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1. Importancia do trabalho de grupo
. |
De algum tempo para cd a expressio "gfupo de traba-
lho" passou a figurar constantemente como medida inicial
para a resolugdo de problemas, seja na alta administracio do
pals, seja na industria ou nas proprias Forgas Armadas.

Os psictlogos, sociblogos e administradores entoam loas
‘ao pensamento de grupo, solugao de Estado-Maior, trabalho
socializado, decisdo conjunt& e oulros nomes mais, tndna con-
seqiientes da.s reunides para tratar de ab;etdvos de servigo.

Por outre lade, ndo sio poucos os céticos gue consideram
0 grupo de trabalho ideal aguele que tem trés membros, com
um lugar vago e um membro doente em casa ou que seu
unico defeito seria ndo ter alma para ir para o inferno nem
traseiro para ser chutado,

Apesar das controvérsias, a verdade é que os administra-
dores civis consomem 45% de seu tempo em reunides e os
chefes militares admitem despender 25% de sua atividade em
conferéncias. O processo de trabalho estd consolidado. A di-
versidade de conhecimentos necessérios para a solucdo dos
problemas de uma organizacio, as vantagens evidentes do
intercimbio de idéias, informacdes e experiéneias, a dissemi-
nagéo do conceito moderno de Relagtes Humanas e do valor
do grupo na lideranca, tudo contribui para valoriza-lo.
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Recorde-se Thelen: “O ideal do lider-um-homem-so esté
em decadéncia. Duvida-se mesmo gue o lider monolitico tra-
balhando seu solltario destino por si mesmo, tenha algum
dia existido”. O trabalho de grupo deve ser estudado para
que possa ser aprimorado e utilizado com conhecimento de
causa, em busca da perfeigdo.
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2. Grupos de trabalho e seu tamanho

Um grupo de trabalho é uma reunifio, voluntaria ou
imposta, de individuos que pensam e discutem sobre um pro-
hlema com o objetivo de soluciona-lo.

Os grupos de trabalho variam bastante nos tipos. Po-
demos ter comissdes de alto ou baixo nivel, comités, grupos
executivos, estados-maiores etc. As finalidades sfo também
inumeras, desde a tomada de decisdes operacionais & formu-
lagdo de politicas, do estudo de problemas especiais a elabora-
cio de leis.

O tamanho dos grupos varia muito, indo de trés a vin-
te pessoas, mas a grande incidéncia é dos grupos entre trés
e doze componentes. Em geral, quanto malor for o grupo,
menos realizados sentir-se-fo seus integrantes e menor seré
o consenso da decisio. Com o decrésclmo das oportunidades
para gue todos expressemn suas opinibes, aumenta a insatis-
facdo, diminui a comunicagéo e 0 grupo tende a desagregar-se.

A cissiparidade, se assim pode ser chamada, conduz & cria-
céo de pequenos lideres que podem, inclusive, vir a influenciar
mais as decisbes que o préprio chefe do grupo.

®.F. Bales afirma, baseado em pesquisas do Laboratfrio
de Relagdes Soclais da Universidade de Harvard, que o nume-
ro 6timo de uma comissdo é 5 e que os pontos de eficiéncia
média estdo proximos a 3.8 e 6,9 membros. Paul Hare, em
seus estudos, encontrou 5 como o niimero mais favordvel e
nossa experiéneia com grupos de estudo da Escola de Coman-
do e Estado-Maior do Exército também confirma esses dados.




GRUPOS DE TRABALHO 41

A partir dele comega a aparecer a cissiparidade, que apds do-
ze membros é quase inevitavel,

Além disso, os grupos extensos tendem para as solucoes
conformistas e para rejeitar as solugdes originais, indepen-
dentemente de seu valor, Nos grupos muito grandes ha rela- ;
<dva tendéncia 4 inibicho das pessoas mais capazes em pro-
veito das mais ativas ou extrovertidas. As solugdes tornam-se,
ainda, menos racionais e com maior participagio das emogies.

i il ]
3. Vontagens e desvantagens do irabalho em grupo

A simples controvérsia sobre o trabalho de grupo mos-
tra-nos a necessidade de salientar suas vantagens e desvan-

tagens.

