomia e sua propria margem de

poder sobre seu ambiente.

Nesta perspectiva, o conflito aparece como uma coisa natural nas organizagdes. Pela
primeira vez na historia do pensamento administrativo, reconhece-se a importancia para a
organizacdo de relatar mecanismos de gestdo de conflito, tais como foros de negociacdo

pemianente ou féormulas de arbitragem para resolver questdes litigiosas.
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Definindo a organizacdo como um conjunto de partes em integracdo, entre si com o
meio ambiente, Robbins (1999) reconhece o principio de troca e de interinfluéncia continua.
Nesta perspectiva, cada sistema (e subsistema) depende, para sua sobrevivéncia, de sua permuta
com o ambiente. De modo quase dialético, ele deve conseguir diferenciar-se dos outros sistemas
por sua contribuicdo distinta, conseguindo, ao mesmo tempo, integra-lo ao ambiente. Neste
esforgo de diferenciagdo funcional, a organizagdo tera necessidade de desenvolver mecanismos
para tratai' a informacdo que lhe chega do ambiente e que também permite adaptar-se. Num
ambiente estavel, uma abordagem de gestdo chamada “mecénica”, semelhante ao que se encontra
no modelo racional, pode revelar-se eficaz para tratar as incertezas provenientes do ambiente. Ao
contrario, uma organizacdo submetida a um ambiente turbulento precisard desenvolver
mecanismos de gestdo de carater “Orgénico”, permitindo conciliar de modo adequado as

inconsisténcias e as contradi¢des com as quais deve conviver.

Nesta perspectiva o conflito aparece a0 mesmo tempo como inevitavel e plenamente
funcional, pois a organizagdo ¢ submetida a um processo constante de adaptagdo. Segundo o
nivel de incerteza a tratar, pode-se revelar eficaz aplainas as diferengas, ou, podera ser desejavel

encorajar as divergéncias suscetiveis de melhorar a solugdo final (Robbins, 1999).

A estas contratagdes do modelo sist€émico vém ajuntar-se outras observacdes, em que se
constata que a organizacdo ¢ composta de sistemas ndo somente técnicos, mas também sociais,
que estdo em interagdo estreita, acentuam ainda mais as fontes potenciais de conflito e necessitam
do desenvolvimento de um modelo organizacional flexivel, capaz de tirar o melhor partido destes

diferentes aspectos.

ESTRUTURA - Através desta percepcdo, o conflito ¢ considerado algo inevitavel em
qualquer organizagdo, todas as partes envolvidas sofrem pressdes externas, através de superiores,
clientes , prazos, etc., além disto, as pessoas possuem predisposi¢cdo, ou seja, um conjunto de
tracos e caracteristicas pessoais que interferem na forma de encarar as situagdes. Além do mais, ¢
importante analisai' a percep¢do que o individuo tem de si e da outra parte envolvida. Todos esses

aspectos determinam o comportamento de cada pessoa mediante uma situacdo conflitante.

Nos conflitos em questdo, podemos perceber que os Assistentes Administrativos

sofreram pressoes de seus superiores, quanto ao cumprimento de prazos e atendimento a clientes.
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Nesta analise também entra o aspecto hierarquico, onde o subordinado mostrou-se mais eficaz

que o superior.

As forcas em jogo, ou seja, o bom atendimento e a satisfacdo do cliente, aspecto central
do conflito foi resolvido quando se adotou novos comportamentos e maneiras de agir atendendo o

objetivo principal.

DINAMICA - Nesta analise a situagdo conflitual ndo apresenta um processo continuo, €
sim, um processo interativo, onde cada parte apresenta um comportamento de acordo com a
reagdo do outro. Este tipo de procedimento adotado pelas partes resulta da percepg¢do que cada

um faz de outrem e dos acontecimentos que ocorrem em seguida.

Exemplificando, o fato do Supervisor do grupo ter recebido algumas criticas sobre o seu
desempenho na devolugdo das informagdes solicitadas, aumentou a probabilidade dele reagir ou
justificar-se por ndo ter cumprido a tarefa em tempo habil, ocasionando um sentimento reduzido
de sua eficacia pessoal, portanto o comportamento observado no outro € uma resposta direta as
expectativas conscientes em relagdo a ele mesmo. Deste modo, a observagdo que ele fez do
comportamento do outro —ter solicitado uma tarefa de rotina diversas vezes - explica a variagdo

do comportamento assumido por ele durante o conflito.

A analise dinamica, nada mais ¢ do que a interagdo entre as partes, uma série de trocas
onde cada individuo modifica a percepc¢do que tem do outro, inclusive o seu comportamento em

relacdo ao oponente.

E bom lembrar, que esta andlise deu origem ao fendomeno da mediagdo, onde a
interven¢do de um mediador - no primeiro exemplo , o chefe do departamento - interpde entre os

meios para manter uma reacao positiva entre as partes, levando-as a reconciliagdo.

DIACRONIA - Neste estudo, o importante é conhecer o historico do conflito ¢ a sua
evolugdo, na verdade ndo interessa exatamente o que se desenvolve durante o conflito, mas a

histdria dele.

De acordo com esta andlise ocorre uma escalada ou desaceleragdo do conflito se a

dindmica entre as partes for modificada de diversas maneiras.
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A primeira fase da escalada caracteriza-se pela deterioracdo da percepcdo do outro,
isto €, quando uma parte considera a sua atitude razoavel e acha que o outro age de modo que nao
se pode justificar ou desafiador, chegam a se confrontar sobre questdes de principios, sem levar
em consideragdo a complexidade da situacdo. Criam estereotipos sobre o outro e chegam a buscar

a aprovacao de terceiros quando consideram a mensagem do adversario indigna de crédito.

Neste caso houve uma deterioracdo perceptiva entre as partes, porém, continuam
relacionadas entre si. No entanto, podera ocorrer uma quebra da comunicac¢do, quando uma parte
acredita que ndo vale a pena manter um relacionamento com o oponente, € assim, rompem as

relagdes.

A segunda fase da escalada caracteriza-se pela acentuacdo da coerc¢do em relacio ao
outro, significa que o conflito ja atinge um aspecto mais estratégico, onde existem ameagas € o
sentimento de destruicdo da outra parte. Logo, esquecem o objetivo principal do conflito e

concentram-se€ €em vencer o outro.

Quando um conflito esta neste estagio, existem sérios riscos de ocorrer uma ruptura

total entre os individuos.

E bom lembrar, que neste conflito ndo houve quebra na comunicacdo, deterioragcdo da

percep¢do do outro, nem desconfiangas em relagdo ao adversario, tampouco, sentimentos de

destruigéo.

Embora, tenha gerado um situag@o constrangedora entre as partes envolvidas, ndo houve
em momento algum, sentimentos de destruicdo, rompimento na comunica¢do ou desconfiangas

entre as partes.

3.2. O Grupo

3.2.1. Defini¢ao

Um grupo ¢ definido como dois ou mais individuos, interagindo e interdependentes, que
se juntaram para atingir objetivos particulares. Os grupos podem ser tanto formais quanto,
informais. Por grupos formais queremos dizer aqueles definidos pela estrutura da organizagao,

com missdes de trabalho designadas estabelecendo tarefas. Em giupos formais, os
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comportamentos que alguém deve exibir sdo estipulados pelas metas organizacionais e dirigidos
em direcdo a elas. Os seis membros que compdem uma tripulagdo de voéo de uma empresa de
aviacdo sdo um exemplo de um grupo formal. Em comparagdo, grupos informais sdo aliancas
que ndo sdo formalmente estruturadas nem determinadas organizacionalmente. Esses grupos sdo
formacgdes naturais no ambiente de trabalho quer aparecem em resposta a necessidade de contato
social. Trés empregados de departamentos diferentes que almogcam juntos regularmente sdo um

exemplo de um grupo informal, (Robbins, 1999).

E possivel subclassificar grupos como grupos de comando, tarefas, interesses ou
amizades. Grupos de comandos de tarefas sdo ditados pela organizagdo formal, enquanto grupos
de interesse e amizade sdo aliancas informais.

Um grupo de comando ¢ determinado pelo organograma da organizagdo. E composto de
subordinados que se reportam diretamente a um dado gerente. Um diretor de uma escola
elementar e seus 12 professores formam um grupo de comando, assim como o diretor de
auditorias postais e seus cinco inspetores.

Grupos de tarefas, também determinados organizacionalmente, representam aqueles que
trabalham juntos para, completar uma tarefa de trabalho. Entretanto, os limite de um grupo de
tarefas ndo sdo determinados pelo superior hierarquico imediato. Ele pode cruzar relagdes de
comando. Por exemplo, se um aluno de faculdade ¢ acusado de um delito no campus, isso pode
exigir comunicacdo e coordenacdo entre o diretor de assuntos académicos, o diretor do corpo
discente, o escrivao, o diretor de seguranga ¢ o orientador do aluno. Essa formagdo constituiria
um grupo de tarefa. Deve ser observado, que todos os grupos de comando também sdao grupos de
tarefas, mas, como os grupos de tarefas podem ser cruzados através da organizacdo, o contrario
pode ndo ser necessariamente verdadeiro.

Pessoas que podem ou ndo estar alinhadas em grupos comuns de comando ou tarefa
podem afiliar-se para atingir um objetivo especifico no qual todos estdo interessados. Isto ¢ um
grupo de interesse. Empregados que se reinem para ter seus planejamentos de férias alterados,
para apoiar um colega que foi despedido ou para buscar condigdes de trabalho melhores
representam a formagdo de um corpo unido para promover seu interesse comum (Robbins, 1999).

Grupos, frequentemente, desenvolvem-se porque os membros individuais tém uma ou
mais caracteristica comuns. Chamamos essa formac¢do de grupos de amizade. Aliancas sociais,

que frequentemente estende-se para fora da situacdo de trabalho, podem ser baseados em idade
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ou heranca étnica semelhantes. Apoio para o futebol, de Notre Dame ou por terem visdes
politicas semelhantes, para citar apenas umas das caracteristicas.

Grupos informais fornecem um servigo muito importante satisfazendo as necessidades
sociais de seus membros. Devido as interagdes de tarefas, descobrimos trabalhadores jogando
golfe juntos, indo e voltando do trabalho juntos, almogando juntos e passando seus periodos de
descanso perto do bebedouro juntos. Devemos reconhecer que esses tipos de interagdes entre

individuos, embora informais, afetam profundamente seus comportamentos e desempenhos.

Nao ha uma razao n2o ha uma razdo unica pela qual individuos se juntem em grupos.
Como a maioria das pessoas pertence a varios grupos, ¢ oObvio que grupos diferentes

proporcionam beneficios diferentes a seus membros, (Robbins, 1999).

3.2.2. Caracteristicas

Durante 30 anos ou mais, pensamos que a maioria dos grupos seguisse uma sequéncia
especifica na sua evolucdo e pensamos que sabiamos qual era esta seqiiéncia. Mas estavamos
errados. Pesquisas recentes indicam que n3o existe um modelo mais padronizado de
desenvolvimento de grupo. Nesta se¢do veremos o mais conhecido modelo de equilibrio
acentuado, descoberto mais recentemente.

Desde meados dos anos 60, acredita-se que grupos passem por uma seqiiéncia padrao de
cinco estagios. Esses cinco estdgios foram rotulados de formagdo, tempestade, normatizacao,
desempenho e suspensio.

O primeiro estagio, formacio, ¢ caracterizado por uma grande dose de incerteza quanto
ao proposito, estrutura e lideranca do grupo. Os membros estdo "testando a dgua" para determinar
que tipos de comportamentos sdo aceitaveis. Este estagio estd completo quando os membros
comegam a pensar em si mesmos como parte de um grupo.

O estagio tempestade ¢ o dos conflitos intragrupo. Os membros aceitam a existéncia do
grupo, mas ha resisténcia as restricoes que o grupo impde a individualidade. Além disso, ha
conflitos sobre quem ird controlar o grupo. Quando esse estagio esta completo, havera uma

hierarquia de lideranca dentro do grupo relativamente clara.
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O terceiro estdgio ¢ onde os relacionamentos proéximos se desenvolvem e o grupo
demonstra coesdo. Ha, agora, um forte sentido de identidade de grupo e camaradagem. Este
estagio de normatizacdo estd completo quando a estrutura do grupo solidifica e o grupo ja
assimilou um conjunto comum de expectativas do que define o comportamento correto de
membro.

O quarto estagio ¢ desempenho. A estrutura nesse ponto estd totalmente funcional e
aceita. A energia do grupo passou de conhecer e entender cada um para desempenhar a tarefa que
se apresenta.

Para grupos de trabalho permanentes, desempenho ¢ o ultimo estigio em seu
desenvolvimento. Entretanto, para comités, equipes, forgas-tarefa e grupos temporarios
semelhantes que tenham uma tarefa determinada para desempenhar, ha um estagio de suspensao.
Neste estagio, o grupo prepara-se para a sua separacdo. Alto desempenho de tarefa ndo é mais a
prioridade do grupo. Em vez disso, a atencdo ¢ direcionada para completar as atividades. As
respostas dos membros do grupo variam nesse estagio. Alguns sdo otimistas, sentando nos louros
das realizagdes. Outros podem estar deprimidos pela perda da camaradagem e amizades ganhas
durante a vida do grupo de trabalho.

