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Objetivos do Encontro

Definir e caracterizar grupos.

Analisar tipos de grupos.

Verificar funcao desempenhada pelos grupos.
Entender sobre coesao grupal.

Compreender sobre o relacionamento entre os grupos.
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As organizacdes sao formadas por um conjunto de pessoas, que sao
alocadas, por suas competéncias e habilidades, em departamentos
compostos por processos desenhados para atender objetivos especificos
dentro de uma sociedade.

Neste contexto, considerando as organizacdes cada vez mais complexas, o
trabalho em grupo é o caminho para atingir a eficacia e a eficiéncia, pois
requer conhecimentos multidisciplinares, acdes simultaneas e sincronizadas
gue seriam praticamente impossiveis acontecer através de um individuo.

A definicdo de grupo apresentada por Banov (2019, p. 106) ilustra esta
situacao:

“Um grupo € caracterizado pela reuniao de pessoas em torno de um
objetivo comum, mas que, para atingir este objetivo, necessitam umas das
outras, criam uma relacao de interdependéncia, formam um sistema de
interacdes e uma unidade reconhecivel.”
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Limongi-Franca (2006, p. 33) define grupo como “ conjunto de interacdes
qgue ocorre entre duas ou mais pessoas, as quais se diferenciam pela forca
de uso de poder, crencas, valores e tipo de tomada de decisao, com diversos
graus de complexidade.”

Wilfred Bion, psiquiatra e psicanalista inglés, desenvolveu pesquisas sobre a
formacao de grupos e trouxe quatro conceitos:

=  Grupo de Trabalho: reuniao de pessoas para a realizacao de uma tarefa
especifica, onde se consegue manter um nivel refinado de
comportamento distinguido pela cooperacao. Cada um dos membros
contribui com o grupo de acordo com suas capacidades individuais, e
neste caso, consegue-se um bom espirito de grupo.

Por espirito de grupo, Bion (1975, p. 18) entende que se trata de:

v A existéncia de um propdsito comum;
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v" Reconhecimento comum dos limites de cada membro, sua posicdo e
sua funcao em relacao as unidades e grupos maiores;

v" Distin¢do entre os subgrupos internos;
v" Valorizacdo dos membros individuais por suas contribuicées ao grupo;
v’ Liberdade de locomocdo dos membros individuais dentro do grupo;

v’ Capacidade do grupo enfrentar descontentamentos dentro de si e de
ter meios de lidar com ele.

Entretanto, os grupos que ele foi observando na sua experiéncia clinica nao
se comportavam desta forma. Eles pareciam mobilizados por forcas
estranhas, que levavam seus participantes a agirem de forma diversa a que
era esperada deles na busca da realizacao dos objetivos em torno dos quais
eles proprios concordaram em reunir-se.

Este fendmeno levou-o a observar atentamente aquilo que ele denominou
inicialmente como mentalidade de grupos.
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Mentalidade de grupos: expressao unanime da vontade do grupo, a qual
o individuo contribui por maneiras das quais ele nao se da conta,
influenciando-o desagradavelmente sempre que ele pensa ou se
comporta de um modo que varie de acordo com os pressupostos basicos"
(Bion, 1975, p. 57). Funcionaria de forma semelhante ao inconsciente
para o individuo.

Ela seria responsavel pelo "fracasso dos grupos" que Bion reputa a
"expressao num grupo de impulsos que os individuos desejam satisfazer
anonimamente e a frustracao produzida no individuo pelas
consequéncias gue para si mesmo decorrem desta satisfacao" (p. 46).

Em suas observacoes ele destaca diversas situacdes onde o grupo parece
estar mobilizado pela mentalidade de grupo. Conversas futeis, auséncia
de juizo critico, situacdes "sobrecarregadas de emocoes" a exercerem
influéncias sobre o individuo, estimulo as emocdes independentemente
do julgamento, em suma: "perturbacdoes do comportamento racional do

grupo" (p. 31).
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Desta forma, os grupos seriam como uma moeda, que possui duas faces:
uma voltada a consecucao dos seus objetivos e uma outra regida por
impulsos dos seus membros, que se manifestariam quando se esta
reunido em um grupo de pessoas.

Suposto basicos ou crengas: como os individuos devem interagir e sao
resolvidas as dificuldades do grupo. Funcionam nos moldes do processo
primario do pensamento e, portanto, obedecem mais as leis do
inconsciente. Adquirem uma das trés formas tipicas: dependéncia; luta e
fuga; e acasalamento.

v' Dependéncia: convic¢do de que alguém, externo ao grupo, proveja a
satisfacao das necessidades e desejos do grupo.

v’ Luta e fuga: existe um mal que deve ser combatido ou evitado.

v' Acasalamento: esperanca que os problemas atuais serdo resolvidos no
futuro.
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Todo grupo tem marcas psicoldégicas que explicam as relacdes, atitudes e
motivacoes dos seus membros.

Schein (1982) define grupos psicoldgicos como conjuntos de pessoas que:

1. interagem umas com as outras;
2. sao conscientes umas das outras;
3. percebem-se como um grupo.