As primeiras sfo estreitamente ligadas is da lideranca
democratica que utiliza primordialmente. O trabalho de grupo
& benéfico para o lider porque intensifica a comunicacio, isto
é, Ihe permite conhecer melhor o3 auxiliares e vice-versa, o
que, em tUitima andlise, contribuird para uma maicr lideran-
¢a de sua parte. Os subordinados, por sua vez, terdo maiores
oportunidades de conhecimento reciproco, o que lhes facilitara
a ampliagio dos pontos de vista e fortalecimento das idélas,
bem como desenvolvera a atitude de respeito as idéias alheias,

A interacio dos debates estimula ao méximo a participa-
¢lo e a contribuiglo, o que acarreta o malor uso da capaci-
dade criadora dos membros e maiores oportunidades de sa-
tisfagio psicologica. A discussio normalmente diminui a ri-
gidez inicial das posicoes e os estudos de Kurt Lewin mostram
que o grupo € uma grande forga para destruir hébitos de
pensar e agir, bem como quebrar resisténcias as mudangas de
atitude, O desenvolvimento do espirito de grupo e o fortale-
cimento do moral sdo corolarios naturais desses fatos.

A decisdo dada a0 problema em si, por ser uma solucio
de grupo, isto &, produto de um maior mimero de cabecas es-
timuladas pela discussfio a fornecer um grande namero de
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idélas, informagtes e experiéneias que reagirdo entre si, natu-
ralmente terd a objetividade de um julgamento combinado.
C.J. Berwitz diz que a solugio final é uma sintese realista da
teoria e da pratica. O grupo, ao contribuir para a solucio, mo-
tiva-se para a acio e para aceitar responsabilidades e defender
g posicio assumida. A decisfo gozard de maior forga, devido
a essa motivacio e ao proprio prestigio do grupo dentro da
organizacao, e de maior continuidade resultante do maior
numero de participantes interessados em leva-la a cabo.

Em contraposicao, p trabalho de grupo pode ser dispen-
dicso gquando se realiza na velocidade do membro menos in-
formado, se permitem irrelevincias que consomem tempo ou
um membro recaleitrante dilita grandemente o debate.

Além disso, & acusado de produzir decisbes inferiores se
a busca do clima de cooperacdo por parte do chefe leva & pro-
cura da unanimidade dos membros e, consequentemente, as
soluches de compromisso, reconhecidamente medioeres. Tais
decisoes tendem a ser carregadas de conservadorismo e, por
tanto, menos progressistas.

Por outro ladso, a chefia de um lider autoeératico pode
conduzir 4 apatia dos membros bem como a existéncia de
grupos muito heterogéneos em “status” e poder conduz ao
receio dos subordinados em discordar dos superiores. Mesmo
com uma composicio homogénea nagueles aspectos, alguns
membros sempre temem se opor ag grupo, como demonstra
E. P, Torrance em estudo realizado em 1857 (Group Decision
— Making and Disagreement — Social Forces).

Rebert N. Mc Murry (The case for benevolent autocracy)
cita, ainda, o fato de que certos membros do grupo, ocasional-
mente os mais brilhantes e inconformados, nao sdao aceitos
pelos outros membros € suas sugestoes sdo pouco considera-
das, com prejuizo para a deciséo e a propria coeséo do grupo.

A prinecipal desvantagem é, assim, a possibilidade de de-
cisoes inferiores e demoradas.
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4. Utilizag&o eficiente dos grupos de trabalho

A andlise do trabalho de grupo salienta o cuidado na sua
utilizacho ja que nem sempre sera ele o mais indicado para
oferecer as melhores solugdes aos problemas apresentados,
Pesquisas recentes concluem que quando a natureza do pro-
blema permite que sejam estabelecidas etapas de resolugdo
mais ou menos autdénomas, o trabalho grupal & superior ao
individual. J4 no caso de problemas de tipe monolitico, que
impliquem num esforgo maximo de natureza global para a
compreenséo e integragio dos aspectos envolvidos, o traba-
1ho individual é, em geral, superior ao do grupo. Finalmente,
quando o problema implica na obtencdo de respostas origi-
nais, ndo hé desvantagem nitidd de um tipo de trabalho so-
bre o outro;

Ao encarar-se a natureza do grupo, sido varias as consta-
tactes. Os grupos mais homogéneos quanto i personalidade
de seus membros tendem a ser menos eficientes que o8 maijs
heterogéneos. Os grupos mais formals e que possuem mais
dependéncia do lider apresentam comunicacfes mais exatas
e aceleradas, porém o moral e a participacio dos membros
tendem a diminuir de valor. Os grupos mais informais cos-
tumam apresentar mals idéias originais que 0s grupos mais
formalmente estruturados. O acesso preferencial 4s informa-
coes por parte de qualquer membro do grupo leva-o a gozar de
maior poder e a lideranca do grupo, mesmo que nio seja o
chefe,

Pode-se, em conseqiiéncia, estabelecer como guestoes
iniciais;

E o caso de convocar uma reunidn? Deve ser determina-
do um trabalho de grupo?