Muitos intérpretes do modelo de cinco estagios presumiram que um grupo se toma mais
eficaz a medida que ele progride através dos quatro primeiros estdgios. Ainda que essa
pressuposi¢cdo possa ser geralmente verdadeira, o que faz um grupo eficaz ¢ mais complexo do
que esse modelo reconhece. Sob algumas condicoes, altos niveis de conflito sdo condutores do
alto desempenho do grupo. Assim, podemos esperai’ encontrar situacdes em que grupos no
Estagio II ultrapassem o desempenho daqueles nos Estagios III ou IV. De forma semelhante,
grupos nio prosseguem sempre claramente de um estagio para o seguinte. As vezes, na verdade,
varios estagios acontecem simultaneamente, como quando grupos estdo em tempestade e
desempenho ao mesmo tempo. Os grupos, mesmo ocasionalmente, regridem a estagios
anteriores. Em consequéncia, até os mais fortes proponentes desse modelo ndo presumem que
todos os grupos seguem seu processo de cinco estagios precisamente ou que o Estagio IV ¢

sempre o preferivel.

Outro problema com o modelo de cinco estagios, em termos de compreensdo do

comportamento relacionado com trabalho, ¢ que ele ignora o contexto organizacional. Por
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exemplo, um estudo de uma tripulagdo da cabine de comando num avido descobriu que, num
intervalo de dez minutos, trés estranhos designados para voar juntos pela primeira vez tomaram-
se um grupo de alto desempenho. O que permitiu esse desenvolvimento veloz de grupo foi o forte
contexto organizacional cercando as tarefas da tripulacdo da cabine de comando. Este contexto
forneceu as regras, definigdes de tarefas, informagdes e recursos necessarios ao grupo para o
desempenho. FEles ndo precisaram desenvolvei' planos, designar papéis determinar e alocar
recursos, resolver conflitos e determinai- normas de forma como o modelo de cinco estagios
prevé. Como muito do comportamento de grupos em organizagdes acontece dentro de um
contexto organizacional forte, aparentemente o desenvolvimento do modelo de cinco estagios
poderia ter aplicabilidade limitada em nossa busca para entender os grupos de trabalho.

Estudos de mais de uma dezena de grupos de forga-tarefa de campo e laboratorio
confirmaram que grupos ndo se desenvolvem numa sequéncia universal de estagios. Porém o
tempo em que os grupos se formam e mudam sua forma de trabalho é altamente consistente.
Especificamente, foi descoberto que (I) o primeiro encontro determina a direcdo do grupo; (2) a
primeira fase de atividade do grupo ¢ de inércia; (3) uma transicdo acontece ao final da primeira
fase, que ocorre exatamente quando o grupo usou metade de seu tempo dividido; (4) a transicdo
inicia grandes mudangas; (5) uma segunda fase de inércia se segue a transi¢do; e (6) o ultimo
encontro do grupo € caracterizado por atividades acentuadamente aceleradas.

O primeiro encontro determina a direcdo do grupo. Uma estrutura de padrdes
compartimentais e pressuposicdes através das quais o grupo ird abordar seus projetos emerge
nesse primeiro encontro. Esses padrdoes duradouros podem aparecer bem cedo, como nos
primeiros poucos segundos de vida do grupo.

Uma vez determinada, a direcdo do grupo toma-se "gravada em pedra", e ¢ improvavel
que ela seja reexaminada através da primeira metade da vida do grupo. Este ¢ um periodo de
inércia, isto €, o grupo tende a ficar parado ou trancado num curso de agdo fixo. Mesmo que ele
adquira novas percep¢des que desafiem os padrdes e pressuposicdes iniciais, o grupo € incapaz de
agir sobre essas novas percepgdes na Fase L.

Uma das descobertas mais interessantes feitas nesses estudos foi que cada grupo passou
por sua transi¢do no mesmo ponto em seu calendario - precisamente metade do caminho entre seu
primeiro encontro e seu prazo final oficial - apesar do fato de que alguns grupos gastaram apenas

uma hora em seus projetos, enquanto outros gastaram seis meses. Foi como se os grupos
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passassem universalmente por uma crise de meia-idade neste ponto. O ponto médio parece
funcionar como um despertador, intensificando a consciéncia dos membros do grupo de que seu
tempo é limitado e eles precisam "progredir".

Essatransicao finalizaa Fase | e é caracterizada por uma explosdo concentrada de
mudangcas, perdas de velhos padrdes e adocdo de novas perspectivas. A transicao determina uma
direcdo revisada paraa Fase 2.

A Fase 2 ¢ um novo equilibrio ou periodo de inércia: Nessafase, o grupo executa planos
criados durante o periodo de transic¢éo.

O ultimo encontro do grupo é caracterizado por uma explosdo final de atividade para
acabar seu trabalho.

Podemos usar esse modelo para descrever algumas experiéncias com equipes de alunos
criadas parafazer trabalhos de grupos. No primeiro encontro, um horario basico € estabel ecido.
Os membros avaliam-se uns aos outros. Eles concordam que tém nove semanas para fazer seu
projeto, As requisicoes do professor séo discutidas e debatidas. A partir desse ponto, o grupo
encontra-se regulainiente para fazer suas atividades. Com cerca de quatro ou cinco semanas de
projeto, entretanto, os problemas sdo enfrentados. Criticas comegam a ser levadas a sério.
Discussfes tornam-se mais abertas. O grupo reavalia onde esta e move-se agressivamente para
fazer as."' mudancas necessérias. Se as mudancas corretas sdo feitas, as préximas quatro ou cinco
semanas encontram o grupo desenvolvendo um projeto excelente. O Ultimo encontro do grupo,
gue provavel mente ocorrera um pouco antes do prazo de entrega do projeto, demora mais do que
os outros. Nele, todas as questdes finais so discutidas e os detalhes séo resolvidos.

Resumindo, o model o equilibrio acentuado caracteriza grupos como exibindo longos
periodos de inércia intercalados por mudancas breves revol ucionérias, acionadas basicamente
pela consciéncia de seus membros em relacdo ao tempo e a prazos. Ou, para usar aterminologia
do model o de desenvolvimento de grupo de cinco estagios, o grupo comega combinando os
estagios de foiuiagdo e nos natizagéo, entdo atravessa um periodo de baixo desempenho, seguido
da tempestade. depois um periodo de alto desempenho e. finalmente, suspensdo.

A sociometria procura descobrir de guem as pessoas gostam ou ndo gostam e com quem
elas desgjariam trabalhar ou ndo. Como se consegue essa informacéo? Através do uso de
entrevistas ou questionarios. Por exemplo, pode se perguntar aos empregados. (1) Com quem da

Sua organizagdo vocé gostaria de associar-se no processo de executar seu trabalho? ou (2) Digao
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nome de varios membros da organizacéo com quem vocé gostaria de passar parte do seu tempo
livre.

Essa informag&o pode entdo ser usada para criar um sociograma. Trata-se de um
diagrama que mapeia graficamente as interagfes sociais preferidas obtidas coro as entrevistas ou
guestionarios. Antes de realmente trabalharmos com um exemplo, vamos definir alguns temnos-

chave que vocé precisa conhecer quando discutir e analisar um sociograma:

-Redes sociais. Conjuntos especificos de ligagdes entre um conjunto definido de
individuos.

-Agrupamentos. Grupos que existem dentro das redes sociais..

-Agrupamentos prescritos. Grupos formais como departamentos, equipes de
trabalho, forcas-tarefa, tripulagdes ou comités.

-Agrupamentos emer gentes. Grupos informais, ndo--oficiais.

<oalizbes. Agrupamentos de individuos que temporariamente se juntam para atingir
um objetivo especifico.

Panelinhas. Agrupamentos infomiais relativamente pemianentes gue envolvem
amizade.

-Estrelas. Individuos com a maioria das ligagdes numa rede.

-LigacOes. Individuos que fazem a conexdo de dois ou mais agrupamentos mas nao
s80 membros de nenhum deles.

Pontes. Individuos que servem como ligacdes por pertencerem a dois ou mais
agrupamentos.

4 solados. Individuos que ndo est&o conectados a umarede social.

Antes de deixarmos o topico de sociometria, algumas pesquisas relacionadas a
rotatividade, conflitos e diversidade devem ser mencionadas, brevemente. Primeira. € provavel
gue arotatividade esteja ligada a agrupamentos emergentes. Empregados que se percebem como
membros de agrupamentos comuns tendem a agir ern conjunto, eles sdo propensos aficar ou a
sair como um grupo. Segunda, relacionamentos interpessoais fortes entre os membros tendem a
estar associados a baixos niveis de conflitos. Assim como membros de agrupamentos emergentes

tendem ainteragir mais com cada um, deve existir menos conflito entre esses membros.
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Finalmente, mulheres e minorias tendem afoiniar coalizées e panelinhas e tém menos

probabilidade de se tomarem ligacdes ou pontes do que seus colegas homens, brancos.

3.2.3. Importancia no Trabalho

Por que alguns esforgos de grupo tém mais sucesso do que outros? A resposta a esta
pergunta é complexa, mas inclui variaveis como a capacidade dos membros do grupo, o tamanho
do grupo, o nivel de conflito e as pressdes internas aos membros para se conformarem as normas
do grupo.

Grupos de trabalho n&o existem em isolamento. Eles sdo parte de pesquisa na divisdo de
produtos pléasticos da Dow, por exemplo, deve vive dentro de regras e politicas ditadas pela
matriz da divisdo e pelos escritorios corporativos da Dow. Assim, todo grupo de trabalho é
influenciado por condicdes externas impostas fora dele. O préprio grupo de trabalho tem um:
conjunto distinto de recursos determinado por sua associagao, isto inclui coisas como inteligéncia
e motivagédo de membros. Ele também tem uma estrutura interna que define os papéis dos
membros e noiinas. Esses fatores - recursos dos membros do grupo e estrutura - determinam
padrbes de interagdo e outros processos dentro do grupo. Finalmente, a relacdo processo-
desempenho/satisfacéo do grupo é moderada pelo tipo de tarefa em que o grupo esta trabal hando.

Para comegar a entender o0 comportamento de um grupo de trabalho, é preciso vé-lo como
um subsi stema embutido num sistema maior. Isto €, quando compreendemos gue grupos séo um
subconjunto de um sistema maior da organizacdo, podemos extrair parte da explicacdo do

comportamento do grupo de uma explicacdo da organizacdo a qual ele pertenca.

A estratégia geral de uma organizagdo, geralmente instituida pela alta administracéo,
delineia as metas da organizagdo e os meios de atingir essas metas. Ela pode, por exemplo, levar
aorganizacdo em direcdo areduzir custos, melhorar a qualidade, expandir a participacdo de
mercado ou encolher o tamanho de suas operaces. A estratégia que uma organizacao esta
seguindo, em qualquer dado momento, influenciara o poder de varios grupos de trabalho, que, em
troca, determinaréo os recursos que a alta administracdo da organizacdo esta desejando alocar a
€le para desempenhar suastarefas. Parailustrar, uma organizacdo gque esta economizando através

de venda barata ou fechando partes importantes de seus negdcios lera grupos de trabalho com
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urna base de recursos encol hida, aumento da ansiedade em seus membros e potencial para
elevados conflitos intragrupo.

As organizacoes tém estruturas de autoridade que definem quem se reporta a quem, quem
toma deci sdes e que decisdes os individuos ou grupos tém poder de tomar. Essa estrutura
geralmente determina onde um dado grupo de trabal ho esta posi cionado na hierarquia da
organizacao, o lider formal do grupo e os relacionamentos formais entre grupos. Entéo, ainda que
um grupo de trabalho possa ser liderado por alguém que emerge infoiiiialmente de dentro do
grupo, o lider formal mente designado, apontado pela administracdo, tem uma autoridade e que
0S Outros No grupo nao tém.

As organizagdes criam regras, procedimentos, politicas. descri¢cdes de cargos e outras
formas de regulamentos para padronizar o comportamento do empregado. Devido ao fato de o
McDonald's ter procedimentos de operacao padronizados para aceitar pedidos, cozinhar
hamburgueres e encher os recipientes de refrigerante, a escolha dos membros de grupos de
trabalho para determinar padrdes independentes de comportamento € extremamente limitada.
Quanto mais regulamentos formais a organizacdo impde a todos 0s seus empregados, mais .o.
comportamento dos membros de grupos de trabalho sera constante e previsivel.

Algumas organizagdes séo grandes e lucrativas. com a abundancia de recursos. Seus
empregados, por exemplo terdo ferramentas e equipamentos modernos e de alta qualidade para
executarem seus trabalhos. Outras organizactes ndo sdo t8o felizes. Quando as organi zagcdes tém
recursos limitados, 0 mesmo ocorre com seus grupos de trabalho. O que um grupo realmente
realiza €, em grande extensdo determinado pelo que ele é capaz de realizar. A presencaou
auséncia de recursos como dinheiro, tempo, matéria-prima e equipamento - gue sdo alocados para
0 grupo pela organizagao - tem um grande significado para 0 comportamento do grupo.

Os membros de qualquer grupo de trabalho séo, primeiro, membros da organizacéo da
gual o grupo faz parte. Os membros de uma forga-tarefa de reducdo de custos na Boeing primeiro
tiveram que ser contratados como empregados da empresa. Assim, 0s critérios que uma
organizacao usa em seu processo de selecdo determinardo os tipos de pessoas que estaréo nos
grupos de trabal ho.

Uma outra variavel da organizacéo que afeta todos os empregados € a avaliacdo de
desempenho e 0s sistemas de recompensas. A organizag&o proporciona aos empregados objetivos

de desempenho especificos, desafiadores? A organizacéo recompensa a realizac8o de objetivos
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de grupo ou individuais? Como os grupos de trabalho sdo parte de um sistera organi zacional
maior, o comportamento dos membros do grupo sera influenciado pela forma como a
organizacado avalia desempenho e por quais comportamentos sdo recompensados.