Limongi-Franca (2006, p. 45) observa que o tamanho de um grupo é
limitado, em decorréncia das possibilidades de mutua interacao e da mutua
percepcao consciente. Um simples agrupamento de pessoas nao se
enquadra nessa definicao, pois elas nao interagem e nao se percebem como
grupo, ainda que tenham consciéncia umas das outras — como ocorre, por
exemplo, em um ajuntamento de pessoas, em uma esquina, olhando um
acontecimento.
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Atencao:

Um departamento em sua totalidade ou uma organizacao inteira correm o
risco de nao agir como um grupo apesar de as pessoas pensarem em Si
mesmas como “noés”, porque elas geralmente nao conseguem interagir como
se fossem parte do grupo.

No entanto, equipes de trabalho se encaixariam nessa definicao de grupo,
uma vez que o relacionamento traz o comprometimento e o engajamento, a
interacao, a consciéncia e a percepcao.

Assim, o desafio consiste em resgatar a visao holistica (do todo) e cada
individuo entender o seu papel, interagir com os outros e perceber todos os
integrantes como parte de um so grupo.
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De acordo com o Robbins (2009), os grupos se classificam em:

1. Grupos formais: aqueles definidos pela estrutura da organizacao, com
missoes de trabalhos designadas e tarefa estabelecidas.

Os grupos formais estao relacionados a organizacao formal pautadas por
um conjunto de normas e regras que conduzem o andamento de todos
0s processos da empresa e estabelecem os relacionamentos.

A organizacao formal é norteada pela légica e racionalidade, expressa por
meio:

v’ Da organizacdo hierarquica;

v Das normas de conduta da empresa;
v’ Das politicas de gestdo;

v Do plano de cargos e salarios.

E caracterizada pela divisdo de tarefas e especializacdo; autoridade e
responsabilidade; normas e regras.
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2. Grupos informais: aliancas que nao sao formalmente estruturadas nem
determinadas organizacionalmente.

Os grupos informais estao relacionados a organizacao informal pautada
pela espontaneidade. Esta ligada a questdes de ordem social, ideias e
costumes, que os membros da empresa levam consigo e compartilham
no ambiente de trabalho.

Trata-se de um conceito que engloba as relacdes pessoais construidas
pela afinidade, pelo cooperativismo espontaneo e também pelo status,
sendo caracterizada por:

v" Uma construcdo dos colaboradores;

v" N3o estar limitada aos departamentos;

v' Ser independente do espaco fisico e do ambiente organizacional;

v Possuir suas proprias regras: comportamentos e atitudes que sdo
benéficas e aceitas pelo grupo.
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Embora estes modelos sejam aparentemente antagbnicos — formal e
informal — sao complementares e coexistem na mesma organizacao, sendo
fundamentais para o bom andamento dos atividades, desde que sejam
harmoniosas.

A harmonia esta relacionada ao grau de rigidez e inadequacao das normas,
regras, hierarquia e processos para o desenvolvimento das tarefas, adotados
na organizacao formal. Quanto mais rigida e inadequada for para o grupo,
maior a possibilidade de desiquilibrio entre as duas, onde a organizacao
informal, cujo papel envolve a promocao de uma ambiente saudavel,
marcado pelo estimulo, passa a disputar espaco pelo poder estabelecido
pela estrutura formal.

Grupos Formais

Organizacao

Regras; Hierarquia;

Relacionamentos
Grupos Informais 13
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O ideal é que os grupos formais e informais sejam colaborativos.

Observe a proposta das quatro subcategorias, propostas por Robbins (2009):

1.

Grupo de comando: é determinado pelo organograma da organizacao,
sendo composto por subordinados que se reportam diretamente a um
dado gerente.

. Grupos de tarefas: sao determinados organizacionalmente e

representam aqueles que trabalham juntos para completar determinada
tarefa.

. Grupos de interesse: sao constituidos por pessoas que podem ou nao

estar alinhadas em grupos comuns de comando ou tarefa e que se
juntam para conseguir um objetivo especifico, no qual todos tém
interesse.

. Grupos de amizade: sdo grupos que frequentemente se desenvolvem

porgue os membros tém caracteristicas em comum.
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Grupos Informais
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Esta abordagem conduz as fungcdes desempenhadas pelos grupos:

1.

Grupos formais: trabalhar em uma tarefa complexa e interdependente,
produzir novas ideias e solucdes, desempenhar funcdes de ligacao e
coordenacao, facilitar a implementacao de decisbes e como veiculo de
socializacao ou treinamento. Atende as necessidades da organizacao.

. Grupos informais: necessidade de associacao, confirmar sentimento de

identidade e manter a autoestima; estabelecer e testar a realidade social,
reduzir inseguranca, ansiedade e sentimento de impoténcia, e se tornar
um mecanismo de resolucao de problemas. Atende as necessidades dos
membros.