Quando um problema, deciséio ou programa é de tal na-
tureza gque seus véarios aspectos s6 podem ser apreciados em
equipe, € mais conveniente efetuar a comunicacio em conjun-
to pois a informacdo separada implicard em perda de tempo
e defliciéncias de compreensio, A reunido para informacio
pode ser considerada s forma inicial do trabalho em grupo.

b s
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Além da informaciio, normalmente, é necessario integrar
para a acdo e, para isso, a decisdo obtida de um frabalho de
grupo, coma j& foi apontado, oferece inameras vantagens,

O trabalho de grupo é também indicado guando for Gtil
a contribuigdo especializada, isto é, quando o executivo sente
que ha habilitagoes técnicas, conhecimentos, praticas e expe-
riéncias pessoals cuja utilizacio ou difusdo podem contribuir
para a melhoria da tarefa. Finalmente, quando se deseja ex-
plorar a criatividade, isto €, procuram-se idéias construtivas
que ajudem a resolver um problema dificil. A experiéncia
mostra que podem surgir idélas novas e ousadas gquando um
grupo ataca em conjunto uma situacio complexa ou dificil.

A técnica do “brain storming” (exploséio de idéias, esta-
lo mental, tormenta cerebral ete.) de Alex F. Osborn, muito
em voga nos Estados Unidos na década de 1950, utilizada
pela sua forca aérea e na propria Escola de Comando e Es-
tado-Maior do Exército, em Fort Leavenworth, € um exemplo
do aproveitamento dessa qualidade. Na realidade, estudos
posteriores vieram refrear os eXAgeros a respeito, & colocar
esen téenieca em sua justa medida. A pesquisa feita pelo His-
critorio de Pesquisas Navais, com 96 estudantes da Univer-
sidade de Yale e dirigida por Donald W. Taylor, professor de
Psicologia e Administracao de Pessoal, concluiu que, até o
ponto em que se podem generalizar os resultados, deve-se con-
cluir que a participagio de grupos, quando & empregada a
explosiio de idélas, inibe o pensamento criador. Outra pes-
quisa realizada pelo Instituto de Pesquisas dos Estados Uni-
dos conclui que as sessbes de estalo mental necessitam ser
divididas em fases e submetidas a determinadas condigoes
para serem eficazes.

Pode-se, agora, estabelecer outra questao: Quando n&o
determinar um trabalho de grupo ou, Inesmo, uma gimples
reuniao? :

Pelo mencs, em duas situagdes: sob a pressio do mo-
mento ou sob o império da tradigdo.

HLC primeiro caso, reuniao apressada para resolucio de
casos do momento, & caracteristico de chefes que agem apenas
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em funcéo de suas necessidades e impulsos. Revela caréncia
de projeto, produz constantes interrupgdes, esbanja tempo e
energia e contraria os subordinados. O segundo caso é o da
reunifo que se realiza, por exemplo, toda a sexta-feira em
um halo de respeitabilidade, mas cuja finalidade geral ja se
tornou confusa ha muito tempo. £ necessirio um constante
acompanhamento para evitar que reunifes importantes para
a administracio venham a se transformar nesse monstro que
esbanja tempo, dinheiro e... paciéncia.

Para evitar estas mazelas € conveniente perguntar-se, an-
tes de determinar um trabalho em grupo:

— Qual é sua finalidade?
— E ele o melhor modo de alcancar o objetivo?

— Este assunto pode ser tratado em outra reunido ou
outra ocasido?

— Néo estamos convocando uma reunido para dividir
com oufros a responsabilidade que devemos tomar
sozinhos?

— Estamos convoeando esta reunifio apenas por ques-
tao de valdade?

Aceita a necessidade da reunifio é necessario prepara-la.