Toda organizacdo tem uma cultura ndo-escrita que define padrdes de comportamentos
aceitaveis e ndo-aceitavei s para os empregados. Depois de alguns meses, a maioria dos
empregados entende a cultura de sua organizagdo. Eles sabem coisas como a forma de se vestir
para o trabal ho, se as regras sdo rigidamente impostas ou ndo, que tipos de comportamentos
questionaveis certamente lhes causar&o problemas e quais provavel mente serdo tolerados, a
importancia de honestidade e integridade e coisas assim. Ainda que muitas organizagdes tenham
subculturas frequentemente criadas em tomo de grupos de trabalho - com um conjunto adicional
ou modificado de padrfes, €las ainda tém uma cultura dominante que transmite atodos os
empregados os valores pel os quais a organizacao tem mais apreco. Membros de grupos de
trabalho tém que aceitar os padrdes implicitos na cultura dominante da organizagcdo se querem
pe uranecer em boa situacéo.

Finalmente, propomos que as instal acdes fisicas de trabalho que sdo impostas ao grupo
por partes externas tém um importante significado para o comportamento do grupo de trabal ho.
Arquitetos, engenheiros industriais e projetistas de escritorios tomam decisdes em relacdo ao
tamanho e planta do espaco de trabalho de um empregado, a disposi¢ao de equipamentos, niveis
de iluminagdo e a necessidade acustica para diminuir distragcdes por barulho. Isto criatanto
barreiras quanto oportunidades parainterago de grupo de trabalho. E obviamente muito mais
facil para empregados conversarem ou "ficarem de bobeira" se suas estacoes de trabalho estéo
muito juntas, se ndo existem barreiras fisicas entre elas e seu supervisor estd num escritorio
fechado a 50 metros de distancia.

O nivel potencia de desempenho de um grupo €, em grande extensdo, dependente dos
recursos que seus membros individuais trazem para o grupo. Nesta se¢cao, queremos ver dois
recursos que tém recebido a maior atencdo: habilidades e caracteristicas de personalidade.

Parte do desempenho de um grupo pode ser prevista estimando--se as habilidades
intelectuais e relevantes a tarefa dos seus membros individuais. E verdade que ocasionalmente
lemos sobre o time atlético composto de jogadores mediocres que, por causa de treinamento
excelente, determinagdo e trabalho em equipe preciso, vence um grupo de jogadores muito mais

talentosos. Porém esses casos dao noticia precisamente porque representam uma aberracao.
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Como diz o velho ditado: "A corrida ndo € sempre ganha pelo mais veloz nem a batalha pelo
mais forte, mas esta € afornia de se apostar.” O desempenho de um grupo ndo € meramente a
adicdo das habilidades de seus membros. Entretanto, essas habilidades determinam parémetros
para 0 que os membros podem fazer e como efetivamente eles se desempenhardo como grupo.

Que previsdes podemos fazer em relagdo a habilidade e desempenho de grupo? Primeira,
as evidéncias indicam que individuos que dominam habilidades criticas para atingirem atarefa do
grupo tendem a ser mais envolvidos em atividades de grupo, geralmente contribuem mais, tém
mais propensao a emergirem como lideres do grupo e ficam mais satisfeitos se seus talentos sdo
de fato utilizados pelo grupo. "Segunda, habilidade intelectual e habilidade relevante atarefa tém
sido descobertas como relacionadas ao desempenho geral do grupol?. Entretanto, a correlacéo
nao é especialmente alta, sugerindo que outros fatores, como o tamanho do grupo, o tipo de
tarefas sendo desempenhadas, os atos de seu lider e 0 nivel de conflito dentro do grupo, também
influenciam o desempenho.

H& um grande nimero de pesquisas sobre a relacéo entre tragos de personalidade e
atitudes e comportamentos de grupos. A concluséo geral € de que atributos que tendem ater uma
conotac8o positiva em nossa cultura tendem a estar positivamente rel acionados a produtividade,
ao moral e a coesao do grupo. Eles incluem tragcos como sociabilidade, autoconfianca e
independéncia. Em comparag&o, caracteristicas negativamente avaliadas como autoritarismo,
dominacao e ndo-convencionalismo tendem a ser negativamente relacionadas as variaveis
dependentesl8. Esses tracos de personalidade afetam o desempenho do grupo por influenciarem
fortemente como o individuo interagira com os outros membros do grupo.

Alguma outra caracteristica de personalidade € um bom previsor de comportamento de
grupo? A resposta a esta pergunta € "Nao". A magnitude do efeito de qualquer caracteristica
isolada é pequena, mas tomando as caracteristicas de personalidade juntas, as conseqiiéncias para
0 comportamento do grupo sdo da maior significancia.

Grupos de trabalho ndo sdo turbas desorganizadas. Eles tém uma, estrutura que molda o
comportamento dos membros e torna possivel explicar e prever uma grande parte do
comportamento individual dentro do grupo, assim como o desempenho do préprio grupo. Quais
sd0 algumas dessas variaveis estruturais? Elas incluem lideranca fornnal, papéis, normas, status

do grupo, tamanho do grupo, composic¢ao do grupo e o grau de coeséo do grupo.
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Quase todo grupo de trabalho tem um lider formal. Ele € geralmente identificado por
titulos como gerente da unidade ou departamento, supervisar, encarregado, lider de projeto, chefe
daforca-tarefa ou presidente de comité. Esse lider pode ter uma parte importante no sucesso do

grupo - tanto que, na verdade, dedicamos um capitulo inteiro ao topico dalideranca.

O entendimento de comportamento do papel seria drasticamente simplificado se cada um
de noés escolhesse um papel e "o interpretasse” regular e consistentemente. Infelizmente, somos
solicitados a interpretar varios papéis diversos, tanto no trabalho quanto fora dele. Como
veremos, uma das tarefas na compreensdo do comportamento € entender o papel que uma pessoa

esta interpretando naguele momento.

Por exemplo, Bill Patterson € um gerente de fébrica da Electrical Industries, um grande
fabricante de equipamentos elétricos em Phoenix. Ele tem vérios papéis que interpreta nesse
cargo - por exemplo, empregado da Electrical Industries, membro da geréncia.intermediéria,
engenheiro elétrico e o principal porta-voz da empresa na comunidade. Fora do trabalho, Bill
Patterson encontra-se em ainda mais papéis. marido, pai, catélico, rotariano, jogador de ténis,
membro do Thunderbird Country Club e presidente de sua associacao de proprietarios de casa.
Muitos desses papéis sdo compativeis; alguns criam conflitos. Por exemplo, como seu
envolvimento religioso influencia suas decisdes gerenciais com relacdo a dispensas, aumento de
contas de despesas e fornecimento de informagao, exata para as agéncias do governo? Uma
recente oferta de promocéo exige que Bill se mude, mas sua familia quer muito ficar em Phoenix,
Podem as exigéncias do papel do seu cargo ser conciliadas com as exigéncias de seus papéis de
marido e pai?

A questéo deve ser clara: como Bill Patterson, todos nds somos solicitados a interpretar
Varios papéis, e Nossos comportamentos variam com o papel que estamos interpretando. O
comportamento de Bill quando ele vai aigreja nas manhas de domingo é diferente de seu
comportamento jogando golfe mais tarde no mesmo dia. Assim, diferentes grupos impdem

exigéncias de papéis diferentes aos individuos.

IDENTIDADE DO PAPEL Existem certas atitudes e comportamentos reai s coerentes
com um papel, e eles criam a identidade do papel. As pessoas. tém a capacidade de mudar de
papéi s rapidamente quando reconhecem gue a situagdo e suas exigéncias claramente requerem

grandes mudancas. Por exemplo, quando intendentes de sindicatos foram promovidos a posi¢des
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de supervisdo, descobriu-se que suas atitudes mudaram de pré-sindicato para pro-administracdo
apos poucos meses de suas promocdes. Quando essas promocdes tiveram que ser rescindidas
mais tarde por causa de dificuldades financeiras na empresa, descobriu-se que esses supervisores

rebaixados tinham mais uma vez adotado suas atitudes pro-sindicato.

A visdo de alguém de como deve agir numa dada situacao € uma percepcao do papel.
Com base numa interpretacéo de como acreditamos que devemos nos comportar, engajamo-nos

em certos tipos de comportamentos.

Onde conseguimos essas percepcdes? Nés as conseguimos de estimul os a nossa volta -
amigos, livros, filmes, televisdo.

Muitos atuais oficiais a servico dalei aprenderam lendo os romances de Joseph
Wambaugh ou assistindo aos filmes de Dirty Hany. Os advogados de amanha certamente seréo
influenciados pelas atuagtes dos advogados do julgamento de O. J. Simpson por duplo
assassinato. Claro a principal razéo-da existéncia de programas de aprendizes em muitos negdcios
e profissdes é permitir aos iniciantes observar um "perito" para que eles possam aprender a agir
da maneira apropriada.

Expectativas do papel sdo definidas como a forma como os outros acreditam que se deve
agir numa dada situacéo. Como vocé se comporta é determinado em grande parte pelo papel
definido no contexto em que vocé esta atuando. O papel de um senador dos EUA é visto como
investido de propriedade e dignidade, enquanto um treinador de futebol é visto como agressivo,
dinamico e fonte de inspiracéo para seus jogadores. No mesmo contexto. podemos nos
surpreender ao saber que o padre da vizinhanga faz um bico durante a semana como barman
porque nossas expectativas quanto ao papel de padre e barman tendem a ser consideravel mente
diferentes. Quando as expectativas de papel sdo concentradas em categorias generalizadas. temos
esteredtipos de papel.

No ideal de trabalho. pode ser Util ver o tipico de expectativas de papel através da
perspectiva do contrato psicol 6gico. Ha um acordo ndo-escrito entre empregados e o empregador.
Esse conliato psicol 6gico determina expectativas muitas - 0 que a administragéo espera dos
trabalhadores e vice-versa. Com efeito, esse contrato define as expectativas comportamentais que
vém com cada papel. Espera-se que a administracéo trate os empregados de forma justa.

proporcione condicdes de trabal ho aceitavel's, comunique claramente o que sgjaum diade
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trabalho justo e dé feedback sobre o desempenho do empregado. Esperas-se que os empregados
respondam demonstrando uma boa atitude. respeitando direcdes e mostrando |ealdade para com a
organizagao.

O que acontece quando as expectativas de papel como implicadas no contrato psicol 6gico
nao sao atendidas? Sc a administracdo negligencia em manter sua parte do contrato, podemos
esperar repercussoes negativas no desempenho e satisfacéo do empregado. Quando os
empregados talham em comportar-se de acordo com as expectativas, o resultado € geralmente

alguma forma de agéo disciplinar até chegar a dispensa.

Quando um individuo é confrontado por expectativas de papel divergentes, o resultado €0
conflito de papel. Ele existe quando um individuo descobre que obediéncia a um requisito de um
papel pode tornar mais dificil a obediéncia aum outro papel. Ao extremo, poderiaincluir
situacdes em que duas ou mais expectativa; de papel sejam mutuamente contraditorias.

Nossa discussdo anterior dos muitos papéis com os quais Bill Patterson tem que lidar
incluia varios conflitos de papel - por exemplo, atentativa de Bill de conciliar as expectativas
depositadas nele como marido e pai com aquel as depositadas nele amo um executivo da
Electrical Industries. O primeiro, como vocé lembra. da énfase a estabilidade e a preocupacdo
com os desgjos da mulher e dos filhos de permanecerem em Phoenix. A Electrical Industries. por
outro lado, espera que seus empregados respondam as necessidades e exigéncias da empresa.
Embora possa ser de interesse financeiro e profissional de Bil aceitar a mudanca, o conflito

aparece ao ter que escolher entre as expectativas de papel dafamiliae dacarreira.

Todos nés enfrentamos e continuaremos a enfrentar conflitos de papel. A questdo critica
do nosso ponto de vista, € como os conflitos impostos por expectativas divergentes dentro da
organizacdo impactam o comportamento. Certamente, elas aumentam atensdo e . frustragdo
internas. Existem algumas respostas comportamentais que se pode dar. Por exemplo, pode ser
dada uma resposta burocrética formalizada. O conflito é entdo resolvido baseando-se nas regras,
regulamentos e procedi mentos que regem as atividades organizacionais. Por exemplo, um
trabalhador que enfrenta requisitos conflitantes impostos pelo escritério do controller corporativo
e seu proprio gerente de fabrica decide em favor de seu chefe imediato - o gerente de fabrica.

Outras respostas comportamentais podem incluir retirada, ganhar tempo, negociagao.
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Um dos mais esclarecedores experimentos sobre papel foi levado a cabo pelo psicologo
Philip Zimbardo. da Universidade de Stanford e seus associados. "Eles criaram uma "prisio" no
poréo do predio de psicologia de Stanford: contrataram por US$ 15 por dia duas diizias de alunos
emocional mente estaveis, fisicamente saudaveis, obedientes alei, que tinham se classificado com
"médianormal” em testes de personalidade extensos:. aleatoriamente, designaram-lhes os papéis
de"guarda" ou "prisioneiro”; e estabeleceram algumas regras basicas. Os experimentadores entdo

afastaram-se para ver 0 que acontecia.

No comego das duas semanas de simulagdo planegjada, ndo havia diferencas mensuraveis
entre os individuos designados para serem guardas e 0s escol hidos para serem prisioneiros. Além
disso, os guardas ndo receberam qual quer treinamento especial de como serem guardas de priséo.