. Multiplas ou mistas: a maioria dos grupos desempenha funcdes formais

e informais, atendendo as necessidades da organizacao e de cada um de
seus membros. Assim, os grupos se mostram fundamentais tanto para o
aumento da eficiéncia organizacional, quanto para atender as
expectativas e necessidades individuais.
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O propdsito consiste em formar um grupo coeso!

Banov (2009, p. 108) destaca que um grupo coeso “é um grupo forte e
unido. Geralmente, o envolvimento por meio de atividades em conjunto faz
com que as pessoas se sintam mais ligadas. Surgem os lacos de amizade,
reciprocidade, cordialidade, que unem alguns elementos e separam outros.”

Os grupos também se tornam coesos quando seus componentes tém
confianca na administracao. Interesses comuns, salarios e nivel social
equilibrados, comunicacoes eficazes, sistemas de recompensas claros e bem
definidos, reconhecimento direcionado ao resultado do grupo (e nao
individual), criacdo de atividades interdependentes e atraentes que
envolvam os integrantes do grupo sao alguns componentes que propiciam a
coesao grupal.

A maioria das empresas busca alto grau de coesao de seus departamentos
para obter melhores resultados. Se o grupo nao é unido, cabe a organizacao,
por meio de suas liderancgas, buscar a coesao.
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Contudo, a coesao nao pode ser tratada como concordancia incondicional, o
que pode neutralizar o senso critico e desorientar o processo de tomada de
decisao.

E 0 que contatou em seus estudos, o psicdlogo Irving Janis (1972) que
desenvolveu a teoria denominada groupthink ou pensamento grupal, que
consiste na aceitacao unanime e no consenso de opinides, onde a principal
motivacao esta nas pessoas manterem sua participacao no grupo.

O pensamento grupal aparece apenas em grupos altamente coesos. As
pessoas nao estao dispostas a colocar nada que possa ser discordante. Nao
ha conflitos no grupo. Assim, o relacionamento é mais valorizado do que a
produtividade ou os resultados.

De tal maneira que o grupo tende a se fechar e a ver os fatos de acordo com
0s seus interesses, nao levando em consideracao o externo.

O pensamento grupal ocorre também quando o grupo tem tempo limitado
para uma tomada de decisoes.



Coesao Grupal ?:é IGM

Banov (2019, p. 110) destaca os principais sintomas do pensamento grupal:

v’ Racionalizac3do: para toda e qualquer situacdo, o grupo cria uma desculpa
para convencer a eles mesmos que a atitude tomada ou o caminho a ser
seguido € o melhor que se tem.

v' Autocensura: os proprios integrantes do grupo se policiam para n3o
qguebrar a “estabilidade” do grupo.

v’ Falta de abertura: os questionamentos e as criticas ndo sdo bem-vindos.

v’ Pressdo direta: as pessoas sdo psicologicamente pressionadas para
acatarem as decisdes aparentemente tomadas com o consentimento de
todos.

v’ Ilusdo da moralidade: qualquer desvio pode ser justificado por frases
como: “todas as organizacoes agem desta maneira”.

v" Ilus3o de invulnerabilidade: o grupo se acha invencivel.
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v" llusdo do consenso: é uma forma extrema de consenso, que leva a ilusdo
do consenso. Alguns integrantes podem acreditar que a alternativa
escolhida pelo grupo pode ser ruim, mas nao emitem opiniao para nao
serem vistos como dissidentes.

Esses fatores que permeiam o pensamento grupal interferem na tomada de
decisdes, pois distanciam os fatos da realidade. Podem causar prejuizos
incalculaveis as organizacdes e/ou as pessoas.

O Grupo como Disfuncao
um fim em si Pensamento
mesmo Grupal

Alta Coesao

Grupal
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O principal desafio de um grupo, no contexto organizacional, & torna-lo
eficaz para atender as necessidades da organizacao e de seus membros.

Trata-se da relacao ganha-ganha, onde os objetivos organizacionais e os
objetivos do grupo sao contemplados simultaneamente, a fim de criar um
clima estavel e seguro.

Neste sentido, o relacionamento intragrupo deve ser fundamentado nos
principios que regem a organizacao formal e informal, o que leva a coesao
grupal com suas vantagens e desvantagens.

Além do risco do pensamento grupal, outra desvantagem diz respeito a
competicdo entre os grupos, em uma mesma organizagao.

Se tudo correr bem, o grupo funciona como uma familia saudavel: confianca,
seguranca e apoio aos seus membros; porém, os demais grupos sao vistos
como opositores e, em casos extremos, como inimigos.
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A questao reside em como estabelecer condicoes que melhorem o
relacionamento entre grupos, aumentando sua produtividade?

Algumas propostas:
v’ Estimular interacdo entre lideres dos grupos;

v’ Resgatar a visdo holistica: cada grupo ou departamento representa uma
parte imprescindivel e interdependente da organizacao;

v Focar na organizacdo: o alcance dos objetivos organizacionais acontece
somente com a colaboracao de todos os grupos;

v’ Estabelecer uma comunicac3do intergrupal e frequente.