5. Preparag@o do trabalho de grupo

Mec Burney e Hance asseveram gue nhunea & excessiva o
preparacio para uma discussdo, pois quanto mais os mem-
bros do grupo conhecerem sobre o assuntoe maior rendimento
tera o trabalho em grupo. Logicamente, a assertiva nfio im-
plica em que todos os componentes sejam autoridades no
assunto a ser tratado; os que nfio o forem poderdo acrescer
informacdes adicionais ou pontos de vista ndo condicionados
sobre o tema em pauta e criar condicies para a partilha de
experiéncias e formacfo de um ambiente de tolerdncia e com-
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preensfio, Assim também como isto néo implica em que o tra-
balho figue prejudicado pela superficialidade, pela divagacio
e pela falta de objetivos,

Compete ao chefe do grupo, pars que o estudo seja sis-
tematizado e dirigido, a preparacio de uma agenda.

Ela deverd conter, no minimo, os topicos a discutir e
uma previsdo do tempo. Deve ser realista quanto ao Gltimo
fator, j4 que de nada vale sobrecarregé-la de itens que nao
poderdo ser discutidos. Em seu aspecto mais completo a agen-
da pode conter a definicio e delimitagio do problema, sua
andlise, os critérios desejados, as sugestoes sobre possiveis
solucbes e sua apreciacdo e, ainda, ser complementada por
um eshboco de discusséo, razoavelmente completo.

Preparada a parte objetiva do trabalho de grupo, € ne-
cessArio cogitar da parte subjetiva, isto €, o comportamento
dos membros do grupo. O chefe do grupo precisa conhecer
algo da psicologia da adaptacio pessoal bem como informar-se
sobre a personalidade, sentimentos e valores dos componen-
tes. ® também importante procurar isolar as chamadas “agen-
das oeultas’, as intengGes néo expressas dos individuos e do
préprio grupo como um todo. De posse do maior nimero pos-
givel destes elementos, terd o chefe condicbes de efetuar a
conducio dos trabalhos com o méximo de rendimento.

6. Fases do trabalho em grupo

O trabalho em grupo pode ser dividido em guatro fases:
preliminar, de pesquisa, de analise e discussio, e conclusiva,

Na fase preliminar, procura-se a compreenséo do pro- '
blema e o estabelecimento de um plano. O grupo, sob a orlen-
tacio do chefe, deve analisar os termos do problema a fim
de formar uma idéia bem nitida daquilo que ¢ solicitado.
Nessa ceasido serd feita uma primeira delimitacdo do campo
a explorar. O estabelecimento do plano, facilitado pela ela-
boracio prévia da agenda do chefe, visa a permitir uma pes-
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quisa ordenada e sistematica de todos os fatores que condi-
clonam a solucio do problema, evitando divagacdes gque des-
viem do objetivo principal,

'O plano orienta o esforco comum e assegura economia
de tempo, permitindo, conforme o caso, que diferentes pes-
soas colham em fontes diversas dados tteis & soluciio,

A Tase de pesquisa consiste na busea, reuniiio e leitura
dos elementos que permitam chegar as conclusdes. B, nor-
malmente, individual e iniciada antes da primeira reunido,
se distribuida uma orientacdo prévia, continuando no decor-
rer do trabalho como preparacio para cada uma das reunides
subseqiientes.

el e e i e e o e

A fase de andlise e discussio tem por objetivo alcancar
um entendimento ou chegar a uma decisio. Na primeira reu-
nido, indica-se o relator do grupo. Nessa ocasido & possivel
que sejam Introduzidas modificagdes no plano inicial, adap-
tando-se 4s necessidades reais do trabalho. A discusséo le-
vara 4 obtencio do ponto de vista que represente o consenso
médio do grupo.

Na fase conclusiva, analisados e discutidos os topicos e
assentadas as opinides do grupo, todo o esforco deve conver-
gir para a preparacio do relatorio, que consubstanciard as
conelusoes,

7. Participagao dos membros do grupo

O eomponente do grupo deve se impor uma autodisciplina
e método que auxiliem o esforco cooperativo. 880 aconselhi-
veis a organizagfo e sistematizacio do estudo, o desenvolvi-
mento da capacidade de escutar, o cuidado no falar e a analise
posterior do comportamento durante s discussao.

A preparagio individual para a discussio evita perda de
tempo em incompreensdes, repeticoes, observagoes inoportu-
- .has e juizos precipitados, Ao executd-la, o problema deve ser
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definido e delimitado, se ainda néo o foi, e, entdo, analisado.
Linhas de acdo devem ser estabelecidas e avaliadas, O trabalho
deve ser verificado,

Ao utilizar as fontes de consulta, a inflexibilidade é pre-
judicial; as idéias preconcebidas levam ao raciocinio falho.
Por outro lado, a veracidade e o mérito das informacies devem
ser avaliados; nem tudo que estd eserito & verdadeiro ou pode
ser aplicado. A consulta ao proprio pensamento serve para
relacionar as experiéneias individuais com o problema e fa-
cilita o estudo posterior. Quando pessivel, deve ser levado
um esboco dos tépicos considerados importantes.