Foi dito a eles apenas para"'manterem alei e ordem"” na prisdo e ndo aceitarem qual quer
bobagem dos prisioneiros: a violénciafisica estava proibida. Para simular melhor as realidades da
vida na priséo, 0s prisioneiros tinham permissao para receber visitas de parentes e amigos.
Embora os guardas de brincadeira trabal hassem em turnos de oito horas, os prisioneiros de
brincadeira eram mantidos em suas celas o tempo todo e s6 podiam sair para refeicoes,

exercicios, banheiro, filas de contagem e detal hes de trabal ho.

Os "'prisioneiros’ levaram pouco tempo para aceitarem as posi ¢oes de autoridade dos
guardas, ou para os guardas de brincadeira g ustarem-se aos seus Novos papéi s de autoridade.
Depois de os guardas sufocarem uma tentativa de rebelido no segundo dia, os prisioneiros
tornaram-se crescentemente passivos. Qualquer coisa que 0s guardas "repreendessem” 0s
prisioneiros aceitavam. Os prisioneiros de fato comecaram a acreditar e agir como se eles fossem,
confoilue os guardas constantemente os lembravam, inferiores e destituidos de poder, E cada
guarda, em algum ponto da simulacdo, engajou-se em um comportamento abusivo. autoritario.
Por exemplo, um guarda disse: "Fiquel surpreso comigo mesmo.... eu os fiz xingarem-se uns aos
outros e limparem as privadas com as m&os nuas. Praticamente considerei 0s prisioneiros como
gado, e ficava pensando: "Tenho que ter cuidado com eles no caso de tentarem alguma coisa’.
Um outro guarda acrescentou: "Eu estava cansado de ver os prisioneiros em seus trapos e sentir
os fortes cheiros de seus corpos que inundavam as celas. Eu os via se atracando entre si por causa
das ordens dadas por nés. Eles ndo viram aguilo como um experimento. Erareal, e eles estavam
brigando para manter suas identidades. M as estavamos sempre |4 para mostrar-lhes quem

mandava'.
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A simulacao realmente provou-se um sucesso grande demais para demonstrar quao
rapidamente individuos aprendem novos papéis. Os pesquisadores tiveram que parar o
experimento depois de apenas seis dias por causa das reagdes patol 0gicas que 0s participantes
estavam demonstrando. E lembrem, eram individuos escol hidos precisamente por sua
normalidade e estabilidade emocional.

O que se deve concluir dessa simulacdo de prisao? Os participantes nessa simulacédo de
prisdo tinham, como o resto de nés, aprendido concepcdes estereotipadas de papéis de guarda e
prisioneiro com a midia de massa e suas proprias experiéncias pessoais em rel acionamentos de
poder e destituidos de poder obtidas em casa (pai-filhos), na escola (professor-aluno) e em outras
situagdes. Isto, entdo, permitiu-lhes, facil e rapidamente, assumir papéis que eram muito
diferentes de suas personalidades inerentes. Nesse caso, Vimos que pessoas anteriormente sem
patol ogia de personalidade ou treinamento nos papéis podiam executar folmas extremas de
comportamento coerentes com 0s papéis que estavam interpretando.

Voceé ja. percebeu que golfistas ndo falam enquanto seus parceiros estéo dando uma tacada
ou que empregados ndo criticam seus chefes em publico? Por qué? A resposta & "Nonnas’,

Todos o0s grupos tém normas estabel ecidas, isto é, padrdes aceitavei s de comportamento
que sdo partilhados pel os membros do grupo. As normas dizem aos membros o que eles devem
ou ndo devem fazer sob certas circunstancias. Do ponto de vista de um individuo, elas dizem o
que se espera de vocé em certas situagdes. Quando acordadas e aceitas pelo grupo, as nolnias
agem como um meio de influenciar o comportamento dos membros do grupo com um minimo de
controle externo. Normas diferem entre grupos, comunidades e sociedades, mas todos as tém!

Noltnas foinializadas s0 escritas em manuais organizacionais determinando regras e
procedi mentos para os empregados seguirem. A grande maioria das normas em organizagoes €
infolnial. N&o é preciso que alguém lhe diga que jogar avidezinhos de papel ou ocupar-se de
sessoes prolongadas de fofoca perto do bebedouro séo comportamentos inaceitaveis quando o
"chefio de Nova York" estavisitando o escritério. De maneira semel hante, todos sabemos que,
quando estamos numa entrevista de emprego discutindo o que ndo gostamos sobre Nosso
emprego anterior, existem certas coisas que nao devemos mencionar (dificuldade de relacionar-se
com colegas ou com 0 supervisor), ainda que seja muito apropriado falar sobre outras coisas

(oportunidades inadequadas para o progresso ou trabalho sem importancia ou sem sentido). As
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evidéncias sugerem gue mesmo alunos de segundo grau reconhecem gue nessas entrevistas certas
respostas sdo mais sociamente desegjaveis do que outras.

As noiuias de um grupo de trabalho s&o como as impressdes digitais de um individuo —
cada uma € Unica. Mas ainda existemn algumas classes, comuns de notillas que aparecem na
maioria dos grupos de trabalho. Provavel mente a classe mais comum de normas seja a de normas
de desempenho. Grupos de trabalho geralmente fornecem a seus membros pistas explicitas de
quéo duro eles devem trabalhar, como fazer com que o trabalho segjafeito, seus niveis de
resultado, nivels apropriados de atraso e coisas assim. Essas notivas sdo extremamente poderosas
ao afetar o desempenho do individuo empregado - elas sdo capazes de modificar
significativamente uma previsdo de desempenho que estava baseada apenas na capacidade e nivel
de motivacdo pessoal do emprego

Uma segunda categoria abrange as normas de aparéncia. 1sso inclui coisas como
vestuario apropriado, lealdade ao grupo de trabal ho ou organizagdo, quando parecer ocupado e
quando é aceitavel ficar ocioso. Algumas organizacoes tém codigos de vestuario foimais.
Entretanto, mesmo que ndo haja, as normas freqlientemente desenvolvem-se para ditar o tipo de
roupas que devem ser vestidas paratrabalhar. Apresentar a aparéncia de |ealdade € importante em
muitos grupos de trabalho e organizacdes. Por exemplo, em muitas organizacoes, especialmente
entre empregados profissionais e aquel es que ocupam posi¢coes executivas, € considerado
inapropriado estar abertamente procurando outro emprego.

Uma outra categoria diz respeito a normas de arranjo social. Estas normas vém de grupo
de trabalho infoiniais e basicamente regulam as interagdes sociais dentro do grupo. Com quem os
membros do grupo almogam, mantém amizades dentro e fora do trabalho, jogos sociais e coisas
similares sdo influenciados por essas nouuas.

Uma categoriafina relaciona-se a normas de alocagdo de recursos. Estas normas podem
originar-se no grupo ou nha organizacao e incluem coisas como pagamento, designacdes de
trabalhos dificeis e alocacdo de novas ferramentas e equi pamento.

Como as normas se desenvolvem? Por que sdo reforcadas? Umarevisio da pesquisa
permite-nos responder a essas perguntas?

Nounas em geral se desenvolvemn gradualmente a medida que os membros do grupo
conhecem quais comportamentos sao hecessarios para o grupo funcionar eficazmente. Claro,

aconteci mentos criticos no grupo podem causar um curto-circuito no processo e agir rapidamente
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para solidificar novas normas. A maioria das normas desenvolve-se em uma ou mais das quatro
formas a seguir: (1) Constata¢des explicitas feitas por um membro do grupo —geralmente o
supervisor do grupo ou um membro poderoso. O lider do grupo pode, por exemplo, dizer
especificamente que chamadas telefonicas pessoais ndo sdo permitidas durante as horas de
expediente ou que as interrupcdes para café devem ser de no maximo 10 minutos. (2)
Acontecimentos criticos na historia do grupo. Isto determina precedentes importantes. Um
passante € ferido enquanto estava muito perto de uma maquina e, daquele momento em diante, os
membros do grupo de trabalho regularmente vigiam-se uns aos outros para assegurar que
ninguém mais além do operador fique a menos de um metro ¢ meio de qualquer maquina. (3)
Primazia. O primeiro padrdo de comportamento que emerge num grupo freqiientemente
determina expectativas do grupo. Grupos de estudantes amigos costumam sentar-se proéximos uns
dos outros no primeiro dia de aula e perturbam-se se um estranho se senta em "seus" lugares
numa aula posterior., (4) Dar continuidade a comportamentos de situag¢des passadas. Os
membros do grupo trazem consigo expectativas de outros grupos dos quais foram membros. Isto
pode explicar por que grupos de trabalhos geralmente preferem adicionar novos membros com
formagdo e experiéncia semelhantes aos atuais. Com isto ¢ provavel que seja aumentada a
probabilidade de que as expectativas que eles trazem sejam compativeis com as ja mantidas pelo
grupo.

Porém grupos nio estabelecem ou refor¢am normas para cada situacdo imaginavel. As
normas que o grupo reforcard tendem a ser aquelas que s@o importantes para ele. Mas o que faz
uma norma importante? (1) Se ela facilita a sobrevivéncia do grupo. Grupos ndo gostam de
falhar, entdo eles procuram refor¢car as normas que aumentem suas chances de sucesso. Isso
significa que eles tentardo se proteger da interferéncia de outros grupos ou individuos. (2) Se ela
aumenta aprevisibilidade dos comportamentos dos membros do grupo. Nonnas que aumentem a
previsibilidade capacitam os membros do grupo a antecipar as agdes de cada um e a preparar
respostas apropriadas. (3) Se ela reduz problemas interpessoais embaragosos para os membros
do grupo. Normas sdo importantes se asseguram a satisfacdo de seus membros e previnem o
maximo possivel de desconforto interpessoal. (4) Se ela permite aos membros expressarem os
valores centrais do grupo e esclarecer o que ¢ caracteristico sobre a identidade do grupo.
Normas que estimulem a expressdo dos valores do grupo e identidade caracteristica ajudam a

solidificar e manter o grupo.
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Como membro de um grupo, vocé desgja ser aceito pelo grupo. Devido ao seu desgjo de
aceitacdo, voceé é susceptivel a conformar-se as normas do grupo. Ha evidéncia consideravel de
que os grupos podem pressionar fortemente os membros individuais a mudar suas atitudes e
comportamentos para conformarem-se ao padréo do grupo™'.

Os individuos conformam-se as pressdes de todos 0s grupos aos quai s pertencem?
Obviamente que n&o, porque as pessoas pertencem a muitos grupos e suas normas variam. Em
alguns casos, eles podem até mesmo ter notillas contraditérias. Entdo, o que as pessoas fazem?
Elas conformam-se aos grupos importantes aos quais pertencem ou esperam pertencer. Os grupos
importantes sdo denominados grupos de referéncia e caracterizam-se como aqueles em que a
pessoa esté atenta aos demais: a pessoa se define como um membro, ou gostaria de ser um
membro; e a pessoa sente que os membros do grupo sdo significativos paraela. A implicagéo,
entdo, é de que todos 0s grupos ndo impdem aos seus membros pressdes equivalentes de
conformidade.

O impacto que as pressdes de conformidade do grupo podem ter no julgamento e atitudes
dos membros individuais foi demonstrado nos agora classicos estudos de Solomon Asch. Asch
formou grupos de sete ou oito pessoas, que se sentavam numa sala de aula e eram solicitadas a
comparar dois cartdes mostrados pelo experimentador. Um cartdo tinha uma linha, o outro tinha
trés linhas de comprimentos variados. O objetivo era anunciar alto qual das trés linhas combinava
com alinha unica. Mas o0 que acontece se os membros do grupo comegam a dar respostas
incorretas? As pressdes de conformar-se resultardo em um sujeito insuspeito (SIS) alterar sua
resposta para alinhar-se com os outros? Eraisto que Asch queria saber. Entdo ele arrumou o
grupo de forma que apenas o SIS ndo estivesse informado de que 0 experimento era "arranjado”.
Os lugares estavam pré-arrumados: o SIS foi levado a sentar-se de formaa ser o Ultimo a
anunciar sua decisao.

O experimento comegou com Va&rios conjuntos de exercicios de comparacdo. O proximo
sujeito deu a mesma resposta errada, e assim o fizeram os outros até chegar ao sujeito que néo
sabia. Ele sabiaque "B" erao mesmo que " X", ainda assim todos tinham dito "C". A decisdo que
0 SIS enfrentou era esta: vocé afirma publicamente uma percepcado diferente das posi¢es pré-
anunciadas dos outros de seu grupo? Ou da uma resposta que acredita fortemente que é errada a
fim de ter sua resposta em conformidade com a dos outros membros do grupo?
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Os resultados obtidos por Asch demonstraram que com muitos experimentos e muitas
tentativas os sujeitos conformaram-se em cerca de 35% dos testes; isto é, 0s sujeitos deram
respostas que eles sabiam estarem erradas, mas, que estavam coerentes com as respostas do
outros membros do grupo.

O que podemos concluir desse estudo? Os resultados sugerem gue existemn normas de
grupo gue nos pressionam em direcdo a conformidade. Desejamos ser parte do grupo e evitamos
ser visivelmente diferentes. Podemos generalizar mais ainda dizendo que quando a opinido de um
dado objetivo de um individuo difere significativamente da de outros do grupo, € provavel que
ele sinta. pressdo intensa para alinhar suas opinides no sentido de conformar-se com as dos
outros.

Enquanto ensinava num curso sobre adol escéncia na faculdade, o professor pediu a classe
paralistar coisas que contribuiram para o status quando eles estavam no segundo grau. A listaera
longa e incluia ser um atleta ou chefe de torcida e ser capaz de matar aula sem ser _pego. Entdo, o
professor pediu aos alunos gue listassem coisas que ndo contribuiram para o status. De novo, foi
facil para os alunos criarem umalongalista: tirar notas 10, ter amée paralevéa-los de carro a
escola e assim por diante. Finalmente, foi pedido aos alunos que desenvolvessem umaterceira
lista - as coisas que ndo importavam de um jeito ou de outro. Foi um longo siléncio. Finalmente,
um aluno nafilade tras disse: "No segundo grau nada ndo importava’.

Satus, isto € uma posi¢ao ou posto definido socialmente conferido a grupos ou a
membros de grupos pelos demais, permeia a sociedade muito além das paredes do segundo grau.
N&o seria extravagante refazer a citacéo anterior para: "Na hierarquia de status da vida, nada ndo
importa’. Vivemos numa sociedade estruturada por classes. Apesar de todas as tentativas de fazé-
lamaisigualitéria, fizemos pouco progresso em direcdo a uma sociedade sem classes. Mesmo o
menor dos grupos desenvolvera papéis, direitos e rituais para diferenciar seus membros. Status é
um fator importante na compreenséo do comportamento humano porque € um motivador
significativo e tem consequiéncias comportamentai s importantes quando individuos percebem
uma disparidade entre o que eles acreditam que seu status seja e como outros o percebem.

O Satus demonstrou ter alguns efeitos interessantes no poder das normas e pressdes para
a conformidade. Por exempl o, freqientemente é dado aos membros de alto status de grupo mais
liberdade para desviarem-se das normas do que a outros membros do grupo. Pessoas de alto

status também sdo mais capazes de resistirem as pressdes de conformidade do que seus colegas
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de baixo status. Um individuo que é altamente val orizado pelo grupo mas que ndo tem muita
necessidade ou ndo se importa muito com as recompensas sociais que 0 grupo proporciona e
especiamente capaz de prestar atencdo minima as noimas de conformidade.

As descobertas anteriores explicam por que muitos atletas, estrelas, atores famosos,
vendedores de alto desempenho e académi cos destacados parecem desatentos as normas de
aparéncia ou sociais que restringem seus companheiros. Como individuos de ato status, é dadaa
eles uma faixa mais ampla de escolha. Porém, isso € verdadeiro apenas enquanto as atividades da
pessoa de ato status nédo sdo seriamente prejudiciais a realizagdo da meta do grupo.

E importante para os membros do grupo acreditarem que -a hierarquia de status tenha
equidade.

Quando iniqlidade .€ percebida, cria-se um desequilibrio que resulta em varios tipos de
comportamento de correcao-

As armadilhas que vém com posi¢oes formais sdo também elementos importantes na
manutencdo da equidade. Quando acreditamos que ha uma iniquidade entre o posto percebido de
um individuo e o equipamento de status que a organizacdo da. a essa pessoa, estamos passando
por umaincoeréncia de status. Exemplos desse tipo de incoeréncia sdo o lugar mais desgjavel do
escritorio sendo ocupado por um individuo de baixo posto e as mensalidades de sécio do clube
sendo pagas pela empresa para gerentes de divisdo mas ndo para vice-presidentes. Incoeréncia de
pagamento € um problema ha muito tempo na indlstria de seguros, onde agentes de vendas de
topo geralmente ganham duas ou cinco vezes mais do que executivos seniores. O resultado é que
€ muito dificil para companhias de seguro atrair agentes de sucesso para posi ¢oes gerenciais.
Nosso ponto € que empregados esperam que as coisas que um individuo tem e recebe sgjam
coerentes com seu STATUS

Os grupos gera mente concordam internamente em critérios de status, e, dessaforma,
costuma haver ata concordancia no posicionamento de individuos em grupos. Entretanto,
individuos podem encontrar-se numa situacéo de conflito quando eles mudam entre grupos cujos
critérios destatus sejam diferentes ou quando se juntam a grupos cujos membros tenham
formacdes heterogéneas. Por exemplo, executivos podem usar arenda pessoal ou ataxade
crescimento de suas empresas como determinantes de status. Burocratas do governo podem usar
0 tamanho de seus orgcamentos, Empregados profissionais podem usar o grau de autonomia que

vem com sua missao de trabalho. Operarios podem usar os anos de antigtiidade. Em grupos
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foi nados por individuos heterogéneos ou quando grupos heterogéneos sao formados a ser
interdependentes, diferencas em status podem iniciar conflitos confoinre o grupo tenta conciliar e
alinhar as hierarquias diversas. Como veremos no proximo capitulo, isto pode ser um problema
especia quando a geréncia cria equipes formadas de empregados de variadas fungdes dentro da
organi zag&o.

O tamanho de um grupo afeta 0 comportamento geral do grupo? A resposta a esta questéo
e definitivamente "Sim", mas o efeito depende sob qual variavel dependente se observa.

A evidénciaindica. por exemplo. que grupos menores sdo mais rgpidos para compl etar
tarefas do que os maiores. Entretanto, se o grupo estiver engajado na resolucéo de problemas,
grupos maiores conseguem constantemente resultados melhores do que seus correspondentes
menores. Traduzir esses resultados em ndmeros especificos € um pouco mais perigoso, mas pode-
mos of erecer alguns parametros. Grupos grandes com uma dlzia ou reais de participantes séo
bons para ganhar inumo. diversificado. Ent&o, se o objetivo do grupo € descobrir fatos, grupos
maiores devem ser mais eficazes. Por outro lado, grupos melhores para fazer algo produtivo com
aquelein-sumo. Grupos de aproximadamente sete membros, portanto, tendem a ser mais eficazes
paraagir.

Uma das mais importantes descobertas rel acionadas a tamanho do grupo foi rotulada de
vadiagem social. Vadiagem social é atendéncia de individuos de empregarem menos esforco
quando trabalham col etivamente do que quando trabal ham individualmente. Ela desafia
diretamente a l6gica de que a produtividade de um grupo como um todo deve no minimo ser
igual @ soma da produtividade de cada individuo naguele grupo.

Um esteredtipo comum sobre grupos € que o sentido de espirito de equipe incita o esforco
individual e melhora a produtividade geral do grupo. No final dos anos 20 um psicélogo aleméo
chamado Saidon (1983) comparou os resultados de desempenho individuais e de grupo numa
tarefa de cabo-de-guerra. Ele esperava que o esforgo do grupo fosse igual & soma dos esforcos de
individuos dentro do grupo. Isto &, trés pessoas puxando juntas deveriam exercer trés vezes o
mesmo puxao na corda do que uma pessoa, € 0ito pessoas deveriam exercer oito vezes mais
forca. Os resultados de Saidon (1983), entretanto, ndo confirmaram suas expectativas. Grupos de
trés pessoas exerceram uma forca apenas duas vezes e meia a média de desempenho individual.

Grupos de oito coletivamente atingiram menos do que quatro vezes ataxaindividual.
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Replicacdes da pesquisa de Saidon (1983) com tarefas semel hantes tém geralmente dado
suporte a suas descobertas. Aumentos em tamanho de grupo séo inversamente relacionados ao
desempenho individual. Mais pode ser melhor no sentido de que a produtividade total de um
grupo de quatro € maior do que a de uma ou duas pessoas, mas a produtividade individual de
cada membro do grupo declina.

O gue causa esse. efeito de vadiagem social? Ele pode ser devido a crenca de que outros
no grupo ndo estdo fazendo sua cota justa. Se vOcé vé outros como preguigosos ou ineptos, Vocé
pode restabel ecer a equidade reduzindo seu esforco. Outra explicacdo € a dispersao de
responsabilidade. Como os resultados do grupo ndo podem ser. atribuidos a uma Unica pessoa, a
relacéo entre o insumo de um individuo e o resultado do grupo é encoberta. Nessas situagdes, 0s
individuos podem ser tentados a tomarem-se "caronas' e encostarem-se nos esforcos do grupo.
Em outras palavras, haverd umareducéo na eficiéncia onde individuos pensem que sua
contribui¢cdo possa ndo ser medida.

As implicagbes para o CO desse efeito em grupos de trabalho _sdo significativas. Onde
gerentes utilizam situacdes de trabal ho coletivas para acentuar o morai .e o_trabalho em equipe,
eles também devem prover meios pelos quais os esforgos individuais possam ser identificados. Se
isso ndo for feito, a administracéo deve pesar as perdas potenciais na produtividade ao usar
grupos contra quai squer ganhos possivei's na satisfac&o do trabahador. Entretanto, essa concluséo
tem uma pressuposi¢do ocidental. Ela é compativel com culturas individualistas, como os Estados
Unidos e o Canada, que s&o dominadas por auto-interesses. N&o € coerente com sociedades
coletivas. onde individuos séo motivados por metas de grupo. Por exemplo, em estudos
comparando empregados dos Estados Unidos com empregados da Republica Popular da Chinae
Israel (ambas sociedades coletivistas), 0s chineses e 0s israel enses ndo mostraram propensado a se
enggjarem em vadiagem social. Na verdade, os chineses e israel enses na verdade se sairam
melhor num grupo do que quando trabalhando sozinhos.

A pesquisa de tamanho do grupo nos leva a duas conclusdes adicionais: (1) grupos com
numero de membros impar tendem a ser preferiveis agueles com nimero par; e (2) grupos
formados de cinco ou sete membros fazem o trabal ho bastante bom de exercitar os melhores
elementos tanto de grupos pequenos quanto de grandes. Ter um nimero impar de membros
elimina a possibilidade de empates quando séo feitas votagdes. E grupos formados de cinco ou

sete membros sdo grandes o bastante para formar uma maioria e permitir insumo diversificado,
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ainda que pequenos o suficiente para evitar os resultados negativos freqlentemente associados a
grupos grandes, assim como a dominag&o por uns poucos membros, desenvolvimento de
subgrupos, participacao inibida por alguns membros e tempo excessivo para chegar alima
decisdo.

A maioria das atividades do grupo requer uma variedade de habilidades e conhecimento.
Dado esse requisito, seriarazoavel concluir que grupos heterogéneos - agueles compostos de
individuos ndo-semel hantes provavel mente teriam habilidades e informagédo diversificadas e
deveriam ser mais eficazes. Estudos de pesquisas geralmente reforcam essa concluséo.

Quando um grupo € heterogéneo em termos de sexo, personalidades, opinides,
capacidades, habilidades e perspectivas, ha uma probabilidade aumentada de que o grupo
possuira as caracteristicas necessarias para completar suas tarefas. eficazmente. O grupo pode ser
mais carregado de conflitos e menos eficaz a medida que posic¢des diversas séo introduzidas e
assimiladas, mas a evidéncia geralmente sustenta a conclusao de que grupos heterogéneos tém
desempenho mais eficaz do que os que séo homogéneos.

Mas e quanto a_diversidade criada pelas diferengas raciais e nacionais? A evidénciaindica
que esses elementos de diversidade interferem com processos de grupo, pelo menos a curto prazo.
A diversificagdo cultural parece ser uma vantagem em tarefas que pedem por uma variedade de
pontos de vista. No entanto, grupos culturalmente heterogéneos tém mais dificul dade de aprender
atrabalhar uns com os outros e aresolver problemas. A boa noticia. € que essas dificuldades
parece que se dissipdai com o tempo. Embora grupos culturalmente diversificados logo que sdo
formados tenham pior desempenho em relagéo aos grupos culturalmente homogéneos, as
diferencas desaparecem depois de cerca de trés meses. A razéo € que os grupos diversificados
levam um tempo para aprender como trabal har através de desacordos e abordagens diferentes
pararesolver problemas.

Uma outraramificacdo da questéo - de composicdo vem recebendo grande atencdo dos
pesquisadores de grupo. E o nivel em que membros de um grupo partilham de um atributo
demografico comum, como idade, sexo, raca, nivel de educacdo ou tempo de servico na
organizacao, e o impacto desse atributo sobre a rotatividade. Chamamos essa variavel de
demografia de grupo.

Grupos e organizagfes sGo compostos de coor tes, que definimos como individuo que tém

um atributo comum. Por exemplo, todos os nascidos em 1960 sdo da mesma idade. Isto significa
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revolucdo dainformagéo, mas ndo o conflito coreano. Pessoas nascidas em 1945 partilharam da
Guerrado Vietna, mas ndo da Grande Depressdo. M ulheres nas organizagdes nos EUA de, hoje
gue nasceram antes de 1945 amadureceram antes do movimento feminista e tiveram experiéncias
substancialmente diferentes das mulheres nascidas depois de 1960. A demografia de grupo,
portanto, sugere que atributos como aidade ou a data em que alguém se junta a um grupo de
trabalho ou organizacdo especificos deve nos gjudar a prever arotatividade. Essencialmente, a
|6gica € esta: arotatividade serd maior entre aqueles com experiéncias ndo-similares porque a
comunicacao é mais dificil. Conflitos e lutas de poder sdo mais provaveis, e mais sérios quando
ocorrem. O conflito crescente torna a associagcdo ao grupo menos atraente, entdo empregados tém
mais propensdo de sair. De fornia semel hante os perdedores numa batalha de poder sGo mais
capazes de sairem voluntariamente ou ser for¢ados a sairem.