O Dr. Ralph Nichols, na provavelmente mais extensa pes-
quisa realizada sobre hébitos de escutar, selecionou dez maus
hébitos que considera universais, SAo eles: criticar a expan-
siio e a aparéncia fisica do orador, simular estar ouvindo,
sucumbir &s distracoes, escutar e tomar notas, escutar preso
aos pormenores, ser demasiado critico ao escutar, influen-
ciar-se por palavras emoclonantes estimulantes, evitar ouvir
as explicacoes dificels, desprezar um tema por considera-lo
aborrecido e escutar erraticamente. Sua eliminagio permitira
que se acompanhe corretamente o desenvolvimento da dis-
cussio e que sejam evitadas incompreensoes, repeticdes ete.

A comunicacio oral é facilitada por uma atitude fisica
e por uma atitude mental em que se sobressalam a animagao
e a sinceridade combinadas com o tato e a objetividade.

Os especialistas no assunto apontam diversos tipos ca-
ricaturais de componentes de grupo de trabalho. E muito co-
nheecida a mesa rodeada de bichos: o cfo simbolizando o be-
licoso; o cavalo, o positivo; o maeaco, o sabe fudo; o papagaio,
o falante: a ovelha, o acanhado; o porco espinho, o que nao
coopera; o hipopdtamo, o desinteressado; a girafa, o desde-
nhoso e a raposa, o perguntador persistente que procura des-
concertar o lider. Me Burney e Hance apontam o pontifice,
o falso liberal, o agradével, o sombrio, o enfatuado, o enca-
bulado, o palavrose, o intransigente, e esperto, o prima-dona,
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o lunético, o magnata, o politico e o desconfiado, mais ou
menas semelhantes aos tipos anteriores.

Todos os especialistas, ao tipificar o comportamento, vi-
sam a facilitar as relagoes interpessoais durante a diseussao,
mostrando os defeitos e virtudes dos casos extremos. Na rea-
lidade, no entanto, nio hasta conhecé-los. £ preciso averiguar
as causas desse comportamento para que possam ser ado-
tadas as solucdes adequadas, Haiman, por exemplo, classifica
a conduta demasiado agressiva segundo trés causas: a oriun-
da de desejo sincero, mas demasiado impaciente, de ajudar
O grupo; & que nasce inconsclentemente de uma necessidade
psicolégica de dominar a situacio ou de buscar o aplauso e,
finalmente, a que constifui um propésito deliberado de go-
Vernar e manejar o grupo para fins alheios ap mesmo. Num
caso desses, o chefe do grupo, identificada a causa, pode
entao, agir com mais propriedade,

A eficiéncia do trabalho de um grupo, em conseqiiéncia
das boas relagbes interpessoais, ndo depende, no entanto,
apenas das medidas de seu chefe, ® principalmente o produto
do aperfeicoamento de seus componentes gquando analisam
seu comportamento durante o trabalho em grupos experimen-
tais ou reais, Para atender essa necessidade, sfo também
inimeras as fichas de andlise de comportamento dos mem-
bros, seja pela auto-avaliagfo, seja pelo conceito reciproco.
Todas elas, no fim, estribam-se em Galileu: “Vocé niao pode
ensinar nada a ninguém — somente pode ajudé-lo a encon-
trar-se dentro de si"”.

8. Conclusdes

O trabalho de grupo & uma ferramenta muito eficiente
para o chefe que sabe utilizd-la, pois aproveita ao méaximo a
capacidade de todos os membros da organizacio. Exige, con-
tudo, conhecimento de suas vantagens e desvantagens, bem
como das oportunidades em que se faz necessario.
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E importante, por esse motivo, que chefes e assessores
se aperfeicoem, intelectual ¢ emocionalmente, na chamada li-
deranca de mesa, Seu desenvolvimento nessa atividade coope-
rativa serd de grande proveito, tanto para eles como para
suas organizacées, uma vez que serd alcancada uma maior pro-
dutividade sem prejuizo da satisfacdo das necessidades pes-
soais.
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A grande virtude ndo é saber
ouvir agueles gque falam, mas
compreender agqueles que calam.
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