Estudos tém procurado testar esses resultados. e a evidéncia € bastante estimulante. Por
exemplo, em grupos de trabalho separados ou de departamento onde uma grande parte dos
membros entrou ao mesmo tempo, ha consideravel mente mais rotatividade entre os de fora dessa
coorte. Também onde ha grandes fal has entre coortes a rotatividade € mais alta. As pessoas que
entram num grupo ou organizagao juntas, ou aproximadamente ao mesmo tempo, tém mais
probabilidade de se associarem. de ter uma perspectiva semelhante do grupo ou organizagéo e,
consequentemente, de serem mais propensos a permanecer. Por outro lado, descontinuidades ou
desvios na distribui¢éo de data de entrada no grupo provavelmente resultardo numa taxa de
rotatividade mais alta dentro daquel e grupo.

A implicacéo dessa linha de pesquisa € que a composi¢ao de um grupo pode ser um
importante previsor de rotatividade. Mas grandes, diferencas dentro de um Unico grupo levaréo a
rotatividade. Se todos s&o moderadamente dessemel hantes de todo mundo num grupo, as
sensacoes de serem estranhos sdo reduzidas. Assim, € o grau de dispersdo de um atributo, mais do
gue o nivel, gue importamais.

Podemos especular que a variedade dentro de um grupo em relacdo a atributos além da
data de entrada, assim como formagao social, diferencas de sexo e niveis de instrucéo, podem, de
forma semel hante, criar descontinuidades ou desvios na distribuicdo que estimularam alguns
membros a sair. Para estender mais ainda essaidéia, o fato de que um membro do grupo sgjauma

mulher pode, em si, significar pouco na previséo de rotatividade. Na verdade, se o grupo de
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trabalho e foi nado por nove mulheres e um homem, seria mais provavel prever que aguele
homem solitério sairia. Entretanto, nos postos executivos nas organizagdes, onde mulheres sdo a
minoria, preveriamos que esse status de minoria aumentaria a probabilidade de gerentes mulheres:
sairem.

Grupos diferem em suas coesdes, isto €, 0 nivel em que os membros sdo atraidos uns aos
outros e s&0 motivados a peimanecerem no grupo. Por exempla, alguns grupos de trabalho séo
coesos porgue os membros gastaram um bom tempo juntos ou o pequeno tamanho do grupo
facilita altainteracdo ou 0 grupo passou por ameacas externas que trouxeram mais intimidade aos
membros, A coesdo € importante porgue se descobriu que esta rel acionada a produtividade do
grupo.

Estudos mostram consistentemente que arelagéo de coesio e produtividade depende das
noinias rel acionadas ao desempenho estabel ecidas pel o grupo. Se as noinias relacionadas ao
desempenho séo altas (por exemplo: alto resultado, qualidade de trabalho, cooperagéo com
individuos de fora do grupo), um grupo coeso sera mais produtivo do que um menos coeso. Mas
Se a coesdo € alta e as normas de desempenho sdo baixas. a produtividade serd baixa. Se a coesdo
€ baixa e as normas de desempenho sdo altas, a produtividade aumenta, porém menos do que na
Situagdo de alta coesdo-altas noluas. Onde coesdo e nolnas relacionadas ao desempenho sdo
baixas, a produtividade tenderd a cair nafaixa de baixa para moderada.

O gue vocé pode fazer para estimular a coesdo do grupo? Vocé pode tentar uma ou mais
das seguintes sugestdes: (1) Diminuir o grupo. (2) Incentivar a concordancia com os objetivos do
grupo, (3) Aumentar o tempo que os membros passam juntos. (4) Aumentar o status do grupo e a
dificuldade percebida de fazer parte do grupo, (5) Estimular a competicdo com outros grupos. (6)
Dar recompensas ao grupo. em vez de dé-las a seus membros, (7) Isolar fisicamente o grupo.

O préoximo componente de nosso model o de comportamento de grupo considera os
processos que ocorrem dentro de um grupo de trabalho - os padrdes de comunicagdo usados pelos
membros para trocas de informacdo, processos de decisdo de grupo, comportamento do lider,
dinamicas de poder, interagdes conflitantes e coisas assim. Do Capo 9 ao Capo 12 abordaremos
MUuitos desses processos.

Por que os processos sao importantes para se entender o comportamento do grupo de
trabalho? Uma forma de responder a essa pergunta é voltar ao topico de vadiagem social.

Descobrimos que 1 + 1 + 1 ndo necessariamente somam trés. Em tarefas de grupo onde a
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contribuic¢do de cada membro n&o é claramente visivel, ha uma tendéncia de os individuos
diminuirem seus esforcos. Vadiagem social, em outras palavras, ilustra uma perda de processo
como resultado de usar grupos. Mas 0s processos de grupo podem também produzir resultados

positivos. Isto é, grupos podem criar resultados maiores do que a soma de Seus insumos.

SINERGIA é um teimo usado em biologia que se refere a uma agéo de duas ou mais
substancias que resulta num efeito que é diferente da adicdo individual das substancias. Podemos
usar o conceito para melhor entender processos de grupo.

Vadiagem social. por exemplo, representa sinergia negativa.

O todo é menos do que a soma de suas partes. Por outro lado, equipes de pesquisas sao
freqUientemente usadas nos |aboratérios, de pesquisas porque elas podem aproveitar as
habilidades diversas de varios individuos para produzir pesquisa mais significativa como um
grupo do que poderia ser gerada por todos os pesguisadores trabal hando independentemente. Isto
€, eles produzem sinergia positiva. Os ganhos superam as perdas de seus processos.

Outralinha de pesguisa que nos gjuda a entender melhor os processos de grupo € o efeito
de facilitacdo social. Vocé ja percebeu que desempenhar uma tarefa na frente de outros pode ter
um efeito negativo ou positivo em seu desempenho? Por exemplo, vocé pratica privadamente um
complexo mergulho de trampolim na piscina de sua casa durante semanas. Entdo vocé da o
mergulho na frente de um grupo de amigos e o faz melhor do que nunca. Ou vocé treinaum
discurso em casa e finalmente consegue gque saia perfeito, mas "falha' quando tem de fazer o
discurso em publico.

O efeito defacilitagdo social refere-se a essatendéncia de o desempenho melhorar ou
piorar em resposta a presenca de outros. Ainda que esse efeito ndo segja inteiramente um
fendmeno de grupo, as pessoas podem trabal har na presenca de outros e ndo ser membros de um
grupo, a situacdo de grupo provavel mente proporcionara as condi¢des para que afacilitagéo
social ocorra. A pesquisa em facilitagéo social nos diz que o desempenho de tarefas, simples,
rotineiras, tende a ser acelerado e tomado mais exato pela presenca de outras pessoas. Onde o
trabalho é mais complexo, exigindo maior atencdo, a presenca de outros provavel mente tera um
efeito negativo no desempenho. Entéo, quais sdo as implicacdes dessa pesquisa em teinios de
gerenciar ganhos e perdas de processo? As implicagdes rel acionam-se a aprendizagem e

treinamento. As pessoas parecem desempenhar melhor uma tarefa na presenca de outros se a
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tarefa € muito bem aprendida, mas a desempenham mal se ndo é bem aprendida. Assim, ganhos
de processo serdo maximizados pelo treinamento de pessoas para tarefas simples em grupos, ao
mesmo tempo treinando pessoas para tarefas complexas em sessdes de préticaindividual privada.

Imagine, por um momento, que existam dois grupos numa grande companhia de petroleo.
O trabalho do primeiro é considerar possiveis locais de instalacdo para umanovarefinaria. A
decisdo_vai afetar as pessoas de muitas areas da companhia - produgdo, engenharia, marketing,
distribui¢éo, compra, desenvolvimento imobiliario entre outros - entdo, pessoas-chave de cada
uma dessas areas precisarao fornecer insumo para a decisdo. O trabalho do segundo grupo é
coordenar a construcdo da refinaria depois de o local ter sido selecionado, o projeto finalizado e
os arranjos financeiros compl etados. Pesquisas de eficacia de grupo nos dizem que a
administracdo deveria ser aconselhada de usar um grupo maior para a primeiratarefa do que para
asegunda. A raz&o € que grupos maiores facilitam a fuséo de informacdes. A adi¢do de uma
perspectiva diversificada para um comité de resolucdo .de problema geralmente resulta num
ganho de processo. Mas quando atarefa de um grupo é_coordenar e implementar uma decisio, a
perda de processo criado pela presenca de cada membro adicional provavelmente sera maior do
que o ganho de processo que €ele porventura tenha. Assim, arelacéo desempenho-tamanho é
moderada pel as exigéncias datarefa do grupo.

As conclusdes anteriores podem ser ampliadas: 0 impacto dos processos de grupo no
desempenho do grupo e satisfacdo do membro é também moderado pelas tarefas que o grupo esta
fazendo. As evidéncias indicam que a complexidade e a interdependéncia de tarefas influenciam

aeficacia do grupo.

Tarefas podem ser generalizadas como simples ou complexas, Tarefas complexas séo
aquelas que tendem a ser novas ou ndo rotineiras. As simples sdo rotineiras e padronizadas.
Admitiriamos que quanto mais complexa atarefa, mais o grupo se beneficiara de discusséo entre
0s membros quanto aos métodos alternativos de trabalho. Se atarefa é simples, os membros do
grupo nao precisam discutir essas alternativas. Eles podem confiar nos procedimentos de
operacdo padronizados parafazer o trabalho. De forma semelhante, se ha um alto nivel de
interdependéncia entre as tarefas que os membros do grupo devem desempenhar, eles precisaréo
interagir mais. Comunicacéo eficaz e niveis minimos de conflito, portanto, devem ser mais

relevantes para o desempenho do grupo quando as tarefas sdo interdependentes.



48

Essas conclusdes sdo coerentes com o que sabemos sobre capaci dade de processar
informacé&o e incertezas. Tarefas que tém maior incerteza - aquel as que sdo complexas e
interdependentes - exigem mai s processamento de informagao. Isto, por suavez, confere mais
importancia aos processos de grupo. Assim, apenas porque um grupo € caracterizado por
comunicacéo pobre, lideranca fraca, altos niveis de conflito e coisas assim, ndo significa
necessariamente que el e tera baixo desempenho. Se as tarefas do grupo séo simples e requerem
pouca interdependéncia entre os membros, o grupo ainda pode ser eficaz.

A crenca - caracterizada por juris - de que duas cabecas sdo melhores do que umatem
sido aceita por muito tempo como um componente basico dos sistemas legais horte-americano e
de muitos outros paises. Esta crenca expandiu-se ao ponto em que, hoje, muitas decisdes em
organizagfes sd0 tomadas por grupos, equipes ou comités. Nesta secdo, queremos rever atomada
de decisdo em grupo.

Grupos de tomada de decisdo podem ser amplamente usados em organi zages, mas iSso.
implica que decisdes de grupo sejam preferivels as tomadas pelo individuo sozinho? A respostaa
esta pergunta depende de varios fatores. Vamos comegar vendo os pontos fortes e fracos dos
grupos.

Grupos geram informagdes e conhecimento mais completo. Por agregar os recursos de
varios individuos, 0s grupos trazem mais insumo, para o processo de tomada de decisdo. Além de
mais insumo, 0s grupos podem trazer heterogeneidade para o processo de decisdo. Eles oferecem
diversidade de visdes aumentada. 1sso abre a oportunidade para mais abordagens e alternativas a
serem consideradas. A evidénciaindica que um grupo quase sempre se desempenhara melhor até
mesmo que o melhor individuo; assim, grupos, geram decisdes de maior qualidade. Finalmente,
grupos levam a aceitacéo aumentada de uma solucdo. Muitas decisdes fracassam depois que a
escolhafinal é feita porque as pessoas ndo aceitam a solucédo. Os membros do grupo que
participaram da tomada de decisdo provavel mente apoiardo entusi asticamente a decisdo e
encorajardo 0s outros a aceita-la.

Apesar das vantagens observadas, decisdes em grupo tém suas desvantagens. Elas
consomem muito tempo. Geralmente, elas levam mais tempo para chegarem a uma solugéo do
gue se um individuo estivesse tomando a decisdo sozinho. Existem pressdes de confor midade nos
grupos. O desgjo dos membros do grupo de serem aceitos e considerados como trunfos pelo

grupo pode resultar em esmagar qualquer desacordo aberto. A discusséo de grupo pode ser
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dominada por um ou poucos membros. Se essa coalizdo dominante é composta de membros de
baixa e média capacidade, a eficacia geral do grupo sofrera. Finalmente, decisdes em grupo
sofrem de responsabilidade ambigua. Numa decisio individual, fica claro quem é responsavel

pelo resultado final. Numa deciséo em grupo, a responsabilidade de qualquer membro fica
diluida.

Se grupos sdo mais eficazes do que individuos depende dos critérios que se usa para
definir eficacia. Em termos de exatiddo, decisBes de grupo tenderdo a ser mais exatas. A
evidénciaindica que, namédia, grupos tomam decisdes de melhor qualidade do que individuos.
Entretanto, se eficacia de decisdo € definida em tensos de rapidez, os individuos sdo ;superiores.
Se a criatividade é importante, grupos tendem a ser mais eficazes do que os individuos. E se
eficaciasignifica o grau de aceitacéo que a solucéo final atinge, aindicacéo de novo vai parao
grupo.

Porém eficacia ndo pode ser considerada sem também estimar-se eficiéncia. Em termos de
eficiéncia, grupos quase sempre se amontoam num segundo lugar em relacdo ao tomador de
decisdo individual. Com poucas excegdes, atomada de decisdo em grupo consome mais horas de
trabalho do que se um individuo ataca 0 mesmo problema sozinho. As excegdes tendem a ser
agueles exemplos em que, para atingir quantidades comparaveis de insumo diversos, o tomador
de decisdo individual deve gastar um bom tempo revendo arquivos e falando com pessoas. Como
podem incluir membros de &reas diversas, o tempo gasto procurando por informacdes pode ser
reduzido. Entretanto, conforme observamos, essas vantagens em eficiénciatendem aser a
excecdo. Grupos sdo geralmente menos eficientes do que individuos. Ao decidir o uso de grupos,
entdo, deve-se considerar se aumentos na eficacia sdo mais do que suficientes para compensar as
perdas na eficiéncia.

Resumindo, grupos oferecem um excelente veicul o para desempenhar muitos dos passos
do processo da tomada de decisdo. Eles sdo uma fonte de amplitude e profundidade de insumos
paraareunido de informagdes. Se o grupo € composto de individuos com formagdes diversas, as
aternativas geradas devem ser mais extensas, e aandlise, mais critica. Quando a solucéo final é
acordada, ha mais pessoas numa decisao em grupo para apoiéa-la e implementéa-la. Essas
vantagens, entretanto, podem ser mais do que compensadoras para o tempo consumido pelas
decisBes de grupo, os conflitos internos que criam e as pressdes que geram em direcdo a

conformidade.
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Dois subprodutos de tomada de decisdo de grupo receberam uma quantidade consideravel
de atencao dos pesquisadores de CO. Conforme mostraremos, esses dois fendbmenos tém o
potencial de afetar a capacidade do grupo de avaliar alternativas objetivamente e chegar a
solugBes de decisdo de qualidade.

O primeiro fendmeno, chamado pensamento de grupo. € relacionado a normas. Descreve
situacdes nas quais pressdes do grupo em relacdo a conformidade impedem o grupo de avaliar
criticamente visdes incomuns, de minoria ou ndo-populares. Pensamento de grupo € uma doenca
que ataca muitos grupos e pode atrapal har drasticamente o seu desempenho. O segundo
fendbmeno que ,analisaremos € chamado de mudanca em grupo. Ele indica que, discutindo um
dado conjunto de alternativas e chegando a uma solucéo, membros do grupo tendem a exagerar
as suas posicoes iniciais. Em algumas situacoes, a prudéncia domina, e ha uma mudanca
conservadora. Mais freqlientemente, entretanto, a evidénciaindica que os grupos tendem em
direcdo a uma mudanca arriscada. Vamos ver cada um desses fendmenos mais detal hadamente.

Alguns anos atras, tive uma experiéncia peculiar. Durante umareunido do corpo docente
dafaculdade, foi apresentada uma mocao a assembléia estipulando as responsabilidades de cada
membro da faculdade em relagdo ao aconselhamento dos alunos. A mocao recebeu um segundo,
e aassembléiafoi aberta para perguntas. Nao houve nenhuma. Depois de 15 segundos de
siléncio, o presidente perguntou se ele poderia"chamar a questao™ (terminologia bonita para
permissdo parafazer a votacdo). Nenhuma objecéo. Quando o presidente perguntou por aqueles a
favor, uma vasta maioria de 32 membros da faculdade levantaram as méos em resposta. A mocao
passou e o presidente prosseguiu para o préoximo item na agenda.

Nada no processo pareciaincomum, mas a histéria ndo acabou. Mais ou menos 20
minutos apés o fim da reuni&o, um professor entrou rugindo em meu escritdrio, com uma peticao.
A peticao dizia que a mog&o sobre aconselhamento de alunos tinha sido forgcada e pedia ao
presidente para recolocar a mocao na agenda do proximo més para discussao e votagéo. Quando
perguntel a esse professor porgue ele ndo tinha falado ha menos de uma hora. ele deu-me um
olhar frustrado. Entdo prosseguiu dizendo que ao falar com pessoas depois da reunido, percebeu
gue houvera realmente uma consideravel oposi¢cao a mogao. Ele ndo dissera nada, contou, porque
pensou ser o Unico contra. Conclusdo: areunido do corpo docente a que haviamos comparecido

tinha sido atacada pela "doenca' mortal do pensamento de grupo.
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Vocé ja se viu considerando discursar numa reunido, aula ou grupo informal, mas decidiu
ndo o fazer? Umarazdo pode ter sido atimidez. Por outro lado. vocé pode ter sido uma vitimado
pensamento de grupo, fendmeno gque ocorre quando membros do grupo se tomam téo encantados
em procurar concordancia gue .a norma pelo consenso atropela a avaliacao realista de cursos
alternativos de acdo e a expressdo completa de visdes divergentes,

minoritarias ou hdo-popul ares. Ele descreve uma deterioracdo da eficiéncia mental de um

individuo, teste de realidade e julgamento moral como um resultado de pressdes de grupo.

Todos ja vimos os sintomas do fenémeno de pensamento de grupo:

Membros do grupo racionalizam qual quer resisténcia as pressuposi¢oes que eles tém. Nao
importa quao fortemente a evidéncia possa contradizer suas pressuposi ¢des basicas, os membros
comportam-se como parareforcar aquelas pressuposi ¢oes continuamente.

Os membros aplicam pressoes diretas nagquel es que momentaneamente expressam duvidas
sobre quaisquer das visdes partilhadas pelo grupo ou gque guestionam a validade dos argumentos
apoiando a alternativa favorecida pela maioria.

Aqueles membros que tém duvidas ou tém diferentes pontos de vista procuram evitar
desviar-se do que parece ser consenso do grupo mantendo siléncio sobre apreensdes e mesmo
minimizando para s proprios aimportancia de suas dividas.

Parece haver umailusdo de unanimidade. Se alguém néo fala, presume-se que ele esta de
total acordo. Em outras palavras. a abstencéo é vista como um voto "Sim”.

Em estudos de decisdes de politica externa historicas americanas. descobriu-se que esses
sintomas preval eciam quando grupos governamentai s para tomada de decisoes politicas
fracassavam - o despreparo em Pearl Harbor em 1941, ainvasdo da Coréado Norte pelos EUA,
o fiasco da Baia dos Porcos e a escalada da Guerra do Vietna E importante notar que essas
quatro caracteristicas de pensamento de grupo ndo poderiam ser encontradas onde decisdes
politicas de grupo tiveram sucesso, a crise dos misseis cubanos e aformulacdo do Plano
Marshall.

O pensamento de grupo parece estar proximamente alinhado com as conclusdes que Asch
extraiu de seus experimentos com um dissidente solitario. Individuos que tém uma posi¢do

diferente da maioria dominante est&o sob pressdo para suprimir, suspender ou modificar seus
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sentimentos e crencas verdadeiras. Como membros de um grupo, achamos mais agradavel estar
em concordancia - ser uma parte positiva do grupo - do que ser uma forca de ruptura. mesmo que
aruptura seja necessaria para melhorar a eficécia das decisdes do grupo.

Todos os grupos sao igualmente vulneraveis ao pensamento de grupo? As evidéncias
sugerem que ndo. Pesquisadores enfocaram trés variaveis ele moderagdo - a coeséo do grupo.
comportamento de seu lider e seu isolamento em relacdo aos de fora - mas as descobertas ndo
foram consistentes. "Nesse ponto, as conclusdes mais validas que podemos tirar sdo: (1) grupos
altamente coesos tém mais discussao e trazem mais informag&o, mas ndo € claro se esses grupos
desestimam discordancia; (2) grupos com lideresimparciais que incentivam insumo dos membros
geram e discutem mais solucdes alternativas; (3) lideres devem evitar expressar cedo uma
solucdo preferida na discussao do grupo porque isso tende alimitar andlise critica e aumenta
significativamente a probabilidade de que o grupo adotara essa solucdo como escolhafinal; e (4)
0 isolamento do grupo leva a menos alternativas geradas e avaliadas.

Comparando decisdes em grupo com decisdes dos membros individuais dentro do grupo,
evidéncias sugerem gue existem diferencas. Em alguns casos. as decisdes do grupo sdo mais
conservadoras do que as decisdes do individuo. Além disso, a mudanca é em diregdo a um risco
maior.

O que parece acontecer em grupos € que a discussdo leva a uma mudanca significativa nas
posicdes dos membros rumo a uma posi¢ao mais extrema na direcdo em que eles ja estavam se
apoiando antes da discussdo. Assim, tipos conservadores tomam--se mais cautel 0sos, e 0s tipos
mai s agressivos assumem mais riscos. A discussao do grupo tende a exagerar a posicdo inicial do
grupo.

A mudanca em grupo pode ser vista como na verdade um caso especial de pensamento de
grupo. A decisdo do grupo reflete a norma dominante de tomada de deciséo que se desenvolve
durante a discusséo do grupo. Se a mudancga na decisdo do grupo é em direcdo a cautela maior ou
mais risco depende da normas dominante previamente a discussao.

A maior ocorréncia da mudanca em direcdo arisco gerou varias explicacdes para o
fendmeno. Argumentou-se, por exemplo, que a discussdo cria familiarizacdo entre membros. A
medida que eles se tomam mais a vontade uns com os outros, eles também se tomam curiosos e
audaciosos. Um outro argumento € gue nossa soci edade val oriza riscos, que admiramos

individuos que estéo dispostos a assumir riscos, e que a discussdo de grupo motiva os membros a
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mostrarem que eles estdo pelo menos tdo dispostos quanto seus colegas a assumirem riscos. A
explicagdo mais plausivel para a mudanca em diregdo arisco. entretanto, parece ser de que o
grupo dilui a responsabilidade. Decisdes de grupo liberam qualquer membro da responsabilidade
pelaescolhafinal do grupo. Risco maior pode ser tomado porgue, mesmo que a decisdo fracasse,

nenhum membro pode ser total mente responsabilizado.



4. METODOLOGIA

4.1. Notas sobre o método

De acordo com Lakatos (1991) o termo método "significa o conjunto de etapas e
processos a serem vencidos ordenadamente na investigacéo dos fatos ou na procura da verdade”.
E definido, também, como um " conjunto de normas-padrao que devem ser satisfeitas, caso se
deseje que a pesquisa sgja tida por adequadamente conduzida, e capaz de levar a conclusdes

merecedoras de adesdo racional”.

O método, entdo, conforme o autor, significa o tragcado das etapas fundamentais da
pesquisa, e atécnicarefere-se aos diversos procedimentos ou a utilizag&o de diversos recursos

peculiares a cada objeto investigado, dentro das diversas etapas metodol 6gicas.

O estudo foi fundamentado no método qualitativo e facilitado pela técnica do
questionario. Foi subsidiado ainda, por consideractes teoricas referentes ao tema do conflito
(ROBBINS; 1999; CHIAVENATO; 1983; PAGES; 1976 E TORRES; 1996); Com o
questionario buscou-se, através de sua aplicagao, junto a 4 sujeitos que ocupavam cargos
operacionais, compreender o sentido do conflito por eles atribuidos. O estudo foi fundamentado
no método da abordagem qualitativa que, segundo L akatos (1991), € um processo que busca
viabilizar a compreensdo dos significados inerentes a condi¢&o humana. O apareci mento desse
tipo de pesquisa surgiu de maneira natural na Antropologia, como conta Zimerman (1995). Os
pesquisadores perceberam rapidamente, que muitas informagdes sobre a vida dos povos ndo
poderiam ser qualificadas, e precisavam ser interpretadas de forma mais ampla que circunscrita

ao simples dado objetivo.

Parra Filho (2000) explica que parafalar de abordagem qualitativa, € necessario
esclarecer o significado de fato e de fendmeno, umavez que a pesquisa quantitativa trabalha com

fatos e a qualitativa com fendbmenos. O fato € tudo aquilo que pode se tomar objetivo e
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rigorosamente estudado, enquanto objeto da Ciéncia. Ja o fenbmeno, palavra que vem da
expressdo grega fainomenon e deriva do verbo fainestai, significa aguilo que se mostra, que se
manifesta. Em outros teimos, fendbmeno significa aquilo onde algo pode tomar-se manifesto,

visivel em si mesmo.

4.2. Local

Parra Filho e Santos (1998) defendem que a observacéo e identificacdo do ambiente no
qual o fato social acontece sdo importantes na pesquisa, porgue esse contexto pode ser
determinante do tipo de comportamento dos individuos.

A investigacéo em questdo foi realizada no setor de suporte ao cliente de uma empresa
do ramo de automacao comercial, situada em Fortaleza, no Ceard. A empresa existia ha,

aproximadamente, 38 anos., e encontrava-se localizada no Bairro de Fatima.

O departamento que investiguel lidava com o atendimento aos clientes que usavam os
sistemas produzidos pela empresa, e era composto por 4 (quatro) funcionéarios. Os horéarios de

entrada e saida seguem o horério comercia padréo.

O ambiente de trabalho do grupo analisado era bastante agradavel, com uma
aclimatagéo adequada e moveis dispostos de forma afacilitar a circulagdo de todos. Constituia-se
de vérios postos de trabalho separados por divisorias com aproximadamente 1,6m de altura, onde
ficavam instalados os computadores de cada componente do setor. Possui um bebedouro, uma
estacdo de apoio com café e biscoitos e um grande quadro de avisos afixado em uma das paredes.

Cada integrante ao chegar a seu posto de trabalho, imediatamente, ligava seu

computador e observava no quadro de avisos se havia alguma novidade para o dia.

4.3. Sujeitos

Os quatro técnicos de suporte questionados, foram voluntérios, trabalhavam no mesmo
setor — Suporte ao Cliente, em cargos operacionais, foram escolhidos pelo critério do cargo, de

operador, e exerciam sua fungdo na mesma empresa que o autor deste trabalho exerce sua
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atividade profissional. Todos residiam em Fortaleza, possuiam idades que variam de 22 a 35
anos. Dois possuem nivel médio completo, um nivel médio incompleto e um superior

incompleto. Trés dos questionados eram solteiros e um era casado.

Para arealizacdo da pesquisa 0s sujeitos deviam atender os seguintes critérios de

inclusdo:
1) Servoluntario; e

2) Trabalhar no departamento de suporte ao cliente.

4.4. |nstrumento

Como instrumento utilizou-se um questionario, ou sgja, uma programa de coleta de
dados, de linguagem simples e direta, entregue aos técnicos de suporte para que 0S mesmos
respondessem e realizassem a devolucéo em melhor oportunidade. Gil (1995) define o
questionario como a técnica de pesquisa composta por um nimero consideravel de questdes
apresentada por escrito as pessoas, visando saber de opinides, crencas, sentimentos, interesses,
expectativas etc. As questdes por ele abordadas incluiram o emprego do conflito, e como os

guestionados encaram 0 mesmo em suas vivéncias profissionais.

4.5. Procedimento

Esta pesqguisa constou das seguintes etapas:

1. no final do més de setembro de 2004, dirigi-me a pessoa responsavel pela empresa,
solicitando a possivel realizacdo do trabalho. Foi explicada suafinalidade e, no dia
seguinte, encaminhei para ela a carta de autorizacdo. Tive sucesso em meu

requerimento;
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. hoinicio do més de outubro de 2004, tive o primeiro contato com o coordenador do

departamento onde a pesquisairia ser realizada. Expliquei 0s objetivos e a natureza
do trabalho;

. apOs uma semana deste contato e com a aceitacdo dos sujeitos, foi feita a entrega das
copias do questionério;

. evitou-se estar presente durante o preenchimento dos questionérios, para ndo induzir
as respostas dos técnicos. Assim, o preenchimento foi feito no melhor tempo que
elestiveram e a entrega dos questionarios preenchidos aconteceu uma semana
depois,

. as descobertas deste estudo serdo, apds sua conclusdo, apresentadas a comunidade.
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5. RESULTADOSE DISCUSSAO

Minha compreensdo sobre o material obtido através dos questionarios configura-se
como aleitura darealidade investigada. Foi plenamente evidente a aceitagcdo de que todos os

entrevistados consideram o conflito como um elemento indispensavel nas relagbes grupais.

Os técni cos pesquisados demonstraram pouco conhecimento tedrico sobre o assunto
pois, consideraram conflito apenas como um conjunto de idéias contrérias e que geram distorces
negativas de comportamento, ndo considerando que o mesmo pode ser fato desencadeador de
mudangas construtivas.

Atribuo o desconhecimento tedrico ao nivel de instrucdo dos componentes, onde apenas

um esta iniciando um curso superior.
O questionario se subdividiu nos seguintes itens:
. | dentificagdo;
. Nivel de instrucéo;
[1. Questionamentos sobre o conflito.

O autor aplicou 4 questionérios, cujas respostas obtiveram significancia consideravel

para a obtencdo dos resultados.

O entendimento sobre o conflito, que foi abordado na questéo de niUmero 1, por parte
dos questionados, forneceu a visao de que 0 mesmo se constitui de uma discordancia de atitudes,
de opinides e de idéias que S0 necessarias para se viver em um ambiente hamonioso. Conflito &
um processo de oposi¢ao e confronto que pode ocorrer entre individuos ou grupos nas
organizagdes quando as partes exercem poder na busca de metas ou objetivos valorizados e

obstruem o progresso de uma ou mais das outras metas. Esta é a visdo tradicional do conflito

Todos afirmaram na questdo de nimero 2 que percebem um lado positivo no conflito e

gue este contribui para a evolugdo do desempenho dos grupos de trabalho. Este ponto de vistaja
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi norteado pelasidéas de Robbins (1999), que serviram de base paraa
compreensao do sentido real do conflito para 4 técnicos de suporte de uma empresa de automagao
comercial em Fortaleza no Ceara. Este trabalho ndo pretende esgotar o tema conflito, mas
favorecer o desenvolvimento de outras pesquisas e 0 entendimento das rel acdes dos grupos de

trabalho com aintrodugdo do conceito de conflito.

A compreensao do conflito como elemento de construgéo e de agregacdo se toma
elemento vital para os lideres, pois se conseguirem entender as diferencas de seus coordenados e
delas conseguir tirar proveito para conduzir cada individuo na direcdo de sua melhoraindividual,

0s objetivos do grupo de trabalho serdo mais facilmente atingidos.

Considerando que o conflito tenha duplaface, onde de um lado esta o crescimento e
desenvolvimento do grupo de trabalho e de outro sua desagregacéo funcional, € de suma
importancia que, cada elemento do grupo, e ndo so o lider, saiba que as diferencas de opinides, e
de posturas pessoais fazem parte de um processo vital para a existéncia de um grupo de trabalho
que desgje o crescimento funcional, pois com as diferencgas, surgem novos aprendizados para

cada componente.

O trabalho intelectual de cada individuo, cada vez mais calcado no conhecimento,
determina um processo dindmico de agregacdo que permite ao grupo de trabalho conhecer os
instantes em que o conflito tomasse necessario para 0 bom andamento dos trabalhos, bem como

guando este esta se tornando um elemento de destruicéo.

Faz-se importante, que cada componente do grupo conheca as limitacdes de seus
colaboradores para que ndo haja uma disfuncdo provocada pelo ndo entendimento de umatarefa
mal executada, isso poupa o grupo da face depreciativa do conflito.

Todo o estudo convergiu para provar que a abordagem interacionista de Robbins (1999)

serve paraexplicar arelagdo do grupo de trabalho com o conflito.
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Questionario sobre Conflito
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Esse questionario possui o carater académico, sendo seu resultado utilizado Unicae

exclusivamente para fins cientificos, néo sendo necessaria a identificacdo do questionado,

solicita-se que 0 mesmo seja 0 mais sincero possivel afim de ndo conduzir o pesquisador a

conclusdes errdneas. Obrigado.

) Dados de Identidade:

Nome (Iniciais): |dade: Sexo:
Estado Civil: Nacionalidade: Funcéo:
Tempo de Servico:

Nivel de Instrucdo:

Ensino Fundamental Completo () Incompleto ()
Ensino Médio Completo Incompleto ()
Superior Incompleto ()
) Informes sobre conflito

1 — O que vocé entende por conflito?

2 — Vocé percebe um lado positivo no conflito? Justifique.

3 — Existe algumarelagdo do conflito coro a melhora na produtividade? Justifique.



4 — Seu lider sabe administrar bem os conflitos? Justifique.

5 — Vocé sabe lidar com o conflito no seu ambiente de trabalho? Justifique.

6 — Para vocé, um ambiente harmdnico, é aguele em que ndo existe conflito? Justifique

7 — Sevocé fosse um lider utilizaria o conflito nas suas relagtes com sua equipe de trabalho?
Justifique.

8 — Vocé consideraimportante a existéncia do conflito entre o grupo de trabalho? Justifique.



QUESTIONARIO SOBRE CONFLITO

Esse questionario possui 0 cardter académico, sendo seu resultado utilizado
Unica e exclusivamente para fins cientificos, ndo sendo necessaria a identificagéo do
guestionado, solicita-se que 0 mesmo sgja 0 mais sincero possivel afim de ndo conduzir
0 pesquisador a conclusdes erroneas. Obrigado.

I) Dados de Identidade:
Nome (Iniciais): | dade: Sexo: 1liiseuc .t40
Estado Civil:Q———a Naciondidade: _ Funcéo:

Tempo de Servico: 1/S

Nivel de Instrugéo:

Ensino Fundamental Completo () Incompleto ()
Ensino Médio Completo (X) Incompleto ()
Superior O) Incompleto ()

[1) Informes sobre conflito

1 — O que vocé entende por conflito?

- -7 (/S

2 — Vocé percebe um lado positivo no conflito? Justifique.
(5t---771.4.cxi,
7))



3 — Existe algumarelacdo do conflito com a melhora na produtividade? Justifique.
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4 — Seu lider sabe administrar bem os conflitos? Justifique.
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5 -Vocé sabe lidar com o conflito no seu ambiente de trabalho? Justifique.

6 - Para vocé, um ambiente harmonico, € agquele em que ndo existe conflito? Justifique
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7 — Sevocé fosse um lider utilizaria o conflito nas suas relagcbes com sua eq
trabalho? Justifique.
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8 — Vocé considera importante a existéncia do conflito entre o grupo de trabaho?

Justifique.



QUESTIONARIO SOBRE CONFLITO

Esse questionario possui o0 caréter académico, sendo seu resultado utilizado
Unica e exclusivamente para fins cientificos, ndo sendo necessaria a identificagéo do
questionado, solicita-se que 0 mesmo sgja 0 mais sincero possivel afim de ndo conduzir

0 pesguisador a conclusdes errbneas. Obrigado.

I) Dados de I dentidade:

Nome (Iniciais): /' | dade: 640 Sexo:

Estado Civil: Nacionalidade: cuc:/ Funggo: (-& . @ =

Tempo de Servico: g /7'u3€'S

Nivel de Instrucéo:

Ensino Fundamental Completo () Incompleto ()
Ensino Médio Completo O Incompleto
Superior () Incompleto ()

[1) Informes sobre conflito

1 — O gue vocé entende por conflito?

H/H A

2 — Vocé percebe um lado positivo no conflito? Justifique.
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3 - E iste dgumarelacéo do conflito com a melhora na produtividade? Justifique.
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4 - Seu lider sabe administrar bem os conflitos? Justifique.
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5 - Vocé sabe lidar com o conflito no seu ambiente de trabalho? Justifique.
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6 - Paravocé, um ambiente harmonico, é aquele em que néo existe conflito? Justifique
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7 - Sevocé fosse um lider utilizaria o conflito nas suas relagdes com sua equipe de
trabalho? Justifique.
072/ 2 [IZia: . /—3‘3.62)
W4, 2 - 7

8 - Vocé consideraimportante a existéncia do conflito entre o grupo de trabalho?
Justifique.

i-~ /1,4/"Le 17ze



QUESTIONARIO SOBRE CONFLITO

Esse questionario possui o0 carater académico, sendo seu resultado utilizado

Unica e exclusivamente para fins cientificos, ndo sendo necessaria a identificagéo do

questionado, solicita-se que 0 mesmo sgja 0 mais sincero possivel afim de ndo conduzir

0 pesquisador a conclusdes erréneas. Obrigado.

I) Dados de |dentidade:

Nome (Iniciais): |dade:

Estado Civil: Nacionalidade:

Tempo de. Servico:

Nivel de Instrugéo:

Ensino Fundamental Completo () Incompleto ()
Ensino Médio Completo Incompleto ()
Superior Incompleto ()

I1) Informes sobre conflito

1 — O gue vocé entende por conflito?

2 — Vocé percebe um lado positivo no conflito? Justifique.

K i o

Sexo:

Funcao:



3 — Existe algumarelacéo do conflito com a melhora na produtividade? Justifique.
~~"" 4 e IA a

y a:4-. h — SCiaC~-.~ .U

4 — Seu lider sabe administrar bem os conflitos? Justifique.

a, L< L.
B

5 — Vocé sabe lidar com o conflito no seu ambiente de trabalho? Justifique.

6 — Para vocé, um ambiente haiiidnico, é aguele em que ndo existe conflito? Justifique

7 — Sevocé fosse um lider utilizaria o conflito nas suas relages com sua equipe de
trabalho? Justifique.

8 — Vocé considera importante a existéncia do conflito entre o grupo de trabalho?

Justifique.



QUESTIONARIO SOBRE CONFLITO

Esse questionario possui o carater académico, sendo seu resultado utilizado
unica e exclusivamente para fins cientificos, ndo sendo necessaria a identificacdo do
questionado, solicita-se que o0 mesmo seja o mais sincero possivel a fim de ndo conduzir

o pesquisador a conclusdes erroneas. Obrigado.
I) Dados de Identidade:

Nome (Iniciais): _ Idade: ‘ Sexo:

Estado Civil: ' Co Nacionalidade: Fungao:

Tempo de Servigo:

Nivel de Instrucao:

Ensino Fundamental Completo ( ) Incompleto ( )
Ensino Médio Completo () Incompleto ( )
Superior ) Incompleto (0

II) Informes sobre conflito

1- O que vocé entende por conflito?

/mm

2 - Vocé percebe um lado positivo no conflito? Justifique.



3 - Existe alguma relagdo do conflito com a melhora na produtividade? Justifique.

4 - Seu lider sabe administrar bem os conflitos? Justifique.
flzz" [] <z ,ﬂlll bZ‘ ! M

/< L /. w

5 - Vocé sabe lidar com o conflito no seu ambiente de trabalho? Justifique.

v, < e /%> <=

6 - Para vocé, um ambiente harmonico, € aquele em que ndo existe conflito? Justifique

=M / / - 'm

7 - Se vocé fosse um lider utilizaria o conflito nas suas relacdes com sua equipe de

trabalho? Justifique.

i&ix//p 4t s Zi€z _ sz  mw/ 4
J b ft [ — — y

Lwt Lk&'>1

8 - Vocé considera importante a existéncia do conflito entre o grupo de trabalho?

Justifique.



	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1
	Page 1

